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１．はじめに

一般に大手ＮＢ（ナショナル・ブランド）メーカーはＰＢ（プライベート・ブランド）製造受

託を行わないと言われてきた。その理由の１つは，ＰＢのポジショニングが主要なＮＢを模倣す

る傾向にあるためである。本稿の目的は，主要なＮＢとのカニバリゼーション（共食い）を避け

て柔軟にＰＢ製造受託を行っている大手ＮＢメーカーを取り上げ，ＮＢポートフォリオの構築過

程から分析し，ＰＢ製造受託の理由を探るものである。まずは明らかにする問題を説明しよう。

大手ＮＢメーカーは，安易に低価格ＰＢの製造受託を行うべきではないと言われてきた１。そ

れは，自社ＮＢとのカニバリゼーションや，ＰＢに経営資源を割くため長期的にはＮＢのブラン

ド力低下を引き起こすためである（Quelch and Harding 1996 ; Kumar and Steenkamp 2007）。

しかし，小売市場の上位集中度の高まりとともにＰＢ比率が高まり，ＰＢ製造受託を行う大手

ＮＢメーカーが増えてきた。メーカーによるＰＢ製造受託の先行要因は，工場稼働率の向上や小

売業との関係強化など様々に指摘されてきたが，実証的な研究はほとんど行われていない（浦上

２０１７）。その中で，浦上（２０１４），浦上・矢作（２０１４）は，大手ＮＢメーカーがなぜＰＢ製造受託

を行うようになったのかについていくつかの事例研究を行った。その結果，ＮＢの製品開発力・

ブランド力が高いと，ＮＢをＰＢから差別化し続けて，そのカニバリゼーションを弱めることが

できるためにＰＢ製造受託を行うことができると述べた。この場合，最初にカニバリゼーション

が起こるが，それは弱まっていくということになる。しかし，小売業がＰＢの見直しを頻繁に行
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うようになれば，やはりカニバリゼーションは起こる。基本的な問題は，小売業はＰＢをポジ

ショニングする場合，主要なＮＢのシェアが高いほどそのＮＢを模倣する傾向にあることである

（Sayman, Hoch and Raju 2002 ; Scott Morton and Zettelmeyer 2004）。

大手ＮＢメーカーにとって，ＰＢとのカニバリゼーションは避けられないのだろうか。１９７０

年代のわが国においては，大手ＮＢメーカーがその主要な製品ラインと異なるＰＢを大手小売業

と共同開発することがあった。大手小売業は大手メーカーの信用力が欲しいために，大手メー

カーは大手小売業の販売力を利用したいために妥協したのであった（矢作１９７６）。しかし，現在

の大手小売業は，メーカーの信用力欲しさに妥協してＰＢ開発を行うという姿勢は少ないと思わ

れる２。

大手ＮＢメーカーが，その主要なＮＢとのカニバリゼーションを避けてＰＢ製造受託する場合

で，大手小売業にとっても合理的な場合は存在するのだろうか。理論的な研究から考えると次の

ような場合がある。

Choi and Coughlan（２００６）は，小売業にとってＰＢのポジショニングはＮＢの競争とＰＢの

品質に依存すると述べた。ＮＢ間の競争に，品質の差別化（垂直的差別化）とバラエティ特性の

差別化（水平的差別化）３がある場合，品質が高いＰＢは品質の高いＮＢのバラエティ特性を，

品質が低いＰＢは品質の低いＮＢのバラエティ特性を模倣するべきであるという。後者の理由

は，ＰＢの品質が低いために，品質の高いＮＢを模倣しても十分な需要が取れず小売業は利益を

最大化できないためである。

大手ＮＢメーカーである市場シェア１位のメーカーがＰＢ製造受託する場合，そのＰＢの品質

は高いということになる。１位メーカーが，２位以下のメーカーのＮＢを模倣した場合で，小売

業にとっても合理的な場合があるだろうか。１つの場合として，もともと１位メーカーと２位以

下のメーカーの間に，ある程度の品質差が存在している場合が考えられる。品質差が存在してい

るので，２位以下のメーカーがＰＢを製造した場合，１位メーカーのＮＢのバラエティ特性を模

倣しても，十分に需要が取れないのである。その場合には，１位メーカーが自社のＮＢを模倣し

たＰＢを自ら製造することはありえないので，２位以下のメーカーのＮＢのバラエティ特性を模

倣したＰＢを製造することは小売業にとっても合理的なものとなる。ただ，この場合の問題点

は，１位メーカーにとってはＰＢ製造受託を行う理由がそもそも少ないことである。２位以下の

メーカーが１位メーカーのＮＢを模倣したＰＢを製造する可能性が低いとしたら，１位メーカー

は「他メーカーがＰＢ製造受託する前に自社が受託しよう」という理由は少なくなる。

本稿では，大手ＮＢメーカーが，自社の主要なＮＢとのカニバリゼーションを避けてＰＢ製造

受託する場合で，かつ大手小売業にとっても合理的な場合を分析する。これまでの研究と異な

り，大手ＮＢメーカーのより積極的なＰＢ製造受託につながる可能性があるためである。
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２．事例の選定とその意義

