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花王 におけ るブ ラン ド管理組 織 の展開(1)*

安 賢.貞

1研 究対象と課題

本 稿 は,花 王 株 式 会 社(以 下,花 王 と略 す 〉 を 事 例 に,日 本 企 業 に お け る ブ

ラ ン ド ・マ ネ ー ジ ャ ー 制 を 中 心 と し た ブ ラ ン ド管 理 組 織 の 歴 史 的 展 開 お よ び そ

の 特 徴 を 明 ら か に す る こ と を 目 的 とす る 。

ア ー カ ー が 『ブ ラ ン ド ・エ ク イ テ ィ戦 略 』1:に お い て ブ ラ ン ドを 企 業 の 重 要

な 資 産 と して 位 置 づ け て 以 来,ブ ラ ン ドに 対 す る 関 心 が 高 ま っ て き た 。 ブ ラ ン

ドは 従 来,広 告 ・プ ロ モ ー シ ョ ン と の 関 連 で 戦 術 的 位 置 づ け しか 与 え ら れ て こ

な か っ た 。 同 書 は,従 来 の 位 置 づ け と は 異 な っ て,ブ ラ ン ド を マ ー ケ テ ィ ン グ

ま た は 経 営 全 般 に 関 わ る 戦 略 的 ・長 期 的 投 資 の 対 象 と し て 概 念 化 した も の で

あ っ た 。 当 然 な が ら,そ の 後,ブ ラ ン ドを め ぐ る議 論 の 流 れ は 「ど の よ う に す

れ ば 資 産 的 価 値 の 高 い;強 い ブ ラ ン ドを 構 築 ・維 持 で き る の か 」 とい う ブ ラ ン

ド管 理 の 問 題 へ 進 ん だ 。 ブ ラ ン ドの ビ ジ ョ ン を 表 す 概 念 と 言 え る 「ブ ラ ン ド ・

ア イ デ ン テ ィ テ ィ」 を 提 案 し,さ ら に そ れ が 製 品 属 性 だ け で は な く,組 織 属 性,

ブ ラ ン ド.・パ ー ソ ナ リ テ ィ,シ ン ボ ル な ど幅 広 い 連 想 か ら な る こ と を 主 張 した

ア ー カ ー の1'ブ ラ ン ド優 位 の 戦 略J='4tそ の 代 表 的 な も の で あ る 。 ま た,ブ ラ

ン ドに 関 す る 意 思 決 定 が 戦 術 的 な も の か ら戦 略 的 な も の へ と 変 化 して き た こ.と

*本 稿 は,日 本学術振興会特別研究員 として の研究成 果の一部である。また,本 稿執筆にあた り,

花王株 式会社広報 センターの ご協力 をいただ いた。 ここに関係者 に謝意 を表 したい。

1)Aak巳 ・,D.A.,紐 αηαg加gβ昭π4Eq峨y,FreePress,1991.(陶 山計.介他訳 『ブラ ン ド・エ クイ

テ ィ戦略』 ダイヤ モン ド社,1994年)曽

2)Aake∫,D.A.,BuildingStrongBrand,,FreePre,s,1996.(陶 山計 介他訳 『ブラ ン ド優 位 の戦

PCダ.イ ヤモ ン ド社,1997年)。
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を前 提 に,そ の意 思決定 の主体 も上位 のマ ネー ジャーへ移 行せ ざ るを得 ない

