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【特集】「印刷ビジネスの動向と展望  2022-2023」
　　　　　       公益社団法人 日本印刷技術協会 研究調査部 主幹研究員  藤井建人
【経済】関連情報
【コラム】「戦略なきマーケティングは企業を滅ぼす（2）－“理” にかなった戦略を学ぶ－」
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 丸山謙治　

新年明けましておめでとうございます。 
コロナ禍で右往左往しながら、それぞれの企業はビジネス環境の激しい変化に対応し、
DXデジタルトランスフォーメーションは大きく進展致しました。
それに伴う課題として、アナログ情報技術のあり方を考え直す必要が生まれて来てお
ります。
そのような状況の中、SEISHIN APPLICATION CLICK は新年をどう歩むべきか、
ベストウェイを鑑みつつ、「デジタル技術とアナログ技術の融合のためのファシリテー
ション」をテーマとして歩みたく存じます。
今年も是非ともご高覧いただきますようお願い申し上げます。　　　　　　（編集室）
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誠伸商事株式会社
代表取締役社長 福 田　和 也

2023年　元旦
謹 賀 新 年

社員一同

謹んで新春のお慶びを申し上げます
旧年中は一方ならぬご高配を賜り

厚く御礼を申し上げます

2023年 貴社のさらなるご発展を
お祈り申し上げますとともに
本年も変わらぬお引き立てのほど
宜しくお願い申し上げます。

【新年賀詞】
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印刷ビジネスの動向と展望  2022-2023
公益社団法人 日本印刷技術協会
　　         研究調査部 主幹研究員  藤井建人

【特集】【特集】
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【コラム】

戦略なきマーケティングは企業を滅ぼす（2）
-“理” にかなった戦略を学ぶ-

丸山　謙治

　前回は、市場シェアによって分類した四つの
ポジションの内、マーケット・リーダーとアグ
レッシブ・チャレンジャーに適した戦略を説明
した。なぜ市場ポジションによって “理” にか
なった戦略が異なるのか？（市場ポジションの
分類については前回のコラムを参照ください）
　前回も繰り返し述べたが、全ての企業や商品
にとって良い戦略/悪い戦略がある訳ではなく、
「戦略の良し悪しはその戦略を誰が使うかに
よって決まる」という大原則があるからだ。巨
大企業に適した戦略が経営資源の面で圧倒的に
劣る中小企業にとってそのまま優れた戦略（つ
まり “理” に適った戦略）か、と言えばそうで
ないことは明らかである。すなわち、競合との
力関係の中で自社が市場のどのポジションに位
置しているかによって、執りうる戦略が異なっ
てくるのだ。

　今回は残り二つのイノベイティブ・チャレン
ジャーとマーケット・ニッチャーにとっての
“理” に適った戦略を説明する。

◆ポジションごとのマーケティング戦略

１．イノベイティブ・チャレンジャー（市場再
分化戦略）

　前回取り上げたマーケット・リーダーは最大
のシェアをもつ企業１社のみ、また、アグレッ
シブ・チャレンジャーは業界２位またはそれに
近いシェアをもつ企業であることを考慮する
と、多くの企業はこのイノベイティブ・チャレ
ンジャーに分類されることになる。従って、こ
のポジションでの戦略を詳しく説明しよう。
　イノベイティブ・チャレンジャーに適した戦
い方のポイントは、「既存の市場で競合（特に
リーダー）との直接対決を避ける」そして「新

