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経済 論叢(京 都大学)第160巻 第2号,1997年8月

味 の素 の国際 マーケテ ィング(2)

一 タ イ 編一

太 田 真 治

2.味 の素のマーケティング戦略1986年 以前

1,現 地 生産への意志決定 においてはサ リット政権 による輸入代 替型 工業 化

戦略に呼応 した タイでの味 の素株式会社(本 稿 ほ)で も書 いたが,製 品名 「味

の素」 と区別するため,以 下味 の素社 とす る。 また,タ イ味 の素株式会社 もタ

イ味の素社 とする。)の 現地生産工場建設 まで のプロセ スについて述べて きた。

現地生産工場設立によってMSGは 安 価 にな り,現 地でのマーケ ッ トが大 き く

広が った。2.か らは,現 地生産工 場設立以降の,味 の素社.の,流 通 を華僑 に

頼 るだ けではない,主 体 的なマーケテ ィング戦略 について触 れてい きたい。 な

お,2.と3.で 小 節 を分 けた理由 は,1986年 に タイ味の素販売 において組織

改革が行われ,..タ イ のマーケ ッ ト自体 も急速 に大 き ぐな り,1986年 が タ.イ味 の

素 グルー.プに とっての一つ のエポ ックとなってい るか らであ る。

味の素のマーケテ ィング戦 略を論 じる前 に,ま ず タイ味の素 グルー プのプロ

フィールを紹介 してお こう。

タイ昧の素グループのプロフィール

会 社

売 上 高

経常利益

従 業 員

生産工場

タ イ味 の 素(1960年 設 立 合弁 日本 側 出資 比 率69.3%)

タ.イ味 の 素販 売(1974年 設 立 タ イ味 の 素 σ)系列 販 売 会 社)

6,565百 万 バ ー ツ(1バ ー ツ=4.3円1996T8月)

n.a,し か し,極 め て好 調 な ビジ ネ ス を展 開 現 地公 認 会 計士 か.ら の話

2200人 うち販 売 関 連'350人.日 本 人37人(1996年8月)

第1.L場MSG,風 味 調 味 料 等 の 調 味 料 の 製造

公称5万 トン 装 置 産 業 で 規 模 の経 済 の発 揮 に は,2万.ト ンは必 要
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取扱商品

MSG

第160巻 第2号

第2工 場 飼 料 用 リ.ジンの 製 造

第31Aを 設 立 中MSGの 製 造

MSG(売 上 高 の45鮨 シ ェ ア90%小 売 段 階)BIRDY缶 コー ヒー

(同30%シ ェ ア70～80%)q-3年 前 か ら発 売YUMYITMラ ー メ ン

..(同20%シ ェ ア25%)カ ップ ラー メ ンROSDER風 味 調 味 料 〔同

.5%〉*い ず れ も コ ン ビニ エ ン ス ス トア の セ ブ ンイ レブ ン に陳 列 され

て い た(1996年8月)

主 力 商 品 は,や は りMSGで あ り,設 立 時 か ら タ.イ味 の 素 を 支 え て き た

本 稿 で もMSGビ ジ ネ ス を 中心 に取 り上 げ る

シ ェ ア70%か ら シ 土 ア80%(加 工 用 含 む)小 売 につ い.ては90%の ほぼ

独 占 的 シ ェ ア

ライ バ ル 会社 タ.イ味 精 〔タ イ資 本1タ イ味王(台 湾 資 本)etc.

