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経済論叢(京 都大学)第158巻 第2号,.1996年8月

P&Gの 日本 市 場 に お け る マ ー ケ テ ィ ン グ活 動

1972-1985(3)
■

ジ ョ ン ・ ラ イ ア ン

P&G.・Sが パ ンパ ース を日本に導入 した1977年 に は,子 供用紙おむつの市

場規摸 が15億 円で,普 及率が1～2%に 過 ぎなかったP。 市場構造 は,7～8

社 の中小 メーカー しか な く,競 争ムー ドの全 くない もので あった。業界の トッ

プは ビジ ョン.(42%),第2位 本州ハ イライフ(15瓢),第3位 は白十字(8～

9%)と い う勢力地図だ った。.

明 らか に,P&G・Sは 紙おむつ市場 で直面 した環境 は洗た く用 洗剤市場 の

それ ζははるか に違 っていた。洗 た く用洗剤市場 は大規模で,P&Gが 参入 し

た1973年 の 時点 に既に成熟期に入 り,強 力 な競争相手が存在 していた。一方 の

紙おむつ市場 は小規模で,既 存企業 も全 て中小規模で,非 競争的な市場環境 で

あった。P&G・Sに とっては,こ うした1977年 の 日本の紙おむつ市場環境 は

アメ リカの市場に類似 点が多かった と言 えるだ ろう。要す るに,競 争相手 の動

きを気 にせず に,需 要 を育成す る ことは最 も重要 な課題で あった。「ゼ ロか ら

で も需要 を作 り出す」 ことはP&G・Sの マーケ ティ ング戦略 の 目的で あっ

た%

P&G611961年 に米国でパ ンパース(Pampers)を 発 売 し,独 特 の徹底 した

市場調査,そ してそれに基づ く大量 テレビ宣伝,大 量サ ンプル配布戦略 を利用

して大成功をおさめた。当時のアメ リカの紙おむつ普及率 は1～2%に 過 ぎな

1)吉 原 英樹 ほか,「 グ ロー バ ル 企 業 の 日4f*1講 談 社,2侶 頁,1990年:日 経 産 業 新 聞,7頁,

1978$2月16日0

2)日 経 産 業新 聞、7頁,19784F2月16日 目
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か ったが,1978年 に は既に70%を 超 え,し か もその大半がP&Gの パ ンパース

だ った。要す るに,米 国の紙おむつ市場 はパ ンパー スとともに成長 して きた と

い えるだろ う。またP&Gは,1971年 に プエ ル トリコ,1973年 に西独,1975年

に ス イス,ベ ルギー にパ ンパ ース を売 り出 し,い ず れ もアメ リカで成功 した
ゆ

マー ケテ ィング戦略を使 い,い ずれ も順調だ った。あ えて 日本 市場 のために成

果 をあげ続けて きた戦略を変更す る必要 はないであろ う,と シンシナテ ィ本社

が考 えた。

1製 品 戦 略

まず,パ ンパー ス.の製 品戦 略を見 てみ よ う。 同商品 は,最 初 に,P&Gの

100%子 会 社 として1976年 に設立 された輸入会社の 日本 プ ロクタ」&ギ ャンブ

ルK.K.に 輸 入されていたが,輸 入 ものであ ったため,ア メリカのべ ビ「の体

形や母親の好みに合わせ た ものであ った。パ ッケージでさえ もアメ リカの赤 ん

坊の写真 が使 われていた。P&Gは カナ ダで九州の面積 に匹敵す る広大 な山林

を保有 していたので パ ンパ ースの主 な取材のパル プを安 く入手で きていた。 し

か も,ア メ リカの紙 おむつ市場 の60%以..ヒ を 占めていた ため,規 模の経 済 に

よ うてコス トの面で優位 にた っていた。

品質の面で もパ ンパ ースは日本の既存 の商品 と比べ てはるか に上であ った。

紙おむつ の難 点の1つ は,べ.た つ きにあ ったが,P&G4」:デ ュポ ンと共同で特

殊なポ リエステルを.開発 し,そ れは水 分 を外側か ら内側 に吸収.させたが,内 側

か ら外側 に染 み出ないとい うものであ った。海外旅行でパ ンパ ースを使 った こ

とがあった母親 たちは"待 っていたパ ンパース"と 歓迎 し,そ の[コ ミも有力

な販促 となってバ ンパ ースの売 り上げは急速 に伸 びた。パ ンパ ースの導入で,

日本の ベ ビー用 紙 おむつ市場 は1977年 の15億 円 か ら1979年 に その7倍 以上 の

111億 円 となった。その うちP&G・Sの 売一ヒげは100億 円で,90%の シ ェアで

市 場を事実一ヒ独 占 していだ}。 明 らか に,P&(劉Sは わずか2年 間でマス ・

3)吉 原英樹ほか,前 掲書,248頁,1990年 。

ヨ
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P&Gの 日本市場 におけるマーケティング活動(3)

マ ー ケ ッ トを 創 造 した 。.