しいカテゴリーを創造・維持して競合と有利
に戦う」の二つである。マーケット・リーダー
やアグレッシブ・チャレンジャーと比較して
経営資源の劣るイノベイティブ・チャレン
ジャーが、彼らとまともに戦っても勝ち目が
ないのは言うまでもないことだ。
　では、どのようにしたら有利に戦えるのだ
ろうか？それは、先に戦場に着いて主導権を
取り、敵を迎え撃つことである。（戦争の原則
３）既存のカテゴリーではリーダーや他の競
合に主導権を取られているため有利に戦うこ
とはできない。イノベイティブ・チャレン
ジャーが主導権を取るためには、新たに交戦
の場を設定し、そこに一番乗りして有利に戦
うことだ。その新たに設ける交戦の場こそが新
規のカテゴリーなのである。
　また、心の原則でも説明したが、人間の心
はいったん固まってしまうとそれを変えるこ
とは非常に難しい（心の原則３）。つまり、既
存の市場で競合品の愛用者に自社品の方が良
い（better）商品だと訴えて彼らの心を変えよ
うと試みても多くはムダに終わってしまう。
そうではなく、新しいカテゴリーを創ってそ
こで一番手（new）商品であることを訴える方
が彼らを惹きつける上で得策である。
　一番手がいかに人間の心に強いインパクト
をもっているかは以前も説明した。日本で最
初にできたドーム型球場は？東京ドームであ
る。では、二番目は？答えられる人は多くは
ないだろう。福岡 PayPay ドーム。
　二番目でありながら福岡ドームが注目され
たのは、日本で初の開閉式屋根を有するドー
ム球場だからだ。一番手になれなければ、新
しいカテゴリーを創ってそこで一番になるこ
と。
　アメリカのオバマ元大統領が人々の心に
残っているのは、第４４代アメリカ合衆国大

統領だからではない。アメリカ史上初の黒人
大統領だからだ。
　これらを踏まえ、イノベイティブ・チャレ
ンジャーにとっての戦略は、新しいカテゴリー
を創造して一番手となって主導権を握る「市
場再分化戦略」である。

・市場細分化 vs 市場再分化

　マーケティングを勉強したことのある人な
ら “しじょうさいぶんか” と聞けばすぐに「市
場細分化」を思い出すのではないだろうか。
現在主流の顧客志向マーケティングにおいて
「市場細分化」がその戦略の核となっているか
らだ。
　読み方は同じでも、市場細分化と市場再分
化では全く異なる。市場は買い手（消費者）
と売り手（供給者）の二つの集合体から成り
立っており、コインの表裏の関係にある。顧
客志向のマーケティングでの市場細分化とは、
買い手をニーズやウォンツによって幾つかの
グループ（セグメント）に分類することである。
　これに対して、競争志向のマーケティング
における市場再分化は売り手（供給者）を競
争上の観点から（つまり競争上の盲点を利用
して自社が有利に戦えるように）自社と競合
とを明確に分類することだ。図に表すと以下
のようになる：
　 

　この市場再分化戦略で成功した例として、
アサヒ飲料が 2002 年に投入した『ワンダモー
ニングショット』が挙げられる。缶コーヒー
業界は同時『ジョージア』が圧倒的シェアを
もつマーケット・リーダーで、『BOSS』が
No.2 のアグレッシブ・チャレンジャー、そし
て残りのパイを十数社が奪い合う成熟した市

場であった。
　各社ともイメージや味の良さ、使用される
豆の種類、製法などを訴える同じような戦略
でシェアアップを試みていた。このような中、
アサヒ飲料が缶コーヒーでは初めて時間軸と
いう切り口を導入し、「朝専用缶コーヒー」
という斬新な商品コンセプトで新しいカテゴ
リーを創り上げ、競合品と明確に線引きした。
　『ジョージア』の戦略を分析すれば（戦争
の原則２）、競争上の盲点が見えてくる。
『ジョージア』が売れている理由の一つは自
動販売機の多さだ。飲みたい時に「いつでも、
どこでも、手軽に飲める」－これが缶コーヒー
に共通した特徴となった。しかし、逆に考え
れば飲む時間帯や場所を限定しにくいことを
意味し、ここが競争上の盲点であることが分
かる。
　この盲点をうまく衝き、「朝専用缶コー
ヒー」という従来なかった新しいカテゴリー
を創り上げ、その新規カテゴリーに『ワンダ
モーニングショット』を一早く投入し、下の
図で示すように売り手を明確に分類した。

　これにより、「いつでも、どこでも、手軽
に飲める」を基本に市場全体をカバーしてき
た『ジョージア』や競合品は、競争の盲点を
衝いた新しいカテゴリー（朝専用缶コーヒー）
を創造されたことにより朝の時間帯では完全
に劣勢となり、消費者の心の中に「朝⇒缶コー
ヒー⇒ワンダモーニングショット」という新
しい思考ルートが出来上がった。その結果、
発売から僅か７ヶ月でヒットの目安とされる
年間販売量 1,000 万ケースを達成したのだ。
　この戦略のもう一つのポイントは、線引き
した新しいカテゴリーだけに集中することで

