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第４章 

「マーチャンダイジングの一考察」 
（低価格競争の中での利益の確保策は・・・？) 

１）「マーチャンダイジングの一考察」  

   ① プライスゾーンの一考察 

   ② テスコ（英）のＰＢ戦略の一考察 

   ③ マクドナルドの低価格戦略の一考察 

   ④ マーチャンダイジング・ミックス（荒利ミックス）の見直し 

   

  私塾・寺子屋． 

    塾頭  大竹 佳憲 

低価格競争は企業の体力を消耗させます。 

しかしながら、その中でも利益を確保していかなければ

生き残る事ができません。 

過去、そして現在の利益を確保するためのマーチャン

ダイジングの基本に立ち返って考察してみましょう。 
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（１） マーチャンダイジングの基本：「松・竹・梅の品揃え」 

 ① プライスゾーンの一考察 
 

    「品揃え」＝「価格揃え」と言う言葉があるようにマーチャンダイジング 

    戦略の中で、価格戦略は重要な部分を占める。 

    基本は左図のように価格帯を３つに分ける事にある。 

    右図のように 

         Ａ：主力中心商品群 

             一般的、万人向、基礎的商品群 

             売上、利益の中心 

             ボリューム・ゾーン、売り筋 

             ３３％のｱｲﾃﾑで売上の７５％ 
 

         Ｂ：高価格商品群 

             ハイクォリティ、オリジナリティ、パイロット、ハイファッション 

             他店との差別化、ボリュームゾーンの販促 

             店格向上商品ゾーン、見せ筋 

             ３３％のｱｲﾃﾑで売上の２０％ 
 

         Ｃ：低価格商品群 

             低価格、客寄せ、実用品 

             バジェットゾーン 

              ３３％のｱｲﾃﾑで売上の５％ 

 

     他に、ベターゾーン（トレンド商品群）、ボリュームゾーンⅡ等がある。 

     特に低価格ゾーンはそれら低価格志向の顧客への対応の他に、低価格といっ 

   たイメージを訴求する商品でもある。 

   要は低価格商品群で安さを訴求し、顧客を店舗に呼び込み、高価格商品群で 

   高品質・店格や他店との違いを訴求し、ボリュームゾーンといわれる主力商 

   品群の品質・価格の妥当性を印象付けるのである。 

   例えば街の飲食店に入ったときの事を考えて見よう。寿司にしても、鰻にし 

   てもメニューには「並・上・特上」、「松・竹・梅」等の３種類があり、殆 

   どの人が中間の価格帯のものを注文するようになっている。 

   百貨店のスーツにしてもトヨタ・日産の車にしても「松・竹・梅」の品揃え 

   を行い、低価格車と高級車の中間の主力車種というものを量販している。 

   再度売場の商品を見直し、プライスゾーンと品揃えの整理をすべきであろう。 

   プライスゾーンが整理されていない品揃えは徒に顧客の購買時の混乱を招く 

   だけである。 
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荒利益パターン 

在庫パターン 

売上パターン 

低                 （価格）                  高 

額 

Ａ：主力中心商品郡     Ｂ：高価格商品群 

Ｃ：低価格商品群 

Ｃ Ａ Ｂ 

商品のプライスゾーンの基本パターン 

カツ丼の出前お願いします。 

竹を２つ・・・・・ 

そう、カツ重じゃないよ 
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 ② テスコ（英）のＰＢ戦略の一考察 
 

 【ＰＢ商品は松・竹・梅の価格揃え】 
 

   第２章の「テスコに学ぶ低価格戦略」で学んだようにＰＢ商品は見事に「松 

   ・竹・梅」の構造になっている。そのためＰＢ商品の比率は５５％を超え、 

   ６０％近くを占めるとも言われている。 

         Ａ：主力中心商品群・・・・「ＴＥＳＣＯ」 

             一般的、万人向、基礎的商品群、 売上、利益の中心、ＮＢ商品と同品質 

             ボリューム・ゾーン、売り筋、１１０００ｱｲﾃﾑ以上、売上高７０億ポンド以上 
 

         Ｂ：高価格商品群・・・・・「Ｆｉｎｅｓｔ」 

             ハイクォリティ、オリジナリティ、グルメ、 他店との差別化、 

             マーク＆スペンサーと同品質、店格向上商品ゾーン、見せ筋 

             ２３００ｱｲﾃﾑ以上、売上高１０億ポンド以上 
 

         Ｃ：低価格商品群・・・・「Ｖａｌｕｅ」 

             低価格、客寄せ、実用品 

             バジェットゾーン、ＡＳＤＡ、ＡＬＤＩ（独）の低価格ＰＢに対抗 

               

