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マーケテイングと限界利益  

－－－Douglas P．Gould“Mar－keting 

fo‡・P工・Ofit”の主たる論点－ 

八 十 川 睦 夫  

Ⅰ ほ じ め をこ  

この小文はDouglas P．Gould；Marketing for Profit，1961・（Reinhold Publishing  

Corporation，NewYork）の全篇を通じて点在する限界利益な■いし隠損益分岐点に関する  

論述部分を抜き出し，原著沓の区分り頃序・比重から離れでできうる限り簡潔に整理・論  

考したものである。したがって本文の構成の責任は全て私に・あるが，このような方法は決  

して原著事の内容を歪めるものではなく，むしろその特色を明確にし著者の意図を伝える  

に．役立つものであると信ずる。  

Ⅱ 著 老 略 歴  

D”PlGouldはTrundleCDnSultantsInclの副社長の地位に・あり・AMAのクリ－ 

グランド支部長を務めている実務家で，A・B一およびM・AuをUniversityofMichigan  

から受けている。OsterManufacturingCompanyの営業部を経て二1944年紅フィール  

ドコンサルタントとして現在の会社に参加，1955年副社長に就任した◇   

氏の著寄には，この‘‘Marketingfor Profit”の他に，近日出版予定の“Decisio？  

MakingTechnique”があり，又FoodEngineering・SalesManagementMagazine等  

の雑誌に数筍の論文を寄稿している◇   

因紅TrundleConsultants，Inc・紅ついて慨略を述べると，この会社はAssociationof  

ConsultingManagement Engineersの正式メンバ・－であり，この業界においては最右翼  

阻位置するものぁー・つと評価されている。1919年紅設立されて以来45年間に・公官庁および  

1400を超える米国・カナダの大小企業のコンサルティングを手がけた実績を持ち，それも   
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一社平均七回以上おこなってこいるとのことであるからその信頼度がうかがえる。創設者  

George TTrundleは‘‘ManagerialControlof Business”の主著者であり，米国に．お  

ける経営コンサルタントのバイオニ・ヤとも言うぺき人物である。現在の社長はその子息  

RobeIt CTrundleで，クリーグランドに本社，ニュ－－・ヨ－・クに支社を置いている。本年  

2月23日イギ9スのFairbanksInteInationalBusinessDevelopment LTD．と相互に代  

理店たる業務提携を結び，とれにより同社の常英花岡ほ事実L全世界におよぶことに．なっ  

た。  

Ⅱ 総  

「マーケテイングほ単紅製品を販売するための個々の機能ではなく，利益をもたらす形  

でその製品を吸収する能力のある市場に．，適切なdght製品を適切な価格で販売すること  

を企業に償証する統制機能である。」これが著者の々－ケティソグに対する定義であって  

利益の概念を正面に押し出した著者の態度を端的に示すものと言えよう。   

近来マークサイングの理念に基づいた販売の重要性に対する認識が高まるとともに，実  

践的経営の技術ないしほ戦略としてのマーケテイングが企業間に急速に．とり入れられつつ  

あると．とは，大恩生産・大恩販売を基盤とする、現代経済にとり歓迎すべきことであるに・は  

ちがいないが，それがややもすれば顧客の欲求を尊重した経営理念，あるいは売上高の加  

増・市場占拠率の拡大という蕊的側面に審点が移動し，企兼の中心目標たる利潤に対する  

考察がその相対的比重において問題の背後に．潜蔵されるむきがなきにしもあらずという現  

象が起りつつあることは否定できない。これに関してほ市場に対する二つの経営態度とし  

・て（1）顧客志向（2）販売蕊よりも利潤に根ざした企業観，についての基本的認識の必要性  

が説かれてきているが，著者の立Jつ観点は明らかに後者であって，マ－ケティング活動は  

全て、利益に対する薯任〟profitresponsibilityを持つものであり，その重点は利益計画  

ないしは利益管理に置かれなけれぼならず，この利潤を保証するため紀要する手段を評価  

し統制を効果あらしめるための売上の価値Valueの測定にほ．，巌quantityの面庭加え1：限  

界利益率たる賀qualityの面よりの考察が必須のものであるとの主張は，著者のマ－・ケデ   

イソグ戦略の思考を暗示するものであろう。   

マ－サティング管理が如何なる内容を持ち如何に．体系づけられるかに．ついて統一・ある見  

解を求める種々の試みがすで紅多くの論者によってなされてきているが，著者の場合は，  

マーケテイング管理可能要因の一劇Y⊃－－・つについて限界利益理論を適用し損益分岐点図表を   
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持ち込むことによって実践的マ－ケティソグの解説を試みると同時に，利益をもって中心  

