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【要約】　大手ナショナル・ブランド（NB）メーカーのプライベート・ブランド（PB）製造受託

に影響を与える要因の１つに、そのブランド・ポートフォリオ戦略が考えられる。ブランド・

ポートフォリオ戦略は、水平的差別化を重視するタイプと垂直的差別化を重視するタイプに分け

られるが、大手 NB メーカーが水平的差別化を重視する戦略を採用する場合、PB は NB に近接

しやすいので、当該メーカーは PB 製造受託を行い、PB の商品属性をコントロールしようとす

ると考えられる。本稿の目的は、キユーピーのドレッシング・カテゴリーを取り上げて、水平的

差別化戦略が実際にどのように影響するのかを分析することである。

キユーピーのブランド・ポートフォリオ戦略は、製品バラエティを目指して個別ブランドの拡張

を行うものであったために、個々の製品の品質を高める努力が少なくなり、競合他社との品質差

とコスト差が小さくなったと考えられる。したがって、競合他社との間に PB製造受託の競争が

起こり、PB の商品属性をコントロールできなかったために、キユーピーは慎重に PB 製造を

行っていたのである。

【Abstract】　One of the factors influencing private labels production by leading national brand manu-

facturers is their brand portfolio strategies. Brand portfolio strategies are divided into two types, one 

emphasizes horizontal differentiation and the other emphasizes vertical differentiation. When lead-

ing manufacturers adopt the horizontal differentiation strategy, since the private labels are likely to 

be close to the leading national brands, it is considered that the manufacturers intend to produce the 

private labels and control the product attributes of private labels. The purpose of this paper is to pro-

vide a case study on how horizontal differentiation strategy actually affects private labels production 

in Kewpie’s dressing category.

Kewpie’s brand portfolio strategy has been to expand individual product brands with the aim of 

product variety. As a result, it is thought that its efforts to improve the quality of individual products 
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have decreased and the quality difference and cost difference with its competitors have decreased. 

Therefore, competition for private labels production has occurred with its competitors, and Kewpie 

hasn’t been able to control the attributes of private labels, so Kewpie has produced private labels 

carefully.

1 ．はじめに
大手ナショナル・ブランド（NB）メーカーのプライベート・ブランド（PB）製造受託に影響

を与える要因の 1つに、そのブランド・ポートフォリオ戦略が考えられる。その理由は次の通り
である。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を強化する考え方
である（Aaker 2004、訳書第 1章；Tybout and Calkins 2005、訳書 pp.91‒131）。NBメーカー
のブランド・ポートフォリオ戦略に PBが明確に位置づけられているとは考えにくいが、NBと
PBの相乗効果やカニバリゼーションの程度を規定すると考えられるためである。
ブランド・ポートフォリオ戦略のタイプには、垂直的差別化を重視するものと水平的差別化を

重視するものがある。垂直的差別化とは、多くの消費者の製品への選好を高める製品間の違いを
生み出すことであり、品質の差別化とも言われる。水平的差別化とは、消費者ごとに異なる製品
への選好につながる製品間の違いを生み出すことであり、バラエティの差別化とも言われる（丸
山・成生 1997）。浦上（2018）では垂直的差別化の事例としてキユーピー社のマヨネーズ・カテ
ゴリーを、浦上（2019）では水平的差別化の事例としてカルビー社のポテトチップス・カテゴ
リーを分析した。その要点は次の通りである。
大手 NBメーカーが垂直的差別化を重視する場合、品質的に PBは NBに劣るために、当該
メーカーは PB 製造受託を行いやすくなるが、PB 製造受託への動機は低くなると考えられ
る（1）。キユーピーは柔軟に PB製造受託を行っていたが、その受託の過程を見ると、経路依存性
が働いていた。
大手 NBメーカーが水平的差別化を重視する場合、品質的にも製品バラエティの面でも、PB

は NBに近接するので、当該メーカーは PB製造受託を行い、PBの商品属性をコントロールし
て NBとのカニバリゼーション（共食い）を小さくしようとすると考えられる。カルビーのブラ
ンド・ポートフォリオ戦略の特徴は、味のバラエティを目指した頻繁な製品ラインの拡張にあ
り、スーパーにおいては PBをコントロールしていると言えたが、コンビニエンスストアにおい
ては売れ筋商品等の模倣型 PBの製造受託を行っていた。販売依存度の高い小売業に対しては、
PBをコントロールできなかったと言える。
それぞれの戦略において 1つの事例を分析したに過ぎない。また、それらを比較すると、水平

