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1．本研究の問題意識1） 

 製品・事業の多くが成熟期を迎えている企業、すな

わち、成熟期にある企業は、どのような経営が必要と

なるのであろうか。また、成熟期にある企業にとっ

て、どのような経営学が重要となるのであろうか。成

熟期にある企業においては、顧客の諸ニーズ（ニーズ

の束）を満たす価値の開発・提供や、このような活

動・仕事を担う従業員のやりがい・達成感の醸成、こ

れらの事業展開を通してライバルへの持続的な競争

優位の確立、顧客・従業員・ライバルといった各種の

利害関係者との良好な関係化、これまでとは質の異

なるイノベーションの創出、などが基本的な目標と

なることから、これらの課題解決に資する、人的資源

管理論、競争戦略論、マーケティング論、（ステーク

ホルダー）マネジメント論、イノベーション論であ

り、それらを統合したものが「企業の成熟期における

経営学」と言うことができる。 
 この人的資源管理論からイノベーション論までの

各種の経営理論は、上述のように、企業のあるステー

ジのことを意識した言及・提起となっていたであろ

うか。例えば、ジャン他（2012）の人的資源管理論に

おいて実証的に明らかにされる従業員のモチベー

ションを高める要因や、ポーター（1980）の競争戦略

論で主張される競争の基本戦略である「コストリー

ダーシップ」「差別化」「集中」、マッカーシー（1964）

のマーケティング論で提起されるマーケティング手

段の4つのP（Product, Price, Promotion, Place）お

よびそれらを駆使するマーケティングミックス、ド

ノバン他（1998）のステークホルダーマネジメント論

で展開される顧客・従業員・株主の総合的な価値創

造、さらに、クリステンセン他（2003）のイノベー

ション論で言及されるイノベーションの方向性とし

ての「持続的」「ローエンド型破壊」「新市場型破壊」

などは、企業の事業・製品においてどのようなステー

ジを想定し、企業のどのような方針を掲げるなかに

おいて有効な理論なのであろうか。つまり、これらの

理論や研究は、売上・利益が上昇する段階の成長期と

ともに、売上・利益が頭打ちとなりこれまでにない新

しいものを生み出す段階の成熟期といったすべての

ステージにおいて有効なものとして提起しているの

であろうか。なぜならば、製品価値が価格に単純化し

てしまう「コモディティ化」という現象が生まれた場

合には、企業において成長期から成熟期にかけて重

視してきた「品質・機能・価格」の追求では必ずしも

十分ではなく、それ以前とそれ以降とでは、求められ

る経営や経営学（各種の経営理論）は異なるのではな

いかと捉えるためである。 
 これらの問題意識をもち本稿では、企業が製品の

品質や機能を追求しつくした末に起こる、製品価値

が価格に単純化してしまう「コモディティ化」という
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現象が生まれる時期を基点として、それ以前とそれ

