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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(2)

近 藤 文 男

皿 三菱電機の対米輸出

4三 菱ブラン ドによる直接輸出マーケティング

(4)米 国へ のTVセ ッ トの供給体制

アメ リカヘのテ レビを中心 とす る家電製品の輸出は,三 菱電機京都製作所 を

中心 に シンガポールの合弁会社UnitedElec柱 ・nicEllgllleerhlgCorp.Pte。Ltd,

(以下UE:ECと 略 す)か ら輸出 された。

A)三 菱電機京都製作所

1962年4月 無線機製作所(尼 崎市)か ら部 品工場 と して独 立 した。翌63年3

月 にブラウ ン管の生産 を無線機製作所 か ら移管 された。同年 カラー ブラウン管

の姥産を中央研究所か ら移 され,ブ ラウン管 および受信管の製造工場 として,

生 産を開始 した。66年7月 にカラーテ レビの生産 を無線機製作所(兵 庫県伊丹

市)か ら移管 した。 白黒 テ レ ビの生産 月産4万5000台,カ ラー テ レビの 生産

5000台 で 開始 した。そのほか,同 製作所では白黒テ レビ用ブラウン管,真 空管 を

生産 している。三菱電機の技術水準 は高 く,自 動解像度増強装置(ARE〉,鮮 明

度 を調整する ピクチャー コン トロール,微 調整 を簡単的確 に した電子忍法MBT,

カ ラー電子頭脳ALFCな ど三 菱電機独 特 の回路 をもつ新機構が カラーテ レ ビ

「高雄」の名声を飛躍的に高め,爆 発的 な売れ行 きを見せ た。68年 度末 には国内

市場10%の シ ェア を確 立する までにいた り,そ の知名度 を不動 の ものに したll。

1)『 電波新聞』1968年7月24日 付。
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ア メ リカ向 け は,69年10月 に 輸 出 を開始 した2)。74年 米 国 三菱 販 売 会社

MELCOSaleslncorporation(エ ユ下米国MELCOと 略 す)の 設立 とともに輸 出

は急増 し,「 従来の3倍 のペ ース」で伸び ている。京都工場 の75年 の生産台 数

は50万 台,翌76年 に は約85万 台 と大1幅な増産 を してお り,そ の うち輸 出が過半

数の45万 台(ノ ックダウン輸出IO万 台 を含 む)を 占め,大 幅増産 に対 する輸 出

の貢献が大 きかった3)。80年3月 には京都製作所 は,エ ア コン,冷 蔵庫 を中心

として生産 している静岡製作所,重 電 の伊丹製作 所 に次いで1000億 円工場 とし

て名乗 りをあげた。その原動力は 「や るか らには他社 が簡単 に追いつ けない よ

うな特 徴あ る製品 をね らう。」41とい う戦略 を掲 げ,次 々 と新 製品 を発売 し売上

を仲 ば したこ とにあ る。 たとえば家庭用VTRを 例 に とる と,三 菱電機 は業界

では後発 メーカーであ ったが,1台 に5個 のモー ター を組 み込 み,6時 間切 り

替 え式 の長 時間 モー ドであ る と同時 に,そ れ まで はUロ ーデ ィ ング方 式の

ベータ規格の独 占であった高速 ピクチ ャーサーチ機能 を"ス ピー ド・サ ーチ"

と銘打 って実現 させた。同 じこ とが カラーテ レビについて もいえる。モニ ター

を中心 と したシステムテ レビの売れ行 きが よかった。 ビデオプロ ジェクターは

米 国市場で は トップ シェア(15%)を 確 保するにいたった。 ブラウン管分野で

は,日 立,東 芝の両雄に対 して,三 菱電機 も社 内用 だけでな く国内外販用,輸

出用が3分 の1ず つ を占めるまでにな った、,とくにブラウ ン管で は高解像度管

で は世界の50%の シェアを持つ"ド ル箱"的 な存在 であった5》。

B〉 三菱 シンガポール合弁会社(UEEC)

UEECば72年9月 に,資 本 金6億6000万 円 として誕生 した。74年 に三菱 電

機 と白黒テ レビの技術提携契約 を結 び,さ らに合弁関係 となる。75年 に白黒 テ

レビの生産 を開始す る6)。UEECは74年 に三菱電機 と現 地資本 との合弁 で設 立

2)京 都製作所創、招0周年記念誌編纂委員会 『京都製作所創立30周年記念誌』90ページ.

3)『 電波新聞』1976年7月9日 付,

4)貴 志清志,聞 き取り調査,2001年7月23目.『 電波新聞』1984年8月29日 付,

5〉r日 刊工業新聞』1980年3月20日 付、

6〉 京都製作所創立30周年記念誌編纂委員会,前 掲書,90-91ペ ージ,『日経産業新聞』1984年1月

28日付.、
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され,白 黒テ レビお よび カラーテ レビ用 シャー シの生産 を中心 として,カ ース

テ レオ,カ ーラジオを生産 していた。この うち白黒テ レビはア ジア地域 の需要

の充足 のために生産 していたが,後 に主 として米国,英 国 を中心 とする輸 出拠

点 と しての役割 を果 た し,ピ ーク時では年間約50万 台 を生産 していた。80年 代

に入 り韓国や台 湾 メーカーなどが米国やEC諸 国へ低価格の 白黒テ レビの輸出

を本格的に開始 したため,白 黒 テ レビの生産 を縮小 し,年 問10万 台 にまで下げ

だ!。78年 春 か ら カ ラー テ レ ビの生 産 を開始 して お り,放 送 電 波 がPAL

(Phas(}AltemativeLine〉 方 式 の 欧 州,中 近 東 地 域 向 け の ほ か,NTSC

(NatiomlldevisionSystemCommittee》s)方 式 の米国向けの2機 種 を生 産 し

てい る81。生産 されたテ レビの過半数 はア メリカ向けに輸出 した。87年 社 名 を

Mitsul)ishiElectronicsManufacturingSiIlgaporePte.Ltd。 に変更 した。

(5)米 国MELCOの 価格 戦略

アメリカのテ レビ業 界の歴史 におい ては,RCA社 が,時 にはゼニス社 が製

品価格 を リー ドして きた。60年 代の初 め,RCA社 が カラーテ レビの価格水準

を他 のメーカーよ り高 く設定 したこ とで,業 界全体におけるカラーテ レビ価格

の値 崩れ を防い だ9。 しか し,ア メリカの家電業界,と りわけテ レビ業界 は世

界で最 も競争 の激 しい市場であ った.そ の背景 には,ア メリカの消費者の低価

格指 向,自 由競争 を是 とす るアメリカ政府 の行政施策,過 剰な出店競 争,メ ー

カーに対抗す る共 同仕入れ機構の発達,販 売量 に重点 を置 くレ ップの存在 など

に加 え,日 本企業 や ヨーロ ッパ,ア ジア企業 の参入が あった.こ の ような厳 し

い価格競争 の世 界 に参入 した米 国MELCOの 課 題 は,こ の競争 に巻 き込 まれ

ない こ とであ った。米国MELCOの 採 った価格 戦略の基本 は,高 品質 に裏付

けられた高価 格戦略であった。 三菱電機 は家電分野では,国 内のみな らず海外

7)r日 経 産 業 新 聞』1978年1月9口 付,1984年1月28日 付,三 菱 電 機 株 式 会 社 社 史 編 纂 室1『 三 菱

電 機 社 史創 立60周 年 』289ぺ 一 ジ、

8)『 日経 産業 新 聞jl978年12月19日 付.

9〉1.nFrance,VillcentA..Tゐ εU"'∫ ε45ご、～だ5716を τ'51ρπRβ`8∫τβr1,～4ε`5耽γ,Tゐ8U1～f!8イS飯'郎 那

」`ψ`耀.1960-8αUMl正)isserτationServices,PhD、m1crofilmJ985,p,198.
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において,ソ ニー,松 下電器の先発企業に比し,シ ェア,ブ ランドカも弱 く後