ある。『ワンダモーニングショット』は朝に限
定するために昼や夜の時間帯を捨てたことで、
明確に「朝専用缶コーヒー」と訴えることが
できた。
　市場の一部あるいは多くを犠牲にするこの
ような戦略に異を唱えたり、踏み込めない経
営者やマーケターも多く見られる。しかし、
限られた経営資源しかもたないイノベイティ
ブ・チャレンジャーが、市場全体を狙ってリー
ダーや他の競合と全面戦争となるよりも、競
争上の観点から線引きした限られたカテゴ
リーに集中してそこで主導権を握り、そのカ
テゴリーを大きくすることに力を注ぐ方が効
果的である。
　低迷していたアサヒビールがビール市場の
中に「ドライビール」という新しいカテゴリー
を創って投入した『アサヒスーパードライ』。
ラー油業界では無名であった桃屋が調味料の
ラー油に対して「食べるラー油」という新し
いカテゴリーを創って投入した『辛そうで辛
くない少し辛いラー油』。これらの歴史的大
ヒット商品を見れば、既存の市場で競合との
直接対決を避け、新しいカテゴリーを創造し
てそこに集中したことが成功の最大の要因で
あることが分かる。

２．マーケット・ニッチャー（専門特化戦略）

　ニッチャーにとって、敵は圧倒的に兵力で
上回っている。孫子は「力が及ばなければ隠
れろ」（戦争の原則３）と述べている。隠れる
とは、競合が気づかない、あるいは無視して
いるような小さな（隠れ家的）セグメントに
特化し、そこに合わせた質の高い、専門的な
商品を提供して顧客を獲得・維持することで
ある。これが「専門特化戦略」だ。
　ここでのポイントは、特化するセグメント
が他のセグメントとは異なる特性をもってい
て、競合にとっては特殊過ぎてあまり魅力が
ないことである。
　この戦略で特化する要因としてよく使われ
るのが地域性だ。ある地域に限定し、その地
域の特性に合った商品を提供する。その良い

例として、沖縄の『オリオンビール』が挙げ
られる。『オリオンビール』の全国シェアは
1%にも満たないが、沖縄に行くとアサヒや
キリンよりも知名度が高く、沖縄では半分以
上のシェアをもっていると言われている。
　沖縄が全国的に見れば非常に小さな市場で
あり、本土から遠く離れた南国・沖縄の気候
や郷土料理にビールの味を合わせている（少
なくとも消費者は『オリオンビール』が南国
に合った味だと知覚している）ため、競合に
とってはコストをかけて積極的に攻めるだけ
の魅力が見当たらないのだ。

　以上、二回に渡りポジション別にそれぞれ
に適した戦略を簡潔に説明してきた。これら
の戦略の根底に共通して流れているのは、“戦
わずして勝つ” という戦略思想である。マー
ケティングは “戦争” であっても犠牲を伴う
“戦闘” ではない。次々に競合品が押し寄せ
てくる超競争時代であればなおさら、戦闘を
避けて生き抜く、“理” に適った優れた戦略
が必要なのだ。
　このような中、マーケティングで今求めら
れているのは百戦錬磨の猛将ではなく、優れ
た戦略で犠牲をださずに競合を屈する知将で
ある。本コラムを読まれた皆さんが、日々直
面する厳しい戦いにおいて知将として活躍さ
れることを筆者として切に願う次第である。

Al Ries & Jack Trout, Marketing Warfare, A Plume 
Book, 1986
丸山謙治『競合と戦わずして勝つ戦略』日本能率協会
マネジメントセンター、2016 年
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　前回は、市場シェアによって分類した四つの
ポジションの内、マーケット・リーダーとアグ
レッシブ・チャレンジャーに適した戦略を説明
した。なぜ市場ポジションによって “理” にか
なった戦略が異なるのか？（市場ポジションの
分類については前回のコラムを参照ください）
　前回も繰り返し述べたが、全ての企業や商品
にとって良い戦略/悪い戦略がある訳ではなく、
「戦略の良し悪しはその戦略を誰が使うかに
よって決まる」という大原則があるからだ。巨
大企業に適した戦略が経営資源の面で圧倒的に
劣る中小企業にとってそのまま優れた戦略（つ
まり “理” に適った戦略）か、と言えばそうで
ないことは明らかである。すなわち、競合との
力関係の中で自社が市場のどのポジションに位
置しているかによって、執りうる戦略が異なっ
てくるのだ。

