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企業的マーケティング論の成立

一-A.W ショーの検討一一

橋本 勲

I 問題視点

マーケティング諭の始祖は誰か，という問題については，学界の評価はほぼ

定説化されたといってもよい。 A.W.ショーは， まさに経済学におけるアダ

ム・只ミスにあたるものである。しかL，'/'ヨーがなぜに7 ーケティ:.-:，，"論の

始祖あるいは確立者としての地i立をあたえられるかという論拠の問題について

は，必ずしも明確ではなかった。

従来の学界における γョーの評価は，マーケティング機能論の最初の建設者

という側面に集中されていた。 ouえば，アメリカの学界おけるウエノレド(L.D. 
H. Welu)うクヲ ク (F.E. Clark戸，ヴアンダブルー (H.B. Vanderblue)'g.)など，

戦前における代表的マ ケティ-:/:7*学者は，いずれも、ン司ーの展開した機能論

を高く評価していたu またわが国においても，福岡敬太郎教授"をはじめ， 多

くの学者に土 η て注日を受けていた。戦後についてもまた司じ様な評価が継承

されているの伺jえば， コYバース (P.D. Converse)5¥ パーテノレズ (R_Bartels)f5.l， 

1) L. D. H. Weld， "Marketing Functions and Mercantile Organi団 tion". American Eco. 
n酔 nicRe乞マer.v， Vol. VII， ]une， 1917; p. 306 
2) F. E. Clark， PrincilうたSof Mar.是eting，19叫， p. 11 
3) Horner B. Vanderblue， The F山 ctionalApproach to the Study of M訂 lζeting，.Journal 
of PolzticaZ Econ01町， Vol. 29， No. 8， Oct. 1921， p. 676 
4) 福田敬太郎「商および商業J ，国民経許学雑誌』第48巷第1号" 1929年 1月.47ベヅ同
上『市場論J193C年， 95ベージ，ほか。
5) P~ D. Converse， The B.唱-inningofλ品 rkel問'gThought in thR Uniu吋 States，1959 
p. 40. ditto， Development of Marketing Theory: Fifty Years of Progress， in H. G. Wales 
(ed.)， Changing Perspectives in Marketing， 1951， p. 32 
6) R. Bartels， The Deveゐρ刑 entof Marketing Thought:， 1962， p. 160. 
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三/~パノレツ (G. Schwartz)ヘ ダッデイ (E.A. Duddy)およびレウ事ザ:/(D. A 
Revzan)8>， ドイツのマ ケテ，:/グ論史の研究者ライテラー (EugenLeithe-

r2r)9)， わが国における荒川祐吉山，三浦信叫，鈴木保良町粟屋義純明の諾教

授も同じように指摘されている。したがって， Yョ を機能論の建設者とみる

見解は広く内外の学界の通説とみられていた叫。

しかし，これらの見解はシヨ←の評価としては 面的である。なぜならば，

これらの機能論の評価は，社会経済的マーケティング論の側面からおこなわれ

たからである。周知のように，戦後のマ ケティング論の主流は，社会経済的

マーケテイング諭から企業的7 ーケティング論に旋回してきている。したがっ

て，現代のマーケティング論の観点からショーの理論を再評価すべきであると

考えられる。本稿は，このような現代のマーケテインク論の観点に立って，シ

ョ においてマーケティ Yグ論が成立したといわれる論拠を検証しようとした

ものである。

II A.Wショーの概略

企業的マ タアィング論の成立をシヨ に求められるのはな百Pかという本来

の問題に立ち入る前に，あらかじめショーとその理論の概略について簡単に紹

介すれば，次の通りである。

まずつ〆ヨー (ArchWilkinson Shnw 1876，-..，.， )の人についてみ上号。多くのマ

ケティング論学者は，大学の講壇に立つ研究者であったが，ジヨーは，研究

7) G. Schwartz， D回 elopmcntof Mμrketing Theo叩， 1963， p. 85 
8) E. A. Duddy and D. A. Revzan， Marketing， 1953， p. 21 。E.Lcithcrcr， Gcschichte der Handels-und-absat目 ，-，irtschaftlichenLiteratur， 19n1. S 
110 
10) 荒川祐吉『現代配給理論J196杭 191ベージ。
11) 三浦信「ジヨー『市場配給の若干問題Uの一考察Jr商学論究』復刊第1号， 301ヘ ジ.
12) 鈴木保良『商業臨済論J1963年.42ベ ジ固
13) 粟屋軍油百『マ ケテイングの機能JJ1958年， 7ページ@
14) 最近になって，近藤文男「マ ケテイソグ論の生成J ，京都大学経済論叢』第四巻第3号，
1967年3月，上岡正行「マーケテイング機能の確定に関する試論(1)j Ir大阪経大論集』第71号，
19田年9月，大野勝也「配給機能に関する一考察J，聞大商学論叢』第49告第6号.1966年ヌ月
などの注目すべき研究があらわれτいる，
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者であり実業人でもあった。 20阻紀初頭の2C年間，すなわち1910年代に，ウォ