発企業であり,フ ォロワーとしての地位にあった。とりわけ海外においてはそ

の差は大きく,コ スト競争力では太刀打ちできなかったため,米 国の高所得者

層(所 得 レベルで上位15%程 度)を ターゲットとして,高 級品を中心に高級

ブランドイメージを出し,高 価格で販売するという明確な差別化戦略 を採っ

た。

一般に家電製品のように不特定多数を相手とする場合の製品の価格設定は,

マーケット・プライスが先にありそれに合わせてマージンを決定する。その上

で,最 後にコス トを決定する。コストは規模の経済が働 くため,大 量に生産し,

大量に販売することによって削減効果は大 きくなる。ところが,三 菱電機の場

合は家電製品においては,マ ーケット・シェアが小さいため規模の経済の効果

が小 さく,コ ス トは松下電器やソニーと比較 したとき,割 高にならざる得ない

構造になっている,、米国MESA第2代 社長北村健二は重電メーカー三菱電機

と家電メーカー松下電器の価格決定の相違を次のように述べる。「三菱の工場

は重電と同じ感覚で.ま ずコス トがあり,そ れより高 く売るのが営業だという。

松下電器の場合は,最 初に顧客と市場がある。次いで コス トが くる。ここに三

菱電機と松下の決定的に異なる点がある。」ゆ

三菱電機内部の具体的な価格決定プロセスについてみると,現 地の販売会社

側からはアメリカの市場価格を基礎に提示 し、工場サイドは原価を基礎に積み

上げた価格を提示する。販売会社側は市場価格から必要な販売経費を差 し引 く。

工場側は原価をプラスする。その結果が合えば問題ないが,ほ とんど合 うこと

はない。重電の場合は足し算がほぼ通用する世界であるのに対 して,不 特定多

数の消費者を相手とする家電の場合は,通 常足 し算が通用 しない世界である。

そこで両社は激 しい交渉をしなければならない。とこ ろがプロジェクションテ

レビや37イ ンチの大型テレビにおいては当初競争相手が無 く,マ ーケット・プ

ラスの足 し算が比較的通用 し易かった。この交渉は最初は事務レベルで行い,

10)北 村健二,聞き取り調査,2001年6月1日,



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(2〉 (385)5

最終的には販売会社の社長 と製作所の所長との間で決定されるm。

しかし,販 売会社 と製作所の間で決定された価格が,そ のままアメリカ市場

で通用するわけではない。決定 された価格が流通業者によって厳守されなけれ

ばならない。そこで米国MELCOは 家電専門店や高級百貨店 を中心にセレク

テ ィブチャネル戦略 を採 ることによって,価 格の安定 をね らった。アメ リカで

は再販売価格維持の規制が,反 トラス ト法で厳 しく禁 じられているゆえ,流 通

業者に価格 を強制することはできない。ところが幸い,シ ルベニア判決で 「3

%テ ス ト」 といわれるものがあ り,「独 占的行為」と疑われるような事実が

あっても,競 争への影響がほとんどない場合 は間題にならなかっだ2)。米国

MELCOは70年 代にはアメリカでのシェアが低かったため,独 占禁止法で訴

えられるケースはなかった。とはいえ,ア メリカでは日本の流通取引とは異な

り,取 引 は常 にガラス張 りでなければ,独 占禁止法 に抵触 し,訴 え られるケー

スが しば しばある。複雑 なのはボ リューム ・ディスカウン トであ り,合 理 的な

ボ リューム ・ディスカウン トは,合 法的である。仮 に訴訟 された場合,デ ィー

ラーに よる大量 の購入の際の ボリューム ・デ ィスカウン トは,メ ーカー側の製

造 コス トが どれだけ削減 で き,マ ーケテ ィング費用や物流費が どれだけ削減で

きたか,明 確 な説明がで きなければならない13踊。

H)牧 田孝次郎.貴 志清志,聞 き取 り調査.2001年7月23日 。

、12)シ ルベニア判決 とは,1977年7月 ・垂直的 な非価格 制限の適法性 につ いての最高裁の判決 をい

う.テ レビメーカーである シルベニアが62年,フ ランチ ャイズ制を採用 し、一定地域内 にお ける

小売店の数 を制 限 し,小 売 業者 との問で,① 小売業者は契約で定 められた販売場所 以外で シル

ベニァ製 品を販売 する ことを禁1駈する,② 一定 の地域の小売業 者数の増加 に関する裁量権 をシ

ルベニ アが留保す る,旨 の フラ ンチ ャイズ契約 を結 んだ。 この フラ ンチャイズ契約 に対 して,小

売業者の コンチ ネンタルが シルベニアを相手どって訴訟 を提起 した,地 裁は,本 件制 限は シャー

マン法 に違 反す るとい う判決 を出 した、これに対 して最高裁は,違 反ではな く条理の原則に した

がって判断 され るべ きであ ると判決 した,、本件 においては.3～5%以 下のマーケ ッ ト・シェア

に とどまる シルベ ニアの垂直的制限が競 争に有 害な影響 を与 えてい るとい う事実がない,と い う

{》のである。 なお,シ ルベ ニアの市場 占拠率は62年 には1～2%,65年 には5%を 占める にす ぎ

なかった。(長 谷川古 ・伊従寛編 『流通問題 と独 占禁止法』国際商業出版,1980年,226-227ベ ー ジ)。

13)北 村健 π:,聞 き取 り調査 。20田 年6月1日 。

14)し か し,目 本 メー カー は相次 ぐ訴 訟 に遭遇 した。反 ダ ンピ ング調 査(1970年9月),NUE

Zenithケ ー ス(74年9月),相 殺 関税 ケー ス(75年).ITC337条 ケー ス(76年),ITC201条

ケー ス(76年)な ど。あらゆる手段 を行 使して,日 本企業を攻撃 して きた。
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(6)米 国MELCOの 販 売チ ャネル戦略

米国MELCOは 地 域 の小 売店 との取引 を拡大 し,統 括 す るため に,販 売拠

点 を設立 した。米 国MELCOに お け る販 売 チ ャネルの基 本戦 略 は,そ の ス

ター ト時点か らテ レビを主体 と した直販 を基本 としたセ レクテ ィブ ・デ ィス ト

リ ビュー シ ョ ンで あっ た。米 国MELCOが,セ レ ク ティ ブ ・デ ィス トリ

ビュー ション戦略 を採 った理由 は,次 の2点 にある。1)三 菱電機が69年 か ら

72年 までの3年 間にわた り,米 国三菱商事 と組 んでシカゴを中心 に販売 を展開

したが,不 採算 のため,取 り扱 い店 を限定せ ざる得なか ったこ と,2)80年 代

になり,大 型テ レビ,プ ロジェクシ ョンテ レビの評価 が高 ま り,取 扱店の要望

が増 えて くる巾で,三 菱電機 は元来 コス ト競争力 に乏 しいので,激 しい価格競

争 に巻 き込 まれぬ ように,家 電専門店の取扱 店 を選定 し,取 引契約 を結 んだこ

とにあ る,、アメリカでは2次 店 の選定 は反 トラス ト法に違反す るが,1次 店契

約 の限定 は法 に抵 触 しない15)。米 国MELCOが デ ィーラー と取 引契約 を結ぶ

に際 しては,契 約書はな く,各 デ ィーラーと支払い条件,ボ リューム ・リベ ー

ト,年 間取引高,ミ ニマムな販売量,機 種,販 売地域 などについて確認書 を交

わす16)。

米 国MELCOは デ ィーラー との契約 に際 して は,各 市場 における一番店 を

まず候補者 と して選び,次 いで三菱電機 の体質 に合 う店であ るか どうか,三 菱

電機 の製 品の特徴 をよ く理解 して販売 して もらえるか どうか を判断 した上で契

約する。 また,大 手チ ェー ン店 に対 しては,新 たに出店 をす る際 には,出 店 の

都度,チ ェー ン店 と契約す るか どうか協議す るなど厳格 なチ ャネル管理 を行 う。

市場 選択 は,人 口5～10万 人 を基準 として1店,ボ ス トンの ような50万 以上 の

大 きな都市 においては,大 手チ ェー ン店ハ イラン ド店(HighlandSuperstores)17♪

15)北 村健二,聞 き取 り調査,2001年6月1日 、

16)長 尾誠一,聞 き取 り調査,1994年6月29日 、

17フ ハ イラ ン ドは、1993年 にデ1・ロイ トで設立、 シカゴを中心に中西部 に勢力 を持 ち,サ ーキ ッ

ト ・シティ,サ イロと並んで家電御三家 とまで呼 ばれ,89年 には家電専門店の売上 高が第2位 に

までなった、92年 にチャプ ター イレブン(米 国破 産保護法第ll条)に 基 づ く破 産rll告を申請 ノ
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を1つ,百 貨店 を二 つ,リ ーチメアIBlのよ うな中堅の専門店1つ ない し2つ を

