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80年 代 後 半 期以 降 にお けるアイ ワのマー ケテ ィング

胡 左 浩

1は じ め に

ア イ ワ株 式 会 社(以 下 「ア イ ワ」 と略 称)は ,音 響 機 器 を 中心 とす る 中 堅

AV専 門.メー カ ーで あ る。 ア イ ワ は,1951年6月 にマ イ ク ロホ ンの 製 造 販 売 会

社 と して 設 立 され た 。50年 代 末 に ラ ジ オ ・テ ー プ レコ ー ダ ー分 野 へ 参 入 し成 長

を遂 げ た。 と く に,64年2月 に 日本 国 内 で 最 初 の カ セ ッ トテ ー プ レ コー ダー

「TP-707」 を開発 ・発 売 し,カ セ ッ ト ・テ ー プ レコー ダー 分 野 で は 先 導 的 な

メー カー と な っ た。78年 に.ス テ レ オ 分 野 に 本 格 的 に 参 入 し,ミ ニ コ ン ポ

「TP-S30」 を発 売 した。81年 にVTR分 野 に,85年 にパ ソ コ ン通 信 用 モ デ ム

分 野 に,94年 に生 活 関 連 分 野 に参 人 して い た が,音 響 機 器 の ウ ェ ー トが 依 然 と

して圧 倒 的 に高 い。 ア イ ワ は,第1表 に示 して い る よ うに,80年 代 後 半 か ら.今

ま で の わず か10年 余 りの 問 に,傷 成 長 を実 現 し,グ ロ ーベ ル な企 業 に変 身 して

きた。 売 上 高 が,87年 度 の7[8億 円 か ら,毎 年 連 続 的 に 増 加 し,97年 度 に は約

4.4倍 で3164億 円 ま で に達 した 。97年 度 に は,輸 出比 率 が83.6%,海 外 生 産 比

率 が89.5%に 達 し,日 本 家 電 メ ー カ ーの 中で も っ と も現 地化 が進 み,グ ロ ーバ

ルな経 営 を行 っ て い る。 い ま なお 低 迷 の域 を脱 して い な い 日本 家 電 業 界 で ,中

堅AV専 門 メー カ ー と して の ア イ ワ の高 成 長 が 注 目 さ れた.

日本 国 内 オ ー デ ィオ 市 場 で は,.ア イ ワ は,低 価 格 戦 略 を 中心 とす る マ ー ケ

テ ィ ング戦 略 の 実施 に よっ て,主 力 事 業 の ミニ コ ンポの シ ェ アが,80年 代 後 半

か ら91年 ま で の6-7%程 度 か ら,92年 に は,一一.一気 に20 .3%に 達 し,初 め て

トッ プ と なっ た 。.今まで も,ミ ニ コ ンポ の ト ップ シ ェア を守 っ て い る 。98年 に

■匿』...
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第1表 ア イ ワの 基 本 デー タ

年 度 1985 1986 198ア 1988 1989 1990 1991

...

売 上 高(億 円) 763 573 718 864 ユ121 1383 1513

経 常 利 益(億 円) 一 6.9
一51

.6 一17.5 13.4 34.1 38.5 44.0

.海外生産比率(%) 24 35. 46 53 49 4呂 56

.........一..

、

年 度 ユ992 1993 1994 1995 1996 1997

売 上 高(億 円) 1616 1786. 2419 2560 2857 3164

経 常 利 益(億 円) 24.0 67.2 100.2 1〔}2.8 110.7 134.4

海外 生産比 率(%) 65.3 77.5 81甲1. 87.7 89.8 89.5

出所=大 蔵省 『有価証券報告書総覧 アイ ワ株式会社』の各年 より=,

は,ミ ニ コ ン ポの シ ェ ナが30妬,CDラ ジ カ セ の シ ェ ア が32% ,ヘ ッ ドホ ンス

テ レ オ の シェ ア が34%で,ど れ もシ ェ ア トップ に 立 つ だ 〕。 低 価 格 戦 略 に よ る

シ ェ アの拡 大 と トップ シ ェ アの 維 持 は,ア イ ワの 売 上 高 と利 益 の成 長 を も.たら

した最 大 の要 因で あ る ζい え う。 しか し,利 益 を も々 らす低 価 格 戦 略 の成 功 の

た めの 基 本 前 提 は,コ ス ト優 位 の 実現 とコ ス ト優 位 の持 続 性 で あ ろ う=)。 「コ兵

ト優 位 が 戦 略 的 に持 つ価 値 は,ひ とえ に そ の持 続 性 にあ る。 会社 の コス ト優 位

の 源 泉 が 競 争 相 手 に よっ て模 倣 さ れ に くい と き に,持 続性 が 生 まれ る」3)。競 争

の 一番 激 しい 日本 オ ー デ ィオ市 場 で,ア イ ワは,コ ス ト優 位 を どの よ うに形 成

した の か,他 社 が真 似 で きな い持 続 的 な コス ト優 位 を どの よ うに維 持 したの か ,

さ らに,低 価 格 化 を 中心 とす るマ ー ケ テ ィ ング戦 略 を どの よ うに実 施 し,シ ェ

ア ・ トップ に な った の か..ア イ ワの マ ー ケ テ ィ ング成 立 の 基礎 は何 な の か,』と

い うマ ー ケ テ ィ ン グ上 の 課題 が生 まれ る。 それ らの 課 題 につ い て考 察 を加 え る

こ とが 本稿 の 目的 で あ る。

本 稿 で は,日 本 家 電 産 業 にお け る 中 堅AV専 門 メ ー カ ー で あ る ア イ ワ の

1)『 週 刊 ダイ ヤ モ ン ド』1999年1月23日 ,10⊥ ペ ー ジ。

2)M.E.P。r耐 は コ ス ト優 位 を次 の よ う に 定義 す る。 「会 社 が す べ て の 価 値 活 動 を実 施 す る コ ス

トの 総 計 が.競 争 相 手 の コ ス トよ り低 い と し た ら,会 社 は コス ト優 位 を 手 に す る の で あ る。」

Porter,VI、E.,α 珈帥 批 冒A4㎜ 如gε,TheFreePress,1985..(土 岐 坤 他 訳r競 争 優 位 の 戦 略 』 ダ

イ ヤ モ ン ド社,1985年,123ペ ー ジ)。

3)Porter,M.E.,前 掲 邦 訳,123ペ ー ジ,参 賑 。
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マ ー ケ テ ィング行 動 を分 析 対 象 と して取 り上 げ,80年 代 後半 か ら今 日 まで の時

