
１. はじめに

企業などの組織に関わる研究は, これまで経営学における経営組織論などでの主要課題であ

り, マーケティング分野では中心的課題となることは相対的に少なかった｡ その結果, 教科書

などで組織に関する記述がなされる場合には, 経営学分野の成果を整理して羅列的に紹介する

という程度の扱いで今日まで至っている｡ しかしながら, 後述するがサービス・マーケティン

グ研究の進展によって, マーケティング活動における組織の問題の重要性が認識されるように

なってきた｡ とりわけ従業員の動機付けや, 顧客の要求やクレームなどに俊敏に対応する連絡

経路を期待できる組織形態などに関してはマーケティング的見地ならではの組織問題として捉

えられている｡ このように, 組織における管理的行為も戦略的行為も, その活動基盤である組
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織体内部の担当部門, 関連部門などの理解が得られなければ, 実質的な運営はきわめて困難な

ものとなる｡ そこで本稿では, マーケティング管理者のレベルで戦略の立案と実行の基盤とな

るマーケティング組織の考え方について検討を試みたい｡

組織の構成員の動機付けや組織内部の有機的な連携に関わる議論は, 経営学的研究において

は経営戦略やマーケティングを考察する前提として議論される課題とされている場合が多い｡

しかしながら, マーケティング研究の領域からの接近の場合には, 主に市場という外部環境に

対する活動方針の決定にかかわる議論が先行することが一般的であるから, 組織に関わる議論

も市場対応活動の機軸であるマーケティング活動の管理や戦略に関わる議論と並行あるいは前

提とする形で展開することが望ましいと考えられる１)｡

そこで, 本稿ではマーケティング戦略を有効に活用できる組織のあり方の検討を主目的とし

て分析を進める｡ ただし, ここでの議論は具体的な組織構成の検討を最終的な課題として検討

するのではなく, マーケティング活動を円滑に行うために求められる組織に関わる視座・着眼

点の導出を主目的に検討する｡ その理由は, 以下のとおりである｡ 現状で考えられるマーケテ

ィング活動主体となる組織の実質的な構成のあり方を想定した場合に, 業種・業態などの区分

による多様な組織形態を前提として議論することがマーケティング研究領域では求められてく

る｡ すると, 具体的に想定する事業や環境によって, 最適と考えられる組織構成が異なってい

ることが容易に推測できる｡ したがって, マーケティング研究における組織研究の進展状況を

勘案した場合に, 具体的組織構成を議論するよりもマーケティング主導型の組織に共通して必

要とされる組織に関わる視座の導出を目指して議論を展開することが現段階では必要であり,

有意義な議論の端緒となりうると考えられるからである｡

分析方法は, 組織一般に関わる概念整理を行った後に, マーケティング研究における組織に

関わる議論を整理する｡ さらに, 組織を検討するうえで必要と考えられる近年のマーケティン

グ研究の潮流を分析し, 組織の視座に必要とされる議論の提起を行う｡ そして, それらの分析

を通して論理的に構成されるマーケティングにおける組織に対しての含意を検討する｡

上記の方針に基づき, マーケティング研究領域における組織研究と研究潮流の把握を通じて

マーケティング戦略の有効活用を実現しうる組織を仮説的に提言することを目的として論理を

展開する｡
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１) この意味において, ����������������. による ｢組織は戦略に従う｣ という命題にマーケティ

ング領域は極めて忠実な発想法でこれまでの研究成果を蓄積してきた分野であるといえる｡
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２. 組織の定義

2‒1. マーケティング領域における説明２)

まず, 当該研究分野における組織の概念の取り扱いについて整理しておきたい｡ マーケティ

ング領域で使用される場合の ｢組織｣ は, 次のように説明されている｡

｢効率的作業 (����) のために準備された集団 (�����) または団体 (�����������)３)｣
｢名詞として使用される場合には, 組織は計画を遂行し目的を達成するために人々が地位を

割り当てその作業を調整する枠組みまたは構造を内容としている４)｣

これらの説明から理解できることは, 組織とは何がしかの作業をする人々の集まりであり,

効率や調整などの作業の円滑化のための作用が働く形態であることが条件とされているという

ことである｡ したがって, これらの説明における組織概念の前提は, 目的を達成するための手

段的要素としての人間の集合した存在を意味している｡ つまり, 組織そのものを形成すること

などに価値を見出し, 人が集まることを目的とするような空間的な構成を ｢組織｣ という用語

で積極的に説明していないことを意味しているのである｡

マーケティングという活動を中心に考えた場合に, 主体の行為に外部的な目的が設定される

ことは自然であり, 効率や調整などの機能が要求されていることも当然のことと考えることが

できる｡ しかしながら, これらの説明のみに依拠して議論を展開した場合には, 隣接科学では

指摘されている組織の持つ他の特徴を捨象してしまうことにもなりかねない｡ そこで, ｢組織｣

という用語の検討がマーケティング研究領域よりも幅広く展開されている経営学領域, 社会学

領域における吟味の成果を更に検討していくこととする｡

2‒2. 経営学・社会学における組織の定義

経営学分野における組織の定義は, 学説史的経緯から組織の機能や要素を説明する内容のも

のが多く記述されているが, 語義としての規定は近代経営学の祖とされる �������の見解に
依拠して自説の説明を展開するものが多い５)｡ そこで, 経営学領域における代表的な見解とし

