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花 王 に お け るブ ラ ン ド管 理 組 織 の展 開(2)*

安 賢 貞

豆 初 期 ブ ラ ン ド ・マ ネ ジ メン ト制 に よ る管 理(～1975年)1'

1本 格 的なフルライン化

日本経 済 が 安 定 成 長 期 に 入 り,石 鹸 ・洗 剤 業 界 にお い て も洗 剤 ・シ ャ ンプ ー

な どの 高 度 成 長期 を.支え て きた 製 品 の 成 熟化 が 問 題 とな った 、.、花 王 も例 外 で は

な か った 。 さ ら に,リ ー バやP&Gな ど強 力 な外 資.系企 業 の 目木 進 出 は 国 内

メーーカー一を 緊 張 さ せ る に至 った 。.各社 は この よ うな 環 境 変 化 に 対 す る戦 略 的 対

応 と して トイ レ タ リー 分野 に お け る 本格 的 な フル ラ イ ン化 を急 速 に進 め た,既

存事 業分 野 に お い て も市 場 細 分 化 に よ って 多 ブ ラ ン ドを投 入 した 。 そ の 結 果,

取扱 ブ ラ ン ドの 数 は急 激 に増 力11した 。花 王 に つ い て 見 る と,1965年 には 約20の

ブ ラ ン ドを扱 っ て い た が(消 費 財 部 門 に限 定),75年 に な る とそ の数 は60以 上

に.ヒつた 。10年 間 で約3倍 の増 加 率 で あ る 。売 上 高 に お い て も,第1図 で 示 す

よ うに,石 鹸 ・洗 剤 以 外 の 製 品 の 占 め る比 率 は年 々 高 ま った 。 新 事 業 分 野 の 成

長 が 経 済 全 体 の 安 定.化の 中 で も花 王 全 体 の売 上 を 大 幅 に増 進 させ た 原 動 力 で

あ っ た。 石 鹸 ・洗 剤 か ら拡 大 した トイ レ タ リー 業 界 全体 に お い て,隣 接 事 業 分

野 へ 進 出 し,次 々 と新 商 品 を開 発,市 場 尊 人す る こ とが,企 業 間競 争 に お け る

主 な戦 略 とな っ た。

*本 稿 は,【 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.L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:昔に謝意 を表 したい。

1〕 この時 期の花工 のブ ラン ド管理組 織に関 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 ・マーーケラ.イングの展 開 ・革新』 同文舘,2001年)

47-64ペー ジを併せ て参照 されたい.
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第1図 花..L家 庭用 製 品 の 売 卜高:石 鹸 ・洗 剤VS.そ の 他

売 上 高(単 位:10億 円)
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出所:財 団法 人日本経営 史研究所 ・花王株 式会社社史編纂室編[!.花王史mけ 年」 花

上株式会社,1983{卜,377ペ ー ジよ り作成。
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同 時 期 に花 王 が そ の販 売 チ ャ ネ ル にお い て 大 き な変 革 を迎 え て い た こ と は,

取 扱 ブ ラ ン ド数 の急 激 な増 加 を もた ら した も う1つ の 要 因 で あ っ た。 同性 は従

来,1次 卸 店 の代 理 店 侑 力 総 合 問屋)・2次 卸 店 の 特 約 店 を通 じて小 売 店 へ

商 品 を卸 して い た。 ま た,再 販 売 価 格 維 持 制度 を 通 じて,代 理 店 また は小 売 店

に お け る正 価 維 持 を はか って い た 。 しか し,業 界 内 の競 争 が 激 化 し,ス ー パ ー

の 台頭 に よ る安 売 りが 広 が る なか で この制 度 を維 持 す る には 多 大 な コ ス トを必

要 と し,し か も乱 売 を防 ぐに は限 界が あ っ た。 そ こで,同 社 は 花 工 商1冒1だけ を

排 他 的 に扱 う専属 販 社 網 の構 築 を押 し進 め る こ とで 正価 維 持 を は か る戦 略 へ 転

換 した 。

ユ968年 に は販 社 数 が86社 とな り,全 国 的 な 販 社 網 が ・応 成 立 し.たこ とで,

「花 王 → 販 社 → 小 売 店 」 が 基 本 的 な販 売 チ ャネ ル と して位 置 づ け られ た 。 そ

の 後 の 新 商 品 は 「シ リー ズ商 品 」 と名付 け,販 社 を通 じての み 販 売 す る との方

針 が 発表 さ れ た 、、 しか し,当 時 の販 社 の 規模 は零 細 で,そ の 取 扱 商 品 も殺 虫剤

の 「キ ス カ」 と 「二 ベ ア ク リー ム」 の2つ しか な く,そ の ま まで は販 社 の安 定
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的 な経 営 は きわ め て 困難 で あ っ た。 他 の花 王 商 品 は既 存 代 理 店 との 関係 で販 社

を通 じて販 売 す る こ とが で きず,販 社 の経 営 を安 定 さ せ,販 社 主 導 の販 売網 を

確 立 さ せ る に は,次 々 と新 商 品 を発 売 す る しが な か った%業 界 リー ダーで あ

る花 王 の 動 き に対 して ラ イ オ ン も対 応 し3},業.界 内 の 企 業 間競 争 が ます ま す 新

商 品 を 中心 に展 開 され た。 販 売 チ ャ ネルへ の投 資 が,増 加 した新 商 品 を 消 化 す

るた め の もので あ った とい うよ り,そ れ 自体 が 新 商 品 の発 売 を促 進 す る要 因 と

な っ た。 この よ うな フ ル ラ イ ン化 お よ び専 属 販 社 網 の設 立 に よ って 急速 に市 場

に導 入 され て い っ た新 商 品 の訴 求 に お い て,企 業 ブ ラ ン ドは 引 き続 きエ ン ドー

サ ー と して必 ず 活 用 され て い た 。

2ブ ラン ド・マ ネージャー制の導入 と独 自の修 正

急 速 な商 品 の 開発 ・市 場 導 入 を行 う こ とで 市 場 の成 熟 化 お よ び競 争 の 激化 に

対 応 す る ため に は,研 究 開 発 だ けで は な くブ ラ ン ド管 理 に お い て も組 織 的対 応

が必 要 とな っ た。 また,専 属 販 社 の設 立で 正 価 販 売 を確 立す る た め に は,マ ー

ケ テ ィ ング諸 活 動 にお い て 他 社 との 差 別 化 を はか る こ とが 不.ロ∫欠で,そ の た め

に も何 らか の組 織 的 対 応 を行 う こ とが 要 求 され た 。 そ こで,ブ ラ ン ド管 理 組織

に お い て は,1967年 に マ ー ケ テ ィ ン グ部 を 新 設 し,そ の 下 にP&G式 のBM

制 を 導 入 す る こ と とな った(第2図)。 マ ー ケ テ ィ ン グつ ま りブ ラ ン ド管 理 の

重 要 性 も組 織 内 で 強 く認 識 さ れ 始 め た 。 採 用 当 時 の 花 王 のBM制 はP&Gの

それ に類 似 した もので あ った 。BMは マ ー ケ テ ィ ング部 に属 しなが ら各 プ ラ ン

2)花 毛の販社制度に関 しては,孫....・善 「高度成長期 にお ける流通 システムの変化一 石鹸 ・洗 剤業

界 を中心 に」 『経営 史学」 第27巻 第4号,1993年.32-63ベ ージが詳 しい.こ の論文で は,略 年以

降,花 光販社だ けを通 じて販売 された 「シ リ・一ズ商品」が次 身と川さオLたこ とが,既 存問屋 の販

社への資本参加を促 した と分析 してい る。

言)ラ イオンは花王の専属販社網構築 に対抗す るため に,強 い卸店,強 い商品,強 い結 びつ き,と

い う3つ の面の強化を唱 え,い わゆ る 「3強 戦略」 を展開 した.,当 初は花.七の前方統 合戦略 とは

異な り,卸 店 との継続的取引を前提 とした共存共栄 をはか る主旨で推進 され た。実際 には卸店 に

ライオン専門の部署を設 けるだけではな(,そ れ をAじ た小売店への ライオ ン製品の浸透 をもは

か るものであ った、,佐々木聡氏は,こ の ような事象 に対 し.て,ラ.イ オンの対応 は花王 に対 して差

別的競争 とはな りえず,両 社は同質的 な親子の枠内で競争.を継続す ることとなった と評 している、

宇田川勝 ・橘川武郎 ・新宅純=郎 『H本 の企業聞競 争」有斐閣,2000年,第8章 。
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第2図67年4月 改 正 の花 王 の マ ー ケ テ ィ ン グ部
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出所:野 中郁次郎 ・陸正編 「マー ケテ ィン グ組織,そ の革

