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需要サイドの戦略アプローチ

伊 藤 友 章

は じ め に

競争戦略論のこれまでの様々なアプローチ

は，マーケティング戦略の内容を補強するこ

とでマーケティング戦略の研究あるいは教育

において様々な貢献をしてきたといってよい

だろう。一方で，競争戦略を策定・実行して

いく過程において，消費者に関する情報，消

費者への働きかけにかかわる活動，それに対

する消費者の購買前の評価，購買行動の他，

購買後の消費・使用といったことに関する知

識が戦略を最終的に競争優位に導く上で，非

常に重要なものとなることもまた，マーケ

ティング研究者だけでなく，戦略研究者の間

でも少なからず認識されてきた（Bogner&

Thomas,1994;Day,1990;Priem&Butler,

2001a,etc.）。マーケティングや消費者行動

の理論やモデルは戦略研究に有益な示唆を与

える潜在性のあるものは決して少なくないと

思われるが，それが戦略論に応用され，その

内容を補強していくことは少なかった。これ

らは単純に分析レベルの違いだけでなく，そ

れらアプローチ主要な目的や注目点の相違と

いうことが明確に整理されてこなかったこと

にも原因があるのではないかと考えられる。

しかし，近年においては，幾人かの論者が

競争戦略論では消費者の役割は必ずしも重要

視されていなかったことを認識し，このよう

な消費者あるいは需要側の要因を組み込んだ

モデルを構築したり，需要側への企業の対応

行動を捉えようとしたりする戦略研究を，需

要サイドの戦略アプローチ，マネジメントの

需要サイド・アプローチといった名称で括っ

ていく動きが生じている（Adner& Zems-

ky,2006;Priem,2007:Priem,Li& Carr,

2012,Priem,Butler& Li,2013）。簡単に概

略を述べれば，戦略構築が，価値創造と価値

獲得の２つの要素に分類され，前者の価値創

造の側面において消費者サイドの行動や企業

からの消費者への働きかけに関わる活動があ

るものと位置づけようとする。一方，ポジ

ショニング・ベースの戦略論，資源ベースの

戦略論，あるいは取引コスト論などは，いず

れもこの２類型の内の価値獲得の面に偏って

おり，価値創造の視点が欠けていることが主

張されている（Priem,2007）。そして価値創

造の戦略では，消費者あるいは顧客に注目し，

顧客の支払い意思（Willingness to Pay）を

高めることで，消費者にとって高い価値を提

供することが重要視されることになるのであ

る。

しかしその研究アプローチは，いまだ萌芽

期の段階であること，そしてその範疇に含ま

れるものが，あまりにも多種多様である一方

で，価値創造の戦略がどのような内容を伴う

ものなのかが必ずしも十分な検討がされてい

ないなど，不十分な点も少なくない。

そこで，本稿では，これら諸研究を需要サ

イドの戦略アプローチとしてカテゴライズす

る中心人物であるR.L,Priemとその共同研
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究者との一連の論文（Priem & Butler,

2001ab;Priem,2007;Priem,Li& Carr,

2012;Priem,Butler&Li,2013.etc）を主要

な手がかりとしながら，このアプローチはど

のような背景から生じてきたのか，そのアプ

ローチの基本特性（もしくは基本前提）とし

てはどのようなことが指摘されているのか，

他の戦略論のアプローチと比較してどのよう

な違いがあり，どこが新たな切り口なのかを

検討する。さらにこのアプローチのマーケ

ティングとの関連性などを検討し，このアプ

ローチが戦略論とマーケティング論における

これまでの研究が相互に補完するための架橋

になる可能性を探っていきたい。

１．需要サイドの戦略アプローチの背
景

⑴ Priem & Butler（2001ab）とBarney

（2001）との論争とその後

需要サイドの戦略アプローチには背景には，

そもそもどのような問題意識があったのだろ

うか。2001年のAcademy of Management
 

Review誌でPriem & ButlerとBarneyと

の間で主に企業の資源ベース視角に関する，

今日広く知られている論争がこのアプローチ

の原点と考えられる（Priem & Butler,

2001ab:Barney,2001)。そこで論じられた

論点の一つが，90年代までの資源ベース視

角においては持続的競争優位をもたらす資源

の属性として模倣可能性や希少性，移転可能

性などを提示している（Barney,1991;Dier-

ickx&Cool,1989;Peteraf,1993）と同時に

資源の有価値性もその属性として掲げている

にもかかわらず，資源の価値を決定するもの

は何か，あるいは資源の価値がどのように決

定されていくのかといったことが十分に検討

されていないということであった。資源の価

値の決定があいまいであるために，（たとえ

ば，価値のある資源が高い価値を創造する戦

略を可能にするなどといったように）資源と

競争優位性との関係が同義反復になっている

とか，あるいは資源ベース視角が競争優位の

持続性の条件しか述べておらず，競争優位性

を作り出すという側面が不足しているといっ

た指摘がなされていったのである（Priem&

Butler,2001a）。

Priem & Butlerの問題提起は，今日まで

に多くの論者が引用していることからも明ら

かなように，それ以降においても，解決すべ

き重要な課題として資源ベース視角のレ

ビュー論文などでも認識されている（Kraai-

jenbrink,Spender& Groen,2010;Barney,

Ketchen & Wright,2011）。各国の大学院

Ph.D課程のセミナーでも教材として用いら

れることが少なくないという（Priem,et al,

2013）。

このPriem & Butlerが提起した問題に対

する論争は，その後すぐに，Barneyとの間

だけではなく，資源の価値の決定に関する扱

いを巡って，AMR誌のDialogueを通じ，

R,Makadokらとも交わされていくことに

なる。この2001年論文以降のやりとりは広

く知られているとは言い難いが，その論争の

内容がPriemらが後に打ち出した需要サイ

ドの戦略アプローチの問題認識につながって

おり，その内容を検討してみると同アプロー

チの背景が明瞭になってくる。

そこで，まずは，需要サイドの戦略アプ

ローチの背景を明らかにしていくために，こ

の論争について整理しておきたい。

⑵ Makadok（2001a）の主張

Makadokは，まず他の理論と異なり，資

源ベース視角は単一の文献の中で全て開発さ

れたのではなく ，むしろいくつかの主要文

献の中で徐々にピースミール的な形式で蓄積

されているという特徴を有していると指摘し，

Barney（1991）の論文が資源ベース視角の

あらゆる骨格を形成しているわけではないこ
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とに注意を喚起する。そこで，Barney

（2001）では，価値の決定は資源ベース視角

の範疇外で決定されるとは明記しておらず，

価値の決定はあくまで1991年の論文（Bar-

ney,1991）の範疇外であるということを主

張しているのだという点を強調する。この

1991年の論文では競争優位を持続させる条

件に焦点を当てているのであり，確かに競争

優位の創造には焦点を当てていない。しかし

Barney自身もBarney（2001）において認

識しているように，1986年の論文（Barney,

1986）の中で価値の創造と競争優位の創造に

焦点を当てており，価値創造理論として資源

ベース視角を補完しているのだという。そこ

では，企業が獲得する資源の価値は，購入に

よって入手可能な資源について企業が有して

いる私的情報の関数である。1991年の文献

では，それによって一度生み出された価値が

どのように持続するのかを明らかにしたので

ある。

Barneyは，この1986年の論文の中で戦

略要素市場という概念を使って，製品市場戦

略の実行から超過利潤の獲得を求める企業は，

その戦略を実行するのに必要な資源を獲得す

る際に戦略の将来価値について正確な期待を

有していた時か，もしくは他の企業がその将

来価値についての期待を有していなかったと

いう意味での幸運によって他よりも効率的に

資源を調達できた時に，超過利潤を得ること

が出来るとしている。したがって，企業はこ

の将来価値を見通し，資源調達の判断をしな

ければならないことがここで指摘される。さ

らにBarney（1991）で指摘されるような，

調達した資源の維持可能性を有しているか否

かで，その資源を通じて確保した競争優位性

並びに超過利潤が持続できるかどうかが決

まってくるのである。ここに価値創造の視点

が組み込まれているとするならば，正確な情

報と幸運が価値の創造の源泉として捉えるこ

とができる（Makadok&Barney,2001）。

Makadok（2001a）およびBarney（2001）

では，このように価値創造の視点は，資源を

市場から調達する際には戦略要素市場におけ

る資源獲得の意思決定として論じられており，

その点で，価値創造は資源ベース視角に内生

的であり，資源ベース視角が価値創造の理論

が不足しているとするのは不正確であること

を強調したのである。

⑶ Priemの回答

しかしこうしたMakadokらの指摘に対し

て，Priemは，彼らは，価値の創造と価値

の獲得の２つの異なる概念を誤解していると

主張することで再反論した。彼らは，Bow-

man& Ambroisini（2000）らの価値の定義

に依拠して，先述した２つの区別の重要性を

指摘することになる。この価値の創造と価値

の獲得の定義に際して，Bowman et.al

（2000）は，伝統的な経済学の概念である使

用価値と交換価値の２つの価値のタイプが，

戦略経営における価値の概念を考える際にも，

採用されるべきであると論じた。

彼らが指摘したことをより正確に述べれば，

価値の次の３つの側面について述べていると

いえる。第１は，知覚された使用価値で，提

供される製品の有用性の知覚をベースにして

顧客が定義する製品やサービスの価値を意味

する。第２に総金銭価値で，顧客が製品に進

んで支払う準備のある金額の総量を意味して

いる。第３に，交換価値で，知覚された使用

価値に対して生産者に買い手が支払う金額で

あり，製品が販売されたときに実現する価値

である。製品の売り手である企業は，顧客の

知覚された使用価値を製品・サービス等の提

供物を通じて創造し，その製品を販売するこ

とを通じて交換価値を獲得することになる

（Bowman&Ambroisini,2000）。

この論争には，Bowman&Ambroisiniも

加わっている（Bowman & Ambroisini,

2001）が，そこでの彼らはさらに次のように
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詳述している（Bowman & Ambroisini,

