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外食産業の市場参入戦略

一韓国 中食産業 の 日本市場参入 に

おけ るポ ジシ ョニ ング分析 を中心 に一

金 宇 烈

は じめに

この論文は筆者が韓国のある会社より、韓国食をテーマにした中食チェーン店の

日本での展開について、基礎的な市場調査を依頼 され、ポジシ ョニング理論を援用

し、市場参入の可能性や今後の成長性などに関する調査報告書の中で、公開しても

差 し支えない一部を論文としてまとめたものである。筆者が ビジネス的な調査報告

書を論文 として再度編集 して、提示する最大のね らいは、ビジネスの実践における

理論的バ ックグラウン ドを、既存の戦略理論に照 らしてみることにより、競争戦略

理論 の現 実 ビジネ スへ の適 用 可 能 性 と、 ひ い て はポ ジ シ ョニ ン グ とRBV

(Resourced‐BasedView)に 代表 され る競争戦略理論の統合的アプローチを精緻化

するための土台にすることに置かれている。

かつて、筆者は、競争戦略に関す る研究を通 じて、ポジシ ョニングとRBVに 対立

している研究視点の問題点を指摘 し、実際の ビジネス世界においては、すでにこれ

らの2つ の対立す る論理を折衝的に捉 えていることからも、両者の統合的で複合的

な研究視点が求められ ることを論 じた。特に、最近RBVに 関する研究が一層活発 と

なるにつれて、競争戦略の理論 として、ポジショニングの限界や無用論なども主張

されているが、筆者は事業の基本的競争次元の策定や事業展開の方向性 といった面

で、ポジショニングはRBVの 理論的限界を補 う重要な理論的基盤 を提示 していると

いい、両者の折衝的な手法による競争戦略の展開について論 じた1。

また、そこでは、競争次元 と事業展開の方向性 を決める初期市場参入の分析に当

たっては、参入の機会 と脅威、そして今後の競争優位の獲得のためにも、市場ポジ

ショニング分析は非常に重要な意味を持ち、企業の競争戦略 として、RBVで は説明

できない数多くの有益な点を示唆 していると強調 した。実際に、新規参入企業、特
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に、既存の経営資源の転用可能性が少ない、全 く新 しい分野へ進出する際に、市場

進出の機会 と事業化の分析においては、RBVは その応用の幅が非常に狭 く、現実の

企業経営においては、このポジシ ョニング分析が非常に有効に活用 されている。

この論文は、このような理論的背景に基づき、初期の市場分析および参入戦略の

策定において、ポジシ ョニングがいかに応用 され るのかに関する実際を提示すると

共に、新 しい市場 ・事業開発における1つ の分析手法 として活用方法を提示するも

のでもある。今回、この論文では、韓国惣菜 をテーマ として中食チェーンの 日本で

の展開を想定 し、その市場性 と事業性をポジショニングに基づき、考察 している。

分析の手順 としては、 日本における中食の全体的市場の動向、韓国食に関す る市場

ニーズ、および韓国食 と関連する市場状況分析を通 じて、参入すべきポジシ ョンを

確定 してみる。そ して、そのポジシ ョンの中での事業展開について基本的に必要 と

される業務活動について論 じていくことにす る。

1日 本の惣菜産業の現状

1.日 本 に お け る 惣 菜 の 定 義

惣菜 は 、一般 的には副食物 、または"お か ず"を 指 す。 「広辞 苑 」 で は、[惣 菜 ・

総 菜]を 「日々 の食 事 の 副食 物 。 飯 のおかず。 菜 の物。」 と定義 してお り、主食 、

特に ご飯 と一緒 に食べ る際に付随す る、普段のおかずであ ると考 え られてい る。厚

生労働省環境衛生局の 「弁当及びそ うざいの衛生規範」2では、 次 に掲 げ る もの を、

惣菜 と して規 定 してい る。"通 常 、副食 物 と して供 され る食 品であって、

煮物:煮 しめ、甘 露煮 、湯 煮 、 うま煮 、煮 豆等

焼物:い た め物 、 串焼 、網 焼 、 ホイ ル 焼、かば焼等

揚物:空 揚 、天 ぷ ら、 フ ライ 等

蒸 し物:し ゅ うまい 、茶 わん蒸 し等

あ え物:胡 麻 あ え、 サ ラ ダ等

酢 の物:酢 れ ん こん 、 た この酢 の もの 等"に 規 定 して い る。

しか し、広 義 の 「惣菜」は、 ごはんやパ ン、 めん類 と組合せて弁 当、サ ン ドイ ッ

1衣 笠 洋輔 ・金 宇 烈 「競争 戦 略 の理論 と実際一一ポ ジシ ョニ ン グ とRBV(Resourced-Based

View)の 統合 的分析視 点 を探 って一 」『国 際経 営論集 』(神 奈 川 大学)、No.26(2003年11 ,月)。

金 宇烈 「企業 の競争戦 略 にお け る線形反応 モデル の有効性一X社 の海外 進 出構想 を中心 に一 」

『国際経営 フォー ラム』(神 奈川 大学 国際経 営研究 所)、No.15/2004年 。
2「 弁 当及 びそ うざい の衛 生規範 」社 団法 人 日本 惣菜協 会

。
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チ等 として製造 ・販売されるものが増加 し、大部分の惣菜製造業者がこれ らを含め