新 と情報 創造ユ 誠文堂新光 社,1囲7年,89ペ ー ジ。

ドを担 当 し,そ の 主 な業 務 は,デ ー タ ・情 報 管 理,マ ー ケ テ ィ ン グ計 画 の立 案,

マ ー ケ テ ィ ン グ計 画 の遂 行 で あ った㌔ ブ ラ ン ド問競 争 とい う側 面 もあ る程 度

意 識 さ れ て い た"oBMに 任 命 され た もの が 販 売 の 第 一 線 で 若 干 の 実務 経 験 を

積 んだ 比 較 的 若 い 社 員で あ っ た こ と もP&Gと 類 似 した 点 で あ っ た。 実 際,花

fは69年 か ら元P&Gのc.ギ ル ソ ン氏 を招 聘 し,P&Gの ブ ラ ン ド管 理 に 関す

る ノウ ハ ウ を積極 的 に取 り入 れ よ うと した価〕。

しか し,こ の よ うにP&Gと 類 似 した 形 で 出発 した花 王 のBM制 は,わ ず

か3年 後 に大 き な修 正 を余 儀 な くされ た 。 それ は1970年3月 の組 織 改 編 でBM

の 位 置 づ けが 大 き く変 更 され た た め で あ る。 第3図 に見 られ る よ うに,新 しい

組 織 体 制 で はBMの 上 に プ ロ ダ ク ト ・マ ネ ー ジ ャー(以 下,PMと 略 す)が

の 野 中郁次郎 ・陸正編1.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 、

73.74ペ ー...ジD

5}67年 の時点でd'1つ の製品 カテゴ リー.・の下に競合関係 にあ る複数の ブラン ドが存在す る状況が

衣料用洗剤 だけで見 られたが,花 王 の杜 史はBM制 を尊人 した目的が 「同一.一ジ.ヤンルに属す る

複数のブ ラン ドを相互に競 争関係に固 くこ とによ って,全 体 としての販売 を伸ば してい くこと」

であ った と記 している。財団法 人H本 経 官吏研 究所 ・花王株式会社社 史編纂室編r花 王史100年 』

花毛株式会社,1983年,422ベ ー ジ。 なお,本 稿 にお ける花土 に関する記述 は特 に断 りのない限

り同書に基づいている。

6}陸 正 ・小川孔輔 「欧米 か らH4へ の一7一ケテ ィング技術の移転:化 工 のケー ススタデ ィ」『グ

ノ・..シス 〔法政.大学産業情報 セ ンター紀 要)』1999年3月,ヨー26ペ ージ.



76(174)

第3図

商 品 開 発 部一...

マ ー ケ テ ィ ン グ 部一...

第169巻 第2号

197014月 改 正 のマ ー ケ テ ィ ング部 と 商品 開発 部

「閉塞麟 窺粧蠕
L一.開 発3課 〔:ハウ スホー ル ド)

口
第 】プ ロダ ク ト(香 粧 叩 系 列)NM

第2プ ロダ ク ト 〔:洗剤 仕 上 斉1」系 列)PM一..

第3プ ロ ダク ト 〔ハ ウ ス ポ・.ル ド系 列)PM

第4プ ロ ダク ト 〔二ベ ア ・ペ ル ソナ系列)PM

企 画1課

企 画2課

.企.画3課

調 査 課

媒 体

BM

. BM

BM

BM

N」1所:野II郁次郎 ・陸正編,前 掲書,97ペ ージ。

置 か れ る こ と とな った 。PMに は 「マ ー ケ テ ィン グ活動 の 中 核 とな り,担 当 商

品 群 に つ い て の マ ー ケ テ ィ ン グ ・プ ロ グ ラ ムを 企 画 ・立 案 す る。 承 認 され た 企

画 案 の 実 施 に あ た って は,責 任 と権 限 の 委 譲 を 受 け,全 て の マ ー ケ テ ィ ング機

能 の推 進 を.監督 す る」71こ とが 求 め られ た 。 ま た,「PMは これ ま で はBMが

担 って きた 機 能 の,か な りの 部 分 を継 承 した 大 き な権 限 を もち,ブ ラ ン ド間競

争.は,そ の製 品 系 列 のPMに よ って 『統 括 』 され る こ と と な っ た 。」δ,同組 織

改 編 に 拓い て は また,商 品 開 発 部 が マ ー ケ テ ィ ン グ部 か ら独 立 さ れ,新 商 品 開

.発 を主 導 す る こ と とな った 。

花 干 に お い て修 正 され たAN制 の 最 も大 き な特 徴 は,同 一製 品 カ テ ゴ リ内

で の ブ ラ ン ド間 の 競 争 よ り調 整 が 重 視 さ れ た こ とで あ る。 しか も,こ のPM

は実 質 的 に,単 一 製 品 カテ ゴ リー一で は な く,製 品 系 列 を管 理 す る グ ル ー プPM

的 な存 在で あ った、,この よ うな組 織 の 変換 は,管 理 の 主 軸 が ブ ラ ン ドか ら製 品

系 列 へ 移行 した もの と解 釈 で き る。

η 財.団 法 人 日本経 営 史研 究 所 ・花TF株 式 会 社 社 史編 纂 宰 編,前 掲 占,424ぺ ・.ジ,,

8)「 司.ヒ,424-425ぺ ・.ジo
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3ブ ラン ド・マネージ ャー制修 正の要因