ては, �������による組織の定義を紹介することで集約することとする｡

マーケティング組織のパースペクティブ �

２) 現在市販されている国内外のマーケティング, 流通, 商業などの用語辞典には ｢組織｣ という用語

を単独で説明しているものは極めて少ない｡ ここでは��数冊の調査結果から発見できた用語解説を紹
介する｡

３) �����������(����)�����������������������������������������������. ���.
４) ��������������(����)��������������������������������������������������������������������������������. ���.
５) 例えば神戸大学経営学研究室編. (����). 『経営学大辞典』. 中央経済社, 所収の占部都美による
｢組織｣ の項目の記述においても �������の見解を基礎として解説が展開されている｡

����������������������������������������������������������



�������は, ｢組織｣ を以下のように定義を示している｡
｢２人またはそれ以上の人間の意識的に調整された行動 (����������) または諸力 (������)

のシステム６)｣

この定義は, 社会学者の �������の定義を下地として �������が一部の文言を変更したも
のである｡ この定義では, 組織を ｢システム (複雑な要素から構成されながら１つの統一体を

作っているもの, ギリシア語の 『結合したもの』 の意味から派生)｣ として捉えられており,

人間の意志が働き結びついている集まりであることが指摘されている｡ 一方, 行為を行うこと

は触れられているが, 目的を持つことは明示的には示されていない｡ この意味で, 前述のマー

ケティング領域の定義よりも, 対象とする範囲をより一般化した定義であるといえよう｡

いま一つ社会学者による組織の定義を紹介しておきたい｡ �������は次のように組織を定義
している｡

｢特定の目的を追求するために計画的に構成・再構成された社会単位 (�����������) [また
は人間のまとまり (��������������)]７)｣
マーケティング領域での組織の定義に示された目的追及の明確化はここでも明示されている

が, この定義の特徴は, ｢社会単位｣ という言葉にみられる｡ 既述の定義では組織を構成する

人の集まりは複数者によって構成されるなどの形態に関してのみ着目したものであったが,�������の定義では構成する人間の間の関係性が意識されている｡ つまり, 単に人が集まった
だけでも, また目的を共有するだけでも組織としての成り立ちは不十分であり, 集まった人間

の間に相互に影響しあう社会性が必要であることを �������は指摘している｡ この指摘は,
社会学的見地からも有意味であろうが, 経営学やマーケティング研究を展開するにあたっても

非常に含蓄に富んだ指摘である｡

こうした隣接科学における ｢組織｣ の概念の見解から, マーケティング研究で前提とするべ

き要素を含んでいることを改めて確認することができた｡ したがって, 各研究領域における組

織概念の定義を踏まえて, 既存のマーケティング研究領域で検討されてきたマーケティング組

織に対する視座を改めて分析してみたい｡ そして, マーケティング戦略に有効であると考えら

れる組織の視座に関する検討の展開を以降に試みる｡
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６) ������������(����)��������������������������������������������������. ��.
なお, この定義を �������は彼の展開している理論の中で ｢公式組織｣ の定義としても採用して

いる｡ ただし, 公式組織の文脈で使用される場合には, ｢意識的で, 計画的で, 目的を持つ人々の間

の協働の一種である (同書. �)｣ などのマーケティング分野での組織の定義にみられるような主体的
な活動意図を含ませた意味を持たせている｡

７) ����������(����)����������������������������������. �.
なお, この定義は近年の ����の研究でも採用されている｡ 詳細は, ���������(����)��������������������������������������������������������������������������. などを参

照されたい｡
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３. マーケティング組織研究の概括８)

3‒1. Kelley によるマーケティング組織の成長過程������は彼のテキストにおいて企業の内部でマーケティングに関わる組織がどのように変
化したのかを時系列的に整理した９)｡ 彼の設定した時代区分と各時代の主要トピックは表‒１

のようになる��)｡������はこうした区分を基にマーケティングに関わる組織の反応を次のようにまとめてい
る｡

①の時代では, フィールドが強化される, 広告部門が確立される, 正式なマーケティング・

リサーチが開始される｡

②の時代では, 販売管理が発展する, 広告, 販売促進, パブリック・リレーションズなどの

非人的プロモーションが増加する, スタッフの機能が発展する, マーケティング・リサー

チ部門が増加する, 販売管理者から全般的販売役員へ移行する｡

③の時代では, 製品管理者, マーケティング担当副社長, 国際部門, マーケティング機能と

しての物流などが関連付けられ, マーケティング計画が増加する｡

④の時代では,企業政策の基本的課題に対してマーケティング (部門)の声が反映される,多

くの社長が消費者を満足させる組織としての企業ビジョンを持つ, 多国籍企業が出現する｡������による時代の変遷と組織の変容についての説明は, 現代的解釈としては極めて基本
的で素朴なものといえるであろう｡ しかしながら, こうした歴史的経緯を踏まえた具体的な組

織構造のあり方を検討したうえで, 彼はその結果としてマーケティング統制 (�����������������) をプロセスでありコンセプトであると結論付けている｡ ������は組織がマーケティン