 

 【日本のＰＢ戦略との比較】 
 

      ＮＢ商品のブランド力の強い日本におけるＰＢ商品の開発は、その殆どがＮＢ 

   商品と同品質で、低価格を狙ったものが多い。 

   日本の小売業も過去から何度かＰＢ商品にチャレンジして来た歴史を持つが、 

   いずれも低価格競争の商材の調達と言った側面が強い。 

   その結果、ＰＢ商品で盛り上がった２００９年時期においても大手小売業各社 

   ＰＢ商品の売上比率１０％を超えるのに四苦八苦しているのが実情である。 

   ＮＢ商品メーカーがＰＢ商品つぶしのために行う戦略は、小売業のストアブラ 

   ンドよりも強いＮＢブランド力を背景に、新商品投入によるＰＢ商品の陳腐化 

   と低価格化による価格優位性の消去であろう。商品のライフサイクルの早さに 

   は日本の小売業の商品開発力、商材の調達力、販売力をもってしてＮＢメーカ 

   ーの前には歯が立たないのが実情であろう。 

   商品ライフサイクルが終わり、廃番になったＰＢ商品は返品・交換といった事 

   も出来ず、リスクの大きいものとなっている。 

   当面、低価格競争下での限られた低価格商品群の開発か、メーカー持込の擬似 

   ＰＢ商品が細々と出回る事となろう。 
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ブランド 

Finest 

TESCO 

Value 

規模・扱い商品 

高品質・適価 
ﾏｰｸｽ&ｽﾍﾟﾝｻｰを上回る品質 
店格向上商品群 

スタンダードブランド 
NBと同品質だが２，３割安い 
ボリューム商品群 

低価格顧客対応 
 安価・良品質商品 
 バジェット商品群（EDLP） 

その他 
TESCOフリーズオン 
TESCOヘルシー 
TESCOオーガニック 

テスコのＰＢ商品 

顧客ニーズ 

フォーカス 

バリュー 

（低価格） 

品質フォーカス 

セブン 

プレミアム 

トップバリュ 

ＣＧＣ 

グッドアイ 

グリーンＱ 

プレミアム 

コープ商品 

ＣＧＣ 

低価格 

手ごろ
価格 

利便性 

消費者意見 

安全性 

環境に配慮 

健康間 

味･品質 

機能性 

産地･素材・製法 

Finest 

TESCO 

オーガニック 

ヘルシー 

フリーズオン 

Value 

ＳＥＩＪＯ 

ＩＳＨＩＩ 

日本の大手小売業とテスコのＰＢ商品の比較 

出典：ＣｈａｉｎＳｔｏｒｅＡｇｅ２００９・２・１５ 
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③ マクドナルドのハンバーガーの低価格戦略の一考察 

 

   今から１５年前、マクドナルドのハンバーガーは１個２１０円であった。 

  その後‘９１年には１９０円、‘９４年にはある期間、１００円で販売量を大幅 

  に伸ばした事がある。 

  更に‘９５年には定価１３０円、’９６年には８０円、‘９８年には６５円と変 

  遷を続けてきた。その後‘０２年には定価８０円とし、その年の８月に限って５ 

  ９円という価格を打ち出した。現在では１００円マックとして落ち着いている。 

  このようにダイナミックに値引きを繰り返してきた、同社の価格戦略の一端を考 

  察してみよう。 

 