て取 り扱 うことか ら、業界ではこれ ら全体を総称 して 「惣菜」 といい、惣菜産業 と

い う場合 も同様に全体を指 している3。

ただ、上記の定義によると、漬物類は含まれていない。その理由として、惣菜は

日持ち短いものとい う内部的な概念定義あるのに対 して、漬物は 日持ちが長いとい

う性質があるので、惣菜の定義には漬物が含まれていない とい う4。 しか し、ご飯

と一緒に食べる 「副食物」 としての概念を重視 し、この論文では漬物 も惣菜の範疇

に入れることにする。また、惣菜に必要な効用的な要件 としては、①利便性、②美

味 しさの2っ の要件が必要と言われている5。 いわゆる、簡単に食べ られ るもので、

かつ美味しく食べ られるものでなければならないとい う特質を備 える必要がある。

惣菜が持っこれらの特質もあ り、惣菜を中食 と同一視 している傾 向が強まっている。

っま り、外で買い、 自宅やオフィスな どで簡単に食べるとい う新 しい食 スタイル

(中食)が 進展 してお り、その背景には、惣菜産業の発展が大きな役割をな してい

ると言えるのである。

2.日 本 にお ける惣菜市場 の規模

上記の定義で見たように、惣菜はかなり広範なアイテムにわたってお り、 しかも

その販売経路が多岐にわたっているため、正確な統計データが不在 していることが

実情である。 日本における惣菜産業は、「日本惣菜協会」が商業統計上のデータと

自主的な市場調査を併用 し、提示 していることが唯一の公的統計であ り、ここでも

「日本惣菜協会」の統計に依存せ ざるをえない状況である。 しか し、上記で述べた

ように、「日本惣菜協会」の統計には、「漬物類」が含 まれていないため、「漬物類」

を含めた正確 な統計は現在のところ、入手不可 とい うことになる。以下では、「日

本惣菜協会」の 「2004年惣菜 白書」6に基づき、 日本の惣菜関連の市場規模に関す る

基本的 レビューを行 うことにする。

日本惣菜協会による集計は、工業生産 されているものについては、経済産業省

「工業統計(産 業編)」 の 「惣菜製造業」、そ して、小売販売 されているものについ

ては、経済産業省 「商業統計表」の 「料理品小売業」を1つ の指標 として用いてい

http://www.souzai.or,jp/index2.html

惣 菜 協 会 へ の訪 問 調 査 に よ る。

中 山正 夫 『そ うざ い 入 門』 日本 食 糧 新 聞社 、2004年,

『2004年 度 惣 菜 白書 』 日本 惣 菜 協 会 。

145



国 際経営 フォーラムNo.16

る。 「工業統計(産 業編)」 の 「惣 菜 製 造 業 」 に よ る と、 惣菜製造業 は、7,962億 円、

そ して、 「商 業 統計 表 」 の 「料理品小売業」は2兆3,018億 円 となっ てい る。

しか し、 惣菜 業 者 の惣菜販 売形態は、 「製造 ・卸」、 「製 造 ・卸 ・小売」、 「製造 ・

小売」な ど様 々な形態 が混在 していることや、デパー ト、スーパー にお ける直営部

門の売上高は商業統計 に反映 され ないな ど、上記 の統計だけでは とらえきれない面

があ り、 日本惣菜協会で は独 自に市場規模 を算 出 してい る。 「日本惣菜協会」が、

小売販 売業 な どにおけ る食品販売額 を推計 した独 自のデータによると、 日本 にお け

る惣菜 市場 は約6兆 円 と も言 わ れ て い る。 それ に よる と、1997年6兆3,515億 円 、

1999年6兆5,761億 円 、2002年6兆8,556億 円 ほ どで推 計 され て い る。集 計 方法 は、

「商業統計表 の店舗数」 に惣菜 協会が 自主的 に調査 した 「1店 舗 当 りの惣 菜 売 上 高」

をか けた ものや 、平均伸 び率 に基づき、市場規模 を推計 した ものであるが、詳細は

下記の表の市場規模 算出方法 を参 考に して頂 きたい7。

表1惣 菜 製造 業 の 事 業所 、 従 業員 数 、製造 品出荷額

年度 事業所数 従業員数 製造品出荷額(百 万円)

1997 x,275 47,643 621,001

1998 1,455 53,292 681,227

1999 1,337 53,248 696,222

ZOOO 1,291 51,631 653,X71

2001 1,2.3 53,506 694,234

2002 1,202 59,270 796,1S8

出所:経 済産 業省 「工 業統 計(産 業編)」、 引用:『2004年 度 惣 菜 白書』 日本 惣

菜 協 会 、15ペ ー ジ。

表2料 理品の小売業の推移

年度 商店数(店) 年間販売額(百万円) 1店 舗当り年間販売額(百万円)

X991 55,3」.5 2,538,716 46

1994 5s,sgs 2,654,844 47

1997 60,491 2,870,460 47

2002 53,368 2,301,761 43

出所:経 済 産 業省 「商 業 統計 表 」、 引用:『2004年 度惣 菜 白書 』 日本 惣 菜 協会 、

15ペ ー ジ。

※2002年 の調 査 で は、 業種 分 類 で 「コン ビニエ ンスス トア」を除 いたため、従

来の 「料理 品小売業」 よ り減少 した形 となってい る。

7『2004年 度 惣 菜 白 書 』 日本 惣 菜 協 会
、15ペ ー ジ ～16ペ ー ジ 。

8http://www
.tsukemono-japan.org/index.html
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表3惣 菜販売業における業態別市場規模および構成比 単位:百 万 円、%

業態 1997年 構成比 1999年 構成比 2002年 構成比

専門店 ・他 Z,sgo,oso 42.35 2,686,343 40.85 2,708,852 39.51

百貨店 17,472 0.28 16,900 0.26 14,801 0.22

GMS 760,726 X1.98 780,891 11.87 828,044 12.08

食 料 品 ス...._.パー 1,337,108 21.05 1,440,525 21.91 1,441,852 21.03

CVS 1,546,124 24.34 1,651,431 25.1 1,862,025 27.16

合計 6,351,510 100.00 6,576,090 100.00 6,855,574 loo,00

注:市 場 規 模 の算 出方 法:百 貨 店 、GMS、 食 料 品 スー パ ー 、CVS=「2002年 商

業 統 計 店 舗 数 」× 「2002年 調 査 の1店 舗 当 りの 惣 菜 売 上 高 」。 「専 門店 ・他 」=

(1999年 調 査結 果)×(1999年 ～2002年 まで の 平均 伸 び 率(日 本 惣菜 協 会 調査)。

引用:『2004年 度 惣 菜 白書』 日本 惣 菜協 会 、16ペ ー ジ。

ちな み に、 先 ほ ど述 べ た よ うに、 この統計 には 「漬物類」 のデー タは入 っていな

いた め、キムチに代表 され る韓 国惣菜を分析す る際 に、正確 な指針 になる とは言 い

がたい。漬物 に関 しては 「全 日本漬物共同組合連合会」が 自主的 にデータを集計 し

ているが、生産量の集計 はある ものの、金額べ一スのデー タは集計が行 なわれてい

ないのが現状 であるた め8、 漬 物 類 を含 めて よ り正 確 な惣菜 産業の規模 を推 定す る

ことが 困難 である。 とはい え、上記の表は制約的であるものの、惣菜産業 の全体的

な動 向をっかむ とい う趣 旨では充分 に価値 のあるものであ り、以 下、上記 の表 をよ

り詳細 に考察 してみ よ う。

上記 の表3を 見 る と、 日本 国 内 の消 費 不振 お よび食 品産業全体 が横 ばいか、前年

割れ が多い 中で、惣菜 業界 は、以前 として拡大傾 向にあるこ とが分 かる。特 に、長

い間の消費不振 の中で、専 門店 ・他、お よび 百貨店の売上 は、絶対額 において減少

か、横 ばいの傾 向を見せてい るのに対 して、CVS業 界 はそ の売 上 を持続 的 に増 加 さ

せ て い る。1999年 対 比2002年 の売 上 伸 び 率 を具 体 的 にみ る と、業態別 に 「CVS」 が

112.75%、 「総 合 ス ー パ ー(GMS)」 が106.04%で 伸 び て い るの に対 して 、 「専 門 店 ・

他 」お よび 「食料 品スーパー」 はほぼ100%、 「百 貨店 」直 営 の惣 菜 売 上 高 は、87.58%

と唯 一 落 ち込 み業 態 とな ってい る。

次 に、業態別 のシェアを見 ると、 「専門店 ・他」39.51%、 「CVS」27.16%、 「食 料 品

スー パ ー」21.03%、 「総 合 ス ーパ ー(GMS)」12.08%、 「百貨 店 」0.22%と な っ てお り、

依 然 と して 、 「専 門店 ・他」 が最大 の市場 シェア を持 ってい る。 しか し、そのシェ

アは、年々減少傾 向に あ り、代わ りに 「CVS」 が 前年 を2%も 上 回 るな ど、急 速 にそ

の シ ェア を伸 ば している。
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この状況は 日本の小売業、商業の構造的変化 と密接に関係 していると言える。周

