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三菱 電 機 の テ レ ビ を中心 とす る

対 米 輸 出 マ ー ケ テ ィング(1)

近 藤 文 男

夏 は じ め に

一般 に 国 際 マ ー ケ テ ィ ング は
,輸 出マ ー ケ テ ィ ン グ とマ ルチ ・ナ シ ョナ ル ・

マ ー ケ テ ィン グの段 階 を経 て,グ ロ ーバ ル ・マ ー ケテ ィ ン グへ と発 展 す る。 し

た が って,グ ロー バ ル ・マ ー ケ テ ィ ング はそ の前 史 と して 輸 出 マ ー ケ テ ィ ング

とマ ルチ ナ シ ョナ ル ・マ ー ケ テ ィ ング の経験 と教 訓 を 体 内 化 して お り,こ の2

つ の段 階 に お け る経 験 を いか に蓄 積 す るか に よ って,後 の グ ロー バ ル ・マ ー ケ

テ ィン グの 内容 が規 定 さ れ る。 とこ ろで 輸 出 マ ー ケア ィ ン グ とは,輸 出先 現 地

の 二一.ズ の把 握 に 始 ま り,そ れ を踏 ま え た現 地 向 け商 品 の 生産,価 格 設 定,広

告 宣 伝,デ ィー ラー の 選定 と管 理,販 売 活動,販 売後 の ア フ ター サ ー ビ スな ど

連 の 長 期継 続 的 な 販 売 を 中心 とす る活 動 で あ る。 そ の 目的 は 現地 の消 費者 へ

の 自社 ブ ラ ン ドの浸 透 と市 場 シェ ア の拡 大 で あ り,こ の 活 動 の 主 体 は現 地販 売

会 社 で あ るα 輸 出 さ れ る 商 品 は輸 出 マ ー ケ テ ィ ングの 初期 には 本 国 で生 産 さ れ

るが,後 期 に は そ の 商 品 の 一部 は本 国以 外 の第 三 国 で も生 産 さ れ るよ うに な る。

この 活動 は 長 期継 続 的 販売 で あ り,売 りっぱ な しの ス ポ ッ ト取 引 と して の単 な

る輸 出 とは 区 別 さ れ る。

本稿 で は グ ロー バ ル企 業 三菱 電 機 の グ ロ ーバ ル ・マ ーケ テ ィ ン グの前 段 階 で

あ る輸 出 マ ー ケテ ィ ン グに焦 点 を絞 り,そ れ が どの よ う.に実行 され,ア メ リ カ

市 場 で 三 菱 ブ ラ ン ドの 地位 を確 立 した のか を解 明 す る。対 象 とす る時期 は三 菱
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電機 が アメ リカ市 場 に向 げ本 格 的 に輸 出 マ ー ケ テ.イング を開 始 した1969年7月

か ら,ア メ リカで 生 産 拠 点 を設 立 す る80年 ユ月 まで を 中心 とす る。 戦 後 ア.メリ

カ市 場 は 家電 な い し民 生 用 電 子機 器 の 最大 の市 場 で あ り,こ の 市場 へ の 参 入 に

成功 す るか ど うか は,そ の 後 の 国 際 マ ー ケ テ ィ ング展 開 に と って 決 定 的 に重 要

で あ った。 と りわ4}60年 代 か ら70年 代 の アメ1.1カ の家 電市 場 は,世 界 で 最 も巨

大 で あ るばか りか,多 様 で か つ 最 も洗 練 さ れ た市 場 で あ った.ア メ リカの文 化

や生 活.スタ イル,価 値 観 は世 界 の モ デ ル とさ れ てい た 。 家 電 王 国 と呼 ば れ た ア

メ リカ の家 電 は海 外 の 家 電 に先 行 して お り戦 後 の モ デ ルで もあ った 。 この市 場

で 足場 を築 くこ とが で き るか ど うか は,将 来 の グロ ーバ ル競争 にお い て 競 争 優

位 を実 現 で きるか ど うか にか か って い た た め,各 社 は競 って ア メ リカ市 場 に参

入 した。 日本 の民 生 用 電 子 機 器 の 仕 向 先構 成比 を 見 る と,60年 代 末 か ら70年 代

初頭 に お い て ア メ リカ市 場 の 割 合 が圧 倒 的 に高 く.69年 の ピー ク時 に は62、7%

で あ り,カ ラー テ レ ビに 関 して は 実 に92%強 が.アメ リカ市 場 向 けで あ っ だ1,,

本稿 で は 三 菱電 機 が 輸 出 の 主 力 製 品 と した カ ラー テ レ ビに焦 点 をあ て る。 ア.メ

リ カ市 場 は 日本 の よ うな後 発 企 業 だ け『cな くア ジア の新 興 企 業 に と っ て も,低

価 格 と ボ リ ュー ムを実 現 す る魅 力 の あ る市 場 で あ った 。

三 菱 電機 とい え ば 口立,東 芝 と と もに 日本 を代 表 す る総.合電 機 メ ー カ ーで あ

り,一 般 家電 か ら電 力 機 器,エ レベ ー ター,新 幹線 用 電 気 機 関 車,自 動 車 用 電

装 品,防 衛 機 器.通 信 用 衛 星 にい た る まで何 千 種,何 万 種 に 及ぶ 商 品 を生 産 し

て い る.,な か で 尋、従 来 か ら電 電 機 メー カー と して 日本 経 済 に置 け る重 要 な役 割

を 果 た して きた 。2000年3月 現 在,資 本 金1758億 円,年 間売 上 高2兆7050億 円,

従 業 員 数42989人,国 内 で はユ5製作 所,ユ0工 場,6研 究 所,9商 品 販売 会 社,

海 外 に 設 立 した営 業 拠 点42ヵ 所,生 産 拠 点55カ 所 を有 し,名 実 と もに我 が 国 を

代 表 す る総 合電 機 メ ー カ ーで あ る と と も に,世 界 的 な グ ロー バ ル企 業 で も.あ

る㌔ 三 菱 電 機 の 海 外 進 出 の代 表 的 な もの と し て,次 の よ うな もの が あ る。

1)社 団法人 日本電 子機械工業会 『電了.工業の動向」各年 参照 、

E)三 菱電 機株 式会社 ・喜都製作所』,丁有価証券報告吾』各年 参照 、
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MitsubishiElectric&ElectronicsUSAInc.(米 国),MiしsubishiDigitalE且ec-

2ronicsAmericaInc.(米 国 〉,MitsubishiElectricSalesCanadaInc.(カ ナ ダ),

MitsubishiElectricEuropeB.V.(イ ギ リ ス),MitsuhishiEkヒctricTclecom

EuropeS.A.(フ ラ ン ス),MitsubishiSemiconductorEurope,C*mbH(ド イ ツ),

KangYongElectricPublicCo.Ltd,「(タ イ),MitsubishiElecric〔Ma且aysia)Sdn.

Bbd.(マ レ ー シ ア),MitsubishiElectronicsManufacturingSingai)orePre.Ltd.

(シ ン ガ ポ ー ル),MitsubishiElectricAsiaPt.e.Ltd.(シ ンガ'ポ ー ル),P、T.Lipp

MelcoManufacturing(イ ン ド ネ シ ア),MitsubisbiElectricAustraliaPtv.

Ltd.(オ ー ス.ト ラ リ ア),上 海 三 菱 電 機 上 菱 空 調 機 電 器(有)(中 国),Ryoden

MerchandisingCo.,Ltd.(中 国),台 湾 三 菱 電 機(股)〔:台 湾)な ど31。

三 菱 電 機 の 輸 出 は 戦 前 に 遡 る が,家 電 を 中 心 と す る輸 出 マ ー.ケ テ ィ ン グ は 戦

後 の こ と で あ り,.そ れ が 本 格 化 す る の は ア メ リ カ へ の 輸 出 で あ る 、、 ア メ リ カ

は,戦 前 か ら の 家 電 王 国 を 形 成 し て お り,世 界 最 大 の 家 電 市 場 で あ っ た 。 こ こ

で 競 争 優 位 を 実 現 す る こ と は,今 日 の グ ロ ー バ ル 競 争 の 中 で 競 争 優 位 を 実 現 す

る た め に 決 定 的 に 重 要 で あ っ た,日 本 の 代 表 的 な 家 電 企 業 松 下 電 器 を は じめ ソ

ニ ー .三 洋,シ ャ ー プ,東 芝,日 立 な ど 例 外 な く,ア メ リ カ市 場 に 全 力 を 注 い

だ 。 三 菱 電 機 も松 下 電 器 や ソ ニ ー に 遅 れ て で は あ る が,ア メ リ カ.市場 に 参 人 し

た,、

三 菱 電 機 は1921年(大 正10年)].月15日,三 菱 重 工 の 前 身 で あ る 三 菱 造 船 ・

神 戸 造 船 所 の 電 機 製 作 所 を 母 胎 に,三 菱 合 資 会 社 の9番 目 の 分 系 会 社 と し て 独

立Lて 設 立 さ れ た,,そ の 後,重 電 を 中核 と して 逐 次,家 電,通 信 な ど の 分 野 に

事 業 を 拡 大 し て き た 。 こ の 生 い 立 ち が 示 す よ う に,三 菱 重 工 が 機 械 を 作 り.三

菱 電 機 は そ の 電 気lq陽 品 を 供 給 す る と い う 分 業 体 制 を と っ て き て い る 。;菱 電

機 が 日 立,東 芝 と比 較 し た と き小 さ くみ え る の は,日 立 と 東 芝 が 機 械 も電 機 回

り も 自社 の 事 業 領 域 とす る の に 対 し て,三 菱 重 工 と分 業 体 制 を と っ て い る か ら

で あ る 。 例 え ば 原 子 力 事 業 部 は 三 菱 重 工 に あ り,ま た,エ ア コ ン事 業 部 門 は 三

3)「 週刊東洋経 済 ・海外進出企業総覧2001年 』東洋経 済新報社,『 有価 証券報告書」 平成13年3∫]。
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菱 電 機 と 三 菱 重 工 の 両 社 と も手 が け て い る 。

11三 菱電機本社の海外戦略と組織改革

国 際 マ ー ケ テ ィン グ戦 略 は,本 社 と子 会 社 の 双 方が 協 力 して 策定 され る。 輸

出 マ ー ケテ ィ ン グ戦 略 の 策 定 に お い て は 本 社 の 意 向 が 強 く反 映 し.マ ルチ ナ

シ ョナ ル ・マ ー ケテ ィ ング に お い て は現 地 子 会 社 の 意 向が 強 く反映 し.グ ロー

バ ル ・マ ー ケ テ ィン グの場.合は双 方 の意 向 が 反 映 す る。以 下.対 米 輸 出 マ ー ケ

テ ィン グの 分 析 に先 立 ち,輸 出 マ ー ケ テ ィ ング の主導 権 を握 る 三菱 電 機 本社 の

輸 出.戦略 と組織 の概 略 を 紹 介 す る,,

三菱 電.機の 国 際化 の歴 史 は古 く,1923年(大 正12年)の ウ ェ ステ ィン グハ ウ

ス(Westinghouse)社 との技 術提 携 に よ り同社 の技 術 発 展 が 促 進 され 些.,,31年,

中 国や 香 港 そ の他 の 地 域 に 扇風 機 な どを は じめ て輸 出 した Ω そ の 後 ジ ャ ワ.タ

イ,南 米,英 国 な ど各 地 の市 場 開拓 を活 発 にす す め,扇 風 機 を は じめ ミシ ン,

電 力 量計,小 型 電 動 機 な どを 中心 に輸 出 した51、.、戦 前 の輸 出 は 戦 後 の海 外 活 動

へ の貴 重 な種 ま きの 時代 で あ った%

戦後1949年12月,外 国 貿 易 管 理 法 が公 布 され,民 間 貿 易 の全 面 的 な再 開 が 許

可 され た 。 三 菱 電 機 はそ れ に さ きだ ち49年1月 に貿 易部 を新 設 した%民 間 貿

易 の全 面 再 開後 は,台 湾 糖 葉 向 げ火 力発 電機 を は じめ イ ン ド,パ キ ス タ ン,タ

イ向 け な どに水 力 ・火 力.発電 機,変 圧 器 な どが輸 出 され た 。50年 の 輸 出 実 績 は

売 上 高 のll%と い う高 い割 合 で あ った5}、、

の ウェステ ィン グ ・ハウス社 との技術提 携は,戦 時巾は一.時中断 されたが.51年 に提携 を復活 し

た、.、56年1こ笹括契約 による契約更改 をi了つた,、

5)三 菱電機株式 会社社史編纂室 『三菱電機杜 史創立60周 刑1982年3月,42-44ベ ー ジ、「

勾 同上書.282ペ ー ジ。

7)海 菱商事の代 表取締役の 白土 明(元 商品貿 易部長)、III本君 平(元 海.外企画 部長.代理)の 両氏

は当時 を振 り返 り異口 同音 にいう。 「生 まれたばか りの貿 易部 は.丸 ビルの二階にあ り.ボ クら

は輸 出窓口のよ うな仕事 をしてい ました。分割 された1日三菱商 事の人たちや華f喬などか ら商談が

持 ち込まれ,結 構忙 しか った。.まとまると鉱工品貿易公団に見積 書などを もってい き.資 材 の配

給を うけるんです。」 〔平 山秀夫 「わが回想録』(.),電 波新 聞社,夏990年,542ベ ー ジ。)

