
　

タイトル
市場志向とイノベーションとの関係を巡る問題 : 伝

統的市場志向概念とイノベーションとの関係について

著者 伊藤, 友章; Ito, Tomoaki

引用 北海学園大学経営論集, 10(2): 33-59

発行日 2012-09-25



市場志向とイノベーションとの関係を巡る問題

～伝統的市場志向概念とイノベーションとの関係について～

伊 藤 友 章

は じ め に

組織がマーケティング・コンセプトの理念

や哲学を有し，その表れとして市場志向ある

いは顧客志向的な行動が実行されていたり，

市場志向あるいは顧客志向的な組織文化が定

着していたりするということがその組織に高

い業績をもたらしているのかどうかを明らか

にする実証的研究が，今日までに，その中心

である米国だけでなく欧州やアジアでも数多

く蓄積されてきた（Kirca,Jayachandran &

Bearden,2005:Grinstain,2008）その一方で，

組織がマーケティング・コンセプトの理念を

掲げ，市場志向的な活動が行われていること

が，その組織のイノベーションの活発さ度合

に対する影響に関しては，今日まで様々な見

方がある。今日の市場志向研究の基本枠組み

を与えたKohli & Jaworski（1990），

Jaworski & Kohli（1993），Narver &

Slater（1990）の論文の中でも，この点は意

識されており，その後の研究の中でも少なか

らず意識されてきた点でもあった。その一方

で，マーケティング・コンセプトあるいは市

場志向がイノベーションを阻害し，組織にマ

イナスの影響を与えるということも，1970

年代以降から今日に至るまで，実に多くの論

者によって指摘されてきた（Kaldor, 1971;

Tauber,1974;Bennet& Cooper,1980,1981;

Hamel & Prahalad, 1994; Christensen,

1997）。

とりわけ1990年代以降，市場志向の研究

が進展していくその一方で，戦略論やイノ

ベーション研究の領域において，研究・実務

の双方に大きな影響を与えたHamel& Pra-

halad（1994）の「コア・コンピタンス経

営」や Christensen（1997）の「イノベー

ションのジレンマ」において，顧客の声に耳

を傾け過ぎることが破壊的な技術革新に乗り

遅れてしまったり，革新的な製品の導入を阻

害してしまったりするといった問題が投げか

けられ，Slater & Narverとの論争（Slater

& Narver,1998,1999）を経て，市場志向の

研究において，市場志向とイノベーションと

の関係を明らかにすることが重要なテーマの

１つとして考えられていった。そうして市場

志向とイノベーションとの関係について多く

の研究が展開されていったのである。

しかし，現状では市場志向がイノベーショ

ンにポジティブな影響を与えるとする結果と

むしろネガティブな影響を与えるとする結果

が混在しており，「市場志向（顧客志向）は

イノベーションを促進するのか，それとも阻

害するのか」といった問題に対する１つの成

果が見えにくい状況になっている。そこで，

市場志向研究において，市場志向がイノベー

ションに与える影響がどのように検討され，

どこまでのことが明らかになり，何がまだ未

解明であるのかを明らかにしていくことには

非常に意味があると考えられる。市場志向お

よびマーケティング・コンセプトに基づいた
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ビジネスを行うことが企業にとって大きなベ

ネフィットがあることは共通の認識として考

えられてきたものであり（Govindarajan,

Kopalle & Danneels, 2011），実際にこのコ

ンセプトを実践に移し，高い成果を維持して

いる企業は少なくないはずである。しかし，

一方で上記のような市場志向あるいはマーケ

ティング・コンセプトに批判的な指摘は，た

とえ現在高業績を上げている企業も，顧客の

ニーズの充足を第一に考え，顧客の声に耳を

傾けることに一定の制約を設けなければなら

ない状況があるのかもしれない，あるいは独

創的なアイデアをもとに新しいビジネスを興

そうとする企業に対して，顧客ニーズの把握

のプライオリティを下げる必要性があるかも

しれないといったことを示唆するのであり，

多くの企業に対して重要な問題を投げかける

のである。

そこで本稿では，70年代から今日に至る

までのマーケティング・コンセプト，市場志

向，イノベーションの各研究を通じてマーケ

ティング・コンセプトおよび市場志向がイノ

ベーションにネガティブな影響を与えている

としたら，それはどのような理由によるもの

と考えられてきたのか，それに対して市場志

向の研究では，市場志向がイノベーションに

与える影響をどのように検討し，どこまでの

ことが明らかになり，何がまだ未解明である

のかを明らかにしていくことを目的にしてい

る。

また本稿では，市場志向とイノベーション

との関係を扱った研究を大きく２つのタイプ

に分けられると考えている。１つは，MAR-

KOR（Kohli,Jaworski& Kumar,1993）や

MKTOR（Narver & Slater, 1990），MOR-

TON（Deshpande & Fahey, 1998）といっ

た伝統的な市場志向概念およびその尺度 で

測定した場合の市場志向度合いの高さとイノ

ベーションとの関係を直接的あるいは間接的

に検討した研究である。たとえば，このよう

な市場志向尺度で測定した場合に高い値を示

す企業が，イノベーションをどの程度を促進

させているのかを検証するのである。２つ目

は，この伝統的な市場志向の尺度とは別個に，

それにとって代わるもしくはそれを補完する

要件に注目し，それら要件がイノベーション

にポジティブな影響を，間接あるいは直接に

もたらすことを検討した研究である。本稿で

は，前者について取り上げ，後者については

稿を改めて検討することにする。

１．市場志向がイノベーションに与え

るネガティブな影響について

⑴ マーケティング・コンセプトとイノベー

ション ～70年代から80年代までの展

開～

市場志向はマーケティング・コンセプトの

理念に基づいた具体的な組織の活動を指し示

す概念（Kohli& Jaworski,1990:Narver&

Slate, 1990）であるが，それは1990年代以

降に定着した概念でもある。そこで70年代，

80年代の文献においては主にマーケティン

グ・コンセプトがイノベーションに与える影

響として，様々な論者が考察をしていた。

そのマーケティング・コンセプトが与える

ネガティブな影響を最初に直接取り上げたも

のとしてはKaldorの論文（Kaldor, 1971）

を挙げることができるだろう。Kaldorは，

マーケティング・コンセプトが事業の出発点

であり，その焦点として指摘する顧客ニーズ

の特性を次のように指摘することで，問題を

明らかにした。

・市場はそのニーズを認識できないし，ゆえ

に市場をリードし，教育する熱意ある企業

を必要とする。

・市場がそのニーズを表現することができた

としても，ニーズのみではそれを充足させ

る物的な製品を明らかにすることができな

い。ニーズとその充足との間のギャップは
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インスピレーションによって埋まるのであ

り，クリエーティブな組織の必要性がある。

・従事すべき市場全体の側面を選択するのは

企業であり，市場ではない。企業が市場を

確立できても，調査し，探索すべき側面を

選択しなければならない。

Kaldorの指摘は，顧客ニーズの性質に関

するものであり，イノベーションという用語

が論文の中で出てくるわけではない。しかし，

ニーズとその充足物としての製品との間の

ギャップを埋め合わせるためには，マーケ

ティング・コンセプトでは不十分であり，そ

れに加えて，組織の創造力の必要性を主張す

るなど，彼の指摘した問題点は，今日の市場

志向とイノベーションとの関係に関する問題

点に結び付いている。

一方，マーケティング・コンセプトという

言葉は用いていないものの，マーケティン

グ・コンセプトに基づいたビジネスを展開す

る場合，必然的に重要な役割を果たすことに

なる市場調査とイノベーションとの関係を論

じたのが，Tauber（1974）である。Tauber

は，市場調査がイノベーションを阻害する可

能性として，消費者がニーズを認識できるか

どうかといった問題だけでなく，革新的な製

品の普及プロセスの遅さ，消費者間の相互作

用としてのバンドワゴン効果（新製品が十分

に普及するまで消費者は新製品を受容しない

ので，新製品を高く評価せず，ライン拡張や

既存製品をマイナーチェンジしただけの製品

の方を高く評価する）の影響，不協和（新製

品はある属性では優れているが，他の属性で

は劣っていることが多いので，消費者は意思

決定にジレンマをおこし，新製品を低く評価

する）などといった消費者自身の革新的な製

品に対する反応の特性から問題点を指摘して

いる。また Tauberは製品を不連続的な製品

と連続的な製品に分け，前者のケースに焦点

を当てていた。不連続的な製品は我々の生活

を大きく変え，新たな包括的カテゴリーを創

造する。一方，連続的な製品は既存のカテゴ

リー内のブランドの導入につながるものであ

り，それはすでに消費者の間で確立された消

費行動パターンと適合するものである。

また Bennet & Cooper（1979，1981）は，

当時の米国企業の停滞の理由の１つをマーケ

ティング・コンセプトに求める主張を展開し，

その中でマーケティング・コンセプトが製品

イノベーションに与える影響についても言及

していた。具体的には，市場駆動的な新製品

戦略は，技術的な発見，発明，重要なブレイ

クスルーを促進させないとして，技術プッ

シュのモデルは市場プルモデルにとって代わ

るとしている。市場プルモデルの限界として

彼らが掲げていたのは，やはり消費者のニー

ズ知覚の問題であり，消費者のニーズの知覚

はなじみがあるアイテムに制約されること，

消費者の自らのニーズを表現し，望んでいる

ことを言語化する能力が限定されること，消

費者ニーズが変化しやすいことなどを問題点

としてあげた。市場ベースの研究開発戦略は，

これらのことにより，製品イノベーションを

遅らせ，低リスクの製品改善，ライン拡張，

小さなスタイル変化，あるいはミートゥー

（me too）製品で占められてしまい，真の革

新的な努力はわきに追いやられることになる。

彼らは，マーケティング・コンセプトの重要

性を認めつつも，企業を最先端の地位に保持

させるために，Ｒ＆Ｄの投資には長期的な観

点から，革新的な製品や科学的発見に割り当

てられるべきことを主張した 。

⑵ 「イノベーターのジレンマ」における顧

客志向批判 ～90年代以降の展開～

1990年代以降の市場志向研究の進展と同

時に，大きな刺激を与えたのがHamel &

Prahalad（1991，1994）や C. Christensen

（Christensen & Bower, 1996;Christensen,

1997;Christensen & Raynor, 2003）の著書

および論文の中での指摘であろう。前者は，
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市場志向的な企業は，その企業が標的に据え