期 に限 定 し,ア イ ワ の コ ス ト優 位 の形 成 お よび 持 続 的 な コス ト優 位 の維 持 を も

た ら した 要 因 を解 明 し,さ ら に,ア イ ワの マ ー ケ テ.イン グに つ い て の展 開過 程

と成 立 条件 を解 明す る。

IIコ ス ト優位の形成過程

86年 頃 の 日本 オ ー デ ィ オ市 場 で は,高 い オ ー デ ィオ製 品 の普 及 率 や 品質 向 上

に よる實 い替 え需 要 の 伸 び悩 み な どが 原 因 とな っ て,.オ ー デ ィオ市 場 の 規模 が

頭 打 ち の状 態 とな っ て い た。 ま た,オ ー デ ィ オ製 品 の 低 価 格 化 競 争 が 激 し く

な っ た 。 た とえ ば,成 熟 製 品 で あ った ラジ カ セ の価 格 の 下 落 が 進 んで い った だ

け で は な く,新 市 場 で の 主 導 権 争 い の た め に,当 時 新 製 品 と して のCDプ

レー ヤ ー の価 格 が86年 まで の3年 余 りで3分 の ユに下 が っ だ)。 さ らに,輸 出

..市 場 で は,85年 の プ ラザ 合意 に よる急 激 な 円高 は,輸 出比 率 の 高 い オ ー デ ィオ

メ ー カ ー に と.って大 打 撃 を与 え た。 た とえ ば,86年 の オ ー デ ィオ輸 出 は9,637

億 円,前 年 の81.52%し か な か っ 々 。 オ ー デ ィ オ不 況,そ れ に続 く日本 国 内 外

の 過 当 競 争,そ して急 激 な 円高 は,オ ーデ ィ オ メー カー の み な らず,総 合 電 機

大 手 家 電 メー カー の オ ー デ ィオ部 門 に も深 刻 な 影響 を与 え て きた。

ア イ ワ に と っ て,円 高,日 本 国 内 市 場 の不 況 と競 争 激 化 と い う オ ー デ ィ オ

メ ー カ ー の 共 通 の 要 因 に 加 え,VHS・ ベ ー タ両 陣 営 に よ る家 庭 用VTRの 方

式競 争 の余 波 とい う独 自の 事情 もあ った.ア イ ワは親 会 社 ソニ ー に対 して81年

か らベ ー タ 方 式VTRのOEM供 給 を続 け て い た。 ベ ー タ方 式 のVTR生 産

は 一 時…月 間2万 台 を超 え,ア イ ワ の 主 軸 事 業 で あ っ た。 しか し,VHS式 の 躍

進,ベ ー タ の衰 退 に伴 ない,ア イ ワのVTR生 産 が 急 速 に減 少 した 。86年 に は

ベ ー タ式VTRは ほ とん ど生 産 して い なか った 。 そ れ ゆ え に,ア イ ワは,円 高,

オ ー デ ィオ製 品 の低 価 格 化 競 争,国 内 オ ーデ.イオ市 場 で 伸 び悩 み,ソ ニ ー 向 け

の ベ ー タ方 式VTRの'OEM事 業 の 大 幅 縮 小 な ど に よっ て,86年 度 の.業績 不

4)電 波新聞社翻 『電子工業年鑑87」電波新聞出版部.1988年,617ペ ージ。

r

L.
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振 に至 り,51.6億 円 の経 常 赤 字 に転 落 した9。

こ う した状 況 の なか で,ア イ ワの対 応 は どの よ うに あ るべ きな のか 。 当 時 の

ア イ ワ の社 長 卯 木 氏 は次 の よ う に述 べ て い る。 「私 が ソニ ー か らア イ ワに きた

の は1986年 。 ミ.ニコ ンポ の低 価 格 競 争 か らオ ー デ ィ オ不 況 と な り,そ の 年 に約

1002円 の 最 終 赤 字 を 出 した 。何 し ろ オ ー デ ィオ の売1二が 全 体 の90%を 占 め て

い たの だ。 しか もプ ラザ 合意 後 の急 激 な 円高 だ。 輸 出 産 業 に と って は た いへ ん.

な打 撃 だ った が,日 本 政 府 は 内需 拡 大 策 を とっ たの で,力 の あ る企 業 は輸 出 で

失 った 分 を国 内市 場 の 開拓 で あ る程 度 オ フセ ッ トで きた 。 しか し,ア イ ワ の よ

う に国 内市 場 で競 争 力 の な い会 社 に と って は,危 機 そ の もの だ っ た。 海 外 で 販

売 を拡 大 しな け れ ば な らな い が,1ド ルユ50円 に な っ て は,も は や 国 内 生 産 で

は勝 負 にな らな い。 そ こで,シ ン ガポ ー ル工 場 を戦 力 化 して使 う こ とに した 。

当 時 の シ ンガ ポ ー ル工 場 は,生 産 が 縮小 す る一 方 。 何 しろ宇 都 宮 な ど国 内 工 場

が生 産 縮 小 に追 い込 まれ て い て,操 業 度 を維 持 す る ため に,海 外 生 産 分 を 日本

に持 っ て こ よ う とい う考 え さえ あ っ た。 それ を急 遽,活 用 せ ざ る を えな くな っ

た。 しか し,建 物 をみ て み る 払 と うて い世 界 をマ ー ケ ッ ト.にした 量 産 が で き

る よ う な工場 で は な い 。 そ こで,日 本 国 内 の 工 場 や 事 務所 を売 却 して,返 す 刀

で新 工場 を建 設 した。」5)

ア イ ワは,卯 木 社 長(当 時)の 述 べ た とお りに,業 績 の 回復 ・向 上 の た め に,

海外 へ の生 産 シ フ トな ど経 営 再 建 策 を と り,徹 底 的 に コス ト削 減 を追 求 した。

実 際 は.ア イ ワ は74年12月 に,.安 い 労働 力 の 追 求 の た め に,再 輸 出基 地 と し

て シ ンガ ポ ー ル に ポー タ ブル ス テ レオ な どの 製造 を 中心 とす る最 初 の海 外 製 造

.工場 を設 立 した 。.また,欧 州 現 地 市 場 を 目指 す た め,80年9月 に英 国 に オー

デ ィオ機 器 の 生 産 工 場 を設 立 した 。 しか し,85年 まで は,ア イ ワの 海 外 生 産 比

率 と輸 出比 率 は,そ れ ぞ れ 勿%,39.1%に 過 ぎな か っ た。86年 の 経 営 再 建 を

きっか け に,.海 外 へ の 生 産 シ フ トを い っ.そう加 速 した 。86年5月 に,ア イ ワは,

5)大 蔵省 『有価証券 報告喬総覧 アイワ株式会社」1986年 度 より。

6)『 週刊 ダイヤモ ン ド』1996年6月15日,34ペ ージ。
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国 内 の協 力 メ ー カー に委 託 した ラジ カ セ外 注 分 の生 産 を 自社 シ ン ガポ ー ル工 場

に移管 した 。 シ ンガ ポ ー ル工 場 に生 産 移 管 の 製 品 は 日 本 円 で2万 円一3万 円 前

後 の輸 出用 低 価 格 ラ ジ カセ で あ った 。 シ ンガ ポ ー ル 」:場で生 産 した低 価 格 ラ ジ

カセ が 直接 に欧 米 市 場 に輸 出 され た 。 しか し,国 内 生産 分 を海 外 工 場 に移 管 し

なが ら,海 外 既 存 の工 場 の生 産 能 力 が 足 りな い 状態 に な っ た の で,海 外 既 存 の

工 場 の 拡張 や新..L場 の建 設 が 必 要 に な った 。 した が っ て,ア イ ワ は,87年2月

に シ ン ガポ ー ル に ミニ コ ンポ ス テ レオ な どの 生 産 を中心 とす る 第2生 産 工場 を

設 立 し,主 力 製 品 ミニ コ ン ポの 生 産 を.シンガ ポ ー ル の 新 工 場 に移 管 した%こ

の工 場 の 敷 地 面積 は2万7000平 方 メ ー トルで,延 べ 床 面 積 は6853平 方 メー トル

で あ っ た。 さ ら に,88年9月 に シ ンガ ポ ー ル に基 板 製 造 ⊥程 を集 約 す る 第3生

産 工 場 を設 立 した 。 これ まで の 第1,第2工 場 にあ る基 板 製 造 工 程 を第3工 場

に集 約 し,コ ス ト引 き下 げ を 目指 した。 こ う した,シ ン ガポ ー ル は 日本 向 け を

含 む輸 出基 地 と して ア イ ワの 海外 最:大の生 産 拠 点 に な った 。

ア イ ワが 国 内生 産 分 を シ ンガ ポ ー ル に移 管 したの は,単 な る生 産 コス トの 削

減 だ け で は な く,ほ か の コス トの 削減 に狙 いが あ っ た。 この 点 につ い て は,ア

イ ワの 現 会 長 卯 木 氏 は次 の よ う に述 べ た 。 「87年 に シ ン ガ ポ ー ル に進 出 し ま し

た が,労 働 コス トだ けが 進 出 の 要 因 だ っ た わ け で は あ りませ ん。 当 時,シ ンガ

ポ ー ル の 賃 金 は確 か に安 か っ た 。 しか し,う ちが 製 造 して い る よ うなAV(音

響 ・映 像)商 品 は,例 え ば,全 体 が100ド ル で で き る とす れ ば,そ の80%か ら

85%が パ ー ツ(部 品)の コ ス トで す 。 パ ー ツ を組 み立 て る た め の労 賃 は残 りの

15%の う ち半分,全 体 の7%程 度 に過 ぎ ませ ん ね 。 そ の コス トが ど う変 化 して

も,組 み 立 て 工場 の海 外 進 出 の大 きな決 め 手 には な りませ ん。

重 要 なの は工場 の 門 を 出 た後 の コ ス トで す 。 例 えば,規 制 に よっ て変 化 す る

イ ン フ ラ の コス トが か な り違 う。 「い ま工 場 を 出 た」 な どの 通信 にか か る費 用

は,当 時,日 本 と シ ン ガポ ー ル の 間 で,3倍 か ら5倍 も違 って い ま した。 港 湾

施 設 の利 用 料 も,シ ンガ ポ ー ル の方 がず っ と安 い し,船 賃 も,横 浜 か ら ロサ ン

7)『 日経産業新聞11987年2月7日 。

一
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ゼ ル ス よ り.シ ンガ ポ ール か ら ロサ ンゼ ルス の 方 が は る か に安 い
。 こう した 目

