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第 1 章 .本研究の目的  

 

1.はじめに  

当 該 市 場 で 仮 に 企 業 や 製 品 ・ サ ー ビ ス が 独 占 状 態 に あ っ た と し て も ,

市 場 間 で の 競 争 を 踏 ま え れ ば ,競 争 が ま っ た く な い 状 況 は 稀 で あ ろ う し ,

そ れ 故 ,価 格 競 争 の な い 市 場 も ほ と ん ど な い と 言 っ て よ い だ ろ う 。価 格 は

重 要 な マ ー ケ テ ィ ン グ ミ ッ ク ス 手 段 の 1 つ で あ る か ら ,企 業 努 力 に よ る

コ ス ト 圧 縮 を 背 景 に す る な ど 利 益 を 圧 迫 し な い 限 り は ,ラ イ バ ル と の 競

争 手 段 と し て 有 効 で あ る 。ま た ,製 品・サ ー ビ ス の 価 格 水 準 が 低 下 し て い

く こ と は ,買 い 手 に と っ て も 好 ま し い 状 況 で あ る 。  

一 方 ,買 い 手 ニ ー ズ へ の 対 応 と は ほ と ん ど 関 係 な く ,売 り 手 間 で 報 復

的 な 値 下 げ が 繰 り 返 さ れ る こ と で ,価 格 水 準 が 大 き な 幅 と 急 激 な 速 さ で

低 下 し て い く 状 況 は ,価 格 競 争 に 対 し て 価 格 戦 争 と 呼 ば れ る 。価 格 戦 争 は ,

あ る 売 り 手 の 値 下 げ を き っ か け に 生 じ る 一 過 性 の 事 象 で あ り ,急 激 な 価

格 水 準 の 落 ち 込 み が 発 生 す る 点 に 特 徴 が あ る 。本 稿 で は ,価 格 競 争 の 特 殊

な 形 態 で あ り ,売 り 手 間 の 衝 突 と 言 え る 価 格 戦 争 を 研 究 対 象 と す る 。  

国 内 に お け る 価 格 戦 争 の 発 生 例 と し て は ,仙 台 -福 島 路 線 に お け る 高

速 バ ス 事 業 者 間 に お け る 価 格 戦 争 が 挙 げ ら れ る 1。日 本 で は ,2002 年 2 月

に 施 行 さ れ た「 需 給 調 整 規 制 」の 撤 廃 や 参 入 規 制 の 緩 和 に よ り ,事 業 の 開

始 が 免 許 制 か ら 許 可 制 に 変 更 さ れ ,バ ス 事 業 へ の 参 入 が 容 易 に な っ た 。ま

た ,運 賃 は 強 制 運 賃 制 か ら 上 限 認 可 制 に 改 め ら れ た 。 こ の 規 制 緩 和 は ,利

用 者 の 立 場 に 立 て ば ,選 択 肢 の 多 様 化・サ ー ビ ス 水 準 向 上・運 賃 低 下 や 多

様 化 等 ,事 業 者 の 立 場 に 立 て ば ,参 入 障 壁 解 消 ・ 価 格 決 定 自 由 化 と い う メ

リ ッ ト が あ っ た 。高 速 バ ス 事 業 は 比 較 的 原 価 が 安 い た め ,規 制 緩 和 に よ る

競 争 促 進 で ,利 用 者 に 利 益 が 還 元 さ れ る こ と が 期 待 さ れ た 。路 線 バ ス の 運
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行 形 態 は 共 同 運 行 が 主 で あ り ,運 賃 プ ー ル 精 算 制（ 同 一 区 間 を 運 行 す る 各

社 間 の 中 で 1 社 が 幹 事 と な り ,そ の 路 線 の 収 入 を 取 り ま と め た 後 ,走 行 距

離 や 便 数 に 応 じ て 各 社 に 配 分 す る ）が と ら れ て い る 。共 同 運 行 は ,1 つ の

チ ケ ッ ト で 異 な る 会 社 の バ ス に 乗 る こ と が 出 来 る と い っ た 利 用 者 側 の メ

リ ッ ト も あ る が ,独 占 禁 止 法 で は ,他 の 事 業 者 と 共 同 し て 値 段 を 決 め る こ

と を 禁 止 し て お り ,こ れ に 従 え ば 共 同 運 行 は 出 来 な い 。 そ こ で ,道 路 運 送

法 に よ っ て バ ス 路 線 の 利 便 性 を 確 保 す る 場 合 に 限 り 例 外 を 認 め て い る 。

し か し な が ら ,こ の よ う な 共 同 運 行 形 態 は ,特 に 独 占 に 近 か っ た 路 線 に お

い て ,既 存 企 業 で 結 託 し 新 規 参 入 企 業 を 締 め 出 す 目 的 で の 料 金 設 定 を 促

す こ と に も な っ た 。  

仙 台 -福 島 路 線 間 で は ,貸 切 バ ス 専 業 で あ っ た 富 士 交 通 は ,新 規 参 入 す

る に あ た り ,運 賃 の 安 さ で は な く サ ー ビ ス に 力 を 入 れ る こ と で 差 別 化 を

図 ろ う と し て い た 。 例 え ば ,バ ス 車 内 に は ガ イ ド が 乗 っ て お り ,ガ イ ド に

よ る 停 留 所 案 内 や ド リ ン ク サ ー ビ ス（ コ ー ヒ ー の 無 料 サ ー ビ ス ）が あ る 。

し か し な が ら ,共 同 運 行 す る 既 存 3 社 （ 宮 城 交 通 ・ JR バ ス 東 北 ・ 福 島 交

通 ） が ,富 士 交 通 の 参 入 前 に 値 下 げ を 実 施 し た こ と で 価 格 戦 争 が 発 生 し ,

往 復 2,000 円 だ っ た 料 金 は 約 19 ヶ 月 で 1,100 円 ま で 値 下 が り し 続 け た 。 

 

2 0 0 2 年 8 月 ： 宮 城 交 通 ・ J R バ ス 東 北 ・ 福 島 交 通 （ 往 復 2 , 0 0 0 円 ⇒ 1 , 5 0 0 円 ）  

2 0 0 2 年 1 0 月 ： 富 士 交 通 （ 往 復 1 , 7 0 0 円 ）  

2 0 0 2 年 1 2 月 ： 富 士 交 通 （ 往 復 1 , 7 0 0 円 ⇒ 1 , 5 0 0 円 ）  

2 0 0 3 年 5 月 ： 富 士 交 通 （ 往 復 1 , 5 0 0 円 ⇒ 1 , 4 0 0 円 ）  

2 0 0 3 年 1 0 月 ： 宮 城 交 通 ・ J R バ ス 東 北 ・ 福 島 交 通 （ 往 復 1 , 5 0 0 円 ⇒ 1 , 4 0 0 円 ）  

2 0 0 4 年 1 月 ： 富 士 交 通 ・ 桜 交 通 （ 往 復 1 , 4 0 0 円 ⇒ 1 , 2 0 0 円 ） 2  

2 0 0 4 年 2 月 ： 宮 城 交 通 ・ J R バ ス 東 北 ・ 福 島 交 通 （ 往 復 1 , 4 0 0 円 ⇒ 1 , 2 0 0 円 ）  
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2 0 0 4 年 5 月 ： 富 士 交 通 ・ 桜 交 通 （ 往 復 1 , 2 0 0 円 ⇒ 1 , 1 0 0 円 ）  

2 0 0 4 年 6 月 ： 宮 城 交 通 ・ J R バ ス 東 北 ・ 福 島 交 通 （ 往 復 1 , 2 0 0 円 ⇒ 1 , 1 0 0 円 ）  

お 互 い の 値 下 げ は 乗 客 数 の 増 加 に は 結 び つ か ず ,い ず れ も 利 益 は 出 て

い な い 状 況 で あ っ た 。バ ス 事 業 は コ ス ト 圧 縮 が 難 し い 業 態 で あ り ,値 下 げ

を す れ ば ,そ れ に 応 じ て 利 益 を 縮 小 さ せ ざ る を 得 な い 。 仙 台 -福 島 間 で 発

生 し た 価 格 戦 争 は ,各 社 の 利 益 を ゼ ロ ま で 押 し 下 げ た 。2004 年 5 月 に ,「 相

手 側 の 意 地 悪 が 相 当 ひ ど く ,乗 客 が 減 少 し て い る た め 値 下 げ で 対 抗 し ま

す 」 と の 文 面 で ,富 士 交 通 は 往 復 1,100 円 へ の 値 下 げ を 発 表 し ,こ れ に 伴

い ,ガ イ ド・飲 み 物 の サ ー ビ ス な ど を 中 止 し た 。最 終 的 に ,2004 年 8 月 に ,

富 士 交 通 が 民 事 再 生 法 を 申 請 し た こ と で こ れ 以 上 の 値 下 げ は 行 わ れ な く

な っ た 。ま た ,仙 台 -福 島 路 線 で は 富 士 交 通 撤 退 後 ,運 賃 は 段 階 的 に 引 き 上

げ ら れ ,2012 年 に は 往 復 1,800 円 ま で 上 昇 し た 。  

サ イ モ ン ・ ク チ ャ ー ア ン ド パ ー ト ナ ー ス ジ ャ パ ン (株 )が 実 施 し た ア ン

ケ ー ト 調 査 で は ,こ の よ う な 価 格 戦 争 の 発 生 頻 度 は ,海 外 と 比 較 し て 日 本

が 最 も 多 い こ と が 指 摘 さ れ て い る （ 図 1）。  

 

図 1.価 格 戦 争 の 頻 度 に つ い て の 国 際 比 較 3 
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2.本研究の視点  