目安 とす る。 シアーズ社やモ ンゴメリー社 の ような安売 り店は対 象外 とする。

小 売業者 との 間では,他 の州 に持 ってい く横流 し,す なわ ち トラ ンシップ

(transshil))を 禁 ず る,デ ィスプ レー を きれいにす る,サ ー ビス を しっか り

や る,対 面販売に よって商 品の説 明を丁寧 にするな どの内容 の契約 を結 んでい

る19)。

初 めは 名 門 デパ ー ト,メ イ ・カ ンパ ニー(MayCompany〉 や メー シー ズ

(Macy職s)や プ ラ ッ ト ・ミュー ジ ック(PhtMusic)2【 ウの フ ロアを借 りて販売

した。参入時 に新 しいデ ィーラー開拓 に際 しては,日 本 メーカーの全てが経験

したように,三 菱電機 の場合 も 「三菱 って何だ.お まえの とこは何 をや ってい

るんだ」 とい う質問に答える ことか ら始め なければな らなかった。次 いで 「貴

方は何 をオファーで きるのですか?名 前 も知 られていない し,値 段 も高 い。

しか も,何 も特徴が ない。何 のバ リュー もないでは ない か。」 とい う矢継 ぎ早

の質問 に直面 した。特 に三菱電機が訪 問する ところで は,RCA社 や ゼニス社

の ブラン ドが強 くて,三 菱 はなか なか認知 されなか った。 しか も折 り悪 くち ょ

うどゼニス社が 目本企業 を反 トラス トで訴 えていた時で あった。19イ ンチの カ

ラーテレビが,400ド ルか ら450ド ルで販売 されてい る時,三 菱 は これを逆手 を

とって,当 時 は珍 しいバ ラクターチューニ ング,電 子チ ューナー を付 け,プ ラ

スチ ックの安 キャビネ ッ トが多い中,豪 華 な木製の キャビネッ トにした、 さら

に,リ モ コ ン付 きに し,619ド ル とい う高 値 を付 けた呂㌔ プ ラ ッ ト ・ミュー

ジ ックに持 ってい くと,「 こん な高 いのは置 けない」 とい うので,「 置 いて くれ

れば,貴 方 の直接 の競争相手 であ るブロー ドウェイ(Broadway)に は 売 らな

いか ら」 と提案 した。エ ンポー リャム(TheEmporiUm)に 対 しては,競 争相

＼ し,倒 産 した、、

18)Lechmere,Bostonに 本拠 をもつ電器小売店,

19)山 口義 人,聞 き取 り調査,1993年10月8口 る

20)ロ サ ンジェ,レスに拠点 を持 ち,全 米で100店 舗以上あった。全国の百貨店 のスベースを借用 し,

賃貸料 と暖 簾代 を支払 い家電製品 を販売 していた。1986年 に倒産 している・

21〉 山口義人,開 き取 り調査,1993年10月8日.
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手の メーシーズには売 らないか ら置い て くれないか」 と提 案す る と,「 では置

いてや って もいい」 とい う具合 に,各 都市 のデパー トで交渉 した。 ところが,

デパ ー トは ショー ・ウイ ン ドーと しての役割 を果 た したが量 が売 れ ない,,ボ

リュームを稼 ごうと思えば,家 電販売で大 きな販売 シェアを持 っていたバ イイ

ング ・グルー プ(buylllggroup)へ の 販 売が 重 要 で あっ た。NATMグ ル ー

プ雀レの有力 な家電専 門チェーンであるハ イラン ドを訪れ,ハ イラン ドの最大 の

競 争相 手 「フ レッター(Fletter)に は絶 対売 らない か ら」 と約 束 し,ニ ュー

マー クルイス(Newmarkruis)で は 「リチ ャー ド(Richard〉 に は売 らない」

と約束ーを した。米 国MELCOは レ ップや デ ィス トリビュー ターを僕 わず,直

接 自社 のセールスパ ー ソンでチ ャネルを開拓 していったので,販 売先 を厳格 に

コン トロールで きだ31。

いろいろ創意工夫 し努力 してい るうちに,少 しずつ売 り上げ も増 え始め,2

年 目は1700万 ドル,3年 目は3200万 ドルヘ と着実 に増大 していった。三菱の製

品が売れ始める と,多 くの小売業者か らの要望 が筒 まり,取 引 のなか った競争

業者 までが購 入に くる。ここで屈服す ると,小 売業者 間で競争が始 ま り値崩れ

が おこる。値崩 れ防止の ため米 国MELCOは 初 期 のセ レクテ ィブ ・デ ィス ト

リビューシ ョンの政策 を貰 き通 した。その ため取扱 店か らは,「 三菱 は約束 を

守 る」 と評判 にな り信頼が高まった⑳。

米国MESA初 代 プ ロダクツ ・マ ネジャー木内孝 も参入当時 を同顧 して次の

ように語 る。「三菱電機 の製 品で 日本国内の プロダク ト ・ライ ンも特 にき らび

やか な物で もな く,特 に斬新な物 で もなか った。当時販売店 に持 ってい くと,

『いいえ,結 構 です(No,thankyou.)』 と言わ れ続 けて きた。 『マー ケテ ィン

22)1986年 にNATMの 中心的な構 成員であ ったサー キッ ト ・シテ ィ,サ イロ,ハ イラ ンド,オ ー

デ ィオ ・ビデ オ ・ア フィリエーツの トップ4祉 が分離,独 立,さ らに87年5月 にはサ イロが英 国

のEXXONグ ループに買収 され脱退 し,89年 にはグループ自体が解体 した,1

23)ベ ス トバイやサ イロ.サ ーキ ッ ト・シテ ィの ようなナ ショナ ル ・チェー ンとの取 引は,1990年

代 には中止 して いる,.な ぜな ら,ナ ショナル ・チ ェー ンは本部の力が強 く,店 舗運営 や展示 の仕

方 についてメーカーの方針が各店に浸透 しないためで ある.

24)山 口義 人,聞 き取 り調査,1993年10月8日,・
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グのABCの3つ 条件 を充た したな らば,自 分 の店 に置 いてあげ るよ』 と言わ

れた。U)指 名買いがあ るか どうか,黙 っていて も客が来 るか どうか,ブ ラン

ド認 知やブ ラン ド ・イメー ジがあ るか どうか。(2)他 社 と比べ て価格が圧倒 的

に安 いか どうか。20%か,少 な くとも最低15%ほ ど他社 の物 より安 く売 ること

が出来るか,、(3)自 分 の店 に とって この製品 を置 くこ とが非常 に意味があ るか

どうか。 『ど うみて も三菱 の製 品には なさそ うだ。 だか ら,ノ ー ・サ ンキュー

だ』 といった具合であ った。その時,心 底 その通 りだ,と 思った。そ こで市場

に出すか らには,特 に後発 としての三菱はプロフ ィット ・ライン しかない,と

私の ように駆 け出 しで も考 えた。ハ イクォリテ ィのプロフィ ト ・ライ ンとセ レ

クティブ ・デ ィス トリビュー ションでや ってい くこ とが生 き残る唯一の道であ

る,と 実感 した。最初 は全 く売れず,『 大 きなアメ リカで これぽ ち しか売 れ な

いの か,小 さな島国だって もっ と売 れるよ』 とみんなに悪 口を言 われた。 ここ

であせ り,工 場の言い な りになってOEMに で も走 った 町,大 量生産 に走 って

はな らない,と も考 えた。今で も,デ トロ イ トで は,ハ ドソン(」.L.Hadson)

しか置か ない。 ミネアポ リスでは どうい う店が あると言 うことを鮮明 に覚 えて

いる。」25)

山 口義 人米 国MELCO初 代 社 長 に よる と,米 国MELCOは 初 め は名門 デ

パー ト,メ イ ・カ ンパ ニー,メ ーシーズやプ ラッ ト・ミュージ ックの フロア を

借 りて 販 売 した。な か で も カ リ フォ ル ニ アの グ ッ ドガ イ ズ(TheGood

Guys!)那 》や ジカ ゴの ポークブ ラザー ズ(PolkBrothers"な ど 当時 の代表 的な

25)木 内孝,聞 き取 り調査.,1989年11月17日 。

26)TheG・ ・dGllys!は1973年 設立,83年 にはサ ンフランシス コ湾岸で家電専門 ス トア11店 を開店

している、ブラウ ン管方 式からプロジェクション方式 までテ レビをはじめ高品質のブ ラン ド商品

を提供する代表酌な家電専 門店 であ る。現在 はロサ ンジェルスからワシン トン,ニ ューメキ シコ、

アリゾナに77店 舗 を展開 している。(Sしandard&PooゼsCorp.,口 本経済新聞社訳 『外国会社ハ ン

ドブック』 日本経 済新 聞社,1973年,P～`1を 解o鯉M8rぐhα ノ～4f5f2～8March1990,p,89,)

27)PoikBrothersは1935年 創.』Z,家庭電器製 品を中心1こ,家 具,カ ーベ ッ ト,ス ポーツ用品 を販

売す る量販店で,家 庭電器製品,に関 してはあらゆるナショナル ・ブラ ンド品を取 り揃 えてい る。

外 国製品ではアメ リカ国内でのアフ ター ・サ ービス網 を整備 しているソニーやバ ナソニ ックなど

の 日本製品 も扱 っている。店舗数は73年8月 時点で,15店,そ の他2店 の中古 品専 門の店 を所有

してい る。従業員1700人,年 間売 卜高約1億 ドル。 シカゴ地域では シアーズに次 いで 巨大 な小/
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大手家電専 門店200～300店 に絞 り取引 を強め た。 グ ッドガイズは三菱 セ ンター

