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デ ザ イ ン と して の マ ー ケ テ ィ ング

栗 木 契

マ ー ケ テ ィング を実践 す るには,目 に見 えな い理 論や構 想 に具体 的 なかた ち を与

え て い くこ とが 必要 とな る。本稿 は,デ ザ イン とい う概 念 が,具 体 的 なか たちの付

与 とい う行為 だ けで はな く,そ れ に相 即 した人 々の 知覚 や評価 の アフ ォー ドを も視

野 にお さめ た トータル な概 念で あ るこ とを指摘 す る。

このデ ザ イ ン とい う概 念 は,マ ネ ジメ ン トや戦 略 とい う概 念 の もとで は,見 逃 さ

れが ち な問題 をク ローズ ア ップ す る。 マ ーケ テ ィングの担 当者 は,マ ネ ジメ ン トを

行 った り,戦 略 を策 定 した りす るな かで,あ る種 の循 環す る関係 に巻 き込 まれ てい

く。 それ は,マ ネ ジメ ン トや戦 略策 定 の実践 に相 即 して,そ の前 提 とな るフ レーム

がア フ ォー ドされ る とい う関係 であ る。

キ ー ワ ー ド デ ザ イ ン,マ ネ ジメ ン ト,可 視 化,ア フ ォー ド

1は じ め に

マーケティングの実践は,デ ザインの連続 となる。マーケティングの担当者(マ ーケター)

の仕事は,さ まざまなステップを踏みなが ら,抽 象的な理論や構想に次々と具体的なかたち

を与 えていくことに関わっている。

マーケティングには,や さしいようで,難 しいことが多い。当た り前のように思える理論

や構想であって も,い ざ現場で実践に移そうとすると,空 回りして しまうことが多い。た と

えば,マ ーケティング ・コンセプ ト(消 費者の立場 を起点 として企業活動を行うこと)や,

CS経 営(顧 客満足を高めることを中心に企業経営 を行うこと)な どは,そ の典型であろ う。

マーケティングにおいて難 しいのは,マ ーケティング ・コンセプ トやCS経 営 といった理

論や構想を,抽 象的な次元で理解することではない。難 しく,か つ重要なのは,こ れらの理

論や構想が示唆 していることを実現するには,自 社において「具体的に何 をするべ きなのか」

を考 え抜 くことである。

抽象的な理論や構想を,実 践へ とつなげてい くためには,そ れ らに何 らかのかたちを与え

なければな らない。 しか し,こ のかたちの付与 という問題 を安易に考えていると,マ ーケテ

ィングは空回 りしてしまう。デザインという概念は,こ の 「かたちを与える」 という行為 に,
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マーケターが どのように関わっていかなければならないのかを理解す るための,一 つの重要