マーケティング組織のパースペクティブ �

８) 詳細なレビューに基づき組織形態, 組織の主要課題などを検討したマーケティング組織に関連する

既存研究としては, 武井寿. (����). ｢戦略的マーケティング組織のデザイン｣. 野中郁次郎, 陸正編
著. 『マーケティング組織』. 誠文堂新光社. ��‒��. や, 竹村正明. (����). ｢メーカーのマーケティ
ング組織｣. 『流通情報』. �月号. ��‒��. などを参照されたい｡
９) ここでの記述は, �����������(����)���������������������������������������������. ��‒��. に依拠している｡��) 同書. ��‒��. の表からの引用｡

表‒１ Kelley によるマーケティング組織の成長過程

概ねの時代区分 主要課題 経営の志向性 マーケティングの観点

①����‒����
②����‒����
③����→
④������→ 製造と財務

製造と流通
マーケティング
システムの統合

生産と財務
生産と販売
顧 客
技術とマーケティング

製造物の処理
販 売
主要なビジネス機能
統合されたビジネス・
システムの統制機能
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グを管理するにあたり, 具体的活動に対しての見地として, マーケティング活動における計画

の管理技法と目標の探索及び, 目標設定の組織的統合の重要性を指摘した｡ この点は, マーケ

ティング組織の視座を検討するに当たり重要な指摘であると考えられる｡

また, 顧客を究極的なマーケティングと企業運営の統制者としている点も, 元来のマーケテ

ィング目標と乖離しないように組織を方向付ける視座として注目することができる｡ ������
のこうした顧客志向を中心に据えたマーケティング組織に対する見地は, 戦略手段を有効活用

する組織構成を検討する際の基本的指針を与えるものといえよう｡

3‒2. Hise の実態調査��)
米国の中・大規模の���社のマーケティング・コンセプトについて実態調査を行った ����

の研究によれば, マーケティング・コンセプトの浸透と組織におけるマーケティング部門の設

置には密接な関係がみられるという｡ 彼はマーケティング・コンセプトを, 顧客志向, 収益性

重視の運用, マーケティング部門の組織的構成の３点に規定し, 各々の要素に関してアンケー

ト調査を実施した｡ 彼は調査結果から次の３点を指摘している��)｡
①中・大規模双方の製造業においてマーケティング・コンセプトが幅広く採用されている｡

②マーケティング・プログラムにおける顧客志向とマーケティング部門の組織的構成, また

特にマーケティング担当役員の配置などが非常に高い割合で採用されている｡

③大規模企業のほうが中規模企業よりも十分にマーケティング・コンセプトに傾倒している｡

しかしながら見受けられる差異は極めて小さな要因によるもののみである｡����の調査結果を参照した場合に, 当時の米国企業におけるマーケティング組織の浸透度
合いは, 前述の ������による時代区分にみられるほど明確に進捗していないことが理解でき
る｡ しかしながら, 両者の研究を通して共通して理解できることは, 組織内への顧客志向など

のマーケティング・コンセプトの浸透がマーケティング組織を構成するうえでの前提条件とな

っているということである｡ したがって, マーケティング活動の戦略実行における基本方針で

あるマーケティング・コンセプトは, マーケティング的観点からの組織構成を検討する場合に

おいても起点となる理念であることが確認することができる｡
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��) ここでの記述は ���������(����)�����������������������������������������������������������������������. (��) �‒��. に依拠している｡ なお, ����による企業実態の調
査はその後の研究者の調査研究に多大な影響を与えている｡

たとえば, ����������(����)����������������������������������������.���������(����)����������������������������������������������������������������������. (��) ��‒��.������������������������(����)����������������������������������������������.
などの企業調査は ����による調査を参考にしたものである｡��) 同論文. ��.
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概して組織に関わる問題が議論される場合, その構造的要因にのみ着目されがちである｡ し

かしながら, ����の調査が示唆するように, マーケティング・コンセプトなどの理念の問題
が反映されていない組織形態の議論は, マーケティング活動の管理的視点, 戦略的視点と組織

的視点を乖離させてしまう危険性があることを指摘できる｡ したがって, マーケティング戦略

を検討する視点と組織構成を検討する視点を関連付ける理念として, マーケティング・コンセ

プトなどの組織のビジョンや活動指針となる理念の検討が必要不可欠であることを ����の研
究から読み取ることができる｡

3‒3. Cespedes のコンカレント・マーケティング��)��������は, 主にケーススタディを通じてマーケティングを多角的に研究しているが, マ
ーケティング組織に関しても ��� をケースとして採用した研究がある｡ また, 彼の主著では
マーケティング活動を組織間の機能の関連性を重視する立場から説明している｡

彼の観点では, マーケティング活動はチャネルなどを通じた垂直的な組織の関連性と内部環

境に配慮した情報システムと管理過程の構造的連関が重要視される｡ 彼がケーススタディや論

文によって異なるテーマの議論を行う場合にも, 常に組織の内部・外部の関連性の構築と維持

を重視する姿勢は一貫している��)｡��������の組織に関する着眼点によれば, マーケティング戦略の遂行に関わる内部環境と
顧客に代表される外部環境を繋ぐ役割を果たすものがマーケティング組織と規定される｡��������の見解では, 製造, 製品工学, 操業の各々の展望・目標がマーケティング戦略を規
定する内部環境であり, 購買者行動, 流通チャネル, 競争の各々の変化が顧客を規定する外部