　今回は残り二つのイノベイティブ・チャレン
ジャーとマーケット・ニッチャーにとっての
“理” に適った戦略を説明する。

◆ポジションごとのマーケティング戦略

１．イノベイティブ・チャレンジャー（市場再
分化戦略）

　前回取り上げたマーケット・リーダーは最大
のシェアをもつ企業１社のみ、また、アグレッ
シブ・チャレンジャーは業界２位またはそれに
近いシェアをもつ企業であることを考慮する
と、多くの企業はこのイノベイティブ・チャレ
ンジャーに分類されることになる。従って、こ
のポジションでの戦略を詳しく説明しよう。
　イノベイティブ・チャレンジャーに適した戦
い方のポイントは、「既存の市場で競合（特に
リーダー）との直接対決を避ける」そして「新

しいカテゴリーを創造・維持して競合と有利
に戦う」の二つである。マーケット・リーダー
やアグレッシブ・チャレンジャーと比較して
経営資源の劣るイノベイティブ・チャレン
ジャーが、彼らとまともに戦っても勝ち目が
ないのは言うまでもないことだ。
　では、どのようにしたら有利に戦えるのだ
ろうか？それは、先に戦場に着いて主導権を
取り、敵を迎え撃つことである。（戦争の原則
３）既存のカテゴリーではリーダーや他の競
合に主導権を取られているため有利に戦うこ
とはできない。イノベイティブ・チャレン
ジャーが主導権を取るためには、新たに交戦
の場を設定し、そこに一番乗りして有利に戦
うことだ。その新たに設ける交戦の場こそが新
規のカテゴリーなのである。
　また、心の原則でも説明したが、人間の心
はいったん固まってしまうとそれを変えるこ
とは非常に難しい（心の原則３）。つまり、既
存の市場で競合品の愛用者に自社品の方が良
い（better）商品だと訴えて彼らの心を変えよ
うと試みても多くはムダに終わってしまう。
そうではなく、新しいカテゴリーを創ってそ
こで一番手（new）商品であることを訴える方
が彼らを惹きつける上で得策である。
　一番手がいかに人間の心に強いインパクト
をもっているかは以前も説明した。日本で最
初にできたドーム型球場は？東京ドームであ
る。では、二番目は？答えられる人は多くは
ないだろう。福岡 PayPay ドーム。
　二番目でありながら福岡ドームが注目され
たのは、日本で初の開閉式屋根を有するドー
ム球場だからだ。一番手になれなければ、新
しいカテゴリーを創ってそこで一番になるこ
と。
　アメリカのオバマ元大統領が人々の心に
残っているのは、第４４代アメリカ合衆国大

統領だからではない。アメリカ史上初の黒人
大統領だからだ。
　これらを踏まえ、イノベイティブ・チャレ
ンジャーにとっての戦略は、新しいカテゴリー
を創造して一番手となって主導権を握る「市
場再分化戦略」である。

・市場細分化 vs 市場再分化

　マーケティングを勉強したことのある人な
ら “しじょうさいぶんか” と聞けばすぐに「市
場細分化」を思い出すのではないだろうか。
現在主流の顧客志向マーケティングにおいて
「市場細分化」がその戦略の核となっているか
らだ。
　読み方は同じでも、市場細分化と市場再分
化では全く異なる。市場は買い手（消費者）
と売り手（供給者）の二つの集合体から成り
立っており、コインの表裏の関係にある。顧
客志向のマーケティングでの市場細分化とは、
買い手をニーズやウォンツによって幾つかの
グループ（セグメント）に分類することである。
　これに対して、競争志向のマーケティング
における市場再分化は売り手（供給者）を競
争上の観点から（つまり競争上の盲点を利用
して自社が有利に戦えるように）自社と競合
とを明確に分類することだ。図に表すと以下
のようになる：
　 