な手がか りを与えて くれる。

2デ ザインとは何か

日常 生 活 の な か で,わ れ われ は,デ ザ イ ン とい う言 葉 を どの よ うに用 い て い る だ ろ うか 。

「デ ザ イ ン」 とは,生 活 の なか で用 い る道 具 や 空 間 に 「見 た 目の よい,美 しい外 観 や 造 形 を

与 え る こ と」で あ っ た り,「美 的 な外 観 や 造 形 を生 み 出 す た め の 図 案 や 下 絵,あ る い は そ の た

め の調 整 や 計 画 」 で あ った りす る。 た とえ ば,「 こ の メ ー カ ー の 製 品 は,デ ザ イ ン重視 だ 」 と

い う発 言 は,デ ザ イ ン とい う言 葉 を,「 美 しい外 観 を与 え る こ と」 とい う意 味 で用 い て い る と

考 え るの が 常 識 的 で あ る。

しか し,デ ザ イ ンは,こ う した美 的 な 造 形(美 術 〉 の 領 域 だ け で しか 用 い られ な い 言 葉 で

は な い。経 営 学 の 領 域 で も,デ ザ イ ン とい う言 葉 が しば しば登 場 す る(Chandler:1962,p.14,

ガ ル ブ レイ ス ・ネ サ ン ソ ン:1989,p.6,p.11,榊 原:2002,p.116,沼 上:2004,p.17)。 だ が,

そ こ で は,美 的 な 造形 の 問 題 が 論 じ られ て い る わ け で は な い。

一 例 を挙 げ て み よ う
。A.D.チ ャ ン ドラー は,そ の著 書StratagysandStructureの な か で,

「組 織 構 造 は,企 業 を管 理 す るた め の デ ザ イ ン と定 義 す る こ とが で きる」 と し,「 この デ ザ イ

ン は,公 式 の もの で あ ろ う と非 公 式 の もの で あ ろ う と,2つ の 側 面 に 関 わ る。1つ は さ ま ざ

まな 部 門 お よび 管 理 者 間 の権 限 とコ ミュ ニ ケー シ ョ ンの ライ ンで あ る。 もう1つ は,こ れ ら

の権 限 と コ ミ ュニ ケ ー シ ョンの ラ イ ンを 流 れ る情 報 と資料 で あ る」 と述 べ て い る(p.14)。 こ

の と き,チ ャ ン ドラ ー は,美 的 な造 形 の 問題 を論 じて い るわ けで は な い 。 こ こ で は,デ ザ イ

ン と い う言葉 は,「 設 計 」 や 「見 取 り図 」,あ る い は 「構 造 化 」 とい っ た こ とが ら を示 す 言 葉

と して 用 い られ て い る。

高橋 揚 一 は,前 者 の 「デ ザ イ ン とは,美 しい外 観 を与 え る こ とだ」 との 理 解 を と りあげ,

わ れ わ れ 日本 人 に とっ て馴 染 み が深 いの は,こ の タ イ プ の デ ザ イ ン観 で あ る こ とを指 摘 して

い る(高 橋:2004,pp.14-17)。 日本 で は一 般 に,デ ザ イ ン とは ,衣 服 や イ ン テ リア な ど,生

活 の道 具 を 「か っ こ よ く」 仕 立 て上 げ る こ とだ と理 解 され て きた とい うの で あ る。

ち な み に,『 広 辞苑 』 を見 る と,た しか に そ こ に提 示 され て い るの は こ の 前 者 の 語 義 だ けで

あ る(『 広 辞 苑 』 第4版,1991)。 しか し,そ の オ リジ ンで あ る英 語 のdesignと い う語 に は,

も う少 し違 っ た意 味合 いが あ る。 この 語 は,必 ず し も美 的 と は限 らな い対 象 を設 計 した り,

あ る 意 図 を も っ て 何 か を企 て た りす る場 合 に も用 い られ る の で あ る(ThorndileeBamhart

ComprehensiveDesleDictionaηy:1958,『 プ ロ グ レ ッ シブ 英 和 中辞 典 』 第2版:1988)。

もっ と も,こ の 後 者 の 用 法 に,わ れ わ れ は 全 く馴 染 み が な いわ け で は な い。 だ か ら こそ,

上 述 した チ ャ ン ドラー の 言 葉 を読 む と き,わ れ わ れ は特 に と ま ど うこ とな く,彼 の 言 わ ん と
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していることを理解で きるのである。

3デ ザインの束 としてのマーケティング

デ ザ イ ン とい う言 葉 は,美 的 な 造形 の 付 与 だ け で は な く,設 計 や 見 取 り図 の作 成 な ど に 関

わ る場 合 に も用 い られ る。 で は,こ の2つ の 異 な る行 為 に,共 通 の 言 葉 が用 い られ る こ とを,

われ わ れ は どの よ う に理 解 す れ ば よ い の だ ろ うか。

引 き続 き,高 橋 揚 一 の 指 摘 に 目 を向 け て み よ う。 高 橋 は,美 的 な 造形 の 付 与 と,設 計 や 見

取 り図 の作 成 と い う2つ の 行 為 に は,次 の よ う な共 通 項 が 見 いだ せ る こ と を指 摘 して い る。

高橋 は,デ ザ イ ン と い う行 為 の 要 点 は,「de+sign」,す な わ ち 「サ イ ン(=表 した い こ とを指

し示 す 記 号)」 の 「表 出行 為(=外 に 出 す こ と)」 だ と述 べ て い る。 つ ま り,デ ザ イ ン とい う

行 為 は,直 接 目 に した り,手 に した りす る こ との で き な い何 もの か を,間 接 的 な 手段 に置 き

換 え て,表 出 す る こ とだ とい うの で あ る(高 橋:2004,pp.14-15,pp.18-19)。

な るほ ど,こ れ は,生 活 の 道 具 や 空 間 に,美 的 な 造 形 を与 え る こ と と,設 計 や 見 取 り図 の

作 成 を行 う こ と と に,共 通 して 見 られ る特 性 で あ る。 考 え て み る と,美 的 な造 形 の付 与 も,

設 計 や 見 取 り図 の作 成 も,共 通 して,見 る こ との で きな い もの,あ るい は触 れ る こ との で き

な い もの に か た ち を与 え,見 る こ との で き る もの や,触 れ る こ との で き る もの に して い こ う

とす る行 為 で あ る。

この よ うに考 え て い く と,経 営 や マ ー ケ テ ィ ング の 世 界 で も,さ まざ まな デ ザ イ ン が行 わ

れ て い る こ と に気 が つ く。榊 原 清 則 らは,「 戦 略 も組 織 も,概 念(コ ンセ プ ト)に 『か た ち』

(form)を 与 え るデ ザ イ ンの 営 み に ほ か な ら ない 」 こ とを指 摘 して い る(榊 原 ・大 滝 ・沼 上:

1989,p.17,p.295)。

同様 に,マ ー ケ テ ィン グ にお い て も,消 費 者 の嗜 好 や 価 値 観,あ る い は潜 在 的 な事 業 機 会

(ビ ジネ ス ・チ ャ ンス)と い っ た,さ ま ざ ま な 目に 見 え な い もの を,セ グ メ ン トや ポ ジ シ ョ

ニ ン グ とい っ た分 析 ッ ール を用 い て,目 に見 え るか た ち に して い くこ とが 求 め られ る。 マ ー

ケ テ ィ ング に は,製 品 属 性 の選 択,事 業 単 位 の 策 定,あ る い は 消 費 者 ニ ーズ を と らえ る軸 の

設 定 とい った,さ ま ざ ま な デ ザ イ ンが 必 要 とな るの で あ る。

さ らに,マ ー ケ テ ィ ン グ で は,こ う した分 析 を踏 まえ て,製 品 や サ ー ビス の デ ィテ ール に

具 体 的 な か た ち を 与 え て い くこ と も必 要 とな る。 こ れ は,製 品 に フ ァ ッ シ ョナ ブ ル な ス タ イ

ル を与 え る こ とや,店 舗 の イ ンテ リァ を洗 練 させ る こ とだ け で は な い。 具 体 的 に どの よ うな

形 態 を採 用 す るか に よ っ て,椅 子 の 座 り心 地 や,衣 服 の着 脱 の 容 易 さ,あ る い は それ らの 製

造 コ ス トな どが 変 わ っ て くる。 デ ザ イ ン は,製 品や 店 舗 な どの 見 た 目 を よ くす るだ け で は な

く,そ の機 能性 に も貢 献 す る の で あ る(コ トラ ー ・ア ー ム ス トロ ング:1999,pp.277-・278)。

デ ザ イ ンが行 わ れ る こ と に よ っ て,製 品 や サ ー ビス に美 的 な外 観 が 備 わ っ た り,市 場 分 析



62 第192巻 第2号

や戦略計画がスムーズに機能した りするようになる。デザインは,マ ーケティングを展開す

る上での極めて重要な役割 を担 っている。マーケティングは,さ まざまな局面で,デ ザイン

と関わることになる。マーケティングは,多 種多様なデザインの束 として成 り立っている。

4メ ッセージを可視化する

と こ ろ で,デ ザ イ ン とい う言 葉 に は,も う一 つ の 重 要 な意 味 が あ る。 デ ザ イ ン,す な わ ち

道 具 や 空 間 に対 す る具 体 的 な か た ちの 付 与 に随 伴 して,か た ちが 見 え な い と き に は潜 在 して

い た,次 の よ うな 問 題 が 顕 在 化 す るの で あ る。 そ れ は,道 具 や 空 間 に具 体 的 な か た ち を付 与

す る こ とに よ って,当 の道 具 や 空 間 を どの よ う に認 知 し,使 用 す るか とい う関係 の フ レー ム

が 呼 び 起 こ され る とい う問題 で あ る。

D.A.ノ ー マ ン は,デ ザ イ ン に あ た っ て は,こ の 問題 へ の 自覚 が欠 かせ な い と主 張 して い

る(ノ ー マ ン:1990,pp.1-13)。 ノ ー マ ン は,日 常 生 活 の 不便 の 多 くは,デ ザ イ ン に起 因 す る

と述 べ て い る。 そ の 一 例 と して,彼 は,郵 便 局 の ドア に閉 じこめ られ た友 人 の 話 を挙 げ る。

この 友 人 は,あ る街 の 郵 便 局 で,ち ょっ と したパ ニ ック を体 験 す るは め に な っ た。 室 内 か ら

出 よ う と した とこ ろ,ど う した こ とか,さ っ き入 っ た はず の ドア が 開 か な くな っ て し ま っ た

の で あ る。

この ドア は,ス イ ン グ ドア と呼 ば れ るタ イプ の ガ ラス の ドア で,ド ア の 片 端 が,軸 とち ょ

うつ が い に よ って 支 え られ て お り,も う一 方 は,何 に も支 え られ て い な い と い う作 りだ っ た。

この ドア を 開 け る ため に は,軸 と ち ょ うつ が い に支 え られ て い な い 方 の 端 を押 さ な け れ ば な

らな い。 と こ ろが,こ の友 人 は,軸 の側 を押 して い たの で あ る。 これ で は ドア は 開 か な い 。

な ぜ,こ の よ う な こ とに な っ て しま っ た の だ ろ うか 。 ノ ー マ ンは,悪 い の は,ド ア の デ ザ

イ ンだ と言 う。 この ドア は,洗 練 さ れ た 美 しい デザ イ ン を取 り入 れ て お り,軸 の 支 柱 も,ち

ょ うつ が い も見 え な い よ う に隠 され て い た 。 しか も,開 く側 の手 が か り と な るサ イ ンや 押 し

棒 は 用 意 さ れ て い なか っ た 。 これ で は,ド ア の どち ら側 を おせ ば よい の か わ か らな い 。

ノ ー マ ンは,こ の ドア の 問題 は,デ ザ イ ンの 基 本 的 な原 則 を無 視 して い る こ とだ と言 う。

そ れ は,「 使 い 手 に必 要 な メ ッセ ー ジ を 可視 化 す る」 とい う原 則 で あ る。必 要 な メ ッセ ー ジの

可 視 化 と は,こ の ドア の ケ ー ス で あれ ば,そ の どち ら側 を押 した ら よい の か を,自 然 に伝 え