マーケティング組織のパースペクティブ �

��) ここでの記述は, �������������(����)�����������������������������������������������������������������������. ��(�) ��‒��. ならびに�������������(����)������������������������������������������������. に依拠している｡��) 例えば, 下記の論文などでも同様な著者のスタンスを伺うことができる｡�������������(����)�������������� ����������������������������������������������������������. ��(�) ��‒��.�������������(����)���������������������������������������������������������������(�) ��‒��.������������������������(����)����������������������� �������������������������������������������������������. ��(�) �‒��.�������������(����)������������������������������������������������������������������������������. ��(�) ��‒��.�������������������������(����)���������������������������������������������������������������������������. ��(�‒�) ���‒���.�������������(����)�������������������� �������������������������������������������������. �(�) ��‒��.

����������������������������������������������������������



環境とされる｡ これらの要因の連関を調整し, 組織が収益を得ると同時に変化する市場のニー

ズに適応する役割がマーケティング組織には求められているとしている��)｡ こうした内的環境
と外的環境の調整機能をマーケティング組織に求める着眼点は, ��������の主張に特に顕著
に現れている｡ 彼の主著においては, この着眼点がさらに発展し, コンカレント・マーケティ

ング (�������������������[同時作用マーケティング]) という呼称でマーケティングにお
ける同時発生的な諸活動の統一的管理の必要性を指摘している｡ 特にこうした観点を重視し,

顧客価値を実現するシステムつくりをマーケティング・ギアボックス (����������������)
という呼称であらわしている｡ マーケティング・ギアボックスは図‒１のように表すことがで

きる｡��������のマーケティング組織に関する着眼点は, 内的・外的関連性を重視する部分に特
徴を見出すことができる｡ 多くの組織研究においてネットワーク型の組織の利点を指摘, 推奨

しているものは多く見受けられるが, ��������のように外的要因までも含めた関連性を指摘
した見地は極めて少ない｡ また, 同時発生する事象を同時進行で対処していくことの意義をマ
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��) �������������(����)�����������������������������������������������������������������������. ��(�) ��.

図‒１ Cespedes のマーケティング・ギアボックス

(出典) �������������(����)�����������������������������������������������. ��.

����������������������������������������������������������



ーケティング管理者に促している点も彼特有のものといえる｡ したがって, 組織におけるマー

ケティング活動の主要連関とそれに対処するための組織のあり方を検討する上で, ��������
の観点は注目すべき要素が多い｡

3‒4. Achrol のマーケティング・ネットワーク組織��)������は, ビジネス環境の急激な変化に, マーケティングの戦略理念が未だ伝統的な機能的
アプローチで遂行されているという問題点を指摘し, それを克服するための新たな組織形態を

提唱した｡ その組織形態を彼は ｢マーケティング交換会社 (����������������������������)｣ と ｢マーケティング提携会社 (����������������������������)｣ と称している｡
マーケティング交換会社とは, 自社の戦略の核を情報収集力に求めた組織を意味している｡

また, 同概念は市場の多様性に対応し消費者の選好に適合するために, 地域情報センターや製

造業者などのネットワークを駆使して環境変化への対応を図る組織を意味している｡

マーケティング提携会社とは, 自社の戦略の核を製品の企画力に求めた組織を意味している｡

この会社組織では, 製造部門を内部に保有するが, あくまでも製品の組み立てが主流であり,

製造技術や主要な部品は外部からの調達によって賄う方式を採用している｡ つまり市場のニー

ズに追随していくよりもむしろニーズに先行していく形で, 自社の独創的なアイデアが盛り込

まれた製品を提供していくことによって市場対応を図る組織を意味しているのである｡������は, 前述の組織形態のアイデアを基礎として, 技術や顧客などの環境変化に対応し
ていくためには, 製品開発からマーケティング諸活動にいたるまでの全体を価値連鎖として捉

えて柔軟に管理できるマーケティング組織の必要性を指摘した｡������の指摘は, インターネットのような消費者も積極的に参加するネットワーク環境が
整備されてきた現代社会において, 技術とニーズへのすばやい対応が要求されるマーケティン

グ組織のあり方に対する一つの見解を提示したものである｡ つまり, 環境変化を前提とし, そ

れに対応するマーケティング戦略を遂行する組織は, 各部門の専門性よりも提供しようとする

コンセプトを実現するための価値連鎖を主軸におき採用すべき情報や技術を適宜取捨選択でき

る体制を整えるべきことを指摘したわけである｡ このような環境変化適合型の組織形態への着

眼点��) は, マーケティング戦略を実践する組織を検討するうえで必要とされる要素を提供する

マーケティング組織のパースペクティブ �

��) ここでの記述は, �����������(����)��������������������������������������������������������������������������������������������������. (��) ��‒��.�����������(����)���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������. ��(�) ��‒��. に
依拠している｡��) マーケティング組織のあり方の変更を指摘した近年の研究には次のものがある｡������������������������������(����)�����������������������������������������������������������. (�) ��‒��.
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ものである｡