ーカ (Amd日 Walker)と一緒に， 事務用品を販売する会社 Shaw-Walkcr

Compunyや KellogCompanyを経賞してし、た。 ビジネスのかたはら，彼は

事務管lTs/ステムについて研究Lたり，各実業界の指導者と会談Lたりしな

がら研究に励んでい吃。 まか彼は， 出版や著作にも関心をもっていた。 彼は

“System"というピジネス雑誌を出したり同， “Factory ，~とし、う雑誌を発刊

したりしていた。さらに，彼みずからが出版社も創設している。しかし，彼の

出版社は，後に McGraw-Hill社に吸収された。しかし，彼は研究者でもあっ

た。 1912年にハーパード大学に招かれ， 16年まで同大学の教科の再編を援助し，

経営政策 (busine田 policy)の講義を担当している。 また同大学で Harvard

Burean of Business Researchを設立し，教授資料の不足を補うために努力し

ていたようである'"。

ショーの代表的著作は 2冊ある。 1915年に SomeProblems in Market 

Distributionが， 1916年に，AηApproαch加 Business1寺叫lemsが著わされ

た。なおそのほかに，注目すべき論文としては， 1914年にァイヲーの科学的管

理法士マーケラインクに適用しようという問題を考察した，“ScientificMω'a-

ge7ftel1t" in Businessがあるm これらのうち~ ケティング論の成立にと

って注目すべき著作ば~市場配給の若干問題~ (以 F本稿では『若干問題』また

はSOOleProblemsと略記する〉である。木書は，戦後アメリヵでも 1%2年に初阪

をそのまま復刻して再刊されているし，最近主でわが国においても多くの大学

のゼミナ ノレや研究会のテキストとして利用されている著作である。

では，彼の現論の概略を，主著『若干問題』について窺ってみよう。紋の主

著は，次の通り全体が4つの章から成立している。

第1章 ビジネス活動の本性との関連

15) System誌は，現在の BusmessWeek誌の生みり親ともいわれてし、る。
lG) Arch"¥V此 insonShavv， An Aptroach to Bus:ness Pn叫んms，1916， p山， R. Bo了tels，
De即veloρme仰n宮tQザfM凶d名4訂ar，
Mω恥 llfl倍'l!.Th加oω3刀u匂g/，μtμt，川u tl;恥"σUnit印cd81品t臼α叫'c叫sι，1959 ，p. 3泊9なと審照.
17) C. B. Thompson Ced.)， Scient~βc Manag，四 unt，1914， pp. 217"'-'225 
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第 2章流通業者 (distributor)の諸問題

第3章流通の諸方法

第4章市場についての諸考察

以 lーの4章のうち，第1章と後の3つの章とは，経緯も内容も違った性格を

もっている。第1章「ビジネス活動の本性の関連」は， 1915年に新し〈発表さ

れた論文であるが， 後の 3つの章は， すでに 3年前の1912年に論文として，

QωMのJourna1of &.肘附ÛCS~ (1912年8月〕に発表されていた。 ζの3つの

論文に追加された第1章の論文が，企業的マーケティング論の成立にとって注

目されるべき画期的な研究である。この画期的論文発表の先駆になり，媒介項

になったのが， 1914年の論文「ピジ不スにおげる『科学的管理法jJ である。

この科学的管理法の研究を通じて， 15年には『若干問題』における企業的マー

ケティング論成立の転機になった論文「ピジネス活動の本性との関連」が著わ

され，さらに翌16年には， ~ビジネス問題への7 プロ チ』聞という大著になっ

てあらわれた。この大著の若本的構想、は，す立に15年の第1章の論文において

みられ，基本的には大きい変化はない。したがっ C，ここでは『若干問題』を

中心にして考察ナることにしたい。

ところで~若干問題』において，、企業的Yーウ 7ィング論はし、かに取扱わ

れているのであろうか。シヨ は，企業的マ ケティ yp"論と社会経済的7 ー

ケティ Yjf'論を必ずしも明確に区別していたわけではなかった。 Lかし論理的

に鋭いショーは，両者の方法的区別を認識Lていた。彼は次のように述べてい

る。「経済学者は社会的観点 (socialview-poinめをもつが，ビジネスマンは利潤

を追求して企業の指揮をおこなうので，個別的観点(individualview-point)をも

っている」聞と。そLてこの方法的区別が彼の『若干問題』の体系に密着して

いるわけではないが，前半の 2つの章においては，企業的マ ケテイング論の

諸問題が中心になり，後者の章においては，流通経路，中間商人の機能論など

18) A. W. Shaw， Art A.ゑ戸-oaclる'0B凶 uu;ss日、oblems，1"916 
19) Shaw， Some Problems.， p. B 
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の社会経済的マーケティ Y グ論の諸問題が中心になっていた。しかし，企業的

マーケティング論の基礎概念は，冒頭の第1章において集中的にあらわれてい

る。第 1章は「ビジ不スの基礎的考え方 (basicphil田，phy)Jを述べたものであ

れあとの章は， iこの考え方の流通問題への適用を例証」町したものであると

明言されている。

では，彼0のJ企業的マ一ゲテインク

シヨ一は， ピジネλ に共通する本質的要素を動作(皿0加 n)であると規定し

ている。企業活動は，このような種々な動作から成り立っていると考え，企業

活動を「動作の目的」叫に応じて分類体系化している。設の活動体系を簡単に

するために図示すれば，次の図表の通りである問。

生産活動

A. W. Shawの企業情動体系

「立地

設備活動ト建設

!設備

「材料

l 実施活動一一労働者

」組織

l 立地

設備活動ι| 建設

需要創造活動 | 
」設備

素材〔商品についての観念7
「販売員

l 配給活動

物的供給活動

実施活動ー|機 関ト中間商人

2ffZ脅し広告
l一市場分析

l組 織イ価格政策

l 販売機関の選択結合

ー管理活動または調整活動(金融，信用，集金購買，雇傭，会計，
監査，記録，統計，事務管理など〉

20) Ibid.， foreword， cf. P. D. Converse， The Beginning of Marketing T/;問 ptin the Uni. 
t'ed States， 1959， p. 30 
21) Shaw， Some Probl，即応 J p. 5 
22) lbid.， pp. 8........12 
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図表でみられるように，彼は企業活動全体を 3つの活動，すなわち生産活動

(activities of production)，配給活動 (ac白川町 ofdistribution)， 管理活動または

調整活動 (activitiesof administration町田町山田 offacilitating)に分けている。

このうち問題は，いうまでもな〈配給活動にある。配給活動は 2つの活動，

すなわち需要創造活動向ctivitiesof demand creation)と物的供給活動(配bVltles

of physical supply) とに分けられ， さらにそれぞれ，設備活動 (plantactivities) 