8)平 山.前 掲書.542ペ ー ジ、
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58年12月.近 代 的経 営 制 度 の 原 点 ともい うべ き事 業部 制 の導.入を行 っ た。 こ

の新 組 織 は重 電 事 業.電 子 機 器 事 業,商1吊 事 業 ,海 外 事 業 の4事 業 部 制 を採 り,

そ の 下 に営 業 主 体 の19部 門 を設 けた 、、この 組織 改編 は従 来 の製 造 部 門 優 位 か ら

製 造 と販 売 の ・一・体 化 に方 向 転 換 さ せ る 内容 で あ った 。 重 電,電 子 機 器 、 商 品

(三菱 で は家 電 製 品 を 商 品 と呼 ぶ)の3つ の 事業 部 長 に は,そ れ ぞれ 担 当 す る

製 品 の製 造 ・販 売 ・損 益 に対 す る責任 と権 限 を もたせ た。 海 外 事 業 部 は 貿 易 部

を編 成 した もので あ り,海 外 事 業 部 長 に は 製 品 の輸 出 入 の ほか ,海 外 事 業 の 総

合 管 理,外 国 会社 との技 術 提 携 ・連 絡折 衝 に 関す る業 務 を 分 担 させ だ'。 初 代

の 海外 事 業 部 長 内 田武 郎 氏 は新 組織 の 発 足 に あ た り,「 人 間が 多 くて資 源 が 少

な いわ が 国 に とって 良 い 品 を 安 くひ ろ め る こ とが 急 務 で あ り,組 織 的計 画 的 に

輸 出 を伸 ば して い か な けれ ば な らな い」 と,輸 出 の重 要 性 を強 調 して い る1田。

そ の こ ろの 三 菱 電 機 の 輸 出 は商 社 依 存 の貿 易 で あ った 。 家 電 商 品 の 輸 出 で は

バ イ ヤ ー を通 ず る商 売 が 多 く,相 手 市 場 の実 態 や バ イ ヤー の 力 量 を十分 チ ェ ッ

クで きない とい う問 題 が あ った、、そ の た め三 菱 電 椴 自身 の 目で 相 手市 場 を た し

か め 当 社 の 代 表 が顧 客 に 直接 接 触 す.る必 要 性 を痛 感 し,駐 在 員 派遣 を 開始 した。

58年 に.イン ドの ニ ュー デ リー に駐 在 員 事 務 所 の 開 設 を皮.切 りに ,62年 に メ キ シ

コ,63年 に香 港,シ カ ゴ,リ オ デ ジ ャネ イ ロ,64年 にバ ン コ ク,ロ サ ン ジェ ル

ス,コ ロ ンビ ア,66年 に 台北 ,シ ドニ ー,マ ニ ラ,67年 に カ ラカ ス,ハ ンブ ル

グ,ソ ウ ル,69年 に ロ ン ドン,70年 に ジ ャ カル タ,7ユ 年 に ヨハ ネ ス ブ ル グ,73

年 に ベ イル ー ト,75年 に シ ンガ ポ ー ル,77年 に テ ヘ ラ ン,78年 に ボ ンベ イ,80

年 に バ ク ダ ッ ド,81年 に北 京 と順 次 開 設 して い った 助.駐 在所 の 設 置 に よ り,

駐 在 員 自 らが得 た な ま の情 報 が 海 外 事 業 部 を 通 じ社 内 に伝 わ り,三 菱 電 機 の海

外 事 業 の成 果 を高 め,ま た幹 部 の 各 国視 察 も増加 した.こ う して三 菱 電 機 製 品

が 国際 価 格 に対 抗 し うるた め の 原価 低 減 活動 も各 製作 所 に お い て真 剣 に行 わ れ

9)三 菱 電 機 株 式 会 社 社 史編纂 室,前 掲書 .296ペ ー ジ。

10)同 上 書,284ペ ー ジ。

11)「 有 価 証 券 報 告 割,.Hρ 〃rご魚 ηzゴ∫々 ∫η81)副 娯 以 下HIDと 略 す) ,13JLlly1.964,三 菱 電 機 株

式 会 社 社 史 鞘 纂 室,前 掲 書.284ぺ ・一ジ。
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るようになった。駐在員事務所の設置は,家 電関係にあっては東南 アジアや中

東におけるミシンや扇風機販売に寄与 し,米 国市場では当時のカラーテ レビを

はじめ多 くの家電品販売の基礎を築くことに貞敵 した12:、,

この時期,国 際競争力上,輸 出価格の低減要請が厳 しく,赤 字受注に悩まさ

れ,製 作所において輸出を操業度維持対策の一一環として位置づけた時代もあっ

たが,こ の過程で得た貴重な体験,ノ ウハウは今日の海外事業発展の大きな要

因となった1㌔

海外事業部が発足 した当時は,海 外調査部と貿易部の2部 だけであった。海

外活動の拡大 とともに,69年8月 には海外事業部内に海外協力部,輸 出第1部,

同第2部,同 第3部,技 術提携部を置 き,そ の組織は大 きくなった。71年1月

には国際化の重要1生を唱えた進藤貞和社長の下で,海 外事業都を解散 し,新 た

に海外本部を新設 し,海 外駐在員の統括はここで行うことにした。海外事業部

に属 していた輸 出業務を各事業部 に直.属させ,車 竃輸出部(重 電事業部).昇

降機輸出部(昇 降機事業部),電.了 輸 出課(電 子事業部),機 器輸出部(機 器事

業部),商 品輸出部(商 品事業部)が.発 足 した。従来の海外事業部 の輸出業務

をそれぞれの事業部に直属させることによって,各 事業部長が内外市場を問わ

ず製版一体で責任を負う組織となった。当時の海外事業における最大の課題は,

商社に依存 していた家電品 ・標準電機品L4;など量産品販売体制の見直しであっ

た,、量販品販売を商社の手に委ねることは,製 版一体の基本方針を貫 くうえで

困難であるという結論に達 した,、71年,タ イにおいて三菱商事傘下の代理店 と

して三菱電機の製品の販売を行っていた共栄貿易の販売方法の改善のため三菱

電機主導の新共栄貿易を設立,72年 に香港においては三菱商事主導か ら三菱電

機主導の蓼電貿易有限公司をスター トした監 後に述べるように.米 国三菱商

12)三 菱電機株式会社社 史編纂 室、前掲書,285ベ ー ジ。

13〕 同上書,285ペ ージ.

14)三 菱電機1ま事業内容 を,71年 時点では重電 機器.電 子 産業機器,標 準 電機,家 庭電 器の4部 門

に分 げ,標 準電機部門には,カ ー ステ レオ,カ ーラジオ,電 動工具な ど不特定の顧客を対象 とす

る製 品を分類 してい る。

、5)三 菱電機株式会社社史編纂室,前 掲 書,286-287ペ ージ。
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事 の 中 に設 定 して い た 軽 電機 器販 売 グル ー プ を改 組 し,74年 米 国 三 菱 販 売 会社

MELCOSALESを 設 立 した,.、

76年8月.家 電 品 ・標 準 電 機 品 な ど量 産 品輸 出 を専 門 に担 当 す る海 外 営 業所

を設 立 して,顧 客 中心 ・地 域 重視 の量 販体 制 を と り,さ ら に海 外.各地 に お け る

販 売 拠 点 の設 立 な らび にテ レ ビを中 心 と した 生 産 拠 点 の大 幅 な増 強 を図 った1㌔

製 品 別 の 縦 割 りで 行 う と,縄 張 り意 識 が働 き機 会 損 失 を招 く恐 れが あ る1㌔ そ

こで 海 外 営 業 所 は営 業 第 工部(北 米 と 中南 米 担 当),営 業 第2部(東 南 ア ジ

ア ・大 洋 州 担 当),営 業 第3部(欧 州 ・中近 東 ・ア フ リカ担 当)と 海外 業 務 部

(海外営 業 所 全 般 の業 務 と経 理 担 当)の4つ に分 か れ だ 巳:ト。従 来 の事 業 部 単 位

で 担 当 して い た輸 出 業務 を統 合 し,地 域 別 組織 に す る こ とに よ り,縦 割 りに よ

る縄 張 り意識 を排 除す る と と もに,地 域 の ニ ー ズに 合 った総 合 的商 品 づ く りを

可 能 とす る。 た だ し,重 電輸 出部 と.昇降 機 輸 出 部,電 子 輸 出部 は受 注 品 で あ り,

また 商 社 扱 い の もの が 多 い た め,従 来 通 り各 事 業 部 ご とに輸 出部 を お い てそ こ

を通 して 販 売 した1㌔

さ ら に.海 外 各 地 に お け る販 売 拠 点 の設 立 な らび に テ レ ビを 中 心 と した生 産

拠 点 の大 幅 な 増 強 をは か った 。

77年6月 進 藤 貞 和 社 長 の も とで の組 織 改 革 は,1)従 来 の 製 品 を 中心 と した

製版 一体 の12事 業 部 制 を解 体 し.,販 売 部 門 と製 作 所 に分 離 し,販 売部 門 を新 た

に 国 内外 のマ ー ケ ッ トを志 向 す る 「販 売 事 業 部 」 と した 。2)人 ,物,金,技

術 な ど経 営 諸 資 源 の全 社 的 な有 効 活 用 を 図 るた め 取 り扱 い 製 品 の 類似 した もの

同士 に重 電.電 子 、 機 器.商 品 の4事 業 本 部 に ま とめ,4つ の 事 業 本部 の..ドに

それ ぞ れ18事 業 部 の販 売 事 業 部 を集 約 再 編 成 した(第 上図 参 照)。 こ の こ とに

よ り従 来 工 場 が プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン ターで あ った もの を,販 売 部 門 の18事 業 部

が そ れ ぞ れ利 益 責 任 を持 つ こ と にな った 。 た だ し,機 器 と商 品 の 海外 事 業 に 関

16)三 菱電機株式会社社史絹纂室,前 掲書,289ペ ージ〔計

17)乎 山、前掲書,590ペ ージ、,

18)「 日本工業新聞」1976年81:]14日付。

19)同 上、1976年8月14[1付 、
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して は,海 外 営 業 所 が 窓[と な って統 括 した。3).研 究 開.発体 制 の 強化 を は か

る ため 「開 発 本 部 」 を設 置 し,こ こで 全社 的 な研 究 開発 調 整 、 新 製 品 の 開発,

未 来事 業 探 索 に重 点 を置 い た 組 織換 え を 行 った。 こ の組 織 改 革 は技 術 開.発力 の

一 層 の強 化 と販 売 志 向 を 目指 した低 成長 期 に備 え た組 織 改 革 で あ
った鋤。

79年6月,海 外 生 産 の本 格 化 に対 応 す る た め,海 外 本 部 に海 外 生 産事 業部 を

新 設 す る と と もに 海 外 営 業 所 を 編 入 しだD。 それ まで 社 長 直属 で あ った 海外 営

業所 を 海外 本 部 に編 入 して,海 外 の 製 版 の責 任 体 制 を一 本 化 した。 この 組 織 編

成 に よ り,79年 以 後 ぽ米 国の 販 売 会 社 は 海外 本部 の も とに直 接 管 理 さ れ.家 電

製 品 の輸 出業 務 は海 外 本 部 にあ る海 外 営 業所 が全 て把 握 す る こ と とな った 。

81年7月,海 外 業 務 を総 括 す る海 外 事 業 本 部 を新 設 し,由 布 震 一 常務(後 副

社 長)を 本部 長 と し,こ こ を 中心 と して 積 極 的 な 海外 戦略 を推 進 した 。 エ レク

トロニ クス 時代 を迎 え,製 品 需 要 が 複 合 化 して お りこれ ま で バ ラバ ラ にや って

い た 輸 出 を 一 本化 し集約 的 に取 り扱 う こ とで,総 合 電機 メ ー カ ー と しての 強 み

を 発 揮 す る こ と を ね ら っだ ㌔ 当 時 め 広 瀬 福 市 常 務 ・商品 事 業 本 部 長 は,「 商

品事 業 本部 と して も これ まで の よ う に注 文 を受 け.てか ら輸 出す る とい う ので は

な く,積 極 的 に 売 り込 み を はか る」 と,次 節 で 述 べ る よ うな単 な る輸 出か らの

脱 皮 を宣 言 して い る23〕。 海 外 戦 略 強 化 策 の 第.弾 と して,1)海 外 販 売 拠 点 の

一 元 化 を 図 る
,2)米 国 につ.いて は西 部 地 区 を 中 心 に販売 して きたが.東 部,

南 部 地 区 へ の 販 売 体 制 を 強化 す る,な ど具 体 的 論 策 を提 示 した鋤。

82年,持 株 会 社 を設 け.海 外 事業 拠 点 の 運営 や配 置 を統 合 的 に管 理 運 営 化 した。

この こ とに よ り闘接 部 門(総 務,経 理.資 財'など)を 共 通 化 し,経 費 ・要 員 と¥¥�

A�蝠 揩ﾉ�゚ �� ﾅ�ｫ�ｽ�B�ｳ�轤ﾉ,� ｻ�黷ｼ�黷ﾌ�ｻ�n�@�l�ｪ�ｩ�ｪ�ﾌ�齟 ｣�閧 ｾ�ｯ�ﾅ�､�k�

� ｷ�骼 魔� �ｯ,� 麹 ∮ d�@�＝ [�J�[�ﾆ�ｵ�ﾄ�ﾌ�ｭ�ﾝ��ｭ�� ｷ�驍 ｱ�ﾆ�ｪ�ﾂ�¥�ﾆ�ﾈ�ﾁ�ｽ�

B20)� O�H�d�@�博ｮ��ﾐ�ﾐ�j�ﾒ�[室,�O�f轡,21D-21.1�y�[ジ,�w�d�g�V�ｷ』1977年6月17日{1.,�u�

坙{�o�ﾏ�V聞J1977年6月20� 喆t、

,21)� O�H�d�@�博ｮ��ﾐ�m�j�ﾒ�[室,�O�f書,289�y�[�W、

,22)1� 卲o�Y�ﾆ�V聞11981年7月4� 喆t�

B23)� w�卲o�Y�ﾆ�V�ｷ」1981年7月22LI�t�

B24� l�w�匇ｧ�H�ﾆ�V�ｷ」1981年9月1� 喆t�
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こ れ に 先 だ ち 三 菱 電 機6181年 か ら 米 国 に あ る カ ラ ー テ レ ビ製 造 ,エ レ ク トロ ニ