以降とに区分し、成熟期にある企業がそれぞれの段

階において必要とされる経営の基本方針と、求めら

れる経営学（各経営理論）について考察する。 
 経営学の主たる理論である人的資源管理論、競争

戦略論、マーケティング論、マネジメント論、イノ

ベーション論などの主張・見解について考察すると、

これまでの経営学において基礎にしてきたものや各

経営理論の基本的目標および課題は、「品質・機能・

価格」の文脈であることが分かる。一方、企業の多く

の事業・製品がコモディティ化の時期を迎えている

中にあっては、これらの経営や経営学は必ずしも有

効ではないと推測できる。しかし実際には、企業の多

くはこれまでの経営や経営学に問題はなく、しかも

成長期から続いてきたこれまでのやり方にこだわっ

てしまうことが想定される。したがって、成熟期にあ

る企業がこれまでの経営や経営学の非有効性をタイ

ミングよく理解し、これまでの「品質・機能・価格」

を追求するパターンに陥らないで、真に求められる

経営や経営学はどのようなものかを模索していくこ

とが極めて重要となる。 
 そこで本稿では、コモディティ化の状況を検討し

ながら「品質・機能・価格」の経営学の有効性につい

て確認し、成熟期にある企業においてはコモディ

ティ化を契機として経営学の転換が極めて重要とな

ることを明らかにする。成熟期にある企業のイノ

ベーションの成功事例を考察すると、「品質・機能・

価格」の視点ではなく「この顧客がこう喜ぶ」という

「顧客にして欲しい思い」の視点でイノベーションが

創出されている。そこでは、コモディティ化以降にお

いて、イノベーション論の基本的目標の「社会や顧客

に意味のあるこれまでと質の異なるイノベーション

を」は変化させてはいないが、その目標を達成する上

での課題は「これまでにない品質・機能・価格」の視

点から新たな視点に変化させていると考えられる。

また、同時に、他の経営理論においても基本的目標は

変化しないものの、その課題は質的に変化させてい

ると予測できる。 
 かくして本稿では、「品質・機能・価格」の経営学

が正当化されてきた成熟期にある企業においては、

どうしても可視性を追求してしまう罠に嵌ってしま

いやすいため、その原因が経営学や経営理論の課題

にあることに気づき、「品質・機能・価格」を基礎に

した経営学から「顧客にして欲しい思い」を基礎にし

た経営学（思いの経営学）2) へ転換することや経営理

論の課題について再定義していくことではじめて、

その罠から脱却できることを明らかにする。 
 
2．成長期および成熟期における経営学：「品質・

機能・価格」を基礎にした経営学 

 経営学の一領域として認められる経営理論として

は主に、人的資源管理論、競争戦略論、マーケティン

グ論、イノベーション論、マネジメント論などが挙げ

られる。それぞれの理論の代表的な論者の主張や提

起、その基礎にあるもの、さらには基本的な目標や課

題を考察すると、以下のようにまとめることができ

る。 
 
2-1．人的資源管理論の基礎にあるもの、基本的な目

標や課題 

 ブルーカラーとホワイトカラー双方を対象とした

管理である人事労務管理論から、1990年代半ば以降

には、経営資源としての人の重要性に着目し、人の効

率的な活用について考えるようになり、人的資源管

理論という名称に取って代わられることが多くなっ

ている（上林、2012）。その中でも人的資源管理が組

織メンバーの能力（ability）、モチベーション

（motivation）、機会（opportunity）のそれぞれを維

持・向上させる仕組みとして機能した場合、組織の持

続的競争優位が高められる点を主張するのがAMO
理論であり（竹内、2017）、その代表的な研究者であ

るジャン他（2012）は、膨大な既存研究の実証報告を

もとにしたメタ分析により、従業員のモチベーショ

ンは、従業員の教育・スキル・知識水準などの人的資

本に比べ、品質・労働生産性などのオペレーション成

果の向上により強く貢献していることを解明してい

る。このように、品質・機能の向上に貢献することが

従業員のやる気の醸成につながることを主張してい

る。 
 品質・機能の向上に貢献することが従業員のやる

気の醸成には欠かせないとするジャン他の主張は一

定の意味はありそうであるが、その一方で、この品

質・機能や、価格という視点で従業員の仕事が捉えら

れ、その視点で従業員の処遇やモチベーションを考

えることの弊害も幾つか生まれている。例えば、ある

メーカー系企業（T社）では、社内の他の事業部との

売上・利益の面での競争を意識したり、他社との品

質・機能・価格の面での競争の末での勝利（シェアの
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獲得）を重視するあまり、それらに貢献する従業員が

評価され、貢献できない従業員は実態とは異なる報

告をし、貢献したと見せかける動きが生まれている。

また、ある銀行系企業（S社）では、営業担当者の人

事評価は法令の遵守や顧客満足度という項目は設定

されてはいたものの、それら項目よりも営業目標の

達成（不動産ローンを〇期間に□億円という形で）に

力点がおかれていた。そこでは、融資の返済の遅滞や

回収不能というものは人事評価には影響せず、ロー

ンの金利や手数料を中心とした価格や条件の面で顧

客に訴求しながら、営業目標の達成を誘発させてい

た。目標達成をボーナス等に反映させる仕組みと

なっていたため、それらに貢献する従業員が評価さ

れ、貢献できない従業員は架空の処理をしてまでも、

貢献したと見せかける動きが生まれている。2つの業

界は異なるものの、これらの事例からは、企業は何の

ために存在するのかを改めて考えることの重要性と

ともに、これまで企業が品質・機能・価格を基礎に仕

事やその評価を設計していたということに気づかさ

れる。 
 このような従業員の仕事や評価、モチベーション

に関する理論的・事例的な内容からも明らかである

ように、この人的資源管理論の基本的な目標は、「（品

質・機能・価格を基礎として）従業員にやりがいや達

成感を」醸成することであり、課題は、「品質・機能・

価格を追求する仕事による評価・処遇・やりがいを」

と言うことができるであろう。 
 
2-2．競争戦略論の基礎にあるもの、基本的な目標や

課題 

 また、競争戦略論の生みの親である、ポーター

（1980）は、競争戦略という概念を提起するとともに、

競争の基本戦略は、「①新規参入の脅威、②代替品の

脅威、③売り手（供給業者）の交渉力、④買い手（顧

客）の交渉力、⑤競争業者間の敵対関係という5つの

競争要因（five forces framework）にうまく対処し、

企業の投資収益を大きくするための攻撃的・防御的

アクション」であり、これにより「独自の価値あるポ

ジション」を構築することが重要になるとしている。

また、競合他社に打ち勝つ方法・戦略としては、1）

「コストリーダーシップ」［どの競合他社よりも低コ

ストを実現。方法：大量生産・販売など。例：自動車・

フォードT型車、電卓・カシオショック、カメラ・キャ

ノンEOS100（グロービス・マネジメント・インス

ティテュート、2002）、ハンバーガー・マクドナルド

（東北大学経営学グループ、2003）、半導体・テキサス

インスツルメント（大滝他、2006）］、2）「差別化」［顧

客が重要・必要と考え、競合他社には無い製品やサー

ビスを提供。方法・次元：製品の品質・機能・デザイ

ン、ブランド、アフターサービスなど。例：自動車・

ダイムラーベンツ（グロービス・マネジメント・イン

スティテュート、2002）、自動車・本田技研（大滝

他、2006）］、3）「集中」［上2つの戦略を特定の市場や

顧客に集中。例：味へのこだわりをもつヤングアダル

ト層という特定の顧客に向けたハンバーガー・モス

（東北大学経営学グループ、2003）、高所得者に特化し

たクレジットカード・ダイナースクラブ（大滝

他、2006）］の3つがあるとしている（それぞれの戦略

の事例は、筆者補足）。この事業ごとの競争の仕方に

かかる戦略や方法については、これまで多くの企業

に対して影響を与えてきたとは言えるものの、これ

らの戦略の基礎には、品質・機能・価格があり、これ

をもとに独自な価値あるポジションを設定しようと

している。 
 つまり、この競争戦略論の基本的な目標は、「（品

質・機能・価格を基礎として）ライバルへの持続的な

競争優位を」確立することであり、課題は、「ライバ

ルにはない品質・機能・価格による競争優位を」と言

うことができる。 
 
2-3．マーケティング論の基礎にあるもの、基本的な

目標や課題 

 さらに、マーケティング論の大家であるコトラー

（1967）は、マーケティングを「企業の顧客へ向けて

の資源、政策、および活動を、利潤をあげながら、特

定の顧客グループの欲求を満足させるという視点を

もとに、分析を進め、組織づくりをし、計画を立案し、

管理すること」と定義し、マーケティングというもの

や、その目的・視点、活動を具体化している。また、

マーケティングにかかる意思決定の重要性やその内

容を主張するマッカーシー（1964）は、マーケティン

グ意思決定者が管理するないし管理できる要因とし

て4つあり（4つのP：製品（Product）、価格（Price）、
販売促進（Promotion）、流通（Place））、これらを駆

使しながら活動していくことの重要性を説き、この

概念は現代の企業の事業展開において大きな影響を

与えている。大澤他（1999）は、それぞれのPにおけ

るポジショニング戦略、すなわち、差をつける戦略を
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例示しているが、Product（製品）においては、カメ