的差別化を重視する方が、競争するメーカー間の品質差が小さいために PB製造受託のパターン
が多様に現れそうである。
したがって、本稿の目的は、水平的差別化を重視する戦略を取り上げ、分析を行うこととす

（ 1）本稿で対象とする PBは、エコノミー（低価格）PBとスタンダート（標準型）PBであり、プレミ
アム（高品質）PB は含まない。PB の分類については、Kumar and Steenkamp（2007）や
Geyskens, Gielens and Gijsbrechts（2010）による。
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る。具体的にはキユーピーのドレッシング・カテゴリーを取り上げる。浦上（2018）でキユー
ピーのマヨネーズ・カテゴリー（2）を取り上げたため、同一企業で異なるブランド・ポートフォリ
オ戦略を取るカテゴリーを比較すれば、戦略の違いがより理解できると考えられるためである。
ただし、本稿では、このカテゴリーの記述を中心に行い、同じ水平的差別化であるカルビーとの
比較分析はあらためて行うことにする。なお、キユーピーは、ドレッシング市場においてもシェ
ア 1位であり、2016年のシェアは59%である（3）。
以降の流れは次の通りである。まずブランド・ポートフォリオの構築過程を歴史的に見ること

によって、その特徴を把握する。そして、PB製造受託の実態を把握し、ブランド・ポートフォ
リオ戦略の PB製造受託への影響を考察する。

2 ．多様なカテゴリーの創造（4）

キユーピーは1958年に日本で初めてドレッシングを発売した。1960年代中頃までに、 3品目を
追加し、さらにアメリカの企業と提携し、1971年には両社のコーポレート・ブランドを冠した共
同ブランドで 5品目を発売した。マヨネーズと異なり、ドレッシングでは、当初から製品の多様
化が進められた。サラダが普及していない段階で、様々なサラダとそれに合うドレッシングを提
案することが需要拡大にとって不可欠であると考えたように思われる。
1960年代半ばから、他社がドレッシング業界に参入し、競争が厳しくなってきた。その中で、

さらに需要を高めたのが、キユーピーが1978年に発売した「和風ドレッシング」、「中華ドレッシ
ング」であった。サラダに合わせる食材の幅を広げたのである。この後、機能面でも製品の幅を
広げていった。1980年に要冷蔵商品であり野菜を豊富に使用したチルドドレッシング・カテゴ
リーを、1983年にサラダ油を従来の3分の1にした「1/3ドレッシング」ブランドを発売した。
当時の新聞記事によると、キユーピーの製品数は、従来のドレッシングでおよそ18品目、チル

ドドレッシングで14品目、「1/3ドレッシング」で 5品目とあり、多様化がかなり進んだことが
わかる（5）。こうした状況に当時の社長藤田近男は次のように述べている。「少し反省ムードに
なっているのは、あまり種を蒔きすぎたということです。肥しをやったり、溝を作ったりしてや
らなければならないのを、よ［原文ママ］の畑に種を播きすぎた。例えば合理化、品質の向上な
どをもう一回やる必要がある」（6）。
製品が多様化し、その育成が十分にできていないと述べたのである。しかし、その後も、多様

な製品開発・導入は続いた。その理由は、新規参入した競合他社がドレッシング内での新たなカ

（ 2）ドレッシングやマヨネーズは、日本農林規格（Japanese Agricultural Standard, 通称 JAS）で定義
が定められている。そこでは、マヨネーズを含めてドレッシングと総称されているが、本稿では一
般的な分類と同様に、ドレッシングとマヨネーズを異なるカテゴリーとしている。なお、JASで
は、ドレッシングを①半固体状、②乳化液状、③分離液状に分類していて、マヨネーズは半固体状
のドレッシングに含まれる。

（ 3）市場シェアは、業務用も含めたメーカー出荷ベースの販売金額によるものである（『酒類食品統計
月報』2017年 4 月号）。表 3の市場シェアとは算出方法が異なっている。