対象はキユーピー株式会社４のマヨネーズ・カテゴリーとする。２０１５年のマヨネーズ市場にお

いて市場シェア６７％を占める１位メーカーである５。事例としての条件は前に述べた通り，ＮＢ

において２位メーカーとの間に品質差があり，かつ自社ＮＢとのカニバリゼーションを避けてＰ

Ｂ製造受託を行っていることである。詳細は後で述べるが，ここで簡単に確認しておこう。

キユーピーと２位メーカーとの品質差とは，マヨネーズにおけるタイプの違いであり，製造コ

ストも異なる点が重要である。キユーピーのレギュラータイプ６のマヨネーズは卵黄型であり，

家庭用市場の２位メーカーである味の素は全卵型である７。卵黄型とはマヨネーズの主原料の１

つである卵において卵黄のみを使い，全卵型とは卵黄・卵白とも使うタイプである。卵を利用す

る企業は，液卵で仕入れることが多いが，卵黄の液卵価格と全卵のそれを比べると卵黄の方が高

い８。したがって，全卵型が主力のメーカーが卵黄型のＰＢを製造する場合にはコストが高くな

り，ＰＢには不向きとなる。なお，キユーピーは，卵を殻付き卵（全卵）で仕入れているため，

キユーピーの全卵型ＰＢの製造コストは他メーカーと変わらないことになる。

また，キユーピーの現在のＰＢ製造受託は，後述する表３の通り，主に全卵型で行われてい

る。ＰＢ製造受託を行う理由は少ないと述べたが，なぜキユーピーはＰＢ製造受託を行うように

なったのだろうか。１９６０年代後半，まだ中小企業にすぎないと考えていたキユーピーは，マヨ

ネーズの販路拡大策の１つとしてダイエーや西友といった有力小売業にダブル・チョップＰＢ９

を供給し始めた（浦上・矢作２０１４）。それが現在のＰＢ製造受託につながっている。

事例の選定理由をみると，本稿の事例は２つの点で特殊と思われるかもしれないがそうではな

いことを述べておこう。１つ目は，１位メーカーと２位メーカーとの間に品質差やコスト差が存

在している点についてである。２位メーカーがＰＢ製造受託した場合，１位メーカーの需要が取

れないほどの品質差やコスト差が存在することは，コモディティ化が進んだ食品業界ではあまり

ないように思われる。しかし，品質にブランド力を含めて考えると，それ程特殊ではないと思わ

れる。つまり，１位メーカーと２位メーカーとの間に，品質・機能の差はないが，ブランド力の

差が大きい場合である。品質・機能的には１位メーカーのＮＢと変わらないＰＢであるが，ブラ

ンド力の差があるために１位メーカーの需要がとれない場合はよくあると思われる。

２つ目は，現在のキユーピーのＰＢ製造受託には，経路依存性が影響していることである。企

業の規模が小さかった段階でＰＢ製造を受託していなければ，現在のＰＢ製造受託はなかったか

もしれない。しかし，今後のわが国小売業の動向を考えると，その上位集中度は高まり，さらに

ＰＢ比率が高まると考えられるので，大手ＮＢメーカーであってもＰＢ製造受託を迫られる機会

は増えるだろう。

以上の点から，今回の事例研究の意義をまとめる。大手ＮＢメーカーと小売業がともに満足で

きる条件を満たすため，大手ＮＢメーカーがより積極的にＰＢ製造受託を行う可能性がある事例
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を取り上げることである。これまで大手ＮＢメーカーによるＰＢ製造受託活動があまり研究され

てこなかったために，ＮＢポートフォリオに着目した事例研究はほぼなかったと思われる１０。し

かし，特殊ではなく類似の事例も考えられるため，このような事例が起こる条件や経緯を考察す

ることは意義があると思われる。

明らかにしたいことは，１位メーカーと２位メーカーの間に品質差があるとしても，なぜどの

ようにキユーピーはその主要なＮＢとのカニバリゼーションを避けてＰＢ製造受託を行うように

なったのかを具体的に理解することである。そのためには，ＰＢのポジショニングに影響を与え

るＮＢのポートフォリオまたその戦略の構築過程から把握する必要がある。ブランド・ポート

フォリオ戦略とは，各ブランドの範囲・役割・相互関係を明確にして，ブランドの追加や削除ま

たブランド拡張を行い，ブランド間の相乗効果やレバレッジ効果などによって，ブランドの集合

全体として強化することである（アーカー２００４＝２００５；タイボー／カルキンス２００５＝２００６，pp.