で は,な ぜ採 用 か らわ ず か3年 半 で この よ う な修 正 が 行 わ れ た のか 。 しか も

第3図 で 見 られ る よ う に,ブ ラ ン ド別 また は製 品 別 で は な く製 品 系 列 別 に,わ

ず か3人 のPM(ニ ベ ア ・ペ ル ソナ系 列 を 除 く)に よ って す べ て の商 品 が 管 理

され る こ と とな った の か、.,

まず,す で に述 べ た よ うに,新 しい商 品 の 開発 ・市 場 導 入 が 急 速 に進 め られ

て い た こ とを 第1の 要 因 と して挙 げ る こ とが で き る。 当 初 は新 商 品 の 市 場 導 入

お よ び管 理 を 行 う担 い手 と してBMの 職 が 設 け られ た が,主 に 隣 接 事 業 分 野

へ の 進 出 を通 じて な さ れ た ブ ラ ン ド数 の急 激 な増 加 に柔軟 に対 応 す るた め には

ブ ラ ン ド別 よ り製 品 系列 別 に管 理 を 行 う こ とが.合理 的 で あ った だ ろ う。 花 王 の

ブ ラ ン ド管 理 組 織 に お い て.は同 一製 品 カテ ゴ リー に お け る競 合 ブ ラ ン ド間 の 競

争 が あ ま り重 視 され て い なか った こ と も製 品.系列 別 管 理 を 可 能 に した 。

第2の 要 因 と して は,既 存 組 織 との コ ン フ リ ク トが 挙 げ られ る。 ア メ リ カに

お い て も,BM制 の 導 入 期 に お け るBMと 既 存 の 機 能 別 組 織 間 の 権 限 と責 任

を め ぐ る コ ン フ リク トは通 常 の こ とで あ った。 ヒ述 の よ うに,BMは.各 機 能別

組 織 を完 全 に統 制 で きる,組 織 上 そ れ らの上 に位 置 す る もので は な い た め に,

この よ うな コ ンフ リ ク トは あ る程 度 避 け られ ない 。 般 的 に ア メ リ カに比 べ て

L下 関 係 が 明 確 と 言 わ れ る 日本 企 業 に お い て,職 級 の 低 いBMが,マ ー ケ

テ.fン グ部 と水 平 的 関 係 にあ る他 部 門 を動 か す こ とは容 易 で は なか ったで あ ろ

う。 コ ンフ リ ク トの発 生 はむ しろ 当然 で あ った 。 事 実,1970年 の組 織 変 更 後 の

花 王 のPMに は,他 部 門 との 調 整 が 重 要 とさ れ る職 務 の 特 性 か ら,課 長 級 の

中堅 管 理 者 が 任.命され る こ と とな った 。

ll事 業 の 多 角 化 と ブラ ン ド ・マ ネー ジ ャ ー制 の 定 着(～1980年 代)

1本 格的 な多角化の推進

1975年 に 就 任 した 丸 田 芳 郎 社 長 は,翌76年 の 組 織 改 編 を通 じて,5本 部 制

(研究 開 発 木 部,管 理 木 部,化 学 品本 部,家 庭 品 本部,生 産 技 術.本部)を 導 入
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第1表 多角 化 に よ る製 品(ブ ラ ン ド)の 展 開

76年

79年…

80午.

80年

82年

83年

「ヘ ア ス プ レー ケ ー プ183年

生 理用 品 「ロ リエ」旨84年

洗 顔 料 「ビ オ レ」85年

「リー ゼ ブ ロ・.ス タ イ リン グ」85年.

基 礎 化 粧 品 「花 王 ソ フ ィ ー ナ」87年.

紙 おむ つ 「メ リー ズ」90年…

入 浴 剤1.パ ブ」

全 身 洗 浄 料 「ビ オ レU」.

「花 王 ヘ ア カ ラ ー・」

「花 王 フ ロ ッ ピー デ ィス ク」

「サ ク セ ス薬.用育.毛 トニ ッ タ」

「花 上 エ コ ナ ク.ノキ ン グオ.イル」

出所:財 団法 人日本経営 史研究所 ・花上株式会社社 史編纂室編,前 掲書 よ り作 成,

し,自 らが研 究 開 発 本 部 の 本 部 長 を兼任 す る と.発表 した。 社 長 の研 究 開発 本 部

長 兼 任 は,花 王 が 研 究 開 発 重 視 の 体 制 へ 移 行 す る こ と を意 味 した。 それ は ま た,

本格 的 な多 角 化 の 推 進 とい う企 業 戦 略 を遂 行 す る た め の組 織 的対 応 で あ っ た 。

実 際 花 王 は そ れ 以 後 か ら80年 代 を通 じて,第1表 の よ う に新 しい 事 業 分 野 を

次 々 と創 出 した 。 特 に,79年 か ら85年 に お け る事 業 拡.大は 目覚 ま しい も の で

あ った と言 え.よう。

前 節で 述 べ た よ うに,花 干 は以 前 か ら トイ レ タ リー事 業 に お け る フル ラ.イン

化 を 推 進 して きた 。 しか し.,1975年 に お い て も,第1図 が 示 す よ うに,石 鹸 ・

洗 剤 の 売 上 は 依 然 と して総 売 上 の6割 程 を 占 め て い た 。 これ らの 市 場 は この 時

期 に す で に 成 熟 し,需 要 の 著 しい拡 大 は 望 め な い 状 態 で あ った 。 この よ うな 経

営 環 境 の 変 化 に 対 応 す る企 業 戦 略 と して 多 角 化 が 押 し進 め られ た 。 フ ル ラ イ ン.

化 にお い て は,そ の 目的 の ユつ が 専 属 販 社 に 対 して あ る程 度 の 物 量,品 揃 え を

確 保 させ,そ の 経 営 を 安 定 さ せ る こ とで あ った た め に,既 存 の 販 売 チ ャネ ル,

す なわ ち専 属 販 社 を通 じて 販 売 す る こ とが 新 商 品 の 前 提 とな っ てい た。.一方,

この時 期 の多 角 化 にお い て は,既 存 の 販 売 チ ャネ ル を利 用 す る こ とは,必 ず し

も新 商 品 の制 約 条 件 で は なか った 。 化 粧 品 はそ の 代 表 的 な例 で あ る。 販 売 チ ャ

ネル に代 わ って,ど の よ うな商 品 を 開発 す るか,ど の よ うな事 業 に進 出す るか,

つ ま り多角 化 の方 向 を規 定 し.たの はキ に研 究 開発 能 力 で あ った 。花 王 の 多角 化

が 内 部 成 長 に よ る関 連 型,1で あ る こ と,こ の 時期 に研 究 開 発 特 に基 礎 研 究 分

9)1レ トの企業は一般的に,先 進諸国の巾で多角化の程度が もっとも小さく.ま た.多 角化が技!



ifTに おけるゾラ ンド管理組織の展 開(2) 〔177)79

野 に力 を 入れ てい た こ と はそ のた めで あ る1㌔

急 速 な 多角 化 を実 行 す る に際 し,自 社 の経 営 資 源 を フ ル に活 用 す る 方 法 が採

用 され た。 そ の 中で,消 費 者 に対 して高 い 認 知 度 を誇 る,企 業 ブ ラ ン ド 「花 王」

も これ まで 通 り積 極 的 に 活用 さ れ た 。.・そ の 結 果,程 度 の 差IDは あ るが,花 王 ブ

ラ ン ドは す べ て の 商 品 ブ ラ ン ドの 訴 求 に エ ン ドー サ ー と して 登 場 したロ1。化 粧

品 の 「花 王 ソ フ ィー ナ」 につ い てみ る と,当 初 は 独 立 の1..ソ フ ィー ナ」 と して,

別 企業 に よ って 展 開 して い た 。 しか し,テ ス ト販 売 の結 果 が望 ま し くな く,「 ソ

フ ィー ナ」 と して は,短 期 間 に業 績 を.Lげ る こ とが 困難 と判 断 した た め に,花

王 ブ ラ ン ドを 全 面 に 出 し,花 王 本 体 が 直接 管 理 す る運 び とな った 。 花 モ ブ ラ ン

ドを 冠 さ せ る こ とが 適 切 か に 対 して は 社 内 で 議 論 もあ った 。 しか し,営 業 部 門

.＼術その他 において関連性 の高 い分野 に集 中 している と言われる。詳 しくは,小 出切宏之 『U本 の

企業戦略 と組織1東 洋経 済新報社,1992年 、96-/01ペ ー ジ。

10)花 王は,新 製品開発 において2つ の進 め方がある と考えている とい う、第1は,ま ず消費者の

二・一ズ 〔現在使,て いる商 品で感 じている不満点 と新 しく加 えてほ しい要望点な ど}を 探索 し,

これを コンセ プ トにつ くりあげ,テ ス トを して購.入志 向の高い ものにつ くりかえ,研 究開発部門

に製品を作 らせる方法 であ る。第2は.研 究開発部門か らシーズ 嚇 しい物質,材 料な ど)が 生

まれ,テ ス ト品をつ くり消 費者に使 って もら・って完成品に仕立てあげてい く方法であ る。実際,

花王の新製品開発は,少 な くとも80年代 までは,第2の 方法に大 きく依存 していた.陸 正 「変わ

る消 費者,変 わ る商品』 中公新書,1994年,85郡 ぺ・一ジ,お よび中村元.一 ・碓 井真..一・ISMS

〔戦略経 営協 会).花 王 研究 会 「花 土 ノ ン ・ラ イバ ル経営」 ダイヤ モ ン ド社,1989年,58-60

ジ=.