現地生産工場 設立 以降の味 の素社の タイでのマーケテ ィング戦略 は,時 期 に

よって大 き く2つ に分かれ る。す なわ ち,1986年 に おいて販売体制が大 き く刷

新 されたのである。 詳 しくは後述す るが,1980年 代 後半か らの タイの経済発展

とともによ りきめ細かい販売体 制の構 築がなされ た。 タイ味の素 グルー プの売

ヒ.高は詳細 は明 らかで はないが,1985年 は15億.バ ー.ッで あ り,1996年 の65億

パ ー ツ.と比べ る とおよそ4倍 強 もの高成長で あ り,販 売体制の再構築は,実 に

的を得 た もので あるとい える。本小節 は,1986年 以 前の味の素社のマーケテ ィ

ングとその問題 について考 え る。

1960年 に現地生産工場 は,数 百 トン単位 を生産す る.工場 として設立された。

それ と同時 に,大 同 とい うコンデ ンス ミルクを扱 う華僑系商人を輸 入総代理店

として使 う販売体 制か らタイ味 の素社内部 に販売部(1974年 に分離独立 し販売

会社 となる)を 設立 し,「 直販体制」 を敷いた。大同 に もタイ味 の素社 か ら人

員 を派遣 し,総 代理店 との共同で販路 を開拓 してい ったのである。 そ してユ960

年 代 後半に は,完 全に実 質的な直販体制 を築 くに至った。 タイにおいて は,華

僑が流通 を握 っているが,本 稿(1)で も触れたよ うに華僑 は前期的商人資本で

あ るため,産 業資本 とは真のパー トナーにはな り得 ない。 「「直販体制」 を当社

.
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味の素の国際マーケティング②.(123)19

が とっている最大の理由 は,価 格 決定権 をメーカー側が持つ とい うことである。

もし,大 半 の商品 を直販せず,華 僑商 人に販売 していた とした ら,投 機 的な買

い占めや,価 格操作がな され,国 内価 格体系が極め て不完全 なものにな って し

ま う可能性が高 い」'}ので あ る。 そ こで,チ ャネルキャプテ ンは メー カー とい

う基本 的な立場か らチ ャネル政策を展 開 し,売 上の大半 を直接 小売 業者 に販売

す る必 要が あったのであ る。また,味 の素=MSGが,開 拓型 の商品で ある こ

とが,こ の傾向 に拍車 をかけ る結 果 となった。

タイ味 の素杜の販売努力は,バ ンコ クへ の人nmが 今 日ほ どで はなか った

こ とか ら入口 もかな り多か った地方へ と向 けられ た。つ ま り,「 田舎へ 田舎へ

と道 な き道 を ジープや4輪 駆動,船 で行 く」2,のであ る。 タイの交 通イ ンフラ

をマー ケ ティ ング の 立場 か ら見 た もの にMarketingandDevelopmentThe

ThailandExperienceが あ る。全国流通 を達成す るには,輸 送 シス テム面で の

進展 が必 要で あ り,タ イにおい て も内 陸水 運(inlandwaterway)→ 鉄 道輸送

(railroads)→ 全 天候型道 路網(allweatherroads)の 　1貝香で物流 イ ンフラス.ト

ラクチ ュアが整 ってい った。 内陸水運 とは,メ ナ ム川 とその支流 を活用す る も

ので,国.Lの9%を カバー した。 中国南部か らのキ ャラバ ン隊 による低度の宣

伝 と高価格少量 の品 目の流通 と中央平野 において低 コス トで全天候型の流通の

並存であ る。北 部 と北東 部の約 半分 を網羅 したが,全 国流通 と呼べ る もので は.

なか った。次に物流 で利用 された のが鉄道輸 送で あ る。1920年 代 まで に主要都

市(チ ェンマ イ,マ レー)と 結ばれ,メ イ ンの ルー トは,194⑪ 年 まで にほぼ完

成 した。国土の14%を カバ ー した。その整備は,経 済発展 の動機か ら とい うよ

りも統治の改善や政府収 入の拡大 とい う動機に向け られていた。政府 は鉄道か

ら財源 を得 ていたので ある。全天候型道路網 は,.ユ960年 代 に整備が進んだ。ベ

トナム戦争 によるアメ リカか らの援 助 も大 きか った。 国土 の28%を カバー し,

タ イの最北部 におい て も 「全てがお金 に変え られ るよ うになった」のであ る。

1)流 通経済研究所編.「環太平洋諸国の流通に関する研究報告.書 タイ編』流通経済研究所,1989

年,77ペ ージD

2)タ イ味の素 〔株)丁 氏,タ イ味の素販売(株)K氏 聞き取り1996年8月30日 。
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トラックと鉄道の連携 による物流 の低 コ.ス トが図 られ,タ イの農村 の隅々にま

で貨幣経済がゆ きわたる ことになった。.①物流 コス トの削減 ② 商品作物等 の

別の製品の創造.③ 交換 の進展 の3要 素 は相互 に関係 しあい,全 国統一価格 は

一般化す る3,
。 梶田 は,首 都 圏を中心 として形成 されつつあ る.大衆的規模 にお

ける生活水準,消 費水準 は,農 村 における伝統的 な自給 的生活様式,自 給的農

業生産構 造を動揺 させ,新 しい対応 を迫 ってい る.,と している。.そ してその要

因を3つ あげる。高速 自動車道路な ど発 展 した交 通網 によ り頻繁化 した人の往

来 と,消 費財輸入時代 に比べて一段 と整備された消費財 の流通網(バ ンコク問

屋 街一 地方者ll市商店街一 農村 地域 商店),新 聞,ラ ジオ,テ レビな どのマス メ

デ ィアで ある41。 しか し,後2者 は明 らかに第1の 要件 に従属す る。 と もあれ,

貨幣経済 は,地 方の農村を直撃 した。北原 は,農 村の生活の変化 としてマスメ

デ ィアや陸上交通の発 達に より.,村 外 の世界 との接触,消 費物資 の購入,現 金

収入 の機会等が増 えた ことが生活形態 を変化 させた とい う。 そ して農民 は,自

家生産 していたナ ムプラー(魚 醤),白 米 を買 い,か つ てま った く使 わなか っ

た調味料,歯 磨 き粉,歯 ブ ラシ,石 鹸,シ ャンプー,紙 巻 タバ コ等が生活必需

品 となったと している%味 の素=MSG.も 包 装消 費財 として急 速に地方の農

村に まで受 け入れ られ てい ったのであ る。

それで は タイ味 の素社のマー ケテ ィングの実態 につ いて見てい こう。販売部

隊は,バ ンコクを拠点 に して活動 す る。東北部 にあるコ ンケンにス トックポイ

ン ト.を一つ置 くほか は,月 初に行 って地方 を回 り月末 に帰 るスケジュールを と

る。今で も中小 メー カーが行 っているス タイルだ とい う。取引形態は,キ ャッ

シュセールスだが,大 手問屋 に対 しては,.1ヵ 月程度の ク レジ ット販 売である。

広告 手段 としては,看 板,デ ィスプ レイボ ックスが主な もので;珍 しい物 とし

ては映画 を上映す るキ ャラバ ン隊があ る。その手法は,学 校の校庭や寺 院にお

3)DoleAnde・suqMarketingandDieINayemrntTheThailandF-rpe.,snce,1970,

4)梶 田 勝 『タイ経 済 の.発展 構 造 」 ア ジ ア経 済研 究所 ,1977年,48ペ ー ジ.

5}北 原 淳 「タ イ の 農村 の変 容 過 程 」 宍 戸 寿 雄 編 『タ イ経 済 発展 の諸 条 件 」 ア ジ ア経 済研 究 所 ,

1973年,70ペ ー ジo

.
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い て 上映 し,横 で味 の素 を販売す るのであ る。また,料 理教室 を開いて使い方