2001,pp.501）。

使用価値に該当する価値は，正確には，予

算制約の範囲内では競合する製品やサービス

が存在せず，他に購買機会がない状態で買い

手が供給者に進んで支払っても良い価格であ

るとされる。つまり競合が存在しない状況下

において進んで支払っても良い価格を意味し

ている。したがって，競争が生じている時，

売り手買い手の取引における交換価値は使用

価値よりも低くなる。なぜなら，競争が生じ

ている場合，顧客は，当該製品に対してたと

え高額な支払い意思があろうとも，市場価格

以上の額を支払おうとはしないからである。

この使用価値と交換価値との間の相違分が消

費者余剰を形成することになる。交換価値は，

売り手（焦点企業）にとっての売買活動を通

じた報酬を意味している。

一方，交換価値と売り手のコストの差異は，

それがいくらであろうと，売り手の利益ある

いは損失になる。売り手側のコストは焦点企

業の川上での取引を通じて決定される。そこ

で焦点企業は資源の買い手であり，売り手は

資源のサプライヤーである。顧客から獲得す

る交換価値の中の一定割合は，資源サプライ

ヤーの手に渡る。資源の将来価値が最終的に

どうあろうと，川上の資源調達の市場での交

換価格が資源の買い手（焦点企業）の獲得額

と資源の売り手の獲得額とを決することにな

る。資源に支払われる価格が高ければ高いほ

ど資源の買い手にとって経済利益が減少する

ことを意味する。資源の買い手が支払う価格

は資源から得られる専有可能な準レントが要

素のサプライヤーとそれを活用する企業との

間でどのように分けられるかを決めることに

なる。Bowman& Ambrosiniはこれを価値

獲得取引と呼んでいる。さらに彼らは，顧客

から獲得する交換価値量と利益がどれほど資

源のサプライヤーの手にわたるかは，この取

引における様々な経済行為者間での知覚され

たパワー関係の関数であるとしている。これ

ら相対的パワーの知覚は行為者が交渉におい

て確保できると感じるポジションに影響を与

える。

Priemは，このBowman,et al（2000，

2001）が主張している交換価値，その中での

焦点企業の取り分という意味での価値こそが，

Barneyが戦略要素市場の中で論じていたこ

とであり，Makadokが明らかに価値は資源

ベース視角に内在していると主張した点なの

であるとしている。すなわち，Makadokら

が問題にしているのは，企業側が獲得できる

金銭的な価値あるいはレントであり，必ずし

も顧客が知覚する使用価値ではない。このよ

うなパワー関係などが影響を与える利益の配

分から獲得できる価値，すなわち価値獲得の

メカニズムを述べているに過ぎないというの

である。

さらにPriem（2001）によれば，Barney

（1986）とMakadok（2001a）が正確に予測

されなければならないと論じている将来価値

自体は，顧客の使用価値であるとした上で，

次のように述べている（p.500）。

正確な企業は，高い使用価値を生み出す製

品をつくるための正しい資源を獲得する。し

かし企業が資源を安く獲得するのかどうかは

企業の獲得するマージンには影響を与えるに

しても，企業の製品による使用価値の創造に

対しては影響を与えないのである。このこと

が明らかなのは，２つの企業が同じ使用価値

を伴った製品を市場で提供できていても，獲

得している利益マージンは異なることがある

ことによる。

価値獲得は企業にとっての獲得できるレン

トとなるが，それが製品の価値を創造するこ

とはない。代わりに需要サイドが，使用価値

を通じて，特定の資源によって生み出される

であろう顧客価値の予測を反映し，このこと

が資源の価値に影響を与えることになる。使

用価値は，買い手のニーズの知覚と製品がそ
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のニーズを満たす程度を反映しており，顧客

により主観的に評価される。もし現在の使用

価値が消失し，問題の資源がなんら代替的な

使用価値を生み出しえないのであれば，資源

の価値も消失するのである。この価値の減少

は，過去の資源獲得の取引において企業が支

払ったあらゆるサンクコストとは独立して生

じる。したがって川下の買い手の使用価値は

資源の価値づけを決定し，この力は資源の外

部にあると考えることになるのである。

⑷ Makadok&Coff（2002）による再回答

価値の創造と獲得の区別で，価値獲得のみ

を問題にしているという主張に対して，Ma-

kadokは Coffと の 2002年 の dialogeで

「ここでは，２つのポイントが２つの疑問に

昇華していく。我々が重視する価値とはどの

ような価値か？ 我々は新しい地平を掘り起

こすべきか，車輪を回し続けるべきなのかで

ある（Makadok&Coff,2002）」と指摘する。

先のPriemの指摘は，あくまで超過利潤

という従属変数の説明に目的を置いている点

を問題視しているともいえる。競争戦略論の

主要な目的の一つは，多くの論者が指摘する

ように，競合企業間の持続的な業績の差異の

源泉を明らかにすることであるが，むしろ，

その差異の源泉になりうる前提を問題にして

きているというふうに解釈することができる。

そこでは，戦略論の目的自体に対する見直し

という問題にまで至ってくる。そして，

Makadokの返答もまたこの戦略論の目的に

対する見解にまで踏み込んでいくことになる。

そしてMakadokの言う新しい地平を掘り

起こすということは，価値獲得の競争の前提

になる，使用価値（あるいは顧客価値）を評

価し，資源の有価値性に影響を与える消費者

の選好という要因を組み込んだり，あるいは

その消費者選好に直接影響を与えるような企

業の戦略行動に注目したりすべきかどうかと

いうことである。

そして，この点に関して，Makadokは，

戦略論の領域は中心的な従属変数として企業

の利益に焦点を当てているので，価値獲得と

いう資源ベース視角の価値定義は意図的であ

り，適切であるという。顧客効用の関数は，

それが企業によって獲得される価値に影響を

与える限りにおいてのみ企業利益に関連する

のであり，後者（価値獲得）を説明できるの

ならば，前者（顧客効用）を説明するための

理論に対する独自の独立したニーズは存在し

ない。消費者効用の理論は，せいぜい，戦略

論の領域に間接的に関連するに過ぎないとし

ている。

さらにMakadok,et al（2002）は，使用

価値に言及することは，消費者の理論を組み

込むことで，資源ベース視角がマーケティン

グの領域と接合することになる点を指摘して

いるが，それは戦略論の目的からしても意味

がないことを次のように主張している。

「もしわれわれが，資源ベース視角は，そ

れが消費者効用の理論，論理的に正確な尺度

は何かということに関する理論が不足してい

るために欠陥があるというPriemの不満を

深刻に受け入れるならば，論理的な解決策は

消費者効用の理論を含めるように資源ベース

視角の理論を拡張することである。……消費

者が何を好み，なぜ好むのかを説明すること

を追及しているのは，マーケティングや消費

者行動の領域に十分にある。……パフォーマ

ンスを説明するというその目標を達成するた

めに，必要とする以上に資源ベースを複雑で

重荷をもたせることがよいのではないだろう

か。（p.11）」

さらに彼らは戦略論の境界拡張にともなう

問題について次のように批判的に述べている。

「資源ベース視角の拡張バージョンでさえ

も，外生的に定義され，所与のものとしてと

りあつかわれるパラメータや変数がある。結

局，マーケティングは外生的に決定される構

造や心理学からのパラメータ，たとえば，マ
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ズローの欲求段階説のような基本構成概念に

依存し，それを基にしている。これら外生的

な心理学的構成概念やパラメータを説明でき

ないことを指摘することで，資源ベース視角

のマーケティングを組み込んだバージョンの

不完全さについて同じ種類の批判が単に繰り

返されることになる（pp.12）……同じ批判

が，心理学が依存しベースにしている生物学

からの外生的な構成概念やパラメータに関し

て繰り返されないといえようか？ またもし

生物学もまた含まれるならば，生物学が依存

している化学や物理学からの外生的な概念や

パラメータについて同じ批判が繰り返されな

いなどとどうしていえようか？」

もし資源ベース視角が外生的構成概念の説

明に拡張されるなら，その拡張を止めるのは

どの地点になるのか？ Makadok& Coff

は，資源ベース視角の基本的な目標を達成す

るために真に必要としないものの説明を試み

る前にストップすべきであるという。つまり，

消費者効用機能を説明することを試みる前に，

止めるべきであるということを指摘するので

あった。

⑸ 小括

このようにして，AMR誌で展開された

Priem & ButlerとBarneyとの論争は，そ

の後，Makadokらとの論争に発展していっ

た。そこでの論点をまとめておきたい。

・資源ベース視角が，資源の価値の決定が十

分に組み込まれえておらず，製品市場が軽

視されているという指摘は正しいとは言え

ない。

・むしろ問題は，製品市場環境も，価値の創

造も組み込まれているものの，資源ベース

視角の従属変数が超過利潤（レント）の創

出として位置づけられ，そのレントの創出

をもって価値と位置付けている点にある。

それは交換価値の中のその企業の取り分に

言及しているのであり，使用価値には言及

していない。価値の創造というよりは，創

出された価値の自社の取り分の確保という

意味での価値獲得を問題にしているに過ぎ

ない。

・Priemらが問題にしているのは，顧客の

主観的な評価である使用価値であり，それ

が資源の価値を決定づけることになるとい

う視点である。さらに，この使用価値の軽

視に従来の戦略論は，十分な対応をしてい

なかった。

・そしてさらに問題は，この従来欠けていた

部分に対して，さらに取り組むべきか，そ

の必要はなくあくまで価値獲得のメカニズ

ムの解明という点に戦略論の目的を位置づ

けるべきなのかいうことで議論が分かれる

ことになる。Makadokは，マーケティン

グや消費者行動の領域に入っていくことは

結果的には不完全な理論を導くことになる

ゆえに，必要ないという立場であり，

Priemは逆に組み込んでいくべきという

考えである。

２．需要サイドの戦略アプローチの概
略

⑴ 需要サイドの戦略研究の必要性および戦

略研究の境界拡張の必要性に対する認識

前章で述べたように2000年代前半の論争

は，競争優位をもたらす資源の価値を決定づ

けることになる消費者効用を，資源をベース

にした競争優位性の説明に組み込むべきか，

そのために従来の戦略論の領域を広げるべき

なのかどうかということが問題になった。

Makadok&Coff（2002）は，その必要性に

対して疑念を有していたわけであるが，それ

に対してPriemは明確な回答をしめしてい

るわけではない。その後の彼のこの領域に関

する論述から次のような認識がみてとれる。

Priem（2007）は，後述する需要サイドの

戦略アプローチ，そして自らがその輪郭を描
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いた消費者便益経験（CBE）アプローチが