   左図の通りハンバーガーの変動費、即ち原材料費は一個当たり57.5円と推定 

  され、そのコストの殆どが社員･アルバイトの人件費、店舗家賃、広告宣伝費な 

  どの固定費といわれるものが占めていたのである。 

  販売数量を伸ばす事で一個あたりの原材料費の変動費、57.5円は殆ど変らなく 

  ても、人件費等の固定費の比率は圧縮されてくるのである。 

  ‘９１年に一個190円に値下げした時には販売数量はあまり伸びず、固定費が圧 

  縮されなかったため、一個当たりの固定費197･1円として、7.1円の赤字という 

  結果が推定されたのである。 

  しかしながら、‘９４年に半額以下の100円という価格付けによって、販売数量 

  が１８倍に激増したため、一個当たりの固定費が7･8円まで圧縮され、営業利益 

  を34.7円に上昇させた。 

  一般的にいって、このように「コストに占める固定費の割合が高い商品」は、値下 

  げによって販売数量を伸ばす事によって利益を増やす事が出来るのである。 

  逆に言えば、値下げによって数量が延ばせない場合は一気に赤字につながり、小 

  売業のように変動費率が７０～８０％を占める業態では、価格を10％下げたら売 

   上を約２倍にしないと引き合わないといわれる所以である。 

 

  後参考になるのはマーチャンダイジング・ミックスであろう。 

  ハンバーガーとポテトフライ、コーヒー、コーラとのセット商品は後者が確実に 

  粗利益をもたらしてくれている。（次ページ） 
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原材料費 

57.7円 

社員人件費 

40.7円 
店舗 

賃貸料 

21.0円 
広告宣伝費 

11.3円 

販売管理費 

ｱﾙﾊﾞｲﾄ・販促費 

 

66.6円 210円 

バーガー 

営業利益 

12.9円 

100円 

バーガー 

原材料費 

57.7円 

社員人件費 

2.3円 

店舗賃貸料 

1.2円 

広告宣伝費 

0.6円 

販売管理費 

ｱﾙﾊﾞｲﾄ・販促費 

3.7円 

営業利益 

34.7円 

① マクドナルドのハンバーガーの値引き戦略 
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④ マーチャンダイジング・ミックス（荒利ミックス）の見直し 

 

   売上の伸ばしにくい昨今、「粗利益を向上させるには仕入価格を下げるか、商品 

   個々の単価を上げるか、売変を少なくするか･･････」と固定的に考えがちであ 

  る。しかし乍ら商品構成に着目し、利幅の高い商品構成を高めるだけで、同じ売 

  上でも粗利益の向上は可能である。 

  左図は牛乳の売上構成比と荒利率であるが、店頭での陳列を見直し、売上の構成 

  比を変化させるだけでもカテゴリー全体の荒利率を上げる事ができる。 

 

  特に昨今では家庭内に於ける「買い置き在庫」が減少傾向にあるとの分析もある。 

  即ち、特売日にラップやカレー粉等を余計に購入して買い置きしておく余裕の減 

  少からか、都度購入する傾向が強まり、且つ安さだけのＰＢ商品よりもＮＢ商品 

  への回帰が進んでいると言った分析である。 

  その場合、消費者の購買金額にも「値頃感」が現れ、決して最低価格でのみ購買 

  するといった事は無い事も明らかになったと言われる。 

  そういった意味では再度現在の商品の見直しを行い、適正価格対応や競合店との 

  差別化のために投入した商品の吟味が必要となる。多分水ぶくれ状態であろう。 

  再度プライスゾーンを整理し、デシル別の顧客の購入商品を把握し、荒利ミック 

  スを行って､死に筋商品のカットがテーマとなる。 

  カテゴリーでの幅の広すぎる品揃えとプライスラインの存在は、返って顧客の混 

  乱を招き、店としてのメッセージが届かなくなる結果を生む。 

 