を周知 させ る。 「アジ ア流通革命 とニ ッポ ン商法」 におい ては,そ の実 態が簡

単 に紹 介されている。「タイ味の素 は1「 ク ッキ ング メイツ」 と呼ぶ移動料理教

室 を開 き好評だ。 もう2年 にな るが,調 理器具一式 を積み込んだバ ンが公民館

や小学校,寺 の庭 を訪ねて,そ の場 で調理 を し,味 の素製品の使い方に理解を

深 めて もらう。.一切 が無料 で,毎 回四,五 十人が集 る盛況ぶ りだ。」6,また,屋

台で も実演 を行 った。 こうした販売 努力 によ り味 の素 の販売が急速に増え,殊

に,1次 産 品の輸出が好調 であ った農村 を中心 に需要 は広が ってい った。1960

年 か ら70年 中頃 までバ ンコク.首都圏が総売上 の7-8割 で あ ったのが,ど ん ど

んその比率が.ドが る歴史 とな った。

このよ うな タイ味 の素社 の販 売.努力の究極 の 目標 は,味 の素AJINOMOTO

とい うブ ラン ドの確立であ った。 「舌で食べ ても らうものでは なくて頭で食べ

て もらう」ηこ とで あ り.,実 際,「 味の素 の方 が うまい とい う消費者」(注:M

SGは 物 質であ り,味 は不 変)も 多 く存在す るのであ る。

しか し,味 の素AJINOMOTOの ブ ラ ン ドが強 くなる と今 日に至 るまで頭

を悩 ませ る大 きな問題 が発生 した。計 り売 りとい うリパ ック問題 であ る。 リ

パ ック とは,味 の素 を大 きな袋で仕 入れ,勝 手 に小分 け して販売 し,利 鞘を稼

ぐことであ るが,そ の管理が重 要 となったのであ る。華僑商人は,袋 に小 さな

穴 をあ けて,中 身を抜 き,他 ブ ラン ド品や塩や砂糖や ガラスの粉を注入 し混ぜ

るので あ る。 また,「 味 の素」 の袋 自体 が何が一 ツか で売 られ,流 通 してい る

とい う。現在 では,タ イで はあま り起 こらないが,ベ トナ ムや ミャンマーで は

切実な問題 であ る。 さて,リ パ ックの対処法 と しては,代 表的な もので2つ あ.

るp1つ は,ク リス タルを小 さ くす ることであ る。味の素を食事1回 分 しか 買

えない消費者が多 いため,い くつ袋 を作れ るかで利益 が違 う。 そこで,リ パ ッ.

ク業者 にとって魅力 的な グラム当た りの カサが張 るよ うには しないことで,他

6)日 経 流通新 聞編rア ジア流通革命 とニ ッポ ン商法』 日本経 済新 聞社,1986年,65ペ ー ジ。

7)前 出,聞 き収 り。
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社製品に リパ ックの対象 になって もらうのであ る。2つ めは,パ ッケージに透

か しを.入れるこ とで ある。透か しは,袋 の表面 と裏面の2ヵ 所ずつ の計4ヵ 所

入 って お り,AJINOMOTOCO(THAILAND)LTD.と 読 め る。 これは もち.

う んパ ッケージの偽造 を防 ぐためであ る。

さて,タ イ味 の素社 は,事 業の多角化の..環 として,.】973年 か らラーメ ンを

扱 いだ した。即席 ラーメンの製造会社 である ワンタィフーズ(株)の 株式 を取

得 し,同 社 の経営へ参加 した。その ことを機 に1974年 タ イ味の素販 売 〔株)を

設立 した。 同社 は,タ.イ 味の素社 製品の販売,味 の素(東 京)か らの アミノ酸,

化 成品等の輸入販売,ワ ンタイフーズ社 の即席 ラー メンの独 占販売,今 日で は

委託生産 による価 コー ヒーの販売 も手が けてい る。 タイで は法律 によって,外

資 は購入販 売(買 弁資本 に流通 を握 らせ ないため)は で きない ため に,華 僑資

本 と縁 を切 る と,タ イ資 本 によ る内貸 の会社 を新 た に設立 しなけれ ばな らな

か った とい う面 もある8♪。 こう して タイ味の素社 は,独 自の販社 を持つ ことに

な った。それ は,1986年 の販売体制 の刷新 の基礎 となった。

.

ヨ

ー
.圃.」
「
ヒ

3.味 の素のマーケティング戦略 現在まで

タイ味 の素販売 は,1986年 に販売体制 を大 きく変 えて新体制に した。すなわ

ち,東 北部 コ ンケ ンの ス トックポイ ン トユつ しかない状態 か ら営業所48ヵ 所

(現在は,親 デ ポ20ポ イ ン ト,ス トックポ イ ン ト40ポ.イ ン トの計60ポ イ ン ト体

制)と な り,1県1チ ーム(2人 営 業マ ン+運 転手〉体 制 となったのであ る。

タイ経済は,輸 出振興 のための外資導入政策が功を奏 し,1987年 か ら10年 間爆

発的な成 長 を遂 げるが,タ イ味の素社 にとって も,タ イのマーケ ッ トと しての

価値 が飛躍 的に高 まった ことを意味す る。また ライバル会社 タイ珠玉の販売攻

勢 に対抗す る必要 に も迫 られた。 タイ味の素販売 の組織 改 革は,こ の流れ を先

8〕 ダイ 味 の 素 販 売 は,ErawanDevel叩mentIndustτyと い う タ イ味 の 素 社 が,現 地 資 本 と し て

作 らせ た協.ノ∫会 社 が,4ア.9%の 株 式 を握 る 内資 で あ る。 タ イで は,外 国 資 本 が 土 地 を 取得 す る こ

とが で きず,ErawanDevelopmentIndustryは,タ イ 味 の素 杜 の 不動 曄管 理 全社 で もあ る。.
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取 りした もの といえる。本小節 は,主 に現在 の タイ味g素 社のマーケテ ィング

戦略 について,適 宜1986年 当時のそれ を引 き合 いに出 しつつ見てい きたい。.