と実施情動 (operati昭 actlvities) とに分けられ亡いる。設備活動は， 立地，建

設，設備のように，ーたん企業の政策が確立されると事実上固定イじされる活動

であるが，他方の，実施活動は，管理に毎日のように新しレ問題を提供する活

動である町。したがってマーケティング活動において重要なのは， 実施活動で

ある。実施活動はさらに 3つに細分化され，商品についての観念を意味する素

材 (rrwterials) と， とれらの観念が消費者に伝達きれる機関 (agencies)と，組織

(organizations)とに分けられている叫〔機関や組織についての詳細は，後述〕。

以上の体系はすでにふれたように1916年の『アプローチ』では，低ぼそのま

ま継承され，さらに豊富に拡充発展ぜLめられている。すなわち， ~アプロ

チ』の第1部「生産の諸問題」においては「生産活動」が，第2部「流通の諸

問題」においては「流通活動」が，第3部「管理の諮問題」では， I調整活動」

が展開され，最終章において「ビジネスの外部的問題」が扱われている目。一

般に前者に比し，企業的観点が徹底し明確化されているといえよう。

では，このショーの理論体系において，いかなるねらいが潜んでいたのであ

ろう由、。

第 1に，研究方法において伎が意凶Lたことは，マ ケテインクの研究にお

23) Ibid.， p. 12. 
24) 分担論についてはp 近藤文男「マ ケティ γグ論の生官Jr京都大学経済論叢』第99巻第3
号， 1967年3月， 66.-.....68ページ，参照W
25) ビジネスのクト百n的問題」においては，第1に顧客及び見込客，第2に競争者，第3に労働市
場の問題が指摘されている。しかし指摘にとどまっている。さりに政策決定に考慮すべき点とし
て1 第1に世論，第2に法体，第3に政府をあげ，世論とD同調を説いている。とのうち，前者
は後に (J，A. Howard)によって環境問題として発展した部分の萌芽形態を示すものとして注
目される Cd.]. A. I-Iowllrd， Marketing Managcnwnt， 1963. p. 5任〉。



企業物マーケティソグ論の成立 ( 7) 7 

いて「科学的方法 (scient品cmethods)J26)あるいは「科学的研究方法〔配lentl五c

research methods)J町を利月することであった。彼は，その当時において，すで

に勘の時代 (theera of rule of thumb)が過ぎ去っていることを主張し，闘や経

験にかわるべきものとして I系統的研究 (systematicstudy)J聞を強調している。

すなわち「今日の，企業家にとってもっとも急を要する問題は，生産において

研究されているのと同様に， 流通を組織的に研究すること Cある」聞と。その

研究に「実験室的観点主導入しなければならない」町ということである。 ここ

でし、う「実験室的観点」乃至は「科学酌方法」とは，すでに三浦信教授も指摘

されてし、るように釦，科学的管理法を意味することは， ジヨ の論文中『アプ

ローチ』からもあきらかである。ジ雪ーは，その当時大きい波紋を投げかけて

いたテイラ-(F. W. Taylor)の科学的管理法をマーケティングにも適用しよう

1-考えていたようである掛。

では次に，この「科学的方法」の適用によって， γョーはいかなることを考

えていたのであろうか。端的にいえば，ジヨーも『若干問題』で再三指摘して

いるように， 無駄の排除である。 この無駄とは， 何よりも企業活動における

「無駄な行動(1田tmotion)J掛を排除することであり，次いで，企業以外の社会

的浪費をも排除し，社会自Jな合理化も考えていたようである叫。換言すれば，

企業行動と配給過程における資本家的合理化がシヨ の狙う合理化であった。

III 企業的マーケティンゲ論成立の検証

ショーにおける行動の理論の検註

26) Shaw， ~及川Ie Probletns.， p. 107， p. 108 
27) Ibid.， p. 98 
28) lb以， p. 11， p. 98 
29) !bid.， p. 44 
30) Ibid.， p. 14 
31) 三浦信「シヨ 『市場配給の若干問題泊の 考察Jr商学論究』復刊第l号，昭和2'年， 289ぺ

32) C. B. Thompson Ced.)，元"叫がcManagenu叫， pp. 217"-'225，なお，テイラーの影響に
ついては， E. E. Hunt (ed.)， Scientific l'l'ianagen旬叫 S悶 ceTayloπ1921， p. 5ff 
33) Shaw， Some Prob/ems.， p. 44 
34) lbid.， p. 97， p. 109 



8 (8) 第 110巻第1. 2号

きて，いまや，本章の基本問題に進む。その問題とは，すでに冒頭でふれた

ように，シヨ の理論において企業的マ ケティング論が成立したといえると

すれば，それはいかなる論拠にもとづくものであろうか，という問題である。

換言すれば，企業的マーケティング論の現代的典型であるマ不ジリアノレ・マー

ケティング論の原型が， ショーの理論において成立していたであろうか，成立

していたとすれば，それはし、かなる点において検証されるだろうか，という論

拠の問題である。

マ不ジリアノレ.-，ータテ 1/'グ論の原型の検証にあたって，考察の側面を 2

つに分ける。 つは，マネジリアノL ・7 ーケティング論は，社会経済的マーケ

エ子ィング論と違って，企業の行動のためのマーケティ/'(7論であるという観点

がし、かにあらわれていたかという問題である。換言すれば，マネジりアノレ・マ

ーケティング論の基本的概念仏国icconcept)の原型が果して成立Lていたか否

かの問題を考察する側面である。 2つは，マネジりアノレ・マーケティ Yグ論が

たんなる企業の行動理論ではなく，独占企業の行動の理論であるという観点が

いかにあらわれていたかという問題である。後の問題は次節にまわして，最初

の問題から考察すれば，次の通りである。

第 1に，ショーは，マーケティ yグの本質を需要創造 (demandcreation)にあ

ると規定していたのである。現代のマネジリアノレ・マーケティング論において

も"""ーケティ Yグの本質についての規定は，必ずしも一義的でない町。 しか

し，戦前の社会経済的マーケティ Yグ論のように，マーケテイングを社会的経

済的過程や社会経済的制度として把握するのではなし企業の行動として，企

業の需要創造のための活動として理解する点では多少とも共通している。この

ようなマーケティ γF理解は，社会経済的マーケナイング論が土流であった戦

前におい亡は，極めて家々たる存在であった。しかるに，ショーの「市場配給

の若干問題』において，注目すべき規定がはじめてあらわれたのである。すな

わちショ によれば，配給 (distribution)の問題には 2つあり，それは「第 1

35) 例えば， J. McCo.rthy， Ba，タicM酎先cting，1960， p. 33 
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に，最大限の需要を喚起すること，第2に，その需要に，減耗を最少隈にして