ている既存市場あるいは，その既存市場を構

成する既存顧客のニーズに目を向け，その充

足に忠実になるあまりに，将来有望とみられ

る市場，顧客自身が気づいていないニーズへ

の注目が不足してしまうあまり，イノベー

ションにマイナスの影響を与えるものと捉え

ている。彼らは，これ「既存市場の専制

（tyranny of served market）」という言葉で

表現した。

後者の Christensenは，コンピュータ・

ディスク産業の歴史的なデータに基づいて，

顧客に耳を傾けることが逆にイノベーション

を阻害することを明らかにした。Christen-

senは，イノベーションを破壊的―持続的と

いった分類をし，前者のタイプと顧客志向と

の関係を問題にしている。破壊的イノベー

ションは企業が競争する際の評価軸を変える

ことを競争の基礎を変える技術であると同時

に，主流顧客（mainstream customer）の

市場で活動している既存企業の業績を下げ，

最終的に既存の技術にとって代わる技術であ

る。このプロセスで，破壊的技術を支持する

新規参入企業は従来の技術を支持している既

存企業にとってかわることになる破壊的技術

をベースにした新製品は既存製品とは異なる

属性のセットを有している 。

新しい破壊的イノベーションは当初は主流

顧客セグメントが従来から重視してきた次元

について支配的な技術よりも劣っていること

がある。破壊的技術は，主流のセグメントに

おける顧客が重視する次元のパフォーマンス

の最低限の数値を満たしていないのである。

これら新製品は当初は主流の市場セグメント

にとって重要な次元でのパフォーマンスは低

いかもしれないけれども，主流から離れた市

場あるいはこれから現れつつある市場で重要

視される次元においては高いパフォーマンス

をあげている。破壊的イノベーションは数少

ない小規模な顧客が重視するような特徴を有

しているのである。

破壊的イノベーションをベースにした製品

は支配的な技術をベースにした製品よりも通

常安くて，シンプルで，小さく，便利であっ

たりする。しかし，支配的な既存企業に最も

高い利益をもたらすような顧客（主流市場）

は，製品導入時のそのイノベーションの一連

の属性を重視しない。またそのイノベーショ

ンは主流市場が重視する属性で十分なパ

フォーマンスを実現できない。そこで破壊的

イノベーション・ベースの製品は，最初は，

生まれたばかりの，あるいはそれほど重要で

はない顧客セグメントで商業化されることに

なる。この破壊的イノベーションの魅力を見

出すニッチな顧客セグメントに対してその他

の人々は必ずしも口コミ効果，オピニオン

リーダーシップ，尊敬がないことも多い。そ

れゆえにより大きくより魅力的な顧客セグメ

ントに従事し，彼らの声に忠実にビジネスを

遂行しようとする顧客志向的な既存業者から

は，破壊的イノベーションをベースとした製

品は無視されることになる（Christensen &

Bower,1996;Christensen,1997;Govindara-

jan & Kopalle,2006）。

しかし，新しい破壊的イノベーションは

徐々にパフォーマンスを改善し，主流顧客の

要求するパフォーマンス水準の最低限のレベ

ルに匹敵するかあるいはそのレベルを超える

ことになる。その際，新しい技術は支配的な

既存企業の技術にとって代わることになる。

主流顧客の声に従っていた既存企業は，この

変化への対応が遅れ，衰退を招いてしまうこ

とになるのである。

⑶ 市場志向の問題点の整理

このように70年代初頭より，それぞれ

マーケティング・コンセプトがもたらすネガ

ティブな側面についての主張は，論者によっ

て微妙な違いがあるけれども，相当にその内

容に共通点のみられる主張が繰り返されてき
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ている。これらは以下のようにまとめられる。

多くの論者は，市場志向がイノベーション

にネガティブな影響を与える根拠として以下

の点を挙げている。

第１には，顧客自体がそのような革新的な

製品の購入に消極的になるという点である。

具体的には，顧客は，既存の製品や市場から

自らのニーズを定義づけるため（Hayes &

Abernathy, 1980），革新的な製品に対する

ニーズを認識し表現することが困難であるこ

と，革新的な製品であるがゆえにその製品に

対する評価を低める可能性があること（Kal-

dor,1974:Tauber,1974），そして革新的な製

品の一部は現在の顧客自身の有する理想的な

属性の組み合わせに比べて，あまりにも性能

が劣っているか（Chiristensen, 1997），あま

りにも高性能すぎる（Christensen &

Raynor, 2003; Govindarajan & Kopalle,

2006）ために適合しないことなどを指摘して

いた。このような顧客の革新的な製品に対す

る反応があるがゆえに，顧客のニーズに耳を

傾けることを徹底し，その顧客の声をマーケ

ティングあるいは製品開発戦略に落とし込ん

で，顧客満足を達成しようと試みるとかえっ

て新たな市場機会を見失ってしまうとされる

のである。

第２には，顧客志向が強すぎることは組織

に慣性力を生み出すことが懸念されることが

指摘される（Danneels, 2003）。なぜなら現

在，その組織に高い利益をもたらしており，

資源を依存している関係にある顧客集団に対

して，その利益に反する意思決定は組織のメ

ンバーから批判され，抵抗されることになる

からである。そのためにイノベーションは初

期の段階で正当性が得にくくなり，既存顧客

への資源配分を多くしてしまうのである。

また多くの論者は，マーケティング・コン

セプトを全面的に否定するわけではなく，一

定の評価をしつつ，ある局面においてはむし

ろ不要になることを主張している。この見方

は，ある特定のイノベーションを問題にして

いるといえる。一言でイノベーションといっ

ても様々なタイプがある。Zaltman,Duncun

& Holbreg（1973）の中での定義によれば，

イノベーションとは，採用について実質的に

関係のある単位によって新しいと知覚された

すべてのアイデア，実践，物質的人工物とさ

れる。しかし，新しいと知覚されるアイデア，

実践等にも，様々なタイプが存在している。

ラディカル-インクリメンタル（Foster,

1986;Chandy& Tellis,1998），不連続的-連

続的（Tushman & Anderson, 1986），そし

て破壊的－持続的（Christensen, 1997;

Christensen & Bower, 1996）といった分類

や，プロダクト-アーキテクチャ（Hender-

son ＆ Clark， 1990），技術的-管理的

（Damonpour,1987）といった分類である。

マーケティング・コンセプトの問題点を指

摘する論者の中では，Tauber（1974）は不

連続的な製品と連続的な製品という分類を掲

げていた。これはラディカル・イノベーショ

ン，インクリメンタル・イノベーションの区

別にほぼ相当するだろう。つまり，マーケ

ティング・コンセプトの問題として多くの論

者が想定していたのは，この２つのタイプの

うちの後者，つまりラディカル・イノベー

ションを問題にしているものと解釈して差し

支えないだろう。市場志向の研究では，ラ

ディカル-インクリメンタルといった分類枠

組みがよく利用され，市場志向がラディカ

ル・イノベーションに与える影響を考察して

いる論者は少なくない（Baker & Sinkula,

2002, 2005; Atuahene-Gima, 1995, 2005;

Morgan & Berthon,2008,etc）。

ラディカル・イノベーションは１つ以上の

中核的イノベーションの提供における非線形

的な改善を促す技術変化に言及している。ラ

ディカル・イノベーションによって生み出さ

れるパフォーマンスの非線形的な飛躍は既存

のテクノロジーを衰退させる。ラディカル・
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イノベーションの例としては，ステーション

ワゴンを衰退させるミニバンの導入，タイプ

ライターを衰退させるワープロの開発，効率

的な到達可能性をテレビよりも高め，テレビ

を衰退させるようなインターネットの発展な

どである（Chandy& Tellis,1998;Baker&

Sinkula, 2002）。Baker & Sinkula（2005）

は，ラディカル・イノベーションを新製品開

発に影響を与える概念的，技術的パラダイム

のシフトとして予期されるものとして捉えて

いる。一方，インクリメンタル・イノベー

ションとは特定の技術パラダイムの範疇での

適応に言及している。インクリメンタル・イ

ノベーションを特徴づけるのは製品導入にお

ける迅速な改善であるが，時間が経つにつれ

て，パラダイム範疇でのパフォーマンス水準

は徐々にゆっくりと改善率を低めることにな

る。インクリメンタル・イノベーションの例

としては，ステーションワゴン車での座席の

幅を増やすためのキャビンの拡張，タイプラ

イターにおける文書作成のスピードを速める

ための消去機能，テレビ広告においてター

ゲットへの到達率を高めるためのケーブルテ

レビへの特化などである（Chandy& Tellis,

1998;Baker& Sinkula,2002,2005）。

また，Christensenら（Christensen;1997,

Christensen& Bower,1996）は，持続的-破

壊的イノベーションといった分類を通じて，

どのようなタイプのイノベーションが問題に

なるのかが明らかにしている。先述したよう

に，彼らが主に問題とするのは，破壊的イノ

ベーションに顧客志向の強さが与える影響で

ある。

このラディカル-インクリメンタル，破壊

的-持続的といった２分法に基づいて展開し

ている論者に共通しているのが，断続的均衡

論と呼ばれる考え方がベースにあることであ

る。

この見方では，システムが比較的安定した

平衡的な期間と革命的な期間が交互にやって

くることを前提にしている。平衡的な期間は

そこに内在している構造（深構造）がインク

リメンタルな変化しかせず，革命的な期間に

おいてその構造そのものが進化する（Tush-

mann& Anderson,1986;Gersick,1991；二

瓶，2008）。このアナロジーから市場，産業

の進化と個々の企業の行動の特性をみていく

と，比較的安定した時期に競争優位確保や高

パフォーマンスに求められる行動と逆に不安

定な革命的な時期に求められる行動とが区別

され，論じられる。組織学習における生産的

学習と適応的学習（March, 1991, Baker &

Sinkula, 2002），資源ベース視角における経

済学ベースの均衡モデルとダイナミック・ケ

イ パ ビ リ ティ論 の ２ つ の ア プ ローチ

（Teece,Pisano,& Shuen,1997）などで反映

されている。そして，この局面で，自らがイ

ノベーションを引き起こし，市場（産業）を

リードし，市場に大きな影響を及ぼすことは，

ドミナントデザインの獲得（Utterback,

1996），自らの技術，資源，能力に有利な競

争ルールの確保，それらを含めた先行者の優

位性の獲得（Lieberman & Montgomery,

1988）などといった形で企業に大きな利益を

もたらすことが考えられる。

この不安定な局面においては，既存のドミ

ナントデザインに基づいたプロセス・イノ

ベーション，既存の市場状況を前提に価値を

有し，差別化や低コスト化といった競争優位

性確保につながるような経営資源や能力およ

び適応的な学習は，コンピタンスの罠，カニ

バリゼーションの罠といった形を伴って

（Leonard-Barton, 1992; Levinthal &

March, 1993），組織に慣性力をもたらし，

むしろ組織にマイナスの影響を与える可能性

がある。前述したように，こうした慣性力が，

既存顧客とのタイトな関係性（Danneels,

2003）や顧客への資源依存（Christensen &

Bower, 1996）など組織の外部でも発生する

ことになるのである。
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またドミナントデザイン論の中での指摘に

したがえば，この局面では，顧客もまた理想

的な製品デザインや望ましい製品機能につい

ての感覚をもちあわせていない（Utter-

back, 1996，邦訳書，P.47～48）。そのため

顧客ニーズの焦点も不明確であり，顧客志向

の考え方は必ずしも組織にポジティブな影響

をもたらさずに，むしろネガティブな影響を

もたらすということが考えらえることになる。

そこで顧客志向は安定した時期には有効で

はあるが，産業が不均衡な時期，あるいは組

織が不均衡な変革を求める時期においては無

効であり，むしろ足枷になってしまうのでは

ないかということになる。市場志向のイノ

ベーションに対する影響は，このような不安

定な局面においえネガティブな影響を与える

のか，それとも市場志向はイノベーションへ

の効果も含め，より普遍的なものなのかが問

われることになるともいえるだろう。

最後に，市場志向とイノベーションとの関

係を考えるに際して，市場志向はイノベー

ションそのものを促進させないのか，それと

もイノベーションのパフォーマンスを低める

のかが問題になる。イノベーションの実行自

体に成功しても，それが企業のパフォーマン

スを自動的に高めるとは限らないからである。

多くの論者の批判は主に前者であると考えら

れる。イノベーション自体に消極的になるこ

と，製品の改善やライン拡張に終始してしま

うことが問題で，その結果，長期的には業績

を低めることになると考えるのである。

⑷ なぜ市場志向とイノベーションとの関係

が十分に検証されなかったのか

しかし，このように70年代から繰り返し

提起され，さらには今日の市場志向とイノ

ベーションとの関係をめぐる論点もすでにあ

る程度明確化されていたにも関わらず，マー

ケティング・コンセプトおよび市場志向が本

当にイノベーションにマイナスの影響を与え

ているのか否かを検証する研究が，90年代

後半まで十分に行われてこなかったのはなぜ

だろうか。

第１には，マーケティング・コンセプト自

体が，まだ基礎概念のレベルにとどまってお

り，明確な測定尺度もなかったことがあげら

れる（Kohli & Jaworski, 1990）。そのため

市場志向のイノベーションへの有効性につい

て定量的な実証研究の蓄積が不十分なままで

あったのである。実務への示唆についても，

マーケティング・コンセプトが測定可能な尺

度に変換されなければ，マーケティング・コ

ンセプトに基づいてビジネスを進めていくこ

とに問題があるといってもその修正を具体的

に実行することは困難である。

第２に，イノベーションという１つの成果

は，製品開発など組織のライン・レベルで生

じてくるものであり，そこでの行動を通じて

出てくるものである（Carbonell& Escuder-

o, 2010）。しかし，マーケティング・コンセ

プトは経営理念や哲学のレベルであり，それ

がどのように行動に変換されていくのかが明

らかにされなければならない。組織はあるこ

とが重要であると信じていても，何らかの理

由でそれを実行できないことがある。組織が

「何が重要である」と感じているのかよりも，

組織が実際に「何をしているのか」に焦点を

当てる方がより重要である（Jaworski &

Kohli, 1996）。理念のままに概念を操作化す

れば，それは理念としては顧客第一を掲げて

いるだけで，営業，マーケティング，製品開

発等の現場における実際の行動が伴わない組

織がイノベーション行動に消極的になってい

るという問題になり，市場志向およびマーケ

ティング・コンセプトの内容自体の有効性は

問題にはならない。しかし，実際にマーケ

ティング・コンセプトに基づいた行動がなさ

れているような組織においてイノベーション

が消極的になっているとしたら，それは市場

志向自体が抱える大きな問題と考えられる。
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結局のところ，マーケティング・コンセプ