知のように商店街の沈滞が商業の問題になっていることはここ最近のことではない。

また百貨店やスーパーの売上低迷は、消費不振の中で小売業の構造的問題 として指

摘 されている。惣菜産業 も、このような時代的状況を反映 して、売上額からすれば、

地元の商店街などに立地を設けている専門店の売上額は低下 し、代わ りに活発な出

店を展開しているCVSの 躍進が明確に確認 される。無論、惣菜協会の統計には弁当、

サン ドイッチなど副食 とは言えない、主食に近いものを惣菜の範疇に含めてお り、

これ らの中食につていは立地やアクセスの便利 さからCVSの 利用頻度が増 えている

状況を考 えると、当然な結果 とも言える。

3.日 本 における中食傾向の進展と惣菜産業の成長性

上記で見たように、惣菜市場が全体 として拡大 していることは、 日本人の食およ

び生活スタイルの変化 と密接に関係 してお り、特に食に関して、 日本人の中食化の

傾向が強まっていることが背景にあると言える。 日本において新 しい食スタイル と

して、中食化の傾向が強まっていることは、ここ最近のことではない。それは、食

品市場が、全体的に飽和状態の中で、惣菜(中 食)部 門のみが伸びていることをみ

ても、食生活の構造変化が起きていると言える。

表4内 食、中食、外食の市場規模の推移とその構成比 単位=億 円、%

内食 中食 外食 食市場計

1994年
市場規模 428,934 49,906 277,042 755,882

構成比 56.7 6.6 36.7 100.0

1995年
市場規模 434,802 50,439 278,666 763,907

構成比 56.9 6.6 36.5 100.0

X996
市場規模 432,199 52,309 286,502 771,010

構成比 56.1 6.8 37.2 100.0

1997
市場規模 426,373 56,151 290,702 773,226

構成比 55.1 7.3 37.6 100.0

1998
市場規模 430,611 57,756 284,961 773,328

構成比 55.7 7.5 36.8 100.0

1999
市場規模 418,019 58,421 273,880 750,320

構成比 55.7 7.8 36.5 100.0

2000
市場規模 397,803 59,337 269,925 727,065

構成比 54.7 8.2 37.1 100.0

200
市場規模 406,454 60,609 255,630 725,693

構成比 56.0 8.4 35.6 100.0

出所:外 食産業総合調査研究センター、引用:『2004年 度惣菜白書』 日本惣菜協会、18ページ。
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図1中 食産業の成長要因

社会 ・経済動態の変化

・高齢化社会

・女性の有職者数の増加

・女性の高学歴化

・単身世帯の増加

ライフスタイルの変化

・夫と妻の役割分担の変化

・家事の合理化(簡 略化、短時間化)、家事の外部サービス化

・強 弱 を つけた メ リハ リ消費

食意識 の変 化
・健康 、安 全、安心 志 向
・バ ラ ン ス 志 向

・簡 便 志 向

・グ ル メ 志 向

・多 品 目摂 取 志 向

・本 物 志 向

・手 作 り志 向

調 理方法 の変化
・限定化す る調 理方 法

・調 理 の伝 承性 の欠如

・簡便器 具で の クイ ック調理

・下 味依 存型調 理

・調理技術 は技術独 習型

・加 工食 品、 惣菜 の利 用 を前提 と して家庭 内食
・Readytoprepare→Readytocook→Readyto

heat→Readytoeat
・単 品素材 →加 工食 品利 用→ 食 事

食意識と調理技術のギャッ

プの拡大

食 スタイル
・伝 統 的和 食 ス タイ

ル の崩壊
・食 セ オ リー の軽視

・割 り切 り進 む テ ー

ブル セ ッテ ィング

・家族バ ラバ ラ食事

・個 食 ・孤食化

引用.『2004年 度 惣菜 白書 』 日本 惣 菜 協会 、25ペ ー ジ。
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上記の表4を 見れ ば分 か るよ うに、1994年 か ら2001年 ま で の8年 間 で、外 食 率 は約