11)企 業 ブラン ドの活用はさ まざ まな形態で行われ うる。例えば,「 花土 ソフ ター」 〔後 にハ ミング

に改称〕の ように企業プ ラン.ドとジ⊥ネリック(製 品の一般名詞)を 結合 させ ること一C,企 業ブ

ラン ドを(消 費者の購買意思決定を推遊す る)ド ライバー として使用す ることがで きる...一方,

製品 に独 自のブラン ド名 を与えた.Eで,企 業 ブラン ドを(ド ライバー ・ブラン ドによる訴求 を支

援 し.,それ に信顕性 を匡チえる)エ ン ドーサー として使用す る方法 も使われてお り.よ り 般 的 と

話.えようコ企業 ブラン ドをエ ン ドーサ ーとして使用す る場合,企 業ブラン ドを製 品の パ ッケージ,

広告 などで どれ ぐらい露出 させ るかが問題 となる.ま た,製 品の導 入初期 にだ け企業 ブラ ンドを

エ ンドーサ ーとして使用 し,製 品が 市場で受 け入れ られた後 は企業 ブラ ンドを外す 方法 も しば し

ば用 いられ る。1花 王 ソフィ・..ナ」はその一例 である。

]2)花 毛の杜 史ぽ次の ように記 してい る。1本 当に良い製品であれば,時 間がかか って む.消 費者

に受 け入れ られることはわか っていたが,じ っ くり構 えていたので は,追 随す る メ・一カーに開発

の利 を奪わ れないとも限 らない。 それ だけで はな く,個 々の製品 に適 した流通 のチ ャネルを開発

し,最 適なマー.ケテ ィングを展 開 して い くのには,か な り多額 の投 資を必 要 とす乱 したが って

花王が,家 庭品を中心 に築きあげてきた流通 チャネルをで きるだ け活 用 し,花Eと い う企業 の.イ

メー.ジや知名度を生 か して,効.果 的な販売促進活動 が行えるほ うが望 ま しか った1財 団法 人 口塞

経営 史研究 所 ・花モ株式 会社社 史編纂 掌編.前 掲書,638ペ ージ。
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の 主張 を受 け 入れ る形 で,「 花 王 ソ フ ィーナ」 とな った1:㌔ この例 が 示 す よ うに,

当時 の.企業 ブ ラ ン ドの 活用 は,企 業 ブ ラ ン ドに対 す る長期 的 な ビ ジ ョ ンを設 定 し

た上で 戦 略 的 に行 わ れ た もの とは判 断 し難 い。 短期 間 に おい て新 商 品 の認 知 度 を

.上昇 させ る た め に企 業 ブ ラ ン ドを 戦術 的 に 用 い た と評価 す る方 が 妥 当 で あ ろ う。

企 業 ブ ラ ン ドに と ど ま らず,個 別 の 単 品 ブ ラ ン ドもよ り積 極 的 に活 用 さ れ始

め た。 まず,ラ イ ン拡 張 が 増 え,1つ1つ の ブ ラ ン ドの ドに 同 一 製 品 カ テ ゴ

リーの様 々 なバ ー ジ ョ ンが 存在 した 。 ラ.イン拡 張 は フ ル ライ ン化 の段 階 に お い

て も見 られ た が,こ の時 期 に は 各 ラ イ ンの下 に存 在 す る バ ー ジ ョ ンの数 が よ り

多 くな った 。 ラ イ ン拡 張 に と ど ま らず,新 しい 製 品 カ テ ゴ リーへ 既 存 ブ ラ ン ド

を清 川 す る ブ ラ ン ド拡 張 も行 わ れ た 。 代 表 的 な例 は1980年 発 売 の洗 顔 料 「ビ オ

レ」 で あ る。 「ビオ レ」 ブ ラ ン ドは84年 に全 身洗 浄 料 へ 「ビオ レU」 と して拡

張 され た。 拡 張 の根 拠 は,両 商 品 と も石 鹸 の代 替 製 品 で あ る こ と とMAY門:と

い う同..一の 素 材 を主 成 分 にす る こ とで あ っ た。 しか し,両 商 品 の 目標 顧 客 な ど

は必 ず し も… 致 せ ず,こ の時 期 の 「ビオ レ」 ブ ラ ン ドは,明 確 な コ ンセ プ トを

基 に統 一 的 に管 理 され て い た と は評 価 しに くい 。

2ブ ラン ド・マ ネー ジャー制の定着

取 扱 い ブ ラ ン ド数 の さ らな る増 加 は,PMとBMの 職 務 に 変 化 を もた ら し

た、,PM1人 当 た りの担 当 ブ ラ ン ドの数 が 非 常 に 多 くな った こ とで,個 別 ブ ラ

ン ドの マ ー ケ テ ィ ン グ計 画 の 策 定 と実 行 とい う,実 際 の 仕 事 の 担 い 手VtBM

1ヨ〕 「『花王 ソフ ィーナ」 はダブルブ ラン ドであ って.発 売時 に洗剤 メーカーである 『花ユ三」 の名

を化粧品 につ けることが適切か どうかの議論が社内で行われ た。 この とき,流 通か らの意 見で は

商品信川力の高い 「花王⊥り名 を冠 させ ることが良い との進言があ ったと1.・乳 結果 的には,ソ

フ ィーナが高い 消費.者の 支持 を得 るだけではな く,『花 王』 とい う企 業の名が化粧品 メーカー と

しても知 られ るようになり,ブ ラン ドの質が 変わ ることがで きた」田 中洋 「ブラ ンド形成 のR米

国際比較 日本的マ・一ケテ ィングへ の...考察.,〔青木幸 弘 ・陶山計介 ・中田善 啓縮 『戦略的 ゾラ

ンド管理の展開1中 央経済社,1996441:〕222ペ ージ.,

14)MAP=モ ノア1レキ ルフォスフェー ドとば,燐 酸エ ステル系の.界面活性 剤で ある。花王の研究

所 は1973年 に低 刺激性の洗浄巷剤 と してMAPに 着 目し,開 発 を進め,「 ビオレ」 として商 占』化

した、財団法 人日本経営 史研究所 ・花 王株式会社社史編纂室編,前 掲害,712-713ペ ージ.
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へ 移 り,PMは 調 整 役 に な っ た151.例 え ば,1980年 に は,ブ ラ ン ドの 数 が1{〕0