 価 格 競 争 を 論 じ る に あ た っ て は ,一 般 的 に 2 つ の 視 点 に 分 け る こ と が

出 来 る 。 一 方 は ,社 会 的 視 点 か ら の 議 論 で あ っ て ,競 争 圧 力 が 小 さ な 市 場

は 生 産 性 や 技 術 力 の 停 滞 や 高 価 格 が 維 持 さ れ る な ど 不 健 康 な 市 場 で あ り ,

社 会 的 に 望 ま し く な い 状 況 に あ る と の 考 え 方 を 基 本 と す る 。ま た ,そ れ に

よ っ て 被 る 買 い 手 の 不 利 益 が 議 論 の 前 提 に あ る た め ,買 い 手 視 点 に 立 っ

た 議 論 と も 言 え る 。し た が っ て ,い か に 競 争 を 促 す か と い っ た 点 が 主 な 検

討 テ ー マ と な る 。他 方 は ,売 り 手 視 点 か ら の 議 論 で あ る 。こ の 議 論 は さ ら

に ,価 格 競 争 に 参 加 す る こ と を 前 提 と し ,い か に 勝 利 す る か と い う 視 点 で

の 議 論 と ,値 下 げ を す る こ と に よ る 利 益 縮 小 な ど の 弊 害 を 踏 ま え ,い か に

価 格 競 争 を 回 避 す る か と い う 視 点 で の 議 論 に 分 け る こ と が 出 来 る 。  

本 研 究 で は 価 格 戦 争 を 対 象 と し ,売 り 手 視 点 か ら 価 格 戦 争 の 回 避 に つ

い て 検 討 す る 。本 論 で 触 れ る よ う に ,価 格 戦 争 は 売 り 手 に と っ て プ ラ ス の

側 面 と マ イ ナ ス の 側 面 の 両 方 が あ り ,結 果 と し て 業 績 を 好 転 さ せ る 売 り

手 も い る 。し か し な が ら ,極 端 な 値 下 げ の 応 酬 か ら 利 益 を 享 受 で き る 売 り

手 は 一 部 に 限 ら れ る 。価 格 戦 争 は 消 耗 戦 の 傾 向 が 強 く ,売 り 手 の 多 く に と

っ て は デ メ リ ッ ト の 方 が 大 き い 。し た が っ て ,価 格 戦 争 に 勝 利 す る こ と よ

り も ,回 避 す る こ と の 方 が ,売 り 手 の 多 く に と っ て は 重 要 テ ー マ で あ る と

考 え る 。価 格 戦 争 の 回 避 を 検 討 す る 意 義 に つ い て ,社 会 的 視 点 か ら も 補 足

的 に 触 れ て お き た い 。先 に 述 べ た よ う に ,社 会 的 側 面 か ら 捉 え れ ば 価 格 競

争 は 積 極 的 に 行 わ れ る べ き で は あ る が ,そ れ が 行 き 過 ぎ た 状 況 は 好 ま し

い 結 果 を 生 ま な い 。こ の 点 に つ い て は ,経 済 学 分 野 で は 低 利 潤 や 労 働 力 流

出 と い っ た 点 か ら 指 摘 さ れ て い る し ,産 業 そ れ 自 体 が 多 大 な 損 失 を 被 り

多 く の 失 業 者 を 生 む 事 も あ る 4。 ま た ,価 格 戦 争 は 比 較 的 短 期 間 に 突 発 的

に 生 じ る 事 象 で あ る か ら ,そ れ が 生 産 性 の 向 上 や 技 術 革 新 に 貢 献 す る こ
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と は 少 な い 。 さ ら に 言 え ば ,価 格 戦 争 時 に お け る 価 格 水 準 低 下 は ,中 ・ 長

期 的 に は 必 ず し も 買 い 手 に と っ て メ リ ッ ト と は な ら な い 。 価 格 戦 争 時 に

お け る 大 幅 な 価 格 水 準 低 下 は ,製 品・サ ー ビ ス の 品 質 低 下 に 繋 が り や す い 。

ま た ,価 格 戦 争 収 束 後 に は 価 格 水 準 は 上 昇 す る 傾 向 が あ り ,買 い 手 が 享 受

で き る 利 益 は 比 較 的 短 期 と も 言 え る 。し た が っ て ,社 会 的 視 点 か ら 考 慮 し

て も ,価 格 戦 争 は 回 避 さ れ る べ き 事 象 と 考 え る 。  

ま た ,本 研 究 で は 議 論 の 単 純 化 の た め ,原 則 と し て 意 思 決 定 者 が 価 格

コ ン ト ロ ー ル を 行 っ て い る と の 前 提 に 立 ち ,組 織 内 部 に お け る 複 数 の 個

人 相 互 行 為 の 上 で コ ン ト ロ ー ル さ れ る 価 格 と 価 格 戦 争 と の 関 係 性 に つ い

て は 議 論 の 対 象 外 と す る 。  

 

 

3.本研究の目的  

売 り 手 が 施 策 を 実 行 す る 時 ,そ れ に 対 し て 反 応 す る の は 買 い 手 だ け で

は な い 。あ る 施 策 の 効 果 は ,競 合 反 応 に よ っ て も 大 き く 変 わ っ て く る 。価

格 戦 争 で は ,競 合 間 の 反 応 が 極 端 に な る こ と で ,買 い 手 反 応 の 効 果 は 相 殺

さ れ る 。価 格 競 争・価 格 戦 争 を 取 り 扱 う 研 究 は ,Bain（ 1951）の 研 究 を き

っ か け と し て 産 業 組 織 論 分 野 で 活 発 に 行 わ れ ,Porter(1980)に よ っ て ,そ

の 議 論 は マ ー ケ テ ィ ン グ に 関 わ る 分 野 に も 広 が っ た 。 価 格 戦 争 に 関 わ る

研 究 は ,そ の 発 生 リ ス ク を 高 め る 状 況 を 主 な テ ー マ と し て き た 。価 格 戦 争

の 発 生 リ ス ク を 高 め る よ う な 市 場 環 境 に つ い て の 議 論 は ,価 格 戦 争 の 警

戒 情 報 を 提 供 す る と い う 点 で は 実 務 的 に も 有 益 で は あ る が ,売 り 手 に と

っ て コ ン ト ロ ー ル が 難 し い 要 素 を 対 象 と し た 議 論 で も あ る 。ま た ,学 術 的

観 点 か ら 言 え ば ,研 究 に お け る 検 討 範 囲 は 比 較 的 限 定 さ れ て き た と 言 え

る 。  
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本 研 究 の 目 的 は ,価 格 戦 争 の 発 生 か ら 収 束 ま で の プ ロ セ ス を 明 ら か に

し ,価 格 戦 争 に 対 す る 対 応（ 発 生 し た 価 格 戦 争 へ の 対 応・価 格 戦 争 を 未 然

に 防 ぐ た め の 対 応 ・ 価 格 戦 争 収 束 へ の 対 応 ） を 検 討 す る こ と に あ る 。 具

体 的 に は ,（ １ ） 価 格 戦 争 の 特 徴 は 何 か ,（ ２ ） 価 格 戦 争 を 促 す 背 景 は 何

か ,（ ３ ）価 格 戦 争 の 発 端 と な る よ う な 攻 撃 的 値 下 げ は ど の よ う に 生 じ る

の か ,（ ４ ）価 格 戦 争 は 市 場 や 売 り 手 に ど の よ う な 影 響 を 与 え る の か ,（ ５ ）

価 格 戦 争 は ど の よ う に 収 束 す る の か ,（ ６ ）価 格 戦 争 は 売 り 手 の 販 売 量 や

利 益 に ど の よ う な 影 響 を 及 ぼ す の か ,と い っ た 課 題 を 検 討 す る 。先 行 研 究

で は ,価 格 戦 争 の 構 造 と い っ た 基 本 部 分 に つ い て は 整 理 さ れ て こ な か っ

た 。 本 研 究 が そ の メ カ ニ ズ ム に 焦 点 を 当 て る の は ,そ れ に よ っ て ,価 格 戦

争 回 避 の た め に 売 り 手 に と っ て コ ン ト ロ ー ル 可 能 な 要 素 を 探 る た め で あ

る 。 価 格 戦 争 回 避 に あ た っ て は マ ー ケ テ ィ ン グ 手 法 の 適 用 が 必 要 と な る

が ,知 覚 品 質 差 の 拡 大 や ブ ラ ン ド ロ イ ヤ ル テ ィ の 強 化 ぐ ら い し か 策 は な

い と も さ れ る 。 ま た ,価 格 戦 争 が 発 生 す る と ,囚 人 の ジ レ ン マ ゲ ー ム 的 状

況 に お い て 事 態 収 拾 は 困 難 と な る 。 価 格 戦 争 に 対 し て 売 り 手 が 出 来 る こ

と は 限 ら れ て は い る が ,価 格 戦 争 を い か に 回 避 す る か と い う 問 題 は ,特 に

国 内 で は 重 要 課 題 と も 言 え る 。 そ の 点 に お い て ,本 研 究 テ ー マ は ,実 務 的

に も 十 分 に 意 義 の あ る こ と だ と 考 え る 。  

 

 

4.本研究の構成  

本 研 究 の 構 成 は 以 下 の よ う に な っ て い る 。 第 2 章 で は ,価 格 戦 争 の 特

徴 を 解 説 す る と と も に ,既 存 研 究 か ら 価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク を 高 め る 外

的 要 因 を 中 心 に 知 見 を ま と め ,第 3 章 以 降 の 各 章 の 位 置 づ け を 述 べ る 。第

3 章 で は ,価 格 戦 争 の メ リ ッ ト と デ メ リ ッ ト を 整 理 し ,価 格 戦 争 が も た ら
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す 影 響 と 結 果 に つ い て 検 討 す る と と も に ,価 格 戦 争 に よ っ て 利 益 を 享 受

す る こ と が 出 来 る 条 件 に つ い て 検 討 す る 。第 4 章 で は ,価 格 戦 争 の 発 生 リ

ス ク を 高 め る 内 的 土 壌 と し て ,意 思 決 定 上 の 合 理 的 判 断 を 歪 め て し ま う

要 素 に つ い て 検 討 す る 。第 5 章 で は ,値 下 げ 反 応 の 規 定 因 と そ の 仕 組 み を

実 証 分 析 に よ り 明 ら か に す る 。第 6 章 で は ,価 格 戦 争 収 束 の 構 造 を 示 す と

と も に ,価 格 戦 争 を 収 束 さ せ る 方 法 に つ い て 検 討 す る 。 結 章 と な る 第 7

章 で は ,本 研 究 の 結 果 を 整 理 し ,価 格 戦 争 の 回 避 に つ い て 検 討 す る 。  

                                                  
1 日 本 経 済 新 聞 ,朝 刊 ,03 年 1 月 2 3 日 /日 本 経 済 新 聞 ,朝 刊 , 0 4 年 6 月 7 日 /日

経 M J, 04 年 1 月 20 日 /日 経 M J ,04 年 2 月 1 2 日 /「 青 葉 」 ,第 3 9 号 ,東 北 大 学 鉄

道 研 究 会 /Ｊ Ｒ バ ス 東 北 株 式 会 社 Ｈ Ｐ < htt p:/ /ww w.j rbu sto hok u.c o.j p/ >（ 参 照

日 2 01 2/1 0 /11）  
 

2 04 年 1 月 よ り 富 士 交 通 は 桜 交 通 と 共 同 運 行 を し て い る 。  

 