供給すること」お)であると規定している。 このような規定に対応して， 企業の

配給活動は 2つに分かれる。 1つは，需要創造活動，他は，物的供給活動であ

る。また，彼の端的な表現によれば， I現在市場の集約的耕作 (a皿ore皿 tenslVC

cultivation of existing m町ke臼)J問である。 こり指摘は， 戦前のマーケティソグ

論の文献全体を通じても極めて注目すべき規定であった。

さらに付言すれば‘ショーの配給についての規定の一重性は，流通過程の本

質把握についても重要な意味をもっている。百t通過程は，二重性をもっている。

1つは，価値実現過程であ句，州は，使用価値の実現過程である冊。 しかも，

このうち，本質的な側面は，価値実現過程であった。 ζの価値実現を企業の立

場からおこなうためには，企業のための需要創造活動が必要であれ 「現存市

場の集約的耕作」が必要なのである。また， γョーが物的供給活動と述べてい

るのは，使用価値実現過程を企業の観点で把握したものと理解される。したが

って，個別資本家の立場に立つという意味で限界がある。すなわち彼において

は，企業の合理化が考えられているので，企業にと勺ての無駄を排除し，能率

的に配給しようとする意図をもっていたのであって，必ずしも社会的観点が本

来の意味で前提とされていたわけではなト。このような問題は残されるが，マ

ーケティ γ グ(あるいは配給〕の本質を企業の需要創造活動として坦解したこと

は， 2日世紀初頭の当時において極めて卓抜な指摘であった。

第 2に vヨーの消費，需要，巾場についての展開を検討すると，消費者中

心主義の考えン臼がjj)j芽的にあらわれていたのである。周知のように，マネジリ

アノレ・マーケティングの中心概念は，消費者中心志向(町n四 mer0工ientation)で

ある澗。また，消費者中心志向の具体的表現が，市場調査に土る消費者の欲求把

握，その結果の製品計画へのフィード・バッグ，市場細分化等々の諸問題であ

36) A-W. Shaw， Some Probl，四 'ISin Market Distribution， 1915， p. 84ただし， ζの需要喚
起の問題は，メーカーではなく，配給業者の問題として指摘されている.
37) 1.か"d.， p. 4-~ 

38) 詳細については，橋本熱『商業資本と流通問題Jl197(}年， 80ページ，審1'1.¥，
39) 消輯者志向については，特口吉彦『配給通論再増補版~ 1田6年， 389へージ，参照@
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った。しかし，シヨ の活躍Lはじめていた20世紀初頭においては，まだ伝統

的な押売りや売手中心主義の考え方が支配的であった。しかるに，シヨ の展

開をみると，欲望 (wants)り重侃，巾場調査の必要性の指摘，消費者の欲望と

生産との調整の必要性など，注目ずべき指摘がみられるのである。そむような

意味で，すでに消費者中心主義の茄芽がみられるともいえよう。若干，立b入

ってみよう。 役は，冒頭において欲望を論じベ人聞の欲望が歴史的に次第に

複雑にな司てきたことを指摘し I個々人の不明確な欲望が確定されなければ

ならない。しかも，その欲望十満たす可能性に企業者の注意がむけられなけれ

ばならない」叫と指摘しつつ市場開発の必要性を強調している門また. I牛産者

は，消費者の欲望を調査研究し，彼の生産をそれらに調整させなければならな

いJ42)と述べ，市場調査の必要性を強調し製品計画の萌芽的指摘をお乙なって

いる。これらの着想は，いずれも当時としては卓抜な着想であり，彼の理論が

すでに生産者の立場に立ち，消費者中心志向の原型を茄芽的に示し℃いるとみ

ることtドできる。

なお，彼はさらに欲求 (needs) を分析し，それは「教育，性格，習慣，経済

的及び社会的環境明」からもたらされるものであり 2つの欲求， すなわち志

識的欲求 (ωn皿iousneeds) と，確定しない無意識的欲求 (unfor皿ulatedsubcon. 

出 iousneeds)とに分けている。彼にとって重要なのは，後者の無意識的欲求であ

る。けとし，彼が問題としている需要創造にとっ工は，無恵識的欲求を発見し，

その欲求を満たすために，市場を集約的に開発する ζ とが必要だから Cあるべ

この欲求と購買力とによって需要が規定されるのであるが， 需要はさらに 3

つに分けられている。 広告に応じてすぐ購買になってあらわれる 「表現され

40) 欲求の分析において，設は消費者余剰 (consumer'ssurplus)の概念を使用している。消費者
余剰とは「商品の市場価値と個々の消費者に対する商品自主観的価値との差異J(Shaw，品me
Problems.， p. 47ー〕である。
41) Ibid， p. 43，なお， cf. p. 44 
42) lbid.， p. 82なお cf.p. 100 
43) Ibid.， p. 100，なお， cf. p. 44凶
44) lbid.， p. 46なおこり欲求を「調査し発見して極らを満足させる財貨を生産する」 ζ とを，
「調整 (adjustment)Jのlっと考えている(Ibicl.，p. 46"'-'47)。
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た意識的需要 (e玄pressedconscious demand)J，広告によって将来の購買を計画す

る 「表現されていない意識的需要 (unexpressed conscious demand) J および将

来の購買努力が結実しやすいように啓発されている「無意識的需要 (subcon-

scious demand) Jの 3つである'"。ショーが乙のように需要を 3つに分けたのは，

たんなる分類諭を意図していたわけではない。 伎が，企業の「需要創造」活動

によって無意識的需要」を「意識的需要」 にかえられるし， またかえね

ばならないとし寸論理に対応していたのである。きらにまた，その背後に，広

告などの市場開発活動kよって I無意識的欲求 1を「意識的欲求」に転化し

なければならない土いう論理が伏在していたのである。消費者の無意識的要求

を発昆L，それを満足させること，それは市場開発活動の出発点であり，消費

者中心主義の集中的表現であった。乙の考え方は，市場分析についての彼の指

摘にもあらわれ，彼は市場を，地域的に，所得階層別に細かく分析することが

必要 Eあると説いている“L ζれは，極めて粛芽的ではあるが，今日の市場細

分化論の原型であるともみることができる明。

第 3に，ショーのマーケテイングについての把握の仕方に，すでにマ ケテ

ィYグが企業の動作であると理解する規定がみられた。例]えば彼は，企業の諸

活動 (operat町田〕に共通する本質的要素ほ何かを問題にし，それは動作(motion)