たる統合理念としてマ－サティング諸活動の部分的理論技術の総合体系化を日給すもので  

ある。   

販売ほ売上盈それ自体に対して計画されるものでほなく，利益をもたらす藍に．対して：企  

画されるものであるから，正常な範囲匿おけるいずれの営業鼠に対しても販売の諸区分別  

にその収益性の測定が可能であることが最も有利なマーケテイング劃画にほ不可欠のもの  

である。特殊原価調査として直接原価計算が用いられた場合には，固定費は期間費用とし  

て変動費から分離されるゆえに，間接費の配賦額を営業巌の変動甲都度再計静を行う必繋  

がなく，収益性の測建・費用収益利益関係の理解・損益図表の作成・種々の政策の有列な  

組合せ等が容易に．かつ迅速に行えるという長所を持つ。  

損益分岐点図表が考案されたのは1908－－9年頃のことであるが，アメリカに．おいてはこ  

れが経営管理の中心として研究され利益の計画および統制の中心課題として：論考されてき  

た。著者に．おいても，経営コンサルタントとしてこ．の図表の活用に．より販売改善・利益増  

加に貢献してきた体験ないしは実績からその論述がなされているが，本苔においては一般  

的に．用いられているところの給原価線と収益線との交点として損益分岐点を求める．図表を  

排して，限界利益と固定費とを端的に対比する目的をもって損益のみを示す図表を用いて  

いる。これはT工■undle等の著沓に・みられるもので，横軸匿売上高を縦軸に・鱒益額を示し，  

固定費を縦軸上マイナスの点にとり，ここから限界利益線を引く。この直線の横軸に対す  

る勾配が限界利益率を示し，こ叫と横軸との交点が損益分岐点となる。この様式の損益分  

岐点図表搾「ただ・一本の線が必要とされるに過ぎないから単純性という利点を生じ，営兼  

良にともなう利益の変動に関心を集中したいと思う場合にほ．この図表がいっそう望まし  

い」（The Analysi琴OfCost－VolumeNProfit Relationships；NAA）と同時に，固定費  

を縦軸上々イナ・スの点紅示すことは，固定費の蝮立が完了しない売上は．損失をもたらすも  

のであるという利益のメカニックスを図表紅おいて明示するに効果的である。   

本番においてほ精緻な理論は略述ないしほ省略されているが，その中心は直接原価計算  

にもとずき図表を縦横に駆使した損益分岐点理論のマーーケディング分野に串ける適用の最  

大限界を求めようとする読みであり，限界利益をもっでマ－ケティング管理を統合し体系  

ずけようとする著者の態度は，マ－ケティングが個別的techniqueであるとする誤った意  

識に対して反省を求め，マーーケティングに存在するpbilosophyを再確認させるものであ  

ると察せられる。   
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Ⅱ 主た る 論点  

利益という言語   

正しいマ－ケティング鶴の下でほ，マーケティングほ広範既における活動の統制槻能で  

あるが，その機能ほすべて利益をもたらす形で遂行されなければならないが由に・，個々の  

従事者およびその活動は利益を目指す統一された企業理念を認識し実現するものでなけれ  

ばならない。社会集団において共通の言語なしに合意協力が不可能であるごとく，多数の  

専門家からなる国家ともいうべき今日の企業においても，その構成員の意思の疎通を可能  

ならしめる共通の言語が不可欠のものである。－・つの比愉であるが，この≒言語” こそ企  

業活動の最終の目標すなわち ≒利益”でなけれほならない。換言すれば ≒利益という官  

語P Language of PIOfitであって，この言語中の用語として，限界利益・固定費・価格  

・損益分岐点等の単語があり，その文法として利益のメカニックスがあると言えよう。  

利益のメカニックス   

マ－ケティングを志すものは利益の生み出される過程たるメカニ1yクスについて充分な  

理解を持つ必要があるが，マ－ケディング諸決雇における誤解の一腰的源泉ほ固定費を各  

製品の売上高などに応じて配賦することより生じている。この伝統的紅用いられている配  

賦率ほある営業愚のみを基準として計算されるものであるから，営巣塵の変化に伴なう利  

益の増減匿ついての適確なデTタ一に基ずき，しかも迅速でなければならないマ－サティ  