　この市場再分化戦略で成功した例として、
アサヒ飲料が 2002 年に投入した『ワンダモー
ニングショット』が挙げられる。缶コーヒー
業界は同時『ジョージア』が圧倒的シェアを
もつマーケット・リーダーで、『BOSS』が
No.2 のアグレッシブ・チャレンジャー、そし
て残りのパイを十数社が奪い合う成熟した市

場であった。
　各社ともイメージや味の良さ、使用される
豆の種類、製法などを訴える同じような戦略
でシェアアップを試みていた。このような中、
アサヒ飲料が缶コーヒーでは初めて時間軸と
いう切り口を導入し、「朝専用缶コーヒー」
という斬新な商品コンセプトで新しいカテゴ
リーを創り上げ、競合品と明確に線引きした。
　『ジョージア』の戦略を分析すれば（戦争
の原則２）、競争上の盲点が見えてくる。
『ジョージア』が売れている理由の一つは自
動販売機の多さだ。飲みたい時に「いつでも、
どこでも、手軽に飲める」－これが缶コーヒー
に共通した特徴となった。しかし、逆に考え
れば飲む時間帯や場所を限定しにくいことを
意味し、ここが競争上の盲点であることが分
かる。
　この盲点をうまく衝き、「朝専用缶コー
ヒー」という従来なかった新しいカテゴリー
を創り上げ、その新規カテゴリーに『ワンダ
モーニングショット』を一早く投入し、下の
図で示すように売り手を明確に分類した。

　これにより、「いつでも、どこでも、手軽
に飲める」を基本に市場全体をカバーしてき
た『ジョージア』や競合品は、競争の盲点を
衝いた新しいカテゴリー（朝専用缶コーヒー）
を創造されたことにより朝の時間帯では完全
に劣勢となり、消費者の心の中に「朝⇒缶コー
ヒー⇒ワンダモーニングショット」という新
しい思考ルートが出来上がった。その結果、
発売から僅か７ヶ月でヒットの目安とされる
年間販売量 1,000 万ケースを達成したのだ。
　この戦略のもう一つのポイントは、線引き
した新しいカテゴリーだけに集中することで

ある。『ワンダモーニングショット』は朝に限
定するために昼や夜の時間帯を捨てたことで、
明確に「朝専用缶コーヒー」と訴えることが
できた。
　市場の一部あるいは多くを犠牲にするこの
ような戦略に異を唱えたり、踏み込めない経
営者やマーケターも多く見られる。しかし、
限られた経営資源しかもたないイノベイティ
ブ・チャレンジャーが、市場全体を狙ってリー
ダーや他の競合と全面戦争となるよりも、競
争上の観点から線引きした限られたカテゴ
リーに集中してそこで主導権を握り、そのカ
テゴリーを大きくすることに力を注ぐ方が効
果的である。
　低迷していたアサヒビールがビール市場の
中に「ドライビール」という新しいカテゴリー
を創って投入した『アサヒスーパードライ』。
ラー油業界では無名であった桃屋が調味料の
ラー油に対して「食べるラー油」という新し
いカテゴリーを創って投入した『辛そうで辛
くない少し辛いラー油』。これらの歴史的大
ヒット商品を見れば、既存の市場で競合との
直接対決を避け、新しいカテゴリーを創造し
てそこに集中したことが成功の最大の要因で
あることが分かる。

２．マーケット・ニッチャー（専門特化戦略）

　ニッチャーにとって、敵は圧倒的に兵力で
上回っている。孫子は「力が及ばなければ隠
れろ」（戦争の原則３）と述べている。隠れる
とは、競合が気づかない、あるいは無視して
いるような小さな（隠れ家的）セグメントに
特化し、そこに合わせた質の高い、専門的な
商品を提供して顧客を獲得・維持することで
ある。これが「専門特化戦略」だ。
　ここでのポイントは、特化するセグメント
が他のセグメントとは異なる特性をもってい
て、競合にとっては特殊過ぎてあまり魅力が
ないことである。
　この戦略で特化する要因としてよく使われ
るのが地域性だ。ある地域に限定し、その地
域の特性に合った商品を提供する。その良い