を設立 し,三 菱の フルラインの製品を取 り扱 ってお り,こ こで働いている5人

のセールスパ ーソ ンと1人 のマネ ジャーは三菱 によって トレーニ ングされてい

る28)。ポ ー クブラザー ズや グ ッ ドガ イズ は,当 時 各都市 に独 立 の中 堅デ ィー

ラー を持 つア メリカの代表的 な家電小売 店で,家 電専 門店 について学習する と

きは必ず見学 にい った店であ る291。こ れ らの大 手家電専 門店の多 くは何 らかの

共同仕入組織(以 下バ イイ ング ・グループ と呼 ぶ)に 加入 し,メ ーカーか らの

購入 に有利 な条件 を勝 ち取 ろ うと した。バ イイング ・グループは共 同仕入れ組

織 で,50年 代 に生成 してお り,そ の本格 的な発展 は69年 にはGE社 の 強気 の

商売 に対抗 す るため.共 同仕 入組織NATMの 発 足 後で ある。その後,メ ー

カーに対す る圧力組織 として大小様 々な形態の共同仕入組織 が発達 し,ほ とん

どの小 売店が 加 入す るよ うになる。代 表 的 な共 同仕入組 織 と してMARTA,

NATM,GroupIV,NationWide、BBDA、AVB,KEYAPPLIANCEな どが あ

る蟄,。なかで もNATMは,一 店一店が 「パ ワー リテ ィラー」 と呼 ばれる有能

な販 売 店 か ら構成 され て いた。代 表 的 な取 引 店 は,グ ッ ドガイズ,ウ ィズ

(Wiz),PROグ ル ー プ(ハ イエ ン ドの バ イ イング ・グ ルー プ)の マ グ ノ リ

ア ・ハ イ ファイ(MagnoliaHi-fi〉,ケ ン ・クレンズ(KenCrane's)な どが あ

る。三 菱 の 代 表 的 な店,LA地 区 で8店,サ ウ ン ド ・ア ドバ イス(S・und

A(lvice),ハ イ ファ イ ・バ イ ズ(Hl-fiBuys).ユ ナ イ テ ッ ド ・オー デ ィ オ

(UnitedAudio〉,ウ ル トラ ・サ ウ ン ド(UltraSound),フ ラ イズ(Fry's),

シェ ルブズ&キ ャビネッッ(Shelves&Cabinets)な どがある。いずれ も地域

一番店 と言われている優良な店である3㌔

、売 業 で あ った1、(Hπ ♪,18June1975,日 本 電 機 工 業 会 『米 国 に お け る家 電 流通 の現 状 調 査 報 告 書 』

1977年3月 、llO-II2ペ ー ジ,,)

28)D84々 蹴 曜・8Meπ ん`切必5加8March1990,p.89。

29)山 日義 人.聞 き取 り調 査,1993年10月8日 。

30)拙 稿 「戦後 ア メ リ カの 家 電 流 通 シス テ ム」(近 藤 文 男 ・中 野安 編 『日米 の 流 通 イ ノベ ー シ ョン1

中 央経 済社,1997年)参 照 。

31)長 尾誠 一,聞 き取 り調 査,1994年6月29日 、)
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NATMの 加 入 原則 は地域で絶対 オーバ ラ ップ しないこ と。バ イイ ング ・グ

ループ とい うコーポ レーシ ョンを作 り,メ ー カー とバ イイング ・グルー プの代

表が交渉 し,グ ループに加盟 してい る個 々の店は,そ こで決定 された条件,ボ

リュー ム,リ ベー トな ど統 一 した条 件 で購 入 す る。「フォー ティ ・シーブ」

(fortythieves)と 呼 ばれる集 団で,交 渉は非常 に手 ごわ く厳 しいこ とで有名

であった。年1回 全納入 メーカーを集めて大会 を開催す る。組織 としては.常

務会(ExecutiveCommittee)と 購 買委員会(BuyingCommittee)が あ り,後

者は さらに白物家電 とAV機 器 に分かれていた。注文 は各加盟店が直接行 い,

共 同仕入本部 は毎 月加盟店 の注文状況 などを把握す る。最高の ボリューム条件

で契約 しているので,契 約 を達成 させ るため,約 束 した注文 よ り少ない店に対

しては本部か らプ ッシュす る。販売や店のス タイル等 について も交流,研 究 し

てお りチームワークは相 当固い,、利潤極大化のポ リシーで三菱 ブラン ドを高品

質製品(quahtyline)と して扱 い,高 いマー ジンを享受 していた。 また,支 払

い もきっち りしてお り,メ ー カー にとって はそれが魅力であった32〕。米 国ME

SAの 取 引相 手 の うち,GroupIV,SILO,NATM,NTAA,MARTAの5グ

ループの取引量 は多 く50%を 占めていた謝,。

先 に紹介 したよ うに.三 菱電機 の家電 商品 を象徴 す る製 品は,プ ロ ジェ ク

ションテ レビである。78年 にプロジェクシ ョンテ レビの生産が アメ リカに導入

される と同時 に,ア メリカの消費者の 間で高 い人気 を博 し,米 国MESAは 限

定 され た450店 舗 の店で取 り扱 った,、宣伝 に も力 を入れてお り,テ レビ番組 の

週刊誌 な どに定期 的に広告 をだ し消費者 に強 くア ピール してい る,,よ く売れる

地域 は フロ リダ,テ キサ ス,カ リフォルニアの3州 で あ り』,マ イア ミでは月平

均50台 売るデパー トもあ った34〕。 プロ ジェ クションテ レビは,現 在 では レア ・

タイプ(reartype)が 中心 とな り,ド ア付 きの本格的 なモデルの ものであるが,

当 時 はフロ ン ト ・タイ プ(fronttype)で 前 か ら引 き出 しの ような ものであっ

32)1ヒ 村隆健二,聞 き取り調査.2001年6月1日 。

33)山 口義人,聞 き取り調査,1993年10月8日,、

34)『 電波新聞』1980年3月25日 付,,
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た。これが評判 を呼 び,売 れゆ きもよ く30%位 の シェア を獲 得す る まで にい

たった。これは単 に製品が優 れていた というだけで な く,独 特の販売 チ ャネル

のや り方 も功 を奏 した。 ラ リー ・ウエ ルチ(RarryWelch)と い う陸軍士官学

校出のデ トロイ トで フ ォー ドのデ ィーラーを営業 してい た人があ る日や って き

て.「 プロ ジェク ションテ レビ専 門の店 を作 ったので,三 菱の プロ ジェ クシ ョ

ンテ レビを扱 いたい」 と申 し出 てきた。彼 はデ トロイ トで フォー ドのデ ィー

ラー を2店 持 っていた。彼 は友人のやっていたデ ンバーにあ る ビデ オ ・コンセ

ブ ト(VideoConcept)と い うプロ ジェ クションテ レビ専 門の店を見 た時,こ

れ こそ 自分の や為仕事 だ と決意 し,自 分の経営 していた店 を100万 ドルで売 り

払い,家 族 と もどもにデ ンバー に移住 した。彼が米 国MELCOを 訪 問 した と

き一冊の分厚 いノー トを持参 していた、,そこには3年 間でプロジェクシ ョンテ

レビだけを販売す る ビデ オ ・コンセ プ トの店 を全 国に150店 作 る計画 が綿 密 に

書か れている、、「スーパ ー(山 口社長 のニ ックネーム)オ レと一緒 にや ろう」

とい う。山口社 長は,彼 の話 にす っか り感心 して耳を傾 けた,、プロジェク ショ

ンテ レビは3000ヶ4000ド ルす る高価 な商品であ り,当 時 これだけの金 を払 えば,

フ ォー ドの ピン ト351とい う車が購入で きた時代であ る。電気屋 さんの隅 っこに

置いていては絶対売れない。 この商品 を買 うには家族 ぐるみで来店,そ れ も2

回 目の訪 間,3回 目の訪 間 で やっ と購入 す る代 物 で あ る。 したが っ て,ソ

ファーを置 きプロジェクシ ョンテ レビを時間 をかけて見て もらわなければな ら

ない,、これを ショッピングセ ンターの 中の 店(inmall)と して150店 作 るとい

う。 これ を聞いて山口社長 は約束 した。実 際ウェルチ氏 は3年 間で155の ビ デ

オ ・コンセ プ ト店 を実現 した。 ビデオ ・コンセプ ト店のスポ ンサーは,石 油成

金のボブ ・メール(RobertMehr)で あ った、 ウェルチ氏 と提 携 したお陰 で,

他 の メー カー の プ ロ ジェ ク シ ョ ンテ レ ビの 販 売 不 振 を よそ 目 に,米 国

MELCOの プ ロ ジェクシ ョンテ レビは売 れ行 きは上々で あった。 これ を契機

に 「プロジェクシ ョンテ レピの三菱」 という名前が定着 し収益 もあがった、,ま

35〉1970年 代に出回っていたフォードの大衆小型車.,
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た,こ の収益 を資源 に,世 界最 初の35イ ンチの最大直視 管ブ ラウン管 の投資 を