1>製 品 戦略,価 格戦略

タイ味の素社 の製 品の ライ ンア ップ並 びに価格 は以下の表1の 通 りである。

ここで,国 際マーケテ ィ.ングの製品戦略 における標準化か適応化か とい うご

とでは,MSGは 物 質なので,差 別化 はしにくく,不 可抗力的 に標準化戦略 と

なるが,そ のほかの製品について は,食 品 とい うヒ トの嗜好 に売.ヒが影響され

る商品であ ることか ら,適 応 化が 図られ ている。例 えば,BIRDY缶 コー ヒー

は,タ イ人の味覚 にあ うよ うに甘い味 にな っている。.タ イのコ「 ヒーは インス

タ ン トコー ヒーが幅 広 く普 及す る以 前は,.煎 じ薬 か と思 うほ ど濃い 「コー

ヒー」に,た っぷ りの練乳 とコンデ ンス ミルクを入れ る物91で,タ イ人の飲 む

缶 ゴー ヒーが甘いの もその履 歴効 果であろ う。 また,YUMYUMラ ー メン ・

カ ップラ}メ ン ・ROSDEE風 味調味料で は辛い味付 けに してい る。 タイの料

理で ある トム(煮 物),ケ ー ン(汁 物),バ ミー 〔小麦麺),ク イテ ィア オ(米

の麺),ナ ム プリ ック(ペ ース ト)に して も唐辛子 は欠かす ことがで きない調

味料であ り,甘 く,辛 く,酸 っぱいのが タイ料理 の特徴であ る。 また,MSG

自体 も差別化が全 く不可能 とい うわ けではない。 日本で は,味 の素 プラス(現

在 の日本の 「味 の素」 リボヌ クレタイ ドナ トリウム2.5%添 加)と い うりボヌ

クレタイ ドナ トリウム(イ ノシ ン酸 ナ トリウ ム,グ アニ ル酸 ナ トリウムの総

表1

MSG〔 売 上 高 の妬%)

BIRDY缶 コー ヒー(同30%)10バ ー.ッ・一.1993年 か ら販 売

YUMYUMラ ー メ ン(同20%)2～5パ ー ツ・一1973年 か ら販 売

カ ップ ラー メ ン12バ ー ツ

Rぐ)SDEE風 味 調 味 料(同5%)35グ ラ ム5バ ー ツ←1979年 か ら販 売

'MSGは
,IOダ ラ ム1バ ー ツか ら1キ ロ グ ラ ム64バ ー ツま で 存 在 し,55グ ラ ム

5バ ー ツが 一一番 の 売 れ 筋 一 回 の使 用 量 は,小 匙 一杯 で お よそ3グ ラ ム

零1バ ー ツ 匹4.3円(1996年8月)

9)前 川健 一「タ イ の 日常 茶 飯」 弘 文 堂,1995年,『142..143ペ ー ジ。
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表2地 域別最低賃金の推移(日 額)

バ ン コ ク周 辺 中部 ・南 部 北 部 ・東北部
,

バ ン コ ク
,ノ ン プ ー ラ ノ ン チ ョ ン その他 チ ェ ン その他

タブ リ ケ ッ ト バ ンカー ブ リ の県 マ イ の県
バ トム タニ ナ

, サラブ リ ナ コ ン
コ ンパ トム ラ チ ャ

サ ム トサ コ ン,
ーン マ

サ ム トブ ラ カー ン

1983.10.ユ 66 63 56 63 56

1985.ユ0.1 70 65 59 65 59

1987.4.1 73 67 61 67 61

1989,1.1 76 73 69 63 69 63

4.1 78 75 70 65 70 65

1990.4ユ 90 84 79 74 79 74

1991.4.1 100 93 88 82 88 82

1992.4.1. 115 ユ07 101 94 101 94

1993.4.1 125 110 102 110 lo2

1994.4.1 132 116 .108 116 108

1994.10.1 135 118 …110 118 110

1995,7.1 145 126 118 126 118

1996,10」 156 136 127 136 .127

出所:「 時事速報11996年8月9日

一
称)入 りのMSGが 差 別化の手段 として発売 された。 リボ ヌクレタイ ドナ トリ

ウム.をMSGに 添 加す るζ,う まみ に."こ く"や``の び."が で る。例 えばグル

タミン酸9に 対 し,イ ノシン酸1の 割合で混合す るともとの うまみの17倍 のう

まみ として味覚 に感 じられ るので ある。 しか し,タ イでは,リ ボヌク レタイ ド

ナ トリウム自体が,現 地生産 されず 日本か らの輸 入に頼 っているため,7ン ポ

イ ントの切 り札 として屋台 の攻略 に用い られている。コス ト感覚 に優れた客,

他 社製品の ロイヤルテ ィの高い客 に対 し,ゲ リラ的に用 いる。

次 に価格戦略 につ いて見 てい こう。価格 につ いては,「20年 間で価格 は5割

も変わ らない」」のとい うpタ イ経済 のイ ンフレや経 済成 長を考 える と実質価格

10)前 出,聞 き取り。.
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は大 幅 に ダウ ンしてい ることにな る。例 えば ここ10年 はイ ンフ レが5%で 他 の

物価 は倍 になってい る。消費者物価 の 目安 となる最低賃金は表2の 通 りである。

製 品のライ ンア ップの表か ら考 える と,3回 の食事でMSGは10グ ラム使 った

として1バ ー ツ,家 族6人 と して1人6バ ー ツと考え る と,「 味の素 は贅沢 品

か ら普及品 に変わ った」u}と い うこ とも納 得のい くところであ る。他 のYUM

YUMラ ー メ ン,ROSDEE風 味 調味料 にもお よそ同 じことが いえる。

最後 にMSGの 原 料 につ いては,キ ャッサバか ら作 るタピオカを使用 してい

るが,価 格 の乱 高下 に課題が ある。お よそ4400バ ー ツ/ト ンと7400バ ー.ッ/ト

ンの間 を行 き来 してお り,現 在(1996年8月)は,6400バ ー ツ/ト ンで ある。

2)流 通 戦略,プ ロモーシ ョン戦略

タイ味 の素社 の製品 ライ ンアップとその価格 の後 は,対 応す る流通や プロ.