であることを明確に指摘している由。 このような基本的理解に立って，企業活

動を，生産活動 (activiti田 ofproduction). 配給活動 (actlvlU田 ofdistributiu口)，

管理活動または調整活動 (activiti白 ofadministratiuIl or activities of fa口lit山 ng)

0) 3つの活動に分けることが司能になったのである。このようにマーケティ Y

グを企業の配給活動として把握する方法は，社会経済的マ ケティング論が支

配的であった第2次大戦以前においては極めて稀な見解であったの大抵のマー

45) Ihul， p. 95f.， p. 104. 
46) lbid.， p. 45， p. 100，参照い なおまた市場調査に関しては，標本抽出の問題にも占れられてい
るが標本理論の而場調査への一般化が3C年代であったことを考えると，極めて注目すべき着想
である。
47) 市場分析の守ち入った展開は， 191&年の『アプロ←チ』にみられる Shaw，An At向。αch.，
p. 219ff.1o 
48) 只haw品 meProblems.， p， 5 
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ケティング論においては，マーケティングは「制度」や「過程」と理解されて

いたのである。しかるに，戦後のマネジリアノレ・マーケティング論においては，

マーケアィングが企業の活動 (activit回 )49)であるとする理解が一般的にな勺て

きている。このマ午、ジリアノレ・マーケアィングの規定の原型がすでに、ンヨーに

おいてみられていたのであった。しかも，このような把医は，戦前の一般書に

おいては極めて少ない規定であったことは注目に値する。

第4に， シ買ーにおいて，マネジリアノレ・マーケティ Y グ論の特徴である機

能的観点が茄芽的にみられていた。彼は，すでにふれたように，企業の活動を，

生産，配給，管理の 3つの活動に分け，また配給活動をさらに需要創造活動と

物的供給活動とに分けているが，これらの分類の基準は，活動の機能あるいは

動作の目的と機能に求められておこなわれたものである。この機能中心の理解

は，ジヨーの中間商人の機能諭においてもみられ，この点は多〈の論者によっ

て注目されてきたが，企業的マーケテ 4ング論の問題における機能主義的理解

はほとんど無視されていた。しかし，この機能主義的理解は，戦後のマネジリ

アル マ ケティ Yグ論においてもみられ， 特にオノレダーソン (W.Alderson) 

の機能主義は，荒)11祐吉教授によっても注目されているペシヨ の機能主義

的理解が直ちに戦後の機能主義に直結するものではないが，ショーの機能主義

的理解は，機能が企業の活動体系を決定し，また組織構造を決定していると考

えているように，戦後のオノレダ ソンも「機能が構造を決定すべきであるとい

うのであって， その逆ではない」叫と述べている。 ζのように， 現在O~機能主

義のー側面に通じる考え方が，すでにショーにおいて粛芽的にみられる乙とは，

極めて注目すべき論点である。

第 5に.;ygーの企業活動田分析において，マネジリアノレ マ ケティ γ グ

論の特徴である全体的 (total)統合的 (integrated)観点の理解が僅かながらあら

49) W. Lazer and E. J. Kelley (ed.)， Managerial M副長etuw，1962. p. G80 
50) 荒川祐吉日か編「マーケテイング経営論J1967年， 20ベージ以下， 森下三次也 荒川祐害編
『体系マーケティング マネヅメント j1966年 54ベージ以下，四村E紀『マ ケテイング行動
体系論J14ベージ以下，参照司
51) W roe Alderson， Marketing Beha't回 rand Executtve Action. 1957， p. 7fi 
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われていることも看過できない。マキジリアル・ 7 ーケティ γグ論においては，

T ケティ γグ論を個々ハヲパラな断片的知識宇部分的技術の寄せ集めではな

乙企業全体から全体的・統合的に把握する観点が重視されてきている由。そ

の観点を萌芽的に示す具体的表現が， ショーにおける「相互依存と均衡』の概

念や「全面的協調」の概念である。すでにふれたように，彼は企業活動を，生

産活動，配給活動，管理活動の 3分野に分け，さらに配給活動を，需要創造活

動と物的供給活動とに分けているが，これらの活動分野がそれぞれバラハラに

存在するのでなく，相宣聞に2つの原理が働かなければならないと考えている0

2つの原理とは，相互依存の原理 (principleof interdependence)幻〉と， 均衡の原

理 (p口出ipleof balance)である。これらの原理は，部門 (department)内におい

ても，部門相互間においても，部門に分業関係があるかぎり作用し，各分野の

「全面的協調 (all-roundcooperation)J叫が必要であると述べているのである。

これらの、ンヨーの論者は，マネジリアノレ・マーヶテインク論が，マーケティン

グと他の企業諸活動との聞に， I相互作用と相互関係を認める」町理論と一致ず

るばかりでなく，マネジリアノレ・マーケティングの全体的・統合的観点にも通

じるのである。さらに，乙の全体的・統合的観点は，次に考察するミックス概

念の原型である「組み合わせ」の考え方tともあらわれている。

第 6に，ショーにおいて，マネジリアル マーケティ γグ論の中心概念の一

つであるミックユ何回〉概念が実質的にあらわれていたという点も見逃ぜない。

ミヅグス概念は，周知のよラ l土第 2次大戦後，ポーテ0/(N. H. Borden)が使い

はじめた概念であわ，それは，オクセンフヱノレト(A.R. Oxenfeldt)によれば，

「最高経営者層が，意識的あるいは無意識に，選択的あるいは一部代替的なマ

ーケティ Yグ諸活動に，諸資源令部ourc白〕を配分(allocates)する」部〉ことを意

52) 桂ロ古書『配給過論再噌補版， 19団年， 3B6~- ;;~o 

53) Sh田~，品'ome Pro占lems.，p. 9， p. 11 
54) luid.， p. 27. 
55) W. Lazer and E. J. Kelley， op口't.，p. 680 
5G) E. J. Kelley and W. Lazer， Managcrial Markating， 1967. p. 120，そのほか， M. Zober， 
Marketing Management， 1964， p. 78，など参照。