可 能 とした鮒。三菱商品の専属店 として,ウ ェルチ氏の ビデ オ ・コ ンセプ ト店

と並 んでポール ズTV(PallrsTVKingofBigScreenTV)と い う店 が カ リ

フォルニ アにあ った3"、,

デ ィー ラー との間での最大 の コンフ リク トは,出 店間題 である,,基 本 はマー

ケ ッ ト毎 に決定 し,ど の店 とで も無条件 には取引 しない。サ ーキ ッ ト ・シテ ィ

のケースはその一つである。 サーキ ッ ト・シテ ィが シカ ゴに出店 申 し出が あっ

た際,既 にシカゴには重 要な取 引先が あったため,93年6月1日 に取引 を停止

しだ偲)。次 に問題 とな るの は,価 格問題であ る。競争 が激 し く市場 価格全体が

低下傾向 にあ り,類 似 カテゴ リー製品 との関係で,も っ と安 くして くれない と

売 れない とい う店か らの苦情が しば しばあ った39)。

米 国MESAは 大 型で高品質のテ レビを中心 とした ビジネス を重 視 したので,

デ ィーラーの選択 に際 しては,セ ールス時 に高級 品 と低級品 を峻別 して販売す

る店か どうかを選択 の基準 とす るとともに,商 品販売 にあたって商品説明の出

来 るセールスパー ソンを特別重視 した。そのためセールスパ ース ンの教育 には

多 くの コス トをかけた棚。

(7)広 告 宣 伝

メーカーの広告 は卸売業者,小 売業者.そ して消費者 に向けて行われる。そ

の際 メー カー,卸 売業者 または小 売業者 との共同広告(co・opadvertising)を

行 う。通常,家 電の全国広告 は,メ ー カーに よって行われ,そ の内容は製品の

品質 とブラン ド名 を強調す る。それに対 して,卸 売業者や小売業者は地域広告

を行い,価 格 を強調す る傾向がある。テ レビとラジオ産業における売上高 に対

する広告費の割合 は,63年 に は4,19%,72年 に は2.8%と な ってい る。60年 代

36)1.U〔 義人,聞 き取 り調査

37)長 尾誠一,聞 き取 り調査

38)長 尾誠一,聞 き月文り調査

39)長 尾誠…,聞 き取 り調査

40)長 尾誠一,聞 き取 り調査

[993年10月8日,、

1994年6月29日 。

1994年6月29日,『 電 波新 聞』1993年6月10日 付 、,

1994年6月29日 。

1990年1月22日 。
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にTVと ラ ジオの広告費の割 合が高か ったの は,TVの 標 準化 お よび性能の レ

ベルが低 く,ブ ラン ド ・ロイヤルティが購買要因 として最 も重要で あったこ と,

この時期 にカラーテ レビの登場 があ り,70年 代 になる とTVの 標準化が進 み,

性 能 も安定 したことで,価 格 が最 も重要 な購買要因 とな った ことを反映 してい

る411。

共 同広告 はコピーその他の計画,制 作 はメーカーが担当 し,小 売店が 自店名

を入れて広告す る ものであ る。三菱 は広告 の策定 にあた って は広告代理 店 シャ

イ.アット&デ ー(Shayatt&Day)の 助 言 を大い に参考 に した。 この代理店 は

三菱 アメ リカ社 の体質,コ ス ト構造 な どか ら判 断 して,「 三菱 は高所得層 を狙

い,ハ イエ ン ド(highelld〉 で やれ]と い う助言 を大い に参考 に した。 アメリ

カ広告代理店の営業 ルールは 「一業種 一社 」を原則 としているため,こ の代理

店 はロサ ンジェルス地域 を中心 に営業 してお り,家 電業 界で は三菱電機 とのみ

契約関係 にあ り,自 動車業界で は一時ホ ンダと契約 していた。 この代理店 は三

菱の広告宣伝 に関 して,ユ ニークな内容の ものを作 成 した。 同時 にデザ イン も

三菱の製品 にふ さわ しい高級感 を出 し,そ の媒体は月刊誌 『ニュー ヨーカー』

(丁雇1〉 θ別yb液 θア)と か,『 フ ォーブ ス』(物r6ε5),『 ナ シ ョナル ・ジオ グラ

フィック』(ノVα々 o'～4♂G80guρh'`M4ga21・z召)と いった高級誌 を使 うな どの ア

ドバイスを した。幸い,こ れは大い に当 た り成功 した。 これ らの月刊誌 は海外

の面 白い記事.旅 行 とか 自然 を紹介 してお り,記 事 も絵 もすば らしく多 くの人

が廃棄 しないで,ロ保存 してお くような雑誌である12)。

巨大 なアメ リカ市場での広告 には莫大 な金がかか る。特 にテ レビ広 告の費凧

は高 いばか りか,チ ャンネル数が多いので非常 に効率が悪い・ アメ リカのテ レ

ビはケー ブルテ レビを入 れる と100チ ャ ンネル に近 い。 たとえば,フ ッ トボー

ル ・シーズ ン時の広告費は時間帯 に もよるが,最 低1秒1万 ドル とまで言われ

ている,、三菱 は初期 には全国広告によってイメージア ップに重視 をおいた。そ

41)LaFrance.ひ か ごπ.,pp、242-244.

42)北 村 健 二,聞 き取 り調 査,2001年6月1日,、
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の 後客が実際 に店 に来 て くれ るようにチ ラシを中心 とす るロー カル広告 に重 点

を移 している。時には ダイ レク ト ・メール をデ ィー ラー宛に送る聡チラ シは小

売店 と共同 して行 うのが一般 的で ある、、「共 同広告」 は販売 店が新聞 な どに広

告 を出す と き,多 くの場合,予 め契約 に基づ き仕入 れ額 に リンク して,メ ー

カーが協賛 費 と して支 払 う ものであ る。 このや りか たは,59年 に発 表 された

GE社 の 「共同販売 促進計画」に起源 をもち,販 売業者 の種 々の販売促進活動

を援 助 しようとするための もので,GE製 品 を取 り扱 えば地 方紙へ の広告 の補

助金が出 る とい う ものであ る。補助金 の条 件 と してGE社 は2つ の条件 を課

した。1つ は価格比較 を しない とい うこと,も う一つは価格 について全 くふれ

ないか,あ るいはGE社 の付 け た最低価 格 よ りも安 い価格 を広 告 しない,と

い うこ とであ る。 これを ミニマム ・ア ドバ タイジ ング ・プラ イス(minimum

advertishlgprice)と も言 う。小売店 が安 い価格 を広告 する こ とは 自由で ある

が,そ の場合 はGE社 は広告の補助 を しない。GE社 の製品をメーカー希望小

売価格 よ り安 く売 る小 売店には広告 費補助が与 えられないか ら差別的な広告援

助 になる,と い うことで連邦取 引委 員会 は62年5月,ロ ビンソン ・パ ットマ ン

法(RobinsollPatmanAct)に 違 反す る審判 を開始決定 した。 しか し,64年 に

小売価格広告の制限 をそれ 自体違法 ではない と,取 り消 しを し,そ の後多 くの

議論 を呼 んだ翅。連邦取引委 員会 の リデ ィア ・パー ネスは,消 費者 は他の競争

相手 の店で はい くらで販売 しているかを熟知 している場 合が多 く,一 定 の価格

で広告 され,消 費者がその価格 で買 った場合,消 費者には被害 はないだろう,

と いう451。しか し,店 内 において広告 で表示 してあった価格 よ りさらに安い価

格がついていて も,メ ーカーは抗議で きない。

(8)サ ー ビスと保証

家電商品の販売 におけるサ ービスには.1〉 商 品が故障 した場合 の保証 修

理サー ビス と,2)顧 客 対応サ ービスがある,,商 品に対す る保証 は,原 則 と し

43)長 尾誠一,聞 き取り調査,1989年ll月17口 、

44)長 谷川・伊従編,前 掲書.226ペ ージ.