ング意思決定には不適当なものである。しかるに直接原価計算庭よれば，ある期間に販売  

された製品の収益からその製品の製造販売佐要した変動費をすべて控除すること紅よって  

限界利益を求め，これと固定費・売上高との関連により考察をすすめるものであるから，  

極端な場合を除いて営巣巌の変動の広い縄問紅わたって一過用されうるデーター・が求められ  

またそれは過去・現在・未来を結ぶ橋として利益管理に活用されることが可儲どなるので  

ある。（損益分岐点そのものについては省略。）   

この利益のメカニックスで強矧すべきほ，売上の一単位ほ企業全体が扱益分岐点に達し  

それを超えていなけれほ決して利益を含むものではないということである。売上高の増加  

紅伴って損失は減少するが，利益の生ずるのほこの点を超えた場合のみであって，≒この  

製岸渦10％の利去絶・含む〝 とかも売上の10％が利益である〟 とかいった考え方は誤ってい  

ると言わなければならない。一・単位の含むものは利益であらずして，利益とはまったく異  

なる貢献利益なのである。マい－ケディングに従事する者はこの意味の利益意識p工■Ofit   

OLIVE 香川大学学術情報リポジトリ



マーケテイングと限界利益  
－Dougユas P．Gould“MarketingfoIProfit”の主たる論点－  

135  ー一▲JJ5－・  

COnSCiousnessを持たなけれほならない。   

さて利益の改酋策として－如何なるものがあるか。■それを利益のメカニックス紅より説明  

すれほ次の図表紅明らかなごとく，（A）・鵬・定の利益貢献率で売上高を延ばすこと，（B）限  

界利益率を向上すること，（C）固定費を節減すること，の三者である。  

利 益 故 老 策  

売  上  

A 同・一眼界利益率における売上追加  

B 限界利益率の向上  

C 固定費の節減  

限界利益率の向上は主として，（a願売価格を上げる，（b）製造又ほ．販売に要する変動幾を  

節減する，（C）高い限界利益率を持つ製品を強綿するために製品ミックスを改善するこ．と，  

によって実現される。   

単なる販売と区別してマ－グティングの員の目的および意味を認識するためには，上記  

のメカニックスの基本的知識を欠くことができないと同時に，ここにマーケティングと他  

の経営活動との根本的相異点が存在するものである。すなわちマ－ケティングは利益虹対  

して二盛の選任を負わされている機能なのであり，それは，  

（1j 固定費と利益とを補償する潜在的能力を有する最大の限界利益を含む売上を確保す  

ること  

（2）企業の月標と政策とに両丑し得る限りの小額の固定費および変動費でもってそ・の諜  

任を遂行すること  

であって，マーケディ．ング機能のみが利益に対してかかる二兎の式任を負うものであり，  

ここにその・ユニークな点が理解できるであろう。販売担当者と製造担当者との間軋意思の   

OLIVE 香川大学学術情報リポジトリ



第38巻 第1・2号  136  －－ヱβ6・－  

疎通を欠くことがままあるが，これの解決策ほ唯一つ，固定費・売上高・限界利益・損益  

分岐点のメカニックスの理解に．よってのみ得られる利益意識である。例えばマ－－ケティン  

グ組織横隊一つ紅しても，すでに大部分固定費の集団であるとの認識から全体の利益計画  

に基づいた評価がなされなければならないのである。   

マーケティング・リサー・チ 

ここにおいても，調査担当者は調査の正確性など技術的面にこだわり，その其の目的で  

ある利益追求が見逃される恐れがあるが，売上鼠を評価するに用いられる利益のメカニッ  

クスの理解が，利益に貢献するドルがリサ－チ計画の目標であることを知首しめるであろ  

う。マーサティング計画は販売を希望する製品の利益貢献要素の具体的資料を必要としマ  

ーケティングの意思決定は正確な貢献利益の情報に依存するものであるから，売上の価値  

を決定する】・要素たる限界利益率を強く意識しつつ売上増加をもたらす事実を収集するこ  

とがマ－ケティングーリサーチの完全な姿でなければならない。   

売上の質   

当然のことながら，マ－ケティング・コントロールの対象は企巣の利益に影響を及ぼす  

ものであり，その根底にあるものほ全般的利益計画であって，この利益計画に定められた  

目標がマーケティング管理およびその活動を評価するもの・ゼある。このコントロールを行  