〔215)77

II流 通 戦 略

つ ぎに,P&G・Sの 流通戦略を検 討 しよ う。本州ハ イライフ,ビ ジ ョン.な

の

ど既存 の紙 おむつ メーカー は商品を薬屋 ルー トを中心 に販売 していたのに対 し,

P&Gは パ ンパースを全温度チ アーの販売網 に乗せ,日 用品 ・雑貨店 にも広 く

浸 透させ,消 費者 の目に触れ る機 会を多 くした。.また,後 に説明す るが,大 量

のサ ンプル配布 によって,新 製品のパ ンバ ースを積極的 に消費者の手に届 けた。

しか し,パ ンパ ースに関 して も,P&G・Sが 取 った施策 は基本的に従来の考

え と同 じで,す なわ ち商品 はメー カー と消 費者 によって存在 し,小 売店は通過

門に過 ぎず,問 屋 は本来不用であ るとい う考 え方で あった。P&G・Sの 観点

か ら,紙 おむつ市場の成長 を阻害 す る唯一 の心配 は価格が高す ぎるとい うこと

であ ったため,不 用だ と軽視 していた問屋や小売店へのマー ジンを最小 限に抑

えよ うと していた。最初の うちは競争相手が存在せず,P&Gの 流通 戦略 のこ

うした根本的 な欠点は隠され てい たので ある。 もち ろん,価 格が低 く設定 され

たことで,使 い捨 て紙 おむつ の需要が大 き く成長 した。そ してパ ンパースは唯

一の主 なブラ ンドであ ったので
,P&Gが 与 えたマージ ンが薄 くて も,同 社 の

態度が傲慢であ って も問屋 も小売業 もパ ンパー スを預けない といけない状態 に.

あ った。 しか し,他 の有力 ブラ ン ドが現わ れ る と,P&Gの"Push"マ ー ケ

テ ィングの欠如 が響 いて くるだ ろ う。

III価 格 戦 略

次 に,価 格戦 略を見てみ よう。1950年 代 末にP&Gは アメ リカで パ ンパース

のマーケ ット ・テス トを行 い,価 格 を1枚10セ ン トに設定 した。 アメ リカの母

親 は商品 その もの を気 に.入ったが,値 段 が高す ぎるため,テ ス トは失 敗 に終

わ った。そ こで生産能力 を増や し,規 模の経済効果 によ ρて,コ ス トを ドげよ

うと した。 これ は.テ ドロー が第2段 階 のマ ーケ テ ィング と よんでい るヘ ン
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リー ・フ ォー ドのモデルTに 関す るマーケティングと類似 している%つ ま り,