14 (14) 措 110巻摺 1.2号

味している問。要するに，価格，広告，人的販売，製品，顧客サ ピス，マー

ケティング・リサーチ，卸商の開発などのマーケティ Y グ諸要素の最適な「組

み合わせ」を意味Lているυ このような企業の「資源」あるいは「マ ケティ

γグ諸要素jの組み合わせの考え方が，ショーにおいては果していかなるかた

ちでみられるのであろうか。

ショーの企業の配給活動の目標は，需要創造にあった。では，この需要創造

活動をし、かにおこな勺たらよいのであろうか。ショーは，すでにふれたように，

需要創造活動を，設備活動と実施活動とに分けているが，設備活動は，最初に

政策が決定されると固定化し日常的に反復して生じる活動ではないので，企業

活動に重要なのは後者の実施活動である。ショーは，実施活動の内容を，素材

と機関と組織とに分け，さらに，機関を販売員 (salesman)と中間商人〔ロ:uddle.

m=) と広告 (advertising)とに分けている。 乙れらはいずれも，商品について

の観念を伝達するための「機関」である。この 3つの機関についてのシヨ の

埋鮮は 1日16年の『アプローチ』において，きらに詳細に展開されている。 I司

書によれば，需要創造活動は i市場の分析J， i商品の価権決定J， i諸機関

の組み合わせと調整」との3つの活動によって遂行されるものと考えられてい

る町。 このうも， 最後にあげられたに諸機関の組み合わせと調整 (combination

and coordination of the agencies)J59)が，さきに指摘した『若干問題』における

「機関」に相当するわけである。すなわち，機関は『若手問題』においては，

「販売員」と「中間商人」と「広告J 土に分けられてい丈?が~アプローチ』

においては i直接的セーノレエマンj と「中間商人」と「直接広告ならびに

般広告」との3つに分類されている。ここに掲げた3つの機関は，マーケティ

ング・ミックス論における「諸資源」あるいは「マーケティング要素」にあた

るわけである。表現は違っていても，内容においては余り違っていなb、。

5η また， P.]. Verd∞m は.i.産出を最強にするであろう投入のミックス」を考えているくP.J 
Ve臼rdoo凹m叫，
20， l'叫o.3， ]an. 1956， p. 227.)0 
58) Shaw， An A企proach.，p. 219 
59) Ibld.， p. 219 
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さらに，ショーは，これらの諸機関を「最適に組み合わせる」という考え方

を明瞭に示している。例えば『若干問題』において Iピジネスマンは彼の特

定の商品の需要創造主物的供給のために，どの機関があるいは機関のいかなる

組み合わせ (combination)がもっとも能率的(efficient)であるかという問題に当

面する円と述べている~アプローチ』においては I適当な需要を創造する

のに，いかなる機関あるいはいかなる機関の組み合わせがもっとも効果的

か耳目tive)かJ61)e.. ~問題提起をしているのである。この着想は，実質的に現在

のマネジリアノレ・マ ケティ γグの最適ミザクス論の原型にほかならないと考

えられる。

なお，さらに細かく仕るが I諸機関の組み合わせ」の内容に若干立ち入っ

てみよう。マーケティング・ミックス諭における諸要素の最適組み合わせを決

定する際に必要なことは，マーケティング諸要素の特徴を十分に把握し，その

最適効果を考慮することである。ではショーにおいては，諸要素の特徴が把握

され，分析されていたのであろうか。彼は I諸機関」のうち，セ ノレスマン

と広告との組み合わせを重視している。 ιの着眼は適確であり，現在において

も妥当性をもっ亡いる。伎は，セ ノレスマンと広告について，まず共通点を指

摘Fる。両者とも，生産者の販売機能右手遂行し，需要創造を目的と Lている点

では共通している。しかし，重要なのは，丙者の「組み合わせ」における相違

と特徴である。相違について彼の指摘する点を列挙すれば，次の通りである。

第 11土，セーノレスマ Yは，人的要素 (humanelemenのをもっているが，広告

はセーノレスマンと遣って非人的 (non-p町田nal)である6ヘ
第 2に，セーノレスマ Yは，製品の需要を喚起するとともに，同時に注文を受

けて直ちに販売できる状態にある。しかし，広告は，需要を喚起しでも，直ち

に注文を受けることはできない。

第3に，広告は，伝達したい観念を，媒体を選択することによって好ましい

60) Shaw， So1'fτe Problems.， p. 67 
61) Sho.w， An A.ρ，proach.， p. 219 
62) Shaw， Some P.問blems.，p. 89 
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形態で正確にしかも広範囲に伝達できる。しかし，セールスマンのばあいは，

媒体選択をする広告のように適した形態主選ぶこともできないし，広範囲に伝

達するととは困難である。

第4に，広告は，セーノレスマY と違って，個性ももたないし，適当な時期を

みはからって訪問する適時性ももたない。また，セーノレス 7 ンのように，お客

の気分や様々な人間的要素主利用する適応性がないペ

以上のような相違と特徴を考慮して，ショーは，需要創造のための両者の併

用を説いている叫。 では，いかに併用，すなわち「結合」したらよいのであろ

うか。これは， ミヅクスの具体的条件に関する問題なので今日のマネジリアノレ

・7 ーケティ γ グ論においても一般化の困難な問題であるが，;.-'ヨーも，地域

的特徴，社会的経済的階層，投下費用などによってそれぞれ違ってくると考え

ているようである伍〉。例えば，地理的条件によって違い，市場範囲が拡大し遠

隔地の消費者を対象とするばあいは，セーノレ九マンよりも広告が有利である。

まわ人U密度によっても異なれ人υ密度が高い地方にはセーノレλマンが有

利であるが，人口密度が低い地方ではセーノレλ マンよりも，系統的な流通機構

を利用した方が有利である。また，時間的に考えると， ヒ ノレスマ Y は短期的

なばあいに有利であり，広告は長期的なばあいに効果が出てくる鶴見 また販売

費の観点、からみると，セールスマ Yによる上りも，中間商人を利用Lた方が有

手1であるの〉。

以上， γョーの理論において，企業的マーケティング論の成立をみたという

論拠について考証してきた。ショーの理論の積極面のみを強調しすぎた傾向が

ないではないが，以上の検証において，企業的マ ケティ γグ論の現代的典型

であるマネジリアル・マーケティ Yグ論の原型が萌芽的ながら成立していたこ

とを不十分ながら論証しえたように思われる。

63) lbは'd.， p. 89 
64) Sbaw， An 11t.戸田辺ん， p. 255ff 
65) Ibid.， p. 257 
66) Shaw，品meProblems.， p. 102 

