
  Preface  は し が き

日本の企業の強みはものづくりにあるといわれてきました。とこ
ろが，そのものづくりのすばらしさが必ずしも業績に結び付かず，
苦戦を強いられる事例が多くみられます。つまり，よい製品をつく
っているのに，うまく売れないのです。それにはいくつかの理由が
考えられますが，その 1つが広い意味での売り方の拙さ，つまりマ
ーケティングの拙さです。
マーケティングとはどのようなものかの詳細は序章に譲りますが，
今日の日本の企業において，業種を問わず，マーケティングがます
ます重要性を高めていることは間違いないでしょう。
本書はこのマーケティングを初めて学ぶ人たちを対象とした入門
書です。典型的には，大学でのマーケティング入門コースの教科書，
企業で初めてマーケティングに接する人たちのための入門書という
イメージです。
そのため，本書では標準的なマーケティングの体系をできる限り
やさしく解説することに心掛けました。ただ，マーケティングは日
進月歩しています。そうした最先端の動向も，できる限り取り入れ
るようにしました。
本書のもう 1つの特徴は，企業におけるマーケティングのあり方
を決定的に左右する，マーケティング戦略に焦点を合わせた点です。
マーケティングにおいては，製品（Product），価格（Price），プロ
モーション（Promotion），流通チャネル（Place）といった，4P（こ

れらの頭文字をとったものです）をいかにすべきかが重要であること
はいうまでもありません。しかし，より重要なのは，4Pを背後で
方向づけている，マーケティング戦略です。
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ただ，マーケティング戦略をつくるための公式があるわけではあ
りません。よりよいマーケティング戦略をつくるためには，企業を
取り巻く環境を理解し，それらをもとに創造力を発揮して，考え抜
く必要があります。そのためのガイドラインを提供するのが，本書
の目的です。
この目的に向けて，本書では，マーケティング戦略とはどのよう
なものであり，その形成には，どのような知識と手順が必要かの解
説に重点が置かれています。具体的には，環境理解のためのさまざ
まな枠組みの解説，ならびにマーケティング戦略形成のためのさま
ざまな枠組みの解説に力を入れています。これらにより，マーケテ
ィング戦略形成のためのガイドラインを会得できるはずです。その
うえで，マーケティング・テキストの定番である 4Pの解説にも，
もちろん十分なページを割いています。
なお，入門書という性格から，各章におけるやや高度な内容は，
それぞれの章末に補論という形で掲載しています。本書を読み進む
うえで，これらを読み飛ばして差し支えありません。必要に応じて，
参照してください。
本書を執筆するにあたっては多くの方々からご支援をいただきま
した。とりわけ亜細亜大学の中川正悦郎専任講師は，本書の草稿に
目を通し，貴重なコメントをくださいました。日々，初学者と向き
合っている若手教員からのコメントは，本書の内容を大きく改善し
ました。また，有斐閣書籍編集第 2部の柴田守氏には，本書の企画，
編集，校正の段階で大変にお世話になりました。
これらの方々に深甚なる謝意を表する次第です。
それでは，マーケティングの世界へ入っていきましょう。
　　2016年 4月