大 量生産に よって コス トをさげて,大 衆 市場 を狙 うことである。結局,1962年

に本格的な発売に乗 り出 した ときに,1枚6セ ン トの価 格で パ ンパースは大成

功 しだ 〉。 日本の母親 はアメ リカの母親 よ り高い頻度で赤 ん坊 のおむつ を交換

の

す る習慣があるため,パ ンパ ースの価格 を抑 えなければ,そ の金融 的負担が重

くな りす ぎ,需 要は伸 び悩 んで しま うとP&Gが 判 断 した。その ため,流 通

マー ジンを18一一20%に 抑 え,``薄 利 多売商 品"と して市場 に送 り込んだ6}。 また,

1978年9月 に$ユ=180円 とい う円高為替市場 とな り,P&Gは 輸 入品のパ ン

パー スの価 格 を同年10月 に9%程 度 引 き下 げたた め,パ ンパー スは国内 メー

カーの従来品に比べ,2割 近 くも安 くなった。 こうした低価格 設定,広 い流通

戦略,商 品の良さ,便 利 さの結果,パ ンパース は若い母 親たちに受 けいれ られ

た。

凋雪

ぎ

着

門

一

き

ー
コ
ー

曼
』
麺

IV宣 伝 戦 略

.つ ぎに,パ ンパースの販促 キャ ンペー ンを見てみたい と思 う。P&G・Sは,

ア メ リカでの作 戦 と同 じように,ロ ー ルアウ ト作戦でバ ンパースの販売地域 を

次第に広げた。同社 は,パ ンパ ースの導入期 において2段 階戦略 を実施 した。

それは,大 量テ レビ広告 と大量 のサ ンプル配布であ った。まず,パ ンパー スの

商品名 と使 い捨 て紙 おむつ の便利 さ,品 質の良 さにポイ ン トを絞 り,全 温度チ

アーの発売時よ り莫大 なテ レビ宣伝 キャンペー ンに踏み切 った。福 岡TVだ け

で月に1000万 円 単位 の宣伝広告作戦 を展開 した。次 の段 階は,商 品名 を浸透 さ

せた ところへ,3-14カ 月 の乳児 のい る家 を調べ,徹 底 したサ ンプル配布作戦

を行 った。"パ ンパー ズ'と 大 きく書 いたキ ャラバ ンカーが団地中を走 り回 り,

サ ンプルを配 った。福 岡県だ けで70人 の アルバ イ トが戸 別訪 問 して試供品 を15

4)Tedlow,R.S.,Nβ τ厚Aπ ゴ1醒 ♪π川ε4BasicBquks,p.fi,1990.

5)S山1開 乱11,ぐ).,写y侭oπTθ 擢 ρπoτ σ,Doubleday幽y219,1981.

6〕 日経 産 業 新 聞,10頁,1980年2月14日 中
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P&Gの 日本市場におけるマrケ ティング活動〔3)(217)79

万個 配 った71。また,P&G・Sは,す べての産院や母親教室,小 児科医 など,

赤 ち ゃんや母親が集 まる場所 に訪 れ,サ ンプルを提供 した。 「まず消費者 に試

して もらい,使 い捨て の便利 さ と,品 質の 良さで"と りこ"に す る」,とP&

G・Sの 代表が語 った3,。 日経産業新聞は,「P&Gが パ7パ ースで見せ る新市

場作 りは,今 こそ日本の雑貨 ・トイレタリーメーカーが取 り入れ るべ き戦略 と

言 えるだ ろう」,と 指摘 した9)。

P&G・Sの こうしたパ ンバースの市場導入作戦 は,日 本のベ ビー用紙 おむ

つ市場 の本格的発展 をもた らした。1977年 に ネデール氏 に替わ り社 長 にな った

アメ リカ人のク ルーズ氏(F.H.Kruse)は,「 バ ンパース の 日本市場で の成功

は舶来 品志 向の 日本人 に受 けた こともあるが,永 年 にわた るアメ リカP&Gの

研 究 開発が生んだ商品力 によるものだ。米 国で もパ ンパ ースは"最 強"で ある。

今後 着実に 日本 で紙 おむつの売..ヒげを伸ば してい く」 と語 った1。〕。 明 らかに,

P&G・Sは パ ンパー スの成功のすべてが本社 の技術能力やマー ケテ ィング作

戦による もので,現 地の貢献は必 要ない と考 えてい た。

1980年 まで順調であ ったパ ンパースの売行 きは3つ の トラブルに出会 った。

まず,第2次 石油危機 にともな った 日本経 済の停滞が あった。 これはパ ンパー

スの最大 の需要層であ ったサ ラリーマ ンの家 計に影響 を与 え,若 い主婦 たちに

節約 の必要 を迫 る結果 となった。バ ンパースを フルに使 うと,出 費が多 くな り

1ヵ 月で15,000円 一20,000円 まで膨 らむのはむ りが な く,お まけに横 漏れな ど

品質面で の問題 もあ らわれ るようにな っていた。 そ こで,不 況 に対 応す るため,

主婦 は自分で布 おむつ を洗た くす るか,相 対 的に安 い貸 しおむつ を使 うか,パ

ンパースの使用 を夜 間型のみ に切 り換 えるか,節 約手段 は色 々あ った。

第2は ライバ ル商 品の登場 であ った。 「儲 かる商売があ る と.見ると,続 々 と

7)同 上,24頁,1979年1月31日 。

8)同 上,7頁,1978年2月16目 。

9)同 上 。

10)同L,10頁,1980年2月14日 。
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参入す るのは 日本企業 の もっと.も得意 とす る ところだ」W。1980年 大 王製紙,.

