
　今回のテーマは、「実は、良いものほど売れない」
です。そんなはずはない! と思われた方も多いでしょ
う。「良いもの」という言葉には、二つの意味があり
ます。一つは、市場が需要しているという意味での「良
いもの」。もう一つは、作り手（供給側）が開発した「革
新性の高いもの」です。
　ニーズ（必要性）や需要に応えることは、売上を伸
ばすために誰もが考えることです。しかし、ニーズや
需要は必ず成熟し、成熟すると必ずコモディティ化が
起こり「より安く、より速く、より高品質」への競争
になります。この現象は、消費財であろうと、産業財
であろうと普遍的に起こる現象です。昭和の時代はコ
モディティ化までのスピードが、四半世紀ほどといわ
れていました。現代では3～5年という速さです。で
すから、ニーズや需要に応えるだけではなく、今はイ
ノベーションによって次のニーズや需要を創出するこ
との重要性が高まっています。とはいうものの、新規
性（イノベーション）を持つモノには「いったんは市
場から拒否される（売れない）」というジレンマが付
きまといます。
●需要連鎖
　皆様は、炭火を起こした経験はお持ちでしょうか。
今どきであれば、バーナーや着火剤で強引に火を起こ
すとができますが、昔は正しい手順によって誰もが小
さな火種から炭火を起こしていました。炭の例を、マ
ーケティングに置き換えると、予算を投入して強引に
需要を作る方法もあるが、正しい手順で行えば小さな
予算でも大きな需要を創出できるのです。正しい手順
で「需要連鎖」を作ることができれば、「良いもの」
が売れるようになります。半面、需要連鎖を無視して
努力を続けても、需要の火は起こらず、苦労だけが残
ります。
●需要連鎖の基本構造
　炭の例を用いて、もう少し話を続けます。火をつけ
やすいものといえば、例えば紙。新聞紙であれば、マ

ッチやライターで簡単に火をつけることができます
ね。でも、新聞紙の火種で炭に火をつけることは難し
い。まずは、乾燥した松葉や木くずなどに、新聞の火
種を移します。そして、もう少し大きな枯れ枝などに
火種を移し、そこから炭に火を移す。また、季節によ
って火をつけるコツが異なります。夏下冬上（かかと
うじょう）といって、夏は火種を炭の下に、冬は火種
を炭の上にすると火が付きやすくなります。こうした、
火をつける基本手順とコツを知っていれば、誰でも簡
単に炭火を起こすことができます。知る者には「簡単
で」、知らぬ者には「難しい」のは世の常です。
　革新性のあるモノ、新しいアイディアが込められて
いるモノ、社会の潜在的課題を解決できるモノ、これ
らの「良いモノ」は初期段階では市場からの支持を得
ることは稀です。今では当たり前に普及しているほぼ
すべての製品やサービスは、その登場時にはことごと
く市場から否定されてきました。そして、いま普及し
ているすべての革新的なモノは、需要連鎖の正しいプ
ロセスを経た結果です。
　需要連鎖の基本構造は、「着火」→「追従」→「谷
越え」→「普及」という4ステップです。
●最も肝心なのは、「着火」
　いうもでもありませんが、最初の手順を間違えると、
苦労や努力を重ねても成果は遠のくばかりです。いや、
頑張るほど成功が遠ざかるといえます。ですから、最
初が最も肝心です。
　図は、キャズム理論あるいはイノベーター理論とし
て皆様も目にしたことがあるグラフかも知れません。
まず、ご理解いただきたい大切な点は、「何か新しい
ものが世の中に広がる時には、新しいものを受け入れ
る少数の人たちの支持を得ることが大切」という点で
す。当たり前に思われるかもしれません。しかし、成
果の出ないマーケティングに陥る企業は、必ずこの当
たり前の事で過ちを犯しています。
　次のポイントは、「新規性に動いた顧客を見て追従
する顧客」をつくるステップにあります。「どんな企

ジレンマ「良いものほど売れない」
からの脱出

この連載ではBtoB分野のマーケティングを「目からウロコが落ち
たように」くっきりスッキリと理解していただき、今すぐ使える手
法と発想をお届けします。
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業の事例ならマネをしたくなるか」が思考のポイント
です。名も知れない企業の事例に大企業が追従しやす
いでしょうか。あるいは、ライバルの事例には追従し
やすいでしょうか。そうなのです「誰を追従させたい
か」をイメージして「着火」を構想することが成功の
秘訣です。
　「着火」させやすいところからとりあえず、という
ような発想では、必ず失敗します。戦略的発想で、「着
火」を計画してこそ成功に至ることができます。
●谷越えへの備え
　無事、「追従」のステップを成功させた後に来るのは、
「谷越え」の危機です。必ず訪れる危機に、あらかじ
め備えを計画しておかないと、せっかく創出した市場
を後発企業に奪われることになります。
　「谷越え」で最も重要なのは、「新規性にお金を支払
う初期の顧客を取り込む」点にあります。そのために
必要なのが「ブランド事例」です。何が危機かという
と、「誰もが納得できるブランド事例」を持つ企業が
普及市場を席巻するからです。「着火」「追従」のプロ
セスで、「誰もが納得できブランド事例」を構築でき
ていれば問題ないのですが、後発企業が「マーケット
を動かせるブランド事例」を投入すると、本家の先行
企業は敗北を喫することになりかねません。つまり、
「谷越え」を予測して、「ブランド事例」を用意してお
くことが大切なのです。
●当たり前のことができない
　ここまで解説した内容は、「当たり前の内容すぎて、
わざわざ解説されるまでもない」と感じたかもしれま
せん。にもかかわらず、多くの企業がこのジレンマに
陥る原因は、たった一つ。それは、マーケティング計

画の脆弱さです。オーナー企業ならば、社長の勅命で
「着火」「追従」「谷越え」を設計して実行が可能です。
しかし、組織的決定となると、部門の顔を立てるとい
った社内的気遣い。さらには、営業的に顧客を立てね
ばならない、という配慮が生じます。
　本来は、社内的気遣いや既存顧客への配慮に溺れる
ことなく、真のゴールに到着するロードマップ（着火・
追従・谷越え・普及）を計画し実行しなければいけな
い。言い方を替えると、「絵に描いた餅を、現実の餅
に具現化」することが計画なのですが、「絵に描いた餅」
では社内が説得できない。その結果、「思いは理解で
きるが、ビジネスは手堅く進めるべき」という正論が
突破できず、「大人な判断の、手堅そうに見える誤っ
たルート」に進んでしまう。これがジレンマの実態で
す。「咲くはずの花」を他社に奪われないためには、
ゴールから逆算したマーケティング計画を英断するこ
とが大切です。

株式会社 創英　 代表取締役　
NHNホールディングス株式会社　代表取締役
BtoBマーケティングを専門にしており、昨年開催し
たセミナーの受講者は700名以上。受講者の96％
が満足し、企業規模にかかわらず活用できる内容と
高く評価されている。一般社団法人組織内コミュニ
ケーション協会を創設し代表理事を務め、産学連携
で躍進企業の社内マーケティングを研究してきた。
著書「誤努力」が、流通科学大学、神戸芸術工科大
学のテキストとして採用された。
相談・問い合わせは、b2b@soway.co.jp

著者●中井　淳夫（なかい　あつお）
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