ク ス機 器 の 販 売,家 電 製 品 の 販 売 ・サ ー ビ ス,産 業 機 器 ・重 電 の 販 売 の4子 会

社 につ い て 試 験 的 に 統 合 運 営 化 を 進 め.持 株 会 社 「三 菱 エ レ ク ト リ ッ ク ・ア メ

リ カ」(MitsubisbiElc<:tricAmerica,Inc,)(本 社 ニ ュ ー ヨ ー ク)を 発 足 して い る。

III三 菱電機の対米輸出

1単 なる輸 出

戦後 民 間貿 易 の再 開 と とも に海外 か らの 引 き合 い が 徐 々 に活 発 化 した,当 時,

台 湾糖 葉 向 け 火 力発 電 を は じめ.イン ド,パ キ ス タ ン,タ イ向 け等 に水 力 ・火 力

発 電機,変 圧器 な ど三 菱 電 機 の伝 統 的 に強 い重 電 関 係 の 成 約 を中 心 と して お り,

輸 出 は=菱 商事 に依 存 して い だ5)。 家 電製 品 の輸 出で は バ イヤ ー を 通 ず る商 売

が 多 く,相 手 市 場 の 実 態 や バ.イヤ ー の 力 量 を 十 分 チ ェ フ クで きな い ま ま の ス

ポ ッ ト販売 を 中心 と して い た 。60年 代 には 日本 製 の ラジ オや テ レ ビに対 す る需

要 が 高 ま っ た,,63年 には ア メ リカ向 け に画期 的新 製 品 で あ る6イ ンチ マ イ ク ロ

テ レ.ビを輸 出 した。 その 他 トラ ン ジス ター ラ ジ オや 家 庭 用 テー プ レコー ダー な

どは ア メ リ カの雑 貨 輸 入 業 者 か らの 引 き合 い が あ り輸 出 して い る臥,

長尾 誠.元 米 国MESA副 社 長 は,こ の段 階 の輸 出状 況 を次 の よ う に述 べ て

い る。 「昔 は,相 手 先 か ら オ フ ァー が あ って か ら輸 出 す るか,国 内 で の 在 庫 処

分 を 目的 と して 輸出 す る こ とが あ った が,ス ペ ックが 異 な る な ど し.て容 易 で は

な か った。1と い う27〕.

この よ うな状 況 を改 善 す るた め,三 菱 電機 自身 の 目で ア メ リカ市 場 を確 か め,

三 菱電 機 の 社員 が現 地 の 顧 客 に直接 接触 す る必 要性 を痛 感 し,駐 在 員 派 遣 を開

始 しだ',51年 三菱 電機 は ウ ェス テ ィ ン グハ ウ ス本社 の あ る ピ ッツバ ー グ に戦

25>三 菱商事 は戦前から戦後GHQに よる解散命令された時期を除 き,三 菱電機の輸出を請け

負っていた。現在でもモ菱電機の半導体,竃 装品,昇 降機,ブ ラウン管などの販売は,ア ジアや

中南米では三菱商事に依存 している、
26,三 菱商事株式会社1三 菱商事社史(下)』1986年,32】一322ページ,

27)長 尾誠一元米国MESA副 社長,開 き取り調査,1.9湘年11月]7日。

28,三 菱電機株式会社.社史編纂室,前 掲書,284-285ペ ージ。
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後 最 初 の 駐 在 員 を 派 遣 した,同 地 を拠 点 に して米 国 を は じめ 先 進 国 の技 術情 報

の収 集調 査 活 動 を展 開 した 。63年 に は,家 電,標 準 電 機 な どの量 販 品 を 本 格 的

に対 米輸 出 す る ワ ンス テ ップ と して,シ カ ゴ駐 在 事 務 所 を設 け た牝64年.ロ

サ ン ジ ェ ルス に駐 在 事 務所 を 開設 し,西 部 地 区の市 場 調 査 と情 報 の収 集 活 動 を

行 っ た。 事 務 所 の 設 置 は,こ れ を将 来米 国へ の輸 出 を 「組 織 的計 画 的 」 に伸 ば

して い くた め の準 備 で あ り、 米 国 に お け る三 菱電 機 の マ ー ケ テ ィ ング拠 点 とす

るね らい もこ め ら れ て いた.駐 在 員 事 務 所 は 営業 を行 う こ とが 禁 じられ てい た

の で,ア メ リ カの 販売 は 三 菱商 事 に全 面 的 に依 存 した 。64年 に は シ カ ゴ市 内 に

シ ョー ル ー ム を開 設 して,市 場 へ の ア プ ロ ー チ を強 め た。 しか し こ.うした.努力

に もか か わ らず 、 当 時 にお い て は 三 菱電 機 の対 米 進 出 は同 業 他 社 に比較 して 一

歩遅 れ て いた 。60年 代 後 半 にな りこの遅 れ を 挽 回 す る た め体 制 強 化 に努 め,69

年7月 三 菱商 事 の現 地 法 人 で あ る米 国 三 菱 商 事(MitsubishiInternationalCor-

poration.以 下MICと 略す)の 中 に,量 販 品 販 売 の た め の 組織 と して軽 電 機 器

販 売 部 門,ElectricSalesDivision(以..卜.ESDと.略 す)を 発 足 させ た 。 翌70年

米 国市 場 に お け る三 菱 製 品 の ブ ラ ン ド名 を 「MGA」 と定 め,テ レ ビを 中心 と

した家 電 製 品 の 本格 的 な販 売活 動 に着手 した 。 同時 期,カ ナ ダや 欧 州 に お け る

家 電市 場 の 開拓 も着実 にす す み,=菱 電 機 は 欧米 先 進 国で 販 売 活 動 を展 開 す る

確 か な 足 が か りを 築 い た謁…。

現 地 で の 販 売 に本 格 的 に取 り組 んで い くた め に は,現 地 法 人 の販 売 会 社 を作

る必 要 が 生 じた 。 米 国 に と どま らず,タ イや 香 港 で 邑同様 の 問 題が 生 じ,当 時

;菱 電 機 の海 外 事 業 の最 大 の 課 題 は 、商 社 に依 存 して いた 家 電 品 ・標 準 電機 品

な ど量 産 品販 売 体 制 の見 直 しで あ った,,タ イで は商 社 傘.下の代 理 店 と して,三

菱 製 品 の販 売 を行 って い た共 栄 貿 易 社 の 販 売 方 法 に改 善 の必 要 が 生 じた 。 また,

香 港 で は66年 以 来商 社 と共 同経 営 の形 で 家 電 品 販 売 にあ た って い た菱 電 貿 易 の

業 績 が 問 題 とな った 。 さ ま ざ ま の角 度 か ら検 討 した 結 果,量 産 品 の 販売 体 制 の

29:,三 菱 電 機.株 式 会 社 子圭史 編 纂 室,前 芋昌書,.166ペ ー ジ。

301同 上 書,玉66-167べ 一 ジi,=菱 商 事 株 式 会 社 『三 菱i葡 事 社 史 ・資 料編 』1987年6月,398ペ ー ジ.
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あ り方 を検 討 す る過 程 で ,そ の.販売 を商 社 の 手 に 委ね る こ とは,製 版 一体 の基

本 精 神 を貫 く うえで 困 難 で あ る こ とが 明 らか に な っ た.そ こで,ま ず タイ と香

港 に お け る両 社 の 改 組 を図 り,三 菱電 機 主 導 の投 資 に よ る新 共 栄 貿 易 を71年11

月 に誕 生 させ,香 港 の菱 電貿 易 に は三 菱 電 機 が 資 本 参加 した 現地 販売 会社 を72

年4月 に設 立 しだ1〕。

東 南 ア ジ アは 台湾,香 港,タ.イ にそ れ ぞ れ現 地 メー カー との提 携 で ,生 産 ・

販 売 活動 を行 って お り,今 後 は これ を足 が か りに伸 ば してい く方 針 を もっ た
。

当 時5カ 年 計 画 を 進 め て お り,最 終 年 度 の70年 に は3400億 円 の 売 上 を 目標

に して い る。 そ の う ち商 品事 業 部 関係 の売 上 比 率 は,40%を 占 め る こ と に な

る3㌔

この 時期 の輸 出 は 国際 競 争 にお い て ,輸1出 価 格 の 低 減 要請 が厳 し く,赤 字 受

注 に悩 まさ れ,製 作 所 に おい て は 輸 出 を輸 出相 手 国 の顧 客 の実 情 や 市 場 の 状 況

を 十分 踏 ま えた マー ケテ ィン グを 操業 度維 持対 策 の 一環 と して位 置 づ け られ た

時 代 で あ った肌 しか し,こ の過 程 で 得 た.体験,ノ ウハ ウは そ の 後 の 海 外.事業

.発展 の 大 きな教 訓 に な った 。

北 村 健 二 米国MESA第2代 社 長 の 次 の 談 話 は,単 な る輸 出段 階 の 状 況 をよ

く示 して い る。 「輸 出 の歴 史 を み て み る と,初 め の 頃 は 海外 か ら工 場 に い ろ い

ろ な人 が 来 て,1.お 前 さ ん と ころ で は こ うい う物 を作 っ て い る よ うだ け ど も,

この 製 品 を ち ょっ と こう ゆ う風 に.仕様 を変 えて 作 っ て くれ な いか 』 と依頼 され,

る 。 た とえ ば,東 南 ア ジ アか らバ イヤ ーが 来 ま して ,こ う.いう もの を 買 い た い

とい う と.メ ー カー側 は 『い くらだ と作 って あ げ ま し ょ う」 とい う具 合 で した.,

東 南 ア ジア で は商 売 に 長 け た華 僑 との 取 引 とい う こ と も あ っ て 比 較 的 う ま く

い った,こ の段 階で は相 手 の ニ ー ズ に即 した物 の生 産 と はい え
,ス ボ フ ト取 引

で 継 続 性 が な か った が ,注 文 のあ る度 に生 産 を繰 り返 して い る うち に,1'あ の

31)三 菱電機株式 会社杜 史編纂室、前掲書,錦7ベ ー ジ。
$2)『 電波新 聞1正968年7月 訓」付.

33.1≡ 菱電機 株式 会社社史編纂室,前 掲:爵,285ペ ー ジ。
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地域 は な か なか 良 いそ,三 菱 ブ ラ ン ドを 継続 的 に販 売 す る ことが で き るぞ』 と

い う希望 が沸 い て きて,直 ぐさ ま出 張 して調 査 に.行っ た。 最 初 は メー カ ーの 人

聞 だ けで は充 分 な調 査 がで きな いの で,F菱 商事 の現 地駐 在員 を通 す ので あ る

が.決 ま って 『お れ の とこ ろ を通 し て くれ」 とい う こ とに なる 。商 社 を通 した

取 引 は う ま くい か ず,そ の うち取 引 量 が 増 え,だ んだ ん現 地 の こ とに詳 し くな

る に従 って 中 間 の 商社 や ミ ドル マ ンを通 さ な いで,自 社 ブ ラ ン ドを 継続 して 売

るた め に は直 接 販 売 会 社 を 作 ろ う とい う こと に な って きた 。」鋤

ア メ リカ に お け る軽 電 機 器 販 売 グ.ルー プ の改 組 は種 々の 曲折 を経 て,74年6

月 に 米 国 三 菱 販 売 会 社ME.LCOSalesIncorporationを 設 立 した(以 下 米 国

MELCOと 略 す)。 日本 へ の理 解 が 深 ま る に と もな い"三 菱"の 名 前 が 世界 的

に 知 ら れ る よ うに な っ て きた が,``MELCQ"は ブ ラ ン ド名 で な い こ と もあ っ

て業 界で は 知 られ てい て も消 費 者 の 間 で はほ とん ど認 識 さ れ て い な い こ とか ら

イ メー ジ の 浸 透 を ね ら い,80年7月 に 社 名 をMESA(MitsubishiElectric

SalesAmerica)に 変 更 した 〔以.卜米 国MESAと 略 す 〉二㌔ 米 国MELCOの 設

立 に よ って は じめ て,ア メ リカで の 本 格 的 な マ ー ケテ ィン グ活 動 の拠 点 を確 立

す る にい た った。

2相 手先 ブラン ドによ る輸 出マ ケテ ィング

三 菱 電 機 は海外 戦 略 に際 して,三 菱 ブ ラ ン ドの 認 知 を高 め る こ とを 第1目 標

に掲 げ て お り,自 社 ブ ラ ン ドの路 線 を 重視 し,カ ラー テ レ ビやVTR(ア メ リ

カで はVCR.vid{テ 【cassetterecorderと 呼 ば れて い る)な どの 主 要 戦略 機 種 に

は 椙 手 先 ブ ラ ン ドに よ る 生 産(OriginalE(luipmentManufacturing,以 下

OEMと 略 す)取 引 を しなか っ た。OEM取 引 を す る場 合 は三 菱 ブ ラ ン ド商 品

の販 売 が 困難 な商 品 に 限定 して 行 い,同 商 品 につ い て は行 わ な い方 針 で あ っ た、、

OEM契 約 の 当事 者 は現 地 の米 国MELCOで あ るが,実 質 的 には 工場 の 意 向

34>北 村 健 二 米国}臣SA第2代 桂 艮,聞 き取 り調 査,2001年6月1R。

35)「 電 波新 聞』1980年7月10日 付,Mご,て ん`躍戸r4ゴ廟&AugustL980,p.65.
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が 強 か っ た 翫