（ 4）ドレッシングの歴史については、小林（2005, pp.197‒200）、『2020 VALUE CREATOR』2008年 5
月号、『酒類食品統計月報』1971年 6 月号にもとづく。

（ 5）『日経流通新聞』1983年 6 月16日付、1984年 8 月27日付。
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テゴリーを創造したためである。キユーピーは競合他社の動きに対応して新商品を導入し、また
自社でもカテゴリーの創造を試み、結果として製品ラインは拡張していった。表 1は、この後
（1989年以降）に創造された主なカテゴリーを主導した製品と、キユーピーの対応を整理したも
のである。また、表 2は製品ランキングの推移を、表 3は各社のシェアの推移をまとめたもので
ある。最初に、理研ビタミン社が参入し、油を使用しないノンオイル・カテゴリーを創造した。
次いで、パスタのレストラン・チェーンであるピエトロ社が、従来の製品に比べて濃厚かつ高価
格なカテゴリーを創造した。キユーピーも健康的なイメージの食品であるごまのカテゴリーを創
造し、また新たなメニュー提案によるカテゴリーの創造を試みた。新たなメニュー提案とは、例

表 1　創造された主なカテゴリー　～主導した製品とキユーピーの対応～

1．ノンオイル・カテゴリーの創造
①創造した製品：理研ビタミン「ノンオイルスーパードレッシング青じそ」（1989年発売）
・ 理研ビタミンはエキス・調味料およびわかめ製品などの加工食品メーカーである。海藻サラダの需要を高め
るために、海藻サラダに合う味としてノンオイルの製品を開発した。
・翌年には市場シェア 1位となった（表 2）。
②キユーピーの対応
・ 同年に「ノンオイル」ブランドを発売した。「ノンオイル」と「1/3ドレッシング」という低カロリーのブラ
ンドが併存することになった。
2．濃厚かつ高価格なカテゴリーの創造
①創造した製品：ピエトロ「ピエトロドレッシング和風しょうゆ」（1983年発売）
・ パスタのレストラン・チェーンであるピエトロが商品化し、口コミで広がった。玉ねぎ・しょうが・にんに
くなど多くの野菜を使用し、酸味をおさえた濃厚な味である。
・ 1995年にスーパーにも販路を拡大し、翌年には市場シェア 1位となった（表 2）。当時の希望小売価格は
280ml480円で値崩れも少なかった。
②キユーピーの対応
・ 1996年に高価格の「テイスティ」ブランドをリニューアルした（希望小売価格は250ml350円でピエトロより
は低い）。「テイスティ」 3品目を合計すると、その市場シェアはピエトロを上回っていた（表 3）。
3．ごまカテゴリーの創造
①創造した製品：キユーピー「深煎りごまドレッシング」（2000年発売）
・健康食品のごまブームをとらえ、2002年から2014年まで市場シェア 1位である（表 2）。
・ 焙煎度合いを強めたすりたてのごまを食用油と卵黄に混ぜて乳化技術でクリーミーに仕上げた製品である。
希望小売価格は、レギュラータイプよりは高い200ml250円であった。
4．健康訴求型カテゴリーにおける競争の再燃
①主導した製品：花王「健康エコナドレッシングソース」（2001年発売）
・自社開発した脂肪がつきにくい食用油を使用した製品であった。
・2002年には「健康エコナ」ブランドで市場シェア約 9％を占めた（表 3）。
②キユーピーの対応
・ 2002年に「ノンオイル」より低カロリーの「超ライト」を発売し、2004年に「超低カロリー」にリニューア
ルした。さらに、2007年に自社開発したヒアルロン酸や植物性ステロールを配合した「キラキラ元気＆」を
発売した。しかし、2019年現在、健康訴求型で販売が続いているのは「ノンカロリー」だけである。
5．新たなメニュー提案によるカテゴリー創造の試み
①主導したメーカー：キユーピー
・ 新たなメニューの提案によるカテゴリー創造は従来から行われていたが、2007年にサラダを副菜から主菜に
するための戦略が打ち出された。その前年の2006年に「コブサラダ」向けのドレッシングが発売された。コ
ブサラダは、肉類・魚介類などをボリュームたっぷりに彩りよく盛り付けたサラダである。アメリカ西海岸
で定番メニューだったので、日本に普及させようとしたものである。
・メニュー提案の成功例としては、1999年発売の「シーザーサラダ」があげられる。