９１―１３１）。ブランド・ポートフォリオ戦略の構築過程から把握することによって戦略の意図や現

実が理解できるだろう。そのために，記述的な分析を行うことにする。

調査方法は，新聞・雑誌・書籍といった２次資料やＰＯＳデータ１１，店頭観察データを用いる。

３．キユーピーのマヨネーズ

３―１．概要

まずキユーピーのマヨネーズにおけるＮＢポートフォリオの構築過程の概要を示しておきた

い。それを示したのが図１である。左下の「キユーピーマヨネーズ」が主要なブランドであり，

国産初のマヨネーズとして１９２５年以来発売されているものである。２０１４年時点でも市場シェア

は３０％以上ある第１位の製品ブランドである（表２）。このブランド価値を生み出したのが卵黄

型マヨネーズに基づく独特の味である。また，一貫した広告テーマの継続によって感性的価値を

高めた。なお，以下では製品ブランドである「キユーピーマヨネーズ」のことをキユーピーのレ

ギュラータイプ（あるいは単にレギュラータイプ）ということにする。

レギュラータイプのブランド価値が，健康訴求型マヨネーズ（図１の左上）へのブランド拡張

を支援した。１９９１年発売のカロリーを半減した「ハーフ」以来，カロリーを低減させたり，健

康に関する機能を付加したりしたブランド拡張を続けている。そして，この健康訴求型マヨネー

ズとレギュラータイプの間には，ブランド間の相乗効果があると思われる。

一方で，１９８０年から多様な味への挑戦を行っていた。あっさりとした味の全卵型マヨネーズ

（図１の右下）の発売である。しかし，売行きが不振で２０００年代初めに販売終了となった。この

ことによって，全卵型のポジションでＰＢ製造受託を行いやすくなった。しかし，ＰＢのポジ

ショニングはキユーピーの判断だけで決まるものではない。卵黄型のコストが高いため，低価格

ＰＢは全卵型になりやすいのである。

以降では，レギュラータイプのブランド価値，健康訴求型マヨネーズとの相乗効果，全卵型マ
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全卵 , 現ライト ）

ゼロノンコレステロール
（2002, 全卵） 

ディフェ
（2005, 全卵） 

エッグケア
（2015, 卵不使用） 
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（2016, 卵黄） 
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レギュラー
に近い

2000 年代
初めに販売
終了

主にこのポジ
ションで PB
製造受託

→

ヨネーズのＰＢ製造受託について順に述べていきたい。

３―２．レギュラータイプの機能的価値の源泉１２

ブランドの価値には機能的価値と感性的価値がある１３。ブランド価値を高めるためには，まず

機能的価値が必要である（ケラー２００８＝２０１０，p.２３９；延岡２０１０）。レギュラータイプの製品機

能としての差別化ポイントは，全卵型に比べ約２倍の卵黄のみを使った卵黄型である点にあると

思われる。創業者中島董一郎が国産初のマヨネーズを作る際に，「良い商品は，良い原料からし

か生まれない」という想いから，日本人の体格向上を願って栄養豊富なものを作ろうとしたため

に生まれたものである。

そして，この２倍の卵黄のみを使ったマヨネーズは，高いコストという課題を抱えたが，独特

な味につながったと思われる。あっさりとした全卵型とは異なり，特に創業当時は缶詰や肉にも

合うように，お酢やカラシが今より多く入っていたために濃くて辛みのある味付けだったとい

う。多めのお酢は卵黄が腐敗しやすいためでもあった。その後，少しずつリニューアルされ，当

初に比べて現在は酸味や塩味がマイルドになっている。この独特の味が，キユーピーの組織内に

は，顧客に支持されている理由の１つであるという考えが浸透しているように思われる。いくつ

かの例をあげよう。

図１ キユーピーのマヨネーズにおけるＮＢポートフォリオ（主要なブランド）

（注）ブランド名の後のカッコ内は，発売年，タイプ，リニューアルがあれば現在のブランド名。
（出所）各種資料に基づいて筆者作成。
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創業者の中島董一郎は，味の素のマヨネーズ市場参入（１９６８年）に対して，別の味の製品を