45)「 向上の電化』日刊電気通信社,1988年8月 号,38ペ ージ。
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てブラン ドの所 有者が責任 を負 う。保証 とい う場合 には,誰 が修理代 を払 うか

とい うこ とを意昧 し,誰 が修 理 をす るかで はない。米国 では メー カーの修理

サ ービス体制 は,各 地の独立 の修理業者(と きには販売店 に併設 されている場

合が ある)と メー カー との契約 によって成立 している。修理業 務はメーカー と

契約 してい る修理業者 に よって行われ る。ただ し,日 本 メーカーの中には修理

工場 を もち直接 メー カーに持 ち込 まれた物の修理 を一部行っている。家電商 品

とりわけテ レビの販売 においてはサ ー ビス(修 繕)は 重要 な競争手段 である㈲。

RCA社 が テ レビ市場で支配的地位 を占めたのは,初 期 の充実 したサ ービスの

提供 にあった。ゼニス社 の売上げが業界第一位 になった時 も,ゼ ニス社 の製品

がサー ビスマ ンにとって最 も修理 し易い ナシ ョナ ルブラン ドであった ことが大

きく寄与 している47〕。

米国MESAは 内 部 に独 自のサー ビス体制 を持 ちサー ビス を重視 したが,

サ ー ビスの多 くはそれ を専 門 としてい る業者 に依頼 して いる。米国MESAが

実 施 してい る ことは,部 品の供給 と技術 講習(techni(⊃alasslstan〔 ⊃e),さ ら に

顧客か らの受付で ある。サ ービスに関 して重要 なことは,要 求のあ った部品 を

いかに速やかに提供す ることがで きるか どうかで ある。三菱電機が取 り扱 って

いる全商 品のサー ビス体制 には100名 以 上のサ ービス ・パ ー ソンが従事 し,そ

のうち約50名 がAV商 品 のサ ー ビス に従事 していた48'。サ ービスで は注文 によ

る組 み合 わせ(custominstallation)の よ うな ものが重要 に なって きてい る。

たとえば,ホ ーム シア ターの据 え付 け,配 線,イ ンテ リア ・デザ インなどは一

般の小売店では行 わないので,米 国MESAは そ れの出来 る体制 を独 自に行 っ

てい る4%

(9)倉 庫 ・物流

46)日 本 電 機 工業 会,前 掲 書,85ペ ー ジ。

47)(〕xenfeldt,AlfredR.,。M4r融 〃,馨1う"dゴo召3'

ColumbiaUniversityPress,1964,P,32,

48)北 村 健 二 、 聞 き取 り調 査,2001年6月1日 。

49)長 尾 誠 一.聞 き取 り調 査,1994年6月29日 。

!h67VS8ご1η4記 曲1y、NewYorkandL《)ndon、
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倉 庫 ・物流 は営業の支援部隊 と してマーケテ ィング ト重要な役割 をもつ。 日

本の製作所で生産 され たテ レビをは じめ とする家電製品 は,本 社 の海外営業所

を通 して,米 国の販売会社 に手渡 されその倉庫 に搬入 され る。 ここか ら注文の

あった小売店 に直送 され る。 ドキ ュメン トは本社の海外本部 を経由 して海外 の

販 売会 社 に ゆ く5。1。89年,現 在 で は ロ サ ン ジェ ル ス,ア トラ ン タ,ニ ュー

ジャー ジー,シ カゴ,ダ ラスな どに倉 庫 を持 っている。輸送費は 日本の場 合,

総 売上 げ高の0,5-0.6%位 で あ るが,ア メ リカの場合 は輸送距離が長いため総

売上 げの最低2.2%位 と非常 に高 いのが特 徴である,、それ を1台 単位 で輸 送す

る場合 はその約3倍 にな り,か な りの コス ト高 になる511。三 菱電機 は,海 外生

産の比率 の拡大 に備 え,海 外での物流合理化 を推進す るため国内で採 用 されて

いる コンピュー ター を使 ったMOLDIS(三 菱 物流情 報 システム)の 海外構 築

を行 うにあた り,ま ず,量 産 品生産会社 が集 中 してい る北米 地域 か ら着 手 し

た瓢㌔

lV終 わ り に

且 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の特徴

一 般 に
,国 際 マーケ テ ィングは輸 出マーケ テ ィングに始 ま り,マ ルチ ・ナ

シ ョナル ・マ ーケテ ィングを経て グローバル ・マ ーケ ティングヘ と発展する。

この発展 は国際市場への浸透の過程であ り,各 国の市場 にコ ミッ トメン トを深

めてい く過程で もある。今 日国際マーケテ ィングの支配的 な形態である グロー

バル ・マーケテ ィングが成功す るか どうかは,グ ローバ ル ・マーケ ティングの

前段 階である輸 出マー ケティングやマ ルチ ・ナシ ョナル ・マー ケテ ィングの段

階に置 いて,進 出先のそれぞれの現地の消費者や小売業者の信頼や愛顧 をどこ

まで しっか りと定着 させ るかにかか っている,,戦 後 日本 の民 生用 電子機器 の

メー カーは,自 動 卓メーカー と並んで.世 界 で最 も高 い知名度 と競争優位 を築

50)北 村健二.聞 き取り調査.2001年6月1日 。

51)長 尾誠一.開 き取り調査,1994年6月29日 。

52)『 口本工業新聞』1984年7月9日 付、
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いて きた。 日本の民崖用 電子機器 メーカーは グローバル ・マーケテ ィングの一

モメン トであ る輸出マーケテ ィングの拠点 をア メリカで築 き,こ こで蓄積 した

経験 を踏 まえて ヨー ロッパ やア ジアヘ と拡大 していった。世界 での競争優 位の

第1歩 をまず,ア メリカ市場 で築 き,こ こを拠 点 として,ヨ ーロ ッパ に進 出 し,

今 日で はアジアにまで競争優位 の戦略 を拡大 している。

本稿で は,三 菱電機のテ レビを中心 とする民生 用電子機器 の対米輸 出マ ーケ

テ ィングの特徴 を明 らかに した。三菱電機は戦 後,と りわけ60年 代 に世界最大

の市場 で あ るア メ リカ市 場 に参 入す る に際 して,そ の 販売 を米 国三 菱商 事

(圃tsubishilntematiollalCor【)oration,以 下MICと 略 す〉 の全米 に張 り巡 ら

された販売網 を活用 した。 しか し商社任せの販売では,そ の性格上 アメ リカの

消 費者の中 に深 く浸透す る ことが 出来ず所 期の 目的 を達成 する ことが 出来 な

かった,、そ こで70年,両 社の出資に よるMICの 中 に一つの独 立 した軽 電機器

販売 部門 と してElect-cSalesDivision(ESD)を 設 立 した。 これ も本稿 で紹

介 したように所期のll的 を達成す ることが出来なかったため,74年 に三菱電機

独 自の米国三菱販売会社MELCOを 設 立 した。米国MELCOは 従 来 の方針 と

は大 き く転換 し,ア メ リカの高所得層 にターゲ ッ トを絞 り.西 海岸か ら着実 に

攻め てい った。 この時採 用 した戦略 は,ニ ッチ戦略 であった。具体的 には1〉

製品戦略 は大型のプロ ジェクシ ョン ・テ レビに代 表 される家具調 の大型 テ レビ

を中心 とす る もの で.OEM戦 略 やPB戦 略 は採 用せず,ブ ラン ドの浸透 を重

視 した。2)価 格は高品質にふさわ しい高価格 戦略,3)販 売 チャネルは,不

特定多数 を対象 とする全 方位 戦略で はなく,特 定の優秀 な小売店 を中心 とす る

セ レクテ ィブ な戦略 を採 用 し,訓 練 されたセールスパー ソンの手 による丁寧 な

販売方法 を採用 した。4〉 広告 はテレビや く1ε㎜Yo漉 γ¥¥��ﾎε5やU51A71048�

b�ﾌ�謔 ､�ﾈ�s�ﾁ�闡 ｽ�狽� ﾎ�ﾛ�ﾆ�ｷ�驛 }�X�L�垂 ﾅ�ﾍ�ﾈく,� ｏ鞄 ｾ�w�ｪ�w�ﾇ�ｵ�ﾄ�｢�

驕w�買H�[�u�X�x� 竅w�i�V�㏍ i�求E�W�I�O�宴 t�B�b�N�x�ﾌ�謔､�ﾈ�G�盾 ﾉ�ﾀ�閧ｵ�

ﾄ�f�ﾚ�ｵ�ｽ�
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社 や シアーズ&ロ ーバ ック社 な どとOEM契 約 やPB契 約 を優 先す るこ とに