ことを論 じたrブ ラン ド ・リー ダー シ ップPも 同様 の流れで理 解で きる。 日

本におい て も,ヨ ー ロ ッパ企業 のパ ワー ブラ ン ドの研 究か ら,そ れ らの共通

性 と して ブ ラン ド管理 の主体 が トップ ・マネ ジメ ン トであ り,さ らにその理

念が組織 内部か ら顧 客 に まで浸 透 してい る こ とな どを指 摘 した片平4;の 研 究

があ る。

これ らの研究 におけ る共通 の認識 として,「 どの よ うにす れば強い ブ ラン ド

を構 築 ・維持 で きるのか」 とい う問題には,ブ ラン ド管理に係 わる組織 構造ま

たは組織 文化を含む経 営組織の問題が含まれてい ることが容易に認め られ るで

あろ う。本稿では花王の ブラ ンド管理を対象に,こ の ような経営組織 特 に前

者の組織構造の側面か ら分析を試み る。つま り,花 王 において,ブ ラ ン ドはど

のよ うな組織構造 を もって管理されて きたのか。組織内の どの レベ ルにおい て

ブ ラン ドに関す る意思決定が行われて きたのか。 また,こ の よ うなブ ラン ド管

理組織 は歴史的 にどの よ うな変遷を遂げて きたのか。 これ らの問題 を解 明す る

ことが本稿の第1の 課題であ る。

日本 のブ ラン ド研究 において は,固 有 の研究課題 として,欧 米 とは異 な る,

従 来 の 日本企業 のブ ラン ドの特徴 を理論 的に解明 しようとす る試み もなされて

い る。 日本企業 の持つ ブ ラン ドを強化す る,あ るいは 日本企業 におけ るブラン

ド管理の問題 を理論化 しようとす る際,ま ず従来 の 日本企 業の ブラン ドに対 す

る理解 を深め る必 要があ るためであろ う。なぜな らば,ブ ラ ンドは,近 年の ブ

ラ ン ド研究 において共通 して指摘 されてい るように,長 期的投 資 によって初め

て成 り立つ,日 々の ブラ ンド管理の積み重ね を反映す る ものであ るか らで ある。

本稿 において花王 のブラ ン ド管理組織 に対す る歴史 的分析 を試み る意義 は この

点に求め ることがで きる。

31A・k・ ・」〕.A.&E.3…him・ ・h・王・・,β・　 曲 ・4・郷地F・e・P・ ・…2。00・1:陣 玖 津 聡 訳 「ガ ン

ド ・り一 ダー シ ップ』 ダイ ヤ モ ン ド社,2000年).

4)片 平 秀貴 『パ ワー ・ブ ラ ン ドの本 質』 ダイ ヤ モ ン ド社,1998年 。
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本稿で はその分析対 象 として,花 王の ブラン ド管理組織 とともにブラン ド体

系 に も焦点 を合わせ る。 ブラン ド体系 は日本企業の ブラ ン ドの特徴 を理論的 に

解 明 しようとす る従来の研究 において,そ の主 な特徴 と して指摘 され てい る。

日本.企業の ブラン ドは,欧 米 の個別 ブラン ド中心 のブラ ン ド体系 と比較 して,

企 業 ブラン ドを頂点 とす るブラン ド体系 を持 ち,そ の管理 は通常機能別組織 に

よって集団 的に行われ る と言 われ る"。 分析対象 を この よ うなブ ラン ド体系 に

まで広 げ ることは,日 本企業の ブラン ドの特徴 をよ り鮮 明にす る。

花王を事例研 究の対象 にす ることは次 の3つ の理 由による。第1に,花 王 は

歴 史的 に他産業 と比較 して ブ ラン ドの役 割 が よ り重 視され て きた包 装消 費財

(〔onsumerpackagedgoods)産 業 におい て 日本 を代 表す る リー ダー企業で あ

る,,第2に,早 くか らブラン ド管理組織 の代表 的形態 であるブ ラン ド ・マ ネー

ジャー制(以 下,BM制 と略す)を 導 入 し,現.在 において もこの制度を採用 し

ている。第3に,花 王 は アメ リカの同業社 で,同 じく業 界 の リー ダーで あ る

P&Gが 徹 底 的 に製品 ブラ ン ド重視 の戦 略 を採用 して きた こととは対 照的 に,

企 業 ブラ ン ド優位 のブラ ン ド体系 を築 いて きた企業であ る。 また,近 年,こ の

よ うな企業 ブラ ン ドか ら脱皮 しよ うとする動 きが 目立つ ことも注 目に値す る。

本稿 の構成 は次 の通 りである。第H節 で は本稿 の分析 枠組み と して経営戦略,

特 に企業戦略 とブラ ン ド管理組織 およびブ ラ ンド体系の相関 について述べ る。

第皿節か ら第IV節 で は第H節 で提 示 した枠組み に沿 って花 王の事例を分析す る。

第皿節で は,BM制 導 入以前 の花 王のブ ラン ド管理 につ いて概観す る。第]yか

ら第VT節 で は,BM制 導 入以 降のブ ラン ド管理組織の動 きを中心 に,初 期BM

制 に よる管 理,RM制 の定 着,柔 軟 的BM制 に分 け,企 業 戦略 の変化 との相

関を意識 しなが ら考察を行 う.、最後に,本 節で提示 した課題 に照 らし,分 析 の

結果をま とめ る。

5)小 川 孔 輔 「な ぜ,い ま 「ブ ラ ン ド」 な の か?」 〔青 木 幸 弘 ・小 川 孔 輔 ・亀 井 昭 宏 ・田 中 洋 編

rブ ラ ン ド ・マ ネ ジ メ ン ト体 系.1『 本 縫 済 新 聞 社,1997年)3-11ペ ー ジ.
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H経 営戦略とブラン ド管理組織