戦略マネジメントに対して潜在的に重要なも

う１つの視点をもたらす理由として，消費者

が経験する便益は企業の成功にとって重要な

ので，消費者は戦略形成において重要な考慮

要因であるはずであるという点，これまでの

戦略論の支配的パースペクティブが需要サイ

ドを十分に考慮しておらず創出された価値の

獲得に焦点を置いている点に加えて，このよ

うな異なる視点が戦略策定者の思考を制約し

ている長期的な仮説を浮上させ，しばしばそ

れを否定することになる点で興味深いとして

いる。この点についてさらに，彼は「他の領

域からのアイデアを含ませることに反対する

議論よりもむしろ，統合的な研究領域として

の戦略マネジメントはより多くのアイデアを

借用することで得られるという便益がある。

我々は長きにわたって無視されてきた消費者

のレンズを通じて価値創造について多くのこ

とを学ぶことができる（p.219）」と主張する。

またPriem,Butler&Li（2013）では，研究

領域の境界を引くことのメリットを認識しつ

つもKraaijenbrink,Spender & Groen

（2010）による戦略研究からイノベーティブ

な発見が減少しているという指摘，さらには

戦略理論の非常に狭い概念化，たとえば資源

ベースのコミュニティが新古典派的な合理性

に固執していることなどにその原因があると

する指摘に注目することで，戦略マネジメン

トの境界を広げることの必要性が提起されて

いる。

またPriemは，このような価値創造に注

目したアプローチの意図は戦略経営における

どの理論および研究アプローチがより優れて

いるのかを論じることではないとしている。

全ての理論が重要な貢献をしており，様々な

パースペクティブを議論にもってくることで，

自らのCBEについての考察がどれほど戦略

に対する見方を豊かにし，拡張するのかを示

すことを目的にしているのである。後述する

ように，Priem,et al.（2013）では，戦略の

統合的モデルとして，資源ベース視角と需要

サイドの戦略アプローチとを相互に補完的な

アプローチと位置づけ，さらに両者をブリッ

ジする概念がビジネスモデルとビジネスエコ

システムを位置づけるモデルが提起されてい

る。

以下では，Priem（2007）において展開さ

れた使用価値の意味での価値創造に対応する

戦略として，CBEアプローチの概要を説明

し，さらにその後Priemとその共同研究者

たちが発表した需要サイドの戦略アプローチ

をレビューしたとする論文についてみていこ

う。

⑵ Priem（2007）に お け る CBE（Con
 

sumer Benefit Experience）アプローチ

-

①価値創造と価値獲得

先述したように，近年の需要サイドの戦略

アプローチでは，まず価値の創造と価値の獲

得を区別することから始まる。Priem

（2007）ではこの２つの概念を次のように規

定している（pp.220-221）。

まず価値獲得については消費から得られる

将来価値を期待して消費者が支払いをする分

（つまり価格の金額分）を専有し，保持する

ことと定義する，価値は企業が消費者の支払

い分を専有しようとする競争相手の意図を奪

うことで消費者の支払いを受け取る時，同時

に同じ価値システムの中の川上，川下メン

バーからの要請を否定することでこの支払い

分を保持することが出来た時に価値を獲得す

ることが出来たことになる。

一方，価値の創造は消費便益（使用価値）

の消費者評価を確立させ，増大させるイノ

ベーションに関わっている。具体的に，価値

が創造されるとは次の３つのことが生じた時

であるとされる。消費者は，⑴新規な便益に

対して支払いをする意思がある，⑵より優れ

ていると知覚されているものにより多くのこ
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とを支払う意思がある，⑶これまでも入手可

能だった便益を低コストで受け取る（これは

大量購買をした時に生じる）ことを選択する

ときである。ここでの価値創造の戦略は，必

ずしも新しいカテゴリーを創造したり，ラ

ディカルあるいは破壊的なイノベーションを

伴ったりするような，大きな変化をともなう

製品やサービス，ビジネスモデルの導入を意

味しているわけではない。インクリメンタル

あるいは連続的なイノベーションであっても

それが顧客の使用価値を高めるのであれば，

それは価値創造の戦略ということになるだろ

う。

CBEアプローチで明らかにする企業の戦

略行動は，価値獲得のいわば前提になるもの

としての価値創造の部分に関わっている。価

値創造における戦略策定者の課題は，消費者

便益を増やし，消費者からの支払いを増やす

戦略を考案することである。CBEアプロー

チのもとでの利害の問題は，価値システム内

の企業間で，企業内の資源の束にいち早く所

与の支払い水準を割り当てようとするという

よりはむしろ，消費者にとっての価値を最大

限にし，それゆえに価値システム全体への支

払いを最大限にする潜在性を有しているよう

な独自の資源の組み合わせを明らかにするこ

とにある。価値獲得の論理が個々の企業で動

き出すのは，パイのサイズを増やすことで価

値システムへの消費者便益が最大化された後

のみである。

②価値システムの定義

CBEアプローチ，ひいては需要サイドの

戦略アプローチでカギとなるもう１つの概念

が価値システムである。Priem,Li& Carr

（2012）によれば，ここで価値システムとは，

原材料を最終消費者向けの製品に完成させる

までに必要となる企業群によって遂行される

あらゆる一次，二次活動から構成されるとい

う。つまり，ここで消費者とは最終消費者と

なる顧客に限定される。すなわち，価値シス

テム内のB to B購買者もまた顧客ではある

けれども，彼らは消費者ではない。消費者は

価値システムの最終製品を購入するのであり，

消費者の支払い意思がその特定の価値システ

ムが創造する価値の指標になっていくのであ

る（p.347）。

価値システムについては，その後，

Priem,Butler& Li（2013）において図表

１ とともに，さらに詳細な説明がされてい

るが，必ずしも顧客を最終消費者に限定して

いるわけではない。すなわち若干の修正がそ

こにみられる（Priem,et al.2012,pp.475-

476）。

出所）Priem,Butler&Li(2013),p.476

図表1 基本戦略境界モデル（鳥瞰図）
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この図表１の左脇には，その自然状態のま

まで異質な生産資源が存在している。右脇に

は，異質な消費者から構成される家計が存在

している。自然の生産資源は図表のマトリク

スの右に向かってスタートし，価値システム

を構成する一連の企業が自らの技術を駆使し

て，そのインプットに手を加え，アウトプッ

トを生み出している。生産資源が右に動くに

つれて，それは自然の状態から変換し，財や

サービスに結合された際に，最終的に消費者

に提供する効用に影響を与えることになる。

サービスに関しては特に物財だけでなく人的

資本の変換もこのプロセスの中で生じてくる。

このマトリックスにおける競争のほとんど

は同じ縦軸の企業間で生じるが，その一方で

横軸では垂直統合が行われることになる。水

平的なレベルだけでなく，垂直的レベルでも

競争空間をとらえ，潜在的競争相手に目配り

をすることが必要になる。

図表１の中の企業が自然の物財を家計のた

めの製品に転換する行為のミクロ単位として

ここでは，変換と取り揃えの２つが提示され

る。変換と取り揃えは消費者需要の特定のセ

グメントによっての価値の創造を最大化する

ように財が生産され取り揃えの中に結合され

るプロセスである。これはかつてAlderson

（1965）がマーケティングの一般理論として

提示したトランスベクション（transvec-

tion）において用いられている概念に相当す

る。Priem,et al.（2013）自身も認めるよう

に，この価値システム自体，需要と供給の双

方の異質性を前提にとらえたAldersonのト

ランスベクションの概念に発想の原点がある。

変換は，買い手側の形態効用，場所効用，

時間効用に影響を与える。一方，取り揃えは，

たとえば，生産者は数多くの財を一つの製品

に結合することで異質性を減少させ，流通業

者は特定の顧客に有益な様々な生産者方の財

を取りそろえることで異質性を増やすなどと

いった形で価値システムの個々の段階におけ

る異質性を変える。

あらゆる焦点企業のマネジャーがこの空間

で，材料を製品やサービスに集約させ，変換

させるにつれて異質性を減少させたり，様々

な個々の製品やサービスが産業顧客や消費者

のある特定のニーズに適うように製品品揃え

に結合されていくことで異質性を再度確立し

ていったりするための意思決定が行われてい

く。

③消費者便益経験を高める戦略の探索

Priem（2007）は，この視角において企業

の主要な役割は，価値システムに対して支払

われる総額を示す交換価値がいくらになろう

と，消費者が消費の間に創造し，経験するこ

とになる使用価値を最大限にしようとするこ

とを支援することである（p.222）としてい

る。価値創造の戦略はこのような消費者に

とっての価値を高めることを目的とした戦略

ということになる。企業は，価値創造の戦略

として，価値システム内の最終ユーザーに

よって経験される価値と，最終ユーザーに

よってなされる支払いとを増やすようにデザ

インされる。これら支払いは価値創造戦略を

実行するのに必要な資源の価値を高めること

につながっていくのである。それでは，企業

は，このCBEアプローチを通じて，パイの

サイズを増やすための戦略をどのようにして

明らかにすることができるだろうか。すなわ

ち，企業は消費者便益経験の増大を支援し，

企業の価値システムに対する消費者の支払い

意思を高めたり，高い支払意思を持った消費

者の数を増やしたりする戦略とはどのような

戦略になるのだろうか。

まずPriemは，CBEアプローチの根底に

ある価値に関するアイデアとして次の５点を

挙げている。消費者にとっての価値を高める

戦略を，以下のようなアイデアをある種の前

提として，考察していくことになるのである

（p.222）。
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① 価値は消費活動の間に消費者によって

経験される。耐久消費財を現在時点で

購入することは多くの将来の価値の創

出を経験するに至る。

② たとえ同じ製品を使用していたとして

も，消費者によって経験する価値は増

減する。

③ 将来の消費において経験するのであろ

う価値に対する消費者の知覚は，所得

とともに現在の支払い意思に影響を与

える。

④ 価値システム内の企業に対するすべて

の支払いの単一の唯一の源泉は，消費

者あるいは家計である。

⑤ 消費されていない状態である製品や

サービスは価値がない。つまり，製品

やサービスに価値が搭載されているわ

けではない。

Priemは，こうした５つのアイデアを

ベースにしながら，消費者パースペクティブ

からの価値創造を評価するための３つの補完

的なモデルを提示することで，その一面を提

案している。第１は，Ratchford（2001）に

よる家計を自らの便益を創出する生産関数と

して取り扱うモデルをベースとしながら，経

済学の人的資本モデルに関する議論に従い，

消費経験を通じて知識を増やすことで便益を

獲得することに注目したモデル ，ワンス

トップショッピングを通じた時間節約の家計

評価にまで拡張したモデルに関する議論を

ベースにしている。次に，芸術の市場のよう

に評価が困難な仲間内と専門家による非市場

的なpeer&expertの選択システムが考察さ

れている。それぞれについて，図表２のよう

な仮説を設定している。

このような形での消費者便益経験を高め，

価値を創造するという視点から，彼らは多角

化と垂直統合について論じている。しかし，

Priem自身も認めるようにこのアプローチ

は萌芽的な段階であり，価値創造を評価する

ための様々な理論が試案的に検討されている

段階として考えられる。

図表2 CBEアプローチで展開された命題

命題１ 消費者知識の蓄積の増加は消費経験を増強し，強化し，高めることで価値を創造する。

命題２ 消費経験の蓄積を加速させることは消費者の学習，軌跡を増やし，それによって将来の消費経験を

高めることで価値を創造する。

命題３ シナジーをもたらすために消費者知識を活用することは消費者の複数の消費経験を高めることで価

値を創造する。

命題4a 模倣を強調する戦略はPeerの価値評価にポジティブな影響を与えることにもっとも成功する。な
ぜならPeerの評価は現状維持を好む傾向にあるからである。

命題4b イノベーションを強調する戦略はExpertの価値評価にポジティブな影響をあたえることに成功し
ている。

命題５ 広範な品ぞろえとアクセス容易なロケーションといった小売業者が与える流通サービスは消費者の

将来消費経験のための獲得コストを減らすことで価値を創造する。

命題６ 迅速な市場浸透は後の製品バージョンに対する消費者余剰を高めることで（たとえば，将来の消費

経験に対する消費者の知識蓄積投資を低めることで）価値を創造する。

命題７ 関連製品間の消費者の製品特定的な知識を共有することは消費者余剰を増やすことで（たとえば，

多様な消費経験を通じて消費者に範囲の経済性を提供することで）価値を創造する。

命題８ 家計の中の特定のエクスパートに標的を定めることは他の参加メンバーの消費い経験を高めること

で価値を創造する。

命題９ チーム単位の生産活動を通じて共有することは，あらゆる参加メンバーの消費経験を増強すること

で価値を創造する。

出所）Priem（2007）の本文をもとに作成
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⑶ 需要サイドの戦略アプローチの研究群の