例として、沖縄の『オリオンビール』が挙げ
られる。『オリオンビール』の全国シェアは
1%にも満たないが、沖縄に行くとアサヒや
キリンよりも知名度が高く、沖縄では半分以
上のシェアをもっていると言われている。
　沖縄が全国的に見れば非常に小さな市場で
あり、本土から遠く離れた南国・沖縄の気候
や郷土料理にビールの味を合わせている（少
なくとも消費者は『オリオンビール』が南国
に合った味だと知覚している）ため、競合に
とってはコストをかけて積極的に攻めるだけ
の魅力が見当たらないのだ。

　以上、二回に渡りポジション別にそれぞれ
に適した戦略を簡潔に説明してきた。これら
の戦略の根底に共通して流れているのは、“戦
わずして勝つ” という戦略思想である。マー
ケティングは “戦争” であっても犠牲を伴う
“戦闘” ではない。次々に競合品が押し寄せ
てくる超競争時代であればなおさら、戦闘を
避けて生き抜く、“理” に適った優れた戦略
が必要なのだ。
　このような中、マーケティングで今求めら
れているのは百戦錬磨の猛将ではなく、優れ
た戦略で犠牲をださずに競合を屈する知将で
ある。本コラムを読まれた皆さんが、日々直
面する厳しい戦いにおいて知将として活躍さ
れることを筆者として切に願う次第である。

Al Ries & Jack Trout, Marketing Warfare, A Plume 
Book, 1986
丸山謙治『競合と戦わずして勝つ戦略』日本能率協会
マネジメントセンター、2016 年
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ター）、「競争としてのマーケティング」（総合法令出版）、
訳書に「実戦ボトムアップ・マーケティング戦略」（日
本能率協会マネジメントセンター）がある。

　前回は、市場シェアによって分類した四つの
ポジションの内、マーケット・リーダーとアグ
レッシブ・チャレンジャーに適した戦略を説明
した。なぜ市場ポジションによって “理” にか
なった戦略が異なるのか？（市場ポジションの
分類については前回のコラムを参照ください）
　前回も繰り返し述べたが、全ての企業や商品
にとって良い戦略/悪い戦略がある訳ではなく、
「戦略の良し悪しはその戦略を誰が使うかに
よって決まる」という大原則があるからだ。巨
大企業に適した戦略が経営資源の面で圧倒的に
劣る中小企業にとってそのまま優れた戦略（つ
まり “理” に適った戦略）か、と言えばそうで
ないことは明らかである。すなわち、競合との
力関係の中で自社が市場のどのポジションに位
置しているかによって、執りうる戦略が異なっ
てくるのだ。

　今回は残り二つのイノベイティブ・チャレン
ジャーとマーケット・ニッチャーにとっての
“理” に適った戦略を説明する。

◆ポジションごとのマーケティング戦略

１．イノベイティブ・チャレンジャー（市場再
分化戦略）

　前回取り上げたマーケット・リーダーは最大
のシェアをもつ企業１社のみ、また、アグレッ
シブ・チャレンジャーは業界２位またはそれに
近いシェアをもつ企業であることを考慮する
と、多くの企業はこのイノベイティブ・チャレ
ンジャーに分類されることになる。従って、こ
のポジションでの戦略を詳しく説明しよう。
　イノベイティブ・チャレンジャーに適した戦
い方のポイントは、「既存の市場で競合（特に
リーダー）との直接対決を避ける」そして「新

しいカテゴリーを創造・維持して競合と有利
に戦う」の二つである。マーケット・リーダー
やアグレッシブ・チャレンジャーと比較して
経営資源の劣るイノベイティブ・チャレン
ジャーが、彼らとまともに戦っても勝ち目が
ないのは言うまでもないことだ。
　では、どのようにしたら有利に戦えるのだ
ろうか？それは、先に戦場に着いて主導権を
取り、敵を迎え撃つことである。（戦争の原則
３）既存のカテゴリーではリーダーや他の競
合に主導権を取られているため有利に戦うこ
とはできない。イノベイティブ・チャレン
ジャーが主導権を取るためには、新たに交戦
の場を設定し、そこに一番乗りして有利に戦
うことだ。その新たに設ける交戦の場こそが新
規のカテゴリーなのである。
　また、心の原則でも説明したが、人間の心
はいったん固まってしまうとそれを変えるこ
とは非常に難しい（心の原則３）。つまり、既
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・市場細分化 vs 市場再分化