1ブ ランド,ブランド管理およびブランド管理組織

経営戦略と組織構造が密接な関係を保ちながら変化 してきたことは,チ ャン

ドラーの 「組織は戦略に従 う」 という命題61以降,経 営学において広 く認識さ

れてきた。経営戦略とは 「一企業体の基本的な長期目的を決定し,こ れらの諸

日的を遂行す るために必要な行動方式を採択 し,諸 資源を割当てること」ηと

定義される。経営戦略には通常,多 角化に代表される企業戦略と競争戦略とも

呼ばれる事業戦略が含まれる。企業戦略と事業戦略はそれぞれ,「企業がその

成長 と発展のために,ど のような分野で事業を行 うか」「個々の事業分野で,

どのような仕組みをつ くって競争するか」に係わる概.念である。一方,組 織構

造は 「選択された戦略の実施のための仕組み」として理解で きる。戦略と組織

の関係については従来,チ ャンドラーの.命題以外にも様々な見解が存在 した。

現在においては両者を相互補強関係で捉えることが一般的である㌔ いずれに

せ よ,戦 略 と組織が緊密な相関を示すことは確かである。

さて,本 稿の中心課題はブランド管理の組織であるDブ ランド管理組織に

おいても,そ れを企業組織の ド位概.念として捉えることで経営戦略 との相関

は容.易に認められるであろう。 しか し,そ の根拠を理論的に示すためには,

本稿におけるブラン ド管理組織の捉 え方,ま たそれを規定す るものとして,

6)Cha【,Ale,,A.D.Jr.,5'川'盟 副45傭`・ εr飼r,MITPre,,,1962.〔 三 菱 経 済研 究 所 訳 「経 営 戦 略

と経 営 組 織j実 業 之U本 社,1967年)。 チ ャ ン ドラー は 同 書 に おい て,ア メ リ カ企 業 の事 業 部 制

組織 構 造 の 成 立 の 分析 か ら,企 業 が 多角 化 戦 略 を とる と,機 能 別組 織 揖 造 か ら分権 的事 業 部 制構

造 へ と移 行 す る こ とを 明 ら か に し,有 名 な 「組 織 は戦 略 に従 う1と い う命 題 を 立 て た 。

7)」 う∫4〔 邦 訳29ペ ー ジ)。

8)チ ャ ン ドラー 以 外 の代 表 的 な 論 者 と して は ア ンゾ フ を挙 げ られ る 。 ア ン ゾ フは.企 業 に お け る

意 思 決 定 を戦 略 的 決定,管 理 的 決 定,業 務 的決 定 の3種 類 に 区 別 し,戦 略 的 決 定 と は,「 企 業 と

環 境 と の 関 係 を 確 立 す る 決 定1で あ り,そ の 核 心 を な す の は 多 角 化 で あ る と捉 え て い る。

AnsDII,H.1.,CorporateStrategy,McGraw.Hill,1965.(広 田寿 亮 訳 『企 業 戦 略 論Ji産 業 能率 大 学

出 版 部,1977年)。 そ の 他 に も,経 営 戦 略 に 対.し て は論 者 に よ っ て様 々 な捉 え方 が あ る。 詳 し く

は 、 石 井 淳 蔵 ・奥 村 昭 博 ・加護 野 忠 夫 ・野 中 郁 次 郎 「経営 戦 略 論 ⊥ 有 斐 閣,1985年 を参 照 され た

い 。
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ブ ラン ドの 戦略的意味 お よび ブラ ン ド管理 め捉 え方 を明 らか にす る必 要 があ