池尾　恭一
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序 章　マーケティングへの招待　

6

うに，少なくとも当初のマーケティングは，生産技術の改良による
費用削減を需要に結び付ける活動という側面が強かったといってよ
いでしょう。

3. 顧客志向のマーケティング

1920年代までのアメリカのマーケティングは，高圧的マーケテ
ィングと呼ばれ，生産技術の改良による費用削減を需要に結び付け
るという色彩が強いものでした。アメリカでは 1929年から有名な
大恐慌が起こります。これをきっかけに，マーケティングは，コペ
ルニクス的転換と呼ばれた大転換により，顧客志向の低圧的マーケ
ティングに向かっていきます（森下 1959a; 1959b）。
大恐慌のもとでは，売り手が大規模な生産設備を維持しているの
にもかかわらず，買い手の購買力は低下してしまいます。その結果，
需要が停滞すれば，売り手間の競争は激化します。しかも，大量生
産体制のもとでの消費生活に慣れ親しんだ買い手は，製品を見る目
を向上させています。こうしたなかで，ライバルに打ち勝って買い
手に選択されるためには，より買い手の立場に立ったマーケティン
グが必要になります。つまり，つくった物をいかに売るかという，
製品を起点としたプロダクト・アウトの発想ではなく，売れる物を
いかにつくるかという，市場を起点としたマーケット・インの発想
への転換が求められます。このマーケット・インの発想に基づくマ
ーケティングこそ，顧客志向のマーケティングにほかなりません
（図　序 1）。
これが現代におけるマーケティングの考え方であり，そのための
活動が現代のマーケティング活動です。
このマーケティングを行うのは，企業などの組織体です。これら
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の組織体は，売上拡大や利益拡大といった目標を達成するために，
マーケティング活動を体系的・効率的・効果的に行う必要がありま
す。そのためにはさらに，マーケティング活動をうまく管理してい
かなければなりません。このマーケティング活動に対する管理が，
マーケティング・マネジメントです。したがって，マーケティン
グ・マネジメントは，企業など組織体の経営管理の一翼を担うもの
だと考えてよいでしょう。
なお，本書の以下の記述では，マーケティングを行う組織体とし
て企業を想定していますが，それらの記述のほとんどは，学校，病
院，自治体などの組織体がマーケティングを行う場合にも適用可能
です。
日本の場合，マーケティングが本格的に導入されたのは第二次世
界大戦後の 1950年代半ばのことでした。当時は折からの高度経済
成長のもとで需要の急激な伸びがみられ，供給がそれに対応できな
い場面も少なくなく，それだけに，つくった物をいかに売るかとい
う高圧的マーケティングの要素も少なくなかったように思われます。
ところが，1970年代中頃を境に，日本経済は経済成長率を低下
させて安定経済成長期へ移行し，さらに 90年代にはバブル経済崩

■ 図 序 1 ■ 顧客志向のマーケティング ■■ 図 序

客志向のマーケティング客志向のマーケティング

ィング ■

第第 33節　顧客節　顧客

1 ■ 顧客志向のマーケティ

売り手志向のマーケティング

高 圧 的

プロダクト・アウト

つくった物をいかに売るか

顧客志向のマーケティング

マーケット・イン

低 圧 的

売れる物をいかにつくるか



序 章　マーケティングへの招待　

8

壊後の経済の低迷を経験しました。その結果，日本においても，顧
客志向の現代的マーケティングの考え方の必要性が次第に高まって
いきました。
したがって，マーケティングやマーケティング・マネジメントの
考え方自体は，1950年代半ばから導入されてきましたが，顧客志
向のマーケティングが本格的に求められるようになったのは，業界
によって違いはあるものの，それほど古いことではないといえるで
しょう。

4. マーケティング戦略とマーケティング・ミックス

マーケティングを実施していくためには，市場環境や競争環境と
いった外部環境をできる限り正確に把握したうえで，そうした環境
へのマーケティング・ミックスの適応を方向づける枠組みが必要に
なります。これがマーケティング戦略です。
マーケティング戦略とはなにかについて，最もよく知られている
枠組みは STPと呼ばれるものです（Kotler and Keller 2006）。STPと
は，市場細分化（Segmentation），標的設定（Targeting），ポジショ
ニング（Positioning）の頭文字をとったものです。

市場機会の識別と市場細分化・標的設定
マーケティング戦略においては，まず，市場機会が識別されなけ
ればなりません。つまり，どこにビジネスのチャンスがあるかの識
別です。
そのうえで，対象となる市場のなかで，競争上の優位性という配
慮を踏まえながら，どの部分を標的とするかが決められなければな
りません。
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そのために，マーケティング戦略では，なんらかの基準によって，
多様な購買がそれぞれのなかでは相対的に同質的ないくつかのグル
ープ（セグメント）に区分されます。すなわち，買い手のニーズは
さまざまでしょうし，同じ買い手であっても，場面によってニーズ
は異なります。こうした多様な購買をいくつかのセグメントに分け
て，セグメントごとにマーケティング手段を適合させていくという
のが，市場細分化の考え方です。
市場細分化では，なんらかの基準によって市場がいくつかのセグ
メントに分けられます。例えば，年齢によって市場をいくつかのセ
グメントに区分する，どこに住んでいるか（地理的特性）によって
市場をいくつかのセグメントに区分する，どのようなライフスタイ
ルをもっているかによって市場をいくつかのセグメントに区分する，
といった具合です。
市場を細分化したうえで，当該マーケティング・ミックスにおい
て標的とすべきセグメント（標的市場）が選択されます。市場細分
化の結果つくられたいくつかのセグメントのなかで，どれを選ぶか
の標的選択基準としては，それぞれのセグメントにおけるニーズの
性格や競争の程度，それぞれのセグメントに対応するさいの必要資
源，社内外に有する強み・弱み，収益性，企業目標との関連，とい
った要因が挙げられます。
どのような基準で市場を細分化し，どのセグメントを標的にする
かという作業は多分にクリエイティブな作業であり，他に類をみな
いやり方でセグメントを切り取ることで大きな成果を達成した事例
も多くみられます。
例えば，QBハウスという理美容チェーン店が，時間志向・節約
志向のセグメントに焦点を当て，シャンプー，ブロー，シェービン
グなどのサービスをやめることによって 10分 1000円という短時
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間・低価格のヘ
アカット・サー
ビスを実現した
というのは，そ
うした例の 1つ
です。
どのようなセ