初 期 の 段 階 で は63年 に シ ン ガ ー 社(TheSinge・C・,)向 け の マ イ ク ロ6を ,

64年 に は ウ ェ ス テ ィ ン グ ハ ウ ス社 向 け の 管 球 式12型 ポ ー タ ブ ル 白 黒 テ レ ビ5000

台 を 受 注 しOEM輸 出 し て い る 。 こ れ を 契 機 に 白 黒 テ レ ビ の 輸 出 は 一 挙 に 拡

大 した37,。 そ の 他,ア ン テ ナ メ ー カ ー,ス パ ー ス コ ー プ 社(Superscope)と ノ・

イ フ ァ イ ・ス ピ ー カ ー を マ ラ ン ツ(Mara[]tz)名 で 販 売 す るOEM契 約 を 結 ん

だ 。 期 間 は10年 間 で,2800万 ドル の 契 約 で あ.つ た ㌦

.カ ラ ー テ レ ビ のOEM輸 出 は ,舶 年 に 初 め てAMC社,W.T.グ ラ ン1・ 社

(W.T.GrantC・.)向 け に 行 わ れ た が,同 年 に は ア メ リ カ 三 菱 商 事 内 に 軽 電 機

器 グ ル ー プ(ESD)が 設 立 さ れ,翌70年 に は 新 し く選 定 した 自社 ブ ラ ン ド,

NIGAブ ラ ン ドを 輸 出 し て い る コ㌔

=菱 電 機 が オ フ.イ.ス コ ン ピ ュ 一 夕 ー の 対 米 輸 出 を 開 始 した の は77年 か ら で あ

り,79年 か ら 「MELCOM・ モ デ ル18」 「同28」 「1司38」 な ど の 中 ・上 位 機.種 の

コ ン ピ ュ ー タ ー を 自社 プ ラ ン.ド で 輸 出 して い る鯛。 米 国 の 堪 地 法 人 三 菱 エ レ ク

ト ロ ニ ク ス ・ア メ リ カ を 通 し て 年 間100台 強 の 販 売 実 績 に す ぎ な か っ た が .

OEM販 売 に よ り一 気 に ユ0倍 以 上 の2000台 に な った 」L。

三 菱 電 機 は80年 代 初 め に 米 国 市 場 で 需 要 低 迷 に よ リパ ー ソ ナ ル コ ン ビ ュ 一

夕 ー の 輸 出 環 境 が 悪 化 し て い る 中 で,OEM輸 出 に よ ワ て 一 時 輸 出 を 大 幅 に 伸

ば し たOEM供 給 先 は 電 算 機 シ ス テ ム で 有 名 な 米 ス ペ リ ー(SperryRand

Corp.)と 小 型 機 の デ ィー ラ ー で あ る リ ー デ ィ ン グ ・エ ッ ジ社(LeadingEdge

Co.)で,84年 度 の 実 績 は8万5000台 出 荷 し て い る 。 日本 国 内 で 生 産 し て い る

「マ ル チ16」 を ベ ー ス に,IBMの パ ソ コ ン 「PC」 に 互 換 性 を もた せ る よ う,

36)北 付健二,聞 き取 り調査,2001年6月1日 。

37);菱 竃機株式 会社社 史編纂至,前 掲音,549ベ ー ジ,κFD,90c【oberl963,ZI7January1964.

3ぎ》HFD.6June1969.

39)三 菱電機株式 会社社更編纂 室,前 掲 書,551ペ ー ジ。 ダラ ン ト社 はニ ュー ヨー クに本店 を持つ

人手小売チェー ンで、総合小売店であ る 〔St己[Khrd&P・Qr」～Corp..日 本経 済新聞社訳 「外 国会

社 ハン ドブ ック1L[本 経済新聞社,1973年)。

40.)「]経 産.業新 聞』1979年6月21日 付計

au北 村健二,聞 き取 り調査.2001年6月1目 、、
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仕 様 に手 を加 え,.OEMで 供給 しだ2㌧

オ フ ィ ス コ ン ピ コ.一夕ー や 販 売 力 の 弱 か った パ ソ コ ン で 米.ユ ニ パ ック 社

(Univac)お よ び リー デ ン グ ・エ ッジ社 へ のORM供 給 ぽ 一時 的 に はT:場(鎌

倉 に あ る情 報 シス テ ム製 作 所)の.稼 働 率 の上 昇 を もた ら した が,価 格競 争 に 追

随 で きず,い ず れ も数 年 で撤 退 した。 パ ソ コ ンに 関 し て はOEM供 給 を 中 止

後,三 菱 ブ ラ ン ドで 輸 出 して い た が,セ ー ル ス ポ イ ン トに欠 け売 れ 行 きが悪 く

撤 退 しだ3,。

OEMビ ジ ネス は供 給 側,す なわ ち相 手 先 ブ ラ ン ド向 け 生 産 す る メー カー に

と って受 注 生 産 の た め の 在 庫 を 抱 え る心 配 は な く,生 産 の リス ク も少 な く,短

期 即 効 的 に 需 要 の獲i得がll∫能 と な り,一 挙 に生 産 の ス ケ ー ル ・ア ップ とコ ス

ト ・ダ ウ ンを実 現 す る こ とが で きる とい うメ リ ッ トが あ る。 反 面 相 手先 の思 惑

で 委 託 生 産打 ち切 りの 懸 念 も常 に あ り,突 然 の堺 約 が あ る と一 挙 に工場 の ラ イ

ンが 落 ち,国 内 の 工 場 に大 きな ダメ ー ジ を与 え る ,と.い う デ メ リ ッ トが あ る 。.

また.独 自の ブ ラ ン ド,独 自の 販売 チ ャネ ル を持 た な いの で,他 力 本願 とな り,

よ ほ ど 良 い パ ー ト.ナー に 恵 まれ な い と成 功 しな い.三 洋 電 機 や 東 芝 の 行 っ た

OEMビ ジ ネ ス は パ ー トナ ー が シ ア ー ズ&ロ ー バ ッ ク杜(Sears&Roebuck

Co.)と い う 良 きパ ー トナ ー に 恵 まれ 一 定 程 度 成 功 した,と い うこ とが で き よ

う.そ れ に 対 して 三 菱 電 機 の 場 合4&OEM輸 出 に 消 極 的 で あ っ た 、,米 国

MESAの2代 目社 長 北 村 健 二 氏 は 「OEMビ ジ ネ ス は,.成 功 しな か っ た ケ ー

スの 方 が 多 く,供 給 価 格,数 量,品 質 な どを め ぐって 係 争 を起 こ し,.訴 訟事 件

に発 展 す るな ど して 長 期 に わ た む トラブ ル に悩 ま され た こ と もあ る」 とい い .

三 菱 電 機 の場 合 は 不 成 功 に 終 わ って い る剣。

42)『L」 経 産 業 新 聞」1985年5.月30Fl付 。

43}北 村 健 二,聞 き 取 り調 査,2001年6月Iu .『 日経 産 業 新 聞1198ユ 年7」.125日 付,IMKKEI

BUSiNESSIl998年.9月12日 号.,68-72ペ ー ジ。

44)北 村.健 二.聞 き取 り調 査 、2001年6月1日 。
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3三 菱商 事 との 共同 による輸出マーケテ ィング

ア メ リカ市場 へ の参 人 にあ た り.ソ ニー を除 く]本 の 多 くの家 電 メー カー は,

OEM契 約 に よ る輸 出 マ ー ケ テ ィ ング と平 行 して 自社 ブ ラ ン ドに よ る直 接 輸 出

マ ー ケ テ ィ ン グ を展 開 した。 これ らの メー カー は 自社 ブ ラ ン ドに よる対 米直 接

輸 出 に 際 して は 、.全て100%資 本 出 資 の 販売 会 社 を設 立 し,そ こを 拠 点 と して

輸 出マ ーケ テ ィ ン グを.展開 した。 それ に対 して,三 菱電 機 の場 合 は 販売 子 会社

設 立 に先立 ち.三 菱 商事 との 共同 で 自社 ブ ラ ン ドに よる輸 出 マ ー ケ テ ィ ン グを

行 って い る。 三 菱電 機 の対 米 輸 出 は同 じ重 電 メ ー カー 日立 や 東芝 と比 較 して.

輸 出比 率 が 低 く,と くに民 生 用 電 子 機 器 の 輸 出 の割 合が 低 か った.た とえ ば.

日立 の 全、輸 出 の うち 北米 市 場 へ の輸 出36%(70年10月 ～71年9月)と 比 較 して,

三 菱 電.機の対 米 輸1「1.仕ヒ率 は2賜 以 下 で あ る戦,三 菱 電 機 の 対 米 輸 出 比 率 が 低

か った のは,資 本,技 術 両面 で ウ ェ.ステ ィ ング ハ ウ ス社 との 間で 全 て の機 種 に

わ た る包括 提 携 に よ る輸 出制 限が あ っ た こ とが,大 きな 要 因 で.あった が,69年

両 社 の 協 議 に よ って 民生 用電 機 に 関 して は提 携.品目 の除.外を 決 定 した 。 これ を

契 機 に対 米 輸 出 を本 格 化 す る 方針 が 出 され た.1㌔ 対 米 輸 出 を 本格 化 す るに あ た

り,三 菱商 事 の ア.メリカ 出先 機 関 で あ るMICの 中 にESDを 設 立,人,物,

金 を両 社 共 同で 出資 し,69年 シカ ゴに本 拠.地を置 き ニ ェ ー コ ーーク,ロ サ ン ジ よ

ル ス に 支 店 を 設 け て ス.ター トした 。 続 い て サ ン フ ラ ン シ ス コ.シ ア トル,

ヒ ュー.ス トン,ト ロ ン トな ど に支 店 を 設置 し,全 米 のみ な らず カ ナ ダ まで を対

象 と した大 がか りな もの で あ った4η。 三 菱 商 事 は北 米 にか な り細 か く オ フ ィス

を持 っ て お り,そ こにESDデ ィ ビジ ョ ンの担 当者 を 一.人置 けば非 常 に安 い コ

ス トで カ バ ーで きた 。EST)は 組 織 的 に はMICの 一 部 門 で あ るが,三 菱 商 事

とは完 全 に 独立 して 販 売 活動 を行 い,三 菱 商事 は貿 易事 務 を担 当,三 菱 電 機 は

45}口 立 の輸出比 ・糾ま岡本.康雄r日 立 と松下 〔下)」1中央公論仕,1979年,221ペ ー ジ参照.三 菱電

機の対米輸出比率 は 『電波新聞』1970T-3月15日 付 よ り.な お,三 菱電機の対.米輸出比率の数字

は.ESD設 立 に際 しての1=1標であ るため,実 際 は これよ り低W

46)『 電波新聞上1969年11月29日fJ.,,

4了)『 電.波新 聞」1969年11月27日41.コ
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商 品 を供 給 す る な ど,両 社 の 業 務 分 担 は明 確 に してい た。ESDの 事 業 部 長 に

は北 山mic副 社 長,七 一 ル ス マ ネ ジ ャ.一に は元 シ ルベ ニ ア社(Sylvania)の

副 社 長 を 据 え,ス タ ッフ に は 三 菱 電 機 か らユ5名.MICか ら15名 と現 地 の ア.メ

リカ 人40名 の総 勢70名 で ス ター トした捌。

三菱 電 機 が 供給 した商 品 は1.4型 カ ラー テ レ ビ,白 黒 ポー タブ ル テ レ ビ,ト ラ

ン ジス ター ラ ジ オ.テ ー プ レコー ダー を は じめ,掃 除 機 洗 濯.機,扇 風 機 電

子 レ ン ジな ど 幅.広か っだ ㌔ ブ ラ ン ドは 「MGA」 と い う新 しい 名 が 命 名 さ れ

た刃}。そ れ ま で は 三 菱 電 機 は 輸 出 商 品 に 関 して は 「MITSUBISHI」 の ブ ラ ン

ドを使 用 して い た。 しか し,三 菱 電 機 は ア メ リ カで の販 売 実 績 を もた な いた め,

ス リー ダ イヤ モ ン ドの家 電 製 品 も 日本 国 内 とは.異な りアメ リカ の消 費者 に認 知

さ れ て い な か った 、、さ らに1.-MITSUBISHI」 とい う ブ ラ ン ドは,1)10字 で

長 す ぎ る,2)発 音 が しに くい,な どの 難点 が あ った 。 そ こで 新 しい名 前 の ブ

ラ ン ド 「MGA」 を採 用 した5L}.な お,重 電機 器 に関 して は,こ れ まで どお り

「MITSUBISHI」 の ブ ラ ン ド(70年6月 か ら)を 使 用 し てい く こ とに した 。

新 ブ ラ ン ド 「MGA」 は,カ ナ ダの広 ・告会 社PKGに よ っ て提 案 され た約200ブ

ラ ン ドの 中 か ら選 定 した もので あ る「㌔

日本 か ら持 ち 込 まれ た 商 品 は,米 国 三 菱 商 事 のESDか ら全 米 の.代理 店 に販

売 しだ%基 本的 に は デ ィス トリビ ュー ター を利 用せ ず,レ ッ プを活 用 した51,、,

ESDは 組.織的 にはMI(:の 一 部 門 で あ るが,な ぜ 販 売 活動 を三 菱 商 事 か ら

完 全 に 独 立 して 行 った ので あ ろ うか 。 三 菱 商 事・は 大 きな プ ロ ジ.エク ト.た とえ

ば 発 電 設 備 の プ ラ ン トの よ うな工 事 を行 う場 合 に は有 効 な働 きをす る。 発 電 設

備 の プ ラ ン トは発.展途 上 国が 多 く,そ こで は現 地 の 人 間 関係 を持 って お り,発

48)r電 波新聞J1970年3月13H.付 り

49>「 電波新聞』1970年2月23日 付。

50)HFD,231iar,ト1970,三 菱電機株式会社社史編纂室,前 掲書,166ペ ージ。

51)r電 波新聞」1969年-月27]付 り.