以 上 に 上 る な か で,家 庭 品 本 部 の マ ーーケ テ ィ ン グ ・サ ー ビ ス 部 に 属 し,そ れ ら

を 担 当 す るPMとBMの 数 は そ れ ぞ れ5人,50人 で あ っ た 。 依 然 と し てBM

1人 に1つ の ブ ラ ン ド と い う わ け で は な か っ た 、,83年 に はPMの 上 に5つ の

製 品 系 列 を 担 当 す る グ ル ー プPMの 職 が 設 け ら れ,「 グ ル ー プPM,PM,BM,

ア シ ス タ ン トB14」 か ら な る ブ ラ ン ド ・グ ル ー プ が 定 着 した.こ の 時 期 に は ま

た,BMの 職 務 の マ ニ ュ ア ル 化,MIS〔 マ ー ケ テ ィ ン グ ・イ ン テ リ ジ ェ ン ス ・

シ ス テ ム)の 一 環 と し て の ブ ラ ン ド ・ヒ.ス ト リー の 作 成 も行 わ れ 始 め た 。 花 王

のBM制 に お い て は.導 入 当 初 の 意 図 と は 異 な っ て,伝 統 的P&G式BM制

に 見 ら れ る よ う な ブ ラ ン ド問 の 厳 しい 競 争 は 実 現 し な か った と は い え,こ の 時

期 に は ブ ラ ン ドを 基 本 的 な 管 理 単 位 とす るBM制 が あ る 程 度 の 定 着 を 見 た と

言 え よ う。 ブ ラ ン ド管 理 の 専 門 化 を さ ら に 推 進 す べ く.広 告 代 理 店 も こ の 時 期

か ら利 用 し始 め た 。 しか し,そ の 役 割 は,マ ー ケ テ ィ ン グ計 画 の 立 案 に 制 限 さ

れ て お り,広 告 宣 伝 の 製 作,媒 体 の 購 入 な ど は 内 部 の 作 成 部 お よ び 媒 体 部 に

よ っ て 行 わ れ 続 け た15ト。

一 方
,急 激 な 多 角 化 を 推 進 す る た め に,プ ロ ジ ェ ク ト ・チ ー ム 制 が 採 用 さ れ

た 。 ユ977年 に,5つ の プ ロ ジ ェ ク ト ・チ ー ム が 設 け ら れ,新 しい 事 業 分 野 に お

け る 商 品 開 発 お よ び 市 場 導 入 を 主 導 し た 。 そ の う ち,生 理 用 品,紙 オ ム ツ,入

浴 剤,化 粧1冒1は,市 場 導 入 後,事 業 が あ る程 度 軌 道 に 乗 っ た と こ ろ で84年 に 戦

略 事 業 単 位 と し て 独 立 す る 運 び と な っ た 。 こ う い つ た 新 しい 事 業 分 野 に お け る

成 功 は,85年 の 組 織 改 編 に よ る 事 業 部 制(パ ー ソ ナ ル ケ ア,ハ ウ ス ホ ー ル ド。

15){CT石 鹸株式 会社佐川..・≠旺郎副社 長 〔当時)ば,BMに つ いて次 の ように述べ ている。1ブ ラ

ン ド ・マネー ジャー.は,.mOい くつ存 在す るブラン ドの村:長ともい うべ きでさ らに権限が拡 大さ

れ てい る」佐 ∫1[幸畦郎 「プ ロダ ク ト ・マ ネー ジ ャー制か ら学ぶ べ き もの」 「MCONReport」

No.123,1980年11)J,2ペ ー ジ7

16)花 王広 報セ ンターへの電話 インダ ビュー,2000年9月1日 。花王 は組 織内 部にマー..ケテ ィン

グ ・スタ.ノ7部 門と して作成部 と媒体部 を抱 えている。作 成部 には,パ ー..ソナル.・ケ.7,ハ ウ ス

ホール ドな どの各事業本部 に対応 した担 当者が置かれ てお り.事 実E花 王 の広 告活動 を中心に

な って.支えてい るとい う.、.口本企業 にこのよ うに自社内 制作 を行 う企 業は少な く,花.ピ の例は特

殊 と言える.岸 志津江 ・出中津 ・嶋列.和恵 『現代広 告論」 有斐 閣ア ルマ,2000年,60-61ペ ー..ジ.
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サ ニ タ リー,化 粧 品 の4つ の事 業 部 γηの 尊 人 を も促 進 した 。

こ こで,こ の時 期 ま で の プ ロ ジ ェ ク ト ・.チー ム と ブ ラ ン ド ・グ ル ー プ,そ し

て 商 品 開発 部 の よ うな 開発 グル ー プ 問 の職 務 分 担 につ い て 整 理 して お く必 要 が

あ ろ う。 ブ ラ ン ド ・グ ルー プは既 存 ブ ラ ン ドの 管 理 に お い て 主 導 的 な役 割 を果

た す 。 開発 グ ルー プ は 既 存 事 業 領 域 に.おけ る新 商 品 の 開 発 を主 導 的 に 行 へ,

1970年 の 組織 改編 に よ って 商 品 開発 部 が マ ー ケテ ィン グ部 か ら独 立 す る前 の 段

階,つ ま りBM制 の 導 入 初 期 に お い て は こ の 職 務 も ブ ラ ン ド ・グ ルー プ が

行 って い た。 既 存 ブ ラ ン ドの大 幅 な改 良 の職 務 は,ブ ラ ン ド ・グ ル ー プが 担 っ

て い た 時期 もあれ ば,開 発 グル ー プ が担 って い た 時期 もあ った 、,一方,全 く新

しい事 業 分野 を 開拓 す る際 に は,プ ロ ジ ェ ク ト ・チ ー ムが キ 導 権 を握 った 。 し

か し,こ の よ うな職 務 分 担 は,ブ ラ ン ド ・グ ルー プが 既 存 ブ ラ ン ドの管 理 以 外

の,既 存 事 業 分 野 に お け る新 商 品 開発 や新 規 事 業 分 野 の 開 拓 に は ま った く関 与

して い な か った こ とを意 味 す る もの で は な い 。 い ず れ の場.合 も,特 に製 品 開 発

が あ る程 度 完 了 し,市 場 導 入 の 戦略 を立 案 す る段 階 か らは ブ ラ ン ド ・グ ル ー プ

が 深 く係 わ って い た 、,また,既 存 事 業 分 野 に お け る新 商 品 また は新 規 事 業 が 市

.場 で 受 け.入れ られ,あ る程 度.軌道 に 乗 った 後 は,ブ ラ ン ド ・グ ル ー プが それ ら

の持 続 的 な 管 理 を 引 き受 け る こ とが 通常 で あ った 。 つ ま り,常 に新 しい 製 品,

事 業 分 野 の 開拓 に 力 を 入 れ て きた花 王 に お い て は,新 ブ ラ ン ドめ市 場 導 入 に お

い て 他 部 門 が リー ダー シ ップを と る こ とが あ った と はい え,ブ ラ ン ド ・グ ル ー

プ は プ ラ ン.ド管 理 の担 い 手 と して 中 心 的 な.機能 を果 た して きた 。

17)し かし,こ の事業部制は厳密な意味での事業部制ではなかった。上述したように,各 事業部長

の トに複数の職能部門が存在することが,事 業部制の前提 となる.、花モの事業部の.ドにはマーケ

ティング部門だけが属 し,生 産,販 売,人 事,財 務,研 究開発などの他の職能部門はいずれも存

在しなか・つた、販売 と研究開発においては,家 庭品販売本部,研 究開発本部の ト.に4つの事業部

別に分かれ,そ れぞれに対応できる体制を取 っていただけであった.野 中 ・陸編,前 掲書,]36
ペー・ジ。現在においても,花 王は完全な.事業部制を取っておらず,事 業部制と機能別組織の混.合

型と言える。その原因について詳しくは.「花.T:?t長後藤卓也インタビ.r.=分 社化より横の連

繋を強化,自 前主義か らの脱皮をはかる.、『週刊ダ.イヤモンド』1997年11月15Ll号,4446ぺ ・.ジ

を参照のこと。 般 的に,口 本企業はアメリカ企業に比べて,事 業部制採用の比率が低いだけで

はなく,事 業部の「1己充足性 も低いとされる.詳 しくは,加 護野忠男 ・野中郁次良「1・榊原清則 ・

奥村昭博r日 米企業レ:,経営比較1日 本経済新聞社,1983年,36-38ペ ージを参照された.い。
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花..Eにお けるブラン ド管理組織の展開 〔:2:1

第4図 花 王 の 売 上 高(消 費 財 部 門)

売 上 高 〔単位:10億 「1D

[isuas

1986879889909192939495969798イF度

注:国 内 事業 とは異 なって.総 売Lに 占め る海外 事業 の割 合が高い伸 び率 〔.1999

年現在で20%以 上〕を示 している ことを考慮 に入れ ると,国 内事業だ げの売

..ヒの減少率はさ らに高 くな 翫

出所:「 有価証券報告書総覧..一一花.モ株式会 社』 各年度 より作成.