ラ一体型VTRにおけるソニーの「高画質」と松下の

「手ぶれのなさ」など幾つかの製品を挙げている（携

帯電話サービスにおける小型・軽量・エリア拡大、

ノートブック型パソコンにおける小型・軽量など）。

これらからも明らかであるように、それぞれの製品

において多次元化しながら差別化を図り競争を展開

してはいるものの、製品（Product）ないし価格（Price）
はまさしく品質・機能・価格であり、販売促進

（Promotion）はそれらの特徴を広報することとなり、

場所（Place）においても品質・機能の一環として表

現することができる。 
 つまり、このマーケティング論の基本的な目標は、

「（品質・機能・価格を基礎として）顧客のニーズの束

やその変化を満たす価値を」生み出すことであり、課

題は、「品質・機能・価格の追求により多くの人（万

人）にとって有難いものを」と言うことができる。 
 
2-4．マネジメント論の基礎にあるもの、基本的な目

標や課題 

 そして、マネジメントおよびマネジメント論の父

といわれるドラッカー（1954）は、マネジメントの仕

事および主たる機能として、事業のマネジメント、経

営者・管理者のマネジメント（人的・物的資源を使っ

て生産的な企業をつくること）、人と仕事のマネジメ

ントがあり、それらを総合して考えていかねばなら

ないことを主張して以来、組織に成果をあげるため

の機能・機関にかかるマネジメント論を展開してい

る。 

 また、経営や事業を展開する上での顧客の重要性

が主張されるとともに、従業員や株主などの利害関

係者との良好な関係化を考えるステークホルダーマ

ネジメント論がドノバン他（1998）によって提起され

ている。ここでは、小売業界の「ウォルマート」や航

空業界の「コンチネンタル航空」の顧客、従業員（人

材）、株主にかかる価値創造の経緯を考察し、これら

の成功企業はこうした利害関係者間のトレードオフ

ではなく、顧客、従業員、株主を含めたすべての利害

関係者のために価値を創造することにより、企業価

値を高めているとしている。ウォルマートやコンチ

ネンタル航空においては、顧客への低価格や高品質

での提供により顧客価値が創造され、従業員への報

酬ややりがいが生まれ従業員価値が創造され、その

結果として、配当や株価に影響し株主価値が高まる

と説明している。このような事例を踏まえて、ドノバ

ン他は企業価値評価モデルの関係図を具体的に示し

ている。そこでは、顧客価値を高めるためには、相対

価格や相対品質を意識し、株主価値を高めるために

は、収益、資産および費用を意識し、さらには人材価

値を高めるためには、相対的な報酬や相対的な仕事

の質を意識するとし、顧客価値の相対価格は株主価

値の収益と関わり、顧客価値の相対品質は人材価値

の相対的報酬と関わり、株主価値の資産や費用は人

材価値の相対的な仕事の質と関わるとしている。上

述の2社の事例や、それらを踏まえた企業価値評価モ

デルからも明らかであるように、それぞれの利害関

係者は意図を持ち、それぞれを相互に関連させるこ

との重要性は提起してはいるものの、ことの出発は、

顧客への相対価格や相対品質の追求であることが分

かる。 
 つまり、このマネジメント論の基本的な目標は、

「（品質・機能・価格を基礎として）利害関係者達との

良好な関係を」構築することであり、課題は、「品質・

機能・価格を追求することにより結果として利害関

係者達が喜ぶを」と言うことができる。 
 
2-5．イノベーション論の基礎にあるもの、基本的な

目標や課題 

 最後に、イノベーション論の始祖とも呼ばれるク

リステンセン（1997）は、有能だといわれる経営者が

市場を見誤ったり、大企業がベンチャー企業に敗れ

てしまう理由などについて提唱するとともに、クリ

ステンセン他（2003）は、新成長市場創出におけるア

プローチ、つまりイノベーションの方向性として、1）

既存の次元上でよりよい製品を追求する「持続的イ

ノベーション」（最も要求の厳しい顧客が最も重視す

る属性において性能を向上する）、2）より低コストの

技術で過剰性能につけ込む「ローエンド型破壊イノ

ベーション」（低い粗利率と高い資産活用率を組み合

わせることにより低価格を実現しつつ魅力的な利益

率を得る）、3）イノベーションの次元を新しいものへ

と転換する「新市場型破壊イノベーション」（従来型

の属性では性能は劣るが新しい属性において性能を

向上する）の3つを示している。特に最後の新市場型

破壊のイノベーションが重要になるとし、わが国に

関連した例としては、「トヨタ」（コロナをはじめとす

る安価な自動車で米国市場に参入し、それまで新車

を買えない人が無理なく買ったり、多くの家庭にお
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いてセカンドカーを購入することを可能にしている。