整理

萌芽的な段階から，この研究をさらに前進

させるために，Priem,Li&Carr（2012）で

は，戦略論，イノベーション，起業家精神の

３つの分野にわけて，需要サイドのマネジメ

ント研究としてとらえられる研究群を広範に

レビューする論文を発表している。彼らが意

味づける需要サイドの研究とは，価値システ

ムにおける価値創造を高める経営意思決定を

説明し，予測するために製品市場と消費者に

向けて，焦点企業からみて川下をみつめてい

る研究である。需要サイド研究は企業レベル

の研究であり，企業の直接の顧客間の異質性

がいかにしてラディカルな技術変化への戦略

対応の存立可能性に影響をあたえるのか，消

費者選好がいかに多角化や価値システム内の

垂直統合戦略を方向付ける際に有効なのかと

いったことを示している。

Priem,et al（2012）は，この需要サイド

のマネジメント研究の典型的な特徴として次

の４つの点を挙げている（p.347）。第１に，

消費者の支払い意思によって決定される価値

の創造と市場構造や資源の所有によって決定

される価値の獲得を区別する，第２に，多く

のRBVに共通している資源市場と価値獲得

よりもむしろ価値創造の戦略の源泉として製

品市場を強調する，第３に，消費者選好をダ

イナミックに変化し，しばしば潜在的なもの

としてみる，そして第４に，消費者の異質性

に対する対応におけるマネジャーの意思決定

の相違が企業異質性，ひいては価値創造に貢

献することになることを認識している。

ここで取り上げられた戦略論，イノベー

ション，起業家精神の３つの領域は互いに重

複しあっているといえるが，戦略論に限定す

ると，これら研究群が取り組んでいるテーマ

には，価値の共創，技術不連続性，産業進化，

消費者と企業の異質性，多角化，機会の発見

といったことがあげられている。

ここで需要サイドの戦略研究にカテゴライ

ズされた研究からは，たとえば，ポジショニ

ング・アプローチで，stuck in the middleと

いわれ，低業績をもたらすとされている

（Porter,1985）差別化とコスト優位性の両

方を追求するゼネラリスト的な戦略が好業績

をもたらす可能性があること（Adner &

Zemsky,2010），消費者異質性をベースにし

た戦略では，たとえ企業が劣った資源しか有

していなくても競争優位をもたらすこと

（Adner& Zemsky,2006），資源および能力

だけが模倣を阻止する隔離メカニズム

（isolating mechanism）だけではなく，資源

や能力以外の意思の隔離メカニズム（Will-

ingness based isolating mechanisms）で競

争優位は持続すること（Madhok,Li &

Priem,2010），成功するイノベーションは資

源および技術駆動型というよりもむしろ消費

者駆動型であること，起業家アイデアの発見

において消費者知識が重要な役割を果たすこ

と（Zander& Zander,2005）を見出してい

る。

３．需要サイドの戦略アプローチと他
のアプローチとの関係

１章で述べたように，需要サイドの戦略ア

プローチは，資源ベース視角における資源の

価値の決定にかかわる問題から生じてきてい

るといえるだろう。しかし，いうまでもなく

戦略論には他にも様々なアプローチが存在し

ている。需要サイドのアプローチは，資源

ベース視角以外の戦略アプローチと比較して

どのような位置づけにあり，どのような独自

性があるのだろうか。

⑴ ポジショニング・アプローチと需要サイ

ドのアプローチ

資源ベース視角と対照的なアプローチとし

て位置づけられるポジショニング・アプロー
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チについても同じことが言えるのだろうか。

需要サイドの戦略が新たな戦略論のアプロー

チであるならばより重要なのは同じ組織外部

に注目点のあるポジショニング・アプローチ

との関係である。Barneyは自らのテキスト

ブック（Barney,2002）の中では，５フォー

スモデル，基本競争戦略とそれを遂行してい

くための価値連鎖モデルといったポジショニ

ング・アプローチのツールを資源の価値を明

確化する理論的ツールとして位置づけている。

またPorter（1985）でも，特に差別化戦略

を実現するうえで，顧客理解は不可欠であり，

消費者行動の多属性分析を重要なツールとし

て位置づけており，使用価値を含意する顧客

効用（顧客価値）の分析は考慮の範疇に入っ

ているのである（伊藤，2007）。

しかし，Priem（2007）では，資源ベース

視角だけでなく，ポジショニング視角の戦略

論，取引コスト論もまた価値の創造よりも価

値獲得を問題にしていることが指摘されてい

る。Priemは，そこで，次のように述べて

いる。

「現在の支配的パースペクティブ，特に，

ポジショニング視角，取引コスト経済学，資

源ベース視角では，需要に関連したメカニズ

ムについては概ね無視されている。価値はこ

れらパースペクティブでは外的に決定され，

代わりに注目されるのが，価値システムの焦

点メンバーが所与の価値を取り合うゼロサム

ゲームにおいて他のメンバーを犠牲にしてそ

のシステムに対して消費者が支払った価値の

分け前をどのように増やすのかという点であ

る（p.219）」

またPriem,et al.（2013）は，ポジショニ

ング・アプローチを資源の価値を明確化する

ツールとして用いることについて，「資源

ベース志向の研究者はポジショニング・パー

スペクティブを応用することで資源の価値を

決定しようと企図するが，この努力は効果的

ではないとする論者もいる。ポジショニン

グ・パースペクティブはRBVが価値創造を

内生化させることに役立つことはなく，同義

反復の問題も残されたままである（p.512）」

とし，Barney（2002）の見方では不十分で

あるとしている。さらに，ポジショニングの

ケースで資源の価値は決定していないかもし

くは戦略領域外の理論によって決定される必

要がある。これらの結果はいずれも，戦略マ

ネジャーの実践に提供できるものがほとんど

ない厳しく境界線を囲った戦略論を招くこと

になると指摘している。

Priemらは，直接的にポジショニング・

アプローチの内容にまでは言及していないが，

Adner&Zemsky（2006）でも「重要な点と

して，資源ベース視角とポジショニング視角

は，両社とも企業の供給サイドの相互作用に

注目し，これら相互作用がおこる需要環境を

無視している点で，非常に似ている。移動障

壁にせよ，不完全要素市場にせよ，隔離メカ

ニズムにせよ，どの言葉で表すにせよ，彼ら

の関心の中心にあるのは，ライバルを機会か

ら排除することで価値を獲得する企業の能力

である（p.215）」と論じている。

確かにポジショニング・アプローチの出発

点でもあるSCPパラダイムに基づいた５

フォースモデルが供給者サイドでの利益の取

り合いに言及していることは明らかである。

既存企業間の競争の激しさは既存企業間での

市場での自らの利益の取り分の奪い合いの激

しさに言及しているといえるだろうし，新規

参入の脅威は，新規参入の可能性のある企業

との取り分の奪い合いであり，代替品の脅威

は類似の便益を提供できる異業種との利益取

り分の奪い合いといえる。売り手および買い

手の交渉力は，垂直的な競合関係において，

取引関係にある業者間での奪い合いの度合い

を示している。そしてポジショニング・アプ

ローチでは，なるべくこの奪い合いの激しさ

の低い場所に身を置いたり，この激しさから

防衛したりする手段として，差別化やコスト
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リーダーシップの戦略が位置づけられるので

ある。すなわち基本競争戦略の有効性も価値

の獲得（配分）の観点から照らして評価され

ていくのである。

企業は，このような魅力的なポジションの

確保を目指すと同時に，その前提としてイノ

ベーティブな製品を導入したり，製品を改善

したりすることで，市場を作り出さなければ

ならない。しかし，そうした魅力的な製品を

提供できても，先行優位を確保できなかった

企業にみられるように，そこで新規参入を十

分阻止できなかったり，交渉力の高い取引相

手と相対することに直面したりすると，利益

の配分で不利になるのである。

このように需要サイドのアプローチとポジ

ショニング・アプローチとは外部に注目する

という点は共通していても，やはり後者は価

値創造ではなく価値獲得に注目しているので

ある。

⑵ 取引コスト・アプローチと需要サイドの

アプローチ

資源ベース視角，ポジショニング視角に並

んで，Priemが価値獲得の論理として例示

した取引コスト経済学（TCE）については

どうだろうか。取引コスト論は，ポジショニ

ングや資源ベースの各アプローチのように，

競争戦略の理論として考えられているわけで

は必ずしもない。それでも戦略マネジメント

に対して，重要な示唆を与えてきた（Wil-

liamson,1999:Ghosh&John,1999）。

組織間関係において取引特定資産や不確実

性，取引コストが節約されることによる競争

優位性の確立である。効率的な取引ガバナン

スの選択が企業に優位性をもたらすことにな

る。競争戦略論の観点からは，その取引コス

トを発生させ，内部組織化を導く重要な要因

である取引当事者間での取引特殊的な資産の

存在によるロックインの効果（Williamson,

1985）には特に注目すべきである。取引特殊

的な資産の存在は，取引を解消するよりも継

続した方が利益を得られるために，その差額

が専有可能な準レント を生み出し，より多

くのレントを獲得しようとする（レントシー

キング）。たとえば，コンビニエンスストア

との取引において商品供給業者が特定のコン

ビニ向けの生産設備を導入することはしばし

ば見受けられるが，それが取引特殊的な性質

を帯びていれば，コンビニ側はより多くの準

レントを獲得しようとする行動を引き起こす

可能性がある。すなわち，取引特殊的な資産

の存在あるいはその水準は，取引の不確実性

などとともに，事後的な価値獲得（レント獲

得）の戦略に大きな影響を与えることになる。

さらには，この特定投資の水準に応じて，市

場，階層，関係的なガバナンス形態を選択す

ることが求められることになる（Ghosh &

John,1999）。

取引コスト論との比較に関しては，Slater

（1997）が企業の顧客価値ベース視角という

試案的な議論を展開していることを指摘して

おきたい。Slaterの論は今日の需要サイド

のアプローチを先取りしているともいえ，両

者の違いを浮かび上がらせるのに役に立つ。

顧客価値ベースの視角では，企業は何故存在

するのかという取引コスト論の基本的な理論

クエスチョン（Williamson,1985:Rumelt,

Teece,& Schendel,1994）に対して，企業

が存在するのは取引コスト削減や利潤最大化

のために存在するのではなく。企業は，買い

手が自らのあらゆるニーズを独力で満たすこ

とが効率的でも効果的でもないので製品や

サービスを提供するために存在するのである，

そして優れたパフォーマンスは優れた顧客価

値を提供できた結果であり，それ自体が目的

であるわけではない。すなわち，取引ガバナ

ンスの選択においても，それによって高い顧

客価値（使用価値）を提供することそしてパ

イを拡張することがまず第１にあり，そこで

価値の配分という事後的な過程において特殊
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的な資産の存在によるロックインの問題，さ