モ ー シ ョンにつ いて考 えたい。流通については,本 稿(1)・ ② のメイ ンテーマ

で あ る華僑 の前期的商人資本 とい う特徴に どう対処 するか,と い う課題であ る。

「技術 といい商品があれば売れ るとい うのは間違 いで,販 売 とい うのが未開国

で は一つ のテ ク ノロジーです」監2〕や 「販 売が,華 僑系 で は独 自色 が 出せ ませ

ん」L3,とい う ことか らも.タ イ味の素社,タ イ味 の素販売 に とって,タ イの流

通構造 をバ ンコクか ら都市,地 方の農村の隅々まで掌握す る華僑 をどう活用す

るかが ポイ ン トとな った。それでは タ.イ味 の素社 の流通戦略の実態について詳

しく見てい こう。

先述の よ.うに タイ味の素販 売は,1986年 に営業所48ヵ 所(現 在 は親 デポ20ポ

イ ン ト,ス トックポ イン ト40ポ イ ン トの計60ポ イン ト体制)と な り,1県 チ ー

ム'(2人 営 業マ ン+運 転 手〉体制 となった。1974年 に既に華僑系商 人の代理

店方式 を廃 し,「 直販体制」 を敷いてい るが,1.986年 に タイの経 済成長 を目前

と した販売体制の総仕上 げを行 ったのであ った。そ こでは,地 元採用 の人 間2

11)前 出,聞 き取 りD

12)同 上 。

13)同 卜。
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人の うち運転手1人,営 業1人 の ワ ンチーム体制 として新規 開拓か らルー ト

セールスまで担当させ る6ト ラ ックに商品を積み込み,商 品を現金 と引 き替 え

て販売する。運転手 は運搬 のほか陳列 も手伝 う。 ス トックポイ ン トの実態は,

.人 家みたいな ところに電話 を置 いて,食 事 スペー ス,ト イ レ,机,を 置 く。事

務員は置かず,留 守電で要件 を聞 く。そ して巡回形態 は,1ア ウ トレッ ト当た

り1.5回/月 コー ル,大 きい店 になる と4回 コー ル/月 行 う。.また,取 扱 い商

品業種が明確で はない タラー トにおい ては,「 置 ける可能性 のある店 にはす飛

て置いて くれ」 とい う指示 を出 してい る。

また,バ ンコ.ク以外 とバ ンコクで は,組 織形態が異なる。バ ンコク以外で は,

1チ ーム(2人 〉 がす べての業態 を担当 し,耳 県1ポ イン ト1チ ームの地域別

販売体制であ る。バ ンコクでは,基 本 はバ ンコク市内のエ リア割 りであ る。86

年 に1ヵ 所が,91年 で3.ヵ 所,96年 に は8ヵ 所の営業所が ある。 また,以 下の

例外があ る。8チ ームがスーパ ーマーケ ッ ト,3.チ ー ムが加工用 メーカー,4

チ ー ムが問屋,8チ ームが特殊 ルー ト(病 院 ・遊園地 ・ゴル フ場 ・児童公園)

を回 る業態別販売体制 を とっている。ユ986年 当 時 は,一 般小売3チ ーム,ス ー

パリマー ケ ッ ト3チ ー ム,加 工用 メーカー3チ ー ム,問 屋が2チ ー ムで あ り141,

加 工 用 メー カー以外 は,バ ンコクの経済発展 とともにチーム数 を増や してい る。

バ ンコクのエ リア割 りの数 が増 えたのは,世 界有数の渋滞の影響 もあ り,営 業

効率 ア ップのためセールス拠点 を増やす結果 にな っている。 タイ味 の素販売の

トラックの数 も1986年 の85台 か ら130台 へ 増 えてい る。 これ は営 業.用であ り,

配 達 は運送業者を使 うとい う。 こう した販売努力が実 り,地 域 別販売実態 と し

'て
,バ ンコク首都圏35.北 部15南 部5中 部20東 北部35と い う理想 的な比

率 に到達す る。バ ンコク.首'都圏人口は,1000万 人 として2割,し か し民力が倍

としてバ ンコ.ク首都圏35が 一つ のポイン トで あ り,全 国的 にモ ノがか な り均等

に売れてい る状態である。 これは,な によ り全国 をカバーする流通 ルー トが あ

るか らにほか ならない。

14)流 通経済研究所編,前 掲書,78ペ ージ。
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図1小 売への直販と卸売への販売の併用

タ イ 味 の 素 販 売.

197

卸兼 小売

(131)27

100

小 売

1
99

1**

最 終 消 費 者

**

注記

数字 は価格 を示 す。経 常利 益が ロ.a,

のため,末 端 小売価格 は,**と 表 し

た。定価 はほぼ守られ てい る。

.さ て,以 上 の業態別販売体制の 中に は問屋が入っている。 ここが タイ味の素

販 売の 「直販体制」 の限界であ る。問屋 といって もタイには 日本 のような卸売

(菱食,国 分,明 治屋etc.)は 存 在 しない。ほ とん ど小売 も兼業 してお り,ボ

リュームデ ィスカウ ン トを利用 して極 めて低いマー ジン(1～2%)で 仲 間売

りをす る'%味 の素 は直販体制 を敷 いてい るが,2回 コール/月 で小売店4万

軒が限度であ り,そ れ以上の カバ レ ッジを広 げるためには,何 十万軒 の小売店

をカバ ーす るバ ンコクだけで も100⑪軒 は存在す る卸売 に頼 らざ るをえないので

あ る。 ここで タイ味の素販売の卸店 ・小売店 の定義 をみ る。卸店 とは工場直送,

先 日付 け小切手.(3日 か ら10日 程 度 の 口付,商 品到着 日翌 日付 け)で 代金 回収

してい るところで,小 売 店では,キ ャ ッシュセー ルスを行 うところで ある。 タ

イ味の素社の流通戦略は,直 販 と卸売 の併用 にあ るのである。 その流通経路実

態 は図1の 通 りである。

味 の素の販売経路 は.ヒ記 の通 りであ るが,ポ イン トは,タ イ味 の素販売か ら

卸兼小 売への販売額で ある97(MSGの 場 合)で ある6メ ーカーとの力関係 に

よ りこの額 は左右 されるので ある。商品の ブラン ドが強 い と上昇 し,掛 け売 り,

返 品を認 める と..L昇す る。味の素 はブラン ドは強いが,返 品 は認めていない し,

掛 け売 りは,卸 売 には認めていないが,近 代 的流通資本(ス ーパーマーケ ット,

15)本 稿 口}を参照されたい.
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大 きな工場等〉で大 きなオー ダーの時に臨機 応変 に対応 してい る。.苦 しい メー