　マーケティングを勉強したことのある人な
ら “しじょうさいぶんか” と聞けばすぐに「市
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に戦う」の二つである。マーケット・リーダー
やアグレッシブ・チャレンジャーと比較して
経営資源の劣るイノベイティブ・チャレン
ジャーが、彼らとまともに戦っても勝ち目が
ないのは言うまでもないことだ。
　では、どのようにしたら有利に戦えるのだ
ろうか？それは、先に戦場に着いて主導権を
取り、敵を迎え撃つことである。（戦争の原則
３）既存のカテゴリーではリーダーや他の競
合に主導権を取られているため有利に戦うこ
とはできない。イノベイティブ・チャレン
ジャーが主導権を取るためには、新たに交戦
の場を設定し、そこに一番乗りして有利に戦
うことだ。その新たに設ける交戦の場こそが新
規のカテゴリーなのである。
　また、心の原則でも説明したが、人間の心
はいったん固まってしまうとそれを変えるこ
とは非常に難しい（心の原則３）。つまり、既
存の市場で競合品の愛用者に自社品の方が良
い（better）商品だと訴えて彼らの心を変えよ
うと試みても多くはムダに終わってしまう。
そうではなく、新しいカテゴリーを創ってそ
こで一番手（new）商品であることを訴える方
が彼らを惹きつける上で得策である。
　一番手がいかに人間の心に強いインパクト
をもっているかは以前も説明した。日本で最
初にできたドーム型球場は？東京ドームであ
る。では、二番目は？答えられる人は多くは
ないだろう。福岡 PayPay ドーム。
　二番目でありながら福岡ドームが注目され
たのは、日本で初の開閉式屋根を有するドー
ム球場だからだ。一番手になれなければ、新
しいカテゴリーを創ってそこで一番になるこ
と。
　アメリカのオバマ元大統領が人々の心に
残っているのは、第４４代アメリカ合衆国大

統領だからではない。アメリカ史上初の黒人
大統領だからだ。
　これらを踏まえ、イノベイティブ・チャレ
ンジャーにとっての戦略は、新しいカテゴリー
を創造して一番手となって主導権を握る「市
場再分化戦略」である。

・市場細分化 vs 市場再分化

　マーケティングを勉強したことのある人な
ら “しじょうさいぶんか” と聞けばすぐに「市
場細分化」を思い出すのではないだろうか。
現在主流の顧客志向マーケティングにおいて
「市場細分化」がその戦略の核となっているか
らだ。
　読み方は同じでも、市場細分化と市場再分
化では全く異なる。市場は買い手（消費者）
と売り手（供給者）の二つの集合体から成り
立っており、コインの表裏の関係にある。顧
客志向のマーケティングでの市場細分化とは、
買い手をニーズやウォンツによって幾つかの
グループ（セグメント）に分類することである。
　これに対して、競争志向のマーケティング
における市場再分化は売り手（供給者）を競
争上の観点から（つまり競争上の盲点を利用
して自社が有利に戦えるように）自社と競合
とを明確に分類することだ。図に表すと以下
のようになる：
　 

　この市場再分化戦略で成功した例として、
アサヒ飲料が 2002 年に投入した『ワンダモー
ニングショット』が挙げられる。缶コーヒー
業界は同時『ジョージア』が圧倒的シェアを
もつマーケット・リーダーで、『BOSS』が
No.2 のアグレッシブ・チャレンジャー、そし
て残りのパイを十数社が奪い合う成熟した市

場であった。
　各社ともイメージや味の良さ、使用される
豆の種類、製法などを訴える同じような戦略
でシェアアップを試みていた。このような中、
アサヒ飲料が缶コーヒーでは初めて時間軸と
いう切り口を導入し、「朝専用缶コーヒー」
という斬新な商品コンセプトで新しいカテゴ
リーを創り上げ、競合品と明確に線引きした。
　『ジョージア』の戦略を分析すれば（戦争
の原則２）、競争上の盲点が見えてくる。
『ジョージア』が売れている理由の一つは自
動販売機の多さだ。飲みたい時に「いつでも、
どこでも、手軽に飲める」－これが缶コーヒー
に共通した特徴となった。しかし、逆に考え
れば飲む時間帯や場所を限定しにくいことを
意味し、ここが競争上の盲点であることが分
かる。
　この盲点をうまく衝き、「朝専用缶コー
ヒー」という従来なかった新しいカテゴリー
を創り上げ、その新規カテゴリーに『ワンダ
モーニングショット』を一早く投入し、下の
図で示すように売り手を明確に分類した。