４. 新たなマーケティング技法と組織理解

前述のマーケティング組織に関わる研究潮流に加えて, 近年のマーケティング研究から組織

を検討するに際して配慮が必要であると考えられる項目を整理してみたい｡

4‒1. 関係性マーケティングとその類似概念����年代後半よりマーケティング・コンセプトとして多くの研究者によって提唱されている
理念は, 新規需要開拓を主眼に置いたマス・マーケットを対象とする伝統的なマーケティング

よりも, 既存顧客の維持を企業のマーケティング目標として優先すべきであるというものであ

る｡ こうした理念は, 関係性マーケティングと総称されている｡

こうした企業と顧客との関係に着目し, 顧客の維持を目的としたマーケティングのキーワー

ドには, ワン・トゥ・ワン・マーケティング (�����������������), インタラクティブ・
マーケティング (��������������������), アフター・マーケティング (��������������),
カスタマー・バリュー (�������������) などをあげることができる��)｡
これらの研究が従来のマーケティング理念と根本的に異なる部分は, 時間的概念を積極的に

導入している点である｡ それまでのマーケティング研究では, ある限定された期間内で売上げ

や利益を最大化するための方策の提示に重点が置かれていた｡ その結果, 継続した時間の変転

は所与であり, 仮定されたある期間における空間的議論が展開されていた｡ 一方, 前述の関係

性マーケティングの理念では, 顧客との取引を継続的に維持するための手段としてマーケティ

ングの活用を考えている｡ こうした継続的な時間の経過を明確に意識した部分にこれまでの消

費財マーケティングの発想にみられなかった新規の特徴をみることができる｡

ただし, このような継続的取引を前提としたマーケティング研究が既存の研究分野としてこ

れまでにまったく行われていなかった訳ではない｡ 顧客を最終消費者ではなく産業使用者を対

立教経済学研究 第��巻 第２号 ����年��
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象としているビジネス・マーケティング (�����������������) の分野においては, 継続的
取引に関わる問題は, 以前から研究が進められていた基本的な考え方である｡ したがって, 関

係性重視のマーケティングの考え方は, 消費財・産業財という形で区分されていたマーケティ

ング研究がそれぞれの長所を吸収する形で融合を始めて, 新たな視点やコンセプトの模索に入

った結果であると理解することが妥当であろう｡

こうした新たな時間的経緯に配慮した発想は, マーケティング組織の構造や編成方針を企画

する際の影響の大きい要因であると考えられる｡ 何故なら, 時間の経過が当該組織の行うマー

ケティング活動に意識されることによって, 戦略の方針変更の際に, 継続性の観点から変更す

べき組織と維持すべき組織の検討といった多面的な組織構成が必要とされるからである｡ つま

り, 戦略の継続性に関わる議論が新規戦略と並行して検討されることによって, 単なる外的環

境への対応のための組織の発想に留まらず, 変革すべき環境対応と維持すべき環境対応の二面

性に留意した組織構成を導く議論を展開できるためである｡ この意味において, 関係性マーケ

ティングの理念はマーケティング組織の議論に新たな視角を与える発想であるといえよう｡

4‒2. インターナル・マーケティング��)
マーケティング組織の検討に際して注目すべきいま一つの分野は, 近年多くの研究者が積極

的に取り組み, 新たな潮流を築いてきたサービス・マーケティング (����������������) の
分野である｡ サービス商品は, 有形の商品を取り扱う従来のマーケティングの技法では充分に

説明することができない独自の特徴を持つ｡ 例えば, 商品の核となる便益が無形であること,

生産と消費が同時に行われるために在庫ができないこと, 使用権は与えられるが所有権は発生

しないこと, サービスの品質がそれを提供する人物によって変動することなどである｡ したが

って, サービスのマーケティング技法は, 有形商品のマーケティング技法を基礎としてその応

用を考えるという観点からだけでは説明できない部分がある｡ むしろ, サービスという無形の

製品の独自性に配慮した理論枠組みを必要とする領域として現代では考えられている｡

一方, サービス・マーケティングの研究成果から, 企業などの組織の内部に対するマーケテ

ィングの必要性が近年強調されるようになってきた｡ これは, 顧客にサービスを提供する接客

従業員などの態度がサービスの品質に影響を与えるためである｡ 具体的には, 例えばレストラ

ンで提供される食事は, 応対するウエイター, ウエイトレスによって食事の味自体にも変化を

与える可能性があるという様態などから説明されているものである｡

サービス品質が従業員の態度によって変化してしまう以上, 提供するサービスの製品の品質

管理は, マーケティング管理者にとって非常に大きな課題となる｡ したがって, 従業員が業務

マーケティング組織のパースペクティブ ��
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に対するモチベーションを高く持ち, 労働に満足を与える, 所謂内的環境に対するマーケティ