3 経 済 産 業 省 （ 20 13） ,「 消 費 イ ン テ リ ジ ェ ン ス に 関 す る 懇 談 会  報 告 書 」

htt p:/ /ww w.m eti .go .jp /pr ess /in dex _20 13. htm l（ 参 照 日 20 1 4/6 /2）  

 

4 Ap pen di x 参 照
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第 2 章 .価格戦争とは何か－先行研究のレビュー－  

 

1.はじめに  

本 章 で は ,価 格 戦 争 の 特 徴 を 解 説 す る と と も に ,既 存 研 究 を 基 に 価 格

戦 争 の 発 生 リ ス ク を 高 め る 外 的 要 因 を 中 心 に 知 見 を ま と め る 。 市 場 で 過

度 の 価 格 競 争 が 生 じ て い る 状 況 を 言 い 表 す 場 合 に は ,「 熾 烈 な 価 格 競 争（ i

ntense price competition）」「 価 格 戦 争 （ price war type competition

/price war/price warfare）」 と い っ た 用 語 が 用 い ら れ る 。「 価 格 競 争 」

「 価 格 戦 争 」 と い う 用 語 は ,新 聞 や ビ ジ ネ ス 紙 は も ち ろ ん ,経 済 学 分 野 や

経 営 学 分 野 で も 頻 繁 に 用 い ら れ る が ,学 術 研 究 に お い て も 両 者 を 区 別 し

な い こ と も 多 い 。 し か し な が ら ,価 格 戦 争 は ,価 格 競 争 と は 異 な る 側 面 が

あ る 。  

 

 

2.価格競争の構造  

価 格 競 争 の 構 造 は ,Nagle and Holden（ 2002）や Marn et al.,（ 2004）

に よ る 価 格 戦 略 の 枠 組 み を 利 用 し て の 説 明 が わ か り や す い 。仮 に ,異 な る

売 り 手 Ａ ・ Ｂ ・ Ｃ が 製 品 ・ サ ー ビ ス を 提 供 し て い る と す る 。 図 1 の 横 軸

は 売 り 手 の 知 覚 品 質 ,縦 軸 は 売 り 手 の 知 覚 価 格 で あ る 5。 そ れ ぞ れ の 売 り

手 は ,異 な る ニ ー ズ を 持 つ 顧 客 を 持 っ て い る と す る 。各 売 り 手 は 図 1 の 対

角 線 上 で 提 供 し て お り ,知 覚 品 質 と 知 覚 価 格 の 比 率 は 各 売 り 手 で 等 し く

な っ て い る 。 こ の よ う な 市 場 で は ,買 い 手 が 高 い 品 質 を 欲 す る な ら ば ,高

い 価 格 を 支 払 わ な け れ ば な ら な い 。対 し て ,安 い 製 品・サ ー ビ ス を 購 入 し

た い な ら ば ,そ れ に 合 わ せ て 品 質 は 犠 牲 に し な け れ ば な ら な い 。各 売 り 手

は そ れ ぞ れ の 買 い 手 の 嗜 好 に 対 応 し て お り ,シ ェ ア を 奪 い 合 う 状 況 に は
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な い 。こ の 対 角 線 上 で は ,品 質 と 価 格 の ト レ ー ド オ フ が 同 じ 基 準 で 考 慮 さ

れ て お り 適 正 な 価 格 設 定 に 従 っ た 競 争 が 行 わ れ て い る 。  

一 方 ,対 角 線 の 右 下 の 領 域 は ,現 在 よ り も 品 質 に 対 し て 価 格 に 比 重 が

置 か れ る 領 域 で あ る 。こ の 領 域 へ の ポ ジ シ ョ ン 変 更 は ,価 格 に フ ォ ー カ ス

し た 戦 略 で あ り ,品 質 に 対 す る 直 接 的・間 接 的 な 値 下 げ を 意 味 す る 。例 え

ば ,売 り 手 Ｂ が 対 角 線 を 外 れ ,知 覚 品 質 と 知 覚 価 格 の 比 率 を 変 え る こ と で ,

図 2 の 位 置 に ポ ジ シ ョ ン を 変 更 し た と す る 。  

 

図 1.価 格 競 争 の 構 造 （ 1）      図 2.価 格 競 争 の 構 造 （ 2）  

 

 

 

 

 

 

 

こ の と き 売 り 手 Ｂ は ,競 合 と 比 較 し て ,品 質 に 対 す る 対 価 が 最 も 低 く な

る 。ま た ,売 り 手 Ｂ の ポ ジ シ ョ ン が ,品 質 は 売 り 手 Ａ と 同 じ 水 準 ,価 格 は 売

り 手 Ｃ と 同 じ 水 準 に 位 置 し て い る な ら ば ,競 合 に と っ て は 顧 客 を 奪 わ れ

る 可 能 性 が 高 く な り ,強 い 脅 威 を 感 じ さ せ る こ と と な る 。  

売 り 手 Ａ・ 売 り 手 Ｃ の 取 り 得 る 対 策 は 3 通 り あ る 。 1 つ 目 は ,売 り 手 Ｂ

が 提 供 す る 製 品・サ ー ビ ス の 品 質 を 大 き く 超 え る よ う に ,旧 均 衡 線 上 を 右

上 に 移 動 し た 場 所 で 製 品・サ ー ビ ス を 提 供 す る か ,売 り 手 Ｂ が 提 供 す る 製

品・サ ー ビ ス の 価 格 を 大 き く 下 回 る よ う に ,旧 均 衡 線 上 を 左 下 に 移 動 し た

場 所 で 製 品 ・ サ ー ビ ス を 提 供 す る こ と で あ る （ 図 3）。  

知覚品質

知
覚
価
格

売り手Ａ

売り手Ｂ

売り手Ｃ

知覚品質

知
覚
価
格

売り手Ａ

売り手Ｂ

売り手Ｃ

売り手Ｂ
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図 3.取 り 得 る 対 抗 策  

 

 

 

 

 

 

 

こ の と き ,売 り 手 Ａ は ,高 い 価 格 で も よ り 高 い 品 質 を 得 ら れ る 製 品 ・ サ

ー ビ ス を 欲 し が る 買 い 手 ,売 り 手 Ｃ は 低 い 品 質 で も よ り 安 い 製 品・サ ー ビ

ス を 欲 し が る 買 い 手 を 新 た に 取 り 込 む こ と が 出 来 る 。し か し ,以 前 の 買 い

手 は 手 離 さ な け れ ば な ら な い 。ま た ,売 り 手 Ｂ が 提 供 し て い る ポ ジ シ ョ ン

か ら 大 き く 離 れ な け れ ば 効 果 は 得 ら れ な い だ ろ う 。さ ら に ,そ の よ う な ニ

ー ズ を 持 つ 買 い 手 は 少 な い か も し れ な い 。  

2 つ 目 は ,市 場 か ら の 撤 退 で あ る 。  

3 つ 目 は ,売 り 手 Ｂ が 位 置 す る 新 し い 均 衡 線 上 ,も し く は さ ら に 右 下 の

領 域 で 製 品 ・ サ ー ビ ス を 提 供 す る こ と で あ る （ 図 4）。 各 売 り 手 が ,従 来

と 同 じ 顧 客 セ グ メ ン ト を タ ー ゲ ッ ト と し て い る 限 り ,売 り 手 Ａ と Ｃ に と

っ て は ,売 り 手 Ｂ が 位 置 す る 新 し い 対 角 線 上 ,も し く は さ ら に 右 下 の 領 域

に ポ ジ シ ョ ン を 変 更 す る こ と が ,顧 客 を 奪 わ れ な い た め の 最 も 安 全 な 対

抗 策 と な る 。 こ の と き ,そ の 市 場 に お い て ,品 質 に 対 す る 平 均 価 格 は 以 前

と 比 較 し て 低 下 す る こ と に な る 。  

こ の よ う に ,価 格 競 争 は ,市 場 に お い て 売 り 手 か ら 提 供 さ れ る 品 質 と

価 格 の バ ラ ン ス が 崩 れ た 時 に 発 生 し ,そ れ に 対 す る 相 互 反 応 の 過 程 で ,品

質 と 価 格 の 対 角 線 が 右 下 へ 移 動 し て い く 状 況 を 表 し て い る 。  

知覚品質

知
覚
価
格

売り手Ａ

売り手Ｂ

売り手Ｃ
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図 4.価 格 競 争 の 構 造 （ 3）  

 

 

 

 

 

 

 

3.価格競争を促す要因  

価 格 競 争 の 強 さ に 関 す る 議 論 は ,産 業 組 織 論 か ら 始 ま っ て い る 。 市 場

に お け る 売 り 手 集 中 度 と 利 潤 率 の 関 係 の 実 証 分 析 を 試 み た Bain（ 1951）

の 研 究 か ら 始 ま っ た 産 業 組 織 論 で は ,市 場 構 造 そ の も の が 価 格 競 争 の 強

さ を 左 右 し ,そ れ に よ っ て 市 場 に お け る 成 果（ 主 に 利 潤 ）が 決 ま る と い う ,

い わ ゆ る 構 造 ・ 行 動 ・ 成 果 パ ラ ダ イ ム の 観 点 に 立 つ （ 図 5）。 そ し て ,価

格 競 争 の 強 さ を 規 定 す る の は ,ど の よ う な 市 場 構 造 な の か と い う 点 を 議

論 の 対 象 と し て い る 。厳 密 に 言 え ば ,産 業 組 織 論 は 経 済 学 的 視 点 に 立 っ た

分 野 の た め ,価 格 競 争 が 促 さ れ な い よ う な 市 場 は 不 健 全 な 市 場 で あ る と

の 考 え 方 に 立 つ 。 そ の た め ,産 業 組 織 論 で は ,市 場 の 不 健 全 度 を 示 す 指 標

と し て 市 場 構 造 を 取 り 扱 う 。 一 方 ,Porter(1980)は ,産 業 組 織 論 に お け る

研 究 成 果 を ,競 争 を 激 化 さ せ る 要 因 と し て ,  競 争 戦 略 的 視 点 か ら 市 場 の

基 本 構 造 に つ い て 言 及 し た 。  
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図 5.構 造 ・ 行 動 ・ 成 果 パ ラ ダ イ ム  

 

 

 

 

 