III柔 軟 的BM制 に よる 管理(1990年 代 〉

1業 績の低迷 と本業集 中

1990年 代 に入 り,花 王 の業 績 は 第4図 が 示 す よ う に,70年 代,80年 代 の よ う

に 好 調 な伸 び を続 け る こ とが で きな くな った 。97年 と98年 に は売 ヒが 前 年 比 減

少 に転 じて い る。花 王 の業 績 の低 迷 は,日 本経 済 全 体 の 低 迷 や 市場 の さ ら な る

成 熟 化 に も原 因 が あ るが,80年 代 に 見 られ た,新 た な事 業 部 の 創 設 につ なが る

よ うな新 規 事業 領域 の 開拓 が この 時期 には ほ とん ど見 られ ない こ と に よ る と こ

ろ が 大 きい 。す で に 述 べ た よ うに,従 来 の 花fの 成 長 は フ ル ラ.イン化 また は多

角 化 に 大 き く依 存 して きたが,こ の 時 期 に は 「ク.イッ クル ・ワ イ.バー」 「ビ オ

レ毛 穴 す っ き りパ ッ ク」 な どの 成功 が あ った とは い え,花 王 全 体 と しての 業 績

を大 き く伸 ばせ るほ どの もの に は な らな か った 。85年 の 「花 王 フ ロ ッ ピーーデ ィ
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.スク」 か ら始 ま り,成 長 分野 と して積 極 的 に取 り組 ん で い た情 報 関 連 事 業 も98

.年に撤 退 を 余儀iな くさ れ た[肌,

多 角 化 に代 わ って,特 に90年 代 後 半か ら花 王 が 新 た な戦 略 と して取 り組 んで

い る こ とは,海 外 市場 で の事 業 拡 大 で あ る。 ア ジ ア と欧 米 を 中心 とす る海 外 市

場 に おい て は本 業 の トイ レタ リー を 中心 に事 業 を展 開 してい る。 これ は事 業 の

多角 化 か ら転 じ,従 来 の 事 業 分 野 にお い て 市 場 を拡 大 す る こ とで 業 績 の増 進 を

狙.う戦 略 で あ る、,しか し,海 外 で の商 品 展 開 に お い て は,「 ア タ ック」 「ビ オ レ

毛 穴す っ き りパ ック」 の よ うに国 内で 成 功 した ものが そ の 中心 とな って お り,

国 内市 場 は依 然 と して花 王 の・事業 基 盤 で あ る1㌔

国 内.市場 で は,ト.イ レ タ リー市 場 の成 熟,競 争 の 激 化 に対 応 す るた め に,革

新 的 な新 商 品 の 開発 ・市 場 導 入 を積 極 的 に 進 め る こ とが 引 き続 き重 要 な戦 略 的

課 題 と して 認識 さ れ て い る。.・方,ラ イ ン.拡張 また は ブ ラ ン ド拡 張 に よ って 構

築 され た レ ン ジ ・ブ ラ ン ドを積 極 的 に 管 理 す る こ とが 重 視 され る傾 向 にあ る こ

と は注 目 に値 す る。 洗顔 料 の ブ ラ ン ドと して 出 発 した 「ビ オ レ」 は,ラ イ ン拡

張 お よ び ブ ラ ン ド拡 張 を 通 じて,現 在 レ ン ジ ・ブ ラ ン ド化 して い る。 先 述 の よ

う に,「 ビ オ レ」 は 前 段 階 で は必 ず し も明 確 な コ ンセ プ トを与 え られ て い な

か ったが,こ の 時 期 に ぽ 「ス キ ン ケ ア」 商 品 全 体 を カ バ ーす る ブ ラ ン ドと して

あ る程 度 統 一 的 に管 理 され 始 め る。

..'方
,新 た な商 品 の開 発 に伴 う ラ イ ン拡 張 ま た は ブ ラ ン ド拡 張 で は な く,最

初 か ら レ ン ジ ・ブ ラ ン ドと して積 極 的 に 管 理 す る ブ ラ ン ドも登 場 した 。 「ラ ビ

ナ ス」 は そ の代 表 的 な もので あ る。 同 ブ ラ ン ドの構 築 に 当 た って は,ま ず 「私

ら しく髪 を遊 ぶ..1と の コ ンセ プ トが設 定 さ れ た後,そ れ を実 現 す る た め の 製 品

領 域 の 選 定 が 行 わ れ た 。 そ の結 果,「 ラ ビナ ス」 は従 来 は別 々 の ブ ラ ン ドと し

て しか 展 開 して い な か っ た,シ ャ ンプ ー ・コ ンデ.イシ ョナ ー ・ トリー トメ ン ト,

18)「 有価証券報告書総覧一花土株式会社』1999年3月.

19)欧 木では既存ブランドの買収による事業展開をも行・っている,代 表的なのは,1998に 行った

アメリカのコンタク トレンズ.メーか一のボ訊エロム.仕からの高級スキンロ・一シ コン・ブランド

「キュレル」の買収である。「日本経済新聞』1998年4月9日 。
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ス タ イ リ ン グ剤,ヘ アカ ラ ー の領 域 を すべ て 含 む,ト ー タ ル ・ヘ アケ ア商 品 の