さ らに1981年 か ら生理用品最大手 のユニチ ャームが紙 おむつ市場 に進 出 した。

特 にユニチャームのムーニーは問屋 筋の関心 を呼 び,ユ ーザー にも受け入 れ ら

れ,急 速 にシェ.アを伸 ば した。 その結果,パ ンパ ースは景気停滞 に よる需 要減
脅

と競争相手 の攻撃 によるシェア減の2重 打撃 を受 けて しまった。

第3は 明石工場の設立だ った。P&G・Sは パ ンバースの高い市場 シェア,.

そ して.市場全体の急伸 びをみて,1981年 に明石工場 の建設 に乗 り出 した。以.卜

述べた市場変化 にもかかわ らず,す で に建設が進行 したいた以上,新 工場 を完

成 させ な ければな らなか った。 そ こで,「 パンパースの売上げ確保,そ れ は価

格 の乱れ を誘発す る可能性 を秘 める」,と ある業界誌が1983年 に予測 しだz}。

Vユ ニチ ャームのマーケテ ィング

1981年7月 に発売されたユニヂ ャームのムー午 一は停 滞 していた紙 おむつ市

場 を活性化 し,急 速に シェアを伸 ば した。ユ ニチ ャームのマー ケテ ィング手段

はP&G・Sの それ とは対照的なので;マ ーケテ ィングの4Pの 観点か らムー

ニーのマ ーケテ孝ング戦略をみ ることに した。

まず,ム 一二ーの製品戦略を検討 した。ユ ニチ ャームは同商品 を開発す る際

.に,パ ンパー スに的を絞 って,そ の弱点 を直 して,よ り品質の高い ものを作 り

あげることを目標 にした。紙パルプの代 わ りに最新技術の吸水性 ポ リマーを基

本 に高分子吸収体 を使 い,ま た画期 的なパ ンツ型 を開発 した結果,パ ンパース

に対す る消費者の不満点,つ ま り漏 れる,む れ る,破 れ るとい った問題 を一挙

に解決 した。

次 に,ム ーニーの価格 戦略 を検 討 した。バ.ンパ ース販売 以来の紙 おむつ の

ネ ックは,価 格が高い とされていたが,ム ー ニーの価格 はパ ンパースよ りなん
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U)r国 際商業」,94頁,1982年2月 。

12)武 田桂,'」外 資企 業にみ る華麗な ムー ドに包 まれた功 績 と業績不振"「 国際歯 剥,95頁,1983

年1月 。
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》&Gの 日本市場におけるマーケティング活動(3)(219)81

と40%も 高 く設定 された。 こうした業界常識 を破 った手法 はか え?て 取扱い店

の関心 を呼 び,協 力度 を高めた と言 え る。す なわ ち,高 価格で,マ ー ジンも高

か ったために,問 屋及 び小 売店 はパ ンパ ースよ りもムーニ ーを顧客に熱心に勧

めよ うとした。 また,ユ ニチ ャー ムは小売店 の便利 さを考慮 して1箱 の価格を

全 サ イズの統一価格(890円)に した。 こ うした プライシングは小売店 に歓 迎

され,成 功 した。い うまで もな く,不 況 の中で40%安 か ったパ ンパースは消費

者側 に好 まれ て もおか し くな った。 しか し,パ ンパー スが市場 シェアを落 とし

た ことは商 品そのもの もめ品質の面で ムーニーに劣 っていた。

つ ぎに,ム 一 二ーの販促 戦略 を検討 しよ う。ユ ニチ ャー ムは1981年6月 か ら

1982年2月 まで,全 国63会 場で 商品説 明会 を開 き.代 理店,特 約店の経 営陣だ

けでな く,現 場の営業マ ンを多数招 き,ム 一二ーの特殊性,魅 力 どころを十;

分 に説 明 した。 また,ユ ニチ ャームは トップ広告代理店の博報堂 と共同で宣伝

戦略 を作成す るチー ムを結 成 し,テ レビCM,雑 誌,サ ンプル配布な ど徹底 し

た消 費者 向 け戦略 も実施 した。つ まり,P&Gの`'Pull"型 マ ス ・マーケテ ィ

ングだ けで はな く,"Push"マ ー ケ ティングに関 して も必死であ った。

最後 に,ユ ニチ ャーム の流通 戦略 を見 よ う。生理用 品.メー カーで あ るユニ

チ ャいムは,ス ーパーや 日用品店 の流通 ルー トを確立 していたが,ム ーニーの

ため に薬屋 ルー トの新 規開拓 を しなければ な らなか った。 ユニチ ャ.一ムのス

タッフは,全 国55,000軒 の 薬 局 を調 査 して歩 き,ム 「 ニー専 用 の 陳列 台 を.