に見 え ない コス ト要 因 が 実 は 山 の よ うに あ る わ け です 。」8}

ア イ ワが 海外 生 産 を シ ンガ ポ ー ルへ 大 幅 に移 管 した 理 由 は1以 上 の よ うな 労

働 コス トとイ ンフ ラ コス トか ら の メ リ ッ トの ほ か ,次 の3つ が あ った 。① 為

替 レー トか ら くる競 争 力 。 当 時,米 ドル に 対 して ,日 本 円 よ り,米 ドル に連 動

.しでい る シ ンガ ポ ー ル ドル の 方 が ,は る か に安 か っ た。 ② 」場 内 でAV製 品

を製 造 す る コス トの85財 に あ た る部 品 類 を社 外 に依 存 して い た の で
,部 品 の 品

質 と価 格 が重 要 で あ っ た。 シ ン ガ ポー ル周 辺 は まず 満 足 すべ き晶 質 の部 品 を作

れ る技 術 レベ ル にあ った 。③ シ ンガ ポ ー ルは 政 治 的 に安 定 して い だ}
。

ア イ ワ は,生 産 を シ ン ガポ ー ルへ 移 管 した と と もに
,国 内 工場 の 統廃.合 に よ

る人 員 整 理 を行 っ た 。86年7月 に全 従 業 員 の22%に あ た る700人 の 希 望 退 職 者

を.[場 従 業 員 を 中心 に募 集 した。輝 年7月17日 の 「日経 産 業 新 聞 』 は次 の よ う

に述 べ て い る。 「経 営 悪 化 を背 景 に全 従 業 員 の20%に あ た る70⑪人 の 希 望 退 職 者

の 募 集 を今 月8日 か ら始 や て い た。 当初 は25日 まで 募 集 の 受 け 付 け をす る予 定

だ った が,工 場 従 業 員 を中心 に700人 の予 定 人 員 に達 す る見 通 し に な っ た た め

締 め切 りを1週 間繰 り上 げ る こ と に した。」 人 員整 理 が 円 満 に解 決 した 主 な要

因 は.当 時 は バ ブ ル経 済 に さ しか か っ た とこ ろ で ,社 会全 体 に雇 用 吸 収 力 炉

あ った か らで あ る 。 また,営 業 コ ス トを削 減 す るた め に
,国 内営 業 ・サ ー ビス

拠 点「を約80ヶ 所 か ら約40ヶ 所(87年 現在)に 半 減 させ
,従 来全 国の 営 業 所 が そ

れ ぞ れ の 倉 庫 に置 い て い た流 通 在 庫 は 原 則 と して な く な り
,商 品 の 配 送 は ソ

ニ ーの 倉 庫 に全 面 委 託 し
,北 海道 を は じめ地 方 都 市 部 を中心 に,修 理 品 の 回双

な どの ア7タ ー サ ー ビス も.ソニ ー に委 託 しだ ω。

ア イ ワは,生 産 の海 外 シ フ トと国 内 リス トラ とい う経 営 再 建 策 の 結 果
,89年

3月 期 に・ 海夕陸 産∫曄 は53%に 達 し,経 営 利 益 は13.4億 円 で.黒 字1こ転 じた 。

8)r日 本 経 済新 聞』1997年1月12日 。

9)『 日.本経 済新 聞」1997年1月12日
旨

エO〕 旧 経 産業 新 聞 』198ア.年.6月23日
。
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89年 に,シ ン ガ ポ ー ル工 場 の 生 産 高 は アイ ワ全 体 の約43%を 占め
,シ ンガ ポ ー

ル か らの 輸 出 比 率 は 約94 .5%に 達 し,そ の うち,約20%は 日本 向 け で,残 りは

欧 米 や 中近 東 な ど 向 け で あ っ た1」)。した が って ,シ ン ガポ ー ル の 生 産 拠 点 は ア

イ ワの 戦略 的 な生 産 ・輸 出基 地 と な った 。

ア イ ワは生 産 を海 外 へ 大 幅 に シ フ トしなが ら,高 付 加 価 値 製 品 を 日本 に特 化

して大 量 に生 産 し.中 級 ・普及 品 な どを海 外 で 大 量 に生 産 す る 国 際 分 業 と量 産

体 制 をつ く りだ した。 た とえ ば,ヘ ッ ドホ ンス テ レオ 製 品 に つ い て は
,ア イ ワ

の生 産 規 模 は.87年 の年 産80万 台 か ら90年 の650万 台 ま で に急 成 長 した
。 ア イ

ワの ヘ ッ ドホ ンの 生 産 拠 点 は ,岩 手 ア イ ワ とア イ ワ シ ンガ ポ ー ルで あ る。 高級

品 を量 産 す る岩 手 ア イ ワ は 月 産8万 台 で,年 産(90年)100万 台 に達 した
。 一.

方,シ ン ガポ ー ル で は普 及 型 を 中心 に月 産40-50万 台 に引 き.上げ
,年 産(90年)

550万 台 に達 した12〕。 市 場 別 で は欧 州 向 けが 約300万 台 で ト ップ と な り
,以 下,

日本,米 国,東 南 ア ジ ア と続 い て い た 。

ア イ ワの 海 外 へ の 生 産 シ フ ト方式 につ い て
,上 記 の よ う に海外 で 自社 工 場 を

設 立 した ほか に,海 外 現 地 メー カー(OEMメ ー カ ー)に'委 託 生 産 も行 っ た
。

7イ ワは80年代後半から輔 アジアや咽 の現地・一か に依頼 し,委 託蛙
を行 っ て いた 。 これ が続 合他 社 よ りも安 く製 品 をつ くれ る理 由 の1つ で あ る

。

た とえ ば,ア イ.ワは,91年 に 中国 の協 力 工 場 に委 託 生 産 し,ス テ レオ ラ ジ カ セ

2機 種 を 日本市 場 に輸 入 し.1万1500円 の 低 価 格 で 発 売 した 。低 価 格 機 種 を大

量 に投 入す る こ とに よ って,91年 の ア イ ワの ラ ジカ セ の シ ェ ア は
,約20%と,

日本 国 内 で は1位 と なっ た13)。.

当時,「 価 格 だ け を気 に す る あ ま り現 地 メ ー カ ー に安 易 に生 産 を依 存 し,.品

質 が 低 下 した ゆ え に,あ の製 品で は ブ ラ ン ド.イ.メー ジが壊 れ る可 能性 もあ る。

長 期 的 に吟 る と,売 ら な い 方 が よ か っ た」塵のとい う業 界 の 見 方 が あ っ た
。 これ

ll)「 日経 産 業 新 聞』1989年9月8日
。

12)『 日経 産 梁 新 聞 』1990年12月12日 ワ

13)「 日経 産 業 新 聞 」 望991年U月12日 。

1A)『 日経 産 業 新 聞 』1994年2月1日 。

■L.
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に対 して,ア イ ワは,「 安 か ろ う悪 か ろ うで は 長 い 目で見 て売 れ る わ けが ない 」