らには取引コストへの対処が問題になるので

ある（Wagner,Eggert & Lindemann,

2010）。

たとえば，ある文具メーカーは，オフィス

文具を求める顧客に対して，注文から納品ま

での時間を飛躍的に短縮することで，その製

品購入にさいしての時間的，場所的効用を高

めることで，顧客にとっての高い価値を創造

した。そのために従来の独立した文具卸業者

に流通を委ねるのではなく，自社直営の販売

会社とその協力店となる卸業者から構成され

るシステム（Priemの言葉でいえば価値シ

ステム）を構築した。ここで他社に委ねるの

ではなく自社直営でシステムを構築したのは

必ずしも取引コスト節約の論理からだけでは

ないと考えるのである。どんなに垂直統合を

通じて取引コストが節約できたとしても，そ

れを通じて最終顧客に対して高い価値が提供

できなければならないのである。

もちろん逆に，どんなに高い顧客価値を創

出できたとしても，取引関係でコストを高め

るような要因があればその価値創出から得ら

れた利益を確保することが出来ない。流通業

者を直営のような内部組織化をするのか，提

携関係に止めるのか等適切な選択が必要であ

る。あるいはこのケースであれば，この事業

に特化した物流ラインのような取引特殊的な

資源が形成されているかもしれない。この資

産への投資水準が，この事業を通じて生産側

が獲得した価値の当事者間での配分（準レン

トの確保）に影響を与える。このような点が

価値獲得的な側面ということになるのであろ

う。

CBEアプローチと資源ベース視角，ポジ

ショニング，取引コストの３つのアプローチ

との，その他の点についての対比を，Priem

は図表３のように示している。

⑶ ダイナミック・ケイパビリティと需要サ

イドのアプローチ

Makadok（2001a）が論じていたように，

資源ベース視角は単一の文献の中でその基本

的骨格が出来上がったのではなく，多くの論

者による蓄積で基本的な骨格が出来つつある

うえに，その後もダイナミック・ケイパビリ

ティ論など様々な概念が派生，出現して今日

に至っている。このダイナミック・ケイパビ

リティのアプローチは，ここでどのように位

置づけられるのだろうか。

ダイナミック・ケイパビリティに関しては，

Makadokは，別の論文において，ダイナ

図表3 取引，資源，ポジショニング，そして消費者パースペクティブ：比較

違いのある領域 取引コスト

経済学

資源ベース視角 企業のポジショ

ニング視角
CBEアプローチ

理論の領域 企業の理論 企業の理論 競争の理論 選択の理論

第一の理論クエス
チョン

何故企業が存在
するのか？

何故企業は異なるの
か？

何故利益が異な
るのか？

何故（消費者の）支
払い額が異なるのか？

第一の駆動因 効率的なガバナ
ンス構造の探索

競争優位の探索 防衛された地位
の探索

価値の探索

第一の関心領域 交換と取引 生産と企業の資源と
能力

産業とチャネ
ル・パワー

家計生産

第一の分析視点 取引属性（資産
特殊性など）

資源属性（価値，粘
着性）

競争の障壁 生産関数

第一の強調点（何を
通じた競争優位か）

コスト 企業の資源，スキル，
知識，ルーティン

産業内の企業の
地位

価値創造

出所）Priem(2007),p.231
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ミック・ケイパビリディ構築のメカニズム

（capability-building mechanism）を，戦略

要素市場で資源を獲得するメカニズム

（resource-picking mechanism）と相互に補

完的かつ代替的なレント創出のメカニズムと

して位置づけをしている（Makadok,

2001b）。両者の違いは，後者が要素市場と

いう市場での資源の調達を前提にしているの

に対して，前者は組織内での能力構築を問題

にしている点である。

ダイナミック・ケイパビリティは，ビジネ

ス環境の変化との間で整合性を実現するため

に，自社の内外に存在する資源や能力を適切

に 適 応，統 合 し，刷 新 し て い く 能 力

（Teece,Pisano&Shuen,1997,p.516）であ

り，そのための学習プロセスに注目している

点で，外部環境が提供する変化に，資源の価

値があることを認識しているといえるだろう。

Makadok（2001）およびMakadok &

Barney（2001）に依拠するならば，価値創

造の視点は，資源を市場から調達する際には

戦略要素市場における資源獲得の意思決定に，

そして組織内で構築する際はダイナミック・

ケイパビリティの議論の中で論じられている

ということになる。

Priem&Li&Carr（2012）はダイナミッ

ク・ケイパビリティに つ い て，Teece,

Pisano& Shuen（1997）とEithenhardt&

Martin（2000）のダイナミック・ケイパビ

リティの定義を手掛かりに，需要サイド研究

とダイナミック・ケイパビリティを比較して

いる。前者は前述したとおりだが，後者は

「市場が生まれ，ぶつかり合い，分割し，進

化し，衰退していくとともに，新しい資源の

構成を遂行していく組織的，戦略的なルー

ティン（p.1107）」と い う 定 義 で あ る。

Priem,et al（2012）はこれら定義がいずれ

も内部資源と外部の市場のマネジメントにま

で拡張している点に注目し，その点で需要サ

イドのアプローチとは補完的な関係にあると

している。しかし，その一方で，〝資源結合

のためのダイナミック・ケイパビリティ"を

レント創出の資源そのものとして定義づける

ことや，潜在的な消費者選好を理解するため

のダイナミック・ケイパビリティをレント創

出の資源として定義し，それを取り扱うこと

に対して彼らは懐疑的である。そのようなア

プローチは戦略の成功に必要な根底的メカニ

ズムを明らかにすることを助けるよりは無視

してしまうので，重要なポイントを見過ごし

てしまうという。そこで，特定の製品市場あ

るいは要素市場で成功するためにはどのよう

な意思決定が必要なのか，要素市場や消費者

市場の条件の変化を確実に予期したり対応し

たりすることが出来るにはどのようなステッ

プが必要なのかといった質問に答えることで

明らかになるものである（p.363）。

ダイナミック・ケイパビリティは定義とし

ては価値創造プロセスを捉えているものの，

最終的にはレントという企業側の獲得する超

過利潤（レント）の源泉としてそれを捉えて

いるという点では，従来の資源ベース視角同

様に，価値獲得のメカニズムを目的にしてい

るものととらえられるだろう。

⑷ ゲーム・アプローチと需要サイドの戦略

アプローチ

価値創造と価値獲得という概念を用いてい

る戦略論には，これまでにもゲーム理論に基

づいたアプローチが存在している。ゲーム理

論に基づいたアプローチの特徴の一つが価値

の創造と配分（獲得）の２つのオプションか

ら構成されているとされるからである。価値

の創造として考えられる手段が，競合企業，

補完業者，中間業者などと利益の配分を巡っ

て競合するのではなく，協調することで，顧

客に提供する便益を高めて市場需要の底上げ

を図ったり，相互の利益を高めたりするとい

う選択である（Brandenburger & Stuart,

1997:Brandenburger& Nalehuff,1996）。
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そしてもう一方で，創造した価値の配分，す

なわち供給側で得られる報酬の取り合いとい

う意味での競争が行われることになるのであ

る。

Priem,et al.（2012）は，ゲーム・アプ

ローチについては，需要サイドの戦略アプ

ローチの範疇に入るもののとして位置づけて

おり，必ずしも，対照的なとらえ方はしてい

ない。Gans,MacDonald and Ryall（2008）

は，「企業はまず最終消費者の価値をより生

み出すために競争しなくてはならず，それゆ

えに彼らは価値システムに参加をし，その時

はじめてその価値を獲得するための競争をす

る。企業は価値創造のための戦略と価値獲得

のための戦略を同時に行っていくことで競争

優位を確保していくのである。インテルが初

期のころ，自らのチップをブランド化した意

思決定はパーソナルコンピュータへの消費者

の購買意欲を増大させ，インテルは多くのコ

ンピュータメーカーの価値システムに加わり，

［筆者補足：そこで協調的関係性を築き］，そ

の結果，多くの価値を獲得することが出来た

のである」といった競争観を記述している。

またBrandenburger& Stuart（1997）は，

これは顧客支払意思（p.9）という意味での

使用価値に注目していることからも，需要

ベースの戦略アプローチの範疇に入りうるも

のである。

しかし，ゲーム理論に基づいたアプローチ

では，上記に示した文献においても，協調と

競争の選択における企業の競争行動を数理モ

デル化することに主眼が置かれており，使用

価値を高めるための消費者対応の戦略が明示

されているわけではない。価値創造の戦略は，

価値システムに入り，局面が変われば利益の

配分・獲得を巡り，競合関係にもなる他社と

協調することだけが唯一の手段ではない。そ

の点で，目指すところが一致しているとは言

い難い点は指摘しておくべきであろう 。

⑸ 競争優位の概念とそれぞれの戦略アプ

ローチの位置づけ

本章のまとめとして，以上のような需要サ

イドの戦略アプローチと他の戦略アプローチ

との違いをまとめていくと図表４のように位

置づけられる。上の象限では，左上が抜けて

いる。これについては明確なアプローチは存

在していないが，需要サイドの戦略アプロー

チに含めているものの中には価値創造のため

の組織プロセスに注目しているものも存在し

ており（Nickerson,Silverman& Zenger,

2007），部分的に組織内部もカバーするもの

と思われる。

次に，競争優位およびレント創出のフレー

ムワークをベースに，これまでの戦略論が競

争優位の達成という従属変数のどの部分の説

明を試みようとし，需要サイドの戦略アプ

ローチがどの部分の説明に注目しようとして

いるのかを明らかにしていきたい。

Priem（2007）は，彼が価値創造と価値獲

得との概念を規定する際において依拠した

Bowman& Ambroisini（2000）の定義は，

Hoopes,Madsen&Walker（2003），Peter-

af& Barney（2003），Hoops& Madsen

（2008）よって採用された価値（Ｖ）（あるい

は便益（Ｂ))-価格（Ｐ)-コスト（Ｃ）から

なる競争優位のフレームワークで提示された

それと一貫しているとしている。このフレー

ムワークは，競争優位が何から構成されてい

るのか，どのように達成されるのかを，もっ

図表4 各アプローチの位置づけ

注目点
価値への
働きかけ

組織外部 組織内部

価値創造
需要サイドの戦略
アプローチ
ゲーム・アプローチ

価値獲得

ポジショニング・
アプローチ

資源ベース・アプ
ローチ
ダイナミック・ケ
イパビリティアプ
ローチ
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とも一般的な言葉で，うつしだしている。こ