  又、関連商品との組み合わせで荒利の確保も目指すべきである。家電量販店はＰ 

  Ｃやプリンター等低荒利率で販売するが、メモリーやインク等の周辺のグッズで 

  荒利を稼ぐ。マクドナルドはハンバーガーの荒利は低くとも、フライドポテト、 

  コーラ、コーヒー等とのセット、併売で荒利を確保する。吉野家の牛丼も米国牛 

  の使用で原価率は４０％に近く、純利も８円との分析があってすき家や松屋の低 

  価格競争で苦戦を余儀なくされているが、１個５０円の卵（原価１〇円？）が荒 

  利を稼いでいると言われる。 

  スーパーにおいてもサンマ１匹７０～１００円で販売するよりも、刺身にする事 

  で２９８円で販売した方が荒利は稼げるし、缶ビールも６缶１パック１０９０円 

  よりも１缶１９８円で販売した方がはるかに荒利は稼げる。又醤油も冷蔵庫保管 

  用の小パックのほうが荒利率も高い。 

  少子高齢化、少人数世帯の増加によってまとめ買いから、都度購買に移っている 

  今、効率追求よりも効果的な販売方法の見直しが、荒利ミックスを含めて求めら 

  れてきている。 
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商    品 売上構成比Ａ 荒利益率Ｂ 相乗係数Ａ×Ｂ

Ａ社  牛乳 ４０ ％ １１ ％ ４．４

Ｂ社    〃 ３０ ％ １５ ％ ４．５

Ｃ社    〃 ２０ ％ １８ ％ ３．６

Ｄ社    〃 １０ ％ ２２ ％ ２．２

計 １００ ％ （ １４．７ ％） １４．７ ％

商    品 売上構成比Ａ 荒利益率Ｂ 相乗係数Ａ×Ｂ

Ａ社  牛乳 １０ ％ １１ ％ １．１

Ｂ社    〃 ４０ ％ １５ ％ ６．０

Ｃ社    〃 ３０ ％ １８ ％ ５．４

Ｄ社    〃 ２０ ％ ２２ ％ ４．４

計 １００ ％ （ １６．９ ％） １６．９ ％

ＡＢＣ分析によるデシジョンＢＯＸ 

販売数量／ 

荒利益額 
Ａ （高） Ｂ （中） Ｃ （低） 

Ａ （多） 

Ｂ （中） 

Ｃ （少） 

稼ぎ筋 

儲け筋 

見せ筋 

売れ筋 

準売れ筋 

遊び筋 

ロスリーダー 

遊び筋 

死に筋 

牛乳カテゴリーのマーチャンダイジング・ミックス 
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第４章： 「マーチャンダイジングの一考察」 

４-０５ 

⑤ 「１物１価の法則」神話の崩壊 
 

   過去の日本では大量生産・大量販売の世の中の仕組みの中で製品の価格の決定 

  権はメーカーが握り、「定価」・「メーカー希望価格」という名目で全国一律に 

  統制していた。メーカー、小売業は消費者への公平性という事で「１物１価」が 

  金科玉条となり、富士山頂やホテルの自動販売機の缶ビールの価格が何故高いの 

  かが真面目に議論されていた時代があったのである。 

  しかしながらモノ余り、オーバーストアの時代に入り、殆どの商品は「オープン 

   価格」に移行し、いわゆる「価格破壊」という言葉が闊歩し、今尚それは続く。 

  その結果世の中では「１物多価」となり、さらにデフレで価格低下が続く中で、 

  メーカー、小売業、消費者の多くは当惑しているのが実情である。 

  しかしながら世界的に見て「１物多価」の状況が普通であり、定価に代表される 

  「１物１価」は日本だけの特殊なものだったのである。 

  過去、欧米では「価格戦略」は小売経営に於ける最も重要なものと言われてきた 

  が、ようやく日本も「１物多価」の経営戦略としての取組みが要求されてきた。 

  過去からやってきたものもあるが、下記３つの検討と整理が要求されてきている。 

 