52)「 日刊工業新聞」.1970%F3月24日付。

53)「 電波新聞』1970年2月23日 付⊃

54)三 菱電機は商品の輸出に際 しては.ア メリカに限定せず三菱商事との共同経営方式を採用 して

いる、.
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電 設 備 の案 件 が あ る と,商 社 派 遣 の キ ー マ ンが 即 座 に キ ャ ッチ し.発 注先 を選

定.見 積 盗 りし、 オ フ ァー す る。 現 地 の工 事 に際 して は,現 地 の.「事 会社 を手

配 し,時 と して は働 く.人の住 宅,学 校 づ く りな どイ ン フ ラ回 りまで つ くり,そ

れ らに資 金援 助 す る 。商 社 は ユつ の プ ロ ジ ェ ク トの オル ガ ナ イ ザ ー と して は大

き な役 割 を 果 た す が,実 際 の オ ペ レー シ ョ ンには 手 を 出 さ な い。 商 社 が 得 意 と

す る も う一 つ の 面 は,輸 出 に対 す る輸 入 機 能 で あ る。 常 に ア ンテ ナ を 高 く掲 げ,

日本 で必 要 と して い る資 材,た と えば トウモ ロ コ シや 大 豆 な ど農 産 物 を始 め.

最 新 の 機 械 な どの輸 入 の媒 介 を行 って い る、.,この よ うな輸 出 入活 動 は商 社 の重

要 な活動 領域 で あ るが,輸 出 入 に ぽ常 に為 替 リ.スクが あ り,商 社 は それ をヘ ッ

ジす る とい う金 融機 能 まで 行 う。 総 合 商社 三菱 商事 は情 報 を収 集 した り,巨 大

プ ロ ジ ェ ク トの オル ガ ナ イザ ー 機 能,さ らに は 為替 リス ク のヘ ッジ な ど を得 意

とす る が,不 特 定 多 数 を相 手 とす る テ レビや テ ー プ レコ ー ダ ー の よ う な家 電 製

品 の よ うに 販売 に手 間が か か り,し か も ア フ ター サ ー ビス の問 題 が か らむ よ う

な ビ ジ ネ スに は,経 験 が 少 な く必 ず し も得 意 な分 野 で は ない 。

販 売 活 動 を 分 離独 立 したESDの 販 売 目標 は,70年 度70億 円,73年 度230億

円 で あ っだ ㌔ 最 初 か ら 目標 を掲 げ て 実 行 した ので あ るが,71年 の ニ ク ソ ン

シ コ ックを契 機 とす る円 切 上 げ,73年 の 第 一次 石 油 シ ョ ック に よ る家 電 製 品 の

競 争 力低'ドに よ って在 庫 が 増 大 す るな ど し,所 期 の 目標 を達 成 す る こ とが で き

ず,74年 に両 社 の共 同経 営 方 式 の 中止 を余 儀 な くさ れ た 。ESDの 設 立 は他 社

が 三菱 に先 立 っ て既 に進 出 して お り,そ れ に一 挙 に追 い つ くた め に は三 菱 商 事

の もつ 全 国規 模 の ネ ッ トワー クが 有効 で あ る との発 想 で 取 り組 ん だ 。 しか し,

この発 想 は 家 電 製 品 に関 して は適.切で なか った5%三 菱 商 事 は全 米 を カバ ー す

る ネ ッ トワ ー クを も って お り,形 だ け の販 売 体 制 を整 えた の で あ るが,そ れ は

巨艦 巨砲 主 義 で あ り,小 回 りを効 か して現 地 に深 く入 って い った の で は なか っ

55)「 日刊 工 業 新 聞』1970年3月24日 付 。

56).木 内孝 米 国)]ESA第3代 社 長,聞 き取 り調 査,1989年11月17R,「 日刊 工 業 新 聞』1974年7

月5日 付.
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た。 北 村 健 二 米 国MESA第2代 社 長 は,「 担 当者 は 一 生 懸命 にや った と思 う

が.会 社 ぐるみ で 組織 的 に浸透 して い く こ とが 弱 か っ たの で は ない か」 と.説

明す る職,

ESDを つ く り三 菱 商 事 か ら分 離独 立 し,規 模 か ら言 え ば ソ ニ ーや 松 下電 器

を ト回 る よ うな販 売 体 制 を整 貞.るこ とが 出来 たの で あ るが,そ の内 実 が 伴 わ な

か った 。 三 菱 電 機,三 菱 商事,ESD間 の相 互 の ス ム ー ズ な 意 志 疎 通 や 迅 速 な

意 思 決定 、 さ ら に は き め細 か な マ ー ケ テ ィ ン グ活 動 を行 うこ とに限 界 が あ る こ

とが 明確 に な っ た。

そ こで,現 地 判 断 に基 づ い た キ メ細 か な大 衆 性 のあ るマ ー ケ テ ィン グ を展 開

す るた め に は 、 メ ー カ ー 直結 の 現 地 販 売 会 社 を 設 立 し,こ こ を拠 点 に 現 地 で

マ ー ケ テ ィ ング を行 うこ とが 重 要で あ る とい う結 論 に達 し,74年6月 に 現 地 法

人米 国MELCOを 設 立 し.全 匡1市場 を 対 象 とす る従 来 の や り方 とは異 な り,

西 海岸 に重 点 を絞 り,こ こか ら ア メ リカ市 場 を攻 めて い く戦 略 を採 用 しだ δ三。

4三 菱 ブ'ラン ドに よる 直 接 輸 出 マ ー ケ テ ィ ン グ

〔1)米 国MELCOの 設 立

木 国MELCOは 山]義 人 を 初 代 社 長 と し,日 本 か ら投.入 さ れ た10数 名 の ス

タ ッ フ とMGAか ら 引 き 継 が れ た ア.メ リ カ.人 従 業 員 約40人 で ス タ ー ト し た 。

74年 ス タ ー ト時 点 で は,ロ サ ン ジ ェ ル ス と シ カ ゴ に 販 売 支 店 を 設 立 し ,カ ラ ー

テ レ ビ を 中 心 に.西 部 地 区 に 重 点 を 置 い た59,。 そ の 後82年 に ニ ポ..ジ ャ ー ジ ー一

州 ピ ス キ ャ タ ウ エ イ に 東 部 拠 点 と し て ニ ュ ー ジ ャ1一 ジー 支 店 を 開 設 し た 。

ニ ュ ー ジ ャ ー ジ ー 支 店 は東 海 岸 お よ び 南 部 地 域 の 販 売 を 強 化 す る た め に 設 け ら

れ た 。 こ こ で は受 注 業 務.サ ー ビ ス 業 務,配 送 業 務 を 行 い,シ ョー ル ー ム も 備

57)北 村健二,聞 き取 り調 査,且002年4月24日 。

58)同 社は この他73年,1]サ ンジ・・ルス市 に資材買い付 け,産 業機の販売中心 とする現地 法人 「三

菱 エ レクト リック ・アメ リカ」 〔Mirsl1}}isトiFlee↑rlrAmeri。a,Ine.)な らび にOA.半 導体 など

の販売 一アフ ターサー ビス会社 「三菱エ レク ト[r二 γクス ・ア メリカ」(MirSubishiE[㏄tronics

Americ≡・,Inc.,な お当初はMc1。 。mBusine8とSy5τ ζm5,hc.)を77年 に設立 している.

59)『 電波新聞」1974年10月5目 付 、
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え て い る 。 こ れ は カ リ フ ォ ル ニ ア 州 コ ン プ ト ン の 本 社 を 含 め シ カ ゴ,デ ト ロ イ

ト,ダ ラ ス に 次 ぐ5番 目 の 米 国 に お け る 拠 点 で あ るgニ ュ ー ジ ャ ー ジ ー で の 拠

点 の 設 立 は 東 部 市 場 と の パ イ プ が 太 く な っ た だ け で な ぐ,1司 時 に 南 ア メ リ カ と

の 距 離 も短 縮 さ れ る こ と に な っ た 醐。 同 社 は こ こ で も.他の 地 域 同 様.リ ミテ ッ

ド ・デ ィ ス ト リ ビ ュ ー シ ョ ン戦 略 を 採 っ た 聞。 ニ ュ ー ジ ャ ー ジ ー に 続 き ア ト ラ

ン タ.ダ ラ ス に 販 売 拠 点 を 置 き ,85年 に は テ リ トリ ー 直 販 体 制 に し,各 ゾ ー ン

に ゾ ー ン ・マ ネ ジ ャ ー を 配 置 し た 卿。 セ ー ル ス ・マ ネ ジ ャ ー を 格 付 け し,11人

の リー ジ ョ ナ ル ・セ ー ル ス ・マ ネ ジ ャ ー(regionalsalesmanager)の み で ス

タ ー ト した 。 そ の 後 り 一 ジ ョ ナ ル ・セ ー ル ス ・マ ネ ジ ャ ー の 下 に デ ィ ス ト リ ク

ト ・セ ー ル ス ・マ ネ ジ ャ ー(districtsalesmanager)を 置 い た 。 さ ら に 取 引 の

拡 大 と と も に,リ ー ジ ョ ナ ル ・セ ー ル ス ・マ ネ ジ ャ ー の 上 に 全 米 で6ヵ 所 の

ゾー ン ・マ ネ ジ ャー(zonenlanag(1r)を 置 き そ れ ぞ れ 肩 書 き を 付 け た 。 さ ら

に リ ー ジ ョナ ル と同 格 の ア カ ウ ン ト ・エ グ ゼ ク テ ィ ブ(accountexecutive)を

設 置 し,ハ イ ラ ン ドの よ う な 巨 大 チ ェ ー ン を 所 有 し て い る 店 を 担 当 した 。:彼 ら

は 売 り込 み を 行 う だ け で な く,担 当 し て い る デ ィー ラ ー の セ ー ル ス ・ トレ ー ニ

ン グ を 行 う。 地 域 は 西 海 岸 を 中 心 に 全 米 に 販 売 網 を 作 っ だ ㌔ デ ィ ー ラ ー の 選

択 基 準 は,第1に デ ィー ラ ー の 質,.第2に 量 を 重 視.第3に 新 し く 候 補 と な る

店 と の 取 引 を し た 場 合,現 在 取 り 引 き して い る 既 存 店 に 及 ぼ す 影 響 の 検 討 し て

決 定 す る 。 こ う して 新 規 の 取 引 店 を 加 え る 場 合 も慎 重 に 検 討 を 加 え る喚,。

ア メ リ カ で は.メ ー カ 「 か ら デ ィ ー ラ ー へ の 販 売 ル ー トは.1)メ ー カ ー か ら

セ ー,レ ス パ ー ソ ンに よ る 直 接 販 売,2)レ ッ プ と い う 独 立 の セ ー ル.ス専 門 会 社

を 通 す 販 売,3)デ ィ.ス ト リ ビ コ.一 夕 ー(卸 店 〉 を 通 す 販 売 の3方 法 が あ る面.

60)r電 波新.聞11982年7月16日 付 、

61)「 電波新聞11983年 目月5日 付 。参入 当初 はリ ミテ ッドと言 っていたが.こ の.用語 は独 占禁止

法上問題があるので.そ の後使用す ることを中止 してい る。

62)『 電波新.聞」1986年2月7日 付 、

63)Illロ 義人米国MELC(〕.初 代社長,聞 き取 り調査,1993年11〕 月8日 。

幌)長 尾 誠一,聞 き取 り調査.1994年6月29日.