る。

本稿で は冒頭で述べ たブ ラン ドに関す る今 日の議 論 を踏 まえた上で,ブ ラン

ドを 「企業 の重 要な戦略 的資 産」 として位 置づ ける。 ブラン ドは各 々の事業分

野 において競争優位 を確 立す るための有効 な資源 と して事業戦略 に係わ る。 そ

して,ブ ラン ドは企 業戦略 において も重要 な資源 となる。新 しい事業分野へ進

出する際 既 存 ブラン ドを活用す ることによって新 しい事業 における リスク と

コス トの削 減をはか ることは けっ して稀で はない。 この場合 のブ ラン ドは,す

で にその領 域が選択 された新事業 の成功率 を高 めるための戦術 的手段 となる。

一方
,ブ ラン ドの資産的価値 を高 めることを目的に既存 ブラ ン ドの下に新 しい

事業分野(製 品)を 追加す る,つ ま りブラ ン ドを新事業領域 の選択 に際 してそ

の基準 とす ることも考 えられ る。 この場合,ブ ラン ドは企業 戦略 の策定 ・実行

において よ り重要 な位置づ けが与 えられる と言 えよ う。

ブラ ン ド管理 に関 して は論者 によって様 々な定義 が存在す る。本稿 では,ブ

.ラ ン ド管理 を 「ブラ ン ドを基本 的な管理単位 として,広 告 ・プロモー シ ョンだ

けで はな く,マ ーケテ ィングの諸活動 を統合 的に行 うこと」 と捉え る、当然な

が ら,企 業 においてブラ ン ドが どのよ うな位 置づけを与え られてい るかに よっ

てブラ ン ド管理 の形態 は異 なる。 ブ ラン ドを企業の重要な戦略的資産 と して位

置づ け,ブ ラン ド管理 に係 わる様 々な意思 決定の基準 と して ブラ ン ドの長期的

な ビジ ョンを明確 に設定 してい る企業 の ブラ ン ド管理 は,ブ ラン ドを単 に広

告 ・プロモー シ ョンだけに係 わる もの と して捉 える企業,あ るい は単 なるシ ン

ボル ・マー クとして しか把握 していない企業のそれ とは明 らか に異 なるで あろ

う。

さて,管 理の軸を ブラン ドではな く製品 にお くことも可能であ る。近年,ブ

ラン ドと製品の違いが意識 され,製 品か ブラ ン ドか,ど ち らを軸 に据 え るのか

に よって,管 理上明確な相違が生 じるこ とが論 じられて いる㌔ しか し,従 来,

9)代 表的なものとしては,石 井淳蔵rブ ランド』日本経済新聞社,2000年 が挙げられる。
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こ の よ うな相 違は必ず しも明確 に認識 されて きたわけで はない。P&Gの よ う

に管理の主軸 を一貫 してプラン.ドにおいて きたケー界 もあ るが,多 くの企業 に

おいて,BMで は な くプロダク ト ・マ ネー ジャーに よって,製 品別 に管理 が行

われ てきたこ とも事 実であ る鴉

本稿で はまた,ブ ラン ド管理 に係 わ る意思 決定 を1つ の製 品 または事 業分野

に限定 され るもの と して捉 えていない ことを も強調 してお きたい,,新 しい.事業

分野への進 出に ともな って,既 存 ブラン ドを拡張 す るか否か。あ るいは,既 存

ブラン ドの強化 をはかるために新 たな事業 分野(製 品)を 加 え るか否か,そ の

場 合 どの ような事業分野 を加 える ことが適切 か とい った問題 もブラン ド管理 の

領域 となる。今 日,企 業 が複数 の事業分野 において様 々な ブラン ドを抱 え るこ

とは珍 し くない。大規模消 費財 メー カーにおいてはむ しろ通常 であ り,そ の ブ

ラン ド問には複雑 な相関が存在す る。経営戦略,特 に企 業戦略 にお ける変化 は

ブラン ド間関係 の調整 を迫 るもの とな る。 ここで は,こ のよ うな複数 の ブラン

ド間の相関,つ ま リブ ラン ド体系mの 管理 もブ ラン ド管理 の問題 と して扱 う。

ブラン ド管理綿織 に とどま らず,ブ ラン ド体系 に も分析対象 を広 げ ることはそ

のためである。 ブ ラン ド管理組織 は,こ のよ うなブ ラン ド管理 を行 うための仕

組み として理解 してお く。

.花王 の事例分析 におい ては,こ のよ うなブ ラン ド管理組織 に対す る捉 え方を

基本 に,経 営戦略,特 に企業戦略 の農 閑 との相 関を念頭 にお きなが ら,ブ ラン

ド管理組織 の展 開に対す る分析 を進 める ことに したい。 企業戦略 に特 に注 目す

ることは,本 稿 の もう一.・つ の分析対象で あるブ ラン ド体系 の問題 が企業戦略 と

深 く関わ りを持つ との認識 に基づ く。

10)従 来 プ ロ ダク ト ・マ ネ ー ジ ャ ー制 と い う呼 び方 の 方 が,BMと 同意 で,よ り広 く使 わ れ て きた

の もそ の た め で あ る.sm制 とPM制 に 関 して は 拙 稿 「花 王 の初 期 ブ ラ ン ド ・マ ネ ジ メ ン ト制.1

(京 都.大 学 マー ケ テ ィン グ研 究 会 編 『マ ス ・マ ー ケ テ ィ ン グの 展 開 ・革新 』 同 文 舘,20〔 〕1年,

47.64ペ ー ジ)を も併 せ て参 考 さ れ た い 。

11)ブ ラ ン ド体 系 は,「 複雑 な 関連 を もつ ブ ラ ン ドの 総.合 体 」 と捉 え る こ とが で き るじ
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2ア メリカにおけるブラン ド管理組織の変遷