36%～38%の 間 を前 後 して い るの に対 して、 中食 のみが6.6%か ら8.4%へ 着 実 に増 加 し

て い る。 特 に、 注 目すべ き点は、内食 、外食 はもちろん、食市場全体の規模 が1998

年 を境 に して 、減 少 傾 向 に転 じて い るのに対 して、唯一 中食 のみが絶対額 において

も、相対 的な比重 において も増加 している とい う点である。 こ うした中食の増加傾

向について、 日本惣菜協会は図1の よ うに分析 してい る。

上記 の 図1の よ うに、 女性 の社 会進 出 、1人 世 帯 の増加 、核 化族 化 、個食 化 の進

展が、中食市場を押 し上 げる大 きな要因 とな っている。特 に、生活 スタイル におい

て、上記 のよ うな傾 向が一層進展す ると考 えられ るため、今後、 中食市場の成長可

能性 はかな り大きい と判 断 され うる。 また、 この傾 向は、上記の業態別 売上の推移

か らで も分か るよ うに、CVSの シ ェア が伸 び て い る要 因 と深 く関係 してい ると思わ

れ る。つ ま り、アクセスの容易 さ、24時 間営 業 、そ して 、簡 単 、便 利 といった要素

が時代的ニーズにて適合 してお り、 こ うした生活パ ター ンの変化 と進展 が惣菜産業

の成長 を0層 促 進 して い る と言 え るので あ る。

4.日 本 に お け る 惣 菜 の 購 買 頻 度 と韓 国 惣 菜 との 関 連 性

表5は 、 「日本 惣 菜 協 会 」 の調 査 に よ り、惣菜 の購 買頻度 を表わ したものであ る。

惣菜 に関 しては、季節的 な要因がかな り大き く作用す るので、最近半年 の購 買頻度

を中心に概 略 してみ よ う。

まず、購 買頻度 か らすれば、1位 が弁 当、2位 がお に ぎ りで 、 これ らは、我 々が

一般的に副食で食 べ るおかず と しての性格 よ りも
、む しろご飯 の代わ りに食 べ るも

の として位置づ けることができる。 そ して、4位 のサ ン ドイ ッチ 、5位 の に ぎ り寿

司、7位 の うどん 、そ ば、9位 の巻 寿 司 も、 お かず と して の性格 よ りも、 ご飯 の代

わ りに食べ るもの として位置づ け られ る。

したがって、上位20位 以 内 の食 べ物 の 中で 、純 粋 に ご飯 の副食 として性格 が強い

もの を取 り上げ ると、 コロッケ(3位)、 ギ ョー ザ(6位)、 煮 豆(11位)、 鶏 の唐

i揚げ(10位)、 うな ぎの蒲 焼 き(14位)、 シュー マ イ(13位)、 ポテ トサ ラダ(15位)、

焼 き鳥(8位)、 野 菜 サ ラ ダ(16位)、 豚 カ ツ(20位)、 お こわ 、炊 き込 み ご飯(19

位)な どを取 り上 げ る こ とが で き る。 しか も、 この調査 には漬物類 が含 まれ ていな

いため、 ご飯 の副食物 と して、惣菜 の正確 な統計か どうか、議論 の余地はあ ると思

われ る。

しか し、 ここで注 目したいのは、 日本 と韓国の食生活が非常に近い とい う点 と、
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購買頻度に差はあるに しろ、韓国人にとってもな じみの深い食が多い とい うことで

ある。無論、食べ方や味付けなどにおいては、類似なものから全 く違 うものまで多

様なものが混在 しているものの、食べ物 自体に関する違和感は、他のいかなる国の

料理よりも小 さいと考えられ る。例えば、コロッケ、ギョーザ、鶏の唐揚げ、焼き

鳥、野菜サラダ、豚カツな どは韓国でも一般的に知 られている食べ物であ り、 日本

と韓国の相互浸透の可能性を充分に持っているものである。 しかも、ここにキムチ

などの漬物類や塩辛類を加 えると、上位 ランクされている惣菜の多 くが、日韓両国

においてもすでに深 く浸透 していることがより明確にされると考えられる。したがっ

て、展開方法によっては、韓国惣菜が、 日本の惣菜の製品ラインの上で、それほ ど

違和感な く日本市場により深く浸透できる余地を充分に持っていると言えよう。

表5日 本における惣菜の購買頻度と特徴

順位 惣菜名 最近1週 間に1

回以上購入 した

人の割合

順位 最近半年に5回
以上購入 した人

の割合(首 都 圏

のみ)

1位 コ ロ ッケ 42.4 3位 42.5

2位 うどん、そば 34.2 7位 47.3

3位 サ ン ドイ ッチ 31.3 4位 41.7

4位 弁当 30.9 1位 49.0

5位 おにぎ り 29.1 2位 47.3

6位 ギ ョー ザ 28.3 6位 37.5

7位 煮豆 26.8 11位 26.4

8位 鶏の唐揚げ 22.8 10位 28.5

9位 にぎり寿司 21.5 5位 41.5

10位 巻寿司 20.5 9位 28.5

11位 うなぎの蒲焼き 18.4 14位 25.0

12位 シ ュ ー マ イ 18.3 13位 25.4

13位 ポテ トサラダ 16.2 15位 22.5

14位 焼き鳥 X6.1 8位 30.6

15位 野菜サラダ 14.9 16位 21.3

16位 いなり寿司 14.8 12位 25.5

17位 コ ロ ッケパ ン、 焼 そ ばパ ン 14.1 17位 20.2

18位 豚カツ 13.7 20位 17.5

19位 ひじきの煮物 13.5 26位 11.3

20位 焼き魚 12.1 25位 30.6
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21位 うの花 11.8 31位 9.3

22位 野菜の煮物 X1.5 27位 10.7

23位 かき揚げ天ぷら 11.4 21位 13.6

24位 パスタ類 11.2 18位 19.7

25位 い か 、 えび の天 ぷ ら 11.1 22位 13.1

26位 野菜の天ぷら 11.0 24位 12.1

27位 ハ ンバ ー グ 9.7 30位 10.2

28位 おでん 9.4 23位 12.8

29位 おこわ、炊き込みご飯 9.3 19位 18.1

30位 グラ タ ン 8.7 36位 6.5

いか ・えびフ ライ 28位 10.6

ちらし寿司 29位 10.5

引用:『2004年 度 惣菜 白書 』 日本 惣 菜 協 会 、96、102ペ ー ジに修 正 ・加 筆 。

※ サ ンプ ル数:900人

対 象:首 都 圏お よび 近 畿圏 に居住 す る20-60代 の女 性

調 査 期 間:2004年1.月26日 ～2月27日

調 査 対 象 品 目:焼 き物 、煮 物 、 揚 げ物 、蒸 し物 、和 え物 、妙 め物 、米飯類 、調

理パ ン類 、麺類

11日 本 に お け る 韓 国 惣 菜 の 販 売 動 向 お よ び事 業 化 の 可 能 性

1.日 本 にお ける韓 国惣菜 の販売動 向

1)以 外 と深く浸透 している韓国惣菜

日本の漬物市場で、第1の 市場シェアを占めているのがキムチだ と言われている。

キムチに代表 され る韓国惣菜は、現在 日本人の中で知 らない人がいないほど、 日本

にも深 く浸透 してお り、果たしてキムチが韓国食であるかどうかに関する議論まで

も呼び起 こすほどである。また、焼肉チェーンが大勢に出店 してお り、そこでは、

単に焼肉料理だけではなく、色んな韓国惣菜をメニュとして提供 しているため、全

体 として韓国惣菜は、日本人にとってなじみの深い食べ物 と言える。

したがって、一部の製品に偏っているものの、 日本人にとって、韓国惣菜は外国

食 とい う抵抗感がかなり薄くなってお り、食品として外国市場に参入するに当たっ

て、最大の問題点である文化的障壁 も非常に低 くなっていると言 える。無論、この

背景には、最近の韓国ブームや焼肉店の出店の問題以前に、いわゆる在 日コミュニ

ティの存在 を否定することはできなく、長い間、マイノリティの食べ物 として位置

づけられてきたことも事実である。 しか し、ここ最近になって、これ らの在 日コミュ

ニティの存在 とは別の次元で、韓国食 とい うジャンルに対 して、文化的、味覚的な
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参入障壁が非常に低 くなっていることも事実である。