トや市場志向のイノベーションへの影響につ

いての否定的な指摘は，問題提起としては今

日の問題を先取りしていたといえるが，マー

ケティング・コンセプトおよび市場志向の概

念が測定尺度も未整備であったために，そこ

で経験的検証に大きく道を開くものとはいえ

なかった

２．市場志向研究の進展とイノベー

ション

⑴ 市場志向-イノベーション関係の研究前

提整備

このようにマーケティング・コンセプトあ

るいは市場志向とイノベーションとの関係に

ついて古くから多くの論者が繰り返し指摘し，

問題を提起してきたにも関わらず，それを解

明することがなされてこなかったのであるが，

80年代後半からの市場志向研究を通じて，

このような状況に変化が生じた。市場志向と

いう概念を通じてマーケティング・コンセプ

トが測定可能な概念になっていったことが挙

げられる。具体的にはMARKOR（Kohli
 

Jaworski & Kumar, 1993），MKTOR

（Narver & Slate, 1990）などが代表的なも

ので，それら尺度は今日に至るまでいくつか

の修正を経つつ，多くの研究で利用されてい

る（Kirca, Jayachandran & Bearden,

2005）。さらに，これら代表的な尺度におい

ては，マーケティング・コンセプトは市場志

向という概念を通じて理念や哲学というより

はむしろ具体的な行動として捉えられ，その

測定尺度も，組織の市場志向的な行動の度合

を測定するものとして開発されていった

（Kohli & Jaworski, 1990; Jaworski &

Kohli,1993）。

市場志向研究は，従来のマーケティング・

コンセプトとイノベーションとの関係の研究

を促進するための２つの課題，マーケティン

グ・コンセプトの測定尺度の不足，経営理念

ではなく活動としてのマーケティング・コン

セプトをとらえることの不足の２点を整理す

ることで，マーケティング・コンセプト（市

場志向）がイノベーションに与える影響の実

証的な分析に道を開くことになっていったと

いえる。

⑵ 市場志向がイノベーションにポジティブ

な影響を与える根拠

市場志向の研究においては，その当初から

市場志向へのイノベーションへの影響が意識

されていたことが，JaworskiたちやNar-

verたちの90年代の論文から読みとること

ができる。Kohli& Jaworski（1990）では，

市場志向は市場の状況に対して何かしら新し

く，これまでと異なることを実行することに

関与しているので，革新的な行動の１形態と

してみることができるかもしれないとしてい

るように，むしろ市場志向はイノベーション

を促進させるものとして，概念規定，測定尺

度などが開発されているのである。Jawors-

ki& Kohli（1996）では，自らのモデルがイ

ノベーションを明示的に取り扱ってこなかっ

たことを認めつつも，市場志向はイノベー

ションの先行変数になることを主張している。

市場志向がイノベーションにポジティブな

影響を与えるとするならば，その根拠はどこ

に求められるのかが明らかにならなければな

らないだろう。彼らの論文および開発した測

定尺度からは次のような論拠が読み取れる。

第１には，市場志向が市場情報の創出と活

用に関連するものとして考えるのであれば，

市場志向は新製品やサービスのアイデアの源

泉になるだろうし，ゆえに企業のイノベー

ションの程度にポジティブな影響を与えるは

ずであるという点である（Jaworski &

Kohli, 1993; Grinstein, 2008）。Slater &

Narver（1998）は，組織全体の価値システ

ムとしての市場志向は情報を共有し，その意
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味についてのコンセンサスへの到達に強い規

範を提供するとしている。市場志向の文化は

徹底した市場情報の重視と競争優位に向けた

機能統合をサポートする。顧客と競争相手の

情報を発展させることを強調しているがゆえ

に，市場志向のビジネスは，革新的な製品・

サービスの追加を通じてその顧客の，生まれ

つつあるニーズを予期し，それに反応するよ

うに位置づけられる（Slater & Narver,

1998）。この点は Von-Hippel（1998）の

ユーザーイノベーションの議論が参考になっ

ている。

第２には，市場志向がイノベーションに伴

うリスクを削減することに貢献するというこ

とである（Narver& Slater,1996）。革新的

な新製品を開発することや新しい製品コンセ

プトで先行参入者になることは，リスクの高

い製品開発戦略である。新製品の機会，不確

実な技術水準，同じニーズを満たす製品をす

でに有している競争相手の存在，顧客のイノ

ベーションへの抵抗などを正確に把握するこ

とが困難だからである。市場志向の事業は新

製品開発機会と競争相手からの脅威を継続的

にモニターしている。市場志向ビジネスは顧

客の潜在ニーズに注目していることで，生じ

つつあるニーズを認識し，迅速に新製品に対

する顧客の反応を評価することができる。こ

の市場を監視する努力を通じて，未開拓の市

場ニッチやセグメントを発見したり，競争相

手が見落とした点によって生まれる機会を明

らかにしたりすることができる。

最後に，次の点を指摘しておきたい。

MARKORの中では，情報獲得に関する項

目で「我々は産業の根本的な変化（競争，技

術，規制）を推測するのが遅い（逆転項

目）」，「我々は我々の事業環境において起こ

りうる変化を定期的に考察している」などと

いった項目があるほか，情報伝搬とその反応

に関する項目では「何か重要なことが顧客あ

るいは市場に起こったときに，短時間の間に

事業単位全体でそのことを把握している」。

「ある部門が競争相手について何か重要なこ

とを理解したら，他の部門にそれを警告する

のが遅い（逆転項目）」といった項目がある。

このことは市場志向的な企業（事業）は，単

に顧客ニーズの把握と充足や顧客満足の重視

だけでなく，広く市場情報を迅速に把握し，

それを素早く組織内に伝搬させ，反応すると

いったスピードの速さが重視されていること

を示唆していると考えられる。これらのこと

がイノベーションにポジティブな影響を与え

ることは十分に考えられるだろう。

問題は，この論拠が，実証的にも通用する

のかということ，さらにどのタイプのイノ

ベーションまで通用するのかということに

なってくるだろう。

しかし，多くの市場志向研究における主要

な関心事は，組織が市場志向であることが企

業の業績を高めるのか，高めるとしたらどの

ようなことが条件となるのかなどといったこ

とであったため，イノベーションとの関係は，

当初はそれほど明示されていなかった。しか

し，最初に述べたように，90年代後半以降

になってくると，市場志向の研究においては

イノベーションを説明変数としたり，新製品

開発パフォーマンスを取り入れたりする研究

がみられるようになってくる。

以下の章では，これら研究のうち，MAR-

KORやMKTORといった伝統的な市場志

向の尺度で高い値を示す企業が，イノベー

ションをどの程度を促進させているのかを明

らかにした実証的研究を中心に，市場志向と

イノベーションとの関係がどの程度明確に

なっていっているのかを検討していく。すで

に前章で検討しているように，市場志向がネ

ガティブな影響をもたらすことが考えられる

イノベーションは，ラディカル，破壊的と

いったある特定の特徴を有したイノベーショ

ンであるけれども，ここではこのようなイノ

ベーション分類を前提にしない研究も対象に
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している。ラディカル・イノベーションや破

壊的イノベーションと対比されるインクリメ

ンタル・イノベーションや持続的イノベー

ションは，市場志向はポジティブな影響を与

えるものと思われがちであるが，それらも実

証的にどこまで確かめられているのかを確認

する必要性があるとも考えられるからである。

３．市場志向とイノベーションとの関

係の研究の展開

⑴ 市場志向とイノベーションを直接結びつ

ける研究

根本的な問題として，まずこれまで多くの

研究で活用されてきた市場志向の概念および

測定尺度で高い値を示すようなビジネスが，

本当にイノベーションが不活発なのかという

ことが問われなければならない。すなわち市

場志向度合いの高さがそのビジネスのイノ

ベーション度合いにネガティブな影響を与え

るのか，それともむしろポジティブな影響を

与えているのかが問われなければならない。

Slater & Narver（1996）は，市場志向と競

争戦略のタイプに関する研究の中で，市場志

向と製品イノベーションとの関係をとらえ，

市場志向が高いほど，製品イノベーションが

活発に行われていることを明らかにしている。

Atuahene-Gima,Slater & Olson（2005）

では，その分析の中の一部として ，市場志

向への批判を受けて伝統的な市場志向（レス

ポンシブ市場志向）が新製品開発パフォーマ

ンスと非線形的な逆Ｕ字な関係にある，すな

わち市場志向は一定のレベルまではパフォー

マンスを高めるが，過度な市場志向はパ

フォーマンスを下げるという趣旨の仮説を検

証しているが，その結果は，市場志向の度合

いをマイナスの値から示すと，逆Ｕ字よりも

むしろＵ字の関係にあったことを明らかにし

た。つまり，過度なレスポンシブ顧客志向が

パフォーマンスを下げるという主張への反証

を示したのである。

Aldas-Manzaro,Kuster,& Vila（2005）

でもテキスタイル産業を対象に，イノベー

ションの尺度で考察されるツールやポリシー

が市場志向の強い企業に非常によく使われて

いることを明らかにしている。

このように市場志向とイノベーションとの

関係を直接検討したものはこれまでにも決し

て少なくないが，多くの研究では市場志向と

業績との関係における媒介変数としてイノ

ベーションを位置づけるという見方をとって

いる（Han,Kim & Srivastava,1998;Hur-

ley& Hult,1998;Matear,Osubourn,Garret

& Gray, 2002）。これら論者の市場志向は，

イノベーションの促進を媒介して，市場志向

は企業の高業績に貢献することになると捉え

られている。市場志向であることがその企業

の製品の購入に直接の影響を与えることは考

えにくいので，市場志向はどのような要因

（媒介変数）に影響を与えることで業績を高

めるのか，そのメカニズムを多くの研究が問

うているが，その１つとして，これらの研究

では市場志向がイノベーションを促進させる

ことによって高業績を組織にもたらすものと

して捉えるのである。

Hurley& Hult（1998）は，市場志向と業

績との間にイノベーション変数を媒介変数と

して組み込むことが市場志向-業績関係の関

係性をより明確にするものとして提唱し彼ら

の経験的分析では市場志向が組織の革新性や

吸収能力に与える影響は検証できていなかっ

たが，Han,Kim& Srivastava（1998）では，

市場志向と業績との間の媒介変数として管理

イノベーションと技術イノベーションの２つ

の要因を位置づけたモデルを提示している。

彼らは金融サービスを対象とした調査を行っ

ているが，そこで市場志向の要素の中でもと

りわけ顧客志向の程度が２つのイノベーショ

ンに大きな影響を与えていることを示してい

る。Agarwal,Erramilli& Dev（2003）でも，
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このHan, etc.（1998）の結果をベースに，