また、高級な販売店ブランドとしてのレクサスを展

開している）、「ソニー」（真空管技術を利用して大型

テレビやラジオを製造していたRCAなどの企業を、

トランジスタ技術を活用した携帯用ラジオやテレビ

で破壊している。家庭用ビデオカメラやウォークマ

ンなど数々の新市場破壊製品を市場に投入してい

る）、「ホンダ」（ハーレー・ダビッドソン、トライア

ンフ、BMWなどの騒音をたてる大型バイクの製造業

者をスーパーカブが破壊している）、などを挙げてい

る。この「新市場型破壊イノベーション」の概要から

も明らかであるように、新しい属性を発見・特定し、

性能を高めるイノベーションとなっている。また、上

の事例からも明らかであるように、社会にこれまで

になかったものや顧客に有用なものの創出を意図し、

新たな物差しを見つけることの重要性を指摘しては

いるものの、ソニーのウォークマン以外は、新たな成

長市場の創出を品質・機能・価格の視点で説明してい

る。 
 つまり、このイノベーション論の基本的な目標は、

「（品質・機能・価格を基礎として）社会や顧客に意味

のあるこれまでと質の異なるイノベーションを」創

出することであり、課題は、「これまでにない品質・

機能・価格による製品・サービス・仕組みを」と言う

ことができる。 
 上述のように、それぞれの経営理論やそこで取り

扱われた事例は、成長期、成熟期といったあらゆるス

テージで有効であり、参考になるものとして提起さ

れてきた。それらをまとめると、図1のように、「品

質・機能・価格」を基礎として、その文脈でそれぞれ

の経営理論の基本的な目標や、課題が設定されてい

ることが分かる。 
 
 
 
 

競争戦略論
（目標）ライバルへの持続的な競争優位を

人的資源管理論
（目標）従業員にやりがいや達成感を

「品質・機能・価格」の経営学

成熟期企業におけるこれまでの経営学

マネジメント論
（目標）利害関係者達との良好な関係を

マーケティング論
（目標）顧客のニーズの束やその変化を

満たす価値を

イノベーション論
（目標）社会や顧客に意味のあるこ
れまでと質の異なるイノベーションを

課題：品質・機能・価格を追求する仕事
による評価・処遇・やりがいを

課題：ライバルにはない品質・機能・価格
による競争優位を

課題：品質・機能・価格の追求により
多くの人にとって有難いものを

課題：品質・機能・価格を追求することに
より結果として利害関係者達が喜ぶを

課題：これまでにない品質・機能・価格
による製品・サービス・仕組みを

 

 

出所：既存の経営理論の考察をもとに筆者作成 

図1．成熟期企業のこれまでの経営学としての「品質・機能・価格」の経営学 
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3．成熟期企業の経営学の転換の時期、気づき、

制約するもの、方向性：成熟期企業における

コモディティ化を契機とした経営学の転換

に向けて 

 