る シ グ ナ ル を提 供 す る こ とで あ る。 デ ザ イ ン は,美 しい外 観 を与 え た り,機 能 性 を 高 め た り

す る だ け で は な く,わ か りや す さ を構 成 す る もの で な けれ ば な らな い。

こ の 可視 性 の 原 則 を どの よ うに 実 現 す る か は,マ ー ケ テ ィ ン グ に と って も重 要 な 問 題 とな

る は す で あ る。 なぜ な ら,ど の よ う なメ ッセ ー ジ を 可視 化 す る か に よ って,同 じ属 性 の 製 品

や サ ー ビス に対 す る使 い手 の評 価 が 大 き く変 わ っ て しま うか らで あ る。 この ドア の 事 例 は極

端 だ が,デ ザ イ ン しだ いで,同 じ属 性 の ドア が,開 か ず の 扉 とな って しま う こ とす らあ る の
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で あ る。

とこ ろ が,現 実 に は,こ の 可 視 性 の 原 則 を無 視 した,理 解 で き な いデ ザ イ ンの 製 品 が 世 の

中 に は溢 れ て い る(佐 伯:1997,pp.39-49)。 ノ ー マ ン は そ の よ う なデ ザ イ ンを 次 々 とや り玉

に挙 げ て い る。

5使 い手の行為をアフォー ドする

この ノ ー マ ン の怒 りは,デ ザ イ ン とい う言 葉 の 意 味 を 問 い 直 し,さ らに デ ザ イ ン とい う概

念 を研 ぎ澄 ま して い く こ と につ な が る もの で あ る。

注 意 が 必 要 な の は,デ ザ イ ン とは,見 る こ との で き な い もの に,か た ち を 与 え る こ とだ と

考 え て い る と,ノ ー マ ンの 批 判 の核 心 を見 逃 す こ と に な りか ね な い と い う こ とで あ る。 単 純

にサ イ ンの表 出 行 為 をデ ザ イ ン だ と考 え て い る と,可 視 性 の 原 則 を無 視 した 造形 で あ っ て も,

美 し くス ム ー ズ に機 能 す るの で あ れ ば,そ れ は そ れ で 優 れ た デ ザ イ ンだ とい う こ と にな っ て

しま う。

ノ ー マ ン は,デ ザ イ ン とは,「 単 に か た ち を与 え る こ と」で は な い と考 えて い る。 ノー マ ン

が 指 摘 して い る の は,か た ち を与 え る こ とは,ど の よ うに見 た り,味 わ っ た り,操 作 した り

す るの か をア フ ォー ドす る(呼 び起 こす)潜 在 性 の 提 供 に 関 わ っ て い る とい う こ とで あ る。

ノ ーマ ンは,デ ザ イ ン を,① 見 る こ との で きな い もの に,か た ち を与 え る こ と を通 じて,②

わ れ わ れ が 生 活 環 境 や そ こ で使 う道 具 を,容 易 に解 釈 した り理 解 した りで き る よ う にす る働

き に 関 わ っ て い く行 為 だ と考 え て い るの で あ る(ノ ー マ ン:1990,p.20-35)。 言 い換 え る と,

ノ ーマ ンは,デ ザ イ ン と い う行 為 を,「 もの づ く り」 の 次 元 か ら,「 コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ン」 の

次 元 へ と射 程 を広 げ て と らえ よ う と して い るの で あ る。

以 上 の よ うな ノー マ ン の指 摘 を踏 まえ る と,デ ザ イ ンの 役 割 は,わ れ わ れ の 生 活 環 境 や そ

こ で使 う道 具 に,単 に美 し く操 作 しや す い か た ち を与 え る こ とで は な い とい う こ とに な る。

美 し く操 作 しや す い か た ち を与 え る こ と を通 じて,さ ら に その 使 い 手 が そ れ らの 道 具 や 環 境

と どの よ う に 関 わ っ て い くか をア フ ォー ドす る こ と。 これ が,ノ ー マ ンの 考 え るデ ザ イ ンの

役 割 で あ る。 す なわ ち,デ ザ イ ン は,鑑 賞 の 対 象 を つ く り出す こ とだ けで は な く,さ ら にそ

の こ と を通 じて,鑑 賞 とい う行 為 の あ り方 を変 化 させ て い くこ とに 関 わ っ て い る。 デ ザ イ ン

とは,図 と地 が 反 転 し合 う関係 と渡 り合 う こ とな の で あ る。

6デ ザインの誕生

こ の ノ ー マ ンの デ ザ イ ン観 は,け っ して特 異 な もの で は な い 。 モ ダ ン ・デザ イ ンの 萌 芽 期

か ら,デ ザ イ ン に関 わ る人 々の あ い だ に は,単 に美 的 な造 形 を与 えた り,設 計 や 見 取 り図 を

作 成 した りす るだ け で は な く,さ ら にそ の こ とが,そ れ に 関 わ る人 々 の 知 覚 や 評 価 をア フ ォ
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一 ド して しま うこ とに 自覚 的 で あ ろ う とす る
,も う一 つ の 志 向 が 見 られ る。