ホテル業を対象にした実証研究を行い，市場

志向-業績との間の媒介変数としてイノベー

ションがあることを確認している。Matear,

Osbourn, Garret & Gray（2002）は，サー

ビス企業を対象に，市場志向が業績を直接高

めるだけでなく，イノベーションの促進を媒

介して業績を高めることを検証し，仮説を支

持する結果をだしている。

Atuahene-Gima（1995）の研究では，市

場志向が新製品のパフォーマンスと開発プロ

セスにおけるいくつかの活動（プレ開発活動

の熟達，導入活動の熟達，サービス品質，製

品優位性，マーケティング・シナジー，チー

ムワーク等）双方において有意な関係がある

ことが実証されている。しかしながら，「顧

客にとって新しさの程度が高い製品，企業に

とって新しい製品の方が，それぞれ低い製品

より市場志向が新製品開発に与えるポジティ

ブな影響を有している（p.279）」という仮説

については支持されなかった。Atuahene-

Gima（1995）は，この結果からイノベー

ションのタイプとして，それがラディカルか，

インクリメンタルかによって，市場志向とイ

ノベーションとの関係が変わってくることを

示唆していると指摘した。つまり市場志向は

新製品が顧客にとっても企業にとってもイン

クリメンタルなイノベーションの場合により

大きな貢献をすることを示しているというの

である。この点は後述することにしよう。

また対象とする産業や企業規模を絞り込ん

だ研究では，市場志向がイノベーションにネ

ガティブな影響を与えることを示す研究も少

な く な い。た と え ば，Atuahene-Gima

（1996）では，製品・サービスを合わせた

データ，製品のみのデータにおいては，市場

志向は，イノベーションとマーケティングと

の適合性，製品の優位性，機能間のチーム

ワークといったイノベーションの性質にはポ

ジティブな影響を与えているけれども，製品

の新しさの度合，イノベーションと技術の適

合性については，ネガティブな影響を及ぼす

効果を明らかにしている。Verhee &

Meulenberg（2004）は，中小企業の研究に

おいて，それほど革新的な企業でない場合は

市場志向がイノベーションを刺激しているけ

れども，すでに高度に革新的な企業において

は市場志向が製品イノベーションを阻害して

いることを明らかにしている。

これらの結果は，対象が特定化されている

ためにただちに一般化することはできないけ

れども，市場志向がイノベーションにポジ

ティブな影響を与えるにはいくつかの条件に

左右されることが考えられる。後述するよう

に，この条件に関しても，いくつかの研究が

明らかにしている。

⑵ 市場志向の下位要素とイノベーションの

下位要素

市場志向とイノベーションとの直接的な関

係を検討した研究では，イノベーションを構

成するいくつかの要素にはポジティブな影響

を与えているものの，ネガティブな影響をも

たらしている要素もあることが考えられる。

市場志向，イノベーションは，それぞれいく

つかの構成要素に分類することができる。そ

れら分類を活用することで，市場志向のどの

ような側面が，イノベーションのどのような

側面に対してポジティブ，あるいはネガティ

ブな影響を与えることになるのかを明らかに

することで，さらに精緻な研究が期待できる。

市場志向に関して，Narver & Slater

（1990）の市場志向概念では，市場志向が顧

客志向，競争志向，部門間調整の３つの要素

に分けられているが，この３要素別にイノ

ベーションとの関係を明らかにしようという

研究がある。顧客志向，競争志向，部門間調

整はそれぞれ異なる影響を及ぼしたり，この

要素間の相互関連性があり，両方が強い場合

と，顧客志向のみ，競争志向のみが強い場合
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とでは，イノベーションに与える影響もまた

異なったりすると考えるのである。これまで

の市場志向批判が主に焦点を当てているのは，

顧客志向であろう。その批判の多くが，前述

したように，顧客はニーズを表現できない，

既存製品の範囲内でニーズを表現しようとす

るといったように，顧客の革新的な製品に対

する反応に対して焦点があたることが多いか

らである。

Lukas & Ferrel（2000）は，市場志向が

製品イノベーションに与える影響を検討して

いるが，市場志向の要素のうち，顧客志向の

強さは，企業，顧客双方にとって新しい製品

の導入を増加させ，ミートゥー（me too）

製品の導入を減らす可能性があること，競争

志向の強さは，ミートゥー製品の導入を高め，

ライン拡張と世の中にとって新しい製品の導

入を低めること，部門間調整は，ライン拡張

の導入を高め，ミートゥー製品の導入を低め

ることを明らかにした。彼らの結果からは，

市場志向の要素の中でも顧客志向の強さがイ

ノベーション導入にプラスになることを示し

ている。

一方，このタイプの研究では，顧客志向の

イノベーションに対するポジティブな影響を

示唆する一方で，競争志向のネガティブな影

響が指摘されることがある。とりわけ顧客志

向の度合が低く，競争志向の度合が高い場合

には，企業は，ミートゥー戦略，あるいは２

番手で先行企業よりもベターな製品を導入し

ようとする戦略を採用しようとするので，イ

ノベーションの度合を新しいアイデア，製品，

プロセスの創出，受容し，実行すること

（Hurley& Hult,1998）といった概念で捉え

測定すれば，高競争志向で低顧客志向の企業

などは，その値が低くなっても不思議はない。

Frambach（2003）の研究では，競争戦略

のタイプとして集中化戦略を強調するほど，

顧客志向の強調は低くなること，競争志向は

新製品活動に直接のネガティブな影響を与え

ているが，高度な顧客志向を伴った場合には，

競争志向が高くとも新製品開発に従事してい

ること，顧客志向は間接的に新製品開発活動

にポジティブな影響を与えることなどが明ら

かにされている。

Gatignon&Xuereb（1997）は，顧客志向，

競争志向，技術志向の３つの戦略志向のうち，

どれが製品イノベーションに与える影響を考

察した。その結果，競争相手よりも，優れた

イノベーションの開発を望んでいる企業は強

い技術志向を有していなくてはならないこと，

高成長市場での競争志向は，それによって低

コストでのイノベーションの開発につながる

ので有益になること，需要が相対的に不確実

な市場においては，顧客志向と技術志向の両

方が求められることなどを示した。

また Low,Chapman& Sloan（2007）は，

市場志向のうち，顧客志向，競争志向をそれ

ぞれについて，またそれに加えて部門間調整

も含めた市場志向全体についても，いずれも

高くなるほど，その企業の革新性や能動性が

高まることを示した。さらに市場志向とイノ

ベーションの双方が企業の業績にポジティブ

な影響を与えていることから，市場志向の活

動とイノベーション活動とのシナジーを求め，

両方を高めていくべきであることを指摘して

いる。ただし，彼らの研究では，部門間調整

については，革新性との直接のつながりは確

認することができなかった。

市場志向とイノベーションとの関係で特に

問題となっている顧客志向に関しては，前節

でのHan,etc.（1998）も含め多くの研究は，

それがイノベーションにポジティブな影響を

与えていることを示唆しているようである。

しかし，Voss& Voss（2000）の劇場経営を

対象にした研究では，市場志向の要素のうち

顧客志向が，ブレイクスルーなイノベーショ

ンの不足ゆえに，企業のパフォーマンスにネ

ガティブな影響を与えていることを示してい

る。彼らによれば，対象となった業界である
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芸術産業は，消費者の選好が読みにくいこと，

芸術的なイノベーションの率が高いことなど

によって特徴づけられるという。市場志向の

イノベーションへの有効性は，革新的な製品

に対する消費者ニーズや選好の予測可能性な

どによって左右されてくることを示している

ともいえる。この点も最後に再び触れること

になる。

一方，イノベーションの要素に関しては，

市場志向とイノベーションに関する実証研究

では，イノベーションそれ自体とイノベー

ションによるパフォーマンスレベルと２つの

段階に分けているケースが多い。先のHur-

ley & Hurt（1998）では，組織文化の一側

面として新しいアイデアに対してオープンで

あるかどうかの程度を示す革新性（in-

novativeness），新しいアイデア，プロセス，

製品を成功裡に実行する吸収能力（capacity
 

to innovate），の２つの点からイノベーショ

ンをとらえた上で，市場志向および組織学習

能力をそれぞれイノベーションの先行変数に

位置づけ，両者がイノベーションの促進を通

じて業績を高めるものと捉えた。

Lado & Maydeu-Olivares（2001）は，同

じようにアメリカとヨーロッパの保険企業を

対象に，市場志向との関係を検証している。

ここでは Calantone, di  Benedetto &

Bhoovaraglaran（1994）に依拠し，イノ

ベーションをイノベーションの程度とイノ

ベーション・パフォーマンスの２つに分け，

それぞれについて市場志向が与える影響につ

いて検証している。ここでイノベーションの

程度は新製品導入比率，生産・サービスの改

善比率などのようないくつかの要因を考慮し

たホリスティックな構成概念であり，イノ

ベーション・パフォーマンスは新製品やサー

ビスが商業的，財務的な目標にかなっている

レベルといった内容からなる。その結果，彼

らは，市場志向がイノベーションの程度とパ

フォーマンス両面においてポジティブな影響

を与えていることを明らかにしている。

市場志向およびマーケティング・コンセプ

トに批判的な論者は，それらがイノベーショ

ンにマイナスの影響を与え，それが自動的に

業績低下につながることを想定している。イ

ノベーションは企業の業績に大きな影響を与

えることは言うまでもないことであるが，そ

の一方で，高度なイノベーションを伴う新製

品は失敗するリスクも高いはずであり，企業

の業績を自動的に高めるものともいえない。

イノベーションによるパフォーマンスとイノ

ベーションを起こすか起こさないかといった

問題のうち，後者にのみ焦点を当てた場合，

革新的な製品開発等の導入に一時的に成功し

ても，その後，十分な成果があげられない可

能性がある（Goldenberg, Libai & Muller,

2003）がことを無視してしまう。市場志向は

イノベーションを実際に導入することまでの

段階では重要な役割を果たしていないとして

も，それを成功裡におさめていくことについ

ては，大きな影響を与えているかもしれない。

Vazques,Santos& Alvarez（2001）では，

イノベーションの様々な側面をさらに細かく

分けている，彼らは，企業のイノベーション

活動へのコミットメント，有効なイノベー

ション率，開発された新製品の革新性の程度

などと市場志向との関連性が検証された。そ

の結果，市場志向は，企業の革新性を高める

ことに直接の影響を与え，それを媒介して，

有効なイノベーション率を高め，また新製品

の革新性の程度を高めることを明らかにした。

市場志向の企業は高度にイノベーションにコ

ミットするような競争戦略，具体的には

Miles & Snow（1978）の探索型あるいは差

別化をベースとした戦略を開発していること

明らかにした。

先述したように，MARKOR（Kohli,

Jaworski & Kumor, 1993）の尺度からは市

場志向の度合が高いことは市場情報の処理の

スピードを高めることになることが考えられ
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る。Carbonell& Escudeo（2010）では，イ