の中で，Peteraf& Barney（2003）の中で

提示されているものが，競争優位に加えてレ

ントの創出を含めた包括的な競争優位のフ

レームワークを形成しているので，彼らに依

拠しつつ各アプローチの位置づけを確認して

いきたい。

Petaraf et al（2003）では，その製品市場

における限界企業よりも高い経済価値を創造

できるのなら，企業は競争優位を獲得してい

るものとしてとらえられている。比較対象は

限界競争相手である。このことは所与の産業

の中で競争優位は複数の企業によって獲得さ

れることを意味していることになる。これは

Barney（1991）以来の一貫した資源ベース

視角での競争優位定義である。

図表５に示された通り，ここで財やサービ

スを供給する過程で企業によって生み出され

る経済価値は財の購買者が獲得する知覚され

た便益あるいは支払意思と企業にとっての経

済コストとの間の差異として表現される。こ

れは総余剰という経済学の概念と同じである。

この定義がサポートするのは，企業が生み出

す価値はあらゆるその利害関係者の富を高め

る潜在性があるということであり，それは製

品の価格からは独立している。価格はその余

剰の配分を決めるものである。このあらゆる

利害関係者の価値を高めるという点こそが，

消費者便益経験を高めるための価値創造の戦

略が注目している点に他ならない。

さらに，Peteraf et al（2003）は，この価

値ベースの優位性と資源ベース視角をはじめ

多くの競争戦略論が従属変数として想定して

きた（Peteraf& Barney，2003，p.310）レ

ントの創出との関係を示している。ここでは

知覚された便益は財に対する顧客の最大限の

支払意思と経済コストに相応の金銭表示をし

て説明している。（pp.315-316）ここで彼ら

は製品市場で競争しあう２つの企業を対比さ

せている。焦点企業の企業Ａは市場に提供し

ている産出物一単位当たり180＄の経済価値

を創出している。一方，ライバルの企業Ｂは

一単位あたり150＄しか創出していないとい

う状況である。

製品価格は，この価値のうち顧客に配分さ

れる額（つまり，消費者余剰）を，顧客に

とっての金銭的なコスト以上に受領する便益

の点から決定する。個々の企業は同じレベル

の便益100＄分を顧客に提供している。ライ

バルよりも多くの価値を生み出すために，企

業は差別化や低コストを通じて，より多くの

正味便益を生み出さなければならない。

図表６では，企業Ａに入手可能な残余価値

は80＄である。一方，企業Ｂは配分される

価値のうちの50＄しか入手していない。企

業Ａは残余価値30＄分がポジティブな差異

になる。この残余価値におけるポジティブな

差異が企業Ｂに対する企業Ａの競争優位で，

出所）Peteraf&Barney(2003),p.314に加筆・修正

図表5 V-P-Cフレームワークと各アプローチ
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企業からの競争に対する防衛のクッションに

なるのである。この市場で激しい価格競争が

生じ，個々の企業が顧客を魅了するために価

格を下げ，それが一方の企業が供給できなく

なるまでに価格競争が進むまで進んでいく。

このような状況はどちらかの企業にとって，

その残余価値がゼロを下回る地点で生じる。

Ｂが最初にその地点に到達するので，Ｂは限

界企業になり，価格は安定化する。企業Ａは

30＄のクッションゆえに利益出し続けること

ができる。一方，コストサイドで起こる競争

についても，もっとも効率性の低い企業が完

全に消耗した時まで続く。企業Ｂがその企業

に該当し，単位当たり30＄の残余があるＡ

は生き残る。こうした超過残余価値の蓄積は，

企業Ａのより効率的要因に帰する経済レン

ト に相当する点で重要なものとなる（p.

315）。

さて図表５と図表６に戻り，需要サイドの

戦略アプローチと他のアプローチの位置を競

争優位性の実現をこのフレームワークの枠組

みに当てはめていくと次のように考えること

ができる。ポジショニング・アプローチには

確かに価値という言葉がでてくる。そして基

本競争戦略である差別化戦略は便益の向上に，

そして低コスト戦略はコストの削減による経

済価値の向上を求めている点で価値を創造し

ているといえるけれども，ポジショニング・

アプローチでは，業界全体の分析である５

フォースモデルにおいては，その業界もしく

は市場領域の利益ポテンシャルに関心がある

ことからすれば，むしろ80＄～50＄からな

る生産者余剰の高さに注目している。そして。

価格は差別化戦略を通じて高め，一方，経済

コストはコストリーダーシップ戦略を通じて，

その中での取り分が決まっていくことになる

のである。さらにポジショニング視角や資源

ベース視角，ダイナミック・ケイパビリティ

は残余価値の差である30＄分の創出の源泉

とその持続可能性に重きをおいている。

一方，これに対して需要サイドの戦略アプ

ローチは，経済価値，とりわけ知覚された便

益を高め，顧客の支払意思を高める，すなわ

ちここでいえば180＄および150＄の経済価

値の創出の筋道を明確にすることに主眼を置

いているのである。

４．需要サイドの戦略アプローチの
マーケティング戦略研究への貢献

⑴ 価値創造の戦略とマーケティング戦略と

は同義か？

本稿の関心事項は，冒頭で述べたように，

このアプローチが戦略論とマーケティング論

におけるこれまでの研究が相互に補完するた

めの架橋になる可能性を探ることにある。需

要サイドの戦略アプローチという新しい方向

性がマーケティング戦略研究にどのようなイ

出所）Peteraf&Barney(2003),p.315に加筆

図表6 経済価値が大きいほどレントの創出を支援する
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ンプリケーションをもたらし，マーケティン

グ戦略や消費者行動の諸研究が，戦略論の境

界を需要サイドへ拡張していくというこのア

プローチに貢献するとしたらどのようなもの

になるのだろうか。

ここでまず，Priemが問題視した点に切

り込んでいくとマーケティングや消費者行動

の領域に踏み込むことになるというMaka-

dok& Coff（2002）の指摘に注意したい。

消費者にとって使用価値の意味での価値が創

造されるメカニズム，消費者の価値評価，そ

して高い価値を提供していく戦略行動は，

マーケティングあるいは消費者行動研究でこ

れまでにも取り組まれてきていたはずである

という指摘である。

その後Priemらが提示した需要サイドの

戦略アプローチにおいて考えられる価値創造

の戦略についても，それは使用価値を高める

ということを目的にしているといえるし，価

値創造を組み込んだ研究は，それに関わる企

業の行動と消費者の行動を組み込んでいる。

それゆえに，Priemらが提示する価値創造

の戦略とはマーケティングのことであり，価

値創造を組み込んだ研究とはマーケティング

や消費者行動研究のことを指しているのでは

ないかと考えるのは自然なことである。

確かに，今日のマーケティング研究あるい

はマーケティングのテキストをみていても，

ここでの使用価値における消費者余剰に相当

する顧客価値の創出はマーケティングの中心

的な課題として位置づけられる（Day &

Moorman,2010:Kotler& Keller,2008;

Narver& Slater,1990;Slater,1997;Woo-

druff,1997）。この意味での顧客にとっての

高い価値をいかに作り出し，提供し，伝達し

ていくのかという視点でマーケティング戦略

が組み立てられていくのである。また競争優

位の一般モデルにおける知覚された便益の強

調は，Peteraf&Barney（2003）が，「その

絶対的な品質の相違というよりはむしろ，消

費者の知覚が真の問題であることを示してい

る。これは価値の創造に対するマーケティン

グの視角とも一致する」としているように，

この知覚された便益を高めることに多くの

マーケティング努力が注がれることになるの

である。

マーケティング分野において，この価値の

創造と価値獲得の２つの類型に着目した数少

ない成果であるMizik& Jacobson（2003）

でも「マーケティング・コンセプトの概念も

または第１に顧客に焦点を当てていることを

明らかにしているが，それは組織が競争優位

を達成するには顧客にとってすぐれた価値を

創造しなければならないことを意図している

のである。（p.63）」として価値創造がマーケ

ティングの中心にあることを前提にして，こ

の２類型について論じている。価値創造と価

値獲得の類型は，戦略構築におけるマーケ

ティングの役割を再認識させるという点でま

ずマーケティング戦略の研究に意味のあるも

のともいえる。

Priem,Li&Carr（2012）は，顧客関係性，

消費者のワンストップショッピング，マスカ

スタマイゼーションといったマーケティング

研究は全て事業レベルの戦略をサポートする

ことになり，顧客支払い意思に価値創造の潜

在性を持った資源の束を結びつけようとする

需要サイドの戦略研究者に有益なアイデアを

提供することになるだろうとしている。その

一方で，需要サイドの戦略研究では，企業の

直接の顧客間の異質性がどれほどラディカル

な技術変化に対する戦略対応の実行可能性に

影響を与えるのかを考察したり，消費者の選

好関数が価値システム内の川上，川下企業に

とって，多様化，前方統合，後方統合といっ

た戦略を方向づけるのにどれほど有益なのか

を示したりするので，必ずしもマーケティン

グ研究と同一ではないともしている。「たと

えば，マーケティング研究は小売り品揃えの

魅力が消費者のタイプによってどう異なって
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くるのかを考察するが，需要サイドのマネジ

メント研究は産業間の多角化のような大きな

戦略的な動きが継続的な価値創造の優位性を

どのようにもたらしていくのかに関心がある。

大企業は，産業間の多角化を追求することで，

抱き合わせ価格の交渉の余地を作ることで価

値獲得の柔軟性を企業にもたらすと同時に，

彼らの顧客のために新しい価値を創造するの

である（p.161）」。

需要ベースの戦略論の方向の１つは，主に

産業をまたがる多角化戦略の論理，垂直統合

の可能性に向いている（Ye,Priem & Al-

shwer,2012）。しかし，価値獲得の問題に言

及してきた従来の競争戦略論の多くも，事業

レベルという，そこに複数の製品やサービス

のラインナップが構成されているにしても，

ある程度そこに共通の競争相手や顧客を識別

できるような単位からなるレベルを対象にし

ていることが少なくない。この事業レベルで

の戦略は，マーケティングと競争戦略の境界

線上の領域であり，明確な境界線の線引きを

しにくいレベルでもある。戦略論の境界線を

広げていくことの有益性を考えるのなら無理

に線引きをする必要はないだろう。同じ事業

レベル内での戦略で価値創造と価値獲得の視

点が競争優位確保において相互に補完関係に

ある可能性を，多角化や垂直統合といった全

社レベル戦略の研究とは別個に検討してみる

べきであろう。さらに付け加えれば，後述す

るように，近年のマーケティング研究におけ

るいくつかの潮流には，PriemのCBEアプ

ローチと極めて親和性が高いものが少なくな

い。

⑵ 市場戦略類型としての価値創造と価値獲

得

競争戦略おいて，価値の創造と獲得という

２つの側面があるということは，マーケティ

ング戦略においても，それを成功裡におさめ

るためには，価値の創造的な側面だけでなく，

獲得の側面に注意しなければならないことも

示唆している。今日のマーケティングのテキ

ストでは価値創造的な側面だけでなく，価値

獲得的な側面も注視している。

価値創造の源泉だけでは，その価値を獲得

し，保持していくことは出来ない（Lepak,

Smith&Taylor,2007）。Mizik&Jacobson

（2003）が述べるように，市場での競争優位

の達成には，結合し，相互作用している２つ

のマーケティングのプロセスがあり，最初の

プロセスが顧客価値の創造に関連し，もう一

方のプロセス市場での価値の獲得（専有）に

焦点を当てているのである（Mizik &

Jacobson,2003）。

具体的に，マーケティング戦略には価値創

造と獲得がどのように組み込まれているだろ

う。たとえば，ターゲット市場の選択という

意思決定局面を考えてみよう。競争戦略論の

ポジショニング・アプローチが示唆すること

にしたがえば，その市場の参入障壁度合，取

引関係を持つことになる売り手，買い手の交

渉力の高さ度合などを考慮し，完全市場から

離れた特性を有する市場を選択するべきとい

うことになる。このような市場を選択するこ

とで後の潜在的な新規参入者から利益を守り，

高い交渉力を有する取引関係者から利益を奪

われずに，守ることが出来るからである。あ

るいは資源ベース・アプローチが示唆するこ

とにしたがえば，自社の資源や能力が希少性

を有し，他社への移転，模倣が困難であるよ

うな市場を選択すべきということになる。こ

のような市場を選択することで，市場内での

競争優位性を確保・維持し，レントの獲得競

争で優位に立てるのである。

あるいは，顧客関係性管理において重視さ

れる顧客生涯価値という指標からすればどう

であろうか。顧客傷害価値は，企業がその顧

客との関係を維持した場合に得られる報酬を

示したものであり，むしろ交換価値に近い。

顧客生涯価値の観点から考えると，高い報酬
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をもたらす顧客を識別し，そこに経営資源を