20.,000台 用 意 し,売 場づ くりの指導を行 った'3)。ムー ニーの躍 進の もう.1つ の

要因は15%の 手 厚い 問屋 マー ジン(P&G・Sは7%,こ れ に現 金割引2,5%

内外)で あ った1%ユ ニチ ャ.一ムの出荷価格 も高 かったため15%と い うマージ

ンは問屋及 び小売店 に大 きな刺 激を与 えたに違い ない。 さらに,ユ ニチ ャーム

は従来か ら,流 通対策 と して販 売代 理店 との関係 を強化す るために,.人 材開発

部 門を設 け,代 理店 の中堅社員教育 を行 い,ユ ニチ ャームの販売方針や商品情

13>同 上,98頁,1983年9月 、

14>同 上,156頁,1985年1月 。
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表3-1P&Gグ ルー プ内のP&G

サ ンホ ー ム の 地位1977年

Harness

P&G会 長.

↓
Gurganus

国際 本 部 長

1
Flαcher

カ ナ ダ,ア ジ ア地域 本 部長

↓.
Kruse

P&Gサ ンホ ー ム社 長

(出 所)P&LNJapan,HarvardBuei-

nessSchoolCaseStudyA;

Humes,S(1993},Managingthe

Mμ 削 ㎜ 々oπに此P■onticeIIaH
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報が小売店 にまで徹底 され るようキ メ細か

い流通対策 を行 っていた。P&G・Sの 場

合 は,シ ンシナティ本社がすべての権 限を

持 ち,ア メ リカか ら日本の市場 戦略 を指 導

しよ うと していたため,ユ ニチ ャームのよ

うなきめの細かいマー ケテ ィングは到底不

可能であ った。 また,P&G・Sの 社長 は

P&G本 社 の社長か ら3つ の経 営段 階 も離

れ ていた ため,P&G・.Sの 市場 変化へ の

反応 も遅 く,本 社 に対 す る発言 力 も弱か っ

た(表3-1参 照)「 パ ンパー スの トッ

プ ・ブラン ドへの返 り咲 きのためには,.現

地 の日本へ権限 を全面的に委譲 する ことが

不可欠の前提条件である」 と業界誌が指摘 した15〕。

VI花 王 の 参 入

..19834{`一11A,花 王 は北 陸3県 及び近畿地区で メリー ズを発売 した。実 は.花

王はP&Gの 日本進出が予想 され ていた1967～68年 頃 か らパ ンパース対策 を研

究 したいたが,パ ンパースには数 々の特許があ り,し か もP&Gが カナ ダにお

いて広大な山林を保有 していたことか ら,と て もコス ト的に も質の面で も太刀

打ち出来ない状態であった。 そこで花王 にしては3つ の可能な道が あった。す

なわ ち,「 第1に,パ ルプに代わ るもの を開発す るか,第2に,P&G・Sに

対抗で きる原料を持つ 企業 を買収す るか,第3に,紙 おむつ分野 をあ きらめ て

別の付加価値 の高い ものを狙 うか」 と花王の丸田社長が1980年 に語 った且61。

とはいえ,花 王は紙 おむつ分野 をあきらめ ることを一切考 えていなか った。..

15)同 上,39頁,1983年12月 。

16)"市 場 開 発 とR&D以 外 は 不 要 な時 代 へ"r東 洋 経 済」,94頁,1980年2月2日 。
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P&Gの 日本市場におけるマーケティング活動〔3).(221)臼3