ところで,ア メリカにおい てぽ,ブ ラン ド管理組織 は どの ような変遷を遂げ

て きたのか。 ここで はP&Gを 中心 にそれ を概観す る。 それ は,BM制 お よび

アメリカのそれ とは異 な る特徴 を持 つ花王 のブ ラン ド管理組織 に対す る理解 を

深めるのに役立つ であろ うL%・

アメリカにおいてナシ ョナ ル ・ブラ ンドが現れ始 めた のは,マ ーケテ ィング

の成立期 にあ たる1900年 前 後 の ことであ った。 ユつ また は少数の製品 におい て

ナ シ ョナル ・ブ ラ ン ドを構築 す るこ とは企業成 長 の カギであ った。 ナ シ ョナ

ル ・ブ ラ ン ド化 を成 し遂 げ るた め には大 量生産 だ けでは な く,販 売組織 広

告 ・宣伝 などマー ケテ ィング諸活動 を総 合的に行わな ければな らなか った。そ

の後1920年 代 にな る と,ナ シ ョナル ・ブ ラン ドは広 く消費生活 において浸透 し,

一 般的 とな った。企業の規模 も大 きくな り,ブ ラン ド管理 は創業者 または.企業

トップか ら,職 能別に専門化された複数 のマネージ ャー と広告代理店 よる機能

別管理組織 へ委ね られた。

ア.メリカ企業 の代表 的 な ブラ ン ド管理 組織 で あ るBM制 は ,31年 にP&G

に よ って初めて公 式的に採用 された。同社は主な事業分野であ る石鹸事業の持

続 的 成 長 の た め に,従 来 の 「ア イボ リー(lvory)」 ブ ラ ン ドに 「キ ャ メイ

(Camay)」 とい う新 ブラ ン ドを加 えた。 同一市場 にお いて複数 の競合 ブ ラ ン

ドを展 開 し,P&G全 体 と しての.市場 シェアー を伸 ばす ことが 口的であ った。

しか し,両 ブラ ン ドに対 して適切 な資源 配分 を行 い,自 由に競.合で きるように

す るには,複 数 の職能 マネージ ャーにブ ラン ドに対 する権 限が分散 され る機 能

別組織で は限 界が あった。 そこで,各 ブラ ン ド別 にマネー ジャーを任命 し,彼

にマーケテ ィング諸活動 の実行 に関す る権限 とその業績 に対す る.一貫 した責任

12}以.ド,ア.メ リ カ の ブ ラ ン ド管 理 組 織 の 展 開 に 関 す る 記 述 は 主 にLaw ,G.S.&R.A、Ful[erton,
'B
ra【ld5,brandmanagementand[hebrandmanagementsystem:Ahistoricalevalua[i`m ,'㍉ん 〃芦

η`z'げ 」V∬ β々如g酷5碧 απ 租Vol.31,May1994,PP.173190を,P&Gに 関 す る 記 述 は,Editors

ofAdvertising.Agヒ,Pm㈲r磁Gご 襯 δ'ε.TheHousrthatIVORYRiei(t ,NT(=BusinessBook,

7988を 基 に し て い る 。
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を負 わせ るBM制 が登場 した。つ ま り,BM制 の 導 入は ブラ ン ド間の競争 を