産 業 組 織 論 で は 主 に 「 売 り 手 集 中 度 」「 参 入 障 壁 」「 製 品 差 別 化 」「 市

場 成 長 率 」 と 利 潤 率 と の 関 係 か ら 価 格 競 争 の 強 さ に 影 響 す る 市 場 構 造 要

因 を 明 ら か に し よ う と し て お り ,国 内 で の 実 証 研 究 も 多 い （ eg.,小 宮  19

62;新 飯 田  1969;松 代  1970;植 草  1970）。「 売 り 手 集 中 度 」 に 関 す る 理 論

的 仮 説 は ,そ れ が 高 け れ ば 高 い ほ ど 企 業 間 協 調 が 形 成 さ れ や す い た め ,そ

の よ う な 市 場 で は 価 格 競 争 が 抑 え ら れ ,高 利 潤 率 に 導 か れ る 可 能 性 が 高

い と い う も の で あ る 。 ま た ,「 参 入 障 壁 」 は ,そ れ が 高 い ほ ど 新 規 参 入 の

圧 力 に よ る 競 争 が 制 限 さ れ る こ と が ,「 製 品 差 別 化 」 は ,そ れ が 高 度 に 行

わ れ て い る 市 場 で は 個 々 の 企 業 が 買 い 手 に 対 し て 価 格 支 配 力 を 持 つ よ う

に な る こ と が ,そ れ ぞ れ ,そ の よ う な 市 場 で は 価 格 競 争 が 促 さ れ に く い と

い う 根 拠 と な っ て い る 。「 市 場 成 長 率 」 に 関 し て は ,他 の 3 要 因 と 比 較 す

る と ,経 済 学 的 観 点 か ら 言 え ば「 多 分 に 印 象 的 な 推 論 に 基 づ く も の で は あ

る 」（ 武 蔵  1976） と さ れ る 。 し か し ,成 長 率 の 高 い 市 場 で あ る な ら ば ,そ

う で は な い 市 場 に 比 べ て よ り 高 い 水 準 に 価 格 を 設 定 す る こ と が で き る 可

能 性 が 高 く ,価 格 競 争 が 促 さ れ に く い こ と が 推 測 さ れ る 。よ っ て 逆 の 視 点

に 立 て ば ,「 売 り 手 集 中 度 が 低 い 」「 参 入 障 壁 が 低 い 」「 製 品 差 別 化 の 程 度

が 小 さ い 」「 市 場 成 長 率 が 低 い 」 市 場 で は ,価 格 競 争 が 促 さ れ や す い と 結

論 付 け さ れ る 。  

産 業 組 織 論 で は ,特 に 「 売 り 手 集 中 度 」「 参 入 障 壁 」「 製 品 差 別 化 」「 市

市場構造

・売手集中度

・参入障壁

・製品差別化

・市場成長率など

市場行動

価格競争の強さ

市場成果

・利潤など
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場 成 長 率 」と 利 潤 率 と の 関 係 に つ い て は 繰 り 返 し 検 証 が 試 み ら れ て お り ,

国 内 に お け る 実 証 研 究 も 多 数 見 ら れ る 6。 表 1 に ,国 内 に お け る 産 業 組 織

論 分 野 の 実 証 研 究 を 示 す 。産 業 組 織 論 分 野 に お け る 実 証 研 究 で は ,主 に 市

場 構 造 と 利 潤 率 の 相 関 分 析 ,も し く は 利 潤 率 を 従 属 変 数 と し た 回 帰 分 析

に よ っ て ,関 連 性 を 実 証 し よ う と す る ア プ ロ ー チ が と ら れ る 。  

 

 

                                                  
5こ こ で は ,知 覚 品 質 と 知 覚 価 格 は 独 立 し て い る と す る 。  

 
6 た だ し ,製 品 が 主 な 分 析 対 象 と な っ て お り ,サ ー ビ ス に つ い て 考 慮 さ れ る こ

と は 少 な い 。  
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表 1.産業組織論分野における実証研究 

著者 
分析対象データ 

の年代 

分析対象データ 

の産業数 
従属変数 独立変数 

有意な関連性が見られた 

主な変数 

小宮（1962） 1956-60 46産業 ・自己資本利潤率 ・集中度 なし 

新飯田（1969） 1957-64 36産業 
・自己資本純利潤率 

・総資本純利潤率 
・集中度 なし 

松代（1970） 1961-65 37産業 ・税引後自己資本利潤率 ・集中度 ・集中度 

植草（1970） 1961-65 38産業 
・自己資本純利潤率 

・総資本純利潤率  

・集中度・参入障壁 

・需要成長率 

・集中度 

・需要成長率 

武蔵（1970） 
※小宮（1962）松代（197

0）のデータを使用 

※小宮（1962）松代（19

70）のデータを使用 
・税引後自己資本利潤率 ・集中度・需要成長率 ・需要成長率 

小林（1970） 1955-64 16産業 ・税引後自己資本利潤率 
・需要成長・集中度 

・参入障壁 
・集中度 

土井（1974） 

※小宮（1962）松代（197

0）植草（1970）のデータ

を使用 

※小宮（1962）松代（19

70）植草（1971） 

のデータを使用 

・税引後自己資本利潤率 ・集中度・企業規模格差 
・集中度 

・企業規模格差 

岩崎（1974） 1966-70 
16消費財産業 

（72社） 
・自己資本純利潤率 

・集中度・製品差別化 

・需要成長率など 

・製品差別化 

・需要成長率 

植草（1974） 1961-70 243社 
・税引後自己資本利潤率 

・利子含み自己資本利潤率 

・集中度・製品差別化 

・需要成長率など 

・集中度 

・製品差別化 
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新庄（1975） 1961-71 43産業 ・プライス-コストマージン率 
・集中度・需要成長率 

・製品差別化 
・需要成長率 

大崎（1975） 1950-69 63産業 
・利潤マージン・売上高純利益

率・自己資本純利潤率 

・集中度・需要成長率 

・参入障壁・製品差別化など 

・ 集中度・需要成長率 

・参入障壁・製品差別化 

大崎（1976） S43-47 145社 
・利子含み 

自己資本利潤率の平均 

・集中度・需要成長率 

・市場占有率など 

・集中度 

・需要成長率  

中尾（1976） 1964-69 31産業 
・自己資本純利潤率 

・総資本純利潤率 

・集中度・需要成長率 

・参入障壁・規模の経済性など 
なし 

井口（1976） 1968-72 38産業 
・自己資本利潤率・純資本純利

潤率・売上高粗利潤率 

・集中度・需要成長率 

・製品差別化 

・集中度・需要成長率 

・製品差別化 

土井（1977） 1966-72 38産業 
・自己資本利潤率 

・純資本純利潤率 

・集中度・需要成長率・産業の

性格（消費財・生産財）など 

・産業の性格 

（消費財・生産財）  

山崎（1982） 1971-75 30産業 
・自己資本利潤率 

・純資本純利潤率 
・集中度 ・集中度 

矢根（1984a） 1956-83 
※計測期間によって異

なる 

・プライス-コスト 

マージン率 
・集中度 ・集中度 

矢根（1984b） 1961-83 
※計測期間によって異

なる 

・プライス-コスト 

マージン率 
・集中度 ・集中度 

新庄（1987） 
1967-1973 

1974-1980 
140産業 

・プライス-コスト 

マージン率 

・集中度・参入障壁 

・製品差別化・需要成長率など 
・製品差別化 

小田切（1988） 1984 140産業 
・（経常利益＋金融費用） 

÷総資産 

・集中度・需要成長率 

・輸出比率など 
・需要成長率 
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矢根（1991a） 

矢根（1991b） 
1983-1986 95産業 

・プライスーコスト 

マージン率 

・集中度・需要成長率・産業の

性格（消費財・生産財）など 
なし 

山崎（1994） 1980-1988 
91産業（生産財 68・消

費財 23） 

・プライスーコスト 

マージン率 

・集中度・需要成長率 

・資本係数 
なし 

中尾（1995） 1975-1991 66産業 
・プライスーコスト 

マージン率 

・集中度・輸出額の対国内生産

額など 
・集中度 
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実 証 研 究 に 関 す る 限 り ,利 潤 率 と 市 場 構 造 と の 関 連 性 に 関 し て は ,一

貫 性 の あ る 結 果 が 得 ら れ て い る と は 言 い 難 い 7。 そ の 理 由 と し て ,市 場 構

造 や 利 潤 率 な ど の 測 定 指 標 が 複 数 存 在 す る こ と が 指 摘 さ れ る こ と も あ る

（ eg.,小 田 切  1988;矢 根 1991a；矢 根  1991b） 8。こ の よ う な 問 題 点 が 解

決 さ れ た と し て も ,利 潤 率 を 従 属 変 数 と す る ア プ ロ ー チ は ,市 場 構 造 と 利

潤 率 の 関 係 か ら ,価 格 競 争 の 状 況 を 間 接 的 に 推 定 し て い る 点 に 限 界 が あ

る（ 泉 田  2003）。例 え ば ,企 業 は 必 ず し も 価 格 だ け を 競 争 手 段 と し て 活 用

す る わ け で は な い 。 利 潤 率 は 価 格 以 外 の 様 々 な 要 因 に よ っ て 水 準 が 決 ま

る も の で あ る か ら ,利 潤 率 の 低 さ が ,必 ず し も 価 格 競 争 の 強 さ を 意 味 す る

も の で は な い 。 し た が っ て ,こ の ア プ ロ ー チ か ら 得 ら れ る 結 果 は ,単 純 に

市 場 構 造 と 利 潤 率 の 相 関 関 係 を 示 し て い る に す ぎ な い と い う 批 判 も 出 来

る 。  

一 連 の ア プ ロ ー チ は ,国 内 で は 70 年 代 を 中 心 に 行 わ れ ,90 年 代 以 降 は

ほ と ん ど 見 ら れ な く な っ て い る 。 た だ し ,こ れ ら の 研 究 は ,マ ク ロ 的 で は

あ る が ,そ の 産 業 の 魅 力 や リ ス ク に 関 わ る 指 標 を 与 え て く れ る も の で あ

り ,重 要 な 研 究 分 野 で あ る こ と に 変 わ り は な い 。  

 

 

4.価格戦争の特徴  

価 格 戦 争 は ,図 1～ 図 4 で 示 し た 知 覚 品 質 と 知 覚 価 格 の 関 係 を 表 す 対 角

線 が ,大 幅 か つ 急 速 に 下 方 に シ フ ト し て い く 状 況 を 意 味 す る 。小 規 模 で は

あ る が 価 格 戦 争 の 特 徴 を よ く 表 す 例 と し て ,ピ ザ 店 舗 間（ ボ ン ベ イ フ ァ ス

ト フ ー ド  VS 2bros ピ ザ ） で 発 生 し た 価 格 戦 争 に つ い て 紹 介 し て お き た

い 9。 ニ ュ ー ヨ ー ク の 6 番 街 に ,古 く か ら ピ ザ を 販 売 し て い る ボ ン ベ イ フ

ァ ス ト フ ー ド と い う 家 族 経 営 の 店 舗 が あ る 。 も と も と ボ ン ベ イ フ ァ ス ト
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フ ー ド は 1.5 ド ル で ピ ザ を 販 売 し て い た が ,9 番 街 に ピ ザ 店（ ペ パ ロ ニ ピ