と い う認 識 に基 づ い て,設 計 か ら製 造 まで の'k産 工程 で,品 質 を厳 し く管 理 す

る だ けで な く,部 品 の金 型 を起 ζす 段 階 か ら,組 立 メー カー や部 品 メ ー カ ー に

細 か く注 文 をつ け て,.海 外 生 産 で の品 質 維 持 に力 を入 れ た 。 よっ て,生 産 の 大

幅 な.海外 移 管 を進 め た ア.イワは,長 年 蓄 積 した生 産 や 部 品 調 達 の ノ ウ ハ ウ を

持 って い る。 ア イ ワ の あ る 幹 部 は,競 合 他 社 の製 品 に対 して,「 機 種 や 部 品 調

達 な どの見 直 しで利 幅 を拡 大 す る余 地 は まだ あ る。 も う少 し生 産 コス トを下 げ

られ そ うだ が,… … 」 と 自社 の コ ス トの優 位 性 を強 調 しだ5,。 パ イ オニ ア ・シ

ンガ ポ ー ル の あ る幹 部 も 「同 じ現 地 生 産 で も,ア イ ワ は生 産 コス トが3割 前 後

安 い」 と証 言 しだ ㌔

ア イ ワは生 産 拠 点 を海 外 へ 大 幅 に シ フ トす る こ とに よ っ て,コ ス ト優 位 を形

成 した 。 したが っ て,ア イ.ワは,コ ス ト優 位 に立 っ た低 価 格 戦 略 を 中心 と した

マ ー ケ テ ィ ング を実 施 した。

IIIミ ニ コ ンポ に お け る マ ー ケ テ ィ ン グ活 動

ス テ レオが 日本 で初 め て発 売 され た58年 か ら85年 頃 まで,主 な 需 要層 は20代

か.ら3⑪代 の サ ラ リー マ ンで あ っ た。85年 以 降,需 要 層 は大 人 か ら中 ・高校 生 へ

と変 化 して い った 。 そ の 時 点 で.ス テ レオ は親 が 子 供 の 中 学 ・高校 の 入 学 ・卒

業祝 い に プ レゼ ン トす る商 品 とな り,最 大 の 需 要 期 は2月 下旬 か ら4月 上旬 ま

で で あ った 。 と ころが,日 本 国 内 オ ーデ ィオ 市 場 は88年 を ピー ク に 年 々縮 小 す

る傾 向 にあ っ た17)。主 な消 費 者 が10代 の 学 生 で.あった90年 前 後 の 日本 ミニ コ ン

15)r日 経 産 業 新 聞 』1994年2月1卜i降

16)r日 経 産 業 新 聞』 ⊥994年2月1日.

17)オ ーデ ィオ 製 品 の 生 産 高 と輸 出.高 の推 移
(単 位:億 円)

年度..一.... 87 鴎 89 90 91 92
P

93 盟 95 96

生産高

輸出高

86

13,800

9,600

12,4W

8,600

12,呂oo

7,600

12,6W

7,900

12,900

8,500

14,000

9,200

11,900

8,000

10,600

6,800

9,700

5,600

串,600

.4,700

7,200

4、coo

出所:日 本竜チ機械工業会 「雷干⊥業年鑑98」 日本冠 了機 械工業会,1998年,533ペ ー ジ。
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ポ市 場 で は,若 者 の 気 を引.こう とデ ジ タ ル技 術 で 音 域 を換 えた り,低 音 を強調

す る な ど多 機 能 化 を進 め て きた 。 こ の結 果,販 売 店 店 頭 には 同 じ よ うな 製 品 が

並 び,需 要 が 伸 ゲ悩 み,日 本 国 内市 場 は飽和 状 態 とい わ れ た,そ の た め に従 来

の よ う.に新 高校 生 に対 象 を絞 っ たマ ーケ ッ トで は販 売量 の拡 大 は望 め な くな っ

て い た 。

ア イ ワは,30歳 以 上 の 需 要 の 開拓 の ため に,「 高 性 能 」 「使 い や す い」 「買 い

や す い」 の3つ の 商 品 コ ンセ プ トに基 づ い て,機 能 を絞 っ て,コ ス ト優 位 に立

つ低 価 格 につ なが る ミニ コ ンポ.・XGシ リー ズ を開発 し,9】 年 春 に 当時 業 界 最

低 価 格 の小 型 ミニ コ ンポ 「XG-880」 を6万8000円 の価 格 で発 売 した 。 この 機

種 は,.ア ン プ,CDプ レーヤ ー な どの セ ンタ ー部 分 が 分 離 で きな い一 体 型 と し

.て,左 右.各80ワ ッ トの高 出 力 ア ン プ と新 開発 ウー八 一 を搭 載 し,.重 低 音 の 再 生

を強化 した の が特 徴 で あ った 。 ア イ ワの シ ンガ ポ ー ル工 場 で 生 産 し,日 本 に逆

輸 入 した 。 つづ い て,同 年 末 に ミニ コ ンポ の大 ヒッ ト商 品 と な った 「XG-330」

を市 場 に投 入 した。 ミ.ニコ ンポ 「XG-330」 に つ い て は ,日 本 国 内向 け,海 外

向 け のモ デ ルの基 本 仕 様 を統 一 して,マ レー シ アで 生 産 して 逆輸 入 した もの で

あ っ た。 当 時10万 円前 後 の 商 品 と ほ ぼ 同 じ レベ ル の 性 能 ・機 能 の ミニ コ ン ポ

「XG-330」 の 価 格 が 半 値 近 い5万6000円 で 設 定 さ れ た 。 こ の 価 格 は 「超 低

価 格」 と い わ れ た。 また,「 ボ タ ンばか り多 くて,わ か りに くい」 とい う消 費

者 の ニ ーズ に対 応 す るた め に,操 作 ボ タ ン数 を 業界 平 均 の約 半 分 の30個 に減 ら

した。

「XGシ リー ズ」 を発 売 し た以 降 は,幅 広 い消 費者 が ア イ ワの 「XGシ リー

ズ 」 製 品 を受 け入 れ た。 ア イ ワの購 買 者 調 査 に よ る と,「XGシ リー ズ 」 ミニ

コ ンポ の 買 い手 の な か で,30歳 以..ヒの 比 率 が5割,40歳 以.Lも3割 を 占め た。

業 界 で は購 買 者 の8割 が10代 と言 わ れ る の に対 し,「XGシ リー ズ」 が 幅広 い

年 齢 層 に 受 け 入 れ られ た 】%92年 オー デ ィ オ 機 器 の販 売 不 振 の 中(第2表 参

照),ア イ ワ の ミニ コ ンポ ス テ レ オ製 品 は大 き く伸 び ,日 本 国 内 市 場 の シ ェ ア

18)『 日経産業新聞』1993年1月1日 。.,

■L
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第2表 ス テ レ オセ ッ トの 日本 国 内 出荷 推 移 (単位!万 台)

年 度 86 87 88 891 90 9ユ 92 93 94 952 96

出 荷 138 193 234 219 ユ95 176 156 172 194 1 229 223

出所1日 本電子機械1:業会 『日本電子工業年鑑98」日本竜.チ機械工業会,1998年,539ペ ージ。

の23%を 占 め,初 め て トップ.シェ ア と な った 。 と りわ け,5万6000円 の主 力 機

種 「XG-330」 だ け は92年 に業 界 最 多 の約20万 台 を販 売 し,ミ ニ コ ンポ の 日本

国 内.市場 の約13%を 占め た]%

ア イ ワ が ミニ コ ン ポの シ ェ アの拡 大 に成功 した の は,単 な る機 能 を絞 っ た製

品戦 略 とコ ス ト優 位 に基 づ く低価 格 戦略 だ け で は な く,マ ー ケ テ ィ ング ・ミッ

ク ス の チ ャ ネ ル と販 売促 進 の 面 か ら も と らえ る こ とが 必 要 であ る。

チ ャ ネ ル面 で は,ア イ ワは,大 手 量 販 店 向 け を 中心 と したチ ャ ネ ル戦略 を採

用 した。 消 費 者 は,オ ー デ ィオ 製 品 に対 して,大 手.メー カー の系 列店 か ら大 型

家 電 量 販 店 な どに 流 れ る傾 向 が 強 か っ た の で,「 量 販 店 チ ャネ ル で シェ ア を取

れ ば,.市 場 全 体 の シ ェ ア も取 れ る」2。〕と い え る。 しか し,量 販 店 も 大 手 メ ー

カー に と って,最 大 の競 争 市 場 であ るが,ア イ ワが 大手 メ ー カ ー と同 じこ とを

して も,勝 て な か っ た。 そ れ ゆ え に,ア イ ワは,取 引先 を大 手 量 販 店 に限 定 す

る と物 流 費 や 人件 費 を抑 制 で き るの で,ミ ニ コ ンポ の取 引 先 を大 手 量 販 店 に絞

.り込 ん だ 。

販 売 促 進 の 面 で は,自 社 ミニ コ ンポ の値 ご ろ感 を有 効 的 に ア ピー ル す る た め

に,販 売 店 に複 数個 所 に製 品 を陳 列 させ る商 品 農 示 方 法 と電 車 の 中 吊 り広 告 を

採 用 した 。

ア イ ワの 調査 に よる と.秋 葉 原 な どの 家 電 量 販 店 で オ ー.ディオ売 り場 に訪 れ

る人 の 数 は,集 客 の多 い ラ ジ カセ 売 り場 な どの 十分 め 山 以 下 に な る。 ア イ ワ は,

客 の少 な い オ ー デ ィオ売 り場 に並 べ て い る牽 け で は ヒ ッ ト商 品が 育 ち に くい と

判 断 し,「 大 手 メ ー カ ー の よ う に ブ ラ ン ドカ が な い の で,他 社 よ り も多 く消 費

19)『 日経 産業 新 聞』19館 年1月13日 。

20)『 日経 産業.新 聞 』1994年3月24日 。
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者 の 目 につ く よ う に工 夫 しな け れ ば 勝 ち 目が ない」呂⊥,とい う認 識 に基 づ い て,