出所：各種資料より筆者作成。

（ 6）『酒類食品統計月報』1984年 4 月号。なお、この発言は、マヨネーズとドレッシングをあわせて多
様化している状況に対してのものである。キユーピーは当時、マヨネーズにおいてもチルドタイプ
など新しい商品の導入を試みていた。
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表 2　ドレッシングの製品ランキングの推移
1988年 1990年 1992年 1994年 1996年 1998年 2000年 2002年 2004年 2006年 2008年 2010年 2012年 2014年

1
キ 1000
アイランド；
9.3

理 ノンオイ
ル青じそ；
10.4

理 ノンオイ
ル青じそ；
12.5

理 ノンオイ
ル青じそ；
10.9

ピ 和風しょ
うゆ；
10.6

ピ 和風しょ
うゆ；
12.1

ピ 和風しょ
うゆ；
12.3

キ 深煎り
ごま；9.0

キ  深煎り
ごま；12.9

キ  深煎り
ごま；14.5

キ  深煎り
ごま；13.5

キ  深煎り
ごま；15.9

キ  深煎り
ごま；15.2

キ  深煎り
ごま；15.3

2
キ 中華；
8.8

キ   1000ア
イランド；
7.6

キ   1000ア
イランド；
7.3

キ  サラダ
クリーム；
6.7

理 ノンオイ
ル青じそ；
6.5

理 ノンオイ
ル青じそ；
10.6

理 ノンオイ
ル青じそ；
9.8

理 ノンオイ
ル青じそ；
8.6

理 ノンオイ
ル青じそ；
7.3

理 ノンオイ
ル青じそ；
6.1

ピ 和風しょ
うゆ；
5.3

ピ 和風しょ
うゆ；
5.2

理 ノンオイ
ル青じそ；
5.0

キ シーザー
サラダ；5.2

3
キ 
フレンチ白；
5.2

キ 中華；
5.1

キ 中華；
4.7

ピ 和風しょ
うゆ；
6.0

キ  テイス
ティ和風；
5.9

キ  テイス
ティ和風；
5.4

キ 深煎り
ごま；5.5

ピ 和風しょ
うゆ；8.1

ピ 和風しょ
うゆ；7.1

ピ 和風しょ
うゆ；6.1

理 
ノンオイル
青じそ；5.1

理 
ノンオイル
青じそ；4.8

ピ 和風しょ
うゆ；
4.6

キ すりおろ
しオニオン；
4.5

4

キ  和風；
4.8

キ 1/3
醤油ごま油；
3.4

理 ノンオイ
ル中華ごま；
4.7

キ   1000ア
イランド；
5.6

キ  和風醤
油ごま入；
5.3

キ  テイス
ティ イタ
リアン；4.1

キ  テイス
ティ和風；
3.9

キ  テイス
ティ イタリ
アンベーコ
ン入；3.1

花 健康エコ
ナ  和風；
3.3

キ  テイス
ティ 和風香
味野菜；2.7

キ シーザー
サラダ；4.1

キ シーザー
サラダ；4.7

キ シーザー
サラダ；4.4

ピ 和風しょ
うゆ；4.5

5
味  サラダ
ソ ー ス プ
レーン； 4

キ フレンチ
白；3.2

キ  イタリ
アン；3.9

キ  和風醤
油ごま入；
5.5

キ  テイス
ティ イタ
リアン；4.8

キ  和風醤
油ごま入；
4.0

キ  テイス
ティ イタ
リアン；3.6

花  健康エ
コナ和風；
2.9

花  健康エ
コナごま；
2.9

キ シーザー
サラダ；2.7

キ  テイス
ティ 和風香
味野菜；2.4

キ  テイス
ティ 和風香
味野菜；2.7

キ すりおろ
しオニオン；
4.1