ところが、韓国食が深 く浸透 しているように見えるが、その品目は極めて限定的

で少ないアイテムに限 られていることにも注 目す る必要がある。例えば、キムチ と

いっても、 白菜キムチや一部の大根 キムチだけが主流 となってお り、その他のキム

チに関 しては、極一部の種類 しか流通 されていない。そ して、キムチ以外には、一

部の塩辛類、海苔、ラーメンなど、極僅かな加工食品が流通 されているにすぎず、

深 く浸透 しているように見えるが、以外 とその数は極めて限定的であるとい うこと

も見逃 してはならない。

2)焼 肉店の増加 と韓国食べ物の浸透

日本において焼肉を外国料理 とい う認識で食べる人はほとん どいない と言 えるほ

ど、焼肉は目本の食文化の中に深 く浸透 している。今や焼肉の市場規模 は11,000億

円といわれてお り9、平成11年10月 の時点で、 日本全国の焼 肉店は約1万9000店 舗

にもなるほど'。、最大の外食チェーンの1つ までに成長 している。 この焼肉店の増

加 と韓国惣菜の市場可能性 を関連付けて考察す る場合、次の点が重要なポイン トに

なる。

第1に 、焼肉はもはや韓国料理ではないと言えるほど、 日本の食文化に深 く浸透

しているが、より肝心なところは、焼肉が1つ の韓国料理を楽 しめる総合 レス トラ

ンのような性格をも併わせて持っているとい うことである。つま り、焼肉店にいけ

ば、単に肉を焼いて食べるだけではなく、韓国の色んな料理を食べ ることができ、

いわゆる韓国食の入 口としての機能を持っているのである。

第2に 、韓国食の入 口としての焼肉店が増 えている中で、全体的に韓国食に対す

る抵抗感を非常に低 くする働きをしている。つま り、焼肉店に行き、色んな食べ物

を試 してみることによ り、韓国食 に対する理解 と味を理解するよ うにな り、異質感

や拒否感が非常に薄 くなっているのである。

第3に 、焼肉業界 も最近の韓国ブームや競争激化などを反映して、今までなかっ

た色んな韓国惣菜を紹介するなど、韓国食をテーマにした製品開発に熱心に取 り組

んでいる。 したがって、日本の顧客にとっては、今までエスニックな範疇の食べ物

だった韓国食が、より身近なところで手軽に食べ られるものにな りつつあ り、それ

が全体的に韓国惣菜に対する抵抗感を一段 と低 くしている。 このような状況にも助

9http://www
.yakiniku.or.jp

10http://www
.yakinikubunka.com/adinfo.html

II辛 い だ け で は な く
、 旨 味 が 強 い 味 とい うの を 理 解 す るように な っ て い る。
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けられ、韓国惣菜の可能性やそれをテーマ として中食の可能性 は、その雰囲気が充

分に形成 されていると判断され うる。

2.最 近の韓流ブームと韓国惣菜への相乗効果

ここ最近、 日本における韓流ブームは色んな社会的反響を呼び起 こし、音楽、映

画、 ドラマなどの芸能分野だけではなく、旅行、食べ物などまで、計 り知れない派

生的な効果を引き起こし、いわゆる韓国文化が 日本社会により広 く知 られ、かつ浸

透す るきっかけとなっている。

特に、今回の韓流ブームは、主婦層であることから、惣菜を中心的に購入する年

齢層である主婦が、 トレン ドとして韓国に興味を示 してお り、そのような環境下で

の韓国惣菜は、旅行等で本物の味11を知った 日本人には、飯のおかず として韓国惣

菜を、簡単に受け入れやすい余地が充分に形成 されていると言える。例えば、ヤフー

オークシ ョンで韓国食材の売上が伸びていることが示 しているように、既に根強い

ブームになっていると考えられる。また、発酵食 として、キムチが健康食品、また

はダイエ ッ ト食品としても人気を集め、いまやキムチは 日本の食品売場ではなくて

はならない漬物の1つ までにもなった。これ らの状況からすれば、韓国惣菜の事業

化は極めていい時期を迎 えていると言える。

一方
、韓国が日本人の海外渡航先の第1位 として、年々その観光客が増加 してい

ることも、事業化の可能性を一層大きくする好ましい材料でもある。韓国旅行 中に

色んな食べ物を味わった 日本人が、 日本国内においても同じ味を求める傾向が強まっ

ている傾向や、今までスーパーなどの売場で簡単に買えなかった、その他の惣菜な

どにも深 く興味を示すよ うになったことは、初期市場参入における障壁を大幅に低

下 させる環境要因 として働いている。

最近の韓流ブームが韓国惣菜の可能性を高めるもう1っ は、すでに日本で広 く紹

介 されている惣菜以外にも、今まで 日本にあま り紹介 されていない食べ物に対する

潜在的ニーズも顕著化させている、とい うことである。今まで、韓国惣菜 として、

目本人に広 く知 られているのは、キム、塩辛、海苔 くらいで、その他については、

ほとんど知 られていないか、かな り限定的に紹介 されていた。例えば、東京、大阪

のコリアンタウンにある韓国 レス トランや食料品専門店で、韓国の家庭料理な どを

提供 してお り、そこでエスニック料理 とい う感覚で、韓国の惣菜を楽 しむことがで

きた。 しかし、これ らのほとんどは、地域的にかな り限定的で、 しかも、そのほと

んどが企業化 されていない、零細でかっ生業的なレベルに止まっているため、 日本
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市場により深 く浸透することはほとん どなかったが、今回の韓流ブームを通 じて、

より広範にわたって多様な食べ物が紹介 され、浸透するきっかけとなっている。

ところが、ここで注 目しなければならないのは、今回のブームはあくまでもブー

ム として認識 しなければならないとい うことである。先ほど述べたように、ここ最

近の韓国ブームが韓国食に関する潜在的ニーズを高めたことは事実であるが、最近

のブームだけに頼 り、新規参入を計画することは無謀であ り、あくまでもこのブー

ムを1つ の参入のタイ ミングとして活用するとい う前提に立っことが望ましい。っ

ま り、韓国惣菜に対する潜在的ニーズが一時的なブームとして過 ぎ去っても、新 し

いジャンルの惣菜店 として、コンスタン トに 日本の消費者の購買力を引出せ る体制

と店舗作 りを目指すことが重要であり、この点が、日本において、韓国惣菜店のチェー

ン化を成功 させ ることができるか どうかのポイン トになると言えるのである。

日本人の趣向を考えた場合、今回のブームが長期的に持続するだろうとは思えな

い。ただ、一度浸透 し始めた文化、そ して活発な交流は日本の社会で1つ のマイノ

リティ文化 として今後 も存続 し続けることは間違いない と考えられる。この傾向は、

韓国においても同 じである。 日本のように急速にブームを引き起 こしていることは

ないに しても、 日本文化(音 楽、映画など)の 開放 と共に、 日本文化が知 らない内

に韓国社会に深 く浸透 してお り、特に、 日本の食べ物に関 しては、多様なジャンル

のものが、韓国に浸透 し、新 しい食文化や若者の外食文化 に根を下ろしつつある。

したがって、今回のブームが過ぎ去っても、一度浸透 している食べ物の潜在的需要

までも急速になくなると思わない。的確な製品開発、企業化、業態化、そしてリピー

トを確保できるような顧客志向的なマネジメン トのノウハ ウなどを確立すれば、新

しいジャンルの惣菜店 として、その潜在的市場性 を充分に持っていると言えるので

ある。

3.韓 国惣菜の市場状況と今後の成長へのベク トル

以上の分析に基づき、日本における韓国惣菜をめぐる市場の現状、今後の成長性

お よびその方向性 を整理 してみよう。

1)韓 国惣菜は市場成長期

韓国惣菜に関連する明確な統計がないため、より緻密な計量的な分析はできない

が、現在 日本における韓国惣菜は、初期の市場導入期を経て、本格的な市場成長期

に進入 していると思われる。特に、キムチ とノリに代表 される一部の惣菜は、以前

には在 日コミュニティ、または焼肉チェーン店、そ して韓国レス トランを中心に販
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売 されていたが、今は、 日本のほとんどのスーパーやデパー トの食品売場でも扱 う