なう上での－ヰ心となるべき基準に．≒売上の貿〝が問題になってくる。売上高とは元来盟  

的性質のものであるが，同時にそこに質的性質が含まれていることを理解するならば，売  

上高という言葉に対する認識を多少修正しなければならないが，この≒質”こと≒限界利  

益率≒なのであり，これの精密な分析が長期および短期甲計画に不可欠のものである○利  

益を増加するに売上を多蛍に追加しなければならないとか，固定費の増減が利益に対して 

不相応に大きい影響を持つとかの現象が起ってくれば，これ拝明らかに売上の貿の低下す  

なわち限界利益率の低下に原因するものであって，このような場合には広告など固定費の  

性質を持って∴セ－ルスプロモ－ジョンは慎重に行なう必要がある等，利益のメカ・ニックス  

を認識した利益計画が，仝活動を統制するに有効に働くのである。   

この売上の賀の向上を封る方策の主たる三恵は，前述のごとく，製品ミックスの改善，  

売価の引上げ，売上高に対する変動費の節減，である。利益の増加はこの売上の質の向上  

と売上の鼠の追加によって実現されるが，売上の其の価値の評価に．はさらに固定費が考慮  

に加わらなければならない。固定費の増加はそれを補償するに多鼠の売上が必要となって  

くるからである。   
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特定計画における限界利益理論の適用および図表の活用   

売上の質向上の第一・点製品ミックスについての限界利益法の適用ほ，個々の製品の限界  

利益率を比較し，その最も有利な製品ないしは製品ラインを速択的紅強調することにより  

プロモーションの努力をそこ紅集中する方法紅示される。この場合は各製品の限界利益率  

の売上高比率に．よる加藍平均で求めた全製品の限界利益率と全固定費を示す図表が，プロ  

ダクトミックスの変化の損益分岐点に与える影野を明瞭にするものである。そして製品ミ  

ックス紅おいてもこの固定費の存在が全計画の成否を決する一大要素であるから，各製品  

について≒製品別損益分岐点〟 ともいうべきものの作成が必要な場合が生ずるム これはそ  

の製品の患接固定費・限界利益率・売上高からなる損益分損点図表であって，新しい製品  

あるいほ．製品ラインの追加を考慮するときには欠かせないものである。限界利益はまずそ  

の製品に要する患按固定費を補償し，その後に一・般固定費に．向けられるべきものであるか  

らである。   

販売管理において利益計画の目標と突放との対比のためにほ，単な草魚的分析の資料で  

は利益を得る機会に対して：適格な情報を提供するものではなぐ，売上高に対する質的コン  

トロールの図表が非常に有効となってくるのである。例を売上成績表湛とれぼ，縦軸に限  

界益利益額を横軸に売上をとり毎月のデータ・－を累街的に記入するならば，各月の販売ラ  

インの勾配が計画された限界利益率とすぐ対比され，しかも同時に累窺的デ⊥ダーが年度  

の利益計画の其の進行状態を示すものとなる。   

さらに．発展してセールスマンの管理においても，この売上の質の考慮が加わるべきであ  

って．純粋の限界利益データー・に関する情報が外部に探知されるるノ危険を捨象しで考えれ  

ば，セールスマンの効率の計静および報酬支払基準の静出紅は，売上高よりも限界利益額  

を用いる方がより正しい資料を求められるのである。この限界利益に基づく考察および図  

表の活用はさらに次のごとき場合にも適用されなければならないム   

売上の地域別分析は習慣的紅売上高つまり盈の面よりなされているが，個々の地理的ロ  

ケ－レヨソに注ぎ込まれた販売努力の結果得られた限界利益に関する情報をもっですれ  

ば，より大きい貢献利益の源泉を開発することが可能となっ′てくる。地域による限界利益  

率の差は，製品ミックス，運賃，広告予乳価格政策，値引，顧客の大きさ，購買習慣等  

紅よって異・つてくるであろうが，－この限界利益と追加される固定費との関係をもってすれ  

ほ如何なる費用分析よりも容易に測定が行なえるのである。   

同様のことは販売チャンネル別の効率比較においても言い得ることで，これも通常の会   
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封的手続でほその評価あるいは比較が非常に複雑なものになるし，チャンネルの変更より  