XGシ リ ーズ 小 型 ミニ コ ンポ の発 売 後,全 国 の 主 要販 売店 に,オ ー デ ィ オ売 り

場 以 外 の 複 数 の 売 り場 で 同 シ リー ズ を並 べ る よ う に働 きか け た 。 具体 的 には,

販 売 店 の 入L【わ きに も独 立 した専 用 スペ ー.スを設 け て い る ほ か,1階 の ラ ジカ

セ コー ナ ー,3階 の オー デ ィオ 売 り場 に もXGシ リ ー ズが 並 ん だ。 とこ ろ が,

販 売店 の店 頭 で複 数 個 所 に同 一 商 品 を陳 列 して も ら うこ とは容 易 で は な いた め

に,50ヶ 所 の 販 売 拠 点 の 営 業 担 当者 約300.人 が 日本 全 国 の 販 売 店 に働 きか け る

とと もに,営 業 員 に対 し担 当店 の"展 示 コ ンテ ス ト"を 実施 して い た.そ の結

果 当時XGシ リー ズ を販 売 して い た販 売 店 は 日本 全 国 に2000店 前 後 あ った 。

そ の う ち,複 数 の売 り場 に展 示 した販 売 店 は1500店 に及 ん だ。

当 時,オ ー デ ィオ業 界 の 商 品 の広 告 で は,オ ー デ ィオ の音 質 の 良 さ を イ メー

ジ させ る ため に,上 品 で,芸 術 的 セ ン.スを感 じさ.せる よ う なデ ザ イ ンの もの が

. 般 で あ っ た。 これ まで の ア イ ワ の製 品 ポ ス タ ーは,若 手 女 性 タ レ ン トを起 用

す る な ど他 社 と同 様 に オ ー デ ィオ の音 質 の 良 さ の イ.メー ジ を重 視 した も の で

あ った 。 と こ ろカ『,ア イ ワは,ミ ニ コ ンポ のXG-330の 発 売 を機 に,値 段 と機

能 を重 視 す る ス ーパ ーの 安 売 り広 告 の よ うな 実利 的 な広 告 戦 略 に切 り替 え た。

具 体 的 に は,派 手 な黄 色 を バ ッ ク に 商 品 の 写 真 と値 段 を 大 き く掲 載 した ポ.ス

ター を電 車 内 で の 中 吊 り広 告 と して用 い た。 一 般 に オー デ ィ オ製 品 の広 告 は音

質 の 良 さ を イメ ー ジ させ る た め に落 ち着 い た色 を使 用 す る もの が多 か っ た が,

XGシ リー ズ で は黄 色 と赤 を 中心 と した デザ イ ンで,目 立 つ こ と に主 眼 を置 い

て い た 。 キ ャ ッチ フ レー ズ も余 分 な言 葉 を入 れ ず に値 段 と機 能 を前 面 に打 出 し

た 。黄 色 は他 の色 の 効 果 まで 殺 して し ま うた め,オ ー デ ィ オの ポ ス ター で は あ

.ま り使 わ な い の で,最 初,広 告 代 理 店 も反 対 した が,当 時 の ア イ ワ の 社 長 で

あ っ た卯 木 氏 は,「 た とえ企 業 の イ メ ー ジが 一 時 的 に 下 が ろ うが ,商 品 の 質 は

少 しも 変 わ らな い か ら大 丈 夫 と い う確 信 を持 っ て,押 し切 った 」謝。 中 吊 り広

21)「 日経 産 業新 聞』1993年4月23日 。

22)『 日経 産 業 新 聞」1993年2月15日 。

■■臥_..
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告 を 出 した の は,東 京,大 阪 名古 屋,札 幌 仙 台,広 島,福 岡 な ど7大.都 市

で あ っ た 。 「1回 あ た り2,3日 で 年 間 計30回 広 告 を 出 した 。 同 じ地 域 で も路

線 に よ っ て掲 載 時 期 を少 しず ら した ので,ユ 年 中,広 告 を出 して い た よ うな効

果 が 出 た とい う。 さ ら に,広 告 費 は横 ば い だ っ たの に認 知度 が高 ま る とい う効

果 も あ っ た。」23,

この よ う に,ア イ ワ が低 価 格 戦 略 を 中心 と した マ ー ケ テ ィ ン グ を実 施 した結

果,ミ ニ コ ンポ の シェ アが 初 め て 日本 国 内 の ト ップ とな っ た。

IVア イ ワの ヤ ー ケ テ ィ ン グ成 立 の 基 礎

1成 熟市場 になったア イワの主力製品の市場

日本 の オ ー デ.fオ 市 場 は,世 帯 普 及 率(第3表 参 照)か らみ る と,も は や 成

熟.市場 とい え る。 成 熟 市 場 の場 合,競 合 製 品 間 の 同質 化 が 進 行 し,.製 品 差 異 を

創 出す る こ とが 技術 的 ・費用 的 に難 し くな り,ま た,製 品 差 異 が 出 た 場 合,模.

倣 さ れや す い 。 したが って,価 格 競 争 は既 存 製 品 に と って は 主 た る差 別 化 手段

とな る場 合 が 多 い 。 言 い換 え れ ば,成 熟 市 場 にお け るメ ー カ ー 間 の技 術 格 差 が

少 な く師 格 勝 負 の 側 面 が 強 い 、 だ か ら,「 価 格 が 安 い こ とが,最 大 の差 別 化

だ」鋤 とい う認 識 に基 づ い た ア イ ワが,成 熟 市 場 で あ る オ ー デ ィオ 市場 で,.コ

ス ト優 位 に基づ い た低 価 格 戦 略 に よ って,シ ェ ア を広 げ ,稼 ぐこ とが で きた。

第3表 ステ レオ とCUプ レーヤーの世帯普 及率 (単位=%)

.年 度 82 84 86 88 90 .92 94 96 97

ス テ レ オ の 普 及 率

CDプ レー ヤー普及率

6ユ.5 58』 60.5 58.9

16.1

59.3

34.3

61..0

47.5

60.1

53.8

58.2

56.8

56.3

57.9

出所;経 済企 画庁 『消費動 向調査」各年度のデータに より作成。

23)『 日経 産 業 新 聞 』1993年2月15日 。

24)「 週 刊 ダ イヤ モ ン ド」1996年6月15目,35ペ ー ジ。
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2日 本 に お け る家 電 流 通 の 変 化一 「チ ャネル の壁 」 を超 え る

ア イ ワの低 価格 戦略 あ マ ー ケ テ ィ ング成 立 の もう1つ の 基礎 は
,日 本 に お け

る家 電流 通 の変 化 で あ る.

日本 にお け る50年 代 か ら70年 代 に か け て ,松 下 電 器 をは じめ 大 手 家 電 メ ー

カ ー は,競 争 に打 ち勝 つ た め に ,地 域 家 電 店 を 中心 に流 通 チ ャ ネル系 列 化 を進

め た 。 こ う した流 通 チ ャ ネ ルの 系 列 化 は
,メ ー カ.一と して は 自社 製 品 の販 売 力

強化 に よ る シ ェ ア拡 大 と販 売競 争 激化 に伴 う製 品価 格 下 落 の阻 止 を 目的 と し
,

.販 売 店 と して も,製 品 の種 類 ・量 の増 大 に伴 ない ,資 金 力,技 術 ア ドバ イ ス な

どの 『 一 ズが 高 まっ た こ とに よ る もの で あ る。70年 代 以 前 の 日本 家 電 流 通 にお

い て は,地 域 家 電 店 は,家 電 製 品販 売 シ ェア の70～80%を 持 ち,圧 倒 的 な 支 配

力 を持・ていた・'そのため旧 本国内の瀬 チ。ネル系列化 に廃 れたメー

カー や,ま た,系 列 化 の ため の 資 金 力
,商 品 取 り揃 え 能 力 を持 た な か っ た メ ー

カ ー は.国 内市 場.の 「チ ャネ ル の 壁」 を越 え な か っ た
。 しか し,80年 代 以 降 は,.