ザ ）が 出 来 た こ と で ,近 年 は 1 ド ル に 値 下 げ し て 販 売 し て い た 。2011 年 1

0 月 ,ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド の す ぐ 近 く に 2bros ピ ザ が 出 店 し た 。2bro

s ピ ザ は ,ニ ュ ー ヨ ー ク に 11 店 舗 を 構 え る ピ ザ チ ェ ー ン で あ る 。 2012 年

3 月 22 日 ,ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド は ,ピ ザ の 価 格 を 1 ド ル か ら 79 セ ン

ト に 値 下 げ し た 。こ れ に 対 し て ,翌 朝 ,2bros ピ ザ は ,ピ ザ の 価 格 を 1 ド ル

か ら 75 セ ン ト に 値 下 げ し た 。 さ ら に こ れ に 対 し て ,ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ

ー ド は ,す ぐ に ピ ザ の 価 格 を 79 セ ン ト か ら 75 セ ン ト に 値 下 げ し た 。結 果 ,

両 店 舗 の ピ ザ の 価 格 は 75 セ ン ト に な っ た 。 さ ら に ,両 店 舗 の ピ ザ 2 ピ ー

ス と ド リ ン ク の セ ッ ト は 2.75 ド ル か ら 2.25 ド ル へ ,フ ル ピ ー ス は 8 ド ル

か ら 6 ド ル へ 値 下 げ さ れ た 。 こ の 後 ,両 店 舗 の オ ー ナ ー は ,こ の 価 格 戦 争

に つ い て ,い く つ か の マ ス コ ミ の イ ン タ ビ ュ ー に 答 え て い る 。2bros ピ ザ

の オ ー ナ ー で あ る エ リ ・ ハ ラ リ (Eli Halali)と オ ー レ ン ・ ハ ラ イ （ Ohre

n Halali）は ,ピ ザ の 価 格 を 75 セ ン ト ま で 値 下 げ し た こ と に 対 し て ,次 の

よ う に 回 答 し た 。  

 

「 75 セ ン ト で ピ ザ を 売 り た く は な い 。75 セ ン ト で は 利 益 は 出 な い の

で ,こ の 価 格 は 一 時 的 だ ろ う 。も し ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド が 1 ド ル

に 価 格 を 戻 す の な ら ば ,我 々 も 1 ド ル に 戻 し て も 良 い と 思 っ て い る 。

も し ,そ う し た く な い の な ら ば ,ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド は 良 く 考 え

た 方 が い い 。 そ う し な け れ ば ,も う す ぐ ,ピ ザ は 無 料 に な る と 思 う 」  

 

ま た , 2 b r o s ピ ザ の オ ー ナ ー の 父 で あ り ,コ ン サ ル タ ン ト の ジ ョ シ ュ

ア ・ ハ ラ イ （ Joshua Halai） は , 
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「 私 は 50 セ ン ト で 売 る べ き だ と ア ド バ イ ス し て い る 。場 合 に よ っ て

は ,ピ ザ を 無 料 に す る よ う 指 示 し て い る 。ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド は

我 々 を 舐 め な い こ と だ 」  

 

と 攻 撃 姿 勢 を 緩 め な い こ と を 強 調 し た 。2bros ピ ザ は ,ボ ン ベ イ フ ァ ス ト

フ ー ド が 先 に 攻 撃 し て き た と 主 張 す る が ,ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド は ,2b

ros ピ ザ が 先 に 攻 撃 し て き た と 主 張 す る 。 ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド の オ

ー ナ ー の 孫 で あ る ブ ラ ヴ ィ ン・パ テ ル（ Bravin Patel）は ,2bros ピ ザ に

対 し て ,次 の よ う に 回 答 し て い る 。  

 

「 彼 ら は こ こ へ 急 に 越 し て き て 私 た ち の 顧 客 を 奪 っ た 。ど う や っ て ,

こ の 借 り を 返 せ る ？ 彼 ら は ,私 た ち を ビ ジ ネ ス か ら 追 い 出 そ う と し

て い る ん だ 。彼 ら は こ こ へ 押 し 入 っ て ,自 分 は 王 様 だ と 言 い 張 っ て い

る 」  

 

 ま た ,ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド の マ ネ ー ジ ャ ー の モ ヒ ッ ド ・ カ マ ー （ M

ohid Kumar） は ,1 ド ル に 戻 す 可 能 性 は な い こ と を 強 調 し た 。  

 

「 大 男 （ 2bros ピ ザ ） に 対 す る 小 男 （ ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド ） の

挑 戦 だ 。決 し て 1 ド ル に は 戻 さ な い 。さ ら に 安 く し て も 良 い 。 50 セ

ン ト で 販 売 す る こ と も 考 え て い る 。 私 は 彼 ら に 勝 ち た い 。 彼 ら を 打

ち 負 か し た い ん だ 」  

 

 こ の 価 格 戦 争 に 対 し て ,9 番 街 の ピ ザ 店（ ペ パ ロ ニ ピ ザ ）は 意 見 を 求 め

ら れ て ,以 下 の よ う に 述 べ て い る 。  
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「 私 な ら 決 し て 1 ド ル 以 下 に は し な い 。 １ ド ル な ら ば ま だ 利 益 は 出

せ る 。 1 ド ル な ら 安 心 で き る が ,75 セ ン ト な ら 自 転 車 操 業 だ ろ う 」  

 

互 い の 値 下 げ は 両 店 舗 に 損 失 を 発 生 さ せ ,最 終 的 に 両 店 舗 が 1 ド ル に

値 上 げ す る こ と で 収 束 し た 。ニ ュ ー ヨ ー ク・タ イ ム ズ 紙 に よ れ ば ,解 決 に

あ た っ て は ,両 店 の オ ー ナ ー に よ る 路 上 の 立 ち 話 で 交 渉 が 行 わ れ た と し

て い る 。ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド 側 は ,2 bros ピ ザ に 対 し て「（ 価 格 戦 争

に ） 顧 客 は 勝 っ た が ,我 々 は お 金 を 失 い 価 格 戦 争 に 負 け た の だ 」 と 伝 え ,

2bros ピ ザ は そ れ に 同 意 し た 。  

 

価 格 戦 争 は 価 格 競 争 の 延 長 線 上 に あ る た め ,明 確 な 区 別 は 困 難 で は あ

る が ,先 行 研 究 で は ,価 格 戦 争 に 特 有 の 特 徴 が 指 摘 さ れ て い る （ eg.,Assa

el 1990;Cassady 1963;Thomas and Soldow 1988;Klemper er 1989;Slade

 1989； Urban and Star 1991;Urbany and Dic kson 1991;Morrison and 

Winston 1996;Asplund,Eriks son and Friberg 2000;Schunk 1999;Rao,B

ergen and Davis 2000;Heil and Helsen 2001;Busse 2002;Bungert 200

3;Van Heerde et al.,2008;Pot et al.,2010)。  

価 格 戦 争 の 特 徴 を 整 理 す る と ,大 き く 5 点 に 集 約 さ れ る 。  

 

（ １ ）  価 格 戦 争 に は ,そ の き っ か け と な る フ ァ ー ス ト ム ー バ ー (first-

mover)が 存 在 す る （ eg.,Urban and Star 1991;Urbany and Dic ks

on 1991;Pot et al.,2010）。価 格 戦 争 は ,あ る 売 り 手 の 値 下 げ を き

っ か け に 生 じ る 一 過 性 の 事 象 で あ り ,慢 性 的 に 生 じ る 価 格 競 争 と

は 異 な る （ eg.,Bungert 2003）。  
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（ ２ ） 価 格 戦 争 時 に お け る 値 下 げ の 主 動 機 は ,競 合 に 対 す る 攻 撃 や 報 復

と な る 。価 格 水 準 低 下 は ,売 り 手 相 互 の 報 復 的 値 下 げ の 反 復 に よ っ

て 生 じ る （ eg.,Cassady 1963;Assael 1990;Slade  1989； Thomas 

and Soldow 1988; Rao,Bergen and Davis  2000;Heil and Helsen 

2001）。  

 

（ ３ ） 価 格 戦 争 は ,寡 占 市 場 に お け る よ う な 比 較 的 少 数 の 売 り 手 間 で 行

わ れ る (eg.,Pot et al.,2010)。  

 

（ ４ ）  価 格 戦 争 時 に お い て ,売 り 手 間 の 反 応 の 速 さ と 値 下 げ 幅 は ,市 場

に お け る 一 般 的 水 準 以 上 と な る 。結 果 と し て ,市 場 で 普 及 し て い る

価 格 水 準 を 大 き く 下 回 る よ う な 価 格 低 下 が 急 速 に 生 じ る 。 こ の 価

格 低 下 は コ ス ト と は 連 動 し な い （ eg.,Klemperer 1989;Schunk 19

99;Heil and Helsen 2001;Busse 2002）。  

 

（ ５ ）  価 格 は 継 続 的 に 下 落 し ,長 期 的 維 持 が 難 し い 水 準 ま で 低 下 す る 。

そ の た め ,あ る 時 点 か ら 価 格 水 準 は 上 昇 に 転 じ る 傾 向 が あ る（ eg.,

Morisson and Winston 1996; Bungert 2003;Van Heerde et al.,2

008）。  

 

価 格 戦 争 の 特 徴 に お い て 特 に 重 要 な の は ,値 下 げ の 動 機 が 競 合 へ の 攻

撃 ・ 報 復 に な る と い う 点 に あ る 。 価 格 水 準 の 急 激 な 低 下 は そ の 結 果 と し

て 生 じ る た め で あ る 。攻 撃 や 報 復 が 行 動 の 主 動 機 と な る 状 況 は ,個 人・集

団 間 で 「 衝 突 」 が 発 生 す る 際 に 生 じ る （ eg.,Pruitt and Rubin 1986）。

衝 突 と は 『 互 い の 目 標 や 目 的 を 同 時 達 成 す る 代 替 的 手 段 が な い と 判 断 さ
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れ る と き に 発 生 す る 状 況 』 と 定 義 さ れ る （ Schmidt and Kochan 1972）。