カーだ とこの額 は下が り,約95位 に な るとい う。そ して近 隣の卸売 の反発 を招

き,さ らな る建値 の値下げ につなが り,小 売価格 の値崩れへ と進む のであ る。

卸兼小売 は通常大 きな倉庫に よる保管機 能は持 つが,配 送機能 は持たず,小

売店が卸店 に買い付 けにい く形を とっているため,小 売が欲 しが る商品でない

とまった く普及 しない とい うデ メリ ットが存 在す る。消費者の引 きと小売店の

引.きが重要 になるのであ る。つま り,卸 売を使 う場合 は,プ.ッ シ手マー ケテ ィ

ングくブルマ 「ケ テ ィングの関係が存在 するので ある。積極的 に店頭販売を行

うには,小 売店 に直接販 売す る.しか ない。例 えば,ペ プ シや コカ コー ラで は

.1500台 の トラックを持ち,20万 軒 か ら25万 軒 の小売店 を直接 カバー している。

他方で,.弊 害 に目をつぶ りなが ら卸売 に頼 ってい るメーカーも存在 す るので あ

る。.タ イ味 の素社 の直 販 と卸兼小 売の併用 とい う戦略 は,味 の素AJINOMO-

TOブ ラ ン ドが消費者 に浸透 し,な おかつ シェアが小 売 レベルで90%を 占 める

ために可能 なコス トパ フ ォーマ ンスの極 めて高いや り方 なのであ る。

その タイ味 の素社が新規開拓 型の商品を取 り扱 うとどうなるか を示すのが,

. BIRDY缶 コー ヒー導入の ケー スで ある。 タイ味 の素社で は,新 発売 して7-

8カ 月 は,問 屋に卸さない方針 を採 った という。華僑 の販売努力には期待 で き

な い.ため,ケ ー ス単位 で卸 して.も売れない ことが予想 され,「 返 したい」 とい

うサ イクルを忌避するためである。 そこで,120,130チ ー ムで小 売に10本 ずつ

卸 し,売 れ出 してか らケース売 りに切 り替 え,そ して卸売 にも卸 す方式 を採 っ

た夏6)。

タイ味の素販売の大 きな特徴 の一つ に掛 け売 りをしない方針 がある。原則 と・

しての現金決済方式は,「 売掛金の極小 化」 の必 要性か ら生 まれた ものであ る。

これ によって,間 接部門で ある内勤者の極小化 と賃金 の安定が 図 られて いる1η。

16>本 稿(1〕 には,花 土の例が掲載 されてい るが,タ イ味の素社 も同 じ戦略 を採 ってい るとい えよ

う。

17)流 通経済研究所編,前 掲書,78ペ ー ジ。.
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一 しか しタイの伝 統的販売 ルー トを牛耳 る華僑の ネ ットワニ クで は
,掛 け売 りで

つ なが ってい るため,タ イ味 の.素材の こう したや り方は,さ まざまな摩擦 を生

み,掛 け売 りを要請 され,取 引 をあきらめ るケー スもある。他 のメーカーで は,

掛 け売 りもある し返 品 もあることを考 えると,タ イ味 の素社 は,強 い ブラ ンド

カ と高 いシェアによ り,華 僑に対 して非常 に有利 な立場 にあ る と言 える。.「味

の素の売 り方が ここの(タ イの 日系企業 の)代 表 と思われ る と困 るんです。長

い歴史 の巾で作 り上 げた味の素独特の ノウハ ウが あるか ら」L8}とい う.ことなの

であろ う。

さて,卸 兼小売,小 売以外 の流通 ルー トについて若干見てお きたい。まず,

屋 台 ・食堂市場への販売があげ られ る。 これ は,タ イ味の素販売がすべて直販.

してい るわ けで はな く,他 の食材 を買 うついで にタ.ラー トで味の素を購 入す る

ものだが,定 価販売が可能 とい うことで,タ イ味の素社に とって極 めて有利 な

マーケ ットであ る。 タイの家 にはキ ッチ ン(炊 事場)が ないために ,屋 台 ・食

堂 は タイ人 に とって欠かせ ない存在 である19b実 際 自炊す るよ りも,.テ イクア

ウ トも可能 な屋台 で食材 を買 う方が新鮮で安 くおい しいのである。気候 的に食.

材 は.腐りやす く,冷 蔵庫 は.高価であ る。加工食品がなかなか浸透 しないゆえん

であ る。従 って,MSGの 販 売 も家庭用が4割 なのに対 し,屋 台 ・食堂用 は6

割 とな っている。

次 に台頭す る近代的流通 ルー トへの対応を見てみる。 タイ味 の素社 は,ス ー

パーマー ケ ッ ト,現 金 問屋,CVs(コ ン ビニエ ンス.ス ト.ア),DS(デ ィス

カウン トス トア)/ハ イパ ーマーケ ラト/ス ーパ ーセ ンター/シ ョッピングセ

ンターをそれぞれ区分 け してい る。スーパーマーケ ッ トは,主 に百貨店の中の

1S)前 出,聞 き取り.