グメントを標的
として選択するかによって，マーケティングを取り巻く環境は変わ
ってきます。つまり，標的設定とは，セグメントの切り取りであり，
環境の選択です。したがって，どのような形でセグメントを切り取
るかについての種々の可能性を検討するためには，環境分析を行う
ことが必要になります。また，いかにセグメントの切り取りがクリ
エイティブな作業だとしても，そうして切り取られたセグメントに
対して，マーケティング上の打ち手が検討される以上，セグメント
は規模が測定可能であるとともに，広告や流通チャネルによって到
達可能なものでなければなりません。
このように，マーケティング戦略形成においては，最初に似かよ
ったニーズを有する顧客グループに市場を細分化し，それらのなか
で標的を設定するという，市場細分化と標的市場の設定が行われま
す。

ポジショニング
次はポジショニングです。ポジショニングとは，標的となるセグ
メントの顧客に提供される，価値の設計です。価値の設計は，いか
なる価値を提供するか（提供価値）といかなる方法でその価値を提
供するか（提供方法）に分けられます。例えば，先ほどの QBハウ

（写真提供）　キュービ・ネット株式会社
QBハウスの店舗と店内の様子
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スの場合，短時間・低価格での「手軽なヘアカット」というのが提
供価値であり，それを実現するための独自のヘアカットのやり方や
さまざまな設備，機器，備品が提供方法です。

マーケティング戦略と 4P
この STPの枠組みによって，誰に対して，いかなる価値をいか
に提供するかが方向づけられます（図 序 2）。こうした価値を実
現するための具体的計画がマーケティング計画であり，その内容は
4Pの組み合わせとしてのマーケティング・ミックスとして示され
ます。あるいは，この枠組みによって，差別的優位性という観点か
ら，マーケティング・ミックスに一貫性が提供されるといってもよ
いでしょう。
一般に，標的市場の設定や提供価値・提供方法のあり方には，膨
大な可能性が存在し，新規性や独自性が重要な役割を果たします。
マーケティング戦略形成にはクリエイティブな要素が強い，つまり
創造的な思考が求められるというのはそのためです。ただ，マーケ
ティング戦略の目指すところは，顧客により大きな価値を提供して，
かれらがその製品に支払ってもよいと考える価格（支払意思価格 : 

Willingness to Pay: WTP）を高めるか，従来と同様の価値をより低い

■ 図 序 2 ■ STPと選択内容 ■

第第 44節　マーケティング戦略とマーケティング・ミックス　節 マーケティング戦略とマーケティング・ミックス

スの場合，短時間・低価格での「手軽なヘアカット」というのが提
供価値であり，それを実現するための独自のヘアカットのやり方や
さまざまな設備，機器，備品が提供方法です。

■ 図 序 2 ■ STPと選択内容 ■

選 択 内 容S T P

市場細分化
標 的 市 場 だ れ に

標 的 設 定

ポジショニング

S
T

P
提 供 価 値 な に を
提 供 方 法 い か に
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コストの方法で提供するか，この両者の組み合わせということにな
ります。
これに対して，マーケティング戦略があたえられたなかでのマー
ケティング・ミックスの決定には，ある程度の決まったやり方が存
在します。つまり，「このようなときは，こうしたらよい」という
決まったやり方です。
例えば，納豆のような食品の流通チャネルを例に考えても，標的
が単身者の場合はコンビニが，主婦の場合はスーパーが，強調され
ることになるでしょう。また，カメラやオーディオのような製品の
場合，詳しいマニアのような顧客には印刷媒体によるプロモーショ
ンが向いているのに対し，一般顧客にはテレビ媒体によるプロモー
ションが効果的になる，といった具合です。

5. 本書の構成

本書は，3部，12章から構成されます。
「環境分析」と名づけられた第 1部では，マーケティングを取り
巻く主要な環境が取り上げられます。第 1章では，競争圧力の強さ，
自社とライバルの相対的な強みや弱みなどから成る，競争環境が取
り上げられ，競争環境とはいかなるものであり，それにいかに対処
すべきかが示されるとともに，いかなる競争環境のもとでより高度
なマーケティング戦略が求められるかが論じられます。
第 2章は市場環境にあてられます。マーケティングの焦点が，市
場環境への適合にある以上，市場環境の理解はマーケティング戦略
の形成にとって不可欠です。それだけに，マーケティング分野では
市場環境の中核を占める消費者の行動の理解に，膨大な研究エネル
ギーを投入してきました。第 2章ではその概略をかなりの紙幅を割
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いて解説します。
第 3章のテーマは流通環境です。消費財のマーケティングを想定
したとき，メーカーと消費者の間には，多くの場合，小売業者や卸
売業者が介在します。かれらはどのような役割を果たし，どのよう
に行動しているのでしょうか。それらを理解することは，マーケテ
ィング戦略を形成するうえできわめて重要です。さらに，近年のイ
ンターネットの普及は，それが消費者への販売手段となりうるだけ
に，流通環境のあり方に大きな影響を及ぼします。そのため，第 3