増やしてはどうかという社内の意見に対して，味には絶対の自信を持っていたので少しも動揺す

ることなく頑として同調しなかったという１４。

５代目社長の鈴木豊（２００４年就任）はインタビューの中で，「キユーピーマヨネーズにはやは

り特徴がありますから。それを，あっさりさせてしまっては『これはキユーピーマヨネーズの味

じゃない』と言われてしまいます」と述べている１５。

製品開発の担当者は，健康訴求型マヨネーズの開発に関連して「食べれば食べるほどにやはり

『キユーピーマヨネーズ（レギュラータイプのこと―筆者注）』が一番おいしいと感じます」と述

べている１６。

創業当初から組織内において，味に対する自信とこだわりがあったように思われる。この自信

とこだわりが，顧客の嗜好の変化に応じた商品のリニューアルにもつながっている。この独特な

味は企業が望むブランド連想となり，強いブランドの条件であるブランド・アイデンティティ

（アーカー２００４＝２００５，p.１６４）の働きをしているように思われる。

しかし，卵黄型のマヨネーズはコスト面の課題を抱える。卵白の処理をうまく行わなければ，

全卵型に比べコストが高くなる。創業当初は，残った卵白を発酵・乾燥させて接着剤などの製品

にしていたが，状況によって大きな損や利益になっていたという（樽井２００５）。現在は，マヨ

ネーズの原料となる量以上の卵を仕入れ１７，卵黄・卵白を液卵や業務用のゆで卵・厚焼き卵など

に，また卵殻をカルシウム強化剤に加工している。さらに卵から医薬品・化粧品原料を抽出して

いる。卵をほとんど捨てることなく，大量に処理する仕組みを構築した１８。したがって，マヨ

ネーズの卵のコストについては全卵型を中心とするメーカーにも劣らないと考えられる。

３―３．レギュラータイプの感性的価値の向上１９

ブランドの感性的価値は製品のイメージ等から得られる価値であり，それは広告等のコミュニ

ケーションによって創造される。キユーピーは，レギュラータイプの感性的価値を創り高める努

力を続けてきた。どのように創造されたか説明していこう。

創業当初のコミュニケーションは，ブランド認知の向上と用途の提案が中心であった。創業者

の中島董一郎は「宣伝広告費は資本だ」と考えて，広告を積極的に行った。新聞の同じスペース

に小さな広告で，マヨネーズを使ったいろいろな料理の提案を定期的に掲載した。

味の素のマヨネーズ参入によって，キユーピーのコミュニケーションのメッセージは明確に

なっていったと思われる。味の素のメッセージは「いままでになかった新しいおいしさ」，「酸味

のほどよいまろやかな風味」などであった。卵黄型の特徴である酸味の強い味との差別化を強調

し，まろやかな味であることを強調した。

それに対して，キユーピーのレギュラータイプのメッセージは，当初はその特徴である卵や卵

黄を前面に持ってきていた。しかし，１９７０年代中頃，卵の価格が下がり，アピールしにくく
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なったために，野菜をテーマにした広告を行うようになった。野菜を見たら「キユーピーマヨ

ネーズ」というイメージを刷り込もうとしたためである。健康訴求型マヨネーズの販売前のこと

である。その広告は２０１６年時点まで一貫して継続されている（表１）。その内容は，野菜の様々

な特性や，野菜やサラダの健康的なイメージに焦点を当てている。また，映像は，人を使わず

に，野菜やサラダをクローズアップし，その美しさを活用したものが多い。

マヨネーズを野菜，さらに健康というブランド連想に結び付け，マヨネーズ利用の肯定感，満

足感につなげている。継続したコミュニケーションによって，感性的価値を高めたように思われ

る。

３―４．健康訴求型マヨネーズへのブランド拡張２０

レギュラータイプにおけるブランド価値が，いくつかの点で健康訴求型マヨネーズへのブラン

ド拡張を支援した。１つ目は，レギュラータイプにおける健康への連想である。健康への連想

が，健康訴求型へのブランド拡張を支援し，またこの拡張はレギュラータイプの健康への連想も

強化しただろう。相乗効果があったと思われる。

もう１つは，味の面での連想が，健康訴求型へのブランド拡張を支援した。キユーピーの健康

表１ レギュラータイプの広告メッセージ

時期 メッセージ（広告文の一部）

１９７４～１９７５ 野菜花壇

１９７６～１９７７ アルカリ・ランチ（くだものも，野菜も，みんなアルカリ性）

１９７９ 金魚鉢菜園

１９８０～１９８３ 大根も白菜も故郷は中国だ

１９８２～１９８５ 都市とマヨネーズ（イライラするのは，生きた植物が足りないからかな）

１９８５ 回る野菜

１９８７～１９８８ ミドリがあると，そこに人がいる

１９９０～１９９２ 海は，もうひとつの畑なんだ

１９９２～１９９８ 正しい野菜の学習

１９９８～２００１ 野菜を見ると，想像するもの

２００１～２００３ 料理は高速へ（いちばん速い料理はきっとサラダだ）

２００３～２００４ サラダ化現象（近ごろ，ブティックよりマーケットが楽しい）

２００６～２００７ 都市のサプリメントは野菜です

２００８～２００９ 野菜はメニューの中心になる

２０１０ 野菜でバランスをとる

２０１１～２０１２ ダイエット本はいらない

２０１３～２０１４ 野菜から食べる

２０１６ 野菜の色を食べる

（出所）「特集：キユーピーのクリエイティブ」『広告批評』２００５年５月号，およびキ
ユーピー「キユーピーマヨネーズＣＭヒストリー」（https://www.kewpie.co.jp/
know/cm/history/index.html，２０１７年８月１３日閲覧）から筆者作成。
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訴求型は，味の面ではレギュラータイプとの類似化が目標とされた。実は「ハーフ」が発売され