3-1．「品質・機能・価格」の経営学の有効性：転換の

判断の時期としての「コモディティ化」 

 多くの業界・企業において多くの事業・製品が成熟

期にあり、しかもそれらの業界・企業の多くの事業・

製品がそのステージに入ってから相当程度の期間が

経過している中において、上述してきた経営理論は

はたして有効なのだろうか。また、これだけ良いもの

があふれている現代においてそれらの理論は有効な

のであろうか。さらに、多くの企業がそれらの経営理

論を基礎しながら経営や事業を展開している中で、

自社にとってそれらの理論は有効なのであろうか。

そして、顧客が満足し、従業員がやりがいをもち、ラ

イバルへの競争優位を確立する上で、それらの理論

は有効なのであろうか。このような面からそれらの

経営理論の有効性を確認していくことが必要となる。 
 成熟期にある企業が品質・機能・価格の追求の末に

行き着く先は、どのような世界であろうか。その世界

において、それぞれの理論における基本的な目標は

ともかく、課題の内容は有効であろうか。具体的に言

えば、人的資源管理論の課題である「品質・機能・価

格を追求する仕事による評価・処遇・やりがいを」や、

競争戦略論の課題である「ライバルにはない品質・機

能・価格による競争優位を」、マーケティング論の課

題である「品質・機能・価格の追求により多くの人に

とって有難いものを」、マネジメント論の課題である

「品質・機能・価格を追求することにより結果として

利害関係者達が喜ぶを」、イノベーション論の課題で

ある「これまでにない品質・機能・価格による製品・

サービス・仕組みを」は、それぞれの理論の基本的な

目標を達成する上で、妥当なものであろうか。 
 この問題を考えていく上で重要な示唆を与えてく

れるのが、楠木・阿久津（2006）ならびに竹内・楠木

（2007）（以下、著者名を楠木他と略記）が提唱する

「価値次元の見えない」イノベーション論であり、ま

た、そこで提起する「コモディティ化」とその現象を

捉えての「脱コモディティ化」に向けた方策である。

楠木他は、市場が成熟化し、安さをキーワードとした

「コモディティ化」（製品価値が価格に単純化してし

まう現象）が起きた場合には、脱コモディティ化に向

けて、価格という単一の次元に収斂してしまった競

争のルールをイノベーションによって変えしまうこ

とが必要であり、そのイノベーションが価値次元の

あり方にどのようなインパクトをもたらすのかが重

要であるとしている。また、楠木他は、製品の価値次

元の見え方は時間とともに変化し、当初は、1）未知

なるもので「これ何だろう？」という次元が見えにく

い、その後、2）製品理解が深まり「支配的デザイン」

が確立することに伴い次元が見えるようなる、さら

に、3）従来とは異なる使い方をする顧客が市場に現

れることにより多次元化（PCであれば、高画質、処

理速度向上、軽量・薄型化・小型化など）を迎え次元

が見えにくくなる、そして、4）技術と市場が成熟（価

値が見えやすく、ライバルが模倣し合い、技術での競

争が限界となり、顧客が製品に満足）し再び次元が見

えるようになる、最終的に、5）はっきりとしたもの

さしが1つひとつ消えていきながらコモディティ化

する、としている。最終段階においては、価格という

極めて客観的な単一次元で製品価値が決まるという

状況に向かって、価値の可視性が高まるプロセスを

たどり、最後に「いくらなの？」ということになって

しまうことを指摘する。 
 楠木他は、企業がこのコモディティ化という状況

を想定しながら、具体的な解決策も提示している。そ

こでは、脱コモディティ化を図るための方策とし

て、1）「次元を創る」（それまで顕在化されていない

価値の発見により新しい次元を創造する。例：吸い込

み仕事率や小型・軽量、操作のしやすさ、音の静かさ

といった機能ではなく、排気が出ず清潔な掃除機と

して開発された三洋電機の「ジェットターン」）、2）

「次元を壊す」（次元的な競争のルールそのものを破

壊し、価値次元を見えなくしてしまう。例：新しい音

楽の楽しみ方という経験を創造したソニーの

「ウォークマン」。遊べば遊ぶほどユーザーがキャラ

クターの性格や特徴についての理解を深め、ゲーム

を進める戦略について習熟し、キャラクターの収集

や交換の面白さが増す経験を創造した任天堂の「ポ

ケモン」。自宅でもオフィスでもない「第3の場所」と

いう、ちょっとリラックスする空間を提供するス

ターバックスコーヒーの「スターバックス」）、とい

う2つの方策があることを示している。また、この次

元を「創る」においても、やがて限界がきてしまうこ

とから「壊す」戦略へ打ってでることが極めて重要に

なるとしている（例：インテルにおいては、PCユー
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ザーにとって重視されていたデスクトップPC向け

のMPUの処理速度という視点から、ノートPC向け

バッテリー持続時間を重視したMPUの消費電力の

低減という視点【次元を創る】へ、さらに、ノートPC
に搭載するチップなど周辺機能を果たすチップを

セットにした統合チップ群を開発し、WiFi技術を

使ったデジタル無線機器というノートPCの新たな

使い方を示し、PCの新たなコンセプトをディバイス

の立場から提示するという視点【次元を壊す】へ）。 
 楠木他は、企業が抱えるイノベーション課題やそ

の解決の視点を整理するとともに、イノベーション

の今後の方向性についても提起している。具体的に

は、クリステンセンが提起する企業のイノベーショ

ンの方向性としての「持続的イノベーション」、「ロー

エンド型破壊イノベーション」、「新市場型破壊イノ

ベーション」の意義については認めながらも、ここで

主張される「新市場型破壊イノベーション」において

も可視性は高く、また、それによりライバルが同様の

視点で競争しようとするため、その限界について指

摘している。その上で楠木他は、イノベーションにお

いて価値次元を創造する視点として、購買動機の鍵

となる価値次元の可視性が「低い」（価値次元が見え

ない）・「高い」（価値次元が見える）、購買決定の鍵と

なる価値次元の所在が「属性」（コモディティ化対

抗）・「使用文脈」（コモディティ化回避）の組合せか

ら、イノベーションを「性能イノベーション」（高、

属性、例：おいしいお茶）、「感性イノベーション」（低、

属性、例：伊右衛門）、「用途イノベーション」（高、

使用文脈、例：ヘルシア）、および「カテゴリー・イ

ノベーション」（低、使用文脈、例：スターバックス）

の4つに分類している。特に、4つ目のカテゴリー・イ

ノベーションについては、これまでの価値を再定義

しつつ、単に性能のような目に見えやすいものでは

ないため可視性が低くなり、競争優位の確立におい

て極めて重要になるとしている。 
 これらからも明らかであるように、成熟期にある

企業は、コモディティ化の時期の前後において、イノ

ベーションの方向性やイノベーション論の課題は変

化することが想定され、そのイノベーションは、これ

までの重視されてきた「品質・機能・価格」を基礎と

したものとはズレが生まれていることが分かる。 
 
 
 

3-2．「品質・機能・価格」の経営学が正当化されてき

た成熟期企業が陥る罠とその罠からの脱却：

その原因が経営学や経営理論の課題にあるこ

とへの気づき 

 楠木他の主張や提起を踏まえれば、成熟期にある

企業が「コモディティ化」という現象を認識し、これ

までイノベーション論の課題としてきた「これまで

にない品質・機能・価格による商品・サービス・仕組

みを」創出することにより、同理論の基本的な目標で

ある「社会や顧客に意味のあるこれまでと質の異な

るイノベーションを」創出することが達成できるの

か、また、顧客、従業員、ライバルといった利害関係

者に対して有効なのか、さらには、他の経営理論の課

題も変化しているのではないか、などについて検証

していくことが不可欠となる。成熟期企業にとって、

このような検証をしていくことが、これまで大切に

してきたものの、必ずしも有効とは言えない「品質・

機能・価格」の経営学からの転換の契機となり、新た

な経営学を探る機会にもなると考える。 
 これまで多くの企業が「品質・機能・価格」を基礎

にした経営を展開してきた事実について、楠木他は、

「可視性の罠」という概念を提起しながら説明してい

る。そこでは、顧客においてイノベーションのパ

フォーマンスの向上を認識しやすい、ライバルにお

いて明確な違いをつくる方向に流れやすい、組織に

おいて資源投入・配分の正当化がしやすい、などの理

由から企業では品質・機能・価格などの可視性の高い

ものを追求する傾向にあったことを説明している。

また、森（2019）は、この可視性の罠に嵌らない（こ

のパターンに陥らない）でこれまでにないイノベー

ションを創出するためには、これまで正当化されて

きた可視性の視点でとらえる特性が利害関係者に

とって真に有効かを検証し、有効ではないとすると

「癖」として捉え、例えば、「顧客にして欲しい思い」

のような何がしかの方針をもちながらその癖を直し

ていくことが重要であるとしている。したがって、成

熟期にある企業においては、成長期から成熟期にか

けて有効であったという認識のもと、「品質・機能・

価格」等を求めてしまう傾向にあるため、「これまで

の品質・機能・価格を基礎にした経営から脱却するべ

き」と主張されても、なかなか転換することは難し

い。その意味では、コモディティ化といったタイミン

グにおいて、その状況を認識するとともに、顧客や従

業員、ライバルといった利害関係者に対してこれま
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での経営学で有効なのかを確認し、「品質・機能・価