ようにな り、本格的な市場成長の局面に進入 しているか、またはそのための条件が

充分に整えつつあると考えられ る。

無論、現在は、先ほど述べたように、一・部の製品に偏っているが、これ らの製品

が他の製品を牽引す る形で、今後、全体的に韓国惣菜の市場を一層拡大 させ る局面

を迎えることになると考えている。その理由は、スーパーなどの食品売場でも多様

な韓国惣菜を試みてお り、その品目数 も年々増えている傾向にあること、そ して、

焼肉や韓国文化が深 く浸透 し始め、 日本人の間にも韓国食文化に対する抵抗が非常

に薄 くなってお り、エスニック料理か ら家庭の食卓を飾 る料理にまでその概念が変

わりつつある、 とい うことである。

2)惣 菜の種類の拡大期

もう1つ の傾向は、日本人の食卓に上る韓国惣菜の種類 も増える傾向にあるとい

うことである。未だに、キムチやノリ、そ して、和食化 された一部の韓国食品以外

に、韓国惣菜は一般の食料品スーパーでは買 うことがほとんどできなく、精々独立

型の店舗で、これ らの惣菜を買 うくらいであった。 したがって、単発的でエスニ ッ

ク料理の感覚で、近隣の独立型の店舗にいき、韓国の惣菜を買 うとい うパターンが

多 く、それはある意味において、初期的なプール型(Pulling)の 営業が存在 してい

るといえる。

しか し、最近の韓国ブームや韓国旅行のブームは、 日本人の中で韓国料理に関す

るイメージを新 しくし、単なるエスニック料理ではなく、1つ の惣菜 として求める

傾向がますます高 くなっている。 これ らの理由により、現在キムチに代表される韓

国食品は、その他の派生的な製品にその製品ラインを増や しなが ら、より頻繁に食

べ られる惣菜 としての可能性を充分に持ち始めていると考えられ る。 しか し、これ

らの需要を掘 り起こし、拡大 させ る専門店が不在 していることや、企業化の遅れが

一層の市場拡大を妨げる問題 として表れているが
、詳細は後述す る。

図2は 、上記の議論 に基づき、製品市場マ トリックスを用いて、今後、韓国惣菜

の市場ベク トルを表 したものである。現在、少ない製品が一層深 く日本人の食対に

浸透 しなが ら、一方では他の関連製品や新規需要層 を掘 り起こし、全体的に製品 ・

市場の成長や韓国惣菜の市場プ レゼ ンスが相乗的に拡大するだろうと期待 される。
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図2韓 国惣菜の成長ベク トル

既 既存製品 ・既存市場 既存製品 ・新市場

存 (キ ムチ、海 苔 、塩 辛) (積極的で明確 なコンセプ トの新規

出店による新 しい需要層の開拓)

レ

製
品
新製品 ・既存市場 新製品 ・既存市場

新製品 ・新市場 ▼ (新しい惣菜、需要層の開発、販売

形態の多様化)

(関連アイテ ムの拡大による既 存
新 顧客への浸透強化)

既存 市場 新

皿 日本における韓国惣菜流通の現状と新規参入のポジション

1.韓 国惣 菜の販売 のチ ャネル と特 徴

日本における韓国惣菜は、一般的にスーパーやデパー トの食品売場、零細 ・生業

的な独立店舗、そ して焼肉店、一部インターネ ッ ト販売を取 り上げることができる。

以下では、それぞれの販売チャネル とその特徴を概略 してみる。

1)ス ーパーおよびデパー トにおける販売とその特徴

スーパーやデパー トの食品売場の販売動向をみると、 日本の惣菜 コーナーの一角

にキムチや塩辛、そ して加工食品販売コーナーでノリなどが販売 されている。ほと

んどのスーパーおよびデパー トは、必ず といってもいいほど、基本的にはキムチを

販売 してお り、そのコーナーも年々も拡大されているといわれている。 しかし、こ

れ らのコーナーはあくまでも日本の惣菜を補完する形のも⑱であ り、場合によって

は専門の特設売場を設 けていることもあるが、ほとん どが和食 中心のディスプレー

の中で、市場ニーズに追いつ くような形で、韓国惣菜の品揃 えや商品開発を行なっ

ている。また、これ らの小売店舗は、韓国惣菜に関 しては、店舗内では料理や加工

な どを施 さずに、仕入れた商品を単に小売販売することがほとん どである。

しか し、惣菜は、末端小売の過程で加工した り、調理 した り、顧客の好みにより、

測 り売 りをした りするものが、単なる仕入れ販売するものよりも多く、それが顧客

のニーズにおいても適合 していると考えられる。恐 らく、スーパーお よびデパー ト

における韓国惣菜の販売は、調理の問題、特に専門スタッフの配置の問題や既存の
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食品 との売場構成から、単純な仕入販売のみに偏っていると思われ る。このことは