る前の１９８０年代にも各社から低カロリー製品が発売されたが２１，１つのカテゴリーとして存在感

を示すほどには成長しなかった。伸び悩んだ原因は味であった。

その結果，キユーピーには，レギュラータイプの評価に傷をつけるような製品は絶対に許され

ないといった厳しい空気があったという。しかし食用油を減らして，味のコクと粘度の高い食感

を維持することは容易なことではなかった。マヨネーズ本来の味と食感を変えないために，油の

代わりにコーンスターチ，天然のガム，みりん風調味料や粉末ヨーグルトの配合が試行錯誤され

た。「ハーフ」の開発に６年もの歳月がかけられることになった。広告のメッセージは「おいし

さを変えず，カロリーだけが１／２になりました」２２。つまり，「ハーフ」にとっては，味の面で

レギュラータイプの支援を受けると同時に，レギュラータイプにとっては，ブランドとおいしさ

の想起につながったと思われる。

その後に続いた健康訴求型の開発においても，味や食感へのこだわりは維持され，広告のメッ

セージにおいても「マヨネーズ本来のコクとうま味」が伝えられている２３。レギュラータイプと

健康訴求型の間に相乗効果がある。

また，機能の面で，健康訴求型がレギュラータイプの価値を再認識させたこともあった。２００２

年発売の「ゼロノンコレステロール」はコレステロールを除去した製品であるが，もともとキ

ユーピーはマヨネーズに含まれるコレステロールは少量であるため心配ないとしていた。その広

告のメッセージとして「誤解がわたしを生んだ」「この商品は必要だろうか」とした２４。つまり，

レギュラータイプにおいてもコレステロールは問題ではないと主張したのである。この広告は，

レギュラータイプのブランド強化にもなっている。

表２ 各社・各ブランド・PBの市場シェアの推移（単位％）

１９９０ １９９２ １９９４ １９９６ １９９８ ２０００ ２００２ ２００４ ２００６ ２００８ ２０１０ ２０１２ ２０１４

キユーピー計 ７３．２ ７２．２ ６５．８ ６９．７ ７０．２ ６５．３ ６３．５ ５９．６ ６０．８ ５８．７ ６５．４ ６５．９ ６５．４

レギュラータイプ ６７．４ ６０．１ ５３．１ ５５．４ ５４．６ ４９．４ ４４．０ ３７．５ ３２．３ ３０．８ ３３．４ ３２．０ ３３．１

健康訴求（ハーフ） ― ６．６ ６．３ ８．９ １０．９ １０．９ １２．３ １４．４ １５．１ １６．６ １９．８ ２１．３ ２１．５

健康訴求（ハーフ以外） ― ― ― ― ― ― ２．３ ３．４ ８．６ ６．９ ６．５ ６．６ ５．７

アメリカンとホイップ １．７ １．０ ０．７ ０．４ ０．３ ０．３ ― ― ― ― ― ― ―

タルタル等 ４．１ ４．６ ５．７ ５．０ ４．４ ４．７ ４．９ ４．３ ４．８ ４．３ ５．７ ５．９ ５．２

味の素計 ２１．２ １９．１ １６．７ ２１．４ ２１．０ ２２．４ １８．９ ２０．１ ２１．７ ２１．０ ２０．０ １９．７ １９．２

３位メーカー計 ０．８ ０．７ ０．９ ０．５ ０．３ ０．３ ２．４ ６．１ ５．２ ４．２ ０．８ ０．８ ０．９

PB計 ３．８ ６．０ １５．６ ７．４ ７．７ １１．１ １２．８ １１．７ ９．３ １４．０ １１．７ １１．５ １１．３

PB最大ブランド ２．３ ３．１ ５．７ １．７ １．４ ４．４ ５．１ ３．４ ３．０ ３．２ ２．５ ３．１ ３．２

（注）１．各ブランドも市場全体におけるシェアである。
２．３位メーカーは年によって異なるが，２００２年から２００８年は花王。
３．PBにはダブル・チョップ PBも含む。

（出所）POSデータより筆者作成。
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健康訴求型マヨネーズへのブランド拡張の効果を確認しよう。量的な効果として，キユーピー