格」に変わる基本方針として何が有効になるのかを

検討し、それによりどのような経営学や経営理論の

課題が重要になるのかを明らかにする必要がある。 
 上述のように、成熟期にある企業において「品質・

機能・価格」の経営学は正当化される傾向にあるし、

これまでこれら企業の行動のパターンとして根付い

てきたものであるのでなかなか変更しづらい。また、

図1の「品質・機能・価格」の経営学における各経営

理論の基本的な目標を見ても、各々が設定する課題

で達成できると考えてしまう傾向にある。成熟期企

業はこのような傾向にあったため、新たな経営を模

索したり、イノベーションや人的資源管理、競争戦

略、マーケティング、マネジメントといった各領域の

課題についても吟味することはしなかったし、また、

幾つかの理由からこれまでの経営学や経営理論が肯

定される傾向にあったことから、もし「何かがおかし

い」と思っても、疑いの目を現在の経営学や経営理論

に向けることはなかったと推測できる。したがって、

成熟期企業が「うまくいかない」原因が経営学にある

と捉えることや、新たな経営学の必要性に気づくこ

とはなかったのではないかと考える。 
 ただ、成熟期にある企業の実態は、コモディティ化

という現象を境にして、品質・機能・価格といった

「価値次元の見える」イノベーションでは限界がきて

しまっており、それを避けるためには、楠木他（2006）

が主張する「誰が、なぜ、どのように喜ぶのか」とい

う「この顧客がこう喜ぶ」という視点の「価値次元の

見えない」イノベーションの創出が重要と考えられ

る。つまり、このコモディティ化を境にして、イノ

ベーション論の基本的な目標である「社会と顧客に

意味のあるこれまでと質の異なるイノベーションを」

創出することは、「品質・機能・価格」の視点では難

しくなり、イノベーション論の課題も「これまでにな

い品質・機能・価格による製品・サービス・仕組みを」

から「この顧客がこれまでに味わったことのない思

いができる製品・サービス・仕組みを」に変化してい

ることが予測できる。 
 
3-3．経営理論の基本的目標の有効性と課題の有効

性：目標は有効でも課題は変化？ 

 成熟期にある企業は、コモディティ化を境にして、

例えば、イノベーション論での基本的な目標である

「社会や顧客に意味のあるこれまでと質の異なるイ

ノベーションを」創出することは、同理論の課題「こ

れまでにない品質・機能・価格による製品・サービ

ス・仕組みを」では必ずしも有効ではないという認識

をもっているだろうか。成熟期企業は、これまでにな

い品質・機能・価格の商品等で、社会や顧客に意味の

あるものを提供しようとしてしまうことが想定でき、

このような認識をもっているとは言い難いであろう。

ただ、現実には、そのような認識をもっていないとコ

モディティ化以降においてその企業の成長や発展は

見込めない。 
 成熟期にある企業において、イノベーション論の

課題の変化に対して鈍感であり、気づくことができ

なかった大きな理由は何であろうか。それは、それぞ

れの理論の目標は変化していないため、課題も変化

させる必要がないと捉えてきたことや、それぞれの

目標を達成するためには、これまで大切にしてきた

品質・機能・価格の文脈で課題は達成できると受けと

めてきたためではないだろうか。この理解が妥当だ

とすると、成熟期企業は、このイノベーション論に限

らず、経営理論の基本的な目標は時を経ても変化し

ないため、併せて課題も変化しないと捉えていたの

ではないだろうか。したがって、コモディティ化前後

において目標達成に向けた課題解決の方向を変える

必要があるにも拘わらず、そのままにしていたこと

が予測できる。実際に、楠木他のような成功事例を分

析した新たなイノベーション論においては、コモ

ディティ化前と後とでは基本的な目標は共通でも、

その課題は変化しているのである。 
 楠木他が次元を壊した例として挙げた、電気機器・

ソニーの「ウォークマン」をはじめ、製菓・森永の

「ウィダーインゼリー」（現商品名、インゼリー）、自

動車・日産の「キューブ」などは「この顧客がこう喜

ぶ」ものとして該当し、これらは「価値次元の見えな

い」イノベーションとして有効であったとしている。

また、森（2018）は、成熟期にあるビール・S社や銀

行・A社において「顧客にして欲しい思い」を経営や

戦略の基礎にすることによって「この顧客がこう喜

ぶ」ような「価値次元の見えない」イノベーションが

創出できる可能性について論証している（表1）。 
 これらの楠木他が取り上げた事例や、森が論証し

た事例では、まず成熟期にある企業が製品の可視性

が高まるプロセスをたどり「いくらなの？」という状

況になっていることや、製品の品質や機能を追求し

つくしたという状況になっていることを自覚してい
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る。また、これらの事例では、成熟期企業がこの状況

認識を基礎にして、顧客や従業員、ライバル等の利害

関係者に対してこれまでのイノベーションが有効か

否かを判断している。さらに、これらの事例は、成熟

期企業がこれらの状況認識や利害関係者への有効性

の確認をもとに、これまでのイノベーション論の基

本的な目標である「社会と顧客に意味のあるこれま

でと質の異なるイノベーションを」創出することは

変化させてはいないものの、課題については、「これ

までにない品質・機能・価格」という視点から、「こ

の顧客がこれまでに味わったことのない思いができ

る」という視点に変化させている。すなわち、これら

の事例を分析すると、イノベーション論の課題内容

については変更・修正されていることが明らかとな

る。 
 

4．企業の成熟期における経営学の変化：「品質・

機能・価格」の視点から「顧客にして欲しい

思い」の視点へ 

 図1からも明らかであるように、成熟期企業におけ

るこれまでの経営学は「品質・機能・価格」を基礎に

して経営理論の課題が定義されていた。したがって、

このようなイノベーション論の課題の「品質・機能・

価格」の視点から、「顧客にして欲しい思い」の視点

への変化は、他の経営理論においても同様に課題の

変化が求められることになることを教えてくれる。

つまり、「社会や顧客に意味のあるこれまでと質の異

なるイノベーションを」基本目標に掲げる「イノベー

ション論」においては、コモディティ化を境にして、

課題は「これまでにない品質・機能・価格による製

品・サービス・仕組みを」から「この顧客がこれまで

に味わったことのない思いができる製品・サービス・

表１．成熟期にある業界・企業における品質・機能の追求と、コモディティ化を境にして 

どのような方向に変わったのか、変わるのか 

 