ノベーションの要素としてスピードの速さを

問題にしている，またここでは，MARKOR

の尺度である情報の獲得，情報の伝搬，情報

に対する反応の３つの要素にわけ，それらが

イノベーションのスピードにどのような影響

を与えているのかを検証している。その結果，

情報の獲得は，情報の伝搬と反応を通じて間

接的にイノベーションのスピードにポジティ

ブな影響を与えること，情報の伝搬はイノ

ベーションのスピードに直接的にも，情報へ

の反応を通じて間接的にもポジティブな影響

を与えること，情報への反応とイノベーショ

ンのスピードとの間にはＪ字型の非線形的な

関係があること，そして市場志向の３要素は

このイノベーションのスピードを媒介して新

製品開発パフォーマンスを高めていることを

示している。

Im & Workman（2004）もまた，市場志

向とイノベーション，いずれもいくつかの要

素に分けて検討しており，市場志向とりわけ

問題となる顧客志向が，イノベーションにプ

ラスかマイナスかではなく，イノベーション

のどのような側面に対してはプラスなのか，

どのような側面に対してはマイナスなのかを

示した研究の１つとして注目に値する。彼ら

は，イノベーションの概念に変えて，創造性

（Creativity）という概念を用いて，それを

市場志向と業績との媒介変数として位置づけ，

市場志向は，新製品開発における創造性を高

めることによって，高業績を導くものとして

捉えた。創造性はイノベーションの達成に先

行する変数であり，創造的なアイデアを作り

出していくことは，イノベーション戦略のコ

ア要素として位置づけられる。

彼らは，この創造性を有意味性と新規性の

２つに分け，それまでの市場志向とイノベー

ションとの関係に関する研究が一貫した結果

を示していないのは，この２つが区別されて

いないことを問題点として指摘している。

彼らの分析では，顧客志向が，新製品開発

と関連するマーケティング活動の有意味性に

ポジティブな影響を与えることを示したけれ

ども，新製品活動の新規性に対してはネガ

ティブな影響を与えていることを見出した。

彼らは，先述したマーケティング・コンセプ

トおよび市場志向の問題点と同じように，既

存顧客の既存製品への固執（inertia）ゆえ

に，新規な製品を受け入れない可能性が示唆

されているものと解釈している。また彼らの

研究では，競争志向の強さは，顧客志向とは

逆で新規性の次元にはポジティブな影響を与

えていることが示されている。また部門間調

整についても，有意味性にはポジティブな影

響を与えているが，新規性にはマイナスの影

響を与えていることが示されている。彼らは，

部門間の調整が新規でユニークなアイデアを

他部門の難色でブレーキをかけてしまう可能

性があるものとこの結果を解釈している。

⑶ 市場志向を促進させる要因への注目

市場志向とイノベーションとの関係は，市

場志向からイノベーション度合いへの因果関

係の矢印を想定した研究だけでなく，革新的

な組織を特徴づける様々な要因が市場志向を

促進させていることを明らかにした研究もあ

る。このような研究も，市場志向がイノベー

ションを阻害するという主張に対する反証例

を示しているといえる。

たとえば，Lukas（2000）は，Miles &

Snow（1978）の戦略４類型（探索型，分析

型，防衛型，反応型）と市場志向との関係を

検討している。そこでは，全般として市場志

向の要素ともっとも関連性の高い類型が探索

型であること，さらに，探索型がもっとも部

門間調整を重要視していること，分析型が

もっとも競争志向を重要視していること，反

応型が市場志向全般に対して重要視をしてい

ないこと，探索型と分析型が他よりも顧客志

向を重要視していることを明らかにした。
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市場志向の要素ともっとも関連性の高い探

索型は，「常に市場機会を探索し，現れつつ

ある環境のトレンドに対する潜在的反応を実

験している。さらにこうした組織は，その競

争相手が反応せざるを得ないような変化や不

確実性を創り出す存在である。しかし，その

強い製品あるいは市場イノベーションへの関

心ゆえに，これら組織は常に完全に効率的と

はいえない（Miles& Snow,1978,p.29）」と

いった特性を持つ組織である。そうした組織

ほど，顧客志向が強かったり，部門間調整が

進んでいたりするということは，市場志向は

革新的な組織と親和性が強いことが伺える。

防衛型や分析型は，むしろ市場志向および

マーケティング・コンセプトの批判において，

顧客志向が強すぎ，イノベーションが促進さ

れない企業の姿として想定しているものに非

常に近いといえる。たとえば，Slater &

Mohr（2006）は，イノベーションジレンマ

の根本原因をHamel & Prahalad（1994）

の既存市場への専心と Leonard-Barton

（1992）の中核的硬直性としているが，これ

は分析型と防衛型の企業に共通してみられる

特徴として捉えている。しかし，Lukas

（2000）の研究からは，防衛型は，探索型，

分析型よりも市場志向度合いが低いことが明

らかになっているのである。

またOlson,Slater& Hult（2005）は，分

析型において，顧客志向とパフォーマンスと

のポジティブな関係を見出すと同時に，探索

型企業において同じ関係が他の分析型と防衛

型よりも高くみられることを見出している。

少なくとも，革新的でプロアクティブな特徴

（Slater,Hult & Olson,2007）を持つ探索型

の企業と顧客志向との相性が決して悪くない

ことが実証された成果ともいえる。しかし，

探索型企業においては，競争志向とパフォー

マンスとの間にはポジティブではあるが有意

な関係は見いだせなかった。また，ハイテク

企業を対象にした Slater, etc.（2007）の研

究では，探索型企業では，顧客志向とパ

フォーマンスとの間に有意な関係を見出せな

かった。ここでも，業種などの条件が市場志

向-イノベーションの関係を左右していると

いえるかもしれない。

Matsuno & Mentzar（2000）では，この

戦略類型を市場志向と業績との関係のモデ

レータ変数としてとらえ，市場シェアの成長，

相対的売り上げ成長率，全売上中の製品開発

の比率として業績をとらえた場合，探索型が

市場志向と業績との関係が強くなっていくこ

とを明らかにしている。

またMatsuno, Mentzer & Ozsomer

（2002）では，起業家気質（entrepreneur
 

proclivity）の高さが，市場志向の先行要因

としての組織構造（公式化，集権化，部門

化）に影響を及ぼすことで，市場志向を間接

的に促すというルートと，起業家気質が市場

志向に直接のポジティブな影響を与えている

ルートを想定し，両者の関係を検証し，いず

れのルートについてもその関係を支持する結

果をだしている。起業家気質とは，革新的，

リスクテーキング，能動性（proactive-

ness）に対する選好によって特徴づけられる

プロセス，実践，意思決定を受容する企業の

傾向を示している。事業は，この起業家気質

によって駆動される時，市場志向の潜在性が

完全に達成されるという。イノベーションに

おいては，イノベーション戦略を成功裡に開

発および推進していくには，情報の収集と分

析が重要な要因であることは言うまでもない

が，彼らによれば，このことが起業家気質が

市場志向と両立しうることを示しているとい

う。また彼らは，起業家を市場について学習

し競合から十分な距離をとれるように迅速に

行動し高い利益の潜在性を維持することで，

極度に技術や科学に固執した人々とは識別さ

れるものととらえている。それゆえに起業家

志向のリスクテーキングの次元は市場志向の

レベルを高めるのだと主張する。
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⑷ 市場志向とイノベーションとの関係のメ

タ分析

次に，市場志向とイノベーションとの関係

に関するこれまでの研究を集約したメタ分析

についてみていこう。

Kirca,Jayachandran& Bearden（2005）

の市場志向のメタ分析では，市場志向は，企

業の革新性とイノベーションの成果である新

製品開発パフォーマンスの両方にポジティブ

な影響を与えることが仮定された。さらに分

析の結果，市場志向は，まず革新性を高める

ことを経由して顧客ロイヤルティと品質を高

め，組織のパフォーマンスを高めるといった

革新性を主要な媒介変数にしたモデルが，あ

てはまりが良いことを示した。

一方，Grinstein（2008）では，市場志向

とイノベーションとの関係に特化したメタ分

析が行われ，市場志向の要素がイノベーショ

ンにポジティブな影響を与えていることを見

出している。さらに Grinsteinは，企業要因

として，規模，業種（製造業か，サービス業

か），製品タイプ，環境要因として競争の激

しさや技術的な乱気流，国の文化などがあげ，

それら要因によって市場志向とイノベーショ

ンとの関係の強さは変わってくることを示し

た。

その関係をより強める条件として，競争が

激しい状況下であること，大企業，製造業で

あることなどとったことを明らかにしている。

技術的な乱気流状態については，Gatignon

& Xuereb（1997）の研究をもとにその度合

いが低い方が，市場志向とイノベーションと

の関係を強くするとの仮説を設定し，それを

支持する結果をだしている。また Grinstein

（2008）の研究では，国別でみた場合，リス

ク回避志向のレベルの低い国では，市場志

向-イノベーション関係はより強くなる。し

かし，不確実性回避志向の強い国では，この

関係の強さは控えめになることを示している。

Grintstein（2008）はこの結果を，高度に

リスク回避志向の強い国では，市場志向は潜

在ニーズよりもインクリメンタルなイノベー

ションを導くことになる顕在化されたニーズ

に焦点を当てていることが考えられると解釈

している。この結果からすると，同じ市場志

向度合いが高いと判断されても，その中身は

様々であり，マーケティング・コンセプトの

問題を指摘する論者が主張するような顕在的

ニーズにのみ焦点を当ててしまっていたり，

イノベーション度合いが高くても，必ずしも

ラディカルなイノベーション，あるいは長期

的な成果を視野に入れていなかったりするこ

とが考えられる。

そうしたことから，Grinstein（2008）は，

前述したラディカル-インクリメンタルのイ

ノベーションの区別，プロアクティブ市場志

向-レスポンシブ市場志向の市場志向概念に

おける２つの区別（Narver, Slater & Ma-

clachlan, 2004）の重要性を指摘するに至っ

ている。次章では，この前者のラディカル・

イノベーションに特に注目をしていきたい。

４．市場志向とラディカル・イノベー

ションとの関係に関する研究

⑴ 市場志向がラディカル・イノベーション

に与える影響

このように市場志向とイノベーションとの

関係を検証した研究においては。前章で取り

上げたようなマーケティング・コンセプトや

顧客志向批判で提起されたようにイノベー

ションにマイナスの影響を与えていることを

示す研究もあるけれども，その一方で，相当

な数の研究が，市場志向，そのなかでも顧客

志向がイノベーションにプラスの影響を与え

ることを示唆している研究も相当にある。少

なくとも，市場志向の度合の高い企業では，

イノベーションという概念が示すあらゆる活

動が不活発になっているとは実証されていな

いといえるだろう。
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しかしながら，それでも論者によって市場