　これにより、「いつでも、どこでも、手軽
に飲める」を基本に市場全体をカバーしてき
た『ジョージア』や競合品は、競争の盲点を
衝いた新しいカテゴリー（朝専用缶コーヒー）
を創造されたことにより朝の時間帯では完全
に劣勢となり、消費者の心の中に「朝⇒缶コー
ヒー⇒ワンダモーニングショット」という新
しい思考ルートが出来上がった。その結果、
発売から僅か７ヶ月でヒットの目安とされる
年間販売量 1,000 万ケースを達成したのだ。
　この戦略のもう一つのポイントは、線引き
した新しいカテゴリーだけに集中することで

ある。『ワンダモーニングショット』は朝に限
定するために昼や夜の時間帯を捨てたことで、
明確に「朝専用缶コーヒー」と訴えることが
できた。
　市場の一部あるいは多くを犠牲にするこの
ような戦略に異を唱えたり、踏み込めない経
営者やマーケターも多く見られる。しかし、
限られた経営資源しかもたないイノベイティ
ブ・チャレンジャーが、市場全体を狙ってリー
ダーや他の競合と全面戦争となるよりも、競
争上の観点から線引きした限られたカテゴ
リーに集中してそこで主導権を握り、そのカ
テゴリーを大きくすることに力を注ぐ方が効
果的である。
　低迷していたアサヒビールがビール市場の
中に「ドライビール」という新しいカテゴリー
を創って投入した『アサヒスーパードライ』。
ラー油業界では無名であった桃屋が調味料の
ラー油に対して「食べるラー油」という新し
いカテゴリーを創って投入した『辛そうで辛
くない少し辛いラー油』。これらの歴史的大
ヒット商品を見れば、既存の市場で競合との
直接対決を避け、新しいカテゴリーを創造し
てそこに集中したことが成功の最大の要因で
あることが分かる。

２．マーケット・ニッチャー（専門特化戦略）

　ニッチャーにとって、敵は圧倒的に兵力で
上回っている。孫子は「力が及ばなければ隠
れろ」（戦争の原則３）と述べている。隠れる
とは、競合が気づかない、あるいは無視して
いるような小さな（隠れ家的）セグメントに
特化し、そこに合わせた質の高い、専門的な
商品を提供して顧客を獲得・維持することで
ある。これが「専門特化戦略」だ。
　ここでのポイントは、特化するセグメント
が他のセグメントとは異なる特性をもってい
て、競合にとっては特殊過ぎてあまり魅力が
ないことである。
　この戦略で特化する要因としてよく使われ
るのが地域性だ。ある地域に限定し、その地
域の特性に合った商品を提供する。その良い

例として、沖縄の『オリオンビール』が挙げ
られる。『オリオンビール』の全国シェアは
1%にも満たないが、沖縄に行くとアサヒや
キリンよりも知名度が高く、沖縄では半分以
上のシェアをもっていると言われている。
　沖縄が全国的に見れば非常に小さな市場で
あり、本土から遠く離れた南国・沖縄の気候
や郷土料理にビールの味を合わせている（少
なくとも消費者は『オリオンビール』が南国
に合った味だと知覚している）ため、競合に
とってはコストをかけて積極的に攻めるだけ
の魅力が見当たらないのだ。

　以上、二回に渡りポジション別にそれぞれ
に適した戦略を簡潔に説明してきた。これら
の戦略の根底に共通して流れているのは、“戦
わずして勝つ” という戦略思想である。マー
ケティングは “戦争” であっても犠牲を伴う
“戦闘” ではない。次々に競合品が押し寄せ
てくる超競争時代であればなおさら、戦闘を
避けて生き抜く、“理” に適った優れた戦略
が必要なのだ。
　このような中、マーケティングで今求めら
れているのは百戦錬磨の猛将ではなく、優れ
た戦略で犠牲をださずに競合を屈する知将で
ある。本コラムを読まれた皆さんが、日々直
面する厳しい戦いにおいて知将として活躍さ
れることを筆者として切に願う次第である。
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