競 争 と 衝 突 を 分 か つ 最 大 の 違 い は ,前 者 が ,各 々 が 自 ら の 目 標 に 対 し て 独

立 し て 行 動 し ,お 互 い の 行 動 に 対 す る 干 渉 が 行 わ れ な い の に 対 し ,後 者 は ,

お 互 い の 行 動 に 干 渉 し ,意 図 的 に 相 手 の 目 標 達 成 を 阻 止 す る よ う な 行 動

を し よ う と す る 点 に あ る（ Seiler 1963）。西 岡 (1995)は ,前 者 は 目 標 次 元

の 概 念 ,後 者 は 手 段 次 元 の 概 念 で あ り ,競 争 は 互 い に 同 一 の 目 標 を 目 指 す

の に 対 し て ,目 標 が 同 一 か 否 か に 関 わ ら ず ,互 い に 相 手 を 妨 害 ・ 排 斥 す る

よ う な 手 段 を と る こ と で あ る と し て い る 。  

し た が っ て ,価 格 戦 争 と は ,自 身 の 目 標 達 成 よ り も 競 合 の 目 標 達 成 を

防 ぐ こ と ,さ ら に は ,競 合 を 排 除 す る こ と に 価 格 コ ン ト ロ ー ル の 目 的 が シ

フ ト す る 特 殊 な 状 況 で あ り ,競 合 に 対 す る 攻 撃 と 報 復 が 主 な 行 動 動 機 と

な る 点 で ,価 格 を 手 段 と し た 売 り 手 間 の 衝 突 と 言 え る 。  

売 り 手 間 の 衝 突 が ,必 ず し も 価 格 戦 争 の 形 態 を と る わ け で は な い 。 価

格 戦 争 は ,売 り 手 間 で 発 生 す る 衝 突 の 一 形 態 に 過 ぎ な い 。価 格 以 外 の 手 段

で 衝 突 が 発 生 す る 場 合 も あ る 。例 え ば ,国 内 で は ペ プ シ が 実 施 し た オ ン パ

ッ ク キ ャ ン ペ ー ン を き っ か け と し ,2001 年 か ら 2002 年 の 間 に コ カ コ ー ラ

と ペ プ シ が フ ィ ギ ュ ア を 景 品 と し た キ ャ ン ペ ー ン を 互 い に 応 酬 す る よ う

な 状 況 が 発 生 し た 1 0。  

 

2 0 0 1 年 4 月 ：「 P E A N U T S オ ン パ ッ ク キ ャ ン ペ ー ン 」（ ペ プ シ ）  

2 0 0 1 年 4 月 ：「 フ ァ イ ナ ル フ ァ ン タ ジ ー Ｘ キ ャ ン ペ ー ン 」（ コ カ コ ー ラ ）  

2 0 0 1 年 7 月 ：「 G E T ! !猿 の 惑 星 キ ャ ン ペ ー ン  オ ン パ ッ ク キ ャ ン ペ ー ン 」（ ペ プ シ ） 

2 0 0 1 年 8 月 ：「 ジ ュ ラ シ ッ ク パ ー ク I I I キ ャ ン ペ ー ン 」（ コ カ コ ー ラ ）  

2 0 0 1 年 9 月 ：「 A  B A T H I N G  A P E  X  P E P S I キ ャ ン ペ ー ン 」（ ペ プ シ ）  

2 0 0 1 年 1 0 月 ：「 ダ イ ナ ソ ー を 観 よ う ! !キ ャ ン ペ ー ン 」（ ペ プ シ ）  
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2 0 0 1 年 1 1 月 ：「 P E P S I P E A N U T S  ウ ィ ン タ ー キ ャ ン ペ ー ン 」（ ペ プ シ ）  

2 0 0 2 年 2 月 ：「 イ チ ロ ー  キ ャ ン ペ ー ン 」（ ペ プ シ ）  

2 0 0 2 年 3 月 ：「 レ ゴ サ ッ カ ー コ レ ク シ ョ ン キ ャ ン ペ ー ン 」（ コ カ コ ー ラ ）  

2 0 0 2 年 6 月 ：「 サ ッ カ ー フ ィ ギ ュ ア キ ャ ン ペ ー ン 」（ コ カ コ ー ラ ）  

2 0 0 2 年 7 月 ：「 ス タ ー ウ ォ ー ズ ・ エ ピ ソ ー ド Ⅱ  キ ャ ン ペ ー ン 」（ ペ プ シ ）  

2 0 0 2 年 1 0 月 ：「 ガ ン ダ ム と タ イ ア ッ プ キ ャ ン ペ ー ン 」（ ペ プ シ ）  

2 0 0 2 年 1 2 月 ：「 P E A N U T S ク リ ス マ ス キ ャ ン ペ ー ン 」（ ペ プ シ ）  

 

互 い の 応 酬 は ,ペ プ シ を 販 売 す る サ ン ト リ ー へ の 公 正 取 引 委 員 会 の 注

意 勧 告 に よ り 沈 静 化 し た 。  

売 り 手 間 で 衝 突 が 発 生 す る 場 合 に は ,多 く は 価 格 を 手 段 と す る 。 そ の

背 景 に は ,値 下 げ は 競 合 の 反 応 を 招 き や す い こ と （ eg.,Chen and MacMil

lan 1992;Leeflang and Wittink 2001）,価 格 は 他 の マ ー ケ テ ィ ン グ ミ ッ

ク ス と 比 較 し て 操 作 し や す い こ と ,マ ー ケ ッ ト シ ェ ア に ど の よ う な 影 響

が あ る か 予 測 し や す い こ と （ Chen and MacMillan 1992） ,価 格 そ の も の

が 競 合 に と っ て ベ ン チ マ ー ク し や す い こ と （ Macmillan  et al., 1985) ,

マ ー ケ ッ ト シ ェ ア に 直 接 的 な 影 響 を 与 え や す い こ と ,し た が っ て ,値 下 げ

そ の も の が 強 い 脅 威 と し て 知 覚 さ れ や す い こ と な ど が 挙 げ ら れ る 。  

売 り 手 間 で の 価 格 の 応 酬 は , 

・「 恒 常 的 な 値 下 げ を 主 と す る タ イ プ 」  

・「 価 格 プ ロ モ ー シ ョ ン を 主 と す る タ イ プ 」  

・「 低 価 格 品 の 投 入 を 主 と す る タ イ プ 」  

に 分 類 で き る 。  

恒 常 的 な 値 下 げ を 価 格 戦 争 の 前 提 と し ,他 の 手 段 が 使 わ れ る 場 合 は ,

価 格 戦 争 と は 区 別 さ れ る 事 も あ る （ eg.,Heil and Helsen 2001;Van Hee
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rde et al.,2008）。 価 格 プ ロ モ ー シ ョ ン や 低 価 格 品 の 投 入 を 主 と す る タ

イ プ に 関 し て は ,価 格 戦 争 の 特 徴 の（ １ ）～（ ４ ）に 当 て は ま る 事 は あ っ

て も ,（ ５ ） の 特 徴 に は 当 て は ま り づ ら い 。 し た が っ て ,恒 常 的 な 値 下 げ

を 主 と す る タ イ プ は 狭 義 の 価 格 戦 争 ,価 格 プ ロ モ ー シ ョ ン・低 価 格 品 投 入

を 主 と す る タ イ プ は 広 義 の 価 格 戦 争 と 捉 え る こ と が 出 来 る 。 本 研 究 で は

議 論 の 複 雑 化 を 避 け る た め ,狭 義 の 価 格 戦 争（ 恒 常 的 値 下 げ を 主 と す る 価

格 戦 争 ）を 基 本 的 な 前 提 と し ,特 別 な 補 足 が な い 限 り は「 値 下 げ 」と い う

表 現 を 用 い る 。  

 

 

5.価格戦争の発生期間  

ゲ ー ム 理 論 で は ,価 格 戦 争 の 発 生 期 間 は ,あ る 売 り 手 が 競 合 か ら 顧 客

を 奪 う た め に 値 下 げ を 行 い ,他 の 売 り 手 が そ れ を 罰 す る 期 間 と し て 表 さ

れ る 。衝 突 理 論 で は ,こ の よ う な 期 間 を 大 き く 3 分 類 し て い る（ 図 6）（ e

g.,Schmidt and Kochan 1972; Pruitt and Rubin  1986;Jeong 2008;Krie

sberg and Dayton 2012）。エ ス カ レ ー シ ョ ン 期 間 は ,相 互 反 応 の 強 さ・速

さ の 度 合 い が 増 し て い く 期 間 で あ る 。た だ し ,そ の 状 況 を 維 持 し て い く こ

と は 難 し い た め 無 限 に 拡 大 す る こ と は な い 。そ の 後 ,相 互 反 応 の 度 合 い は

一 定 と な り 膠 着 期 間 へ 移 行 す る 。 膠 着 期 間 か ら デ ィ エ ス カ レ ー シ ョ ン 期

間 を 経 て 収 束 が 訪 れ る か ど う か は 状 況 次 第 で あ る 。膠 着 期 間 に ,い ず れ か

の 降 伏 や 撤 退 な ど で 状 況 が 緩 和 さ れ る な ら ば デ ィ エ ス カ レ ー シ ョ ン 期 間

へ 移 行 し ,相 互 反 応 が ほ ぼ な く な る と 収 束 と な る 。  
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図 6.衝 突 段 階 に お け る 各 期 間  

 

 

 

 

 

※ Jeong（ 2008） を 基 に 作 成  

 

国 家 ・ 人 種 間 に お け る 衝 突 と 価 格 戦 争 は ,発 生 し て か ら 収 束 に 至 る 過

程 が 類 似 し て い る 。何 を も っ て 価 格 戦 争 の 発 生 期 間 と す る か は ,値 下 げ を

主 と す る 場 合 と ,そ う で は な い 場 合 で は や や 異 な っ て く る た め ,タ イ プ に

分 け て 解 説 す る 。  

値 下 げ を 主 と し た 価 格 戦 争 の 価 格 推 移 の 例 を 図 7 に 示 す 。  

 

図 7.ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト 間 の 牛 乳 価 格 の 推 移  

 

 

 

 

 

 

※ 出 典 ： Chidmi and Segarra(2011)  

 

売 り 手 間 の 反 応 は エ ス カ レ ー シ ョ ン し 価 格 水 準 は 低 下 し 始 め る が ,あ

る 時 点 を 境 に 売 り 手 間 の 値 下 げ は 止 ま り ,膠 着 状 態 を 経 た 後 ,価 格 は 上 昇

相互反応の強さ・速さ

時間

衝突期間

エスカレー
ション期間

膠着期間

ディエスカレー
ション期間

収束
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に 転 じ る 。膠 着 期 間 が ど れ く ら い 続 く か ,ど こ ま で 価 格 水 準 が 回 復 す る か