業界・企業 商品 品質・機能の視点 コモディティ化後，利害関係
者への有効性の確認 

顧客にして欲しい思
いの視点 

電気機器・ソニー ウォークマン 音質がきれい 〇製品価値が価格に単純化し
ているか（価値の可視性が高
まるプロセスをたどり「いくら

なの？」になっているか） 
〇製品の品質や機能を追求し

つくしたか 
 

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 
 

◇顧客や従業員，ライバル等
の利害関係者へ有効か否か

を判断 
◇イノベーション論の基本的
目標は変化しなくても，課題の

質は変化 
(旧)「これまでにない品質・

機能・価格」 
(新)「この顧客がこれまでに

味わったことのない思いがで
きる」 

気持ちをリフレッシュし
たい人へ，「持ち運べ
る音楽を！」 

製菓・森永 ウィダーインゼリー

（現商品名，インゼ
リー） 

おいしい，たべやす

い 

食事もとれない忙しい

人へ，「短時間でとれ，
空腹を満たし，必要最

低限の栄養価のゼリー
飲料を！」 

自動車・日産 キューブ 燃費，よく走って・曲
がって・止まる 

快適な車内を大切にす
る人へ，「自分の部屋

でくつろいでいるよう
な感覚を味わえる車

を！」 

ビール・S社 ― 素材・品質・鮮度がい

い 

「飲んだ後」のことを大

切にする人へ，「上質
な気持ちよさを！」 

銀行・A社 ― 金利・手数料の条件

がいい，利便性が高
い 

人が何故お金を使うの

かを考え，「この人に
とって最適な買い物に

より，最高の日常を！」 

 

出所：上3つの事例は楠木他（2006，2007）をもとに作成、下2つの事例は森（2018）をもとに筆者作成 
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仕組みを」へ転換することになる。それに併せて「従

業員にやりがいや達成感を」基本目標に掲げる「人的

資源管理論」においては、コモディティ化を境にし

て、課題は「品質・機能・価格を追求する仕事による

評価・処遇・やりがいを」から「顧客に新たな気持ち

を味わってもらう仕事による評価・処遇・やりがい

を」へ転換することになる。また、「ライバルへの持

続的な競争優位を」基本目標に掲げる「競争戦略論」

においては、コモディティ化を境にして、課題は「ラ

イバルにはない品質・機能・価格による競争優位を」

から「ライバルがこれまで顧客にさせたことがない

新たな思いをしてもらうことによる競争優位を」に

転換することになる。さらに、「顧客のニーズの束や

その変化を満たす価値を」基本目標に掲げる「マーケ

ティング論」は、コモディティ化を境にして、課題は

「品質・機能・価格の追求により多くの人にとって有

難いものを」から「この顧客のこの状況・場面におい

て有難いものを」に転換することになる。そして、

「利害関係者達との良好な関係を」基本目標に掲げる

「マネジメント論」は、コモディティ化を境にして、

課題は「品質・機能・価格を追求することにより結果

として利害関係者が喜ぶを」から「顧客にして欲しい

思いにより顧客が喜び、その具体化に従業員はやり

がいを感じ、ライバルへの競争優位を」に転換するこ

とになる。 
 成熟期にある企業において存在感を発揮している

イノベーションの幾つかの事例を分析すると、それ

らのイノベーションの課題は、これまでの「品質・機

能・価格」から「顧客にして欲しい思い」へと視点が

変わっていることが明らかとなる。このような課題

図2．「品質・機能・価格」の経営学から「顧客にして欲しい思い」の経営学へ 

：コモディティ化以降の利害関係者への有効性の検証による経営学の転換 

競争戦略論
（目標）ライバルへの持続的な競争優位を

人的資源管理論
（目標）従業員にやりがいや達成感を

「品質・機能・価格」の経営学
成長期から成熟期（コモディティ化前まで）

課題：顧客にして欲しい思いにより顧客
が喜び，その具体化に従業員はやりがい
を感じ，ライバルへの競争優位を

課題：ライバルがこれまで顧客にさせたこ
とがない新たな思いをしてもらうことによる
競争優位を

課題：この顧客のこの状況・場面におい
て有難いものを

「顧客にして欲しい思い」の経営学
成熟期（コモディティ化以降，利害関係者への非有効性の確認後）

課題：顧客に新たな気持ちを味わっても
らう仕事による評価・処遇・やりがいを

イノベーション論
（目標）社会や顧客に意味のある

これまでと質の異なる
イノベーションを

マネジメント論
（目標）利害関係者達との良好な関係を

マーケティング論
（目標）顧客のニーズの束やその変化を

満たす価値を

課題：この顧客がこれまでに味わっ
たことのない思いができる製品・
サービス・仕組みを

課題：品質・機能・価格を追求する仕事
による評価・処遇・やりがいを

課題：ライバルにはない品質・機能・価格
による競争優位を

課題：品質・機能・価格の追求により
多くの人にとって有難いものを

課題：これまでにない品質・機能・価格
による製品・サービス・仕組みを

課題：品質・機能・価格を追求することに
より結果として利害関係者達が喜ぶを

 