メ ー カ ー系 列 下 の 地 域奪 電 店 の販 売 シ ェ アが 低 下 の 一 途 を辿
って い る 。反 面,

家 電 専 門 量 販 店,ス ー パ ー.カ メ ラ量 販 店 ,デ ィス カ ウ ン ター,ホ ー ム セ 。

ター な どの急 成 長 に よ って ,;れ らの非 地 域 家 電 店 経 由 の売.ヒは大 幅 に増加 し
,

家 電 流 通 構 造 は 大 き く変 化 した。 特 に ス テ レオの 場 合 は
,消 費者 は系 列 販 売 店

か ら大 型家 電量 販 店 な ど に流 れ る傾 向 が 強 くな った
。 第4表 に示 してい る よ う

に,日 本 ス テ レオ市場 にお け る家 電量 販 店 ,カ メ ラ量 飯 店,ス ー パ ー,デ ィス

カ ウ ン ター な どの 大型 販 売 店 販 売 シ ェ ア は95年 には90%に 増 大 した
。90年 代 以

降 は 日本 ス テ レオ市 場 にお い て,家 電 量 販 店 をは じめ 大型 販 売 店 が 圧 倒 的 な支

配 力 を持 つ こ と とな る。 と の 家 電流 通 の変 化 は ア イ ワ に と って 大 き な好 機 とな

り,系 列 販 売 店 を持 た ず,国 内営 業 所 も17ヶ 所(99年1月 現在)に 過 ぎな い販

売 網 しか持 た な い ア イ ワが ,ト ッ プ シ ェ ア を獲 得 す る こ とを可 能 に した。

匡
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第4表 ステ レオのチ ャネル別 シェアの推移

(販社出荷 金額 ベース) (単位:%)

90年 9ユ年 92年 93年 94年 95年

NEBA店 禦 40.5 40.o 41.1 42.4 42.2 45.1

秋 葉 原 ・ 日 本 橋 6.9 6.9 .6.6 5.4 52 4.2

NEBA以 外の量販店 7.9 8.3 7.5 9.1 10.0 ユ3.7

地 域 家 電 店 21.6 ユ9.3 18.1 14.9 13.6 9.9

チ ェ ー ン.ス ト ア ユO.2 9.3 9.9 11.2 10.9 10.6

ホ ー ム セ ン タ ー 1.3 1.2 1.2 1.4 1.4 1.6

大 型 カ メ ラ 店 2.5 2.9 4.1 4.4 4.3 4.3

農 協 ・ 生 協 1.4 1.3 1.1 0.9 0.8 0.7

.百 貨 店 1.4 .1.6 1.1 1.0 1.0 1.6

そ の 他 6.4 9.2 9.3 9.3 10.6 8.3

計 100.0 ユ0凱0 100.0 100.0 100.0 ユ00.O

注 承=目 木電気大型店協会加盟店。

出所=リ ックr家 電流通デー タ総覧97』 1997年, 310ペ ー ジ,

V 持続的なコス ト優位の維持 と経営革新

ア イ ワ は,い ち早 く生 産 拠 点 の 海 外 移 転 を進 め, コス トダウ ンに成 功 し,低

価格戦略で競合他社に競争優位となった。ととろが 競 合 他 社,た とえ ば,日

本 ビク タ ー,ケ ン ウ ッ ドや ソニ ー な ど も アイ ワの低 価 格 戦 略 に対 抗 して,相 次

い で東 南 ア ジ ア ・r11国に オー デ ィオ の生 産 を シ フ トしは じめ た。 海 外 で生 産 し

た普及型機種を大量に日本市場 に投入 したことによって, 日本 オー デ ィ オ市場
レ.

に お い て は,価 格 競 争 が い っそ う激 し くな っ たQ 競争の結果, 日本ステレオ業
、

界 の 価 格 は,第5表 に示 して い る よ う に, 92年 以 降 は低 下 の 一途 を辿 っ た。 ア

イワは利益をもたらす低価格戦略を持続的に実施するために, 徹 底 した コ ス ト

.ダ ウ ンが 必 要 と され た。 す な わ ち, オ ー デ イ オ業界での競争優位の地位を守る

ため に,他 社 が真 似 しに くい持 続 的 な コ ス ト優位の構築が最 も効果的である。

ア イ ワ は持 続 的 な コス ト優位 を構築するために, 徹底 した経営の合理化を

行 っ て い た。 具 体 的 に は, 徹底的かつ動態的な海外生産の展開,生 産拠点の連



80年 代後半期以降 におけるアイワのマー ケテ ィング

第5表 ス テ レオ の消 費 者物 価 指 数 の推 移

(469)129

年 度 90 91 92 93 94 95 96.7

物 価 指 数 100.0 95.0 93.6 89.9 80.2 70.3! 64.4

注190年 の 価 格 を基 準 に(基 準 価 格=100)

出 所:リ ッ ク 『家 電 流通 デ ー タ総 覧97」199ア 年,308ベ ー ジ.

携 と情報 システムの導入による低コス ト化の追求,.流通の革新による流通の効

率化である。

1徹 底 的かつ動態的 な海外 生産 の展開

シ ンガ ポ ー ルで は,80年 代 に 急 速 な経 済成 長 に よ っ て,安 価 な労働 力 は次 第

に不 足 し,人 件 費 は 高騰 した 。 そ れ に伴 な い諸 物 価 も急 上 昇 した 。 そ の た め に,

ア.イワ は,シ ン ガポ ー ル か ら安 価 で 良 質 な労 働 力 が あ るマ レ ー.シアや イ ン ドネ

シ ア な どの 国 へ 生 産 をシ フ トして きた。91年10月 に マ レ ー シ ア に音響 機 器 の新

工 場 を開 設 した 。 さ らに,94年4月 に マ レ ー シ ア工 場 を拡 張 し,生 産 能力 を倍.

増 させ た。 マ レー シ デで の 生 産 規 模 は 日本 市 場価 格 で94年 度 約80⑪ 億 円 に な っ

た の で あ っ た勧。96年5月 に イ ン ドネ シ ア にヘ ッ ドホ ン ス テ レオ な どの小 型 音

響 機 器 や機 構 部 品 な どの 製 造 ・組 立 をす る工 場 を合 弁(出 資 比 率87.5%)で 設

立 した 。従 業員 数 は1600人 で,建 物 面 積 は1万6600平 方 メー トル で あ っ た。 シ

ンガ ポ ー ル で の工 場 を周 辺 地 域 に さ ら に シ フ トす る と と もに,98年12月 に20年

間 続 い た シ ンガ ポ ー ル製 造 工 場 をす べ て 閉 鎖 しだ5)。.一 方,シ ン ガポ ー ル にお

け る技 術 ・生 産 シス テ ム の 開発 セ ン ター と して の機 能 や 地 域 本 社 の 機 能 な ど を

強 化 させ た。 ア イ ワの徹 底 的 な 海外 シ フ トの結 果,ア イ ワの 海 外 生 産 比 率 は,

90年 の48%か ら97年 には,業 界 トップ で8915%に 達 した。

ア イ ワは,製 造 コス トを削 減 す る ため に,現 地 法 人 を設 立 して 自 ら海外 生 産

を行 って い るだ け で は な く」 現 地 の メ ー カ ー に生 産委 託 を行 う こ と も基 本 戦 略

25)旧 経 産 業 新 聞」1994年4月14日 。

26)FA刊 ダイ ヤ モ ン ド」1999年1月23日,100ペ ー ジ。

■■L_..
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と して使 っ た。 委 託 生 産 で は,生 産 管 理 や経 営 ノ ウハ ウの 漏 洩 な どの 面 で,直

接 生 産 に比 べ て困 難 が あ る もの の,少 な い投 下 資 本 や 直 接 の 雇 用 関係 が な い な

ど 身軽 さ とい うメ リ ヅ トが あ る 。小 型 ・軽 量 化 や省 電 力 化 の 要 とな る部 品 を 自

社 生 産 す る こ と を原則 と し,汎 用 部 品や 組 立 は委 託 生 産 で行 って い くとい う こ

とが ア イ ワの 基本 的考 え方 で あ る。 ア イ ワ は,委 託 契約 の条 件 は,期 限で は な

く,商 品 ご と に行 う。 いつ で も契 約 を打 ち切 れ る余 地 を残 して い る の であ る。

ア イ ワ は 「ユ00万 台 売 れ る」 あ る い は 「全 世界 で 売 れ る製 品 で な け れ ば 量 産 し

な い 」訴)ことが 商 品 企 画 の基 準 とな り,委 託 先 か らの 求 心 力 を生 産 量 の増 加 あ

る い は大 量 生 産 に よ っ て雑持 して い る 。99年1月 現 在,ア イ ワの 委 託 生 産 の 比

率 は50%を 越 えた謝。

2生 産 拠点の連携 と情報 システム の導入

ア イ ワ は,日 本 国 内 と海外 での 生 産 拠 点 の 連 携 と情 報 シス テ ム の導 入 に よる.