柏 木 搏 は,日 々 の生 活 の なか で,デ ザ イ ンが,「 ひ とつ の根 源 的 な メ デ ィア 」 と して 機 能 し

て きた こ とを指 摘 して い る。そ して,こ の よ うな デ ザ イ ンの あ り方 は,19世 紀 以 降 の モ ダ ン・

デザ イ ンの 特 質 だ と述 べ て い る(柏 木:1992,pp.3-4)。

柏 木 に よれ ば,モ ダ ン ・デ ザ イ ンが そ れ 以 前 の都 市 や 建 築,あ るい は道 具 の デ ザ イ ン と異

な っ て い るの は,も の を 「可 視 化 」 す る こ との 効 果 を積 極 的 に利 用 して い る とい う点 で あ る

(柏木:1992,p.24,pp.37-38)。 た と えば,19世 紀 末 の フ ラ ン ス で活 躍 した,ロ ー トレ ックや

ミシ ャ らの ポ ス タ ー で は,文 字 の 「可視 化 」 が 意 識 的 に行 わ れ て い る。 ロ ー トレ ック た ち は,

文 字 とい う もの を,字 義 通 りの 意 味 を伝 え るだ け で は な く,そ の 視覚 的 な効 果 か ら もメ ッセ

ー ジ を構 成 す る もの と して
,利 用 し始 め た の で あ る。

柏 木 は,モ ダ ン ・デ ザ イ ン の源 流 は,19世 紀 の イ ギ リス で 活 躍 した,W.モ リス た ち だ と考

え て い る(柏 木:1992,p.24,pp.37-38)。 そ れ は,モ リス た ちの プ ロ ジェ ク トが,も のづ く り

とデ ザ イ ン と を結 びつ け る こ とで,人 々 の 生 活,そ して 社 会 の あ り方 を変 革 し よ う とす る も

の で あ っ た か らで あ る。 モ リス た ち のプ ロ ジ ェ ク トは,生 活 環 境 や そ こで 使 う道 具 に,統 一

の とれ た美 しい造 形 を 与 え る こ とを通 じて,人 々 の生 活 をつ く りか え よ う とす る もの で あ っ

た 。

この モ リス た ちの プ ロ ジ ェ ク トは,彼 らの 生 きた 時代 の 現 実 か ら生 まれ た もの で あ った 。

原 研 哉 は,こ の プ ロ ジ ェク トは,モ リス た ちが 味 わ った で あ ろ う,あ る種 の美 意 識 の 痛 み の

な か か ら生 まれ た もの だ と考 え て い る(原:2003,pp.3-5)。 原 は,モ リス た ちが 生 きた19世

紀 の 後 半 が,機 械 に よ る大 量生 産 の 勃 興 期 だ っ た こ と に注 目 す る。初 期 の 機 械 生 産 は,粗 雑

で 無 神 経 な 造 形 を,世 の 中 に大 量 に 出 回 らせ る こ とに な っ た。 こ の こ と は,当 時 の ヨー ロ ッ

パ の 人 た ち に,自 分 た ち が 愛着 を感 じて い た の は,ど の よ うな感 覚 や 感性 で あ っ た の か を,

強 く意 識 させ る こ とに な っ た は ず で あ る。 そ の なか で モ リス た ち は,製 品 や サ ー ビス の デ ザ

イ ン に よ っ て ア フ ォー ドされ た 世 界 の な か を 自分 た ち が 生 きて い るこ とへ の 自覚 を,先 鋭 化

して い っ たの で あ る。

モ リス た ち は,こ の 美 意 識 の 痛 み を もた らす 関 係 を反 転 させ て,喜 び を生 み 出す 関係 を創

造 し よ う と した。 モ リス た ち が 残 した造 形 は,必 ず し もア ー トと して の オ リジナ リテ ィが 際

だ つ もの で は な い。 そ れ は,モ リス た ちが 二 流 の 芸 術 家 だ っ た か らで は な く,彼 らの ね ら い

が 別 の と こ ろ に あ っ た か らなの だ ろ う。 モ リス た ちの ね らい は,造 形 の選 択 が,道 具 とそ れ

を使 う人 々 との 関 係 を 変 化 させ る とい う可 能 性 を追 求 す る こ とに あ っ た の で あ る。
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7マ ーケティングをマネジメン トする/デ ザインする