生ずる効果の予測等は巌的分析把．おいてほ不可能である場合が多いが，各チ・ヤンネル別に  

売上高・限界利益・直接固定費を・－・つのコントロール図表紅示すならば，－・般固定費およ  

び利益に対する貢献価値が・一目瞭然となるであろう。例えば代理店を通すか固定給セ－ル  

スマン紅よるかも，限界利益率を下げるか固定費を増加させるかの問題に要約され，図表  

においてそれぞれの限界利益線の交点が予測売上帯の右にあるか左にあるか妃よって決定  

されるし，又，チェインスt・アグル－プ等の重要得意先に対する特別サ－ゼス，商業者商  

標紅対する割引など利益計画にマイナスに作用する要因の評価にも有効に働くのである。   

さらに．販売領域の決定における適用を考えれほ，遠距離未開発地域に対する販売計画に  

おいて，伝統的配賦率の適用によれば魅力なき市場として摺棄されるような場合でも，限  

界利益法によれほその地域の販売活動に要する通接固定費と売上高の予測が立つ限り競争  

価格に．おいて－の利益貢献が容易に算出される訳である。又，この手法によれほ，運賃を節  

約するための地域倉庫の建設計画も変動費と固定費の関係に．要約され，直営小売店が戸別  

販売か，遊休設備利用による製品種目の追加の可否等も部分的損益分岐点図表の作成によ  

ってその貢献利益を測建できるし，製品の中でいわゆる Loss Leade工■ と目されておった  

ものでも限界利益を含むことが発見される場合がある等，種々のマー・グティング決定の比  

較においてかなり有力な資料を提供できるのである。   

価格政策においても当然，、全製品の価格が全般ゐ利益計画と一激するものか否かの判定  

資料入手の必要に応じるとか，いくとおりかの売上高について価格決定の問題を処理する  

等の場合にほ，どうしても直接原価と期間原価とを区分する必要が起ってくる。同様に特  

定の注文，特定の地域への販売に敏速に対処するとか，販売価格に早急に変更を加える等  

の決定を行なう紅ほ，固定費を配賦した価格では，それが仝利益に与える影野をかくして  

しまうことになるのである。  

（次の項搾著者の独創的調査研究であるよう紅思われるのでやや詳しく述べる。頗著142畏）   

さらに進んで製品ライン計画のプログ  

ラムにおいても，製品のライフサイクル  

はその売上高の面のみから問題にされて  

いるが，般近の著者の調査研究紅よれば  

ライフサイクルの図表に現われる売上高  

曲線のピークと利益曲線のピ一－・クは時間  時 間   
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的にみで一致しないととが発見された。  t － 、  

新製品発売の初期には限界利益率は非常  

に高く，時間の経過とともにその曲線は  

売上の延びを示す曲線と逆のSカ－プを  

描く。（原著では縦軸の数値を逆にとっ  ヽ、・－－－－・・・－、．．  

ているが，理解しやすいように私が描き  時 間  

換えた。）それは売上魔の増加とともに競争者が苗場虹侵入し，価格に対する圧力が加わ  

るが故に，売上盈ほ上昇を続けるにもかかわらず利益貢献率は明らかな下降線をたどるか  

らである。しかしこの質の低下の其の影響は国産費が問題紅加わっで初めて明らかとなる  

ものであるが，通常売上高の延びととも紅固定費ほ増加する傾向紅あり，こ甲増加した固  

定費を低下した質の売上で補償しなけれほならないことになる。との状態の例を示せ噂次  

の表の如くである。  

売上高 限界利益 固定費  利益  利益率  

＄100，000 40，000－30，000＝10，000 10…0％  

200，000  60，000－45，000＝15，000  7．5  

400，000  80，000・－・60，000＝20，000  5．0  

500，000  75，000－65，000主＝10，000  2・0   

企業のライフサイクルはその全製品のライフサイクルそのものに他ならないから，山製品  

の衰退はなんらかの製品の生長によって捕われない限り企集の収益性は必然的に低下する  

のである。製品のライフサイクルが非常に短縮されている今日，限界利益率の変化紅鋭敏  

に反応した製品計画が競争場裡における企共生命の維持に不可欠のもので挙ることが理解  

できるであろう。   

最後に広琶計画紅おいても，金利益に対する製品の貢献利益の割合と広告彗予算額のう  

ちその製品にあてられた割合とが，長期計画の要論からは説明のつかない轟離を示してこい  

ることがあるが，広磐活動は売上を延ばす作用と同時紅会社全体の利益頁献率を向上させ  

る使命を持つものであるから，製品別・地域別・顧客層別・チャン 

点を明確にすべきであり，金利益計画の目指すものに同調するにほ，売上高の盈的性格・限  

界利益率の質的性格・広告費のもつ闇蓮華的性格の認識が不可欠のものとなるのである。   
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ま  と  め  

以上要するに，市場腰的匿対処する動的なマ－グティングミックスにおいて，限界利益  

・固定費・売上高のもつ利益のメカニックスを熟知すれぼ，あらゆるケ－スについて正確  

な評価・封画・実施・統制をなし得るのであり，その資料より作成される損益分岐点図表  

の活周と柏倹って，正確な測定基準，現実的な評価方法を提供し，同時に利益に対する組  

織全体の永続的な関心をもたらすに寄与するところ多大である。   
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