低 コ ス ト化 を 追 求 して い る。 具 体 的 に は,97年4月 にづ ア イ ワ は 日本 国 内,

ASEAN(東 南 ア ジ ア諸 国連 合),中 国,欧 州 の4地 域 をそ れ ぞ れ マ ニ ュ フ ァ

クチ ャ リ ン グセ ン ター(MC)と.し て位 犀 づ け,本 社 の 生 産 本 部 は これ らの4

地 域 を統 轄 した。 これ に よっ て 品 目ご とに 最適 地 で生 産 で き る よ う な体 制 つ く

りを 目指 した。 また,従 来,部 品 は各 地 の工 場 ご と に調 達 してい たが,情 報 を

共 有 す る こ とで もっ と も コス トの低 い調 達 先 に....一括 発 注 で き る。 ア イ ワは,.情

報 共 有 の効 率 化 の た め に,サ プ ラ イ チ ェ ー ン ・.マネ ジ メ ン ト(SCM)と い う

全 社 総 合 情 報 シ ステ ム を導 入 しむr98年 春 にAPPECS(ア イ ワ技 術 ・生 産 ・

.資 材 総 合 情 報 シス テ ム)が 始 ま った 。APPECSに 部 品 番 号 を入 力 す る と,世

界 中 の 部 品 メー カ ー の値 段 と供 給 能 力 が 一 覧 で きる 。 これ に よ り,製 品の 設 計

期 間 が 半 分 近 くに まで 短 縮 で き る鋤。 さ ら に」99年 夏 には,製 造 ・販 売 管 理 シ

2の 「日締 産 業新 聞」.1998年5月18日 。

28)『 週 刊 ダ イ ヤ モ ン ド」1999年1月23日,100ペ ー ジ.

29)「 週 刊 ダ イ ヤモ ン ド』1999年1月23目,101ペ ー ジ、
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ス テ ム とAPPECSを 統 合 す る こ と で,海 外 工 場 ・海 外 販 社 ・本 社 を 結 ぶ 新

製 販 シ ス テ ム 「IMPACTS(lntegratedManufacturingPlanningandControl

Systems)」 が 完 成 し た 鋤。 こ の シ ス テ ム を 通 じ て,発 注 か ら 納 入 ま で の り ー

ドタ.イ ム を 現 在 の3ヶ 月 か ら2ヶ 月 に 短 縮 す る こ と が 可 能 と な り,経 営 効 率 は

さ ら に 改 善 で き る 。

3流 通の革新による流通の効率化

ア イ ワ は,80年 代 後 半 か ら生 産 拠 点 の 海 外 移 管 を積極 的 に進 め,生 産 コ ス ト

低 減 の代 表 と評 され る。 ア イ ワの 海 外 生 産 に よる 製 品 の低 価 格 化 だ け が 目立 っ

てい たが,実 際 は生 産 以 外 の 面 で 低 価 格 戦 略 も追 求 し,他 社 に な いユ ニ ー ク な

取.η組 み を して い た。 す なわ ち,ア イ ワの 物 流 革新(第6表)で あ る。

「コ ン テ ナ の賃 貸 料 は シ ンガ ポ ー ル か ら東 京 ま で5000キ ロで わ ず か7万 円 一

8万 円程 度 。 日本 国 内 で は50キ ロで も何 十 万 円 とか か る の だ か ら,店 に直 送 す

れ ば大 幅 な コス ト ・セ ー ビ ン グが で きる 。・大 量 販売 を して くれ る販 売 店 に は,

そ の 分,安 く卸 す とい う考 え 方 だ。」3Dア.イ ワ は,そ の 考 え方 に基 づ い て,物

流 コ ス トを削 減 す る た め.に,95年7月 に 日本 園 内市 場 に対 して,「 コ ンテ ナ 配.

送」 方 式 を行 い は じめ た。 「コ7テ ナ配 送 」 方 式 とは,海 上 輸 送 用 の コ ンテ ナ

で,海 外 の 物 流 拠点 か ら,国 内 商 品 セ ンタ ー を経 由せ ず,直 接 に大 口契 約 の販

売 店 に運 び込 む とい うの で あ る 。

ア イ ワの 生 産 拠 点 で あ る ア ジア に お け る物 流 拠 点 は シ ン ガポ ー ル,フ ィIJピ

ンのマ ニ ラ と中 国 の深 堀 の3ヶ 所 が あ る。 これ らの 物 流 拠 点 か ら コ ンテ ナ船 に

載 せ,北 か ら苫小 牧,仙 台,東 京,横 浜,名 古 屋,大 阪,神 戸,博 多,関 門 の

9港 に荷 揚 げ し,大 手 量 販 店 に製 品 を送 り付 け る。

コ ンテ ナ 配 送 の メ リ ッ トは3つ あ る。① 倉庫 代 が 安 くな る こ と。 海 外 生 産 拠

30)r週 刊 ダ イヤ モ ン ド」1999年1月23日,IO1ペ ー ジ 。 ア イ ワ株 式 会 社 広 報 部 塩 澤 氏 か らの 聞 き取

り(2〔 川1年2月5日)。

31)『 週刊 ダ イヤ モ ン ド」[996年6月15日,35ペ ー ジ。
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第6表 アイ ワの 物流 過 程 の変 化

従来の物流過程 海外工場一一..海外倉庫二 国 内物流 センター一 販売店(量 販

店 の希望 する個 数を全 国に配送)

新 物 流 過 程 ∫海外工場一 海外倉庫一.一大手販売店

点 の 近 くに物 流 セ ン ター を 置 き,す ぐに コ ン テ ナ に製 品 を詰 め 込 み ,直 接 に販

売 店 へ 運 ぶ よ うに して 悟 る。 日本 国 内 で の倉 庫代 は不 要 に な る 。② 在 庫 リス ク

を.低減 す る こ と。 「コ ン テ ナ 配送 」 に よっ て ,大[契 約 が 増 え て メ ー カー が 在

庫 を抱 え込 む リス ク を量 販 店 の 側 に移せ る。 ③ 販 売 店 が 積 極 的 に製 品 を売 って

くれ る こ と。 販 売 店 は 一 定 数量 の製 品 を契 約 して買 う ため ,売 れ 残 りが ない よ

う に努 力 して くれ る 。 とこ ろが,販 売 店 側 は コ ン テナ1.本 を ま とめ 買 いす る の

.だ か ら,こ の仕 入 れ量 に対 応 す る販 売 力 が販 売 店 に要 求 され る。 さ らに,販 売

店側 の倉 庫 に納 λ され た以 降 の保 管 ・配送 は販 売 店 側 の負 担 に な る。 これ ゆ え

に,ア イ ワ は取 引 先 を大 型量 販店 に絞 っ て い る。98年 末 に は,ア イ ワ は コ ジマ

な ど大 型 量販 店 を.中心 に400社 に まで 絞 り込 ん だ 。 そ の う ち コ ン テ ナ販 売 の取

引 先 は40社 以上 に達 し,国 内販 売 の総 売..ヒ高 の20%を 占 め た鋤。

ア イ ワの 画期 的 な物 流 改 善 とな った コ ンテ ナ 配 送 や 大 型 量 販店 の絞 り込 み に

よっ て.国 内営 業 所 は92年 の50ヶ 所 か ら97年 の17ヶ 所 に減 り,94年 度 か ら97年

度 まで の4年 間 で,国 内 売 上 高 は10%伸 び た が,国 内営 業 本 部 の 人 員 は逆 に

30%減 った 。 また,第7表 に 示 して い る よ う に,97年 度 の 売 上 高 に 占め る 販売

費 お よ び一 般 管 理 費 の比 率 は,ア.イ ワ は7.5%と,13」%の ソニ ーの 半 分 近 く,

21.D%の パ.イオ ニ ア の3分 の1に 過 ぎ なか った 。 これ に よっ て
,販 売 管 理 費 は

縮 小 され利 益 率 が維 持 さ れ る。

ア イ ワ は,徹 底 的 か つ 動 態 的 な 海外 生 産 の展 開,世 界 市 場 を 目指 す 大 量 生 産,

委 託 生 産 な ど に よ る生 産 面 で の コス ト削 減 だ け で は な く,「 コ ンテ ナ 配送 」,大

型 量 販 店 へ の 絞 り込 み,情 報 シ ス テ ム の導 入 ,電 車 の 中 吊 り広 告 な どに よる非

32)『 月刊アジア』Vo1.INo.11,上993年5月,70殴 一ジ。
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第7表 各社 の売上 高に占める販売費