志向がイノベーションに与える影響について

結果が分かれるのは，市場志向がイノベー

ションを促すには，ある特定の条件が必要で

あったり，ある特定のタイプのイノベーショ

ンが問題になっていたりすることが考えられ

る。そこで，Atuahene-Gima（1995）や

Grinstein（2008）が分析結果をもとに指摘

しているように，市場志向のイノベーション

に与える影響の問題をより正確に把握するに

は，まずは多くの論者が，市場志向がネガ

ティブな影響を与えるとして問題にしている

ラディカル・イノベーション，あるいは破壊

的イノベーションといったタイプのイノベー

ションに焦点を絞って注目してみることが考

えられる。それは，本稿では棚上げしている

市場志向とイノベーションとの関係の研究に

おいて伝統的市場志向を代替・補完する要因

を見出そうとする研究の多くにみられる

（Slater & Narver, 1998, 1999; Baker &

Sinkula,2002,2005）。

そこでここでは，ラディカル-インクリメ

ンタルといった分類を前提にして，それらに

市場志向が与える影響を検討した文献をみて

こう。

前述したAtuahene-Gima（1995）におい

ては，市場志向は，企業，顧客双方にとって

インクリメンタルなイノベーションに関して

は大きな影響を与えるが，ラディカル・イノ

ベーションには有効ではないことを示唆する

結果を示したのであるが，そこでは，必ずし

もラディカル・イノベーションに市場志向が

不要であることを意味しているわけではない

とも述べていた。

Atuahene-Gima（2005）では，組織学習

におけるコンピタンスの活用（exploita-

tion）とコンピタンスの開拓（explora-

tion）の２つを媒介変数として，市場志向と

イノベーションとの関係を検討している。コ

ンピタンスの活用とは，既存のイノベーショ

ン活動をより効率的にかつ信頼性を高めるよ

うにすることを目指して，企業が資源を既存

の製品イノベーション，知識，スキル，プロ

セスに資源を投下する傾向である。コンピタ

ンスの開拓とは，製品イノベーションにおけ

る柔軟性と新規性を獲得しようとすることを

目指し，全く新しい知識，スキル，プロセス

を得ようとする企業の傾向である。企業は，

既存のイノベーション能力を活用すると同時

に，新しい能力にそれらを刷新し，置き換え

ることで，既存のイノベーション能力が機能

不全な状態になることを避けなければならな

い。Atuahene-Gima（2005）では，この活

用と開拓のジレンマをケイパビリティ硬直性

のパラドックスと呼んだ。ここでのコンピタ

ンスの活用と開拓は，ラディカル・イノベー

ションとインクリメンタル・イノベーション

に異なる効果がある。彼の実証研究の中でも，

コンピタンス活用がインクリメンタル・イノ

ベーションを促進し，ラディカル・イノベー

ションを弱め，コンピタンス開拓がインクリ

メンタル・イノベーションを弱め，ラディカ

ル・イノベーションを強めることが確認され

ている。

Atuahene-Gima（2005）では，この活用

と開拓，ひいてはラディカルとインクリメン

タルのパラドックスの解決のカギとして市場

志向が位置づけられる。コンピタンスの開拓

の便益が目に見えにくく，不確実なことを考

えれば，市場志向がその不確実性の削減に貢

献する。逆に市場志向度合いが低く，市場情

報を迅速に収集，伝搬，対応できない企業は

開拓よりも活用に投資をしてしまうことにな

ると考えるのである。ここでの研究結果では，

市場志向，特に顧客志向と競争志向が既存の

製品イノベーション能力の活用と新しい能力

の開拓との両方にポジティブな影響を与える

ことを示し，市場志向が高いことがこの２つ

のタイプの能力への同時投資を可能にするこ

とを明らかにした。この点は，Narver &
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Slater（1996）において，市場志向が製品イ

ノベーションに与えるポジティブな影響の根

拠として示していたことと一致している。

類似の結果は，Kyriakopolos & Moor-

man（2004）でも示されている。同じ製品開

発のプロジェクトにおいて活用型のマーケ

ティングと開拓型のマーケティングの同時追

求は必要だが，本質的に緊張をもたらす。し

かし，彼らによれば，市場志向は顧客の目標

に焦点を当てるという共通の準拠枠を提供し，

２つの戦略間の市場情報のフローを高める組

織全般のプロセスを促進し，プロジェクトに

おける２つの戦略を統合させるダイナミック

な市場結合能力を持たすことが考えられる。

それが両者の補完関係を高めることになると

いう。彼らのオランダのパッケージ食品産業

を対象にした分析では，強い市場志向は高レ

ベルの（既存知識やスキルの）活用型マーケ

ティングと（新たな知識やスキルの）開拓型

マーケティングの補完を促進させ，それに

よって新製品の財務的パフォーマンスを改善

させていることを示している。そして弱い市

場志向のもとで，双方のタイプのマーケティ

ング戦略を実施することは，新製品の財務パ

フォーマンスを低下させることを示している。

Baker & Sinkula（2007）は，ラディカ

ル・イノベーションを促進させるためには市

場志向だけでは不十分だとしながらも，

MARKOR，すなわち伝統的な市場志向の測

定尺度において非常に高い値の企業が顧客主

導アプローチに過度に傾斜するわけではない

ことを明らかにしている。Baker& Sinkula

（2007）は，その実証研究の結果から，伝統

的な市場志向尺度で市場志向度合いが高いと

される企業は，むしろラディカルあるいはイ

ンクリメンタルとの間のバランスを維持する

上で，重要になってくることを示唆している。

適応的学習によって促進されるインクリメン

タル・イノベーションと，生産的学習によっ

て促進されるラディカル・イノベーションと

のバランスを促進させるのである。この研究

の結果は，強い市場志向は顧客主導のインク

リメンタル・イノベーションと顧客を導くラ

ディカル・イノベーションとの間のバランス

を促進させるという概念を支持し市場志向の

構成概念について伝統的な概念化と操作化を

ベースにした市場志向の測定尺度は十分この

効果をつかみ取っているということである。

それゆえに，彼らは伝統的な市場志向尺度を

捨て去ってしまうのは時期早々であることを

指摘している。

これらの結果は，先述したイノベーション

そのものとイノベーションのパフォーマンス

との区別の重要性を再認識させるものである。

市場志向は，イノベーションそのものには影

響を与えなかったとしても，イノベーション

を商業的に成功させる，すなわちパフォーマ

ンスを高めるという点では，間接的に大きな

貢献をしていることがこれらの結果から考え

られるからである。

Atuahene-Gima（2005）の研究では，さ

らに，市場志向の要素別にイノベーションに

与える影響も考察しており，競争志向は，顧

客志向よりもコンピタンスの活用への影響が

大きく，カギとなる駆動要因になりうること

が主張された。顧客視点と比べて，競争志向

を実践することはコンピタンス活用とインク

リメンタル・イノベーションを通じて競争相

手の早急な脅威に対応するために資源を費や

すことになるとしている。しかしまたこの研

究では，コンピタンスの活用とコンピタンス

の開拓との相互作用はインクリメンタル・イ

ノベーションの開拓には有意な関係はなく，

またラディカル・イノベーションの開拓には

ネガティブな意味で有意な関係があることが

示されている。そのことから，コンピタンス

開拓はコンピタンス活用のレベルを下げた場

合，コンピタンス活用はコンピタンス開拓の

レベルを下げた場合に，企業にとって価値が

あることを示した。競争志向がコンピタンス
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活用に関連していることを考えると，市場志

向の要素の中でも，顧客志向と競争志向との

間のバランスもまたイノベーションには重要

になってくる。

⑵ 市場志向，カニバリゼーションの積極性，

ラディカル・イノベーション

幾人かの論者は，ラディカル・イノベー

ションに直接ポジティブな影響を与える要因

として，カニバリゼーションへの積極性

（willingness to cannibalization）を挙げ，

市場志向とカニバリゼーションの積極性との

関係について検討している（Chandy& Tel-

lis,1998;Nijssen,Hillebrand& Vermuelen,

2005;Herrman, Tomczac & Befurt, 2006;

Hillebrand, Kemp & Nijssen, 2010）。この

カニバリゼーションに高い積極性を示す企業，

すなわちカニバリゼーションのリスクを積極

的に請け負う企業は，ラディカル・イノベー

ションも積極的に導入すると考えるのである。

新しい技術が萌芽的な段階では，既存企業

は現在の技術をより進化させるのか，新しい

技術に乗り換えるのかの選択を迫られる。カ

ニバリゼーションに消極的な企業は現在の技

術を維持し続ける。その技術をベースにした

改善を進めることは成功を導くけれども，新

しい技術を無視することで，古い技術への固

執が最終的には衰退を招くことになる。それ

に対してカニバリゼーションに高い積極性を

示す企業は従業員に新しい技術をベースとし

た働きを積極的にさせようとする。それはラ

ディカル・イノベーションに積極的な資源配

分をすることになる。そのことが画期的な技

術を生むことになる（Chandy & Tellis,

1998）。

そこで，このカニバリゼーションの積極性

に市場志向がどのような影響を与えているの

かを明らかにすることで，市場志向のラディ

カル・イノベーションへの間接的な影響が把

握できることが考えられるのである

Chandy & Tellis（1998）の研究は，ラ

ディカル・イノベーションへの決定要因とし

て，このカニバリゼーションへの積極性を取

り上げた最初の研究である。カニバリゼー

ションの積極性は，企業が，自らの投資につ

いての現在のあるいは将来の価値を減少させ

ることになることに対する準備の程度に言及

している。彼らによれば，それは主要意思決

定者の態度的な特徴であり，企業の文化や共

有された価値観に近いといえるであろう。市

場を支配している企業はしばしば市場内での

ラディカル・イノベーションを擁護し，育成

することに躊躇する。彼らが躊躇する理由は

彼らがその市場に投下していた特殊的な資源

がすでにその根本に確立していることが考え

られるが，彼らによれば，ある組織の諸要因

が，特殊的資源がカニバリゼーションの積極

性に与えるネガティブな影響を補うことがあ

るという。その諸要因として彼らは，内部市

場の存在，影響力のある製品チャンピオニン

グ，将来の市場への焦点の３つをとりあげ，

それらがカニバリゼーションの躊躇に打ち勝

ち，ラディカル・イノベーションの動機づけ

になるとしている。カニバリゼーションの積

極性はこれら組織要因とラディカル・イノ

ベーションを媒介することになる。

Chandy& Tellis（1998）では，カニバリ

ゼーションの積極性を単一の次元で捉えてい

たが，Nijssen,et al.（2005）は，Chandy&

Tellis（1998）での議論をさらに進化させ，

既存製品の売上（現在の製品の売り上げを減

らすことになる新製品を導入する企業の性

向），現在の組織能力（現在の組織能力，ス

キル，ルーティンを無効にするような新製品

を導入する企業の性向），これまでの投資

（将来の利益を求めたこれまでの投資を無効

にするような新製品を導入する企業の性向），

３つの次元からとらえた。これら３つの次元

がいずれも新製品のラディカルさにポジティ

ブな影響を与えることになるのである。
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このカニバリゼーションの積極性の３つの

次元の先行要因として情報の収集と伝搬，現

在のテクノロジーのパワー，顧客志向の文化，

将来の市場志向，製品チャンピオンの影響の

５つがあげられた。ここで特に，市場志向の

概念に直接関連するのが，顧客志向文化，将

来の市場志向であろう。将来の市場志向につ

いては別稿に委ねるとして，伝統的な市場志

向の概念に近い顧客志向の文化の影響につい

てのみ触れておきたい。彼らの研究では，顧

客志向の文化が強いことは，既存能力のカニ

バリゼーションとはポジティブな相関がある

が，売り上げのカニバリゼーションや既存投

資のカニバリゼーションへの積極性との相関

はないことを示している。つまり顧客志向の

企業は，顧客ニーズを満たすためには，既存

の組織能力を犠牲にして新たな能力を開発す

ることには積極的であるが，既存製品の売り

上げをあえて落とすようなことには消極的に

なるのである。さらに彼らの研究では，これ

らカニバリゼーションへの積極性とラディカ

ル・イノベーションとの関係を検討している

が，そこではラディカル・イノベーションと

有意な関係があったのは，売り上げや投資の

カニバリゼーションの積極性であり，一方，

能力の積極性とは有意な関係にはなかった。

この研究からは，伝統的市場志向の強さは，

能力のカニバリゼーションの積極性といった

大胆な行動を行うことを導いても，それがラ

ディカル・イノベーションの実現にはつな

がっていないことが示唆される。しかしその

一方で，次のような実証的研究とその結果の

解釈もなされている。Hillebrand, et al.