よって,製 品開発技術 やデザ イ ンを学ぶ と同時に大量生産 に よる コス トダウン

を実現 し,先 発者 ア メリカ ・メーカーに対 して急速 にキ ャッチ ア ップを遂 げた

三洋電機や東 芝のマス ・マーケテ ィング戦略 とは対照的 である。 また,ア メリ

カ市場参入当初 か らOEM契 約 やPB契 約 を一切採用せず,自 社 ブラ ン ド戦略

のみで参入 した とはいえ,参 入後 は大型テ レビか ら小型 テ レビまでの フルライ

ン戦略を採 用 した ソニーの戦略,自 社 ブラン ドを最優先 して参入 した松下電器

のマス ・マーケテ ィング戦略 とも異 なる三菱電機特有 のニ ッチ ・マ ーケテ ィン

グ戦略であった。長 尾誠一 元米 国MESA副 社 長 によると,「 もともとニ ッチ ・

マ ーケテ ィングはベ ンチ ャー ・ビジネスによって行 われた もので あるが,今 日

で は大手企業 も採用 している。米 国MESAも 広 い意味のニ ッチ ・マー ケティ

ングをやっている。プロ ジェクシ ョン ・テ レビは まさにその典型で ある。 プロ

ジェクシ ョン ・テ レビは どこ もや ってい なか ったが,三 菱が その市場 を創造 し

た。 アメリカのテ レビ全体 で年 間2000万 台 の需要 があるが,そ の うちプロジェ

ク ション ・テ レビはわず か30万 台 に しかす ぎない。」 とい う531。

2ニ ッチ ・マ ー ケ テ ィン グ戦 略 の 積 極 面 と消極 面

P.コ ト ラ ー は マ ー ケ ッ ト ・シ ェ ア の 大 き さ で 企 業 の 競 争 的 地 位 を,リ ー

ダ ー,チ ャ レ ン ジ ャ ー,ニ ッ チ ャ ー,フ ォ ロ ワ ー の4つ の 概 念 に 分 け て い る 。

こ の 戦 略 は 経 営 資 源 が 限 定 さ れ て い る 小 規 模 企 業 に よ く 見 ら れ る が,大 手 企 業

も ま た ニ ッチ 戦 略 を 追 求 し,こ の 戦 略 で 高 収 益 を あ げ て い る 大 企 業 も あ る と い

う5弔。 米 国 に お け る カ ラ ー テ レ ビ の プ ラ ン ド別 シ ェ ア551に よ る と,78年 の 三 菱

電 機 の シ ェ ア は,LO%に 対 し て,ゼ ニ ス 社 の22.2%,RCA社 の20.0%,松

53)長 尾誠一,聞 き取 り調査.1990年1月22口 。

54)Kotler,Philip,M4rた8"η8M4肥 解〃3622!,TenthEditi(m、pp.231-247.(恩 藏直人監修 『コ トラー

のマ… ケティ ング ・マ ネ ジメ ン ト』第10版,株 式会社 ビア ソン ・エデ ュケー ション.2001年,

282-307べ 一 ジ参照)、、

55)拙 稿 「日本の民生用電子産業 の国際マーケテ ィング」(柏 尾昌哉教授古希記 念論 文集編集委員

会 『国際流通 とマーケテ ィング』 同文舘.1992年)110ペ ー ジ。
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下電器 の8.2%(但 しクェーザ ープラ ン ド5。3%を 含 む)ソ ニーの6,9%な ど に

比較 して,小 さくニ ッチのポジシ ョンにあ り,コ トラーの分類 にあて はまる。

マーケ ッ ト・シェアを中心 とす るコ トラーの理論 に対 して,嶋 口充輝 は経営

資源 を指標 と して,リ ー ダー,チ ャレンジャー,ニ ッチ ャー,フ ォロワー に分

類 している。 ここでニ ッチ ャー とは,質 的独 自の経営資源 には優れ るが,量 的

経営資源が リー ダー企業 に対 して相対的 に劣 る ような企業 のこ とを指 し,リ ー

ダーの ようなフル ライ ン戦略や量の拡大 を 口的 としないが,「 疑似独 占的市場

を部分的 に形成す る」 といテ61。 優 れた技術 と優 れた人材 を有 し,こ れ らを基

礎 に高品質のテ レビ,と りわけプロジェクションテ レビの開発 を武器 とす る競

争優 位 を築いた三菱電機 の戦略 は,嶋 口充輝 の理論 にあては まる。

三菱電機は何 故ア メリカ市場 でニ ッチ戦略 を採 用 したのであろ うか、、その理

由について具 体的に検討 してみ よう。 まず第1に,三 菱電機 は重電中心の総合

電機 メーカーで あったため,「 生産は多品種少量 の注文生産方式 を基本 と して .

お り,安 い物 を大量 に作 る ことは,経 営 システムの対応が 難 しか った」57,こと

にある。特 に,家 電製 品には規模の利益 を実現す るこ とが で きるまでの販売量

に達 していなかったため,コ ス ト面での優位性 を発揮す るこ とが困難であ った,,

そ のため北 村米 国MESA社 長 に よる と,「 ウ ォルマー トの ような ところか ら

も取 り扱わせて くれ としば しば要求があったが,如 何せ んコス ト面で折 り合い

がつか なか った。J.C.ペ ニ ーか らも大量 の買 い付 けがあ ったが,J.C.ペ ニ ー

の要求する安 い価格 での合意がで きなかった。」5総とい う。

国際競 争で優位性 を発揮す るためには,国 内のみな らず海外 において も総合

的 に競争力がなければ,長 期間 に渡 り競争優位 を続 けることはで きない。三菱

電機は80年 代 に数 多 くの商品 をアメリカ市場 に持 ち込 み市場開拓 を果敢 に試み

たが,成 功 した商 品は多 くなかった。現在で もアメ リカ市場 にお いて,ポ ジ

ショニ ング を維持 し,競 争力のある ものは,日 本市場 で も相当の シェアを保有

56)嶋 口充輝 『統合マーケティング』日本経済新聞祉,1986年,98-107べ 一ジ参照。、

57)山 口義人,聞 き取り調査.1993年10月8日 。

58)北 村健二,聞 き取り調査,2001年6月1日 。
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しているものである。たとえば,NC,加 変速機器などのFA機 器(日 本では

1,2位),セ パ レー ト型エアコン(日 本で2位)、 携帯電話(日 本で2位),

半導体(分 野によりシェアあ高い機種あり).自 動車機器(日 本で2位),オ ー

トメーションなどは競争力のある商品である591。

第2に 家電専門メーカー松下電器やAV専 門メーカーソニーの トップは,

家電やAVビ ジネスに全勢力を注 ぐことが容易であった。しか し,総 合電機

メーカー三菱電機の トップは勢力を分散せ ざる得なかったという実情があった,

ともいえよう。三菱電機の戦後歴代社長は三菱銀行出身の高杉晋を除き.関 義

長,大 久保謙,進 藤貞和,片 山仁八郎と4代 続けて重電出身であ り,中 で も家

電に力を入れたのは,進 藤貞和社長であった6ω。貴志清志第6代 京都製作所長

によると,「進藤さんは重電育 ちで家電には素人であったが,家 電にも理解を

示 し多いに応援 してやろうという気持ちがあった」という、.しか し,「例えば

VTRの パイオニアメーカーであったソニーで もビクターでも強力に指揮をと

り事業推進を行ったのはそれぞれの社の トップ自身であった。また最近普及が

進んできた液晶ディスプレーの場合,そ の未だ夜明け前の時代に当時のシャー

プ副社長であった佐々木さんはいつもポケットに液晶を持 ち歩いていておられ

た,と 聞いている。その点三菱電機の家電において,ト ップ自身がこの機種は

自分がやってゆくのだというケースは殆どなかったと思う。」甜という。同様に

牧田孝次郎京都製作所第5代 目所長はいう。「松下さんなんかは会社全体が家

電ですが.三 菱電機は会社全体が重電ですよ。前回は電力会社と,今 度は防衛

庁と,次 回はボーイングと提携 したよ,と いうような会祉ですから家電専門の

会社 とは生 まれも育ちも違うんです。」621と,三菱電機の当時の状況を説明 して

いる。

59)同 上.

60)三 菱 電機が家 電部 門に力 を入 れ,高 成長 を遂げたのは,進 藤社長時代の73年 の第一次 オイ』ル ・

ショックを転機 とす る低成長期 になってか らであった.オ イル ・シ ョック後の75年 か ら80年 まで

の家電 部門の売上高伸 ぴは2。】1倍で,東 芝の1.65倍,日 立のL51倍 に比較 して三菱が一番高い、

61)貴 志 清志,聞 き取 り調査,2001年7月23R_

62〉 牧田孝次郎,聞 き取 り調査,2001年7月23日 。
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第1表

第169巻 第5・6号

日本 電機 メ ー カ ー の輸 出 比 率 推 移

(単位:億 円,( )は 紛

ig65年 1970年 1975年 1980年

三菱電機 82(4.8) 217(5.7) 662(1L2) 2.370(19。4)

東 芝 220(9.9) 796(13.3〉 2,101(22,7) 4.826(27.6)

日 立 334(13。8) 725(9.0) L916(旦7,3) 5288(27.2)

松下電器 310(14,3) 1,302(18.1) 3.810(35.7) 4,938(24.5)

ソ ニ ー
』199(60

,1) 742(52.0) 1,518(5L4) 3,998(66.1)

三洋電機 17i(22.1) 675(27.8) 1,345(38.4) 3,471(5LO〉

シ ヤー プ 75(39.1) 637(42.7) 842(4L7) 2,817(56;2)

出所:『 有価証券報告書』.