す で に指 摘 した よ うに,マ ー ケ テ ィ ン グ に は,製 品属 性 の 選 択,事 業 単位 の策 定,消 費 者

ニ ー ズ を と らえ る軸 の 設 定 と い っ た さ ま ざ ま な デザ イ ンが 必 要 とな る。 この こ とは,マ ー ケ

テ ィ ン グが,上 述 した よ うな2つ の 問題 と関 わ っ て い る こ とを意 味 して い る。 す な わ ち,第

1に,マ ー ケ テ ィ ング は,消 費 者 の 嗜 好 や 価 値 観,あ るい は 潜 在 的 な事 業機 会 とい っ た 目 に

見 え な い もの に,具 体 的 な か た ち を与 え る こ と に関 わ っ て い る。 第2に,マ ーケ テ ィ ング は,

か た ち を 与 え る こ とに よ っ て,そ の 前 提 とな る,人 々の 嗜 好 や価 値 観,あ る いは 潜 在 的 な事

業機 会 を ア フ ォー ドす る(呼 び起 こす)こ とに 関 わ って い る。

もっ と も,こ の 製 品属 性 の 選 択,事 業 単 位 の 策 定,あ る い は 消 費 者 ニ ー ズ を と ら え る軸 の

設 定 とい っ た 問題 は,マ ー ケ テ ィ ング にお い て は,特 に 目新 しい 問題 で は な い。 これ らの 問

題 は,マ ー ケ テ ィ ング で は一 般 に,「 マ ネ ジメ ン ト」や 「戦 略 」 あ る いは 「戦 略 計 画 」 とい っ

た概 念 の も とで論 じら れ て き た(上 原:1999,p.58,pp.131-132,コ トラー ・ア ー ム ス トロ ン

グ:1999,pp.267-269,和 田 ・恩蔵 ・三 浦:2000,pp.40-44,p.57,コ トラ ー:2001,p.115,p.

272,榊 原:2002,pp.190-202,鳴 口・和 田 ・池 尾 ・余 田:2004,pp.31-33,恩 蔵:2004,p.96)。

だ が こ こで,注 意 を して お きた いの は,こ の マ ネ ジメ ン トや 戦 略 とい う概 念 は,デ ザ イ ン

とい う概 念 と は少 し異 な る意 味 合 いで 用 い られ て き た とい う こ とで あ る。 両 者 の 相 違 点 を見

逃 さ な い よ う にす る こ と は,単 に 言 葉 の 使 い 方 を的確 に す る だ け で は な く,こ れ ま で にマ ー

ケ テ ィ ング に お い て,「 マ ネ ジメ ン ト」や 「戦 略 」 と い う言 葉 の も とで と らえ られ て きた行 為

に 対 す る認 識 を,さ らに研 ぎ澄 ま す こ と に な る とい う点 で重 要 で あ る。

マ ネ ジ メ ン ト,あ る い は 戦 略 とい う概 念 が 強 調 して き たの は,場 当 た り的 で 局所 的 な対 応

を避 け る こ とで あ る。 そ の 場 そ の 場 で の 対 応 に終 始 して い る と,自 社 の 経 営 資 源,す なわ ち

企 業 が 保 有 して い る さ ま ざ まな 技 術 や 設備,あ るい は 人 材 な どの 可 能 性 を最 大 限 に引 き出 す

こ とが で きな くな って し ま う(嶋 口:1984,pp.12-13,コ トラ ー ・ア ー ム ス トロン グ:ユ999,

pp.42-43,石 井:2004,pp.184-185)。

こ の 問題 は,企 業 や 事 業 の規 模 が 拡 大 す るに つ れ て顕 著 に な る。 そ の た め,ビ ッグ ビ ジネ

ス の世 界 で は,マ ネ ジ リアル あ る い は戦 略 的 な 考 え方 を企 業 の な か に 定着 させ る こ とが 不 可

欠 に な る。 一 般 に,大 規 模 な企 業 の 経 営 や マ ー ケ テ ィ ン グ に お い て は,次 の よ う な仕 事 の流

れ の ア ウ トラ イ ン を確 立 す るこ とが 必 要 だ と考 え られ て きた(嶋 口:1984,pp.13-16,コ トラ

ー ・ア ー ム ス トロ ング:1999
,p.43,ク レ イナ ー:2000,p,ユ54,コ トラー:2001,pp.97-108,

サ ロ ー ナ ー ・シ ェパ ー ド ・ポ ドル ニ ー:2002,pp.10-12,伊 丹 ・加 護 野:2003,pp.21-25,加

護 野:2003,守 口:2004)。

① 市場 動 向 の 予 測 や 経 営 資 源 の分 析 な ど に基 づ い て,事 業 の 目標 を定 め る。
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②