理 ノンオイ
ル青じそ；
4.4

6

キ セパレー
ト；3.3

理 ノンオイ
ル 中 華 ご
ま；3.2

キ  和風醤
油ごま入；
3.8

理  ノンオ
イル中華ご
ま；3.7

キ   1000ア
イランド；
4.4

キ   1000ア
イランド；
3.3

キ  テイス
ティごま；
3.3

キ  テイス
ティ和風；
2.7

キ  テイス
ティ イタ
リアン；2.7

花  健康エ
コナ和風；
2.5

キ  テイス
ティ イタ
リアン；2.0

キ  焙煎胡
麻；2.1

理  ノンオ
イルくせに
な る う ま
塩；2.1

キ  テイス
ティ 和風
香味玉葱；
2.3

7

味  サラダ
ソースレモ
ン；3.1

キ 1/3Ｔア
イランド；
2.8

キ  1 / 3
和風醤油ご
ま；
3.0

キ  中華；
3.6

理  ノンオ
イル中華ご
ま；4.1

理  ノンオ
イル中華ご
ま；3.0

キ  和風醤
油ごま入；
3.2

花  健康エ
コナごま；
2.6

キ  テイス
ティ和風；
2.5

キ  テイス
ティ イタ
リアン；2.4

花  健康エ
コナ和風；
2.0

キ  テイス
ティ イタ
リアン；1.9

キ  テイス
ティ イタ
リアン；2.0

PB 深煎り
ごま；2.1

8

味  サラダ
ソーストマ
ト；2.8

キ 和風；
2.7

キ  フレン
チ 白；3.0

伊 藤   グ
リューネコー
ルスロー；
3.5

キ  中華；
3.0

キ  テイス
ティ ごま；
2.7

理 ノンオイ
ル中華ごま；
2.7

キ  テイス
ティ ごま；
2.6

キ  和風醤
油ごま入；
2.2

花  健康エ
コナごま；
2.2

キ  焙煎胡
麻；1.7

キ すりおろ
しオニオン；
1.9

PB 深煎り
ごま；2.0

キ  テイス
ティイタリ
アン；1.9

9

ラ  マコー
ミック中華；
2.7

キ  ノンオ
イルおろし
しょうゆ；
2.6

キ  1 / 3
1000アイラ
ンド；
2.7

キ  イタリ
アン；3.0

キ  テイス
ティ セサ
ミ；2.7

キ  テイス
ティノンオ
イ ル 青 じ
そ；2.3

キ   1000ア
イランド；
2.7

理  ノンオ
イル中華ご
ま；2.3

キ   1000ア
イランド；
1.9

キ  和風醤
油ごま入；
1.8

キ  和風醤
油ごま入；
1.5

キ   1000ア
イランド；
1.5

キ  焙煎胡
麻；1.8

理 ノンオイ
ルくせにな
るうま塩；
1.9

10

ラ  マコー
ミック丸大
豆しょうゆ；
2.6

キ  イタリ
アン；2.6

ラ  マコー
ミック中華；
2.7

キ 1/3和風
醤油ごま；
2.8

キ  フレン
チ白；2.5

キ  テイス
ティノンオ
イル中華；
2.1

理  ノンオ
イルこく仕
立て和風；
2.0

キ  和風醤
油ごま入；
2.2

ピ  ライト
和風しょう
ゆ味；1.8

ピ  ライト
和風しょう
ゆ味；1.8

キ   1000ア
イランド；
1.5

キ  和風醤
油ごま入；
1.5

キ  テイス
ティ 和風
香味野菜；
1.6

キ  焙煎胡
麻；1.9

注： 1  ．製品名の最初の文字はメーカー名を略したものであり、数字は市場シェアを示す。略したメーカー名は
次の企業を示している。キ：キユーピー、理：理研ビタミン、ピ：ピエトロ、花：花王、味：味の素、伊
藤：伊藤ハム、ラ：ライオン。