第3の 理由は,海 外志向を重視するソニーや三洋電機と比較 して,国 内志向

が強かったことにある。それは第1表 に見られるように,輸 出比率の低さに現

れている。

北村米国MESA社 長は,三 菱電機の国内市場に比較 して国外市場の開発が

消極的であったことを次のように述べている。「三菱電機の場合は,ソ ニーな

どと比較 した時,ど ちらかと言えば国内主導であったため,海 外市場はバ ッ

ファー的で,ボ リュームを稼 ぐという感 じでやっていた。それは他社 と比較 し

ての相対的な大量生産というより,京 都製作所の稼働率を高めるための絶対量

の増大であった.鐸

三菱電機は日立や東芝と並んで戦前からの総合電機メーカーであり,コ ンプ

セッサーやモーターなどにおいては優れた技術を持ってお り,国 内市場ではこ

れらの技術に支えられたエアコンや冷蔵庫,扇 風機では優位にあった。防衛産

業や宇宙産業のように高度の精度を要求される国家事業においては他を圧 して

いた,,同 じ家電製品に分類される冷蔵庫やエアコンなどは,松 下電器や三洋電

機と同水準の生産を行っているが,テ レビやVTRで は松下電器やソニーの3

分の1か ら4分 の1の 生産にとどまっている。三菱電機の強い冷蔵庫やエアコ

ンなどは,エ レク トロニクス技術というより,モ ーターやコンプレッサーなど

63)同 上、
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の 伝 統的 に三菱電機が得意 とす る技術の分野であ り,こ れ らの商 品はテ レビや

ラ ジオな どAV製 品 とは異 な り,対 米輸 出商品 には輸 送の面 か らみ て も不適

切 な商品であ った ことを考慮 しなければならない。

一般 にニ ッチ戦略は小 企業 が行 う競争戦略であ るが
,コ トラーはニ ッチ戦略

を実行 し利益 をあ げている大企業 であるスポーツシューズ会社 のナイキや四大

ビールメーカーの一つであ る ミラーの例 を紹 介 してい る。 しか し,ニ ッチが枯

渇 した り,攻 撃 されるとい う大 きな リス クをはらんでい ると,ニ ッチ戦略の限

界 を指摘 している64)。

3輸 出マーケティングの限界

牧田孝二郎第5代 京都製作所長によると,「国内だけだと完全に赤字であっ

たが,輸 出があったお陰で赤字を回避することができた」という6%三 菱電機

にとって輸出は,国 内製作所の操業率を高めることに大きく貢献 した。 さらに,

は,「海外の顧客を相手 とするゼ ジネスは,さ まざまな二一ズに直面 し,多 様

な技術開発やデザインのチャンスに恵まれる。たとえば,三 菱電機が開発した

VTRのPAL方 式は,日 本だけに目を向けてやっていると思いつかないこと

である。輸出のおかげで,3方 式を開発することができた。三菱電機が得意と

するプロジェクション・テレビも,ア メリカの顧客を相手とするビジネスの中

から生 まれた成果である」 という。31。

日本からの輸出にはこのようなメワットがある反面,デ メリットもある。日

本市場に対応する需要が常に優先されて,海 外の二一ズに対する商品開発,生

産供給,ア フタサービスなどあらゆる面で優先権が低 くなり,現 地セールスパー

ソンの不満は大きかった。日本からの出向者が,夜 遅く帰宅する時,東 京に向

かって,「 本社は現地の声を聞け!」 と叫ぶ者が多かった,と まで言われている6%

64)Kotle簸 ⑳`fム.pp、245-247.(恩 藏 直 人監 修,前 掲 書 、304-307ぺ 一 ジ参 照)。

65)牧 田孝 次 郎,聞 き取 り調 査,21)01年7月23日 。

66)同 上.

67〉 北村 健 二,聞 き取 り調 査,2001年6月1口 。
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メーカー側 はで きるだけ多 く作ろ うとす るが,現 地の販売会社側 は売 れ残 り在

庫 を出来 るだけ避 けようとする。両者 間にはこの葛藤が常に存在す る。 セー ル

ス側 は売れ残 りを考慮 しなければ,常 に在庫があ る方が売 りやすい。 しか し在

庫 をかかえる と,在 庫処分のために,必 ず値引 きを しなければな らな くなる。

値引 きを避 けよ うとする ならば、 ぎりぎりの在庫 に しておかなければなな らい。

ぎりぎりの在庫だ と,し ば しば品切 れ を起 こす6㌦.こ のよ うにメーカー側 と販

売会社 の間の葛藤 は,国 内の場合で も常 に避 けることの 出来 ない ものであるが,

日本国内の場合 に比べて,海 外 と日本 との間で の交渉 ははるか に調整が困難 と

なる。 この葛藤 を緩和す るため には,需 要 のある ところの近 くに工場 を設立す

ることが極 めて重要 となる。

さらには70年 代 に入 り日本か らの カラーテ レビの集 中豪雨的輸出 は.日 米間

の貿易 摩擦 を引 き起 こ した。76年 にはア メリカの海外 からの カラーテ レビの輸

入269万 台 の うち1998万 台(88%),が 日本 か らの輸入であ った。貿易摩擦 は 口

米の政 治問題 に まで発展 し,三 菱 電機の みな らず 日本 に民生 用電子機 器 メー

カー はアメリカでの生産 を余儀 な くされだ9。

この ような状 況 を背景 に,三 菱電機は77年5月 テ レビ組 立工場 をカ リフ ォル

ニア州 のアーバ イン(1rvine)に 設 立 し,19型 カ ラーテ レビの組 み立て を開始

した。80年1月 独 立の製造会社 として スター トした。現 地に生産拠点が で きる

と,販 売会社設立の段 階 より一層マ ーケ ットにコ ミッ トする ことがで き,セ ー

ルスパ ーソンの士気 も高 まって くる。 メー カー と して,工 場 の操業維持が重要

となるため,一 蓮托 生の立場 で製販の コ ミュニケー シ ョンが よ くな り,マ ーケ

テ ィング戦略 も立て易 くなる。同時 に,部 品 を中心 にさまざまな もの を手元 に

持 つので,納 期 を短縮する などアフターサ ービスの能力 も大幅 に改善 される、、

こうしてマーケ ッ トに対す る評価 も高 まる。それ だけでは な く,国 内生産の繁

閑に よって,納 期が短 くなった り,長 くなった りす ることも防げ る。現地に生

68)長 尾誠一,聞 き取り調査.1989年11月17口 。

69)拙 稿 「グローバル・マーケティング」(近藤文男・陶山計介・青木俊昭編 『21世紀のマーケ

ティング戦略』ミネルヴァ書房,2001年)参 照、、
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産工場がない場合は,国 内の需要が急速に高まると国内優先で外国は後回しに

な り,約 束の期 日までに製品が入手できな くなる。たとえば,36イ ンチの カ

ラーテレビを生産した時のことである。当初はあんな大きなテレビを作 っても,

国内では売れないのでそんな大 きな物は作れない1と いう回答であった。しか

しながら,既 にアメリカの現地ではプロジェクションテレビの販売縷験があ り,

機能のよさや画像の鮮明 さなどに加えて,非 常に性能の高いブラウン管を所有

していたので,作 れば必ず売れるという確信があった。そこで絶対売ってみせ

るか ら是非作って くれ と,数 量 までコミットして依頼 した。すると,「それで

は作ろう」と京都製作所長の決断により生産 し発表しだ,発 表 と同時に,生 産

が間に合わない くらいの日本での強い需要があり,日 本の販売を優先 したため,

3ヶ 月たっても,4ヶ 月たってもアメリカまで製品が届かない。そこで製作所

長や工場長に強い抗議をしたが,「 日本で売 りまくれ!社 長命令だ」という応

答であった。これは現地に工場をもっていないために生 じたことである。工場

を現地にもっていると,コ ミットしてから納期が短縮でき,必 要に応 じて弾力

的に生産が可能となる。逆に売れないときは大変であるが,売 れ残 りを出さな

いようきっちり販売 しなけれぱならないということで,マ ーケティング活動に

も様々な工夫や計画性が強められるようになる。たとえば,パ ワー リテイラー

やバ イイング ・グループなど販売業者と事前の契約をする、,クリスマス ・シー

ズンに偏在する販売を早期予約するため,様 々なインセンティプを与える。在

庫のための倉庫も不必要となる。とりわけ,事 前予約は生産やマーケティング

の計画性を高めるのみならず,他 のメーカー製品の参入を排除することもで き

る。このように,マ ーケットに近い所で物を作るというのは,現 地での競争優

位を実現するための鉄則である70)。

三菱電機はアメリカでの現地生産によって.よ り一歩グローバル ・マーケ

ティングに踏み込むことになった。、

70)北 村 健r,聞 き取 り調 査.2001年6月1日 、,
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