新 しい事業化における非常に重要な機会 と参入のポイン トを示唆 していることに注

目しなければな らない。つまり、量的な販売からすれば、これ らのスーパーチェー

ンやデパー トの食品売場が、その販売力や集客力か らして絶対的に多 くなることは

当然のことだが、一方ではより潜在的なニーズを捉え、それに基づき、商品開発を

行い、新 しいニーズを満たす とい う役割は充分に果た していないと考えられ、販売

体制や販売方法におけるこれ らの問題が、新たな業態の参入を促すポジシ ョンを生

じさせていると言えるのである。

2)独 立店舗における販売の特徴

いわゆる単独で店舗を構え、地域密着型で営業を展開しているところである。ほ

とんどが零細、かっ生業的な領域から脱 していない独立型の店舗で、在 日韓国人、

または韓国人の配偶者を持っているところが多いようである。 これ らの独立型の店

舗が日本全国にどのくらい存在 しているのかについては正確な統計がないため、把

握することはできない。 しか し、インターネ ットの検索によると、地理的には 日本

各地に散在 してお り、地元の商店街、または住宅街などに小規模の店を構えて、小

商圏をターゲ ットとして業を営んでいる。

これ らの独立店舗の特徴は、第1に 品揃えが、スーパーやデパー トの食品売場よ

りは豊富である。つま り、スーパ._._やデパー トの食品売場よ りは、より多く品揃え

で少量販売を行なってお り、一般的に購買できないよ うなマイノリティな食べ物も

扱 っている。

第2に は直接調理 した り、製造 した りする、いわゆる製造 ・小売が多いとい うこ

とである。 これ らの独立店舗は半製造・小売の形で、一部の店舗はキムチやその他

の韓国惣菜 を調理 し、本場の味を売 り物に して集客力を高めている。また、「韓国

伝統」 とか、「伝統の味」など、いわゆる一般の小売店では味わえない、「独 自性」

を差別化のポイン トに している。 この背景には、上記で述べたように、その事業主

の多 くが在 日韓国人か、また在 日韓国人の配偶者で構成 されている場合が多いこと

と深 く関係 していると言える。

第3は 、地域密着である。当然ながら、小商圏を相手に、しかも近隣の人 口をター

ゲッ トに しているため、いわゆる 日本の商店街 と全 く同じ状況に置かれていると言

える。

第4は 零細 ・生業的独立店舗がほとんどである。つま り、企業化、組織化 された

店舗 とはほぼ遠い。 このような状況にあるため、これ らの独立店舗が抱えている問
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題は、 日本の商店街が抱えている問題 とほとんど同じ問題に直面 してお り、現段階

において、これ らの独立店舗が全国的にチェーン化 された企業 として成長するとは

言い難iいと考えている。

3)イ ンターネッ ト販売

主に上記の独立店舗がインターネ ッ トの販売を兼業 している場合 も多く、その規

模 も独立店舗 と同様に零細かつ生業的な領域を脱 していない。韓国農協の 日本支社

や一部韓国系の商社がインターネ ットでキムチなどの販売を手かけている。特に、

韓国農協の 日本支社は、恐 らく韓国系商社 としては、この分野の最大の企業と言え

るが、オンラインショッピングとい う特徴上、キムチ と一部の加工食品が主流で、

いわゆる調理食品などの販売はほとんどない。事情は他の独立系店舗のオンライ ン

ショッピングも同じで、まだ本格的に製品の品揃えを増や していく段階までには至っ

ていないのが、現状である。

4)焼 肉店の持ち帰りメ昌ユ

上で述べたように、惣菜に関 しては、小売の機能によりも新 しい製品を味わ う入

口としての機能を有す る。焼肉が 日本で広 く紹介 されていることやその競争が一層

激化 されていることか ら、多 くの焼肉店が新 しいメニュの開発に熱心に取 り組んで

いる。 したがって、韓国惣菜の浸透および拡大 とい う観点か らすれば、非常に望ま

しく環境を提供 していると言える。

2.韓 国惣菜の市場機会とリスク

以上の考察を踏まえて、ポジション分析を用いて、韓国惣菜の事業化に関するビ

ジネスの機会 とリスクを整理 してみる。

第1に 、全体的に主婦層を中心に韓国に対す る興味が高 くなってお り、それが韓

国食品に対する関心度 も連鎖的に高めている。 このことは惣菜の購買層において絶

対的に多数を占める主婦層が韓国食品に高い関心を示 していることからしても、話

題性 と初期出店における時代的ニーズを満たすことはできると思われる。

第2は 、企業化 ・チェーン化 されている専門店がないとい うことである。上記で

見たように、零細 ・生業型の独立店舗がランダムに散在 しているものの、企業化 さ

れた専門店の存在はほとんど見当た らないのが現状である。また、小商圏を相手に

している独立店では、プロモーシ ョン努力が足 りなく、極一部の地元の人 しか知 ら

れていないものが多い。 したがって、商圏の拡大を組織的に行な うことにより、既

存の顧客の上に、新たに潜在的顧客の開拓が可能であ り、市場拡大を図る余地が充
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分にあると考えられる。 しかし、現状 としては、そのニーズを的確に捉 えていない