の健康訴求型の市場シェアは１９９２年の６.６％から２０１４年には２７.２％へ増加した一方で，レギュ

ラータイプは同期間において６０.１％から３３.１％へ低下した（表２）。この間，ＰＢシェアの上昇

があり，健康訴求型の増加以上に，レギュラータイプの低下があったことは仕方ないように思わ

れる。質的な効果として，浦上・矢作（２０１４）では，健康訴求型へのブランド拡張を連続的な製

品開発と捉え，ＰＢとの差別化であり，ＰＢ比率を抑える効果がある点を強調した。これに対し

て本稿では，レギュラータイプのブランド強化にもなっている点を取り上げた。この相乗効果

が，キユーピーのＮＢポートフォリオ戦略の根幹であるように思われる。

３―５．全卵型マヨネーズの販売終了とＰＢ製造受託２５

１９８０年に全卵型のマイルドな味の「アメリカンマヨネーズ」が発売された。健康訴求型への

ブランド拡張の前である。タルタルソースは除いて，レギュラータイプの誕生後５０年以上経験

することのなかった多様な味への挑戦であった。発売３年後には，導入時の３００ｇのタイプに加

えて５００ｇも追加されたので，当初は計画通りに売れていたものと思われる。

しかし，１９９０年代になり，「アメリカンマヨネーズ」のシェアは低下した（表２）。１９９９年に

全卵型でふんわりとした食感の「ホイップマヨネーズ」が発売されたが，「アメリカンマヨネー

ズ」「ホイップマヨネーズ」の売上は低迷した。２０００年代初頭には販売終了となった。

しかし，これらの商品の販売終了は，売行きの悪い商品を削除しただけではなかった。キユー

ピーにとって，レギュラータイプとのカニバリゼーションが少ない全卵型のポジションでＰＢ製

造受託を行いやすくしたと考えられる。そのメリットはもう１点ある。味の素のレギュラータイ

プは全卵型であり，全卵型ＰＢの影響は大きいと思われることである。それでは，キユーピーは

どの程度，ＰＢ製造受託を行っているのだろうか。表３は，網羅的とまでは言えないが，ＰＢ食

品販売金額の大きい大手小売業のＰＢマヨネーズのタイプと製造受託メーカーである。キユー

ピーは子会社を含めるとそれなりの数の小売業に対して全卵型のＰＢ製造受託を行っていること

がわかる。さらにいくつかの確認と説明を付け加えておこう。

１つ目はＰＢのポジショニングについてである。キユーピーが全卵型を販売終了したからと

言って，ＰＢのポジショニングはキユーピーが決めるものではない。前に述べた通り，ＰＢは

シェアの高いＮＢの模倣となる傾向にあるため，マヨネーズのＰＢは卵黄型となりやすい。しか

し，他メーカーにとって卵黄型はコストが高いため，価格を優先させる低価格ＰＢは全卵型にな

りやすいのである。表３をみると，日本生活協同組合連合会の一部ＰＢを除いて，ＰＢは全卵型

である。また，キユーピーは他メーカー以上にＰＢ製造受託していることから，積極的であると

までは言えないが，柔軟に対応しているように思われる。

２つ目は，全卵型マヨネーズの販売終了が，ＰＢ製造受託を行うことに対して，実際にどの程

度の影響を与えたのだろうか。全卵型の販売終了時点からＰＢ製造受託が増えたといった事実の
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確認はできていない。ただ，キユーピーは１９６０年代後半からダブル・チョップＰＢの製造受託

を始めていたが，その後の経営者の発言をみると，１９９０年代までＰＢ製造受託を継続するかに

ついて悩んでいた（浦上・矢作２０１４）。一方で，２０００年代になって，セブン＆アイ・ホールディ

ングスなどに対しては新しくＰＢ製造受託を始めた。そのような経緯を踏まえると，全卵型マヨ

ネーズの販売終了がＰＢ製造受託に少なくともプラスに影響したと思われる。

３つ目として，卵黄型と全卵型の味は「それ程違っているのか」，そのカニバリゼーションは

本当に少ないのかという疑問があるだろう。キユーピーのレギュラータイプは以前に比べて酸味

が弱くなっているので，その違いは小さくなっているように思われる。しかし，これはブラン

ド・アイデンティティの問題でもあることを強調したい。キユーピーのマヨネーズの味へのこだ

わりと，一方で市場全体を見る目があれば，その違いが実現されていく可能性がある。例えば，

ＰＢ製造受託を行う場合に，全卵型でキユーピーと異なる酸味をおさえた味のＰＢを製造してい

けば，キユーピーのマヨネーズと少なくともＰＢの間では味の差が実現されカニバリゼーション

が少なくなることになる。

表３ 大手小売業のPBマヨネーズのタイプと製造受託メーカー

小売業 製品タイプ，パッケージにあるキャッチコピー 製造受託メーカー

セブン＆アイ・ホー
ルディングス

レギュラー・全卵 国産の卵だけを使用しました 味の素

ハーフ・全卵 カロリー５０％カット キユーピー

イオン レギュラー・全卵 コクのある味わい 不明（メーカー名なし）

ハーフ・全卵 脂肪分をひかえめにして，すっきりとした味わい 不明（メーカー名なし）

ユニー レギュラー・全卵 酸味をおさえ，まろやかな味 キユーピー

シジシージャパン レギュラー・全卵 酸味をおさえたまろやかな味わい キユーピー

ハーフ・全卵 ほどよい酸味とマイルドな味わい キユーピー

日本生活協同組合連
合会

レギュラー・卵黄 マイルドな酸味 エスエスケイフーズ

レギュラー・卵黄 卵黄から作ったコクのあるまろやかな味とさわや
かな酸味

不明

レギュラー・全卵 マイルドなクセのないおいしさ クノール食品

米油を使ったマヨネーズ 丸和油脂

ハーフ・全卵 キユーピー

ライフコーポレー
ション（食品スー
パー）

レギュラー・全卵 酸味をおさえたマイルドな味わいとなめらかな口
当り

サラダメイト（キユーピー
子会社）

ハーフ・全卵 マヨネーズの美味しさそのままにカロリー約１／２を
実現しました

キユーピー

ローソン レギュラー・全卵 酸味をおさえたまろやかな味わい サラダメイト（キユーピー
子会社）

ファミリーマート レギュラー・全卵 卵の黄身と白身を合わせた，さっぱり優しい味の
マヨネーズ

サラダメイト（キユーピー
子会社）

（注）上記の小売業・共同仕入れ機構は『ＰＢ食品市場の最新動向と将来展望 ２０１５』富士経済（２０１５，p.５）を参考にし
て選定した。ＰＢ食品販売額の大きな企業である。