通 じてP&G全 体 としての売 上を伸ばす ことを目的 とす る もので あ った。 また,

P&Gの よ うな包装消費財産 業に属す る企業 においては,BMの 職 務 として,

総.合的 マーケテ ィング言れ面の策定 ・実行 とともに,特 に広 告 ・宣f云の企画 ・実

行が強調 され てきた。

P&Gは,第2次 世界大戦 後に家庭用 テ ィ ッシュ ・ベーパー,食 品,化 粧 品

などに多角化 し,事 業部 制 を採用 した。.各事業 部のマー ケテ ィング部 門の下 に

は各 ブ ラン ド別 のBMが おかれた。つ ま り.事 業部制 の採用 後 もブラ ン ドは

依然 と して基本 的な管理単位 であ った。

P&Gに お ける試行 錯誤 を経 て,1960年 代 には包装消 費財産業 を中心 にBM

制 が急速 に広 がった「"。この時期 にBM制 が広 く浸 透 した要 因 と して,次 の

2つ を挙げ ることが で きる。 まず,当 時の企業 に とっては,フ ルラ イン化,多

角化 によ ってその数 が急増 した ブラン ドを どの ように管 理す るかが重要 な課題

で,BM制 は このよ うな企:業ニー ズに合致 した。 もう1つ は,同 時期 に,経 営

にお けるマー ケテ ィングの重 要性 が強調 され始 めた ことが挙げ られ る。 しか し,

BM制 は この制度 を採用 した全 ての企 業で成功 したわ けで はなか った。BM制

を採用 した時点 で は比較 的 に少数 のブ ラ ン ドしか持 ってい なか った ペ プシー

(PepsiCo)や 食 品産業に限定 して集 中的 な事業展 開を行 い,そ れ らを統一 ブラ

ン ドで市 場導入 してい たハイ ンツ(Heinz)は,BM制 を 取 りや めた代表 的 な

例である。そ の他の企業 において も既 存組織 との コ ンフ リク トなど様 々な問題

が生 じ,各 社が 自社 のニーズ に合わ せた形でBM制 を修正 す るケー.ス も増 え

た。 しか し,こ れ らの阻害要因 にも係 わ らず,BM制 は複数の ブラ ンドを持つ

消費財 メー カーにおいて広 く定着 し,マ ー ケテ ィング志向 を実現す るための最

も有効な組織構造 として認識 されて きた。

1986年,P&Gが 長 年続 けて きた この制度 に修 正 を加 えた。 「タイ ド」 「チ

13}1967年 まで に84%の 包 装 消 費 財 産 業 の た 手 メ ー カー が こ の 制 度 を採 用 した と い う11Low&

Fl1UertQn,op.`.ゴ`.
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アー」 とい った単 品 ブラ ン ドを管理 す るBMの 上 に,洗 濯洗剤 柔.軟仕 上剤

とい った製品 カテゴ リーを総括 す るカテゴ リー ・マ ネー ジャー を置 き,同 一製

品 カテ ゴ リー内で の単品 ブ ラ ン ド間競 争の調整 に当た るよ うに した川。P&G

に お け るBM制 の変 革 は他企業 に も影響 を及ぼす とい う点で 大 きな意味 を持

つ1%し か し,こ れは基本 的な管理単位 としての ,戦 略的な資産 としての ブラ

ン ドの位置づ けを諦めた こ とを意味す る もので はない。 む しろ,ブ ラン ド管理

を よ り戦略的な もの,従 って上位 レベ ルの管理者 による意思決定 を要す る もの

として位 置づ けた ものであ った と言 えよう。

花 王はP&Gと 同 じ包装消費財 産業 に属 し,P&Gと 同 じ く石鹸 か らその事

業 を始 め,現 在 もP&Gと 類 似 した事業分野 を展 開 している1b:1。ブ ラン ド管理

組織 にお いて は1967年 に,当 時 のフル ライ ン化に対応 す る形で,既 存の機能別

組織 にP&Gの そ れを真似 たBM制 を導入 した、,すで に述 べ た企 業戦略 とブ

ラン ド管理組織 との相関 を考慮 に入れ,さ らに戦 後 日本企 業が アメ リカの経営

手法 を積極 的 に取 り入れていた事象 を考 える と,同 様 の.事業展 開を示 す 日米 の

両社 において類似 の ブラン ド管理組織が採 られ ることは..卜分予測で きるであろ

う。 しか し,本 稿 は花 王の ブラン ド管理組織が,組 織 図上 どのよ うな変遷 を遂

げて きたのかだ けを解明 しよ うとす る もので は ない。 本稿 の焦 点 はむ しろ,

BM制 の ような新 組織構造 の導入 要因,定 着 の プロセ ス,お よびBM制 の 果

たす機能 における相違,さ らにそのよ うな相 違を もた らした背景 に対す る分析

に当てられ る。P&Gと 花 王 はBM制 とい う同様 の組織構造 を持 つ とはい え,

実 際の プロセ スや機 能 において は相違が認 め られ るで あろ う。 また,相 違を も

14)BM制 の 変 革 は,急 変 す る市 場 に よ り速 や か に 対 応 す る こ と を も 目的 に行 わ れ た 。 変 革 の詳 し

い 内 容 に つ い て は,`TheM肝ketingRevD』tLonatProcbr&Gamble ,"BusinessWeekJuly25,

1988,PP.48-51を 参 照 され た い 。

15)P&Gに お け るBM制 の 変 革 は 当 時 様 々 な メ デ ィア で大 き く取 り上 げ られ た.代 表 的 な も ので

は.上 記 記 事 と"P&GRewritestheMarketingRules ,"FORTUNR,November6,1989,pp,

34-43が あ る。

16)少 々古 い 資 料 で はあ るが,野 中郁 次 郎 ・陸正 編 「マ ー ケ テ ィ ン グ組織 ,そ の 革 新 と情 報 創 造 』

誠 文 堂 新 光 社,1987年,78ペ ー ジ は,花 王 とP&Gの 製 品 カ テ ゴ リー とブ ラ ン ドを次 の よ う に比

較 し,提 示 してい る。/
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た らした要 因は,両 社 の企業戦略 の展 開プロセスにおけ る違い,ブ ラン ドまた