ングの実践なくしては顧客満足の実現はありえないという立場から考えられたマーケティング

が組織内部に対するマーケティングである｡ このようなマーケティングはインターナル・マー

ケティング (�����������������) と呼ばれる｡
この理念は, サービス商品を扱う企業ばかりではなく, 有形の商品を扱う企業のマーケティ

ングにとっても有益な示唆を与えるものである｡ 何故なら, 従来のマーケティング活動の領域

は市場環境を中心とした組織外部への接近方法とされていたわけであるが, インターナル・マ

ーケティングの登場によって企業のマーケティング活動は組織の活性化や組織構造等の経営組

織論的な領域までも配慮に入れて行うべきものであることがみいだされたからである｡ リレー

ションシップ・マーケティングが消費財マーケティングと生産財マーケティングの接点を拡大

したように, インターナル・マーケティングの理念はマーケティングと経営組織の研究の接点

を拡充する発想として今後研究の深耕が望まれる分野である｡

以上のように, マーケティング組織の研究を更に展開していく上で, 関係性マーケティング

やインターナル・マーケティングの発想は, 従来の伝統的なマーケティング組織の発想に新た

な視点を与える要素を含んだものといえる｡ 特に, インターナル・マーケティングの研究では,

マーケティング活動の主体となる組織, 客体としての顧客に加えて, 第三の要素としての顧客

と接する従業員の重要性を指摘しているが, この部分をクローズ・アップする形で物財までも

含めたマーケティング・コンセプトの枠組みが提唱されているケースは少ない��)｡ そこで, こ
れまでの既存研究の整理や関係性マーケティング, サービス・マーケティングで重視される要

素に配慮したマーケティング活動の展開の可能性を論理的に検討し, 多くの業種・業態に応用

可能な基本的な枠組みの提起を試みたい｡

５. 価値創造型マーケティングの枠組み

マーケティング組織の新たな理論枠組みを検討するにあたり, その前提として確認しておく

べき要因について整理してみたい｡ 具体的には組織を検討する前提となる国や地域の違いによ

る文化的要因に対する配慮及び影響である｡

5‒1. 日本型マーケティング・コンセプトの可能性

従来のマーケティング研究では, 個別のマーケティング戦略手段の検討に関わる蓄積が極め

て多かった��)｡ 何故なら, 戦略手段に関わる議論は実際の企業におけるマーケティング活動実
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績の集大成的な議論を意味していたからである｡ 特に販売に関わる技術的な側面は, 日本に先

行してマーケティングの発展してきたアメリカの手法を大きく手直しすることなく日本企業で

も受け入れることが可能であった｡ そのために, 販売技法の議論は国の違いを越えた部分での

一般化が進めることができた分野である｡

しかしながら, 主体の目的となるマーケティングの理念に関わる議論に関しては, 様々な変

容をとげながら今日に至っている｡ 多くのマーケティング・コンセプトが短期間で変遷してい

った過程からも理解できるように, 時代とともに強調される部分がドラスティックに変化し,

販売技法に関わる議論のように長期間にわたって学会, 実業界に定着するものは極めて少ない

といえよう｡ その理由は, 経済動向などを含めた市場環境の変化をあげることもできるが, ア

メリカ等の海外の企業で成功した考え方を, 国や企業の文化の差異を捨象して直接的に日本企

業へ定着させようとした試みの限界が露呈しているためであると解釈することも可能である｡

経営学分野における日本型経営論は現在までに多くの研究成果が報告されているが, 日本独

自のマーケティング的な特徴を積極的に指摘した研究は経営学分野に比した場合, 未だに少な

いといわざるを得ない��)｡ 国民の意識や文化の違いは, 人間の活動方針や目標設定に大きく影
響を与えるものであるから, 日本の企業に長期的に採用されてきた経営理念等を反映させたマ

ーケティング・コンセプトでなければ本来定着が困難なことは自明である｡

そこで, 本稿では日本型経営研究のなかでも多くの研究者に指摘されている雇用形態や社内

研修制度の充実などの特徴に着目し, 経営組織論的な視点を組み入れた形で新たな日本型マー

ケティングの分析枠組みの基本構造を提示し, 戦略的視点にも配慮したマーケティング組織の

ための理論枠組みの検討を試みる｡

5‒2. 日本企業のマーケティング体制

従来から指摘されている日本企業の特徴である終身雇用, 年功序例などは, 不況の影響でリ

ストラクチャリングが進められた結果, 独自の特徴として強調できる要因ではなくなってきた｡

しかしながら, 企業内部において独自のプログラムのもとに社員教育を行う研修制度は, 期間

・内容などに変化がみられるものの業種・業態を問わず依然として日本企業の独自の特徴とし
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ズ (��) ��‒��. を参照されたい｡��) 日本型のマーケティングに関わる議論が展開された研究としては, 石井淳蔵. (����). 『日本企業
のマーケティング行動』. 日本経済新聞社.

石井淳蔵・嶋口充輝編. (����). 『営業の本質』. 有斐閣.
池尾恭一. (����). 『日本型マーケティングの革新』. 有斐閣.
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て指摘することができる｡ したがって, 社員研修制度にみられる組織内部における情報創造活

動や情報発信活動を, 組織外部に対する戦略実行や実施される戦略の調整のための管理活動と

同格に位置づけることによって, 日本企業のマーケティング体制の枠組みが提示できると考え

られる｡

ここで, それぞれの要素の目標として設定できる内容を従来の経営・マーケティングにおけ

る研究成果を基礎として検討した場合, 現代の多くの日本企業では, 戦略目標として顧客満足

を, 管理目標として組織の存続・成長を, 組織目標として組織構成員満足をそれぞれ当てはめ

ることができる｡ これらの目標を統合する全体的目標として本稿では ｢価値��) 創造 (�������������)｣ という概念で統合する｡ 何故なら, 企業などの組織活動は継続的な組織体として
内外に価値のあるものを提供していく活動であるから, ここで掲げるそれぞれの目標に対して