67) lbi瓦， p. 98 
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一ーショーの独占の理論の検証

く17) 17 

では次に'/ヨーの理論が，たんなる企業の行動の開論ではなくして，独占

資本の行動の理論であるとし、う観点は，果して検証しうるのであろうか，また

し、かなる点において検証しうるのであろうか，という問題に移る。

企業的マーケティ γグ論が独占資本の行動の理論であることを立証するため

には，まず'/ヨ の理論において，商業資本の「マーケティング」ではなく，

生産者すなわち産業資本のマーケティ γFであるという観点がし、かにあらわれ

ていたかとU寸問題の検証が前提になる。まずこの問題から考察すれば，次の

通りである。

第1に，ショーは3 企業活動を分類において，すでにみたように，生産，配

給，管理の3つの活動領域に分けている。すなわち，生産を含めた企業行動を

前提としているわけである。第2に，市場調査をおこなって，消費者の欲望と

生産とを調整すべきことを指摘している冊。 とれらはいずれも生盛者を前提と

する議論である。第3に，マーケティングを需要創造活動として理解したζと

も，生産者主主体としてはじめて志味をもっ規定である。なお，ショーの最初

の著作『市場配給の若干問題」については，第2章から第4章までにおいて，

社会経済的マ ケティング論の諸問題が大きい比重を占めていた。しかし，後

の『アプローチ』においては，生産者のマ ケティ Y グという観点が一層明確

になっている。このほか，例脹正されるべき論点は少なくない。しかLきらに進

んで，たんなる生産者ではな<，独占資本のマーケティング論であるという観

点がいかにあらわれているかという問題を検証すれば，次の通りである。

まず第lに， ショーみずからが，大企業 (thelarger conc町田〕と中小企業

(the smaIl or med山 n.sizedbusin白 s)舶の表現を使い，両者の区別を意識していた

68) Shaw，晶凶=r司CO剖'ems.，p. 82 
69) lbid.， p. 25， p. 29 
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ことが重要である。また一例であるが，企業活動の分析において，経営者と生

産・販売の組織との関連について，中小企業のばあいは直接監視下におくこと

が必要であるが，大企業では分離する乙とができることを述べている。

第 2に，価格政策の分析においても，限界主含みつつも実質的に独占価格の

認識に近づいている。独占価格は，流通過程における市場支配を通じて，生産

価格以上に高く吊り上げられた価格である問。 ショ は，価格政策を 3つに分

けている。第 1は，市価以下での販売 (sellingat the market皿 inus)，第2は，

市価通りの販売(，e11日.gat the market par)，第3は，市価以上での販売(田lling

at the market pl田〕であるm。 この 3つの価格政策のうち， 第 3の市価以上で

の販売を重視し現代配給のもっとも特徴的な価格政策であるJ72)といわれて

いる。このショーの価格政策論において注意すべき ζ とは 1つには，価格が

生産コエトにもとずかなければならないことを指摘しつつも， もっぱら市場関

係から論じていることである問。すなわち市場における競争関係を考慮し，市

場価格を前提にして，市価以下での販売，市価通りの販売，市価以上での販売

に分けている ζとである。このことは，独占価格が流通過程の収奪を含むので

市場関係から規定されていることに通じるものである。 2つには，価格政策の

うち，最後の市価以 Fでの販売が，ある意味で独占価格に通じるという乙とで

ある。独占価絡は，外からみれば i市価」以上に高〈吊り上げられた価格に

ほかならないからである。 ζの吊り上げによって，流通収奪が可能になれ巨

大な利潤をあげることができるようになるのであるが，この点も表現は異なる

が企業に「大きい報酬」をもたらすものとして，ショーの指摘しているところ

である問。では，との市価以上での班売はいかにして可能になるのであろうかn

この点について， ショーは，製品差別化 (di旺erentiationof product)と結びつけ

7的橋本勲『現代商業学~ 1971年" 65へージ，参照@
71) Shaw，品meProblems.， p. 52ff. An Aρ戸田ch..p. 236 
72) Ibid.， p. 57三浦信「マーケティング論の成立と展開JW商学論閃』第23号， 43へ-:/0
7::1) Sh:aw， An Approac弘， p. 235 
74) Shaw， An Approach.， p. xxiii， p 剖8
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ている問。品質の改良やブランドによって，他の製品から区別し汽 差別的有

利性を確保することによって，有利な市価以上での販売が可能になると考え b

れているの Eある。 ιのιとは，独占価格設定の基礎条件の一つを指摘したも

のとして注目される問。

ショーの価格政策論は，すでにふれたように多くの限界をもっている。彼に

は，市場占有率についての考えが「シゴア (share)J というかたちでみられた

が，必ずしも市場占有率や資本と生産の集中度が独占何格の基礎になっている

ことを認識していない。また，独占価格の吊り上げを流通段階で維持するため

にとられる再販売価格維持政策の問題についても認識が不十分である。しかし，

ショーが価格を企業によって主体的に決定されるものとして論じた点は，後の

管理価格の着想につらなる規定と Lて注意されなければならない明。

第 3に，配給経路問題の分析においても，商人による価値の実現ではなく，

生産者みずからの手による価値の実現，すなわち生産者による直接販売と中間

商人排除の問題が登場していた。生産者による直接販売の方法は 1つは，生

産者のセ ル λマγ(producer'ssal曲 man)による方法であり，他は，直営庖

(bTanch store)による方法である問。これらの方法によって， r生産者が財貨につ

いての観念を需要喚起のために直接に消費者に伝達しはじめるとj附次第に中

間商人の機能が衰退しはじめ， 直接販売に移行するようになると考えてし、る町。

では，生産者は直接販売によっていかなる利点をあげることができるのであ

ろうか。ショーは5つの利点をあげている。すなわち，第1に，生産者。製品

75) Shaw， Soηze Proble1l.ι5.， p. 51， p. 55， p. 56 
市) Ibid.， p. 58 
77) ショーは心理的効果を姐うために差別価格 (di在百entp凹 elevels)政策を論じ，高い価格D
方日消費者にアピ ノレするばあいが多いことを指摘し，違った価格水準がそれぞれ創り出すこと
のできる有効需要を安擦にテストすることによって価搭を決定すべきことを論じているくIbid.，
p. 51， p. 117.)。
78) γョ の価格や製品差別化については近藤文男「マ ケティング論の生成 I ~京都大宇経済論
叢』第四巻第3号，昭和42年 3月， 69ページ審問w
79) Shaw，品meProblems.. p. 86 
80) Ib叩d.，p. 84 
81) シヨ は，靴製造業者，衣料品，銀製品などについて述べている(品id.，p. 19， p. 86)" 
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を専門的に取扱う訓練を受けた人聞を，全時間にわたって使うことができる。