19)「 バンコク.の住宅事情を調べてみてはっきりわかったのは,ア パートには台所がないというこ

とだ。だから,自 分で料理をするなら,ガ スコンロを買うところがら始めなければならない。台

所がないのはアパートに限った話ではなく,新 築一戸建ての家にも台所はないのである。タイの

建て売り住宅というのは,屋.根と壁のある箱を売るようなもので,内 装ぽ買い主がやる。一戸建
ての家なら,台 所として使える空間はあるが,そ れはただ空間があるだけで流し台もコンロもな

い。水道も台所に配管されていないということもある。したがって,自 宅で料理をするとなると,

かなりの金と手間がかかる。」前川健一,前 掲書,164ペ ージ.
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食 品売 り場 や郊外型 シ ョッピングセ ンターを指 す。スLパ ーマーケ ットへの配

送は,タ イ味 の素販売所有の倉庫で ピ ッキ ングを し,運 送会社が先方配送 セン

ターか各店 へ配送 してお り,ク レジ ット販売 している。現金 問屋で は,タ イの

CPグ ル ープ とオ ランダの合弁資本のメ ンバーシ ップ制 の現金問屋 「マ クロ」

が急速 な店舗展 開を してい る。「マク ロ」 は,大 幅値 引 きと価格破壊 をす るた

め,タ イ味 の素社 は味 の素,ROSDEE風 味 調味料.は販売 してい ない。CVs

で は,セ ブンイレブ ンが500店 舗(1995年 現 在),ミ ニ マー ト,フ ァ.ミリーマー

ト,ampm等 が,計100店 舗(1995年 現 在)展 開 してい る。セ ブンイレブンに

は,商 品をデ ィス トリビェー シ ョンセ ンターに一括納 品 してい る。DSと は,

ボ ックス売 りにおいて取引があ る。 このよ うな近代 的流通 ル.一 トであ るが,卸

値 は,卸 売 よ りもスーパーの.方が高 くしている。つ ま り,ス ーパ ーの特売の時

の値段が,卸 の値入れ+最 低限のマージ ンを.ヒ回るようにしてい るのであ る。

そ.うしない と卸が味の素か ら買わな くな って しまい,そ うした事態 を避 けるた

めであ る。 ともあれ,味 の素が長年培 って きた流通 支配 の構 図は年 々崩れてい

く傾向 にあ る、近代 的流通 ルー トへの売上は1986年 で は1%で あ ったが,今 日

ではお よそ10%と それ に比すべ くもない。それだけ,仕 入れ感覚 にシビアな買

い手 勢力 の勢 いが増 した のであ る。 タイ味の素 販売 の担 当者 は,「 流通 のパ

ター ンは 自然 の うちに変わ ってい く。それは仕 方がないpし か し,い きな り変

える と大 変な ことになる」鋤 とい う。 また一方で,定 価 をパ ッケージに刷 り込

んでい る点 につ いて 「値段 は入れない と市場の人が 困る。値引 きされ る。 ここ

はずいぶん流通 の力が強 くなってい るが,ま だやは りマニュフ ァクチャーの方

が強い」21}とい う面 も見せ る。

次 に加」:用 ルー トについて見てい こう。加工用 とは,加 工食 品メーカーが,

製 品 にMSGを 添 加す る もので,日 本において もア ミノ酸等 とい う表示があ る

加工食品製品(ほ とん ど全ての加工食品)に は もれな く添加 され てい る。 日本

2D)前 出,聞 き取 り。

21)同 上 。
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衷3テ レ ビ,ラ ジ オ音 度 状 況
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1970年 1980年 1995年1990年

全国 都市 農村 全国 都市 農村 丁・人 当 た 匂

う ジ オ

テ レビ

69,880,563.5

15,839.22.3

87,089,886.4

21,267,411.0

175台185台

97台112台

注1970年,1980年 は,世 帯当たりの普及率で1世 帯は約5人

出所=UNESし て),国連の統計資料等

の加工用はMSG消 費 量:全体 の50%で あ る。ただ,.タ イにおいては加工用 はま

だ10%(タ イ味の素社 の販売比率 は5%)し か な く,今 後大 きく伸 びることが

予想される。 しか し,バ イヤーによる1円2円 の値引 きの世.界で うまみ はあ ま

りない。 トップブラ ン ドメーカーの余裕 か らか加工用 は価格弾力性 が高いので ,

固 定客以外 は余 れば売 りにい くとい う。他 のMSGメ ー カニにマー ケ ッ トを

譲っている。 しか し,加 工用 ルー トが伸 びた ときに屋台 ・食堂ルー トは どうな

るか を考 えると;よ り付加価値 の低 いルー トに代替 され ることに懸念があ る。

ここで もタイ味の素社の 「儲か る仕組み」への不安 があ る。

最後 に.メデ ィア広告 につ いて若干触れてお こう。広告 は,TV・ ラ ジオのC

M,雑 誌 の広 告等 で行われ てい る。使 用す る媒体比率 は,現 地媒体比率 とほぼ

同 じであ る。 タイで は,1980年 中頃か らラジオや雑誌 をお さえてTV広 告が大

きくな った。 このことは,TVの 普 及 と大 きく関係 してい る(表3>。

広 告会社 は,現 地広告代理 店を3～4社 を使い,年 間で10億 円 ほ ど広告 に用

いている。 アー トワー クと宣言文句の決定 は,タ イ味の素社 と現 地広.告代理店

で一緒 に考 え,本 社が管理す るのは,AJINOMOTO ,味 の 素の ロゴとその色

合い(赤70黒30の 比 率)を 義務づ けることであ る。

IV成 功 のKFS(キ ー ・フ ァ ク タ ー ズ ・フ ォ ー ・サ ク セ ス)は な に か

東南 アジアにおける日本企業の プレゼ ンスは大 き く,過 去 には東南 アジア各

国で 日本企業の進出が社会問題になったこ ともある。 しか しそれは,標 準化 さ

れ た製品 をグローバ ル規模で競争 し,販 売す るグローバ ル業界(家 電,自 動車



32(136}.第160巻 第2号

etc.)に お いてで ある。現地適 応化 が優 先 され,各 国単位 で競争 す るマ ルチ ド

.メ ステ ィック業界(包 装 消費財,小 売業,薬 品,金 融〉においては苦戦 してい

る。.殊に,薬 品,ト イ レタ リー,食 品で は欧米系企業が圧倒的に強いのが現状

で ある。 そのなか にあ って味 の素 は,タ イ市場 において ブラン ドビジネスにお

いて成功 し,首 都のバ ンコクか ら地方 の農村 に至 るまで味の素製品を普及 させ

るこ とに成功 して きた。 その成功要 因はい ったい何なのであろ うか。 タイ味 の

素社 による と.そ れ はまず,.製 品で ある とい う。「何 として もこれ を売 ると勘

う商 品が ない とダメ」劫で あ り,「(う ま くい ってい るヤ クル トを引 き合い に)