お よび一般管理費の比率
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(単位:%)

年 度 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 97

ソ ニ ー

パ イオニ ア

ア イ ワ

16.2

25.0

2.1.3

16.6

22.0

15.8

15.7

22.0

153

16.4

21.s

13.3

16.9

21.7

11.9

16.7

21.3

11.3

16.4

22.4

10.7

ユ6.2

24.2

11.O

15.0

22.2

8.6

工4.9

24.4

8.2

14.7

21.6

7.6

13.1

2LO

7.5

出所:大 蔵省r有 価証券報告書総 覧 アイワ株式 会社』 の各年 よ り。

生 産 面 で も低 コ ス ト化 を積 極 的 に推 進 して い た 。.した が っ て,ア イ ワ は,競 争

相 手 が真 似 を しに くい コス ト削 減 策(コ ス ト優 位 の源 泉)に よっ て持 続 的 な コ

ス ト優 位 を守 って い るの で あ る 。 だ か ら こ そ,ポ ー ター の語 っ た よ.うに,「 持

続 力 は,コ ス ト優 位 の原 因 だ け か ら生 ま れ るの で は な く,原 因 の数 か ら も生 ま.

れ る。 ユつ か2つ の価 値 活 動 か ら得 られ た コス ト優 位 は競 争 相 手 に とって 模 倣

して み た い標 的 に な る。.コス ト ・リ ー ダー とい うの は,ふ つ う,価 値 連 鎖 の 中

の 多 数 の原 因 か らコス ト優位 を入 手 して い る の で あ っ て,こ れ ら多 数 の 原 因 が

お互 い に交 互 作 用 し,強 化 し合 う よ うに な っ て い る。 この た め に ,競 争相 手 が

コス ト地位 の模 倣 を し ょ う と して も,た い へ ん 難 し く,ま た コス ト高 に な る の

であ る。」謝

ア イ ワは,持 続 的 な コス ト優 位 に基 づ い た低 価格 戦略 を実 施 した結 果 ,日 本

国 内 オー デ ィオ市 場 だ け で は な く,海 外.市場 で も競 争 優 位 を維 持 した.98年12

月 時 点 で は,ア イ ワ の ミニ コ ンポ の シ ェ ア は 日本 で も,米 国 で も,英.国 で も

トップ に立 った の で あ る訓)。

V夏 お わ り に

以上,ア イ ワ の持 続 的 な競 争優 位 の 形成 ・維 持 の 要 因 とア イ ワの マ ー ケ テ ィ

ング行 動 につ い て分 析 した が 」 こ こで,本 稿 の研 究 の結 論 を整 理 し,さ らに,

33)PDrter,M.E .,前 搦 邦訳 、.142ペ ー ジ 。

34)『 週 刊 ダ イヤ モ ン ド」1999年1月23日,100ペ ー ジ。

■■L..
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ア イ ワの い っそ うの発 展 の た め に,直 面 して い る課 題 を提 示 す る 。

① ア イ ワは,競 争 相 手 に先 駆 けて,生 産 の 大 幅 な 海外 移 転 と国 内 リ.ストラ

な ど を行 い,コ ス ト優 位 を形 成 した 。 さ らに,ア.イ ワ は,コ ス ト優 位 に基 づ い

た侭 価 格 戦 略 を 中心 と したマ ー ケ テ ィ ング を実 施 し,こ れ に よ っ て ミニ コ ンポ

な ど主 力 製 品 の シ ェ アが トッ プに な り,利 益 を得 た の で あ る。 ア イ ワの事 例 か

らみ る と,コ ス ト優 位 の 形 成 は特 定 の優 位 源 泉 と結 びつ くが,コ ス ト優 位 は 直

接 に優 れ た 経 営 成 果(マ ー ケ ッ トシ ェ ア や収 益 性)に 帰 着 す るわ け で は な い。

コス ト優 位 と優 れ た経 営 成果 の 間 に,マ ー ケ テ ィ ン グ ・ミッ クス が か け橋 の役

割 を果 た して い る 。

② ア イ ワが,こ れ ま で の長 い 間,優 れ た 成 果 を もた ら した低 価 格 戦 略 を実

施 で きた の は持 続 的 な コ ス ト優 位 に立 った か らで あ る.。ア イ ワの 競 争優 位 の 源

泉 は い くつ か あ るが,そ の う ち,委 託 生 産 を含 む徹 底 的 な海 外 生 産 の 展 開(97

年度 の 海外 生 産 比 率89.5%)と 大 型量 販 店 に絞 っ た 「コ ンテ ナ販 売 」 が,ア イ

ワ の主 な コ ス ト優 位 の 源 泉 で,競 争・相 手 の模 倣 しに くい ユ ニ ー ク な優 位 の 源泉

で あ っ た。 ア イ ワの 持続 的 な コス ト優 位 は これ らの ユ ニ ー ク な優 位 の源 泉 か ら

生 まれ た。 した が って,ア イ ワは 自社 の主 力 製 品 の分 野 で の価 格 競 争 の な か で,

つ ね に競 争相 手 に勝 つ こ とが で きたの で あ る。

③ ア イ ワの主 力 製 品 の オ ーデ ィオ.市場 が成 熟 市 場 で あ る こ と と,量 販 小 売

業 者 が オ ー デ ィオ の流 通 を ほぼ 完全 に支 配 して い る こ とが,ア イ ワ に,低 価 格

戦 略 で シ ェ ア を広 げ るの を可 能 に させ,ア イ ワの マ ー ケテ.イン グの 成 立 の基 礎

に な っ たQ

④ 日米 欧 を は じめ 世界 の オ ー デ ィ オ市 場 の80%を 占 め て い る の は ミ.屯コ ン

ポ,ラ ジ カセ な どの既 存 製 品で あ る。 既 存 製 品 市 場 に お い て は メ ー カ ー 問 の技

術 格差 が 少 な く価 格 勝 負 の 側 面 が 強 い 。 だ か ら こそ,ア イ ワ は,国 内 と海 外 を.

区別 せず,グ ロ ーバ ル な視 点 か ら コス ト優 位 を 目指 した活 動 を展 開 す る グ ロー

バ ル経 営 を行 っ て い た 。 ア イ ワ は グ ロー バ ル経 営 の な か で
,コ.ス ト優 位 を 形

成 ・維 持 し,さ ら に,コ ス ト優 位 に基 づ 勢 た低 価 格 で 日米 欧 を中心 と した世 界
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の 既 存 オ ー デ.イオ市 場 に浸 透 し,急 成 長 を実現 した。 コス ト優 位 に基 づ く低価

格 に よ る市 場 浸 透 は,中 堅AV専 門 メー カー 成 長 の1つ の 道 で あ る と思 わ れ

る。

こ れ まで,ア イ7は,コ ス トリー ダ ー シ ッ プ戦 略 を とっ て
.徹 底 的 に海 外 生

産 を展 開 し,安 さ を追 求 しなが ら,シ ェ ア を広 げ,急 成 長 を実 現 した 。 しか し,

安 さ を追 求す る こ とは,ブ ラ ン ドイ メー ジめ低 下 を もた ら し,製 品 開 発 力 も弱

くな る傾 向が あ っ た。99年1月 現 在,ア イ ワの 主 力 事 業 の.ミニ コ ンポ の シ ェ ア

が,日 米 英 と も30%.CDラ ジ カ セ の シ ェ ア が,日 本 国 内32%,ヘ ッ ドホ ンス

テ レオ の シ ェ ア が 国 内34%で .す べ て シ ェ ア トップ に立 っ た。 これ らの 高 い

シェ ア レベ ル はす で に限 界 に 達 して い る とい わ れ て い る
。.したが って,今 後 こ

れ以 上 の成 長 を達 成 す る た め に,価 格 面 以 外 で の差 別 化 を ど う行 うの か が ア イ

ワの 直 面 す る課 題 で あ る。

医