価値創造が行われることが健全な組織としての社会的な役割であると理解することができるか

らである｡

この意味で価値創造を組織全体の目標として設定した場合, それぞれの要素の目標も価値創

造という概念の関連で整理することができる｡ それは,

(１) 顧客の消費・生活価値の創造

(２) 組織の存在価値の創造

(３) 組織構成員の労働価値の創造

という形で表現できる｡ この関係を図示すると図‒２のようになる｡
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している｡

図‒２ 価値創造型マーケティング組織
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各要素の特徴は後述するが, この分析枠組みによってマーケティングが組織の外部に対する

販売や調整を行う活動としての機能を果たすだけではなく, 組織の継続的運営のための諸活動

を連結させる媒介として機能する理念になりうることが指摘できる｡ こうした枠組みから考え

た場合, 競争力のある商品が生産されることは前提とされるが, 日本を代表する多くの企業で

組織内部で教育を受けて育てられた所謂営業マンが国内のみならず世界的にも活躍している現

状を説明力することが可能になる｡

5‒3. 顧客の価値創造－顧客満足の継続的実現

顧客の価値創造を具体的に検討するためには, 顧客の範囲を規定する必要がある｡ 本稿では,

顧客とは最終消費者および産業使用者を念頭におく｡ 組織構成員, 所謂従業員を ｢内なる顧客｣

と称することもあるが, 本稿では従業員は独自の要素として取り扱うので除外する｡

また, 流通業者についても販売に関わる関係組織として従業員と同列に組織の目標達成のた

めの機関として位置づける｡ 一般的に組織の最終的なマーケティング目標達成のゴールとみな

されている最終消費者と産業使用者の二者をここでは顧客に限定して検討を進める｡

顧客は, 顕在的な購買者となりうる顧客と直接購買の標的とはならないがその組織の評判な

どに影響を与える潜在的な顧客に分類できる｡ 組織が顧客の価値を創造することを目標とする

場合に, 直接消費に関わる顧客の価値を創造することに加えて, 社会を構成している市民一般

―所謂生活者の価値の創造まで考慮に入れる必要がある｡ グリーン・マーケティングなどで提

唱されるように地球環境に対する配慮はもはや欠くことのできない目標の規定要因である｡ し

たがって, 単に購買の見込みのある顧客に満足を与えることのみを目標にすることは社会的存

在としての企業には許されなくなってきている｡ したがって, 第一義的には購買の見込みのあ

る顧客の価値創造が目標とされるが, それを取り巻く社会的な顧客の存在にも配慮が必要とさ

れているのである｡

ここで購買の見込みのある顧客の価値創造に限定して考察を進めると, 顧客に対する価値創

造を具体的に進めるためには, 顧客に与える満足について改めて検討する必要が出てくる｡ 何

故なら, 既存研究の研究成果から導きだされる顧客の価値創造とは, 顧客満足の実現という形

で組織の活動に現れているからである｡

顧客の満足を分析する場合に, 満足という概念が時間的な概念であることに配慮する必要が

ある｡ 顧客に満足が形成されるのは, 瞬間的なものではない｡ 満足は購買時点のみではなく,

その後の消費の期間にも形成されていくものであるからである��)｡ したがって, 顧客満足とい
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う形で顧客の価値創造を行うためには, 組織は価値の創造を商品やサービスの販売から消費の

継続されている期間において継続的に実施するシステム作りが必要とされてくるのである｡ 近

年アメリカを中心に採用され, 日本の一部の企業にも導入されている顧客のいかなる理由によ

っても無条件で交換や返金に応じるという �満足保証 (����������������������)��)�はこう
した顧客の価値創造の手段として試みられている一手段と解釈することができる｡

また, 顧客が満足を得た状態の解釈も価値創造の視点から考えた場合には, 既存の満足の解

釈を一歩進める必要がある｡ 何故なら既存研究で説明されている顧客の満足状態は, 不満を積

極的に感じていない状況全般をさしているが, 顧客に価値を創造し提供していく活動としてマ

ーケティングを捉えるのであれば, 満足の状態とは顧客に期待以上の喜びを与えた場合に形成

される日常の言葉では �歓喜�や �感動�を感じている状態に誘導することが必要であると考
えられるからである��)｡
以上のような分析により, 従来の顧客志向のマーケティング・コンセプトに加味して顧客の