（出所）各社ホームページおよび各社ネットスーパーのホームページ閲覧，また神奈川県内の店舗視察により筆者作成
（調査時期は２０１７年１１月～１２月）。
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４つ目は，全卵型マヨネーズの販売終了はＮＢポートフォリオ戦略の確立によって実行できた

と考えられることである。レギュラータイプと健康訴求型マヨネーズによる成長戦略の確立が

あってはじめて，全卵型の販売終了につながり，柔軟なＰＢ製造受託にもつながったと思われ

る。

４．まとめ

本稿の意義は，ＰＢのポジショニングがシェアの高いＮＢを模倣する傾向にある中で，大手Ｎ

Ｂメーカーと小売業がともに満足できるＰＢ製造受託活動を取り上げたことである。その条件は

１位メーカーと２位メーカーの間に品質差が存在している場合であり，大手ＮＢメーカーがその

主要なＮＢとのカニバリゼーションを避けることができるため，積極的にＰＢ製造受託を行う可

能性がある。

まずキユーピーのＰＢ製造受託状況を確認すると，それなりの数の小売業に対して全卵型ＰＢ

で製造受託を行っていた。ＰＢ製造受託に柔軟に対応しているように見られる。

現在柔軟に対応している理由は，ＮＢポートフォリオの構築過程から見ると，３つに整理でき

る。１つ目は，主要なＮＢの開発に当たって卵黄型マヨネーズを選択したことである。卵黄型の

製造は他社にとってはコストが高いために，低価格ＰＢは全卵型になりやすい。小売業にとって

も合理的である理由である。２つ目は，ＮＢポートフォリオ戦略を確立したことである。キユー

ピーのＮＢポートフォリオ戦略の基本的内容は，独特な味と健康への連想，また健康に関する機

能という価値に絞り込んで，レギュラータイプと健康訴求型の相乗効果を目指すものである。こ

れによって，全卵型マヨネーズを販売終了することができた。３つ目は，１９６０年代からＰＢ製造

受託を行ってきたことである。ＰＢ製造受託をしていなければ，全卵型を販売終了しても低価格

ＰＢの製造受託につながらなかったかもしれない。

このように整理してみると，キユーピーが現在ＰＢ製造受託を柔軟に行っていることには，や

はり経路依存性が働いているように思われる。しかし，与えられた環境にうまく適合しようとし

た結果であり，ＰＢ製造受託も成長の１つの選択肢として取り込もうとしたことにほかならな

い。そして，類似の事例が考えられることや，大手ＮＢメーカーであっても今後はＰＢ製造受託

を迫られる機会が増えるだろうことから決して特殊な事例とは言えないと思われる。

最後に，本稿の課題である。ＰＢによる収益性や成長性への貢献を明らかにしていない点であ

る。これについて本稿から推測できることを１点だけ述べておこう。それはＰＢの生産量であ

る。表２からわかる通り，市場におけるＰＢ比率は２０００年以降１０％を超えている２６。このうち

キユーピーが受託している割合はわからない。しかし，例えばその半分の５％だとした場合，そ

れが累積的に規模の経済性に効いてくるとすれば，決して小さな数値ではないと思われる。ま

た，味の素のレギュラータイプにも影響を与えているのである。

もう１つの課題は，類似の事例を見つけていくことである。類似の事例を含めて整理していく
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ことによって，２位メーカーとの間に品質差が存在している場合の低価格ＰＢ製造受託を大手Ｎ

Ｂメーカーにおける成長戦略の１つの選択肢として位置づけることも可能となるだろう。

〈付記〉

本研究は平成２８年度科学研究費基盤（Ｃ）研究課題番号［１６K０３９５５］「メーカーによるデュ

アル・ブランド戦略の実証的研究」の交付を受けて行った研究成果の一部である。

注
１ 高品質ＰＢはメーカーと小売業との協調が成立しやすいと考えられる（Dunne and Narasimhan１９９９）。
本稿では低価格ＰＢを想定して議論を進める。

２ 大手小売業のＰＢの中にはメーカー名記載のものがある。この点では，メーカーの信用力を利用してい
ることになるが，メーカーの信用力を最優先して開発しているわけではない。

３ 水平的差別化と垂直的差別化を補足しておく。前者は，消費者によって選好順位が異なる製品特性（バ
ラエティ）における差別化である。後者は，全ての消費者にとって効用の順位が共通している製品特性
（品質）における差別化である（丸山・成生１９９７）。
４ キユーピーの売上高は５,５２３億円（２０１６年１１月期）であり，マヨネーズを含む調味料以外に，タマゴ，
サラダ・惣菜，加工食品，ファインケミカル，物流システムの事業部門がある。