うち もヤ クル トも自分 と同 じ社名の商品があ る。」獅 とい う。 しか し,商 品がい

くらよ くて も成功 しない と主張す る。 「皆,販 売 を馬鹿 にする。 いい商品があ.

れ ば売れ ると.いうのは ダメです。みん な華僑で苦労する。販 売で苦労す る。 そ

こで どこまで腹 を据 え るかが大事であ る。土着 しない とダメなんです。 ネクタ

イを しめていては ダメです。」鋤つ ま り,遠 い異郷の地にあって不可解 な流通機

構が あ り,製 品に 自信 を持 ちなが ら根気 よ くそれに立ち向か うことが必要 なの メ

だ,と い うので あ る。 グローバ ル業界の ように,規 模の経 済で安価 な製 品で販

路 を開拓 した り,グ ローバ ルブラ ン ドで流通機構を引 きつけるこ とは,マ ルチ

ドメステ ィック業界で は行いづ らい。なに よ りも地域に密着 したや り方で,製

品の効用 を訴 えなが ら地味 に商売 を行 う しかないのである。

その上で,東 南 アジ アの流通機構 を掌握す る華僑に どう対応す るか は,極 め

て重 要 な成功 要件で.あ ろ ヂ1。 華僑が東 南 アジ アにやって きて,商 売 に強 く

22)前 出,聞 き取り、=

23〕 同.ヒ.

24)同 上。

25〕 本節の華僑に関する記述は,以 ドの文献に基づいている。逐一参照はしない。
・ 孔 健 『中同人TIIETROTHOFCHINESE]総 合法令,1994年 。

呉 主意1華 僑本質論」千倉書房,1944年 り

小室直樹 「小室直樹の中国原論」応問書店,1996年 。

須山卓他著 『華僑」日本放送出版,1974年 。

戴 國輝 『華僑 「落葉帰根.か ら 「落地生根」への苦悶と矛盾』研文出版,19804F。

日本経済新聞社編 『華僑 商才民族の素顔と実力」日本経済新聞,1981年 。

游 仲勲Iffl経 済の研究,ア ジア経済研究所,1969年 。./
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な った こ とを示す理 由 と して は,半 奴隷 的状 態で生 きるため に東 南 アジアに

や って きた華僑が,気 候的怠慢に陥 りがちな現 地人を相手 に した こと,西 欧植

民地資 本の買弁 とな り,国 王や政府か らは農民の徴 税を請け負 った こと,現 地

で生活す るス ター トか ら借金 を.負わ な ければ な らず,祖 国へ の送 金が必 要で

あった こと等が あ る。 とにか く東南 アジアで ビジネス.をする ことは華僑 と渡 り

合 ってい くことなので ある。 ここで華僑の一般的な傾向を知 るこ とは急務 とな.

る。す なわち,東 南 アジアで は弾圧が しば しば存在 した とい うこ とで ある。.弾

圧 の内容 は,現 地人優先 の社 会システム,資 産没収,国 外退去,殺 害 である。

華僑 にとって融和社 会で あ るタイです ら弾圧が存在 した。 このよ うな環境 にお

いて華僑 は,資 金回転 の速い ¢ジネスを心が けていて,そ の取引関係は ドライ

である とい うことがい える。彼 らが,真 心 を込 めて商売 に接するのは,同 じ華

僑 同士,同 じ関係(情 証(チ ンイー)と も言い替 えられ る)同 士,同 じ需 同士

であ り,外 国資本 にとって は容易 に望 めるよ うなパ ー トナー シ ップではない。

そ こで以下の ような苦情 が出る。「よ く 「華僑 の商売が世界一」 と言 いまず け

れ ど,私 に言わせ たら華僑が世界 一貪欲 な商売 の仕方 をす るか らです よ。支払

は最後まで引 き延 ばそ うとす る し,ど んないい仕事 を して も必ず値切 ろうとす

るし,き っぷ のいい華僑 なんて見た ことないですね。人 との関係 もその時利用

して儲 けた らそれ でお しまい。た とえば,同 じ品物 を買 うとき,私 た ちな ら知

り合いか ら買 った方が安 くなるか らそ う します よね 。 ここで は逆 なんですq知

り合い には高 く売 るとい うのが華僑 のや り方な んです よ。」鋤 また,「 新 しい こ

とはや らない し,疲 れる こ とはや らない」鋤 や 「味 の素が実 権 を持 た ない と

我 々の思 うことはで きない」2巳}のような本稿 に)で 触れ たよ うな前期 的歯入資

本 のような性格 ともつなが ってい くので ある。華僑 は,メ ー カー と共 同歩調 を

とって,長 期 にわた りプラン.ドを育成す る とい うことには不 向 きで ある,と 結

＼ 季 國 卿 「華 僑 資 本 の 生 成 と発 展 」 文 真 堂,1980年 。

26)野 村 進 『ア ジ ア定 樹 め こん,1996年,92ペ ー ジ。

27)前 出,聞 き取 り。

28)同 上 。
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論づ けざるを得ない。非常 に勤勉 だが独 自の行動論理 を持 った華僑 に どう接す

るか,そ の対策 こそが肝要なので ある。