集中させるべきということになる（Ven-

katesan&Kumar,2004）。

しかし，市場の選択はそれだけではなく，

高い便益を確実に提供できそうな形でセグメ

ンテーションを行い，ターゲットを決めたり，

高い便益（価値）を提供できそうな市場を作

り出したりすることも重要である。企業の価

値創造および価値獲得の志向度合が，意思決

定においてどちらに比重がおかれるのかを左

右することになると考えられる。

あるいは，マーケティング・ミックスの中

のマーケティング・チャネル戦略については，

チャネル・メンバーが関係性を形成すること

により，相互に資源や機能を補完し合い，時

間，場所，所有，品ぞろえといった消費者効

用を高めることに貢献するという価値創造を

強調した側面がある。大手製造業者と大手小

売業者との間でサプライチェーンのシステム

を構築するということ自体は，廃棄ロスの縮

小といった小売店頭での顧客の発注から商品

の入手までの時間を節約する時間的利便性や

品揃えの利便性を大きく増すことになる。

その価値を自社が確保するために富の配分

を優位に持ってくるかという価値獲得的な側

面もこうした戦略提携では当然つきまとうこ

とになる。先述したコンビニエンスストアが

供給業者に対して自社向けの専用製品ライン

を作らせるなどといった行動は，それによる

顧客への高い価値の提供という面もあるけれ

ども，自社との取引特定的な資源に投資させ

ることでロックインされた状態になり，価値

獲得の競争に影響を与えることになる。

そこでこの２つの点からマーケティング戦

略の類型化をして，それぞれの戦略の業績へ

の影響の仕方，各類型の相互関係（代替的か，

補完的か。補完的であるならば，それはト

レードオフ関係にあるのか，同時追求しうる

のかなど），そして高い業績をもたらす戦略

の組み合わせなどを検討していくことにつな

げていくということが，需要サイドの戦略ア

プローチをブリッジとして，マーケティング

戦略（消費者行動）と競争戦略の双方の成果

を結びつける一つの方法として考えられる。

あるいは戦略意思決定において両方の視点

が必要ならば，その意思決定の背後にある強

調点，あるいは具体的な企業の活動を意味す

る戦略の志向（orientation）といった概念

から類型化をするということも考えられる。

ここでのorientationは，市場志向の研究

（Narver&Slater,1990:Kohli,Jaworski&

Kumar,1993）で用いられるorientationと

同じ概念を意図している。市場志向研究では，

指摘されるように組織文化を指す定義と具体

的な活動を指す定義があるが，ここでは後者

を想定している。マーケティング戦略研究で

は，市場志向研究以外でもこの概念がしばし

ば用いられる。たとえば，Arnold,Fang&

Palmatier（2011）が関係性マーケティング

の研究の中で展開した顧客獲得志向と顧客維

持志向といった分類がある 。

すなわちここでは，価値創造志向を顧客に

とって価値を創造することにウエイトをおく

戦略志向，価値獲得志向を明確化された顧客

使用価値から得られる利益の獲得で優位に立

つことにウエイトをおく戦略志向といったよ

うに，戦略を類型化し，相互の関係を明らか

にするといった研究方向があるのではないか

と考えられる。

またMizik&Jacobson（2003）やAspara

& Tikkanen（2013）は，戦略的強調点

（strategic emphasis）という概念から，価

値創造への戦略強調と価値獲得への戦略強調

というふうに２つの類型を示している。

Mizik,et al.（2003）によれば，ここで戦略

強調点とは価値創造と価値獲得を対比して企

業がおいている相対的強調点と定義され，マ

ネジャーが直面する根本的課題はどのように

競争をするのかだが，戦略強調点はこの選択

の中心的側面であるとしている。
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価値創造の戦略では様々な手段で顧客価値

を高めることを検討する必要があるが，製品

戦略の局面に限定したうえで簡単に図示すれ

ば図表７ のような枠組みである。

ここで価値獲得の高低は，他社がすでに形

成した顧客使用価値を，競合企業にはない独

自の経営資源（たとえば，強固な関係性が築

かれたチャネル資産，ブランド資産，技術

等）を武器に，価値の獲得・配分を巡る競争

を優位にすすめようとする程度と考えられる。

左下の象限に位置するようなケースは，後発

参入戦略にみられるような他社の新製品の模

倣という形をとりながらも，上記のような有

利な資源展開を通じて競争優位を達成しよう

とするものである。

一方，価値創造は，新たな製品カテゴリー

を作り出すような製品イノベーション

（Lepak,Smith&Taylor,2007）を積極的に

行うことで高い顧客価値を創造することで高

いパフォーマンスをあげることを意図する程

度として考えられる。右上の象限の場合，イ

ノベーションの果実を確実に自社が配分でき

るような隔離メカニズム（Rumelt,1987;