価値の創造を行うためにマーケティングが展開される必要性が強調されることになる｡

5‒4. 組織の価値創造－組織と環境の発展的関係の実現

企業や非営利組織などの市場に対してマーケティング活動を行う主体の第一義的な目的を考

えた場合に, 組織の存続ならびに成長が顧客志向よりも上位に明示的に記述されることは少な

い｡ 何故なら, これは組織活動自体の前提的目的であり, マーケティング・コンセプトの説明

はその前提条件を基礎として顧客志向などのコンセプトを提示しているからである｡ しかしな

がら, 戦略的マーケティング研究以降, マーケティングが範囲として取り扱う分野は経営を全

包囲的に対象とすべきであるという解釈がなされてきた｡ したがって, 組織の経営戦略とマー

ケティングがボーダレスに考えられる傾向の強い現代においては, マーケティングからの視点

においても明確に組織の目的を位置づける必要性が顕著になっていると考えることができる｡

本稿では, 価値創造概念を媒介とした場合に, 顧客の価値創造と後述される組織構成員の価

値創造を同等の位置づけとして組織そのものの価値創造が独立して設定されているという仮定

で議論を展開している｡

組織の価値創造は, 社会と切り離して独立で実現するものではない｡ 組織の価値は, その組

織が深く関係を持つ市場環境以外にも自国や取引相手となる諸外国, また自然環境を共有する

全世界を含めた社会環境との関係の中から創造されていくものであるという非常に大きな世界

観が総体的には求められてきていると考えることができよう｡
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しかし, あまりにも壮大な目標の設定は, 現実の日々の活動との乖離が甚だ大きくなってし

まうおそれがある｡ したがって, 組織の価値創造のために設定される目標は, 社是のような長

期的・包括的目標と, 当期目標のような短期的・限定的目標との階層的・有機的な結合が必要

とされていると考えることができる｡ 組織と環境との互恵的な発展的関係の構築に向けて組織

目標が整理され, その実現を目指す活動が事業の各レベルにおいて遂行されることが今後の統

合的なマーケティング・コンセプトに求められることになる｡

5‒5. 組織構成員の価値創造－労働意義と生甲斐の実現

マーケティング研究で従業員などの組織構成員に対する注目は, サービス・マーケティング

研究が盛んに行われるようになるまではクローズ・アップされることは少なかった｡ 歴史的に

鑑みた場合, マーケティング研究は製造業を中心に発展してきたので, 従業員などに関わる研

究は経営学の動機づけやリーダーシップ論等の組織論で扱うべき領域として多くの研究者に扱

われてきた傾向がある｡ また, チャネル管理の観点から, 流通業者の管理の必要性については

以前から研究がなされているが, メーカーが流通業者を管理下に置く方向で理論展開がなされ

ることが多く, 戦略手段の管理に関わる領域の一部分で中心的に議論されている｡ したがって,

流通業者は企業の経営や事業の目標設定を考える次元から協働活動者とみる試みはあまりなさ

れていない｡

しかしながら, サービス・マーケティング研究や顧客満足研究などの進展により, 顧客と直

接的に接触する頻度の高い従業員や小売業者などに対する管理者の顧客同様の配慮の重要性が

指摘され始めている｡ こうした状況を考慮した場合に, マーケティング活動の実行を直接的に

担う内外の組織構成員に対する配慮は, 戦略実践に伴う下位概念としてではなく, マーケティ

ング・コンセプトの次元から独立の要素として取り扱う必要性が今後益々高まることが予測さ

れる｡

組織の活動目標として組織構成員の価値の創造は, 顧客に対する価値創造の前提として設定

される必要がある｡ 何故なら, 組織構成員も組織で働く以前に消費者であり生活者であり人間

であるわけであるから, 各々の生活や人生の充実や満足を得ることなくして他者に対する奉仕

的活動の動機づけが想起しにくいからである｡ 一般的に, 自らの生活を犠牲にして他者に仕え

る活動が行われる可能性は必ずしも多くはない, まして多くの組織構成員が利他的で奉仕的な

精神を長期的に継続させて組織のために働く可能性は低いと考える方が妥当であろう｡ したが

って, 組織構成員の労働における価値の創造がなされなければ, 顧客に対する価値の創造が継

続的に行える体制の実現可能性は低くなることが推測される｡ そのような意味において, 本稿

では組織構成員の価値創造がマーケティング・コンセプトの構成要素の一つとして独立して捉

えている｡ また, こうした見地が, 新たなマーケティング組織の着眼点のための必要条件とな

ると位置づける｡
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以上のように顧客・組織・組織構成者の三者を, 価値創造概念により有機的に結合したうえ

で遂行される価値創造型マーケティングの枠組みが, マーケティング組織の形態として意味の

ある理念である考える｡

６. まとめ

マーケティング戦略を効率的・効果的に遂行するためには単に戦略的発想, 管理的発想のみ

ではなく, 組織的な発想も融合させる必要があることを本稿では検討してきた｡ マーケティン

グ領域の活動を検討する場合, 従来の実際の活動場面からの接近では, 組織的側面の検討は戦

略との有機的連関で検討されることは少なかったわけであるが, 組織構成員のモチベーション

や新鮮なアイデアなどが新たな競争優位の源泉となりうる点を勘案するのであれば, これまで

区分されて議論されてきた領域の統合的検討が今後さらに必要とされてくるであろう｡ 本稿に

おける試論は, こうしたマーケティング研究における新たな接近方法への端緒の一つとなると

考えられる｡

今後の検討課題としては, こうした組織におけるマーケティング発想の定着した事例分析な

どにより, マーケティング型組織とそうでないものとのパフォーマンスなどの比較研究が必要

とされるであろう｡ マーケティング組織に関わる研究は, 他のマーケティング領域の研究と比

較して未開拓な課題を多く含んだ分野であるといえる｡ したがって, 今後の多くの研究が蓄積

されていくことが期待される分野であると思われる｡
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