若 年 層 向 け レ ン ジ ・ブ ラ ン ドとな った 。 この よ うな ブ ラ ン ドを基 準 と した 製 品

領 域 の 選 定 は,1980年 代 ま で は 見 られ な か った こ とで あ る。 「ビオ レ」 の例 で

説 明 した よ う に,新 しい 製 品 が 開 発 され た こ とを 前提 に,単 に それ に既 存 ブ ラ

ン ドを拡 張 す るか 否 か が 問題 と な っ てい た。 レ.ンジ ・ブ ラ ン ドは積 極 的 に構 築

され た とい う よ り,結 果 と して 形 成 さ れ た にす ぎな か った 。 「ラ ビナ ス」 は 消

費者 へ の訴 求 に おい て も 「ラ ビナ ス」 ゾ ラ ン ドと して の統 一 的 コ ンセ プ トを コ

ミュ ニ ケ ・一トす る こ とが 重 視 され る。 広 告 に おい て は,各 ア イテ ム 別 に広 告 を

行 っ て い る が,統一 ・的 な ア プ ロー チ が 採 られ,「 ラ ビナ ス」 で あ る こ とが 強 調

され る。 小 売 店 に対 して も 「ラ ビナ ス」 ブ ラ ン ドの 全 ア イテ ム を ま とめ て デ ィ

スプ レー で き る陣 列 棚 の提 供 な ど の方 法 に よ っ て,i.ラ ビナ ス」 と して の統.・

性 の 訴 求 をは か る。

こ の時 期 の 「ビ オ レ」 「ラ ビナ ス」 の 消 費 者 へ の 訴 求 にお い て も う.つ 注 目

しな けれ ば な らな い 点 は,エ ン ドー サ ー と して の企 業 ブ ラ ン ドの活 用 を最 小 限

に と どめ て い る こ とで あ る。 製 品 の パ ッケー ジ に おい て は,.従 来 と1司様 に花 王

の 月の マ ー ク を 前面 に表 示 して い る とは い え,TV広 告 にお い て は,ほ ぼ 認 識

で き ない.程度 で,月 の マ ー クを 画 面 の端 に小 さ く,数 秒 間 映 す だ けで あ る巴∴1。

レ ンジ ・ブ ラ ン ドの 強 化 は,「 脱 企 業 ブ ラ ン ド」 の動 きを 主 導 し.てい る とい う

側 面 にお い て も,企 業 ブ ラ ン ドの 活 用 を常 と して い た 従.来の ブ ラ ン ド体 系 に変

革 を もた ら した と 言え よ う。

2柔 軟 的BM制 とレンジ ・ブラン ド

1990年 代 に お け.るブ ラ ン ド管理 組 織 の 変 革 は † に レ ンジ ・ブ ラ ン ドの 強 化 お

よび海 外 市場 を含 む グ ロー バ ル な対 応 に 向 け られ た 。BM制 の 定 着 後,花.fの

ブ ラ ン ド管 理 は,ブ ラ ン ドを基 本 に,そ の一ヒに製 品 カ テ ゴ リー(洗 剤)一 事 業

分 野(ハ ウ ス ホ ー ル ド)を 設 定 した もの で あ った 。 しか し,「 ラ ビナ ス」 の よ

2〔〕).一方,「ラビナス」のマークは,..一貫し.て,広告の最後に.音声とともに全画面を覆う[
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うに複 数 の製 品 カ テ ゴ リー に ま たが る レ ンジ ・ブ ラ ン ドの登 場 は,ブ ラ ン ドが

必 ず し も製 品 カ テ ゴ リー に従 属 しな い こ と を意 味 す る。 従 来,製 品 カ テ ゴ リー

を単 位 に ブ ラ ン ド間 の調 整 を 主 な 職 務 と して い たPMの 役 割 は,「 基 幹 ブ ラ ン

ドま た は カ テ ゴ リー単 位 の総 合 的 戦 略 運 用 」 へ と変 更 さ れ た、、一 方,BMは

〔現 在 はSM,シ ニ アーー マ ー ケ ッ ター と呼 ば れ る),PMを 補佐 し,主 要 ブ ラ

ン ドの マ ー・ケ テ ィン グ戦 略 の 立 案 遂 行 の責 任 を負 う。PMが 製 品 カ テ ゴ リー を

担 当 す るの か,そ れ と も レ ン ジ ・プ ラ ン.ドを担 当 す るの か は.各部 門 に よ っ て柔

軟 に決 め ら れ る 。 パ ー ソ ナ ル ケ ア事 業 本 部 塞Bの管 理 ドに あ る 「ビ オ レ」 「ラ ビ

ナ ス」 な どの レ ン ジ ・ブ ラ ン ドはPMに よ っ て管 理 さ れ る。 そ の 下 で,BM

が 「ビ オ レ洗顔 フ ォー ム」,「 ラ ビナ ス」 の ヘ ア メ イ ク シ リー ズな ど を担 当 す る

仕組 み で あ る。 一 方,ハ ウス ホ ー ル ド事 業 本部 の洗 濯用 洗剤 の よ うに,依.然 と

し てPMが 製 品 カ テ ゴ リー を 担 当 し,BMが そ れ に 属 す る 「ア タ ・・ク」

「ニ ュー・ビー ズ」 と い っ た ブ ラ ン ドを担 当 す る こ と もあ る。 つ ま り,部 門 に

よ っ て ブ ラ ン ドの カバ ー.呵す る製 岨 領 域 の範 囲 が 異 な り,ブ ラ ン ド管 理.に対 して

権 限 と責任 を もつ職 級 の レベ ルが 異 な っ て くるZ2,。「ラ ビナ ス」 の よ うな レ ン

ジ ・ブ ラ ン ドを担 当 す るPMは,各BMの 担 当 す る 製 品 領 域 間 の調 整 役 とい

う よ り,「 ラ ビナ ス」 ブ ラ ン ドの総 合 的管 理 を担 う こ とに な る。

レン ジ ・ブ ラ ン ド管 理 の 強化 を は か る こ とに よ って ,花 王 の ブ ラ ン ド管 理 組

織 は そ の形 態 に お い て は変 化 を示 して い な い とは い え,ブ ラ ン ド管 理 に関 す る

意思 決定 に.権限 と責 任 を担 う職 級 が 上 位 へ 移 行 す る とい う質 的 変化 を経.験 して

い る と 言え よ う。

21)1996{の 組織改編 によ って,家 庭馳事業部門内の事業部であ った ハウスホー ル.ド,サ ニタ リー,
パー ソナル ケアがそれぞれ独立の.事.業本部 とな った、また,化 粧品,化 学品お よび情報事業部門

は事業本部へ と改称 された。さ らに,家 庭 品アジア事 業本部が新 たに設け られた。f有 価証券報

.吉書総覧 花.上株式 会社」1996年3月.

22)花 干広報セ ンターへの電話 イ ンタビ.エー,2000t'9月1日.
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第2表 花 王 の 企 業 戦 略,ブ ラ ン ド体 系 お よ び ブ ラ ン ド管 理 組 織 の推 移

.1887年 一1953年 一一67年 一75年

企業戦略 「花 王 石 鹸.」「新 装 花
:.干三」 の全 国的展 開

フ ル ラ イ ン化 .本 格 的 な フ ル ラ イ ン化

〔←専 属 販 社:の設 立)

ラ イ ン拡 張

ブ ラ ン ド体 系 商品ブラ ン ド→ 商品ブ

ラ ン ドの企業 名化 i篤嫁 御 砦欝 欝
ブ ラ ン ド 創 業者 ま た は ト ップ ・

管 理 組織 マ ネ ジ メ ン トに よ る管

理

機 能別組織

商品企画 ・宣伝な ど

の職務の専門化

マ ーケテfン ダ部門の

新設

初 期BM制 に よる管

理

(PMに よる製 品系列

別管理)

一80年 代 一90年

企業戦略 事業の多角化 本業集 中

ライ ン拡張及び ブラ ン ド拡張:欧 米進 出の本格化

ブ ラン ド体 系 企業 ブラ ンドを頂点 とす るブ 脱企 業ブ ラン ド

ラ ン ド体 系 積 極 的 レ ン ジ ・ブ ラ ン ドの 管理

プ ラ ン.ド BM制 の定着 管理単位の柔軟化

管理組織 事 業部 門制の採用 ① 複 数 のブ ラ ン ドか らな る製 品 カテ

(プ ロ ジ ェ ク ト ・チ ー ム) ゴ リ ー → ブ ラ ン ド

② 複 数 の 製 品 カ テ ゴIJ・.一に ま た が る

レ ン ジ ・ブ ラ ン ド→ 製 品 ア イ テ ム

N結 論

本稿 で 考 察 した花 王 の ブ ラ ン ド管 理 組織 は,企 業 戦 略 の 変 化 と と も に第zk

の よ うな 変 化 を 遂 げ て きた 。1967年,花 王 は マ ー ケ テ ィン グ部 を 新 設 す る と と

もにP&Gの そ れ を真 似 たBM制 を導 入 した 。 これ は 当 時 の トイ レ タ リー 業

界 にお け る競 争 お よび 専 属 販 社 網 の 確 立 に よ って もた ら され た 急 速 な フ ル ラ イ

ン化 とい う企 業 戦 略 に対 応 す る もので あ った。 しか し,伝 統 的 なP&G式BM



88〔186〕.第169巻 第2弓'