５ 『酒類食品統計月報』２０１６年４月号。業務用も含めたメーカー出荷ベースの販売金額によるシェアであ
り，表２のＰＯＳデータに基づくシェアとは異なる。

６ 本稿では低カロリー等でない従来からのタイプのマヨネーズのことを言う。
７ 各メーカーのタイプ（卵黄型か全卵型）については各社のホームページなどを参照（キユーピー：

https://www.kewpie.co.jp/mayo/about/ingredients/overview.html ２０１８年１月閲覧，味の素：https://ok-

yakusama.ajinomoto.co.jp/qa/seasoning/puremayo/ ２０１８年１月閲覧）。またパッケージの一括表示の原
材料名欄に，卵黄型は「卵黄」，全卵型は「卵」と表示される（小林 ２００５，p.６６）。

８ 鶏卵およびその加工品の販売を行っているＪＡ全農たまご株式会社にヒヤリングを行ったところ（２０１７
年８月），卵黄の液卵価格は４００円弱/kg，全卵が２５０円程度/kgであった。マヨネーズにおける卵の重
量割合は卵黄型１５％，全卵型１３％（小林２００５）であるので，５００ｇのマヨネーズとして単純計算すると
約１４円の差となる。なお，代表的な製品の販売価格（税込み）をあげると，キユーピー・マヨネーズ
４５０ｇは１９２円（ＰＯＳデータ［２０１５年］から算出した価格），ＰＢのイオン・トップバリュ５００ｇは１７０
円（ホームページ上に記載されている価格［２０１８年１月閲覧］）である。販売価格から考えて，製造コス
ト１４円の差は決して小さくないと思われる。

９ ダブル・チョップＰＢとは，小売業者名と同様にメーカー名の記載があるＰＢである。
１０ 事例研究の根拠としては，イン（１９９４＝１９９６，p.５５）が言う新事実のケースに当たる。
１１ ＰＯＳデータは日本経済新聞社のＰＯＳデータを利用した。対象企業は，総合スーパー，食品スー
パー，生活協同組合で，年によって異なるが約１２５社である。

１２ この節のレギュラータイプに関する内容は次を参考にした。董友会（１９７５），『食品工業』２００３年１１月
１５日号，オピネット（株式会社マーケティング・コミュニケーションズ）「vol.５４：キユーピー（４） ～
マヨネーズのこれから ２００５.１１.２２」（http://www.opi-net.com/opiken/２００５１１０１_０４.asp ２０１３年１２月２２
日閲覧）。

１３ 本節で述べる味覚などの顧客の五感にかかわるような製品属性から得られる価値は，青木（２０１１）では
感性的価値として説明されているが，食品における味は顧客価値の中核であり，機能的価値に分類すべき
と思われる。
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１４ 董友会（１９７５，p.３１０）。
１５ 『食品工業』２００３年１１月１５日号。
１６ 前掲のオピネット（株式会社マーケティング・コミュニケーションズ）のホームページ参照。
１７ キユーピーが１年間に使用する卵の量は約２５万トン（殻を除くと２２.７トン）である。そのうち，マヨ
ネーズに使用される卵の量を推定すると，マヨネーズ生産量約１５万トンのうち，卵の重量は約１５％（小
林２００５）であるので，２.２５万トンとなる。約９割がマヨネーズ以外に使用されていることになる。

１８ 『日経産業新聞』１９９３年１２月１５日付，『日経ビジネス』２００２年１２月９日号。
１９ この節の内容は以下を参考にした。董友会（１９７５），２０１２年に入手したキユーピー会社案内，『広告批
評』２００５年５月号，『企業と広告』２０１５年７月号。『読売新聞』（１９６８～１９７２年）に掲載された味の素社
の新聞広告。

２０ この節の「ハーフ」に関する内容は次を参考にした。『日経産業新聞』１９９２年２月１０日付。
２１ キユーピーは１９８３年に，カロリー半減のマヨネーズタイプ調味料「ライトカロリードレッシング」を
発売した（『酒類食品統計月報』１９８３年４月号）。

２２ 『広告批評』２００５年５月号。
２３ 例えば「アマニ油マヨネーズ」のテレビ広告（キユーピー https : //www.kewpie.co.jp/amani/ ２０１８
年２月１日閲覧）。

２４ 『日経流通新聞』２００２年４月２７日付。
２５ この節の「アメリカンマヨネーズ」「ホイップマヨネーズ」に関する内容は以下を参考とした。『日経産
業新聞』１９８３年５月１７日付，『日経産業新聞』１９９９年３月１９日付。

２６ ＰＢ比率については，調査によって異なる可能性がある。『ＰＢ食品市場の最新動向と将来展望 ２０１５』
富士経済（２０１５）によると，マヨネーズのＰＢ比率は１９％である。いずれにしても，マヨネーズのＰＢ
比率は比較的に高いと思われる。
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