ばか りか、あくまでもエスニ ックの範疇から抜け出していないのが実状で、それは、

企業化 ・業態化 されている企業の不在が最大の原因であると考えられる。

しかし、この企業化の問題は、裏を返せば、市場機会をもた らす要因にもなる。

っま り、味、包装、販売方法、接客サービスなどにおいて独 自性が明確なチェーン

のコンセプ トを作 り上げることにより、潜在的に散在 している顧客ニーズを明確に

掘 り出す ことができるのである。

第3は 、少品種大量販売の量販店 と中間程度の品揃えで少量販売 している独立店

舗が混在 し、市場全体が二分化 されている。 したがって、豊富な品揃えと味の専門

性 を追求する業態が空白状態に置かれてお り、明確なチェーンコンセプ トを作 り上

げることにより、事業化の機会が非常に大きいと言える。例えば、現在和食はあり

とあらゆるジャンルにわたって、多様なポジシ ョンの外食チェーンが存在 している。

しかし、韓国料理をテーマにした企業化された外食産業 といえば、焼肉チェーン店

くらいである。焼肉店を見ても分かるように、大手のチェーン店 と零細で生業型の

独立店舗が混在 しているが、惣菜に関しては、後者のみであり、専門的に扱ってい

るチェーン店は未だに見当たらない。無論、このことは、あくまでも需要があるこ

とを前提にした条件であるが、需要の側面は今まで考察 したように、その雰囲気が

十分に形成 されつっあ り、その需要を掘 り起こしうる供給の条件を整えることこそ

が、1っ のビジネスチャンスにつながると考えている。

第4に 、以上の理由により、製品 ・市場機会において新たな業態出現を可能 とす

る潜在的ニーズが生じてお り、供給者 としてはその需要を埋め、参入できるポジショ

ンが見え始めていると言えるのである。

一方
、市場参入の リスクとしては、今回の韓国ブームが本当に一時的なブームに

終わる可能性があること、味およびチェーン展開のオペ レーションが確立されない

と、参入障壁が低いゆえに、スーパーおよび独立店舗により市場機会を奪われる可

能性が高いこと、品揃 えが韓国食品とい う、外国食品であるため、 リピターを確保

できなければ、存続 自体が危 うくな りやすいこと、参入障壁が低 く、競合にさらさ

れやすいので、差別化 された味とチェーン化のノウハ ウを構築 しないと、新たな新

規参入に破れる可能性が高いこと、出店戦略、ターゲッ トなどを明確に打ち出 さな

い と、既存店 との差別化が難 しく、競争に失敗す る可能性などを取 り上げることが

できる。
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表6市 場参入の機会とリスク

①全体的に韓国食に対する認知度が

高 くなるにつれて、潜在的需要 も

高 くなっている。

②企業化 ・チェーン化 されている専

門店がない。

③少品種大量販売の量販店 と中間程

度の品揃えで少量販売 している独

立店舗で市場が二分化 され、チェー

ン化の機会が大きい。

④製品 ・市場機会において新たな業

態出現 を可能 とするポジションが

生 じている。

①一時的なブームに終わる可能性が

ある。

②明確なコンセプ トがないと、スー

パーおよび独立店舗により市場機

会を奪われる可能性がある。

③外国食品のため、 リピターを確保

できなければ、収益性が低くなる。

⑤差別化 された味 とチェーン化のノ

ウハ ウを構築しない と新たな新規

参入に破れる。

3.韓 国惣菜の新規参入のポジション

図3は 、今までの議論に基づき、韓国惣菜を事業化するに当たって、市場参入の

ポジションをマッピングしたものである。まず、品揃えと価格の面から言えば、スー

パーや百貨店などの大規模小売店が一部の製品に しぼ り、大量販売を行なっている

のに対 して、独立店舗 は直接、製造販売も行なっているので、スーパーや百貨店よ

りは多様 な製品を中価格帯で販売 し、現状としては、この2つ の業態が市場を二分

していると言える。

次に味の専門性から言えば、2次 元でのマ ッピングなので、味の専門性までを含

めた3つ の変数を表わす と、論理的矛盾になるケースもありうるが、一般的に味 と

価格帯 とは相関関係にあるとみなし、価格 と同じ次元で表示 している。このマ ッピ

ングによれば、多様な製品ラインにわたって味の専門性を追及 しながら、より広域

の市場で展開している企業はほとんど皆無であることが分かる。また、先ほど述べ

たように、スーパーおよび百貨店は、ほとんど仕入れ販売に依存 しているため、製

造 ・小売をしながらも広域の市場をターゲ ットにしている企業はほとんど不在であ

り、ポジショニングか らすれば、新たな参入のポジションが形成 されていることが

分かる。それで、新規参入企業は、味の専門化、品揃 えの多様化、店舗および製品

の高級化、店舗作 りの標準化 といったチェーンオペ レーシ ョンを通 じて、新たなポ

ジシ ョニングを構築することができるのである。
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以下、上記のようなポジシ ョニングに適合する出店戦略およびオペ レーシ ョンに

ついて概略 してみ る。

第1に 、立地の問題である。外国食品の専門店 として高級的なコンセプ トで、集

客力を高めるためには、やは り駅の周辺、または大型店舗の近隣に立地を置き、集

客力の相乗効果を狙 うことが望ま しい。特に、初期の市場参入期には、外国食品と

しての不利 さがあるので、周囲に集客力を高められるような立地的条件を充分に利

用す ることが非常に重要である。また、日本において惣菜の平均の客単価が、500

円程度であるとい う調査が示すよ うに'2、い くら高級志向の惣菜専門店 とはいえ、

投資条件 を上回る売上構造に持ってい くために、かな り多頻度の来客がない と採算

割れの恐れがある。 したがって、他のプロモーションとは別に、立地選定は何 より

も重要な課題であると言える。

第2に 、店舗規模においては、小規模でなるべく初期投資および損益分岐点を最

大限押さえられることが重要なポイン トになると言える。韓国の食品に対す る抵抗

感が非常に薄れているとはいえ、初期には、ほとんどの顧客が好奇心 と物新 しさで

買物す ると予想 されるため、 リスクの削減 とい う側面からしても、小規模の出店が

非常に望ましいと考えられる。

第3は 、チェーン化の出店戦略は、駅前などに基幹店をおき、なるべく顧客層が

重ならない範囲の周辺にフランチャイズによる店舗を分散配置することが望ましい。

特に、小規模の新 しいコンセプ トの店舗の場合、地域集中による顧客の囲みが、今

後の成長を左右する非常に重要な変数 となる。なるべ く低い投資で加盟店を募集で

きる多店舗化の努力 とノウハウの構築が、上記のポジショニングの構築 と市場拡大

を獲得できる物差 しになる。

第4は 、販売形態に関しては、仕入れ販売 と製造 ・小売を同時に展開することに

より、スーパーおよび百貨店 との差別化を図 り、参入障壁を高めることが望ま しい。

また、味の専門性 を追求することにより、和食化 された量販店 と差別化を図る一方

で、既存の独立店舗に対 しては、高級化、清潔 さ、接客サー ビス、店頭でのイベン

トおよびプロモーシ ョンで、単に惣菜だけではなく、韓国の文化 とその他の楽 しさ

を付加サー ビスとして提供することにより、差別化 を図ることが必要である。

12『2004年 度 惣 菜 白書 』 日本 惣 菜 協 会
、128ペ ー ジ。
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図3韓 国惣菜の市場参入のポジション
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おわ りに

以上、韓国惣菜 とい うかなり異例的な製品 ・市場を取 り上げ、ある産業分野にお

ける新 しい参入の機会 と事業化の可能性をポジシ ョニングの手法から概略 し、既存

の産業における新製品 ・事業の参入の隙間と、それを可能 とする諸要因を見てきた。

また、冒頭で述べたよ うに、ポジショニングは新規参入の市場機会 とリスクを分析

する際に、極めて有効な分析手法であることを再度確認す ることができた。

しか し、このポジショニングも、一度新規参入により新 しくポジションが形成 さ

れると、 目新 しいものでも、隙間もなくな り、そこには数多 くの類似なポジショニ

ングの参入を招 くことになる。その場合、新 しく形成 されたポジショニングにおい

て、競争優位を持続す るために、ポーターのい う業務活動 とポジショニングとの適

合(fit)だ けで充分に競争優位は発揮できるのか、 とい う問題が残 る。 この点に関

しては、筆者は、以前の論文を通 じて、ポジショニングと業務活動の適合は競争優

位を発揮す るための最低限の条件であ り、絶対的条件ではないことを指摘 し、企業

固有の中核資源に基づ く、新 しいポジションへ絶え間ないシフ トと変革が必要であ

ると強調 した。
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特に、競争優位の持続において重要なのは、内外的な条件の変化 を素早 くキャッ

チ し、次のポジションとそれに必要な企業資源の獲得を円滑に行なえるマネジメン

トシステムが深 く根を下ろしていることが、競争優位の持続に必要不可欠であると

論 じた13。したがって、ここで述べた韓国惣菜の市場参入の分析は、あくまでも初

期の市場参入を図る際の条件分析であ り、そこで確定 されたポジションが、そのま

ま持続的な競争優位の条件にはな らないことに注 目する必要がある。

最後に、この論文は、ビジネス実践の立場で、初期市場参入にかかわる企業が行っ

ている市場分析のアプローチの実際を提示 したものであ り、新市場 ・事業の参入を

考 えている中小企業が、参入戦略の精緻化のために、1つ の分析手法 としても参考

に して頂ければ、幸いである。

13衣 笠洋 輔 ・金 宇 烈
、前掲書。 金 宇 烈 、前掲書。
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