制 が その ま ま花 王 に定 着 し,そ の後 両 社 の ブ ラ ン ド管 理 組 織 が 同様 の農 開 を示

した わ けで は なか った 。 従 来 の 機 能 別 組 織 を補 完 す る マ トリ ック ス組 織 とい う

点 で はP&C;と 花 王 のBM制 は 共 通 して い るが,同 一 製 品 カ テ ゴ リー に お け

る ブ ラ ン ド間 の 競 争.を促 す 機 能 は 花 王 のBM制 にお い て はほ と ん ど働 い て い

ない 。 なぜ な ら,花 王 のBM制 に お い て は,70年 の組.織改 編 に よ るPM職 の

新 設 以 来,ブ ラ ン ド間 競 争 よ りも調 整 が 重 視 され て きた た め で あ る。 ブ ラ ン ド

を 基 本 的 な管 理 単 位 とす る と い う点 に お い て も,初 期BM制 に よ る 管 理 期 に

お い て は製 品 系 列 を管 理 す るPMが ブ ラ ン ド管 理 に係 わ る意 思 決 定 の.『セ体 で

あ った こ とか ら,ブ ラ ン ドが基 本 的 な 管 理単 位 で あ った とは 断 定 しに くい,,多

角 化 の段 階 に な って 初 め て,ブ ラ ン ドが 基 本 的 な 管 理 単位 と して 定 着 し,BM

が 意思 決 定 の主 体 とな っ た と言 え よ う。90年 代 に.入っ て か ら も,レ ン ジ ・ブ ラ

ン ドに対 して そ の 管 理 が.BMよ り ヒ位 のPMへ 委 ね られ た と はい え,ブ ラ ン

ドが 基 本 的 な管 理.単位 で あ る こ と に変 わ りは なか っ た 。

ブ ラ ン ド体 系 に おい て は,1980年 代 まで は それ ぞれ の 商 品 ブ ラ ン ドに重 点 を

置 きつ つ,企 業 ブ ラ ン ドを もで き るか ぎ り活 用 す る形 態 を維 持 して きた 。現 在

企 業 ブ ラ ン ドで あ る 「花 王 」 は 当 初 は石 鹸 の 商 品 ブ ラ ン ドで あ っ たが ,フ ル ラ

イ ン化,多 角 化 に倖 って,企 業 ブ ラ ン ドの 「花 王 」 が そ れ ぞ れ の商 品 ブ ラ ン ド

に エ ン ドーーサ ー と して 活 用 され た 結 果 ,そ の イ メー ジ 自体 が 石 鹸 ・ トイ レ タ

リー とい う製 品属 性 に 制 限 さ れ る もの で は な くな った 。 しか し,こ の よ う な イ

.メー ジの 変化 は戦 略 的 に計 画 さ れ ,そ れ に対 す る長期 的 な ビ ジ ョンの も とで 管

理 され た もの で あ った とは 評 価 し に くい.、なぜ な ら ば,「 花 王 ソ フ ィー ナ」 の

例 が 示す よ うに,長 期 的 に 「花 月 の.イメー ジを トイ レ タ リー か ら脱皮 させ よ

う とい う意 図 の も とで 行 わ れ た もので は な く,単 に短 期 間 で認 知度 を獲 得 す る

た め の 戦 術 的 手 段 で あ った た め で あ る。 「花.王」 の イ メー ジの変 化 は,そ の結

果 にす ぎ なか った 。

一 方
,複 数 の 製 品 カ テ ゴ リー に跨 る レ ンジ ・ブ ラ ン ドに対 して は,ユ990年 代

に入 り統 一 的 ・計 画的 な管 理 へ の 移 行 が 日立 つ,,「 ラ ビ ナ.ス」 の よ う に,ブ ラ
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ン.ド拡 張 の結 果 と して レ ンジ ・ブ ラ ン ドが登 場 す る の で は な く,当 初 か ら レン

ジ ・ブ ラ ン ドと して計 画 され,そ の コ ンセ プ トを基 に そ れ に属 す べ き製 品 領域

の選 定 が 行 わ れ る な ど,積 極 的 に管 理 され る もの も現 れ て い る 。 こ の よ うな レ

ンジ ・ブ ラ ン ドの 強 化 が グ ロ ーバ ル化 と と も に脱 企 業 ブ ラ ン ドの動 きを もた ら

した こ と は当 然 の 帰 結 と言 え よ う。

で は,な ぜ1990年 代 以.前の 花 王 にお い て は上 述 の よ う な ブ ラ ン ド管 理 組 織 お

よ び ブ ラ ン ド体 系 の特 徴 が 見 られ た の か 。 本 稿 は その 要 因 を次 の2点 に求 め る。

第1の 要 因 は,企 業 戦 略 の 展 開 プ ロセ.スで あ る。.上述 した よ う に,花 王 と ア メ

リカのP&Gは 同 じ く石 鹸 か ら始 ま っ た企 業 で あ り,現 在 にお い て も類 似 の 事

業 領 域 を持 って い る。 しか し,花 王 の フ ル ラ イ ン化 ・多 角 化 は非 常 に急 速 に押

し進 め られ て き た 。 しか も,自 ら の 研 究 開 発 能 力 に 基 づ く内 部 成 長 型 で,

P&Gの,既 存 ブ ラ ン ドの 積 極 的 な買 収 を も用 い た 多 角化 と は対 照 的 で あ る。

花 王 のBM制 が 採 用 初 期 に お い て 修 正 を 余 儀 な くさ れ,ブ ラ ン ド間 競 争.よ り

調 整 を重 視 す る よ うに な っ た の は,当 時 の急 速 な フ ル ラ イ ン化 に よ る ブ ラ ン ド

の急 増 に柔 軟 に対 応 す る必 要 性 か らで あ った、,また,急 激 に増 え続 け る ブ ラ ン

ド,し か も消 費 者 に とって ま った く馴 染 み の な い新 ブ ラ ン ドを短 期 間 で 市場 に

浸 透 さぜ る た め に は,既 存 の ブ ラ ン ドを エ ン ドーサ ー と して活 用 す る こ とで コ

ス トと リス ク を削 減 す る方 法 が好 まれ た 。

しか し,ブ ラ ン ド管 理 組織 また は ブ ラ ン ド体 系 を規 定 した要 因 と して よ り重

要 なの は,第2の 要 因 で あ る ブ ラ ン ド管 理 に対 す る企 業 の 認 識 で あ る。 花 王 は

BM制 の定 着以 降,ブ ラ ン ド管理 を経 営 の 中心 に位 置 づ けて きた 。 ブ ラ ン ドを

基 本 的 な管 理 単位 と し,そ の 長期 的 な 管理 を重 要 な事 業 戦 略 と して きた こ と は,

「ア タ ック..」「メ リ ッ ト」 の よ うな資 産 価 値 の 高 い 商 品 ブ ラ ン ドの 存 在 に現 れ

て い る と言 え よ う。 しか し,花 王 の ブ ラ ン ド管 理 が ブ ラ ン ド体 系全 体 を 視 野 に

入 れ た上 で 戦 略 的 に行 わ れ て きた か ど うか に対 して は疑 問が 残 る。 む し ろ企 業

ブ ラ ン ドにつ い て明 確 な基 準 を持 た な い ま ま エ ン ドー サ ー と して活 用 し続 け て

きた とい うのが よ り適 切 で あ ろ う。
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1990年 代 に 入 り,既 存 事 業 分 野 へ の集 中 とグ ロ バ ー ル化 が 進 む 中 で,花 王 の

ブ ラ ン ド管 理 は新 た な局 面 を迎 えて い る。 レ ンジ ・ブ ラ ン ドの 強化 に伴 って,

ブ ラ ン ド管 理 をめ ぐる意 思 決 定 の主 体 が 組 織 上 上 位 へ 移 行 した り,企 業 ブ ラ ン

ドの活 用 を制 限的 に行 って い る こ とは顕 著 な変 化 と言 え よ う。 ブ ラ ン ド管 理 に

おい て は,企 業 は ブ ラ ン ド体 系 全 体 を視 野 に 入れ た上 で 各 ブ ラ ン ドに対 す る位

置 づ け を明 確 に し,長 期 的 ・戦 略 的 運 用 を行 うこ とが 今 後 ます ます 求 め られ る

で あ ろ う。