は ケ ー ス バ イ ケ ー ス で あ る 。膠 着 期 間 は 短 く ,す ぐ に 値 上 げ に 転 じ る ケ ー

ス も あ る 。値 下 げ を 主 と し た 価 格 戦 争 に 関 し て ,相 互 の 報 復 的 反 応 が な く

な っ た 時 点 を 収 束 と す る の で あ れ ば ,価 格 水 準 が 底 を う っ た 膠 着 状 態 が

該 当 す る が ,価 格 戦 争 で は 売 り 手 同 士 が 睨 み 合 う 我 慢 比 べ の 状 態 に あ り ,

事 実 上 ,価 格 戦 争 は 継 続 し て い る に 等 し い 。 例 え ば ,先 述 の ボ ン ベ イ フ ァ

ス ト フ ー ド と 2bros ピ ザ 間 に お け る 価 格 戦 争 の 例 で は ,損 失 を 出 し な が

ら も ,互 い が 値 下 げ し た ピ ザ の 価 格 を さ ら に 下 げ る か 否 か で 睨 み 合 い が

続 い た 。 そ の 点 で ,値 下 げ を 主 と す る 価 格 戦 争 に 関 し て は ,膠 着 期 間 を 経

て ,あ る 売 り 手 が 値 上 げ に 転 じ た 時 点 を 収 束 と 捉 え る の が 適 切 で あ る 。図

8 に ,値 下 げ を 主 と し た 価 格 戦 争 に お け る 一 般 的 な 価 格 推 移 を 示 す 。 Ⅱ ・

Ⅲ の 期 間 が 価 格 戦 争 の 発 生 期 間 と な る 。  

 

図 8.値 下 げ を 主 と し た 価 格 戦 争 に お け る 価 格 推 移  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

※ Bungert（ 2003） を 基 に 作 成  

 

N(u)＝市場における標準的価格の上限

N(l)＝市場における標準的価格の下限
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P(s)
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p
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価 格 プ ロ モ ー シ ョ ン を 主 と す る 場 合 に は ,あ る 売 り 手 が 値 引 き を 行 い ,

競 合 も ほ ぼ 同 じ 期 間 内 に 値 引 き で 対 抗 す る こ と が 繰 り 返 さ れ る 。 こ の ケ

ー ス で は ,価 格 プ ロ モ ー シ ョ ン 期 間 の 終 了 を も っ て ,1 つ の 価 格 戦 争 の 収

束 と 捉 え る こ と も 出 来 る が ,価 格 の 上 昇 は プ ロ モ ー シ ョ ン 期 間 の 終 了 に

よ る 一 時 的 上 昇 で あ る 。値 引 き を 主 と す る 価 格 戦 争 に 関 し て は ,各 売 り 手

の 反 応 が 徐 々 に 弱 ま っ て い き 終 結 す る 。 相 互 の 報 復 的 反 応 が 確 認 さ れ な

く な っ た 時 点 を 衝 突 の 収 束 で あ る と い う 考 え 方 に 照 ら し 合 わ せ れ ば ,報

復 的 な 価 格 プ ロ モ ー シ ョ ン が 確 認 さ れ な く な っ た 時 点 が 価 格 戦 争 の 収 束

と な る 。ま た ,パ ソ コ ン や 発 泡 酒 で の 価 格 戦 争 の 例 の よ う に 低 価 格 品 の 投

入 を 主 と す る 場 合 に は ,投 入 が 止 ん だ 時 点 を も っ て 価 格 戦 争 の 収 束 と な

る （ Appendix G・ H 参 照 ）。  

客 観 的 な 指 標 を も っ て ,価 格 戦 争 を 定 義 す る 場 合 も あ る 。 Eling and L

uhnen(2008)は ,ド イ ツ の 自 動 車 保 険 業 界 に お い て 96 年 ～ 99 年・05 年 ～ 0

6 年 に 生 じ た 価 格 水 準 低 下 が ,価 格 競 争 だ っ た の か ,価 格 戦 争 だ っ た の か

を 区 別 し よ う と 試 み て お り ,価 格 水 準 低 下 の 速 度 が 緩 や か で あ る た め ,価

格 戦 争 で は な い と 結 論 付 け て い る 。Morrison and Winston(1996)は ,航 空

産 業 に お け る 料 金 デ ー タ を 取 り 扱 う 上 で ,あ る 月 の 平 均 価 格 が 前 月 よ り

も 20％ 以 上 下 回 っ た と き を 価 格 戦 争 発 生 期 間 と し て い る が ,こ の 数 値 に

明 確 な 裏 づ け は な い 。 Busse（ 2002） は ,航 空 業 界 に お け る 価 格 戦 争 時 の

料 金 デ ー タ を 取 り 扱 う 上 で ,メ デ ィ ア に お い て 価 格 戦 争 と さ れ た 期 間 を

価 格 戦 争 期 間 と す る こ と で ,価 格 水 準 の 変 化 の 問 題 を 除 去 し よ う と し て

い る 。客 観 的 指 標 を も っ て 価 格 戦 争 を 定 義 す る 難 し さ は ,価 格 推 移 だ け で

は 判 断 が 難 し い と い う 点 に あ る 。 ど の よ う に 客 観 的 指 標 化 す る の か に 関

し て は ,価 格 戦 争 に 関 わ る 研 究 分 野 に お け る 今 後 の 課 題 で あ ろ う 。  
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6.価格戦争を促す要因  

 価 格 戦 争 は ど の よ う な 状 況 で も 発 生 し 得 る が ,発 生 リ ス ク を 高 め る 土

壌 も 存 在 す る 。1980 年 代 以 降 ,ゲ ー ム 理 論 が 応 用 さ れ ,複 占・寡 占 市 場 が

分 析 対 象 と さ れ る よ う に な っ た こ と も あ り ,価 格 戦 争 も 研 究 対 象 と さ れ

始 め た 。 価 格 戦 争 に 関 し て は ,価 格 競 争 の 延 長 線 上 に あ る が 故 ,産 業 組 織

論 に お け る 研 究 成 果 の 延 長 線 上 で 議 論 さ れ る こ と が 多 い 。そ の た め ,価 格

戦 争 に 関 わ る 研 究 も ,多 く は マ ー ケ ッ ト シ ェ ア を 獲 得 し て い く 過 程 に お

い て ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク を 高 め る 要 因 に 焦 点 を 当 て て い る 。以 下 で は ,

Porter(1980)の フ ァ イ ブ フ ォ ー ス の 枠 組 み を 利 用 し な が ら ,価 格 戦 争 の

発 生 リ ス ク を 高 め る と さ れ る 要 因 を 整 理 す る 。  

 

6-1.売り手間の敵対関係の強さを背景とする価格戦争  

売 り 手 間 の 敵 対 的 関 係 が 生 ま れ や す い 状 況 に あ る 場 合 に は ,競 合 か ら

強 い 脅 威 を 知 覚 し た り ,攻 撃 的 な 価 格 設 定 が 行 わ れ や す く な る 。こ れ に 関

係 す る 要 因 と し て は ,「 需 要 変 動 」「 撤 退 障 壁 」「 製 品・サ ー ビ ス の 戦 略 的

重 要 性 」「 売 り 手 集 中 度 」 が あ る 。  

ゲ ー ム 理 論 分 野 で は ,価 格 戦 争 は 暗 黙 の 上 で 成 立 し て い る 共 謀 の 破 綻

に よ っ て 発 生 す る 。こ れ ら は 主 に ,プ レ イ ヤ ー は 自 身 の 行 動 の み を 知 る こ

と が で き る 不 完 全 観 察 モ デ ル （ eg.,Green and Porter 1984） ,プ レ イ ヤ

ー は 全 て の 変 数 を 観 察 す る こ と が 可 能 で あ る 循 環 モ デ ル （ eg.,Rotember

g and Saloner 1986）,プ レ イ ヤ ー は 需 要 と い っ た 一 部 の 変 数 を 知 る こ と

が 出 来 な い 学 習 モ デ ル （ eg.,Slade 1989） か ら 検 討 さ れ て い る 。 一 連 の

研 究 は ,共 謀 破 綻 の 要 因 を 需 要 変 動 か ら 説 明 し て お り ,需 要 低 迷 時 に 価 格

戦 争 発 生 リ ス ク が 高 ま る と す る 研 究 （ eg.,Slade 1989;Green and Porte

r 1984;Scherer and Ross 1990;Staiger and Wolak 1992） と ,需 要 拡 大
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時 に 価 格 戦 争 発 生 リ ス ク が 高 ま る と す る 研 究 （ eg.,Rotemberg and Salo

ner 1986） に 分 類 で き る 。 前 者 に 関 し て は ,そ の 背 景 と し て ,（ １ ） 需 要

低 迷 に よ っ て ,固 定 費 が 大 き い 場 合 ,過 剰 設 備 の 発 生 に よ り 値 下 げ の 誘 引

が 働 く こ と ,（ ２ ） 競 合 の 価 格 を 知 る こ と が で き な い 場 合 ,売 上 げ 低 下 は

競 合 の 値 下 げ の た め と 判 断 す る こ と で 値 下 げ の 誘 引 が 働 く こ と か ら 説 明

し て い る 。ま た ,需 要 低 迷 に 関 係 し て ,Bhattacharya（ 1997）は ,財 務 状 況

が 悪 化 し て い る 売 り 手 が い る 場 合 に は ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク は 高 ま る

こ と を 指 摘 し て い る 。 競 合 は 財 務 状 況 が 悪 化 し て い る 売 り 手 を 追 い 込 む

こ と で （ 市 場 か ら 退 出 さ せ る こ と で ） 利 益 を 得 る こ と が 出 来 る 一 方 , 財

務 状 況 が 悪 化 し て い る 売 り 手 に と っ て は ,目 先 の 現 金 の た め に 値 下 げ の

誘 因 が 働 く た め で あ る 。Borenstein and Rose(1995) や Busse(2002)は ,

ア メ リ カ の 航 空 業 界 で 発 生 し た 価 格 戦 争 を 例 に ,資 金 状 況 が 悪 化 し て い

る 企 業 ほ ど 攻 撃 的 な 価 格 設 定 を 行 う 傾 向 に あ っ た こ と を 指 摘 し て い る 。

例 え ば ,ア メ リ カ の 航 空 業 界 で 発 生 し た 価 格 戦 争 に お い て ,発 端 と な っ た

の は 破 産 申 請 を 行 っ て い た ト ラ ン ス ・ ワ ー ル ド 航 空 で あ る （ Appendix B

参 照 ）。一 方 ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク は 需 要 拡 大 時 に 高 ま る と す る 研 究 は ,