出所：既存の経営理論および企業のイノベーション事例の考察をもとに筆者作成 
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の質的変化が、イノベーションのみならず、人的資源

管理や競争戦略、マーケティング、マネジメントにお

いて同様に起きていることを想定すれば、成熟期に

ある企業においては、図2に示すような、新たな経営

や経営学および経営理論の課題が導出されることに

なる。 
 したがって、成熟期企業が、コモディティ化という

状況を認識し、顧客や従業員、さらにはライバルと

いった主たる利害関係者にとって、これまでの事業

展開やイノベーションが有効かどうかを検証するこ

とで、これら企業がこれまで大切にしてきた経営や

経営学の基本的な視座を変更することが求められ、

同時に、これまで大切にしてきた経営理論の目標は

共通でも、その課題は変更が不可欠になることを気

づかせてくれる。「品質・機能・価格」の経営学が板

についている成熟期企業が、これまでの経営や事業

の展開について利害関係者に対する有効性の観点か

ら検証することで、成熟期における経営学として「品

質・機能・価格」の経営学と「顧客にして欲しい思い」

の経営学の2つの重要性を理解し、適したタイミング

で、「品質・機能・価格」の経営学から「顧客にして

欲しい思い」の経営学へ転換を図ることができるの

ではないだろうか。 
 
5．結びにかえて 

 成熟期にある企業が、「何かがおかしい、うまく

いっていない」ということは気づいても、その原因が

自身が展開する経営や、基礎におく経営学、さらに

は、経営理論の課題内容にあることには気づくこと

はないのではないだろうか。なぜならば、成熟期企業

にとって、「品質・機能・価格」の経営学は、肯定さ

れたり正当化されたりすることはあっても、否定さ

れたり見直しが必要であると捉えられることは少な

かったと考えるためである。本稿において考察して

きたように、これまでの経営学、すなわち、人的資源

管理論、競争戦略論、マーケティング論、マネジメン

ト論、イノベーション論などの経営理論は、「品質・

機能・価格」が基礎にあり、しかも、企業のどのス

テージにおいても有効な理論として提起されてきた

と考えられる。 
 ただ実際には、企業のイノベーション行動を踏ま

えたイノベーション論においては、社会や顧客に有

効であった事象が分析されており、それらをさらに

考察すると「顧客にして欲しい思い」を基礎にした展

開がなされ、これまでの同理論の課題「これまでにな

い品質・機能・価格の製品・サービス・仕組みを」で

は十分に対応できず、同理論の新たな課題「この顧客

がこれまでに味わったことのない思いができる製

品・サービス・仕組みを」が導き出される。このよう

に、同理論の基本的な目標「社会や顧客に意味のある

これまでと質の異なるイノベーションを」は、コモ

ディティ化を境にして変化しない中で、課題は「品

質・機能・価格」から「顧客にして欲しい思い」の視

点に変化していることになる。言い換えれば、成熟期

にある企業は、このように「顧客にして欲しい思い」

の視点で課題を変化させることで、これまで追求し

てきた可視性の高いイノベーションから抜け出し、

「可視性の罠」から脱却できるようになる。 
 また、このイノベーション論での課題の質的変化

は、他の経営理論においても同様に起きていると考

えられる。したがって、成熟期にある企業が、人的資

源管理論、競争戦略論、マーケティング論、マネジメ

ント論、イノベーション論などのそれぞれの基本的

目標を達成するためには、コモディティ化を境にし

て、「品質・機能・価格」の視点による課題ではなく、

「顧客にして欲しい思い」の視点のような新たな課題

を抱えている可能性が高い。その中で成熟期企業に

おいて、「品質・機能・価格」の経営学が根づき、新

たな経営学への転換が必要であると考えなかったの

は、それぞれの理論の基本的目標は十分であり変え

る必要がないため、その目標を達成する上での課題

も変える必要がないと捉えてきたことや、基本的目

標の達成は「品質・機能・価格」の視点で課題を定義

しても肯定することができたこと、などが原因とし

て考えられよう。  
 これまで「品質・機能・価格」の経営学が浸透し、

パターン化し、しかも様々な理由で正当化されてい

る成熟期にある企業にとって、「品質・機能・価格」

の経営学と「顧客にして欲しい思い」の経営学の2つ
の経営学があるといっても半信半疑かもしれない。

しかし、成熟期にある企業がコモディティ化以降に

おいて、自身の事業展開について冷静に分析し、利害

関係者への有効性を検証していくことで「何かがお

かしい、うまくいっていない」原因が自身の経営や基

礎におく経営学にあることが分かるのではないだろ

うか。 
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注 

1）本稿の問題意識の醸成に際し，東北大学大学院経

済学研究科大滝精一名誉教授ならびに一橋大学

大学院経営管理研究科楠木建教授より有益なご

助言・ご示唆を頂戴した。ここに改めて深甚なる

感謝を申し上げる。 
2）これまで筆者は，この「思い経営学」の構築に向

けて理論的・事例的・実証的な研究を行ってきた。

成熟期にある業界・企業における実証的な研究で

は，成熟期にある企業が，「品質・機能・価格」で

はなく「顧客にして欲しい思い」というものを経

営や戦略の基礎にすることで，顧客や従業員，ラ

イバルといった主要な利害関係者に有効なイノ

ベーションの創出が可能になることを確認して

きた。筆者はこれらの研究のうえに立ち，「思いの

経営学」を「成熟期にある企業がこれまでの品質・

機能・価格を基礎にした経営を超え，顧客の奥底

にあるインサイトを発見し，それに基づきコンセ

プトを事業のコアに定め，また，企業の将来像を

再定義し，人・組織が一体となってブレイクス

ルーを起こし，イノベーションの創出へとつなげ

ていく経営学」と定義する。 
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