65)詳Lく は拙稿 「戦後 アメ リカの.家電 流通 システ ム」(近 藤文男 ・中野安福 『日米の 流通 イ ノ

ベー シ ョン1中 央経 済杜,1997年)参 照。
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そ の コ ミ ッシ 可ンの率 は,1)の 場 合 は約1%,2>は 約5%,3)は 約15%

を標 壁 と して い る 。1)の 場 合 は全 国 に直 接 七 一 ル スパ ー ソ ンを配 置 して,在

庫 を 持 ち 注 文 か ら販 売,集 金 の全 て に責 任 を持 って 行 わ な け れ ば な らな い.ア

メ リ カの マ グナ ボ ック ス社(Magnavox)と 日本 の メ ー カ ーで は ソニ ーが 主 と

して この 方 式 を 採 用 して い る。2)の 場 合 は セ ー ル ス に関 して は給 与,交 通 費,

交 際 費,そ の 他 の 一 切 の 費用 は この5%に 含 まれ,固 定 費 が か か らな いが,在

庫 と売 掛 金 管 理,信 用 調 査 を メー カ ー が行 わ な けれ ば な らな い 。3)の 場 合 は

コ ミ ッシ ョ ンが15%と 高 い が,在 庫 も売 掛 金 もデ ィス トリビ ュー ター持 ち な の

で メ ー カ ー の負 担 す る経 費 は極 端 に少 な くて 済 む 。 ア メ リ カのRCA社 や ゼ ニ

ス社(Zenith)は デ ィ ス ト1」ピ ュー ター か らデ ィー ラー とい う伝 統 的 な ツー ・

.ステ ップ の流 通 シ ス テ ム を活 用 して い た 。辺 境 地 で は 日本 の 多 くの メー カー も

この流 通 シス テ ム を活 用 した 。.多くは2)と3)の 併 用 の ケ ー スが 多 い 。 これ

も固定 的で は な く取 引 量 が 増 え るに従 って,2)か ら1.)へ 重 点 を移 して い っ

た。 ゼ ニ.ス社 に い た っ て は90年 代 の 初 期 に お い て な お,8社 の独 立 の デ ィス ト

リ ビ ュー ター に依 存 し.ア メ リカ全 土 に ア レ ビを配 給 してい る輔。

米 国MELCOに お ける 販 売 チ ャ.ネル の基 本戦 略 は,当 初 か ら テ レ ビを 主.体

と した 直売 を基 本 と した セ レク テ ィ ブ ・デ ィス トリビ ュー シ ョ ンで あ り.カ ー

オー デ ィオを 除 き レ ップ を使 用 しなか っ た67レ ップを 利 用 せ ず,自 社 の セ ー

ル スパ ー ソ ンを使 用 した ため ,当 初 は 非 常 に コ ス ト高 に な った 。 米 国MEL-

COが レ ップ を使 用 し なか った の は,III口 義 人 初 代 社 長 に よ る と.「 発 足 当時

レ ップに コ ミ ッシ ョンを支 払 っ て全 米 を 対.象と して 大量 に販 売 す る よ う な安 い

テ レビを持 って い なか った ので,高 くて も売 れ る方 法 を探 りなが ら西 部 か ら少

しず つ 着 実 に 拡大 して い く しか 他 に 方 法 が な か った 」㈹ た め で あ る。 しか し,

66)大 貝 威 芳rア メ リ方家 電 産茶 の 経 営 史」Ll=1央経 済 杜 ・1998年,32ベ ー ジ9

67)自 動 車 機 器 で あ る ス ター ター,カ ー ス テ レ オ な どに 関 して のみ,フ ォー ド(Ford),GM.ク

ラ イ ス ラー(CILrys【e∂ の 人 脈,商 慣 習 の.ノ ウハ ウ を有 す るセ ー'レ ス レ ップ(salesrep)を 採 用

した 。(北 村 健 二,聞 き取 り調 査,200/年6月1目)、 、

68)1.1.1口 義 人,聞 ぎ取 り調 査,1993年.10月 目日p
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そ の後 販 売 量 の 増大 に し たが っ て効 率 義よ くな って い っ た。 米 国MELCOと

提 携 関係 に あ る デ ィー ラ ーの 七 一 ル スバ ー ソ ンに は、 利益 率 の高 い 製 品 を優 先

的 に販 売 さ せ るた め,セ ー.ル.スパ ー ソ ンを 特 別 に重 視 した6㌔ した が って 三 菱

の 販売 は プ ル型 よ り もプ ッシ ュ型 販 売 と言 う こ とが 出 来 る。 一 般 に家 電 業 界 で

は,セ ー ル スパ ー ソ ンに対 す る支 払 い は歩 合 給 で あ る。 三 菱 で はセ ー ル スパ ー

ソ ンの査 定 は,50%ま で は 同 率 の 売上 金額 の歩 合 を基 準 と し,残 り50%を 現 場

報 告,製 品 知 識.予 算 達 成度,イ ニ シア チ ブ,迅 速性,有 効 性 な どの 業 績基 準

評 価 に よ って 行 う。 セ ー ル スパ ー ソ ンの訓 練 は,専 任 の トレ.一ナ ー に よ って 行

わ れ る。1万 前00人 の セ ー ル ス バ ー ソ ンを対 象 に,三 菱 の 自社 七 一 ル スバ ー ソ

ンが 小 売 店 に張 り付 い て商 品知 識 か ら商 品 の説 明 の仕 方 な どにつ い て教 育 を行

う とと もに,大 きな店 に は プ ロ の トレイ ナ ー を派 遣 し直接 訓 練 す る聖,

デ ィー ラー,レ ップ な ど につ い て は 更新 され た.カ ラー テ レ ビを 中心 に.西

部 地 区 を 重 点 と し,ニ ュー ヨー ク,シ カ ゴの 拠 点 か ら ダ イ レ ク トセ ー ル に よ る

重 点 的 販 売 活 動 を展 開 す る こ とに しだ1}。 カ ラー テ レビの対.米輸 出 の う.ち約 半

分 は カ リフ ォルニ ア州 を中 心 と した 地 域 で 販 売 され だ%商 品 は カ ラー テ レ ビ

以 外 に,ハ イ フ ァイ コ ンポ,ス ピー カー な どを扱 い,従 来 取 り扱 っ てい た ロ ー

エ ン ドの テ レ コ,ラ ジ オ,ス テ レ オ な ど は 切 り捨 て た 。 そ の 後77年 末 か ら

VTR,78年 に は 日系 メー カー と して は最 初 の 大 型 プ ロ ジェ ク シ ョ ンテ レビ を

出 し,こ の3つ が 大 きな柱 で あ っ た、 同社 の新 ブ ラ ン ドは,「MGAミ ツ ビ シ

エ レク トリ ック」 で ,こ れ まで のMGAに 加 え て 三菱 の 名 を鮮 明 に印 象 づ け

よ う とい う もので あ った机,

初年 度 の 売 上 げ は600万 ドルで,約1万5000台 の テ レビを 販 売 した 。 新 た に

出発 した 米 国MELCOは,三 菱 商 事 との 合 同 に よ る マ ー ケ テ ィン グ の経 験 を

69)

70)

71)

72)
73)

長 尾 誠一,聞 き取 り調 査 、1990年1月Z2日 。

同 上 。

r電 波 新 聞 』19ア4年io月bH付 。

『日経 産 業 新 聞』1977$一5月28Ll付.

「電.波 新 聞 」1974年.10月5日 付 。
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踏 ま え,売 上 を着 実 に 伸 ば し,84年 に ば4億9000万 ドル と10年 間 で実 に80倍 に

まで 伸 ば して い る3D。

(2)米 国MELCOの 役 割 と組 織

米 国MELCOの.役 割 は.三 菱 ブ ラ ン ド商 品 の 販 売 と三 菱 ブ ラ ン ドの 普 及 で

あ る。 三 菱 ブ ラ ン ド商 品 の 本社 全 体 の年 度 販 売計 画 は,ト ップ ダ ウ ンで 指 示 さ

れ る 。本 社 の 海 外 戦 略 と して は 北米,南 米,ア ジ ア,ヨ ー ロ ッパの 地域 別 目標

が設 定 さ れ,そ れ に基 づ い て ア メ リ カで の 目標 が 具体 的 に策 定 され る。 戦 略 策

定 に先立 ち現 地 の事 前 の ヒア リ ングが あ る。

ア メ リカで の 目的 を達 成 す る綿織 と して,社 長 を ト ップ と して そ の下 に オ ー

デ ィオ ・ビデ オ全 体 に関 す る責 任 者 で あ る ナ シ ョナル ・セ ー ル ス ・マ 不 ン ヤー

が お り.そ の 下 に は,シ カ ゴ,ニ ュー ヨー ク,ア トラ ン タ,ダ ラ ス、 ロサ ン

ジ ェ ル ス の 各 地 域 に,ゾ ー ン ・マ ネ ジ ャー が お り,そ れ ぞ れ の ゾー ン ・マ ネ

ジ ャー の 下 に 七 一 ルス パ ー ソ ンが 配 置 され て い る、,これ らセ ー ル.スパ ー ソ ンは,

そ れ ぞ れ オ フ ィス を持 ち 、 地域 別 に小 売 店 を担 当 す る。

米 国MELCOの 社 長 は,ま ず 第1.に 北 米 担 当 支 社 長 と して,本 社 の 海 外 戦

略 に対 して全 責 任 を もつ 。 第2に 現 地 の社 長 と して,現 地 の オペ レ・.シ ョン と

損 益 に責 任 を もつ と同時 に売 上 げ,コ ス ト,従 業 員,デ ィー ラ ーの 確保 に責 任

を 持つ.日 本 の本 社 は商 品 をで き るだ け高 く,大 量 に販 売 す る こ とを 要 求 す る.

これ に対 して現 地 の 七 一 ル ス パ ー ソ ンか ら は,高 い価 格で 売 れ とい う ので あれ

ば,ボ リ コー ムを 少 な くしな い と無 理 で あ り,ボ リュー ムを売 れ とい うので あ

れ ば,さ らに価 格 を 下 げ な け れ ば不 可 能 で あ る,と い った 要 求 を 出す 。 この2

つ の相 対 立 す る要 求 の 調 整 は,社 長 の重 要 な仕 事 で あ る。 組 織 的 には ア メ リ カ

現 地 の社 長 は,本 社 側 の海 外 本 部 長 に繋 が って お り,本 社 の要 求 と現 地 側 の 要

求 を 海 外 本 部 長 を 通 して 調 整 す る。 米 国MELCO社 長 は こ の調 整 に 多 くの 労

力 と時 間 を費 やす,,同 時 に,現 地 の デ ィー ラー 周 りを頻 繁 に行 い,よ く売 れ て

い る商 品 は何 か,三 菱 の 製 品が 他 社 と比 較 して 競 争 的 で あ るか ど うか,問 題 は

74)山 口義人,聞 き取り調査,】.993年10月8日。
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な いか な ど に常 に気 渡 る。 さ ら}・セ クハ ラや 採 鳳 昇 進 な ど労 務 問 題}.も カ、

か わ ら な けれ ば な らな い琶,

ナ シ ョナ ル ・セ ー ル ス ・マ ネ ジ ャー は
,AV部 門 の プ ロ フ ィ ッ ト ・セ ン ター

の責 任 者 の 地 位 にあ る。 彼 は マ ー ケ テ ィ ン グの 責任.者で もあ るが
,・.一番 難 し ぐ

て 苦 労 す る点 は.本 社や 工場 との コ ミ ュニ ケ ー シ ョンで あ る
。例 え ば.そ の最

も典 型 的 な もの と して の親 朋 発 に関 して し.・え ば ,彼 は 本社 の工 場 に対 して,

この よ うな 仕様 書 で な るべ く高付 加価 値 の 製 品 を
,安 く作 り.マ ー ジ ンを 多 く

与 え て欲 しい と要 求 す る。 ア メ リ カ側 が是 非 作 って 欲 しい と提 案 す る製 品 は
,

開 発 費 が か か りす ぎ るの で 出 来 な い とい う返 事 が返 って くる .開 発 費 が か か っ

て もそ れ に 対応 した 需要 を創 造 し
,か か った 費 用 を 回収 す るか ら とい って も,

簡 単 に 納 得 して も ら えな い こ とが しば しば あ るアli」。 ナ シ ョナ ル.セ ー ル ス ・マ

ネ ジ ャー は 幼 ゴ・ ニ ュー ヨ.一ク,ア トラ ン タ、 ダラ ス.叶 ンジ ェ ル スの

各 ゾー ンの 売 り上 げ に責任 を持 ち,.担 当 ゾ ー ンの 七 一 ル スパ ー ソ ンを統 括 す る。

80年 代 に は 約 】00人以.一ヒの セ ー ル 入バ ー ル が い た
。 これ らセ_ノ レス パ_ソ ン

は.そ れ ぞれ オ フ ィス を持 ち、 小 売 店 を担 当 す る。 販 売 会 社 に は年1-L回 訪

問 す る のみ で あ る。 基 本 給 プ ラ ス売 上 げ の ユ%位 の コ ミ7シ ョン を受 け取 る
。

年1-2回.新 製 品 の 発 表 時 に 家族 同伴 で ナ シ ョナ ル ・.ヒ..ル ス ・ミー テ ィン グ

を開 催 し.優 秀 な セ ー ル ス パ}ソ ンを表 彰 す る な どモ チ ベ ー シ ョンを高 め る
.