    ① グループ別価格設定 

      多くの企業がメーカーと協議し、閉鎖されたグループに対して期間限定で特別 

       価格・値引を適用し「１物１価」の原則をすり抜けてきた。 

       値上げが続くディズニーランドも法人割引や県民の日、地域割引を用いている 

       ＦＳＰは顧客を色んな角度でグループ化し、価格設定を合理的に行える手法で 

       あり、ステルス・マーケティングで容易に「１物多価」戦略を推進できる。 

       「沢山買った人には沢山報いる」といった公正さが当たり前になってきている。 
 

     ② 自己選択型価格設定 

       通常の街中のローソンでは缶コーヒーは１２０円、１００円ローソンでは１０ 

       ５円、ナチュラルローソンではホットコーヒーを１６０円で提供する。 

       このように普通のお客、低価格志向のお客、グルメ志向のお客に選択肢を与え 

       ている。すき家も牛丼をミニ（330円)、並（380円）、1.5盛（480円）、大盛 

       （480円）、特盛（580円）、メガ盛（710円）と自由に選べるように価格設定 

       している。 
 

     ③ 個人別完全価格設定 

       マクドナルドでは地域別のハンバーガーの価格設定を宣言し、都市圏では値上 

       げし、地方では値下して「１物多価」を逸早く実施に移している。更にケータ 

       イクーポンで２０００万人弱の会員を集め（2010年度）た。電子マネーと専用 

       アプリをダウンロードした携帯電話に個々にクーポン情報を流す。 

       天候や時間帯で鮮魚店が価格をダイナミックに変更して売上を上げるように、店 

       の閑散時間での来店促進やもう一品の追加等、フレキシブルに運用できる。 

 

価格設定 説  明 事  例 

グループ別 

価格設定 

性別、年代別、会員別、組織別 

購入ロット別、購入実績別、 

懸賞、優待、他 

レディースランチ 

シルバー価格（映画館・バス） 

FSP、マイレージ 

職域、法人、共同購入、地域 

自己選択型 

価格設定 

複数の価格を用意して消費者に 

選択させる 
ローソンの店舗展開 

個人別・完全 

価格設定 
個々の顧客別に価格設定 

マックの携帯クーポン 

FSPの優良顧客 

参考：PRESIDENT2011･5･16 

マクドナルドのハンバーガーのクーポン戦略 

もし、もう1個追加分が３０％値引なら・・・ 

定 

 

価 

原材料 

コスト 

労働 

コスト 

設備 

コスト 

利益 

+ 
クーポン 

価格 原材料 

コスト 

利益 

クーポン 

価格 

追加利益 

＊牛丼チェーンでの卵、ミソ汁、サラダ等のクーポンも追加利益の獲得に有効である 

「１物多価」の価格設定方法 
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第４章： 「マーチャンダイジングの一考察」 