　　 2．製品ランキングの推移がわかりやすいように、主要ブランドには網掛けを行った。
出所：POSデータ（日本経済新聞社）より筆者作成。

表 3　各社・各ブランド・PBの市場シェア（注1）の推移

1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014

キユーピー計 56.1 49.4 50.3 46.5 48.9 44.6 43.8 40.7 42.3 45.6 44.4 49.8 49.2 50.1
テイスティ - - - 2.2 13.5 19.3 16.4 10.9 9.4 9.1 8.2 7.8 7.1 8.0
深煎りごまドレッシング - - - - - - 5.5 9.0 12.9 14.5 13.5 15.9 15.2 15.3
健康（1/3など） 8.0 10.1 12.0 10.0 8.5 7.3 5.4 6.9 4.4 3.8 3.2 3.3 1.4 0.0
健康（ノンオイル） 0.0 7.8 5.6 2.3 3.8 2.3 2.2 1.4 3.3 5.6 4.6 4.3 4.2 5.2
キユーピーその他 48.1 31.4 32.8 32.0 23.1 15.7 14.3 12.4 12.3 12.6 15.0 18.5 21.2 21.5

理研ビタミン計 0.3 16.7 21.9 20.7 16.8 18.9 18.7 15.2 12.8 12.1 10.9 10.4 12.5 12.0
ピエトロ計 - - - 7.0 12.7 14.5 14.5 10.2 9.8 9.0 8.3 8.3 7.9 7.7
花王計 - - - - - - - 8.9 8.5 7.0 6.6 0.0 - -
PB計 0.0 0.4 1.0 2.4 1.4 2.9 3.1 4.5 5.3 6.7 8.3 9.9 10.1 10.0

PBの中で「ごま」（注2） 0.0 0.0 0.1 0.0 0.1 0.6 0.8 1.6 1.8 2.9 3.7 5.3 5.5 5.8

注： 1．キユーピーの各ブランドのシェアも市場全体におけるシェアである。
　　 2． PBの中で「ごま」とは、ブランド名の中に「ごま」が記載してあるもの。ごまのタイプは区別できない

ので、すりごまだけではなく、粒ごまのタイプも含まれる。
出所：POSデータ（日本経済新聞社）より筆者作成。
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えば新たなサラダ・メニューを普及させて、それにあったドレッシングを販売しようとするもの
である。また、トイレタリー・メーカーである花王は健康訴求型カテゴリーの競争を再燃させ
た。キユーピーは、競合他社のいずれの動きにも対応して製品ラインの拡張を行った。

3 ．ブランド・ポートフォリオ戦略の課題と評価
以上のようにカテゴリー創造を目指して頻繁な製品ラインの拡張を行ってきたが、キユーピー

のブランド・ポートフォリオはどうなったのだろうか。図 1は、2000年代後半を念頭において作
成したドレッシングにおけるブランド階層図である。
多様な製品ブランドを持つが、その上位のファミリー・ブランドを設定しているのは、筆者分

類のカテゴリーで言えば「濃厚かつ高価格」や「健康訴求型」に限られている。多くの製品ブラ
ンドではファミリー・ブランドを設定していないので、基本的に個別ブランド戦略（7）と言える。
そのファミリー・ブランドを設定していない製品ブランドを見ると、いくつかのカテゴリーに分
けることができる。製品ブランドのネーミングから判断すると、従来からあるカテゴリーに加え
て、「素材訴求型」や「メニュー提案型」などもある。つまり、これらのカテゴリーが混在し、
ブランド間の明確性が低くなっていると言える。具体的に言うと、近い味の製品ブランドであっ
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図 1　キユーピーのドレッシングにおけるブランド階層図（2000年代後半）

注： 1． この図は、ブランド階層をわかりやすく示すために作成したもので、特定時点の正確な階層図ではない。
　　 2．＊印のあるブランドは、2019年秋時点では発売されていない。
出所：各種資料、POSデータより筆者作成。

（ 7）キユーピーのドレッシングには、「キユーピー」というコーポレート・ブランドが付され、その品
質が保証されている。この場合、Aaker（2004、訳書 2章）によると、サブブランド戦略か保証付ブ
ランド戦略に分類されるが、本稿では個別の製品ブランドを重視しているという意味でわかりやす
く個別ブランド戦略と言うことにした。
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ても、一方には素材関連のネーミングが付され、もう一方にはメニュー関連のネーミングが付さ
れる可能性がある。ドレッシングのブランド・ポートフォリオは、明確性が低く、相乗効果が少
ないと言える（Aaker、訳書 p.36）。
しかし、ファミリー・ブランドを設定せずに製品ラインの拡張を行う効果もあるように思われ