第 2に，小売商と直接に接触できる。第3に，在庫品の取揃えが，卸商が取扱

うばあいよ lりも豊富で優れている。第4に，信用上の損失が少ない。第5に，

般的な政策と価格との統制に好都合である，と指摘しているペ この指摘か

らもわかるように，ショーは卸商人ではなく，生産者の利益の側に立っているo

直接販売によって中間商人が排除されるが， r配給の十イグノレの短縮」叫がみら

れ，生産者のために迅速な大量販売が実現きれるからである。きらに直接販売

は生産者だけでなく， 消費者の利益にもなると考えられている。なぜなら，

「直接販売は，消費者の必要への生産のよりよき調整を意味するj叫からである。

では，生産者のセーノレスマ yによる直接販売についてはし、かに考えられてい

るのであろうか町。 ショーによれば，セーノレスマY の第1の機能は r見込み

購貝客に対して，財貨についての観念の伝達をおζなう ζと」飴〉である。 した

がって，セールスマYは，広告とともに，需要喚起の重要な手段であると考え

られている。セール月7"'</は r生産者が次の段階に中間商人や消費者に直接

販売することが望ましいと気付いたとき」町に使われはじめるものであるが，

生産者にとっての問題は，需要創造の手段としてセールλ マンと広告とはしづ2

れが合理的であるかにある。セ ルスマ γは，広告にくらべて，次のような利

用、をもつものとして比較考察されている。第1に，広告はセ ノレ月マンのよう

なパ ソナリ"7，もなく，訪問の適時性もなし、。第2に，広告は，セーノレ7--， 

Yのように，顧客の気分を利用する機会ふ人間的要素を利用する機会もな

い問。 第3に，広告は，セーノレスマソのように，需要を喚起すると同時に注文

を受けることができるという利点もない。以上のように，セールスマ Yは広告

82) Ibid.， p. 87 
83) Ibid.， p. 19 
84) lbid.， p. 82 
85) シヨ は，セルスマンのほかに，通信販売ル ト，専属唐を通じる方法をあげている(1bid.，
p. 19)， 
86) II花'd.， p. 88 
87) lbid.， p. 88 
88) Ibid.， p. 89 
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よりも優れた特性をもっているので，需要創造機関として重視されている。 ζ

のショ の分析は，実質的にセーノレ月マ y と広告というマーケティング手段の

効果的なミッグ月を考え亡し、たとみる己ともできるであろう。これらの分析は，

いずれも独占的産業資本主前提とする諸問題である。

第 4に，独占資本の主な競争形態である非価格競争 (non-pricecompc出 ion)に

ついての指摘がすでにみられるということである。独占資本は，お互に価格協

定を結んで，独占相互にとって「破滅的な」価格競争を回避し，価格以外の競

争手段によって競争Lょうとする。価格以外の競争手段としては，人的販売，

広告宣伝，サービス，品質，チャネノレ聞などのマーケティング手段がある。す

でにふれたように，直営広販売やセーノレコペマン販売はいずれもチヤ不ノレ競争や

人的販売競争に関するものである。そのほか，特に注目すべき競争手段として

は，すでにふれた製品差別化もあげられる。この製品差別化を前提にしてはじ

めて市価以上での販売が可能になる。すなわち独占価格の吊り上げが可能にな

る初〉。 さらに， 広告宣伝も同じように製品差別化を基礎にしているのである叫。

ショーは，特に「商品の差別化(different日 tionof commodity) Jを重視し，品質

そのものの差別化とともに，商標，ブラ γ ド，商号などの差別他にも注意を払

っていた問。そこに，広告宣伝特にメ -fr の広告活動の中心となる商標の差

別化が問題とされてくるのである。製品の品質そのものによる実質的な製品差

別化から，外面的形式的な差別化へ，さらにイメージによる差別化へという発

展の基礎が断片的ではあるがすでに検証されうるのである明。

なお，さらに細かくみれば，ショーはすでに市場細分化の着想をもっていた

ともいえよう。例えば，彼は「商品の品質等級が次第に細かく分かれれば、分か

れるほど，個々の消費者の物質的要求をlE確に満足きそ去るこ Eができる上うに

89) 橋本勲 r現代商業学Jl1971年， 83ベージ以下，拳照w
90) Shaw，品'omeP:γ-obl.切符， p. 58 
91) Ibid.. p. 82 
92) Ibid.， p. 59 
回〉製品差別化の萌芽としてり評価は，片岡一郎ほか『現代マーケテイング総論11964年，95ベ
ジ，参照P
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なるだろう」聞と述べているが， これは， プロダクト・ヲイ Yの多角化と市場

細分化に通じる着惣であるとも解せられる。

ショーが，非価格競争を実質的に意識し，マーケティング競争手段主断片的

に指摘していたことは， 19世紀末の企業集中運動にみられるカルテノレ運動から

みれば決して偶然ではなかった。 γ ョーの理論を生む社会経済的基盤は， 19世

紀末からあったわけである。し由、L-， 2日世紀初頭において実質的な着想を展開

していたということは極めて注目すべき卓抜な見解というほかはない。

以上，極めて不十分ながら，ショーの「若干問題』を中心に，彼の理論が，

当時支配的な流通業者を中心とする社会経済的マーケティング論の潮流にも拘

らず，生産者特に独占資本を中心とする企業行動の理論として成立していたこ

とを検証した。しかし，その個々の諸点については極めて筋芽的であり，未熟

な点が残きれていることは時代的制約としてやむをえなかったと評すべきであ

ろう。

94) Shaw， Some Problems.， p. 62 