４-０６ 

⑥ プライスライン分析･値頃感を掴もう 
 

   多くの情報に接している現代の消費者は物を購入する場合、自分の「値頃感」 

  を持つ。最近の表現方法では「リーズナブルな価格」であろうか？ 

  最低価格だけを求めて動き回る消費者はそんなにいるわけではなく、自身の持つ 

  「値頃感」に合致すれば購入するのである。 

  例えば我が家では麺類を多く食するが麺つゆはＹ社の「Ｋつゆ」である。 

  スーパーの店頭では400円以上の事もあるが大体が358円位であろうか？ 

  売出しがあると298円、258円、238円、時にはお一人様１点とか、先着100本限 

  りとかで198円という最低値となる。結構消費するので198円の時には自転車で 

  遠くまで行ってるようであるが、近隣の店では238円、258円の時に購入し、そ 

  れ以外では絶対に購入しない。時々店頭で358円を超える価格を見かけるが、売 

  る事を放棄しているとしか思えないのである。 

  又、メーカー自体も「値頃感」の実態を正確には把握していないケースが多い。 

  商品別、デシル別にプライスライン（プライスポイント）を定期的に行って、「 

  値頃感」を把握し、中長期のリーズナブルな価格の設定と、会員別クーポンによ 

  るお得感の提供を行うべきではないだろうか？ 

プライスライン（プライスポイント）分析 

⑦ 顧客の特性を考えて品揃え、価格戦略を練ろう 
 

   顧客の購買行動は何も低価格のみではない事を再三述べてきた。 

  グルメ等の優良顧客にとっては、度を外れた低価格の訴求は返って不愉快な感じ 

  を与える事になるかもしれない。 

  顧客特性に合わせた品揃え、価格設定、店頭でのプロモーション等を研究・充実 

  させていく必要があろう。 

  店舗の立地条件で当然顧客のライフスタイル等も変化し、購入商品も変化する。 

  競合店の低価格だけに目を奪われる事無く、顧客をシッカリと見据えた経営が重 

  要である。 

  左図のように餃子という商品一つをとっても顧客のニーズは異なり、他に出来合 

  いの惣菜の小パックや、大人数家族向け大パック商品、近隣の飲食店の業務用の 

  ニーズもあるかもしれない。にんにく抜きや大豆アレルギーの希望もあるかもし 

  れないが、個々の顧客に対応する姿勢に顧客はロイヤルティを抱く。 

Ｙ社麺つゆ（１ｌ）   期間  年 月 日～ 年 月 日 

デシル 

１～３ 

デシル 

３～７ 

- - 

- - 

- - 

- - 

- - 

デシル 

８～１０ 

- 

- 

- 

- 

- 

プライス／ＬＳ 

２９８円 

２５８円 

２３８円 

１９８円 

３５８円 

構成比 

     5     10     15     20 
ＴＯＴＡＬ 

- 

- 

- 

- 

- 

構成比 

- 

- 

- 

- 

- 

＊１９８円の時、デシル８～１０に数量・構成比が集中したらチェリーピッカーが活躍！ 

＊ 〃      デシル１～３に数量・構成比が低い場合には売り切れ･品切れの可能性 

●「餃子」を購入するにも購買の動機・行動が異なる 

餃子は宇都宮に限
る！本場だから・・ 

ブランド志向 

グルメ志向 

鹿児島黒豚入りが 

一番美味い！ 

低価格志向 

安い中国製でもい
いんじゃない？ 

共稼ぎだから冷凍か
チルドが便利ネ 

便利志向 

時間節約志向 

私ダイエット中。 

野菜の多いのが・・ 

健康志向 

私は手作りよ。料理 

教室に行ってるワ 

料理愛好 

志向 

マッタ！ 

花嫁修業中！ 

ベジタリアン？ 

忙しいの！ 

食費に費用を 

かけたくないの！ 

がんこ派？ 

薀蓄派？ 

http://www.google.co.jp/imgres?imgurl=http://cart-imgs-2.fc2.com/user_img/p/panda0724/1_1_09.jpg&imgrefurl=http://mall.fc2.com/item/panda0724/1/%25F1%25AD%25BB%25D2&h=400&w=600&sz=58&tbnid=BY2B-z6OF-usEM:&tbnh=90&tbnw=135&prev=/search%3Fq%3D%25E9%25A4%2583%25E5%25AD%2590%26tbm%3Disch%26tbo%3Du&zoom=1&q=%E9%A4%83%E5%AD%90&hl=ja&usg=__Pkt8afrQ5Uz9Ujc5Cp9vBHmgmDY=&sa=X&ei=aRrKTeGQFIq_0AHi-vnPBw&ved=0CE8Q9QEwBA
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マーケットが広がらない原因 
• 面積が小さいので広告量が限られる。 

 （チラシの代替とは考え難く、キャンペーンなどの期間限定企画で一つのインパクトとして用いられる） 

• 費用対効果が悪い。 

• チラシは発注後2~3日で完成するが、広告入りレシートは完成するまでに2週間程度がかかる。 

• チラシのメリットである①勝手に情報がやってくる、②簡単に比較できる、③誰でも簡単に使える、3つの要素
のうち、広告入りレシートは③しか満たしていない。 

• 日本ではリターンポリシーがアメリカほど進んでいないのでアメリカのように裏面にリターンポリシーが記載さ
れることは少ない。 

• 偽造防止としてアメリカではロゴをレシートにいれるが、日本ではレシート偽造問題でアメリカほど大きな問題
になっておらず、アメリカほどレシートにロゴをいれるまでに至っていない。 
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広告効果の成功事例の分析 
• インパクトの強い内容（海外旅行やクルージング、5000円プレゼントなど）はコスト安のレシート広告でも反響は大きい。 

• 競合と似たキャンペーンが重なると、広告効果は期待できないので、効果を見込むにはキャンペーン内容も競合と差別化すべ
き。 

• FFでは新商品・注目商品の告知・宣伝をすると効果がある。 

• レシートと広告に関連が強いものは効果が期待できる。 

 （ex. 映画とピザ、外食とスイーツ、薬と水、居酒屋とバー、CMや他媒体とのタイアップなど） 
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