る。ファミリー・ブランドを設定すれば、ファミリー・ブランドへの投資とその連想によって、
新しいブランドの育成や製品開発の幅が制限される。ファミリー・ブランドを設定しなかったた
めに、ファミリー・ブランドに縛られることなく、多様な製品が開発できたとも言える。
具体的にみると、「深煎りごま」のヒット以降、2000年代後半になって新たなブランドが育っ

てきている。「シーザーサラダ」、「すりおろしオニオン」は徐々に市場シェアのランキングを上げ、
2014年にはそれぞれ 2位、 3位になっている（表 2）。それに比べて、理研ビタミンはドレッシ
ングの売上のほとんどが「ノンオイル」であり、ピエトロは「和風しょうゆ」とその派生製品で
ある。理研ビタミンやピエトロのシェアが高かった2000年と2014年の市場シェアを比較すると、
キユーピーはシェアを高めているのに対し、理研ビタミンやピエトロは低下させている（表 3）。
以上のことから、キユーピーのブランド・ポートフォリオ戦略の特徴は次のように言える。個

別ブランド戦略によって、より味のバラエティを目指して製品ラインの拡張を行ってきたのである。

4 ．ドレッシングのPB製造受託
それでは、キユーピーはどのように PB製造受託を行っているのだろうか。表 4は、網羅的と
までは言えないが、PB販売金額の大きい大手小売業・共同仕入れ機構の PBドレッシングとそ
の製造受託メーカーである。
キユーピーが PB製造受託を行っている小売業等の数は、製造受託メーカーが不明であるイオ

ンを除き 8社中 5社であった。マヨネーズでも同様の調査を行ったが（浦上 2018）、キユーピー
はイオンを除き 7社全てで製造受託していた。ドレッシングにおいては PB製造受託している小
売業等の数は少ないと言える。
このことの理由としては次のことが考えられる。まず 1つには、ドレッシングにおいては、企

業間の品質・コスト差がそれほど大きくないために、PB製造受託の競争において競合メーカー
が受託したということである。これまで述べてきた通り、キユーピーは個別ブランド戦略によっ
て、味のバラエティを目指して水平的な製品ラインの拡張を行ってきた。そのために、個々の製
品の品質を高める努力が少なくなったと考えられる。また、全体のシェアは大きいものの、製品
が多様であるために規模の経済性も効きにくく、他社とのコスト差も大きくないと考えられる。
2つ目には、PB製造受託の競争が行われているので、キユーピーが PB製造受託を行ったと

しても、PBの商品属性をコントロールしにくいことである（8）。そのために、NBとのカニバリ

（ 8）PBの商品属性をコントロールしているかどうかの判断は難しいが、キユーピーのドレッシングの
場合は、コントロールできていないと判断した。カルビー・ポテトチップスの場合には、容量に
よって PB製造受託の程度が異なるために PBをコントロールしていると評価したが（浦上2019）、
キユーピーの場合はその点でも認められない。具体的に述べると、キユーピーが製造受託する PB
の容量は300ml前後が多いが、2015年の売れ筋商品はキユーピーの「深煎りごま　380ml」（POS
データ［日本経済新聞社］）であり、容量のレベルも近いと考えられる。
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ゼーションが大きくなり、キユーピーは慎重に PB製造受託を行っていると思われる。

5 ．まとめ
キユーピーにおけるドレッシングを取り上げた。まず言えることは、マヨネーズと比べると、

ブランド・ポートフォリオ戦略が異なっていたために、PB製造受託の程度が異なっていたとい
うことである。つまり、PB製造受託に対するブランド・ポートフォリオ戦略の影響が確認でき
た。
それでは、ドレッシングにおいてはなぜ、PB製造受託している小売業の数は少ないのであろ

うか。ドレッシングにおけるブランド・ポートフォリオ戦略は、個別ブランド戦略によって味の
バラエティを目指して水平的な製品ラインの拡張を行うものであった。多様なブランドが開発さ
れたので、個々の製品の品質を高める努力が少なくなったと考えられる。また規模の経済性も効
きにくいため、競合他社とのコスト差も大きくないと考えられる。したがって、競合他社との間
に PB製造受託の競争が起こり、PBの商品属性をコントロールできないので、キユーピーは PB