有 能 な セ ー ルス パ ー:ン は一 人で1A円 稼 ぐ こ と もあ る渤 怠 管 理 は な く
、 い

く ら稼 い だ か結 果だ け に よ って 評価 され る。 そ の評 価 は ゾー ン ・マ ネ ジ ャー の

仕 事 で あ る。 ゾー ンの責任 は ゾー ン ・マ ネ ジ ャー にあ り
,そ の 評 価 はナ シ ョナ

ル ・セ ー ル ス ・マ ネ ジ ャー に よ って行 わ れ る
。 ア メ リカの セ ー ル スバ ー ソ ンは

給 料 も高 い が.よ く勉 強 し,商 磁 口識 が 豊 富 で専 門 意識 が非 常 に高 し"・・,,

ア メ リ カで 新 製 品 を 出 した り何 か 事 業 を 行 う時
,セ ー ル ス ・マ ネ ジ ャー を

7励 北 列.健 二,聞 き取 り.調査 ,2〔.〕01年6月1日..

アゆ 長 尾 誠 一 聞 き取 り調 査,1990年11.122日 .

.'∫)北 村 健 二.聞 き取 り調 査 ,2001.年6月1日 。
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ヘ ッ ドハ ンテ ィ ング(head-hunting)す る。 キ ー とな る有 能 な セ ー ル ス ・マ ネ

ジ ャーの採 用 に成 功 す るか ど うか は,会 社 の 行 方 を左 古 す るほ ど重 要 で あ る。

ヘ ッ ドハ ンテ ィ ン グに あ た って 当 初 億そ れ を専 門 と して い る 会社 を活 用 す るが
.

同時 に 日本 の ス タ ッフ も採 用 予 定 者 の 面接 に加 わ る 、、ヘ ッ ドハ ンテ ィン グで ,

キ ー.マン とな る人 を雇 うと,そ の 人 と一緒 に彼 の部 下 や ス タ ッフ を連 れ て くる。

その 時,自 らの 立 場 を危 う くす るよ うな優 秀 な人 間 を連 れ て こな い の が通 常 で

あ る。 した が って,キ ー マ ン とな る 人 に は た と え高 い 支 払 い を して も,優 秀 な

人 を雇 う と有 能 な ス タ ッフを揃 え る こ とが で き る。 と こ ろが ,最 初 に無 能 な 人

を雇 う ζ連 れ て くる ス タ ッフ もよ くな く,販 売 組 織全 体 が精 彩 を 欠 く。 三 菱 の

場 合 は,た ま た ま テ レ ビやVTRに 携 わ って い た 人 に は優 秀 な人 材 が 多 か っ た

の で,割 合 しっか り した ナ シ ョナ ル ・セ ー ルス ・マ ネ ジ ャーで 全 米 を カバ ー す

る セ ー ル ス ・マ ネ ジ ャー とそ の 下 に セ ー ル スパ ー ソ ンを配 置 した 体 制づ く りに

成 功 す る こ とが で きた 。 名 も知 られ て い な い新 興 の 三菱 の場 合 はNo .1かNo.

2の 採 用 は難 しか った 。 そ こで ,フ ィ,,.,プ ス社(Philips)のNo.3で 当 分

No.1に な る の は 難 しい 人 に交 渉 し,報 酬 は い くら貰 って い る のか,そ れ に対

して い く らの イ ンセ ンテ ィブ をつ け るか ,成 功す れ ば い く ら上 げ る とか,言 っ

て個 人交 渉す る。 日本 の会 社 の 中 に は これ に得 意 な と ころ とそ うで ない と こ ろ

が あ っ た。 ヘ ッ ドハ ンテ ィン グ に成 功 し,優 れた ナ シ ゴナ ル ・セー ル ス ・マ ネ.

ジ ャー を持 っ てい る と ころ は経 営 も成 功 して い る
。 実 際 採 用 して駄 目だ と思 え

ば.解 雇 しな けれ ば な らな い。 解 雇 す る のは 社 長 の 権 限 で あ る 『B)
。

(3)米 国MELCOの 製 品 戦 略

ア メ リ カ市 場 参 人 に 際 して後 発 メ ー カー と して の 三 菱電 機 が 採 用 した 基 本 戦

略 は,ア メ リ カの 高所 得層 に タ ー ゲ ッ トを当 てた ニ ッチ戦 略 で あ っだ'= 。 ター

ゲ ッ トと した 顧 客 は.当 時 の 給 料 で 年 収5万 ドル以 上 の 所 得 層 で あ った画
。

78)同.ヒ.

79)P融 几砂 ・漉 κ'剛4'・ 加島N。 ・ember1991 ,p.55.

30}北 村 健 二,聞 き取 り調 査 ,2001年.6月 且巳,
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1)他 社 に は な い特 徴 を持 った 高付 加価 値製 品 を 中心 に販 売 す る,2)不 特 定

の 流 通 業 者 を 相 手 と し な い セ レ ク テ ィ ブ な チ ャネ ル戦 略 を 採 用 す る。 米 国

MELCOの 考 え に合 致 し,そ れ ぞ れ の 市 場 で 一 番 の デ ィー ラー で そ の市 場 で

相 互 に競 合 しない とい う観 点 か ら デ ィー ラ ー を選 定 す るKll.米 国 の 高 所 得 者,

所 得 レベ ルで 上 位15%程 度 の層 を ダー ゲ ッ トと して,高 級 品 を 中心 に販 売 した,

カ ラー テ レ ビを中 心 に ハ イ フ ァイ コ ンポ,ス ピー カー な ど取 り扱 い,従 来取 り

扱 ってい た ロ ーエ ン ドの テ レ コ,ラ ジオ な どは切 り捨 て た 。 カ ラー テ レ ビに お

い て も全 て の 日本 企 業 が 揃 って 出 した ユ4.インチ の小 型 品 は捨 て,19イ ンチ 以 上

を 中心 と した 大 型 に注 力 した。 そ の 後77年 末 か らVTR,78年 に は 日 系 メ ー

カー と して最 初 の大 型 プ ロジ ェ ク シ ョ ンテ レビを 出 し,こ の3つ が 大 き な柱 で

あ った 。 大 型 プ ロジ ェク シ ョ ンテ レビの 延 長 で 出 した 世 界最 初 の37イ ンチ は大

好 評 を博 した,、さ.らに,45イ ンチ以 上 の プ ロ ジ ェ ク シ ョン.テレビを積 極 的 に 開

発 し,こ の 分 野 で は 全 米 一 の シェ ア を 獲 得 す る こ とが で きた 。 そ の 結 果.

「ビ ッ グ ・ス ク リー ンの 三菱 」(bigscreen〕 と呼 ば れ る まで にな った 酷}。この

戦 略 は 「品 質奉 仕」 を重 視 す る三菱 電機 の社 是 に も合 致 して い た 。

同 社 の 新 ブ ラ ン ドは.「MGAミ ツ ビ シ エ レ ク ト9.,ク 」 で,こ れ ま で の

MGAに 加 えて ミッ ビ ンの 名 を鮮 明 に 印象 づ け よ う と した鉤〕。79年 時 点 の 取 扱

い 商 品 は カ ラー テ レ ビを は じめ 白黒 テ レビ,ビ デ オ ・プ ロ.ジェク ター,マ イ ク

ロ コ ンポ ー ネ ン ト(高 性 能 の 小 型 部 品 〉,カ ー ・ハ イ フ ァイ,電 子 レ ン ジ,ス

テ レオ な どで あ り,そ の う'ちの主 た る取 扱 い商 品 は カ ラ ーテ レ ビ を中 心 と した

MGAブ ラ ン ドの商 品で あ り,全 体 の6脇 を 占 めて い る。 そ の他 三 菱 ブ ラ ン ド

の ハ イ フ ァイ が 上2%,カ ー ス テ レ オ9%と な って い る蹄。 重 点 商 品 で あ る カ

ラー テ レビは先 に述 べた よ う に,約 半 分 を カ リ フ ォル ニ ア州 を 中心 と した 西 部

地 区 で,残 りに つ い て は東 部,中 部 地 区で 販 売 され て い る。 電子 レ ン ジと ス テ

81)山 口 義 人,聞 き取 り調 査,1993年10月8口 。

82)北 村 健 二.聞 き取 り調 査,2001年6月1日 。

93)『 電 波 新 聞11974年10月5日.f」.、,

84)1電 波 新 聞』1979年5月12日 付 「,
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レオ につ い て は全 米 を 販 売 対 象 と して い る巳5〕。80年 現.在 テ レ ビ,VTR,プ ロ

ジェ クシ ョン テ レ ビな どい わ ゆ る 映像 関連 で 売 上 げ 全 体 の80霧 を 占 め て い る肥
。

三 菱 電 機 は 電 子 チ ュー ナ ー付 きテ レ ビ,プ ロ ジ ェ ク シ ョンテ レ ビ,と りわ け

27,37イ ンチ の大 型 高 品 質 テ レ ビで は,他 社 に対 して 差 別 的優 位 性 を示 した。

三 菱 電機 の 高 品 質 とそ れ に対 す る信 頼 を支 えた 背 景 に は ,カ ラー テ レ ビの ブ ラ

ウ ン管 や半 導 体 な どの部 品段 階 か ら,自 社 で 製造 で きる力 を もち,常 に高 い 技

術 水 準 に支 え られ た製 品 を出 して い る こ とが あ る。 三菱 の製 品 は な に よ りも故

障 が少 なか っ た。 当 時 の テ レビの 故 障 の 多 くは,ロ ー タ リー チ ュ ーナ ー の 故 障

で あ っ た。 三 菱 の ワ ン タ ッチ ・チ ュー ニ ン グは
,故 障 が 少 な く消 費 者 か らの信

頼 が 高 か っ た㌦37イ ンチ ブ ラ ウ ン管 を組 み 込 ん だ世 界 最 初 の テ レビは ,社 内

に一 貫 した 奥 深 い 技 術 を持 って い る と とに 出来 してい る。 一挙 に50億 円 近 い 巨

費 を京 都 工場 に投 じ カ ラー ブ ラウ ン管 の新 工 場 を建設 した こ とが,37イ ンチ の

カ ラー テ レビの 成 功(85年9月)の 基.礎 とな っ た鋤。 カ ラー テ レビ は当 時 既 に

コモ デ ィテ ィ化 し成 熟 商 品 と な って お り
,差 別化 が 困難 な 商品 で あ るた め,高

度 の技 術 的.優位 性 が重 要で あ った.ト リニ トロ ンの ブ ラウ ン管 を もつ ソ ニー 以

外 は全 て シ1'ド ー マ ス ク方 式 で あ り,そ れ らの 間で は'1生能 面 で の差 異 は ほ とん

ど見 られ な い 中 で ,三 菱 京 都 製 作 所 で 開発 さ れ た 高 解 像 度 ブ ラ ウ ン管 は他 の

メー カ ー に 先 駆 け 開 発 され た もので あ り
,そ れ を 世 界 の 巨 人 とい わ れ て い た

IBNIへ 納.入す る な ど高 い 技 術 水 準 にあ った 。 そ れ を使 っ た カ ラー デ ィ ス プ レ

イ ・モ ニ ター で は 画.像が.極めて 鮮 明 に見 え差 別化 を図 る こ とが 出来 た臆。

プ ロ ジ ェ ク シ ョンテ レ ビは三 菱 の 製 品 戦 略 を象 徴 ず る代 表 的 な製 品で あ る。

他 メ ー カー に比 べ 比 較 的早 くか ら手 が け,こ の 分 野で は ト ップ メー カー と して

知 られて いた 。 家 庭 用 に力 を入 れ,家 具 調 の ・.ご一体 型3機 種 を出 し,価 格 は競 合

85)「 日経産業新聞』1977年6月7口 付.

86)Rd波 新聞』】981年5月18日付。

87)貴 志清志三菱電機京都製作所第6代 所長,聞 き取 【,調査2001年7月23日,『 読売新聞』1977
年4月.1日 付.