Lawson,Samson&Roden,2011）を形成す

る資源や能力が不足しているために，他社参

入後の競争優位維持は不安定であり，その維

持が常に課題になってくるだろう。そして左

上が，需要サイドのアプローチをする論者が

競争優位確保の条件として指摘する，まず価

値を創造しつつ，その後，創出された価値の

獲得を巡る行動を迅速に行う（Mizik &

Jacobson,2003:Priem,2007:Ganz,Mac-

Donald&Ryall,2008）ことで優位性を確保

する企業である。

無論，図表７は簡単な試論にすぎず，この

戦略あるいは戦略志向の２類型としてとらえ

ていくには，さらなる検討が必要である。具

体的には，これら言葉が明確に概念規定され，

さらには検証可能な形で測定尺度化され，さ

らには業績との関係が等が検討されていく必

要があるだろう。残念ながら，これに類似し

た試みは，需要サイドの戦略アプローチの範

疇が極めて幅広いにもかかわらず，現時点で

はごくわずかしかみられない（Mizik &

Jacobson,2003;Aspara,Tikkanen &

Silvonen,2010;Aspara&Tikkanen,2013）。

その一つであるAspara,et.al（2013）でも

「現代の戦略マネジメントの文献は，価値獲

得戦略の利益性を強調する伝統的な文献を広

範に含む一方で，他方で新規な顧客価値創造

を狙ったより新しい需要ベースの文献が含ま

れている。しかし，驚くことに，価値創造と

価値獲得の戦略的強調点として同時に取り上

げた研究はほとんどない。（p.593）」という

指摘がなされている。

また上記のような研究を進めるには，その

基礎として価値創造の戦略と価値獲得の戦略

の中身（内容と形成プロセス）がより明らか

にならなければならない。価値獲得的な戦略

あるいは戦略への価値獲得志向については従

図表7 価値創造と価値獲得

価値獲得高い 価値獲得低い

価値創造高い

例）

カテゴリー創造的な製品イノベーションと隔

離メカニズムの組み合わせによる持続的な優

位性の達成

例）

製品イノベーションによって市場成長を高め

ることに貢献。しかし，市場成長時にシェア

を落とす可能性

価値創造低い

例）

後発での製品導入も，強固な隔離メカニズム

による競争優位。市場が持続する限りでの高

利益確保

例）

模倣による存続。市場全体の成長度合いに依

存する
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来のポジショニング・アプローチや資源ベー

ス・アプローチが示唆を与えるはずである。

あるいはチャネル戦略においては，パワーモ

デルなどが有益である。一方で，顧客価値の

研究から価値創造の戦略あるいは価値創造志

向の内容を明らかにしていくには，どのよう

な理論が考えられるであろうか。

ゲーム・アプローチにみられるように，局

面が変われば生み出された価値の獲得を巡っ

て競争することになるかもしれないプレイ

ヤーと協調することだけが唯一の価値創造戦

略ではない。マーケティング戦略や消費者行

動の諸研究がこの戦略論の需要サイドへの拡

張という変化に貢献するとしたらこの点にあ

るのではないか。

⑶ 価値創造戦略の中身の精緻化に対する

マーケティング戦略研究の貢献

消費者便益を高めるという意味での価値創

造戦略の中身を検討していくうえで有益な示

唆をもたらすものは何か。筆者はかつて知覚

価値の研究，手段目的連鎖の研究，ブラン

ド・マネジメント研究が，戦略論に有益な示

唆を与える顧客価値研究の基礎になりうるこ

とを指摘した（伊藤，2007）。このことは，

この顧客志向価値を高めるという意味での価

値創造戦略と価値獲得戦略の中身についても

有益な示唆をもたらすものとして考えること

ができる。

さらに今日，この価値創造戦略と価値獲得

戦略を理解するうえで，非常に有益な示唆を

もたらすのがVargo& Lusch（2004）に

よって提案されたサービス・ドミナント・ロ

ジック（S-Dロジック）である。Schmit&

Keil（2013）は，「最近，マーケティング文

献と戦略論の文献の双方において，研究者が

提案するのが，顧客がどのように価値を知覚

するのか，どのように製品の使用から価値が

生みだされるのか，企業はどのように顧客の

支払意思を高めることができるのかというこ

とに注目することが企業のパフォーマンスに

貢献するということである（pp.220）」とし

ているが，戦略論については需要サイドのア

プローチを，マーケティングについてはサー

ビス・ドミナント・ロジックをそれぞれ取り

上げている。

S-Dロジックでいうサービスとは，売り

手や買い手が，オペラント資源と彼らが呼ぶ

スキルや知識などの能力を他者や自分自身の

使用価値を高めるために適用することである。

使用価値（文脈価値）の創造のために，自己

の能力を適用する行為を指してサービスとい

う概念を使っている。Vargo & Lusch

（2008）は，S-Dロジックにおける次のよう

な10個の基本前提（Foundational Prem-

ises）を提示している。

① サービスが交換の基本的な基盤である。

② 有形の財（グッズ）を通じた間接的な交

換は交換の基本的基盤を見えなくする。

③ 有形の財はサービスを供給するための流

通手段である。知識やスキルを具現化し

ている有形の財貨は，知識とスキルの適

用を通じたサービスのパフォーマンスを

もたらすための道具に過ぎない。

④ オペラント資源（スキルや知識などの能

力）は競争優位を実現するための基本的

な源泉である。

⑤ すべての経済は（単数形の）サービス経

済である。

⑥ 顧客は常に価値の共創者（co-creator）

である。価値創造は需要サイドと供給サ

イドで相互作用的である。

⑦ 企業は文脈価値を提供することはできず，

文脈価値の提案しかできない。

⑧ サービスを中心とした考えは，本来的に

顧客志向であり，関係的である。

⑨ すべての社会的行為者と経済的行為者は

資源の統合者である。

⑩ 価値（筆者注；文脈価値）は受益者（消

費者）によって独自に現象学的に判断さ
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れる。

これら10の基本前提に関しての詳細はこ

こで割愛させていただくが，本稿の目的に照

らして，ここで用いられている２つの資源

（オペラント資源とオペランド資源）の意味

と使用価値に代わって用いられる文脈価値の

意味について若干の確認しておきたい。

オペランド資源とは，操作が施される有形

の商品，設備や原材料，資金といった物的な

資源のことであり，オペラント資源とはオペ

ランド資源を操作するケイパビリティのこと

である。さらに，S-Dロジックで用いられ

る文脈とは，消費者が使用する際の「その場

のコンテクスト」を意味することになる。そ

こでは，供給サイドの企業が戦略を通じて行

う価値提案は需要サイドの消費者の立場から

見れば，暫定的な（仮の）価値判断にとどま

ることになるという。価値創造戦略の目的で

ある使用価値の最終判断は消費者の実際の使

用文脈に照らされなければ確定されず，企業

は戦略を通じて価値の提案までしかできない

ことが示唆される。

Priem（2007）のCBEパースペクティブ

の中身を検討してみると，このS-Dロジッ

クの発想に極めて親和性があることがわかる。

S-Dロジックにおける基本前提⑥や⑦は，

CBEアプローチにおける５つの基本アイデ

アのうちの①や⑤にほぼ相当するであろう。

またS-Dロジックでは，オペラント資源な

どといった資源および能力が重要な役割を担

う。基本前提④の知識やスキルが競争優位の

基本的源泉であるという見方は資源ベース視

角やダイナミック・ケイパビリティのアプ

ローチと共通する。S-Dロジック自体もま

た萌芽段階にあり，Vargo,et al（2004，

2008）自身が述べるように，まだ理論とは言

えない段階である。たとえば，S-Dロジッ

クを応用した実証的研究はまだ数少ない状況

である。しかし，S-Dロジックの見方は，

需要サイドの消費者の視点を取り込んだ戟略

研究を考える上で幾つかの示唆を提供してく

れる可能性を秘めているといえるだろう（小

林，2011，p.31）。

またCBEアプローチとの親和性という点

では，経験価値マーケティング（Schmit,

1999）やその経験的便益も組み込んだ顧客価

値や消費者価値のアプローチ（Holbrook,

1999 etc.）とも非常に近いといえるかもしれ

ない。Priem（2007）が例示していた野球

ゲームのケース（本稿の注４を参照された

い）は，Ratchfordの家計生産関数をベース

にしているものの，そこで消費されている消

費者便益は，より主観的な性質の強い経験的

便益そのものであり，その便益増大をサポー

トする生産者側の行動は，経験価値マーケ

ティングが示すところに非常に近いといえる

だろう。これについて詳細な検討をすること

は別稿にゆだねるが，CBEアプローチ，S-

Dロジック，経験価値マーケティング等が，

価値創造の戦略の中身および特性を明らかに

することに貢献し，さらには価値獲得の論理

と接合することで競争優位性の説明に有益な

示唆をもたらすことが考えられる 。

お わ り に

本稿では，戦略論における需要サイドのア

プローチという傾向に着目し，そのマーケ

ティング戦略研究へのインプリケーションを

考察してきた。この需要サイドの戦略アプ

ローチは，何度も検討されつつも，十分な進

展はなかった戦略研究とマーケティング研究

の相互補完的なアプローチを一歩進展させる

ことに貢献しうる可能性を確認することは出

来た。マネジメントの需要サイド研究とマー

ケティング研究との継続的な相互交流は両者

の研究のより親密な統合へのニーズを推進す

ることに役に立つ（Priem,Li,&Carr,2012,

p.161）。

価値の創造と価値の獲得という区別は，前
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述したゲーム理論を応用する戦略アプローチ

の中や，本稿では触れていないが技術マネジ

メントの分野でも使用された 。その後，本

稿で検討した需要サイド・アプローチを通じ

て，イノベーション研究，組織研究，そして

マーケティングの研究でも一部浸透しつつあ

る。またより実践的な戦略論の書籍にも，ビ

ジネスモデル構築に必要な２つの要素として，

この２つの類型が用いられることがある

（Day&Moorman,2010）そしてそこでは，

たとえば，Nickerson,Silverman,&Zengar

（2010）が「戦略研究は価値創造の概念に

リップサービスはするけれども，戦略研究の

大部分は価値獲得に焦点を当てており，価値

を継続的に創造する戦略と組織を作り出すと

いう挑戦を軽視している。システマティック

な理解のかわりに，幸運が多くの文献におけ

る価値創造の第一の源泉として取り扱われて

いる。（p.211）」としているように，やはり

価値の創造に関する知見が不十分であること

が指摘されており，この価値の創造がどのよ

うに形成されるのか，戦略として価値をどの

ように作り出し，それを管理していくことが

出来るのか，十分な知見はいまだ揃っていな

い段階である。

需要サイドの戦略アプローチは，いまだ萌

芽段階であり，そのアプローチの名称自体も

また十分に認知されているとは言い難いのか

もしれない。2010年代以降の文献において

も，Schmit& Keil,（2013）は，「需要サイ

ド要因を考慮することで，価値創造を高める

ことを狙った戦略およびそうした要因を形成

することを意図した戦略は戦略マネジメント

の中心だが，まだ十分に研究されていない領

域である（p.220）。」としている。

また需要サイドの戦略論が確立していくに

は，研究方法あるいは研究の視点の多様化も

必要であると考える。Priem,et al.（2012）

でのこれまでの研究レビューをみると，マネ

ジメントの需要サイド・アプローチとされる

領域は実に幅広いのであるが，特に戦略マネ

ジメントに関わる研究については研究方法は

偏りがあるように思われる。需要サイドの研

究では，数理的なモデルの構築を志向する研

究が多いその一方で，価値創造と価値獲得の

戦略の概念の中身を豊かにするような研究や

それを測定尺度化して，これら戦略の特性や

業績への影響を実証的に明らかにするような

研究は少ない。無論，その少ない研究からも，

価値創造への注目が価値獲得に先んじ，企業

の成功に対して，消費者にとっての価値の創

造が価値の獲得と対等の重要性を有している

ことが示唆される（Priem,et al,2012,p.

358）が，さらに精緻化すべき課題は多いは

ずである。この点は稿を改めて検討していき

たい。

注

1)ここでの論争の詳細についての見解は，伊藤

（2004）を参照。また河合（2004）にも詳しい。

2)たとえば，競争戦略のポジショニング・アプ

ローチはPorterの80年代の著書においてほぼ体

系化されているといってよいだろう。

3)この図表１の題名である基本戦略境界モデル

（鳥瞰図）にみられるように，この図表自体は戦

略論の境界を需要サイドにまで広げていくことを

示したものである。繰り返しになるが，価値獲得

を巡るこれまでの戦略論は，この左サイドを構成

する企業群での価値創造に応じた価値の配分に注

意をしていたのに対して，右サイドの需要サイド

の異質性が軽視されていた。Makadokらと

Priemの議論はこの右サイドにまで踏み込むべ

きかどうかが問われたわけである。

4)この消費者知識を高めることによる価値の創造

についてのアイデアを明瞭にするために，野球の

試合から得られるCBEが分析されている（pp.
223-224）。ゲームの間，消費者は時間と人的資本

を投入している。この消費プロセスにおける特徴

には，注意を傾ける，イベントに反応する，参加

している他者との相互行為を通じて共に楽しむと

いった活動が含まれる。このケースでのアウト

プットは，スポーツエンターテイメントが行われ

ている間に消費者が経験する便益である。そして，

時間投資と球場でもたらされる製品についてはす
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べての消費者に共通しているけれども，個々の消

費者が有している野球に特化した人的資本は経験

する価値の違いをもたらすことになるという。

ゲームのあらゆる側面に専門性のある非常に知識

のある野球ファンは他の人よりも観戦を通じてよ

り多くの便益を獲得する。このようなアウトプッ

トの違いは消費者の支払い意思にも影響を与える。

同じイベントに対する消費者の価値づけの相違は

単に好みの違いによるだけでなく，潜在的消費者

間での知識や専門性の非対称性によることが強調

される。

そして，こうした便益を提供する側であり，価

値創造戦略の主体である生産者サイドについて，

生産者は製品・サービスの特徴を調整することで

便益の経験を高めるような努力をしている。生産

者は，たとえば，平凡な知識の少ない消費者によ

る価値創造を高めるために，野球ゲームのシンボ

リックな側面を強調することで，異なる消費者セ

グメントを狙った特徴を提供する，といった活動

が提示されている。

5)ここでの，準レントの概念については，Peter-

af（1994）の定義に従っている。

6)本稿で問題にしているのはゲーム理論そのもの

というよりは，青島・加藤（2003）での説明に倣

い，ゲーム理論のアイデアを戦略研究に応用した

研究群をさしている。また実際のゲーム理論自体

は顧客の支払い意思，使用価値といった意味での

価値の創出というよりも，供給サイドの取り分で

ある交換価値の創造とその中での配分を問題にし

ていることも少なくないだろう。

7)戦略論で応用されるレントの概念は，Peteraf
（1994）で整理されているように，その源泉に

よって様々なタイプに分類される。

8)Arnold,et al（2011）は，顧客獲得志向を潜在

顧客に関する情報を獲得し，その潜在価値を測定

し，より長期的な価値をもたらす顧客を獲得する

ために資源を配分することに焦点をあてること，

顧客維持志向を既存顧客がもたらす長期的価値を

ベースに既存顧客に関する情報を取得し，彼らを

選別し，彼らとの関係性を管理するために資源を

配分することに焦点をおくことと定義している。

9)この図表の縦軸と横軸の名称はHawawini,

Subramanian,& Verdin（2004）をベースにし

ている。しかし各象限内については異なっている。

彼らは各象限を左上の象限から，時計回りで

Heaven（天国），Nightmare（悪夢），Hell（地

獄），Dream（夢），といったユニークな名称を

付けて解説している。

10)筆者は，S-Dロジックや経験価値マーケティ

ングは理論としては未熟な段階でも，むしろコモ

ディティ化の進んでいる製品分野などを中心に現

実の方が先行していると考えている。たとえば，

我が国の大手菓子メーカーは，コモディティ化し

つつあった板チョコレートの商品について，2000

年代半ば頃より，それ自体を有形の完成品として

売るよりも，受験のお守りのキャンペーンをした

り（日経産業新聞，2014年１月29日記事）バレ

ンタインディの手作りチョコの原材料や野菜ス

ティックのトッピングする材料として，自社製品

を位置づけ，積極的なキャンペーンを行ったりし

ている（日経流通新聞，2005年２月４日記事，

日経トレンディ，2009年４月記事）。これら事例

は，モノを売る論理（Vargo,et al.（2008）の言

葉でいえば，グッズ・ドミナントロジック）から，

サービスを提供し，顧客と共に価値を創造する論

理へと，機能的な便益の強調から経験的な便益の

強調へと，生産者からの価値提供だけでなく，消

費者との価値の共創へと移行している事例として

考えることが出来るだろう。またこれら事例にお

いて，顧客が受領する価値が使用・消費される文

脈に大きく依存するということも容易に想像でき

よう。S-Dロジックの研究を進めるには，こう

した現実のケース研究の蓄積も重要になりうるだ

ろう。

11)技術マネジメントでの，これら用語の意味につ

いては延岡（2011）を参照のこと。戦略論で用い

られているものとは若干の意味の相違がある。
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