製造受託を慎重に行っていると考えられる。以上のことからキユーピーが PB製造受託を行う小
売業の数は少なくなったと思われる。
残されている課題は大きい。 1つ目は、キユーピーと競合他社の品質・コスト差が大きくない

と述べた点である。根拠は、キユーピーのブランド・ポートフォリオと大手小売業の PB製造受

表 4　大手小売業のPBドレッシングと製造受託メーカー

小売業・共同仕入れ機構 製品の味と種類 PB製造受託メーカー
セブン＆アイ・ホール
ディングス

「ごま」「和風たまねぎ」「シーザーサラダ」「コールス
ロー」「コクのたまねぎ」「青じそノンオイル」「イタリ
アン」 7種類

キユーピー

イオン 「ごま」など20種類以上 不明
ユニー 「ごま」「和風」「シーザーサラダ」「イタリアン」 4種類 サラダメイト

（キユーピー子会社）
「深煎りごまを使用したごま」など 3種類 エスエスケイフーズ
「淡路島産玉ねぎ使用　玉ねぎ」 ヤマエ食品

シジシージャパン 「ごま」など 5種類 エスエスケイフーズ
日本生活協同組合連合会 「深煎り胡麻」など12種類 フンドーキン醤油

「ごまたっぷり」など 4種類 理研ビタミン
「きみのたまご」 キユーピー
「シーザー」など 3種類 エスエスケイフーズ

日本流通産業 「ごま」「玉ねぎ」「和風」「シーザー」 4種類 キユーピー
ライフコーポレーション
（食品スーパー）

「焙煎ごま」など 3種類 エスエスケイフーズ
高品質 PBが 6種類 株式会社マナ

ローソン 「ごま」など 4種類 エスエスケイフーズ
「ノンオイル青じそ」 理研ビタミン

ファミリーマート 「焙煎ごま」「和風玉ねぎ」 2種類 サラダメイト
（キユーピー子会社）

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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託メーカーを見て、推測したに過ぎない。企業へのインタビューなど補足的な調査を行いたい。
2つ目は、キユーピーのドレッシングと同様に、水平的差別化を重視した戦略を取るカルビー

との比較である。両企業とも頻繁な製品ラインの拡張を行っているが、PB製造受託を行う小売
業の数の程度は異なっている。あらためて分析を行いたい。

●参考文献
Aaker, A. David (2004), Brand Portfolio Strategy: Creating Relevance, Differentiation, Energy, Leverage, and 

Clarity, Free Press（阿久津聡訳『ブランド・ポートフォリオ戦略─事業の相乗効果を生み出すブ
ランド体系』ダイヤモンド社、2005年）．

Kumar, Nirmalya and Jan-Benedict E. M. Steenkamp (2007), Private Label Strategy: How to Meet the Store 
Brand Challenge, Boston: Harvard Business School Press.

Geyskens, Inge, Katrijn Gielens and Els Gijsbrechts (2010), “Proliferating Private-Label Portfolios: How In-
troducing Economy and Premium Private Labels Influences Brand Choice,” Journal of Marketing Re-
search, 47 (5), 791‒807.

Tybout, Alice M. and Tim Calkins (2005), Kellogg on Branding: The Marketing Faculty of The Kellogg School 
of Management, John Wiley & Sons, Inc.（小林保彦・広瀬哲治監訳、電通 IMCプランニング・セン
ター訳『ケロッグ経営大学院ブランド実践講座：戦略の実行を支える20の視点』ダイヤモンド社、
2006年）．

浦上拓也（2018）「NBポートフォリオと PB製造受託」『商経論叢』神奈川大学経済学会，53‒3号，1‒
14。

浦上拓也（2019）「NBポートフォリオと PB製造受託─カルビー社の場合─」『商経論叢』神奈川大学経
済学会，54‒2・ 3 号，73‒82。

小林幸芳（2005）『マヨネーズ・ドレッシング入門』日本食糧新聞社。
丸山雅祥・成生達彦（1997）『現代のミクロ経済学：情報とゲームの応用ミクロ』創文社。
矢作敏行編著（2014）『デュアル・ブランド戦略─ NB and/or PB』有斐閣。