（2010）は中堅，中小のサービス業を対象に，

顧客志向と将来市場への焦点を当てる志向の

２つが，組織のイノベーション（革新的な製

品やサービスを積極的に開発し，導入する程

度）に与える影響を検討した。この将来市場

への焦点ということがイノベーションに与え

る影響については後述するとして，De-

shpande&Fahey（1998）の尺度で測定され

た顧客志向に関しては，彼らは当初，顧客志

向は現在のセールス，組織ルーティン，過去

の投資のカニバリゼーションに対する積極性

にネガティブな影響を与えるという仮説を立

てていた，しかし，彼らの研究ではこの仮説

は支持しなかった。つまり顧客志向がカニバ

リゼーションへの積極性に有意な影響，つま

りマイナスの影響を与えていることは確認で

きなかった。

この結果について，彼らは，高度な顧客志

向を伴った企業は，直接現在の顧客の働き方

や企業との接し方に影響を与えないときには，

ルーティンの変化にもそれほど消極的にはな

らない。そのようなケースでは，ルーティン

の変化によって企業が既存顧客の改善をもた

らすことになり，ルーティンのカニバリゼー

ションにもそれほど消極的にはならないと説

明している。

このような研究からは，市場志向とイノ

ベーションとのポジティブな関係を示すもう

１つのポイントを確認させる。顧客のニーズ

をよく理解することは，彼らのニーズを満た

し，そうした顧客のアイデアをフォローする

ためにイノベーションの促進を促すことにな

る。顧客ニーズに向けて技術投資を展開する

必要性を市場志向企業は認識しやすいのであ

る（Govindarajan & Kopalle, 2004）。顧客

ニーズが既存の技術では満たせないほど，ラ

ディカル・イノベーションが引き起こされる

可能性がある。すなわち，ここでは伝統的市

場志向がラディカル・インクリメンタルある

いは探索・開拓の２つの志向のバランス調整

を果たすという役割とは異なる役割が見出さ

れているのである

この点は，Zhou, Im & David（2005）の

研究でも示されている。イノベーションは，

採用単位が〝新しい"と知覚するアイデア，

プロセス，製品，サービスの創出と容認であ

ると定義づけた上で，その〝新しさ"次第で，
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イノベーションはインクリメンタルか，ブレ

イクスルーかによって分けられる。インクリ

メンタル・イノベーションは，既存のパ

フォーマンスを最低限改善する技術のマイ

ナーチェンジ，単純な製品改善，ライン拡張

を意味する一方，ブレイクスルー・イノベー

ションは製品カテゴリーにおける新規で，ユ

ニークで最先端の技術的進化であり，市場の

消費パターンに変化をもたらすものである。

彼らはさらに技術ベースのブレイクスルー・

イノベーションと市場ベースのブレイクス

ルー・イノベーションとに分類した。このう

ち，前者は，新しい，先端の技術を採用し，

既存市場の顧客に対して既存製品よりも顧客

便益を改善するものである。後者は既存の市

場，主流の市場から脱却したものを指し，新

しく異なる技術を用い，これから創出する市

場に新規で，新しい顧客価値を創造するもの

である。こうした特徴を有するイノベーショ

ンに市場志向がどのような影響を与えるのか

が検討された。その結果，市場志向は，技術

ベースのブレイクスルー・イノベーションに

該当する高度な技術を用いるイノベーション，

主流顧客に多大な便益を与えるイノベーショ

ンに関しては，それを促進させることが明ら

かになっている。

むすびにかえて

本稿では，市場志向がイノベーションにネ

ガティブな影響を与える論理を整理したうえ

で，伝統的な市場志向概念で測定した場合に

高い値を示すような企業が，本当にイノベー

ションが不活発なのかどうか，過去の研究結

果から検討してきた。その結果は確かに必ず

しも一致していないけれども，次の点を確認

しておきたい。

本章で検討した研究においても，少なくと

も，市場志向の度合の高い企業では，イノ

ベーションという概念が示すあらゆる活動が

不活発になっているとは実証されなかったと

いえるだろう。むしろ一般的には市場志向度

合いが高ければ，様々な面で新たな試みが積

極的に展開されているともいえるのである。

とりわけ，市場志向がカニバリゼーションの

積極性に与える影響を検討した研究からは，

市場志向は顧客ニーズ充足のためであれば，

相当にラディカルな変革も行っていく可能性

が考えられる。顧客志向は捨てるべきという

主張や，初期のマーケティング・コンセプト

批判の中で見られたマーケティング・コンセ

プトがライン拡張やミートゥー製品に傾倒す

るといった見方，技術的な発明や革新を阻害

するという見方については，かなりの研究が

否定的な結果をだしているといえる。

また多くの研究は，イノベーションへの貢

献を考える場合，イノベーションそのものだ

けではなく，イノベーションがもたらす成果，

イノベーションのスピードなど多様な側面に

注目している。市場志向はイノベーションそ

のものには貢献していなくても，これら諸側

面ではポジティブな役割をはたしていること

が考えられるのである。とりわけ市場志向と

ラディカル・イノベーションとの関係を考え

る場合，この点は非常に重要になってくるこ

とが考えられる。

しかし，これまでの市場志向およびマーケ

ティング・コンセプトのイノベーションに与

えるネガティブな影響は全く的外れだったと

もいえない。この点について本文では直接触

れなかったけれども，市場志向と顧客にとっ

ての新しさとの関係を検討し，前者の後者に

対するネガティブな影響を明らかにした

Atuahene-Gima（1996）の尺度は，顧客に

学習努力や経験を求める程度，顧客がその製

品の優位点を理解するのに時間のかかる程度，

その製品コンセプトを顧客が評価し，理解す

ることのむずかしさの程度，顧客が使用前に

相当に高度な計画を立てる必要のある程度，

顧客にコストがかかる程度といった内容だっ

― ―53

市場志向とイノベーションとの関係を巡る問題(伊藤)



た。前述した Zhou Im & David（2005）の

研究でもこれと類似の尺度が市場ベースのブ

レイクスルー・イノベーションに用いられ，

市場志向はこのタイプのイノベーションにネ

ガティブな影響を与えることが明らかにされ

ている。

これにVoss & Voss（2000）による劇場

経営という消費者の選好が読みにくい業界で

顧客志向とブレイクスルー・イノベーション

とのネガティブな関係を示唆した結果などを

合わせて考えていくと，イノベーションに対

する顧客の反応に焦点を絞った尺度でイノ

ベーションを測定した場合，顧客志向はイノ

ベーションに必ずしもポジティブな影響をも

たらしていないことが考えられる。これらの

点は市場志向のイノベーションへのネガティ

ブな影響を提起する論者の主張内容に近い結

果を示しているともいえる。たとえ，イノ

ベーション全般にネガティブな効果をもたら

すことはないにせよ，これまで市場志向およ

びマーケティング・コンセプトがイノベー

ションにネガティブな影響を与えるとする従

来の批判の主張も，その蓄積は不十分かもし

れなくとも，一部実証されているともいえる。

本稿での文献レビューを通じて得られた注

目すべきポイントをまとめると，市場志向の

強い組織は顧客ニーズを充足させるためなら

大胆な変革も積極的に行う可能性があること，

市場志向の強さはイノベーションそのものだ

けでなく，そのスピードやラディカル／イン

クリメンタルのバランスなどイノベーション

の多様な側面に影響を与えており，そこに市

場志向のイノベーションに対する役割を見出

す可能性があること，そして顧客に困難をも

たらすようなイノベーションにはネガティブ

な影響を与える可能性があること，この３点

があげられる。

そして一つの枠組みをまとめていくと図表

１のようになる。市場志向がイノベーション

に与える影響を考える場合，市場志向，イノ

ベーションとも，少なくとも図表にあるよう

にいくつかの要素にわけ，市場志向のどのよ

うな要素がどのようなタイプのイノベーショ

ンに影響を与えるのかをみていく必要がある。

ラディカル・イノベーションに関しては，前

述したことから，それが顧客にとって新しい

のか，技術的に新しいのかで分けて考えるの

が望ましいであろう。さらに，市場志向-イ

ノベーション関係に影響を与える内的，外的

なモデレータ要因，媒介要因，そして市場志

向に影響を与える要因にも注目していく必要

があろう。

図表1 伝統的市場志向概念とイノベーションとの関係

外的要因

（技術的乱気流，

業界特性，競争

の激しさ，etc.）

市場志向に影響

を与えるイノ

ベーション関連

変数

顧客志向

市場志向

競争志向

部門間調整

媒介要因

（カニバリゼー

ションの積極

性，資源配分

の意思決定，

etc）

顧客ベースのラディカ

ル・イノベーション

技術ベースのラディカ

ル・イノベーション

インクリメンタル・イ

ノベーション

革新性
イノベーションの

パフォーマンス

内的要因

イノベーション
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本稿で未検討の課題として，次の２点をあ

げておきたい。

本稿では伝統的な市場志向概念がイノベー

ションに与える影響に焦点を絞って検討した

が，市場志向とイノベーションとの関係を検

討するにあたり，市場志向がイノベーション

にポジティブな影響を与えるには，市場志向

プラスアルファとして必要な条件 を指摘し

たり，あるいは市場志向をいくつかのタイプ

に分類しそれぞれのイノベーションへの影響

度合を指摘したりすることで，伝統的な市場

志向概念および尺度の限界を乗り越えるよう

なことを意図した研究も多い。このプラスア

ルファとなる要因とその市場志向，イノベー

ションとの関係を整理する必要がある。

また本稿では，ラディカル・イノベーショ

ンと破壊的イノベーションを明確に区別せず

に論じてきた。ラディカル・イノベーション

と Christensenらの提示する破壊的イノベー

ション，それぞれが指し示すことは，微妙に

異なってくる（Govindarajan & Kopalle,

2004）。市場志向とイノベーションとの関係

を明らかにした研究の現状を見た場合に，こ

の区別は非常に重要になってくる。本稿で検

討したカニバリゼーションの積極性に市場志

向が与える影響に注目した一連の研究をはじ

め，破壊的イノベーションとラディカル・イ

ノベーションとを明確に区別している幾人か

の論者の研究（Zhou Im & David, 2005;

Govindarajan& Kopalle,2004）からは，先

述したように顧客ニーズの圧力は破壊型の能

力（Tushman& Anderson,1986）の導入や，

ルーティンや能力のカニバリゼーションへの

積極性さえもたらす可能性が考えられるけれ

ども，その現在の主流市場における顧客ニー

ズあるいは求めている便益の組み合わせや便

益の充足水準に当初適合しない特徴がある製

品をもたらすのが，破壊的イノベーションの

特徴だからである。これらのことも含め，稿

を改めて検討することにしよう。

注

１)これらを伝統的な市場志向の概念および測定尺

度と捉える見方は，Baker& Sinkula（2007）に

依っている。

２)同時期に，米国企業の行きづまりの要因を，

マーケティング・コンセプトの過度の強調に求め

る主張としては，他にもHayes & Abernathy

（1980）を挙げることができる。

３)ニーズ，便益，属性の関係については，ここで

は概ね次のような認識で良いだろう。「顧客ニー

ズは競争の基礎となるようなパフォーマンス次元

は何かを決定する顧客ニーズは顧客を彼らが用い

ている製品における便益を求めさせ，競合製品間

での顧客選択の基礎を形成する。顧客によって求

められる便益は重視する製品属性が何かを決定す

ることになり，また顧客ごとに製品属性は異なる。

競合製品は個々の評価次元においてパフォーマン

スレベルが様々である。製品や製品属性のパ

フォーマンスレベルは製品に埋め込まれた技術ゆ

えに可能になる（Danneels,2004,p.249）」

４)この最後の点に関して，「イノベーションのジ

レンマ」はこれに該当しない。Christensenはコ

ンピュータ・ディスク産業の歴史的なデータから

顧客に耳を傾けることが逆に市場志向を阻害する

ことを明らかにしているからである。

５)彼らの研究は，伝統的市場志向に加えて，プロ

アクティブ市場志向の新製品開発パフォーマンス

への影響を検討しており，むしろこちらの方がメ

インともいえるが，これについては別稿で触れて

いる。

６)それら要因のいくつかは，図表１の中の内的要

因の箇所に位置づけられることになるだろう。

参 考 文 献

･Aldas-Manzano,J.,I.Kuster and N.Vila(2005)

“Market Orientation and Innovation: Inter-

relationship Analysis”, European Journal of
 

Innovation Management, Vol.8, No.4, pp.437-

452.