③

④

目標を達成するための道筋を見いだし,そ の実現に向けた計画を立案する。

計画に沿 って,マ ーケティング活動 を実行する。

実行 したマーケティング活動の評価 を行い,そ の結果を新たな目標や計画に反映 させ る。

8デ ザインの概念が問いかけるもの

企業のなかに,マ ネジリアルあるいは戦略的な考え方を定着 させていくためには,上 記の

① ～④のようなプロセスを機能 させ ることが必要だ と考えられてきた。それは,経 営者やマ

ーケティング担当者の頭の中にある,目 で見 ることのできない洞察や構想に対 して,予 測や
つ 　 　 　 　 　 ロ 　 　 　 　 　 　

分 析,あ るい は計 画 や 設 計 や 評 価 な ど を通 じて,具 体 的 な か た ち を与 え て い くプ ロセ スだ と

言 う こ とが で き る。

そ して,こ の マ ネ ジ メ ン トや 戦 略 が 関 わ る表 出 行 為 は,ビ ジ ョンや コ ンセ プ ト,市 場 予 測

や 事 業 ドメ イ ン,ミ ッシ ョ ンや 目標,計 画や 予 算 な ど,多 様 な レベ ル と領 域 に広 が っ て 展 開

され る こ と にな る。 加 護 野 忠 男 は,戦 略 が この よ う に 多様 な 表 出 行 為 と関 わ るの は,戦 略 と

い う もの の 本 質 的 な役 割 が,経 営 者 や マ ネ ジ ャー の 頭 の 中 に あ る洞 察 や構 想 を,企 業 内 の さ

ま ざ まな 人 々 に伝 え る こ と にあ るか らだ,と 述 べ て い る(加 護 野:2003)。

こ の よ う に,マ ネ ジ メ ン トや 戦 略 は,多 様 な 活 動 や 資 源 を コー デ ィネ ー トす る た め に,さ

ま ざ まな レベ ル で,「 見 る こ との で きな い もの に,具 体 的 な か た ち を与 え る」行 為 と関 わ る こ

とに な る と考 え られ て きた 。 この 点 で は,マ ネ ジ メ ン トや戦 略 は,デ ザ イ ン とよ く似 た概 念

だ とい え る。

な る ほ ど,菊 池 禮 や 紺 野 登 の 言 う よ うに,デ ザ イ ン と は,具 体 的 な か た ち を付 与 す る こ と

を通 じて,多 様 な 活 動 や 資 源 を コー デ ィネ ー トす る こ とだ と考 え る こ と も で き る(菊 池:

1991,pp.106-107,紺 野:1992,p.21-24,pp.53-55,堤:1996)。 しか し,こ の よ うな デ ザ イ

ン観 か らは,マ ー ケ テ ィ ン グ に お け るマ ネ ジメ ン トや 戦 略 とい う行為 に対 す る認識 を,さ ら

に研 ぎ澄 ま して い くこ とは 期 待 で きそ うに な い。 そ れ だ けで は,デ ザ イ ン とい う概 念 が,上

述 した よ うな マ ネ ジ メ ン トや戦 略 とい う概 念 に新 た に何 を付 け加 え る こ とに な るの か が 見 え

て こ な い か らで あ る。

あ る い は,榊 原 清 則 らは,デ ザ イ ン とい う概 念 に は,「 『か た ち 』 と い う もの が積 極 的 な役

割 を果 た して い る とい う洞 察 」 が込 め られ て い る と述 べ て い る(榊 原 ・大 滝 ・沼 上,1989,p.

299)。 だ が,「 積 極 的 な 役 割 」 を主 張 す る た め に は,さ ら に そ の独 自の 作 動 を特 定 しな けれ ば

な ら な い は ず で あ る。 そ れ は,見 え な い もの を見 え る よ うに す る と い うこ とで は な い 。 マ ー

ケ テ ィン グ の 問題 を考 え る上 で 重 要 な の は,デ ザ イ ン とい う概 念 の も とで は,以 下 の よ うな

関係 を も視 野 に 入 れ て,か た ち の付 与 とい う行 為 が と らえ られ て き た こ とで あろ う。
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9デ ザ イ ン効 果

一 般 にマ ネ ジ メ ン トや 戦 略 と い う概 念 の も とで は ,「市 場 や 経 営 資 源 の 実 態 」 と,そ れ らに

対 す る 「予 測 や 分 析 とい う行為 」 は,リ ニ ア な 関係 をな す もの と考 え られ て い る。 つ ま り,

デ ザ イ ン とは異 な り,マ ネ ジメ ン トや戦 略 とい う概 念 の も とで は,予 測 や 分 析 は,市 場 や 経

営 資 源 の 実 態 を把握 す る行 為 で あ っ て,こ の 行 為 を行 う こ とが,市 場 や 経 営 資源 の あ り方(実

態)に 影 響 を及 ぼ す とは考 え られ て い な いの で あ る。

この よ うに言 い切 っ て し ま う こ とは,少 し乱 暴 で あ るか も しれ な い 。 マ ネ ジ メ ン トを行 っ

た り,戦 略 を策 定 した りす る こ と を,リ ニ ア なプ ロ セ ス で は な く,ダ イ ナ ミ ック な循 環 と し

て理 解 しよ う とす る考 え もあ る。T.ピ ー タ ー ス は,「 組 織 構 造 は,戦 略 に したが う」 とい う

A.D.チ ャ ン ドラー の 命 題(Chandler:1962,p.14)を 批 判 し,「時 間 の 経 過 と と も に,組 織 構

造 が,戦 略 の 対 象 と な る 市 場 を決 定 す る よ う に な る 」 と述 べ て い る(ピ ー タ ー ス:1994,p.