1977-78年 頃 にP&G・Sの じゅうた ん爆撃の ようなサ ンプル配布 を見 て,丸

田氏 は,「 パ ンパー スは日本本土 を襲 うB29で あ り,こ れ を射落す戦 闘機 か ミ

サ イルを開発 しなければ ならない」,と 語 った1η。 なぜ な ら,花 王 に してみれ

ば,パ ンパースの独走 を許せば,P&.G・Sに 力をつ けさせ る結果 を招 くこと

にな るか らで あった。せ っか く,洗 剤の分野 においてP&Gを 押 さえ込 んでい

たので,花 王 はそれを許す ことがで きなか った。.パ ンバースが成功 して,P&

G・Sの 流通 への支配力が強 まれば,合 成洗剤の巻 き返 し,さ らにはアメリカ

か ら新 タイプの合成洗剤や台所洗剤,ヘ アケ ア製 品な どの導入 も不可能ではな

くな る。花王の丸 田社長 は,「P&Gは 洗 剤の失敗 は必ず紙おむつで取 り返 そ

うと して来 る。 これ を成功 させた ら,石 けん,洗 剤,シ ャンプーな どの市場 も,

いず れP&Gに や られ ることにな る」.と警告 した'8}。

結 局,花 王 は第1の 道 を選び,生 理用 品の分野で 開発 した高分子吸 収体 を採

用 して,メ リーズとい う.よりコンパ ク トな紙 おむつ を1983年12月 に発 売 した。

メ リーズは薄い型であ っただけに,消 費者 に とって持 ち運 びが便利 にな った し,

問屋 にとって運送,在 庫の効率向上につ なが った し,小 売店で も棚 のスペース

が広 くなった ことで メリーズは広 く歓迎 され た。 ちなみ に,花 王 は メリーズの

発売 をP&G・Sの 本拠であ る近畿 地域か らス ター トを切 りゴP&G・Sに 対

す る敵意 をはっき り示 した。

メ リーズの発売 は,バ ンパース に大打 撃 を与 えた。紙 おむつ とい う商品 は

パ ッケrジ が大 き く,ス ーパーな どで並べ る と棚 スペース を広 く取 って しま う

ものであ るため,小 売 店は花王 のメ リーズを並べ るにはムーニーかパ ンパ ース

をはず さざるを得なか った。ユニチ ャームは花王の メ リー ズ発売 に早 く対応 し,

防衛作戦 を打 ち出 したのに対 して,P&Gは 反 応が遅れ,結 局 スーパ ーの棚 を

花王 とユ ニチ ャー ムに許す ことになって しまった(表3-2参 照)。

また,新 製品が続々出る と問屋 も小売店 と同様 に,そ れ らの商 品を選別す る

17〕 「国際 商 業 」,55頁,1981年12月 。

].8)同 上,23頁,1984年2月 。
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表3-2日 本 の 紙 お む つ 市 場:マ ー ケ ッ ト ・シ ェ ア81年 ～85年.

.

司

、
醒

ゆ

81 82 83 84 85

P&G

バ ンパ ース

テ ス ト ・ブ ラ ン ド

合 計

ユ ニ チ ャー ム

84.4

4,4

60.9

4.0

44.1

1.2

22.2 2.7

6.0

88.4

1.8

64.9

22.9

45.3

コポ

ニ

一

一

ミ

計

ム

マ

合

41.7

22.2

28.5

】1.9

8.7

27.4

18,2

花 王

メ リ ー ズ

L8 22.9 41.7

0.7

40.4 45,6

23.、.
.塑 」

(出 所)Hα 卿 αr4&厩 肥∬&ぬoo4P&GJ蜘 π,(泌 ど3抱4ッA,0.馴

翼

、

.

頃
唾棄

こととなる。 もちろん,大 手雑貨系問屋 は,1社 に絞 らず,花 王,P&G・3,

ユ ニ チ ャームの3社 の商品 とも適当に扱 うが,中 堅問屋 の場合 は扱い品 目が少

な くな り,ど うして もメーカー1社 に片寄 りがちになって しまう。問屋は メー

カーを選別す るにあた っては,様.々 な基準 があるが,中 で も,メ ー カーの市場

シェ ア,フ ル ・ライ.ンの提供,・ リベー ト.・マー ジ ン,メ ー カーか らの援助,

メ ーカー との人間関係が重要であろ うが,ど の点で もP&G・3は ユニチ ャー.