はブラ ン ド管理 に対す る認識 位置づ けの違 い,お よび既存 組織 における違い

に求め ることがで きるだろう。本論で はこのよ うな仮 説の検 証を試みる ことに

なる。

最後 に,本 論 に入 る前 に,BM制 を事業部制 と対 比させなが ら整理 してお き

た い。

事業部制 は 「トップ ・マネジメ ン トのす ぐ下 に,製 品別あるいは地域別に事

業部 と称 される組織単位 を設 けた組織構 造」:F;と定 義 され る。チ ャ ン ドラーに

よると,各 事業部長の下 に複数 の職能部 門が存在 する こと,ま た事 業部が比較

的 に自立性 を持 つ ことがその前提 となる とい う`s',,BM制 に おい ては,事 業 部

制 とは異 な って,.各 職 能部 門がBMと 垂 直的関係 に置かれ るわ けで はない。

BMは 通常,マ ーケ ティング部の下 に置かれ,マ ーケテ.イングと生産,販 売な

どの他職 能部門 とは水 平的 関係 にある。 つま りBM制 は一種 のマ トリックス

組織であ る。そ のため に,自 分 の担 当す るブラ ン ドのマーケテ ィング計 画を策

定 し,そ れを実行す るこ とを主 な仕事 とす るBMに とって,他 部門か らの協

調 を得 ることは欠かせ ない、,BM制 と事業部制 は対立す る,両 立 する ことので

きない組織構造 では ない。P&Gで 見 られ るように,事 業部 の..卜'にい くつ かの

職能部 門が存在 し,そ の.iつ と してBMを 抱 えるマー ケテ ィング部 をお くこ

とは珍 し くない。

BM制 において再度強調 しておか なけれ ぼならないこ とは,ブ ラン ドを基本

的 な管理単位 とす ること,そ して,P&G式 の 伝統的BM制 においては,同 一

市場(事 業分野)を 対象 とす るブラ ン ド間の競争が その根幹 をなす ことである。

以上の点 に留意 しなが ら,以 下で花王 の事例分析 を進 めたい。

17)岡 本康 雄 編 「現 代経 営 学事 典 』 同 文 舘,1995年,250ペ ー ジ.

1ゆCトandler,oρ.d置.(ヂ 匹訳324ぺ ・一ジ〕。
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III花 王 におけるBM制 以前の フラン ド管理

1創 業者または トップ ・マネジメン トによる管理(～1953年)