･Agarwal, S., M.K. Erramilli and C.S. Dev

(2003), “Market Orientation and Performance
 

in Service Firms:Role of Innovation”,Journal
 

of Service Marketing,Vol.17,Iss:1,pp.68-82

･Atuahene-Gima, K (1995), “An Exploratory
 

Analysis of the impact of market orientation
 

on new product performance”, Journal of
 

Product Innovation Management, Vol.12, pp.

― ―55

市場志向とイノベーションとの関係を巡る問題(伊藤)



275-293.

･Atuahene-Gima,K (1996),“Market orientation
 

and innovation”,Journal of Business Research,

No.35,pp.93-103.

･Atuahene-Gima, K (2005), “Resolving
 

capability-rigidity paradox in new product
 

innovation”, Journal  of  Marketing, Vol.69,

October pp.61-83.

･Atuahene-Gima,K.,S.F.Slater and E.M.Olson

(2005), “The Contingency Value of Proactive
 

and Responsive Market Orientation”, Journal
 

of Product Innovation Management,Vol.22,pp.

464-482.

･Baker,W.E and J.M.Sinkula (2002),“Market
 

Orientation,Learning Orientation and Product
 

innovation”, Journal of Market Focused Man-

agement,Vol.5,Spring,pp.5-23.

･Baker,W.E and J.M.Sinkula (2005),“Market
 

Orientation and New Product Paradox”, Jour-

nal of Product Innovation Management,Vol.22,

pp.483-502.

･Baker, W.E and J.M. Sinkula (2007), “Does
 

Market Orientation Facilitate Balanced Inno-

vation Program? Organizational Paradox”,

Journal of Product Innovation Management,

Vol.24,pp.316-334.

･Bennett,R.C and R.G.Cooper (1979),“Beyond
 

the Marketing Concepts,”Business Horizons,

22(3),pp.76-83.

･Bennett, R.C and R.G. Cooper (1981), “The
 

Misuse of Marketing Concept:Ameican Trag-

edy,”Business Horizons,24(6),pp.51-61.

･Carbonell,P and A.I.R.Escudero (2010),“The
 

Effect of Market Orientation on Innovation
 

Speed and New Product Performance”,Journal
 

of Business and Industrial Marketing, 25(7),

pp.501-513.

･Chandy,R and G,Tellis(1998),“Organizing for
 

Radical Product Innovation:The Overlooked
 

Role of Willingness to Cannibalize,”Journal of
 

Marketing Research,34(November),pp.474-87.

･Christensen,C.M and J.L.Bower (1996),“Cus-

tomer Power, Strategic Investment, and the
 

Failure of Leading Firms,”Strategic Manage-

ment Journal,17(3),pp.197-218.

･Christensen, C.M. (1997)., The Innovater’s
 

Dilenmma: When Technology Cause Great
 

Firm to Fail.,HBS-Press，伊豆原訳『イノベー

ションのジレンマ ～技術革新が巨大企業を滅ぼ

す時～』

･Christensen,C.M and M.E.Raynor(2003).,The
 

Innovater’s Solution: Creating and Sustaining
 

Successful Growth,HBS-Press，伊豆原訳『イノ

ベーションの解 ～利益ある成長に向けて～』

･Damanpour,F (1987),“The Adoption of Tech-

nological,Adminstrative and Ancillary Innova-

tion:Impact of organizational Factor”,Journal
 

of Management,Vol.13,pp.675-688.

･Danneels,E (2003),“The Tight-Loose Coupling
 

with Customer: The Enactment of Customer
 

Orientation”,Strategic Management Journal,24
 

pp.559-576.

･Danneels, E (2004), “Disruptive Innovation
 

Reconsidered: A Critique and Research
 

Agenda”,Journal of Product Innovation Man-

agement,Vol.21(4),pp.246-258.

･Deshpande,R and J.U.Farley(1998),“Measur-

ing Market Orientation; Generalization and
 

Synthesis”,Journal of Market-Focused Manage-

ment,Vol.2 No.3,pp.213-32.

･Foster, R (1986)., Innovation: The Attacker’s
 

Advantage.,Summit Books

･Frambach,R.T.J.Prabhu and T.M.M.Verhal-

len (2003),“The Influence of Business Strategy
 

on New Product Activity:The Role of Market
 

Orientation”,International Journal of Research
 

in Marketing, 20(3),pp.377-397.

･Gatignon,H and J-M.Xuereb(1997),“Strategic
 

Orientation of the Firm and New Product
 

Performance,”Journal of Marketing Research,

34(February),pp.77-90.

･Gersick, C.J.G (1991), “Revolutionary Change
 

Theories:Multilevel Exploration of the Pun-

ctuated Equiliburium Pradigm”, Academy of
 

Management Review,Vol.16,No.1,pp.10-36.

･Goldenberg, J., B. Libei and E. Muller (2003),

“Riding the Saddle:How Cross Market Com-

munications Create Major Slump in Sales”,

Journal of Marketing,Vol.66 No.2,pp.1-16.

･Govindarajan,P and P.K.Kopalle(2004),“Can
 

Incumbents Introduce Radical and Disruptive
 

Innovation”,MSI Working Paper Series, Issue
 

One No.04-001 Marketing Science Institute.

･Govindarajan, P and P.K. Kopalle (2006),

“Resarch Note and Commentaries Disruptive-

ness of Innovations: Measurement and An
 

Assessment of Reliability and Validity”,Strate-

gic Management Journal, 27 pp.189-199.

― ―56

経営論集（北海学園大学）第10巻第２号



･Govindarajan,P.,K.Kopalle and E,Danneels

(2011),“The Effect of Mainstream and Emer-

gent Customer Orientations on Radical and
 

Disruptive Innovation”, Journal of Product
 

Innovation Management,Vol.28(1),pp.121-132.

･Grinstein, A (2008), “The Effect of Market
 

Orientation and Its Components on Innovation
 

Consequences: A Meta-Analysis”, Journal of
 

the Academy of Marketing Science, 36 pp.166-

173.

･Hamel,G and C.K.Prahalad(1991),“Corporate
 

Imagination and Expeditionary Marketing”,

Harvard Business Review, July-August, pp.81-

91.

･Hamel,G and C.K.Prahalad (1994),Competing
 

for the Future. Boston: Harvard Business
 

School Press.

･Han,J.K,N Kim,and R.K.Srivastava (1998),

“Market Orientation and Organizational Per-

formance:Is Innovation a Missing Link?”Jour-

nal of Marketing,Vol.62 No.4,pp.30-45.

･Hayes,R.H and W.J.Abernathy(1980).Manag-

ing our way to economic decline. Harvard
 

Business Review (July-August),pp.67-77.

･Henderson,R & K.B.Clark (1990),“Architech-

tural Innovation: The Reconfiguration of
 

Exisiting Technology and the Fairure of Estab-

lished Firm”,Administrative Science Quarterly,

35,pp.9-35.

･Herrman,A.T.Tomczak and R.Befurt (2006),

“Determinant of Radical Product Innovations”,

European Journal of Innovation Management,

Vol.9,No.1,pp.20-43.

･Hillebrand,B.,R.G.M.Kemp and E.J.Nijssen

(2010),“Customer Orientation and Future Mar-

ket Focus in NPD”,Journal of Service Manage-

ment,Vol.22,No.1,pp.67-84.

･Hurley,R.F.and G.T.M,Hult (1998),“Innova-

tion, Market Orientation, and Organizational
 

Learning:An Integration and Empirical Exam-

ination,”Journal of Marketing, Vol.62, No.3,

pp.42-54.

･Im, S and J P.Workman Jr. (2004), “Market
 

Orientation,Creativity,and New Product Per-

formance in High-Technology Firms,”Journal
 

of Marketing,Vol.68,No.2,pp.114-132.

･Jaworski,B.J and A.K.Kohli (1993),“Market
 

Orientation: Antecedents and Consequences,”

Journal of Marketing,Vol.57 No.3,pp.53-70.

･Jaworski,B.J and A.K.Kohli (1996),“Market
 

Orientation: Review Refinement and Road-

map,”Journal of Market Focused Management,

Vol.1,No.2,pp.119-135.

･Kaldor, A.G (1971), “Imbricative Marketing”,

Journal of Marketing,Vol.35,No.2,pp.19-25.

･Kirca,A.H.,S.Jayachandran and W.O.Bear-

den (2005). “Market Orientation: A Meta-

Analytic Review and Assessment of Its Ante-

cedent and Impact on Performance”, Journal
 

of Marketing,Vol.69,No.2,pp.24-41.

･Kohli, A and B. Jaworski (1990), “Market
 

Orientation: the Construct, Research Proposi-

tions, and Managerial Implications”, Journal
 

of Marketing,Vol.54,No.2,pp.1-18.

･Kohli,A.K.,Jaworski,B.J.,& Kumar,A (1993).

MARKOR:A Measure of Market Orientation.”

Journal of Marketing Research,30,pp.467-477.

･Kyriakopoulos, K and C. Moorman (2004),

“Tradeoff in Marketing Exploitation and
 

Exploration Strategies:The Overlooked Role
 

of Market Orientation,”International Journal
 

of Research in Marketing, 21 (September), pp.

219-240.

･Lado,N and A,Maydesu-Olivare (2001),“Ex-

ploring the link between market orientation
 

and innovation in the European and US insur-

ance markets”,International Marketng Review,

Vol.18,No.2,pp.130-145.

･Leonard-Barton, D (1992), “Core Capabilities
 

and Core Rigidities:A Paradox in Managing
 

New Product Development”,Strategic Manage-

ment Journal,13(6),pp.111-125.

･Levinthal, D.A and J.G. March (1993), “The
 

Myopia of Learnings”, Strategic Management
 

Journal,14(2),pp.95-112.

･Lieberman,M.B and D.B.Montgomery(1988),

“First Mover Advantage”, Strategic Manage-

ment Journal,Vol.9,pp.41-58.

･Low, D.W. R.L. Chapman and T.R. Sloan

(2007),“Inter-relationships Between Innovation
 

and Market Orientation in SME”,Management
 

Resarch News,Vol.30(12),pp.878-891

･Lukas,B.A (1999),“The Strategic Type Mar-

ket Orientation and the Balance Between
 

Adaptability and Adaptation”,Journal of Busi-

ness Research,Vol.45,No.2,pp.147-156.

･Lukas,B.A and O.C.Ferrell(2000),“The Effect
 

of Market Orientation on Product Innovation”,

― ―57

市場志向とイノベーションとの関係を巡る問題(伊藤)



Journal of the Academy of Marketing Science,

Vol.28,No.2,pp.239-447.

･March,J.G (1991),“Exploiration and Exploita-

tion in Organizational  Learning”, Organ-

izational Science,Vol.2 (Febrary),pp.71-87.

･Matear, S., P. Osbourn., T. Garret and B.J.

Gray (2002), “How Does Market Orientation
 

Contribute of Service Firm Performance”,

European Journal of Marketing,Vol.36,No.9/

10,pp.1058-1075.

･Matsuno, K and J.T. Mentzer (2000), “The
 

Effect of Strategy Type on the Market Orienta-

tion -Performance Relationship”, Journal of
 

Marketing,Vol.64(October),pp.1-16.

･Matsuno, K., J.T. Mentzer, and A. Özsomer
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