31)。何 らか の組 織 構 造 を選 択 した 企 業 は,時 間 の 経 過 と と もに,採 択 した組 織 構 造 を前 提 に,

自社 の 市 場 を選 択 した り,そ の戦 略 を考 え た りす る よ うに な る と い うの で あ る。

現 場 の マ ネ ジ ャ ー の立 場 に立 て ば,マ ー ケ テ ィ ン グの マ ネ ジメ ン トは,そ れ ほ ど 自由度 の

高 い仕 事 で は な い。 ピー ター ス の 指 摘 に よれ ば,そ れ は,あ る計 画 の 実 行 が,次 時 点 以 降 の

マ ネ ジメ ン トや 戦 略 の 前 提 に影 響 を及 ぼ す とい う関 係 が 働 くか らで あ る。 な るほ ど,こ の組

織 の 慣 性 力 に しば られ て,惰 性 的 な 組 織 運 営 に 陥 って い る とい うの が,多 くの企 業 組 織 の 実

態 で あ るの か も しれ な し㌔

しか し,こ れ が,チ ャ ン ドラ ー の 命 題 に対 す る本 質 的 な批 判 とな り得 て い るの か とい う点

につ い て は,疑 問 が 残 る。 とい うの も,チ ャ ン ドラー は,戦 略 を,こ の よ う な惰 性 的 な組 織

運 営 と決 別 して,新 た な挑 戦 を行 お う とす る局 面 を導 く もの と考 え て い た か らで あ る(ク レ

イ ナ ー:2000,p.161-162)。

ピー タ ー ス が 指 摘 す る組織 の 慣 性 力 を抜 け 出 す た め に は,何 が 必 要 な の だ ろ うか 。「この 惰

性 を 突 き破 ろ う とす る挑 戦 を導 くの が,戦 略 だ 」 とい うの で あ れ ば,や は り 「組織 構 造 は,

戦 略 に した が う」 こ とに な っ て し ま う。 実 は,こ の 新 た な挑 戦 の ま さ に そ の 渦 中 に お い て,

マ ネ ジ メ ン トを行 っ た り,戦 略 を策 定 した りす る こ とが,そ の 前 提 と な る 市 場 や 経 営 資 源 の

あ り方 を構 成 して し ま う と い う こ とが起 こ る の だ が,ピ ー タ ー ス が指 摘 して い るの は,こ の

こ と で は な いの で あ る。

デ ザ イ ン とい う概 念 が ユ ニ ー ク な の は,マ ネ ジメ ン トや 戦 略 を執 行 し よ う とす る と,具 体

的 な か た ち を与 え て い くこ とが 必 要 とな る こ とだ け で は な く,こ の か た ちの 付 与 に相 即 して,

人 々 の 知覚 や 評 価 が ア フ ォー ドさ れ て しま う こ とを も視 野 にお さ め て い る点 で あ る。 この 視

角 は,「 マ ネ ジ メ ン トや 戦 略 の 執 行 を,リ ニ ア なプ ロ セ ス と考 え て い る と,な ぜ マ ー ケ テ ィン
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グは袋小路に追い込まれてしまうのか」という問題に対 して,ピ ータースとは異なる視角か

ら説明を行 うことを可能にする。

マーケティングの担 当者が,マ ネジメン トを行った り,戦 略を策定 したりしようとする際

には,何 らかの具体的なかたちを付与することが必要となる。だが,そ れだけではない。マ

ーケティングの担当者 は,こ のかたちを採択す ることに相即 して,マ ネジメントや戦略の前

提 ともいうべ きフレームがアフォー ドされるという関係 に巻 き込まれることになるのである。

なぜなら,マ ーケティングの担当老は,こ の採択 したかたちを使用する当事者でもあるか ら

である。そのために,マ ーケティングの担当者が,こ のかたちの付与に相即 してアフォー ド

されたフレームに依拠 して,市 場や経営資源の実態 を知覚 し評価 して しまうという転倒が起

こる。

このように,デ ザインという概念を導入することによって,ピ ータースが指摘 した問題は,

時間の経過を待たずとも,具 体的なかたちを与えるという行為の渦中においてすでに生 じて

いることに気づ くことができる。マーケティングの問題 を考 える上で,デ ザインとい う概念

が重要なのは,分 析のフレームが変わるという点にある。そ して,分 析のフレームが変われ

ば,問 題の見え方が変わって くる。

マーケティングの担当者は,マ ネジメン トを行った り,戦 略を策定 した りするなかで,「か

たちを付与することに相即 して,マ ネジメントや戦略策定の前提 となるフレームがアフォー

ドされる」 という循環する関係に巻 き込まれることになる。 この,デ ザインという概念を通

じてクローズアップされる効果は,従 前のマネジメン トや戦略という概念のもとでは,見 逃

されてきた効果である。デザインという概念 を用いることによって,わ れわれは,は じめて

この潜在的な思考の罠 を直視することができるようになるのである。
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