章では，インターネットの影響にも言及されます。
「マーケティング戦略」形成と名づけられた第 2部では，マーケ
ティングのあり方を方向づける，マーケティング戦略形成のための
考え方や枠組みが示されます。
まず，第 4章では，マーケティング戦略形成の第一歩として，事
業機会を探し出し，評価するための枠組みが紹介されます。成長マ
トリクス，事業領域の定義，SWOT分析，ポートフォリオ分析がそ
の内容です。
次いで，第 5章では，探し出された市場機会に対する，市場細分
化と標的設定の進め方が，検討されます。現代マーケティングにお
いては，顧客が求めるものを提供するという顧客志向が強調されて
きましたが，顧客が求めるものは顧客間で互いに同じとは限りませ
ん。そこで，マーケティング手段に対する反応が相対的に類似して
いる顧客をなんらかの規模で市場セグメントという形でグループ化
し，このグループごとにマーケティング手段を適合させようという，
市場細分化の考え方が生まれてきました。この市場細分化とそのな
かでの標的設定が第 5章のテーマです。
第 6章では，競争相手に対して有利な立場に立てるようなやり方

で顧客に価値を提供するための枠組みが示されます。具体的には，
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①標的の絞り込みによる方法，②コスト・リーダーシップを目指す
やり方，③競合他社との間に，顧客にとって意味のある違いをつく
り，独自の魅力をもって競争優位を目指そうというやり方が説明さ
れます。 さらに，こうした価値を実現するための企業間ネットワ
ークのあり方や提供価値に関する信頼関係をもとにした顧客と継続
的な取引関係の維持が議論されます。
続く第 7章のテーマは，新製品開発戦略です。現代の企業環境の
なかで，持続的な成長を維持するうえで，新製品開発は重要な役割
を果たします。第 7章では，この新製品の開発過程が，マーケティ
ング戦略構築との関連のなかで，検討されます。
さらに，第 8章では，製品ライフサイクルを取り上げます。新製
品が導入されてからやがて消えていくまでの過程は，人間の一生に
なぞらえて，製品ライフサイクルと呼ばれます。この製品ライフサ
イクルの各段階がどのような特徴をもち，どのようなマーケティン
グ施策を必要とするかが，第 8章で説明されます。
マーケティング・ミックスの策定と名づけられた第 3部では，マ

ーケティング戦略のもとでの，4P各要素の決定を扱います。
マーケティング戦略が決まれば，市場環境をはじめとする環境要
因もより特定化されますし，そのなかでいかなる価値をいかなる方
法で提供していくかも示されます。その結果，具体的なマーケティ
ング手段の組み合わせ，すなわちマーケティング・ミックスの大枠
もあたえられます。
ただ，マーケティング戦略によってマーケティング・ミックスの
大枠があたえられたとしても，実際にマーケティング・ミックスを
策定するにあたっては，さらにさまざまな決定が行われなければな
りません。第 3部の各章では，製品政策，価格政策，プロモーショ
ン政策，流通チャネル政策それぞれの特性とともに，それぞれにお
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いていかなる決定がいかに行われるかが検討されます。
具体的には，第 9章の製品政策では，提供価値と提供方法をどの
ような製品で実現し，どのようなサービスを付随させるか，さらに
いかなる製品ラインを形成し，いかなるブランドを使うかが課題と
なります。
第 10章の価格政策では，実際の価格設定に影響をあたえるさま
ざまな要因が論じられるとともに，複数の市場標的の間で，あるい
は複数の製品の間でいかに価格を使い分けるかが検討されます。
第 11章のプロモーション政策では，標的市場に対して提供価値
や提供方法を効果的かつ効率的に伝えるためのプロモーション手段
が，消費者情報源との対応のなかで取り上げられ，そのうえで，プ
ロモーション手段の組み合わせであるプロモーション・ミックスの
あり方が検討されます。
最後に，第 12章の流通チャネル政策では，標的市場に提供価値
を届けるための最適な流通チャネルの選択と管理が検討されます。
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