花 王 は1887年(明 治20年),初 代 長 瀬富朗 によ って.長瀬商 店 と して創業 さ

れ た19。 当初 は洋小 間物商 で,石 鹸 はその取扱 商品 の一つで あ った。彼 は輸

入石鹸 に対抗 しうる国産 ブラ ン ド石鹸 の開発 を 目指 す よ うにな り,1890年,

高 級化 粧石鹸 の花王石鹸 の発売 に至 った。そ の後,自 らの工場 を もって生 産

体制 を整 える とと もに全 国販売 に乗 り出 し,花 モ石鹸 をナ シ ョナ ル ・ブ ラン

ドに育 てあ げた,,花 王石 鹸の ナ シ ョナル ・ブラ ン ド化 に よって長 瀬商店 の事

業基盤 も確 固た る もの とな った。 ブラ ン ド管理 は当然 なが ら,創 業者 の長 瀬

富朗 自身が行 った。花下石 鹸 の発 売 に際 して はその名称,商 標,包 装,宣 伝,

販 売促 進,価 格 設定 な どに細 心 の注意が 払われ,こ れ らすべ てを創業者が 直

接行 っだ%

ユ910年,初 代長 瀬富朗 の病死 を境 に個 人商店時代 を終 えた.花王 は,27年,二

代 長瀬富朗 の社長就任 に よって新 しい時代 を迎 える。二代 目は普及品 ブラ ンド

「新装花王」Z=〕の大量生 産 ・大量販売 を押 し進 める とと もに,技 術 ・組織 ・人

事 および管理の全面 的な近代 化 を推 進 した。経営 上の重要 な意思決定 は毎週開

か れる重役会で行 われ ることとな った。3D年 か らは製品開発,営 業,広 告,生

産の各部門 において もそれぞれ定期 的 に会議 が開かれ,重 役会 と連繋す ること

とな った。重役会は後 に常 務会へ とその名称 が変わ り,現 在 も承認機関 と して

19)本 稿 にお ける花王に関する記 述は特 に断 りのない限 り,財 団法人 日本経営史研 究所 ・花..r:株式

会社社史編纂室編 『花王史100年j花 王株式.会社,19脇 年 に基づ いている。

20)こ の時期 において,花 王が 「花王石鹸」 とい うブ ラン ドを どの ように認識 していたのか,ブ ラ

ンド管理が成されていた と評価 する ことがで きるか否かに対 してはよ り立ち入 った分析が必要で

あ ろう。本稿は戦後の事業拡大 とブ ラン ド管 理組織 の展開 を主な分析対象 とす るため に,こ の時

期 に対す る立ち 入った分析は行 わない.初 期 「花王石鹸」のブ ラン ド戦略に関 しては,齊 木乃埋

了.「日本石鹸業界 におけ る初期 「花王石鹸」のブ ラン ド戦略」 『経 済論叢」第160巻 第2号,1997

年B月,58-73ペ ージが詳 しい。

Zl)1新 装花 王」の ブ ラ ン ド戦略 につ いて は,齊 木乃 理子 「「新 装花 王 石鹸」 の ブ ラ ン ド戦 略

(1)」 『経 済論叢」第160巻 第5・6号,1997年11・13月 号,83-101ベー ジ,「一新装化 工石鹸.1の

ブラン ド戦略(2〕 」『経済論叢』第161巻 第3号,199呂 年3月,6278ぺ ・一ジが詳 しい。



92〔450) 第168巻 第5・6号

第1表 花 王 の 製 品展 開(1960年 代初)
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出所:財 団法人 日本経営 卑研究所 ・花 王株式会社社史編纂室編 『花王 史100年 」花

王株 式会社.19紹 年,242-243ペ ー ジよ り作成。

存続す る2%

広 告 部が営業部か ら独 立 した のは1929年 で(32年 に 宣伝部 と改称),広 告代

理 店は利用せず,製 品のパ ッケージ ング,広 告 コ ンセ プ トの設定,コ ピーの作

成,デ ザイ ンな どの活動 が広告部 内の専 門ス タ ッフに委ね られた。 しか し,こ

の時期 はまだ完全 に機能別組織 に移行 した とは言い難 く,ま だ トップの多方面

に渡 る関与が 目立 っていた。

2機 能別組織による管理(司966年)

戦 時期 および戦後 の混 乱を経 て,花 王は1954年 に 新花王石鹸株式会社 として

新 しく出発 した。業 界は合成洗剤 の時代 へ移行 し,洗 濯関連製品 も多様化 した。

花 王の取扱商 品 も第1表 のよ うにな り,石 鹸 ・洗剤分野 にお けるフルライ ン化

が始 まった。衣料用洗剤 においては,同一 製 品 カテ ゴ リー内 に 「ブルー ワ ンダ

フル」 「ザ ブ」「ニ ュー ビーズ」 な どの複 数 の単 品 ブ ラ ン ドが同時 に置か れ る

22}花 王において は,月1回 の取締役会,∫]2回 の常務 会に加 えて,製 品分野ご とに事業の進め方

を考 える事業検討会 と,製 品 の売れ行 きを踏まえて販 売戦略を練 る市場検 討会が,そ れぞれ月1

回設 けられ る。 「日経 ビジネ ス」1998年1月5日 号.38ペ ー ジ。



花王におけるブランド管理組織の展開(1)〔45且)93

状 況 が現 れた。 また,こ の よ うな新 ブ ラン ドの消費者へ の訴求 においては,企

業 ブラン ドが常 に相伴 った。

経営組織 も整備 され,機 能別組織 を もって このよ うな事業 の拡大,取 扱.商品

の増 加 ・:多様化 に対応 した。各部 門の職務 におい ては高度 の専門化が進 んだ。

機能別組織 の中で ブ ラン ド管理 の中心的 な機能 を果 た したのは,1960年 新 設 の

商品企画部 と61年 に宣伝企画部 と作成部 に分割 された宣伝部で あ った と言え よ

う。商品企画部は市場調査,デ ザ イン ・用途 の開拓,製 品改良な どのマー ケテ

ィング活動 を担 当 し,宣 伝企画 部 と作成部 は この時期 に登場 した ラジオ ・テ レ

ビとい う新 しい媒体 向けの広告 を含 め,広 告 全般 を社 内で企画 ・製作 していた。

そ して,67年 に は この商品企画部 と宣伝 企画部,作 成部 を統合 したマ ーケテ.イ

ング部が新設され るに.至った。