ム に適わ なか った。つま り,花 王の市場参入 に対 して,P&G・Sは 現 地企業

のユ ニチ ャ㌣ ムの柔軟的防衛 戦略に打 ち倒 され た。

コ トラーに よれば,日 本企業 は,競 争相 手の挑戦 に直面 して ,「 黙 って立 ち

止 まってはい られない ことを知っている。彼 らは競争..ヒの優 位性 が,は か ない

ものであ ることを知 ってお り,戦 場 の移動や新 しい競争力の創造 に資源 を投入

しなければ追い抜かれ るこ とも知 っている」 とい う四,。紙 おむつ市場 にお いて

マーケテ ィング作 戦は流動 的な もので なければ ならない。なぜな ら;紙 おむつ

19)コ ト ラー,P,,「 ニ ュー コ ン ペ テ ィ シ ョ ン」(増 岡 信 男 訳).東 急 工 一.ジ ェ ン シ ー.138頁,

1991年,(Kotlor,P.レ 丁漉 入㎞(海 那ρ8漉'θ馬Prentice-HMIロc.,1985>。
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P&Gの 日本市場におけるマーケティング活動(3)(223)85

の耳 一ザ ーの世代 交代 は とて も早 いか らで ある。せ っか く捕 まえたユ ーザ ーが

わずか1年 半 ～2年 だ けで変わ っていって,そ のため ブラ ンド ・ロ イアルテ ィ

はほとんどないだ けに,新 規参 入は比較 的に簡単であ る。そ こで,.メ ーカーは

トップ位置 を維持す るために,ま ず,連 続的 に改良 した新 製品を市場 に出す こ

と,消 費者段 階 と違い,変 化が少 ない卸売 り段階向 けの販促 に務 める ことは欠

かせ ないのであ る。 しか し,P&Gは,1977年 の パ ンパースの発売か らユ984年

まで の間,新 製品を導入 しなか ったので 品質 の面で花王の もユニチ サームに も

追い抜かれた。また,前 述 したよ うに,P&Gは,問 屋 は本 来不用 な機関 と位

置づ け,問 屋へ の リベー トをで きるだ け抑 えたため,問 屋 が疎遠 にな ってg

ま った。

ユニチ ャー ムの防衛作戦 は,ま ず機能や品質の面 で花 王に負 けない よ うに,

ムーニーの改 良版新 ムーニーを開発 した。 また,同 社 は市場 を拡大 させた り,

小 売店の棚 を占めた り,問 屋 に対す る交渉力 を高めた りす るために,低 価格 ブ

ラン ドのマ ミーポ コを開発 してライ ンを充実 した。ユニチ ャームの狙 いはムー

二一 とマ ミーポ コで花王 のメ リーズを挟み打 ちす ることであ ったが ,結 果 と し

て打 撃を受けたのはメ リーズで はな く,む しろパ ンパースで あ った。つ ま り,

ムーニー とメ リーズが1枚 当た り71円,バ ンパース59円,マ ミーボコが53円 と,

パ ンバー スが真 ん中に位置 して しまった。消費者の二極分化が進 んでいた当時,

.高 い ものか安い ものかが売 れたが,中 途半 端な価格 の.ものは受 け入 れ られな

か った。1983年 か ら顕著 したこの二極分化現象 とい うのは,機 能面で優れてい

るもの綜 多少値段が高 くて もいい層 と,合 理的で経 済的負担が少 なければいい

消費者層 の出現 の ことだった。P&Gは パ ンパースに中間的な価格 を設定 して

いたが,品 質は低価格 のマ ミ憎ポコに劣 っていたために,消 費者 は当然買わな

くな った。

P&G・Sの パ ンパ ースのマーケ ティング戦 略はアメ リカ及 び他の外国市場

で成功 した もので あっただ けに,そ の まま日本 に導入 して も成功す るだろ うと

P&G本 社 は信 じていた。 こう して,P&G・Sは マーケテ ィング戦略に過剰
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な 自信を持 っていた結果,.日 本市場の環境変化 に対 しては,同 社 の反応が きわ

めて鈍感であった。P&Gの マ ーケテ ィングの失敗 は,2つ の現象 を起 こ した。

1つ は,消 費者 のP&G離 れ であ った。それは,パ ンパース.の品質 の悪 さと,

1983年 以 降のパ ンパースの値崩れ によって消費者の信頼 はな くなった ことであ'

の

る。 もう1つ は,流 通 のP&G離 れ であ った。 それは,P&Gの 一 般問屋への

リベー ト.もマ「ジ ンも薄 く,.さ らには1983年 か らパ ンパ ースの大幅 な値 崩れに

伴 って,問 屋及 び小売店の利益はほ とん どな くなったため,.問 屋 に してみれば

パ ンパースを扱 う意味が な くなった。1984年 に イ トー ヨーカ堂 ,忠 実屋 とい う

小 売店の代表者 は,「P&.Gの パ ンパー スの値崩 れがひ どいため利益商 品にな

らない」,「先発 のバ ンパー.スは需 要が極端 に滅 ってい る。価格 政策,パ ッケー

ジ,お しめ タイプな どが失敗 の原 因だ」 と語 った㎜)。つま り,``Push"マ ー ケ

テ ィングで も,"Pull"マ ー ケテ ィングで もP&Gの 戦 略 は失敗であ った。.