88)平 山,前 掲書,577 ,608ベ ージ。
89)貴 志清志.聞 き取 り調査,2001年7月23目 ,『日経産業新聞』1976年9月91]付 。
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メー カー よ り数 百 ドル高 い が,性 能 ・デ ザ イ ンで高 く評 価 され,80年 代 に は ア

メ リカ市 場 で大 きな需 要 が あ り,同 社 の 出 荷 台 数 の90%を 占 め,85年12月 に は

30%を 超 え る シ ェア を 占 め る まで にい た り,米 国MESAの"ド ル箱"と な っ

た.プ ロ ジ ェ ク シ ョ ンテ レ ビ は テ レ ビ店.,レー トを含 め 約500店 で 販 売 して い

る働。

普 通 のテ レビ は,キ ャ ビネ ッ トに ブ ラウ ン管 が 入 って お り,一 つ の ブ ラ ウ ン

管 で 赤,青,緑 の 三色 を 同 時 に 出 し,そ の組 み 合 わ せ に よ って様 々な 色 を 出 す

こ とが 出来 る、,しか し大型 面面 化 す る と重 量 が 重 くな る とい う弱 点 が あ る.こ

れ に対 して プ ロ ジ ェ ク シ ョンテ レ ビは比 較 的 軽 量 で 大 画 面 化 が 実 現 で き る とい

う メ リ ッ トが あ る。 しか も赤,.青,緑 色 の3本 に分 か れ た ブ ラ ウ ン管 か ら一 つ

の大 きな画 面 に.外 部 か ら光 を発 す る こ とに よ って 様 々 な画 像 を つ くる こ とが

出 来 る 。特 に巨 大 な画 面 だ けで な くむ らの な い均 質 な色 の テ レビ を提 供 で き,

寿 命 も長 い とい うメ リ ッ トが あ る。

プ ロ ジ ェ ク シ ョン テ レ ビは,76年 に ヘ ン リー ・ク ロ ス(HenryCross)と い

う 人 に よ っ て発 明 さ れ た プ レ ビで あ る。 彼 はMITを 卒 業 債,ア ドベ ン ト杜

(Advent)を 設 立 し,投 射 形 の 大 型 カ ラー テ レ ビ をConsumerElectronics

Show(以 下CESと 略 す)に 出 品 した 。 普 通 の直 視 形 テ レ ビで は味 わ え な い

迫 力 が あ っ た,山 口社 長 は 「これ は面 白い,日 本 で は売 れ な いか も しれ な いが,

ア メ リカで は売 れ るだ ろ う」 と閃 き,サ ンプ ル として2台 購 入 した 。 さ っそ く

R本 に 送 っ て製 作 を依 頼 した 。 反 対 も多 か ったが.幸 い 京 都 製 作 所 の 所 長 が

「よ しや っ てみ よ う」 とい って,管 球 ・回路 技 術 と研 究 所 の 光 学 ・ア ンテ ナ技

術 を活 用 して,VPS(VideoPr〔.}jcctk,nSystem)分 野 に進 出 す る こ と を 決 定

した。77年 に特 徴 あ る メ ニス カ.ス方式 投 射 管 に よる84型 の開 発 に成 功 し,同 年

暮 れ に72型 を]本 国 内 と米 国 で.発売 した。 米 国 で はCESに 出 した 。 た ま た ま

90)『 電波新聞」1981年5月181_「 付,「 日本工業新聞』1985年4月8日r9.,『 日経産業新 聞」19騒 年

6月7日f1.,京 都製作所創立30周 年記.念誌編纂委員会 『京都製作所創 立30周 年記念M平 成4年

5月93F1,94ベ ージ「
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ソニ ー 醗 売 し・ プ ・ ジ ー ク シ ・・テ ・ ビは 粧1・の取 轍 い とな
。だ ・.

プ ロ ジ ・ ク シ ・ ンテ ・ ビは
・ ・8年か ら京翻 作 所 の分 工 場 で あ る長 野 工 場 に

VPS専 用 ラ イ ンを 設 置 して添 舳 に量 産 さ妹 醗 軋
、.として 堺 各地 に

輸 出 さ れ 諸 国 で は ト・プ ・・ アを 照 し'て い る。8・年 ・ は蘇 の反 射 。 。

リー ン型 か ゆ ンパ ク トで 鵬 さを2倍 に した髄 ・ イブ・。形 噺 製
品 を発 売

し 三 菱 ビデ オ ブ ・ ジ・ ク シ ・ ン シ・ テ ムの 評 価 を瓶 た る もの に し燃 日

本 か ら細 して い た プ ・ジ 干 ・ ジ ・・テ ・ビは
,そ 磯 綱 領 地 蛙 子 会 社

の三 麺 ンス ー一 ・エ ・ ク ト・ 二 ・ ス ・… ワカ祖M、
,。bishiConsumer

Electronic・Am・ria ,・…FfMCEA)で 生 凝 れ る よ う に な り
.長 野 腸

で の生 産 を縮 小 し82年 に 総 て 嘩Al・ 擁 した
。

三 魏 機 の鰍 を 示す も う一 つ の猷 勤 ・一 テ ・ ビ 「ダ イヤ モ 。 ドビジ
,

ン」(膵 で の 商 品 名 は 「オー ・ ラ ビジ
・ン」)は 洞 社 翻 年 に堺 で先 駆}ナ

て 実 用 化 した 巨 大 カ ラー テ ・ビで詮 堺 の ・ ボ ー ・徹 や 鵬 励 るい は屋

外広告施設などに広 く採用畝 ている.ダ イヤモ.・ドビジ。ン館 ㈱ 、セン

チ の小 型 ブ ラ ウ ン管 を一 平 方 ・ 一 トル 当 畑 柵 ・本 並 べ て 駄 な
カ 。 一繭

を離 す 碓 界 初 の 巨大 テ レ ビで
・ 国 際 的 ・・舶 を集 め た.竣 醇 と期 で

ニ ュー ヨー ク に82年6几 「ダ イ ヤモ ・ ドビ ジ
・・」 の専 門販 売 会社 鍛 立 し

,米
国 お よび カナ ダの北 米 市 場 を対 象 と し

,野 球場 や ソ ・ソトボ ー ル場 な ど に設 置

されている醍 の嘩 ・・ビの代替譲 を中'に 販売 しプ跳 「ダイヤモ。ド

ビ ジ ョ ン」 は 二 ・一 　 ・ の ヤ ・ キー … ジ ア ・ と ・
.,ト シ。 ア醐

,
フ ィラ デ ル フ ィア のべ テ ラ ・ ズス タ ジ アム

,ヒ ・ 一 ス ト・の ア ス ト。 ド_ム な

ど米 大 リザ の 野醐 か ら轍 矧 給 しガ あ
。た 。

米 国MELCOFIテ ・ ビ歌 い 嫁 馴VTR(・ ・ リ・で はVC
R、 呼 ぶ)

で 駄 量 の 売 り上 膿 績 を肌 て ・・る
.家 訓VT・ はTL*RCA4が 麟, ,

91)ノ1口義人・聞き取嘲 査・】99・年10A8q ・… 鰍 ・・硬 ・・室,前鰭 、　 .

1　 〒灘 鱗 撫 翫 謄1端 論 評 ・　 　 ・月・　
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た もので あ り,そ 漣 商 品 化 した の は 日本 蝶 で あ る・75年 ・二 一 が 家 庭 用

VIRを べ_タ マ 。クス 方式 と して 業 界1・発 表.つ づ い て76年 に 日本 ビク ター

がVHS方 式 を発 表 した。 三菱 は76年n月,VHS方 式 と ベ ー タ方式 を 比 較 検

討 の結 果VHS方 式 の欄 を 凝 す る。78年 に:京都 製 作 所 で 生産 開始 輸 出

用HS-200シ リー ズ,79年5月 に は 業 界 に 先 駆 け た 世 界 最 初 の トリ プ ル 方

式VTR(HS-210Q)を 開発 海 外 で 大 好 評 を.博 し ア メ リ カ を 中 心 に 海 外

. 醐 を 撫 した 汁 ・げ ・レ方 式 と は,PAL脈 ・seAI・emati・eLi・ ・)方 式 ・

SECAM(S。qun,ielC。.1。 。raM・moi・ ・)方 式 とNTSC(Nati・nalTelevisi。n

S,、、emC。mm・tee、)方 式 の全 方 式 ・・対 応 で き るテ ・ ビ ジ ・ ン騨 方 式 で あ

る。PAL方 式 は ヨー ロ ッパ,香 港,中 国 を 中心 に.SECAM方 式 は フ ラ ン ス,

ロ シ ア,東 ヨー ロ ッパ 諸 国 な どを 中心 に,NTSC方 式 は ア メ リ カ,日 本,韓

国,台 湾 な どで 採用 して い る。 三 菱 電 機 は この3方 式 を 同時 に扱 え る テ レ ビ と

VTRの 開 発}.先 行 した.とG・VTRで は開 発 が 遅 横 が ・6時 間 撚 で き

る 。T・ の 開発 に よ 。て 備 色 醗 揮 し遅 れ を翻 す る こ とが で きた ・81年8.

月 に は長 野 工 場 で もVTRの 生 産 を 開 始 しだ 國㌔

米 国MELCOの 戦略 策 定 に際 して,ア メ リ カ経 営 者 の参 加 が あ った 。 フ ィ

,,ッ プ ス社 の マ ー ケ テ ィ ン グ ・マ ネ ジ ャー で あ り,ア メ リ カ法 人No.3の ア

側 臥 を引 き鍵,プ ラ ・二 ・ グを依 頼 し鵡 か れ に は麦 麹 して シ・ ア を

とろ う とい う考 え は 全 くな く,「 ビ淋 ス は プ ・フ 汐 ブ ル(・ ・伽hi・)で な

けれ ば な らな い 」 とい う確 固 た る信 念 に基 づ ・・て プ ラ ・二 ・グ の 立 案 に カコか

わ っ だ%

三舞 機 が コ ア ー ・ ン ピ タ ・ス とす る プ・ ジ ・ ク シ ・ ンテ ・ビ は汰 画面 な

が ら プ ラ ウ.髄 視 タ.イブ に比 較 して 潤 るい と ころで は画 面 が ぼ んや り と し

て見 づ らい と・.り弱 点 鵬 。畑 ・、8・年 代1・急 厳 した ・・79年1こ 肋 ずか2万

6000台 で あ った の が,81年 に は12万7000台,85年 に26万6000台,90年 に35力

あ4)京 都製作所創立30周年.記念誌編纂委員会.前 掲書.92-93ベ ージ。

95)北 村健二 聞き取 り調査,2001年6月1臨
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1000台 と年 々飛 躍 的 に伸 び て い る田,。そ の背 景 に は,ホ ・.ムシ ア ター と して 家

庭 でVTRな ど を楽 しむ ニ ー ズ の高 ま りと と も に,ビ デ オ ソ フ ト,ビ デ オ デ ィ

ス ク とい った ソ フ トの 充 実 に よ り従 来 の カ ラ ー テ レビ を見 るだ けか ら
,ホ ー ム

シ ア ター 用 の モ ニ ター の 役割 まで 兼 ね 備 え る こ とがで きる ≧い う状 況 が あ っ た。

とは い え,ブ ラ ウ ン管 タイ プ の カ ラ ー テ レ ビの総 売 上 高 と比 較 した と き.プ ロ

ジ ェ ク シ ョ ンテ レ ビ市 場 は81年 と85年 に お い て は,そ れ ぞ れ15分 の1とn分 の

1で あ り大 き くは なか った 。

製 品 の 開.発は、 初期 の段 階で は,日 本 で 販 売 してい る製 品 を ア メ リカ 向 け に

若 干 の改 良 を加 えて 開 発,生 産 した 製 品 を輸 出 した 。80年 代 に な っ てか らは ア

メ リカの マ ー ケ ッ トに 立脚 した 開発 をす る よ うに な り,ア メ リ カ側 か ら の詳.細

な製 品企 画 を 立案 し 日本側 に提 案 す る よ うに な った 。 アメ リカ で の ビジ ネ スが

軌道 に乗 る中 で,日 本 側 の 主 導 に よ る型 起 こ しか ら始 ま る 開発 の全 プ ロ セ スが
,

ア メ リカ側 が 主 導 とな った もの に変 化 して い った 。 た だ し,型 起 こ しの 基 本 部

分 で あ る世 界 共通 部 分 は,京 都 製作 所 の エ ン.ジニ ア リ ング ・.センター で 設計 し,
ユ 　
削 回 フ ロ ン トのパ ネ ル,コ ス メ チ ィ ク と呼ば れて い る部 分 ,い わ ゆ るデ ザ イ ン

要 素 の部 分 は 全 て ア メ リカ専用 の デ ザ イ ンにす る、、そ のた め は プ ラス チ ックの.

型 起 こ しを必 要 と し,こ の投 資 期 間 は普 通2年 ぐ らい で あ る。 型起 こ しに は莫

大 な 投 資 を必 要 と し,VTRの よ う に小 さ な物 で もそ の投 資 の 回 収 の た め に は

少 な くと も5～10万 台 作 る必 要 が あ る。 型起 こ し,部 品 の設 計 は 日本 で 行 う。

アメ リカ側 の ス タ ッフが そ れ ぞ れ の 設計 段 階 に参 画 し
,意 見 を述 べ 相 互 交 流 を

密 に す る 中で 行 わ れ る。 最 低2ヶ 月 に1圓 の割 合 で 交 流 す る。 ア.メリヵ とデ ザ

イン の打 ち合 わ せ ば大 船 に あ る デ ザ イ ンの研 究 所 で 頻 繁 に 行 わ れ た.三 菱 電 機

製 品 の特 徴 は,デ ザ イ ン面 よ り,機 能 面 で の 優 位性
,信 頼 性 に あ,.た,,ア メ リ

カの 販 売 会社 と製 作 所 との 問で は,年2回 の 会 合 が あ った 。 そ の うち1回 は ア

メ1Jカ で 開 催 され るCESの 開催 時 に行 わ れ ,製 作 所 か らは シ ョー 参 加 者 メ ン

バ ー,デ ザ イ ナ ーが 参 加 し,現 地 側 か ら は社 長 を は じめ担 当 者 が 参 加 し製 品 企

96}E[A、El,`t,n…Alark"DamBookよ り。
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画 を行 っ た。 そ の他 中間 に ア メ リ カの販 売 会 社 の担 当 者 が 製作 所 を 訪 問 し,次

年 度 の 製 品 の提 案 に基 づ い て協 議 した。.その 間3ヶ 月 に1同 位 の 会 合 を持 って

い た 。 企 画 さ れ た製 品 の決 定 は生 産 側 と販売 側 の合 議 に よ って 決 定 され た が,

最 終 的 に は:海外 本部 長 が 承 認 す る97〕.、

【付記】 本稿 は 日本学術振興会平成13年 度科学研 究費補助金基盤研究(C)(2)「 日

本の民生用家 電産業 にお ける輸出 マーケティングの研究 」の成果 の一部で ある.

.97)牧 田孝次郎 三菱電機京都製作所第5代 所 長.聞 き取 り調査,2001年7月23目,