こ う し.てP&G・S.の アメ リカで組み立 てられたマー ケテ ィング戦略 の失敗

は消費者,卸 売,小 売 り,そ れ ぞれ の離れ現象 を起 こしたため,1970年 代 末 に

90%だ ったバ ンパー.スの シェアはユ985年 に一桁台 まで下落 して しま った。要す

るに,20年 近 く,ア メリカ及 び他外国市場 において,パ ンパースの圧倒的 な市

場 シェアを維持 していた技術やマ ーケテ ィング活動 は,日 本で はわずか6年 間.

で 時代 遅れの もめになって しまった。 日本の メー カーが高分.子吸収体,高 吸水

性樹脂 な どに 目をつ け,い ち早 くそれ を採用 したが,P&Gは カ ナダにお げる

広 大な山林 を保有 してい零 せいか,依 然 としてパ ルプ型 を改良せず欧米の商品

政策に固執 した。

もちろん,世 界最大の石 けん,洗 剤 メーカーで あるP&Gは,強 力な商品開

発力が あった。 しか し,米 国本社 が 日本 の消 費者及 び競争相手 を軽視 していた

ため,そ の力 は 日本市 場で活用され なか った。P&Gが 海 外進出に乗 り出 した

戦 後の時代 と異 な り,1980年 代 には海外市場 の発展 にともない,外 国消費者 の

ニーズ も高度化 し,外 国の企業 も強力 な競争相手 まで成長 して きた。 しか し,

20)r国 際商業」,54頁,1984年11月 。
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巨大 な米 国内市場 に甘 えす ぎ,海 外市 場の環境変化 をなか なか認め ようとしな

か った こ とは結 局,1980年 代 半ば までのP&Gの 日本で の失敗 の主な原因 と

なった。

嗜 む す び

明らか にP&Gの 失 敗め背景に様 々な要 因が あった。1970年 代 の経 済環境 は

第1時 石油危機 も洗剤パニ ックも起 こり,洗 剤 の需要が大幅 に落ちた。 また,

競 争環境 も激 し くて,P&Gの 日本進 出を控 えていた花王は販 売会社制度 を設

立 し,戦 略的な製品多角化に乗 り出 し,P&Gに 容 易 な付 け入 るす きまを与 え

なか った。参入 の手段 として経営 の100%支 配 を原則 とするP&Gは 日本政府

の規則 によって合弁 会社 の設立 を余儀 な くされた。 また,P&Gの マ ーケテ ィ

ングの有力な武 器である消費者へ の現金提供 は日本の商習慣 に反す る との通産

省の行政指 導を受 け,中 止せ ざるを得 なか った。

社内の問題 も大 きか った。 アメ リカ的マ ス ・マー ケテ ～ングによって,P&

Gは ア メリカ市場 を支配 し,ヨ ー ロ ッパや他 の欧米諸 国において成功 をおさめ

ていた。 しか し,日 本 はP&Gの 初 め ての アジア市場 であ り,消 費者の洗濯習

慣か ら流通 の複雑 さまで,市 場の条件 は欧米 とか な り違 っていた。 しか し,P

&Gは そ れ を認め ようとせず,ア メ リカで育 てた"Pull"型 マ ス ・マー ケテ ィ

ングを強引に押 しつ けよ うと した。紙おむつ の例か らわか るよ うに,新 市場づ

く りにはP&Gの 大 量生産,マ ス ・マーケテ ィングは非常 に効果的であ ったが,

強 力な競争相.手が現れ る と,立 場が弱 くな った。1985年 以 降P&Gは 日本市場

の異質性 を認 め,現 地子会社 に大幅な権 威 と権 限を与 えた。そ こで,市 場調査

に基づ いて 日本 の消 費者 にあ った商品 を開発 した り,卸 業社 と戦略 同盟 をつ

く.つた り,日 本市場 に相応 しいマス ・マーケテ ィングを実施 して,成 功 したθ