値 下 げ は す ぐ に 販 売 量 に 反 映 さ れ や す い た め ,需 要 拡 大 時 の 方 が 値 下 げ

の 誘 引 が 働 き や す い こ と を そ の 理 由 と し て い る (eg.,Rotemberg and Sal

oner 1986;Zhang and Zhou 2010;Zhang and Round 2011）。需 要 と 価 格 戦

争 発 生 リ ス ク の 関 係 性 に 関 し て は 意 見 が 分 か れ て い る が ,相 対 的 に 見 れ

ば 需 要 低 迷 時 の 方 が 発 生 リ ス ク は 高 い と 考 え ら れ る 。 需 要 が 頭 打 ち に あ

る（ も し く は 縮 小 し て い る ）状 況 で は ,ゼ ロ サ ム ゲ ー ム 的 な 色 合 い が 強 く

な り ,競 合 の 施 策 は 自 社 に 直 接 的 な 影 響 を 及 ぼ し や す い が ,需 要 拡 大 時 は ,

競 合 に よ っ て 顧 客 が 直 接 的 に 奪 わ れ る 可 能 性 は 低 く ,脅 威 は 知 覚 さ れ に

く い と 考 え ら れ る た め で あ る 。  
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航 空 業 界 の よ う に 撤 退 障 壁 が 高 い 場 合 に は ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク は

高 ま る （ eg.,Saoirito 1992； Dolan and Simon 1996）。 市 場 か ら 容 易 に

撤 退 す る こ と が で き な い 障 壁 が 存 在 す る な ら ば ,売 り 手 に は 市 場 に 留 ま

ろ う と す る 圧 力 が 働 く た め ,売 り 手 間 で 敵 対 的 な 関 係 が 生 じ や す い 。ま た ,

売 り 手 に と っ て 当 該 製 品・サ ー ビ ス の 戦 略 的 重 要 性 が 高 い 場 合 に も ,市 場

に 留 ま ろ う と す る 圧 力 が 働 く と と も に ,マ ー ケ ッ ト シ ェ ア を 積 極 的 に 獲

得 し よ う と す る 動 機 が 生 じ る こ と で 極 端 な 価 格 設 定 が 行 わ れ や す く な る

た め（ eg.,Burke 1984;Robertson et al.,1995）,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク

は 高 ま る 。  

最 後 に ,売 り 手 集 中 度 も 価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク に 関 係 す る 。 産 業 組 織

論 に お け る 議 論 と 同 様 に ,集 中 度 が 低 い 市 場 の 方 が 価 格 戦 争 の 発 生 リ ス

ク は 高 い と さ れ る こ と も あ る が（ eg.,Marn et al.,2004）,集 中 度 が 高 い

市 場 の 方 が 協 調 に よ る 利 益 が 大 き い た め に 参 入 が 促 さ れ や す い （ eg.,St

igler 1987）,市 場 支 配 の 可 能 性 が 高 い た め 売 り 手 同 士 が 攻 撃 的 に な り や

す い（ eg.,Heil and Helsen 2001）,集 中 度 が 高 い 市 場 の 方 が よ り 大 き な

シ ェ ア 変 動 が 起 き や す い（ eg.,Robinson 1988）,と い っ た 背 景 か ら ,価 格

戦 争 の 発 生 リ ス ク が 高 い と さ れ る 場 合 も あ る 。 需 要 変 動 要 因 と 同 じ く 意

見 は 分 か れ て い る が ,先 述 の 価 格 戦 争 の 特 徴 を 踏 ま え れ ば ,集 中 度 の 高 い

市 場 の 方 が 相 対 的 に 価 格 戦 争 発 生 リ ス ク は 高 い と 考 え ら れ る 。ま た ,売 り

手 集 中 度 の 高 低 は ,市 場 範 囲 を ど の よ う に 定 め る か に よ っ て 変 わ っ て く

る 。例 え ば ,本 章 で 紹 介 し た ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド と 2bros ピ ザ 間 の 価

格 戦 争 の ケ ー ス に 関 し て も ,ニ ュ ー ヨ ー ク 全 体 で 見 れ ば ピ ザ 店 の 集 中 度

は 低 い か も し れ な い が ,ニ ュ ー ヨ ー ク 6 番 街 に 市 場 を 限 定 す る な ら ば 集

中 度 は 高 く な る し ,寡 占 市 場 に 近 い 状 態 と な る 。  
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6-2.新規参入の脅威を背景とする価格戦争  

ゲ ー ム 理 論 分 野 に お い て ,Klemperer（ 1989）や Elzinga and Mills（ 1

999）は ,価 格 戦 争 の き っ か け を 売 り 手 の 市 場 参 入 に 求 め て い る 。例 え ば ,

第 1 章 で 紹 介 し た 仙 台 -福 島 路 線 の バ ス 会 社 間 で 発 生 し た 価 格 戦 争 は ,こ

の ケ ー ス に 当 て は ま る 。 こ れ ら の 研 究 は ,ス イ ッ チ ン グ コ ス ト の あ る ,よ

り 現 実 的 な 市 場 を モ デ ル の 前 提 と し て い る 。 参 入 企 業 は マ ー ケ ッ ト シ ェ

ア を 獲 得 す る た め に ,ス イ ッ チ ン グ コ ス ト 以 上 に 競 合 と の 価 格 差 を 広 げ

る こ と で 市 場 に 参 入 す る 。そ れ に 対 し て ,既 存 企 業 が 対 抗 す る こ と で 価 格

戦 争 が 発 生 す る 。し た が っ て ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク は 参 入 障 壁 が 低 い ほ

ど 高 ま る と 言 え る 。実 際 ,Kalra et al.,(1998)は 新 規 参 入 に 対 し て ,既 存

企 業 は 低 価 格 戦 略 で 対 応 す る こ と が 多 い こ と を 指 摘 し て い る 。  

 

6-3.代替品の脅威を背景とする価格戦争  

売 り 手 間 の 敵 対 関 係 の 強 さ に 関 係 す る が ,競 合 数 が 多 い ほ ど 価 格 戦 争

の き っ か け は 作 ら れ や す い（ eg.,Marn et al.,2004）。特 に 業 態 内 だ け で

は な く ,業 態 間 で も 競 争 が 行 わ れ て い る 場 合 に は ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク

は 高 ま る 。 バ ス 会 社 で あ る グ レ イ ハ ウ ン ド 社 と ピ ー タ ー パ ン 社 で 生 じ た

価 格 戦 争 は ,低 料 金 化 が 進 ん で い た 航 空 産 業 と の 競 争 を 強 い ら れ て い た

こ と が 背 景 に あ る （ Appendix A 参 照 ）。 同 じ く , 2000 年 に 発 生 し た 牛 丼

チ ェ ー ン 間 の 価 格 戦 争 で は ,ハ ン バ ー ガ ー チ ェ ー ン を 中 心 と す る 他 業 態

の 値 下 げ が 激 し く な っ た こ と を 背 景 の 1 つ と し て い る（ Appendix I 参 照 ）。

こ の よ う に ,代 替 製 品・サ ー ビ ス を 提 供 す る 他 業 界 の 脅 威 が 価 格 戦 争 を 誘

発 す る こ と も あ る 。  
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6-4.買い手の圧力を背景とする価格戦争  

買 い 手 側 か ら の 圧 力 も 価 格 戦 争 の 原 因 と な る 。 製 品 差 別 化 の 程 度 が 小

さ い 場 合 や ,ロ イ ヤ ル テ ィ を 獲 得 し に く い 製 品 カ テ ゴ リ ー で は 価 格 戦 争

が 発 生 し や す い （ eg.,Dolan and Simon 1996 ;Heil and Helsen 2001）。

こ れ ら は 買 い 手 の 価 格 感 度 と も 関 係 し た 要 因 で あ る 。 こ の よ う な 場 合 ,

売 り 手 は 差 別 化 の 手 段 と し て ,価 格 に 依 存 し や す く な る た め で あ る 。ま た ,

Klemperer（ 1989）は ,市 場 参 入 を き っ か け と し た 価 格 戦 争 に 関 し て ,買 い

手 に と っ て の ス イ ッ チ ン グ コ ス ト が 小 さ い ケ ー ス と ,ス イ ッ チ ン グ コ ス

ト が 大 き い ケ ー ス を 検 討 し て い る が ,ス イ ッ チ ン グ コ ス ト が 小 さ い ケ ー

ス の 方 が ,価 格 戦 争 が 発 生 す る 可 能 性 が 高 い こ と を 示 し て い る 。  

流 通 側 の 立 場 が 強 い 場 合 ,拡 販 費 等 に よ っ て メ ー カ ー に 値 下 げ 圧 力 が

働 く（ eg.,守 口  2004）。田 辺（ 1992）は ,メ ー カ ー の 流 通 経 路 に 対 す る 支

配 力 と い う 観 点 か ら ,流 通 側 の バ イ ン グ ・ パ ワ ー が 強 い ほ ど ,メ ー カ ー に

対 す る 値 下 げ 圧 力 が 生 じ や す く ,小 売 間 で の 競 争 が 促 さ れ や す い こ と を

明 ら か に し て い る 。発 泡 酒 の 価 格 戦 争 は ,流 通 か ら の 値 下 げ 圧 力 も 1 つ の

背 景 と し て い る （ Appendix H 参 照 ）。  

 

6-5.製品・サービスの補完性を背景とする価格戦争  

当 該 製 品 ・ サ ー ビ ス の 値 下 げ が ,他 の 製 品 ・ サ ー ビ ス の 販 売 量 に 影 響

す る 場 合 に は ,当 該 製 品・サ ー ビ ス を 対 象 と し て 価 格 戦 争 発 生 リ ス ク は 高

ま る (eg.,Dolan and Simon 1996 ;守 口  2004)。 小 売 な ど は 大 幅 に 値 下 げ

し た 目 玉 商 品 を 設 け る こ と で 集 客 を 図 る こ と も 多 い が ,こ れ を き っ か け

に 価 格 戦 争 に 突 入 す る 場 合 も あ る 。例 え ば ,ア マ ゾ ン 社 と ウ ォ ル マ ー ト 社

間 で 発 生 し た 価 格 戦 争 は ,こ の 例 に 当 て は ま る（ Appendix F 参 照 ）。ま た ,

 国 内 で は ,2009 年 3 月 に ユ ニ ク ロ 姉 妹 店「 ジ ー ユ ー 」が ,990 円 の ジ ー ン
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ズ の プ ラ イ ベ ー ト ブ ラ ン ド を 発 売 し た こ と を 発 端 と し て ,総 合 ス ー パ

ー・デ ィ ス カ ウ ン ト ス ト ア が 追 随 し た と い う 例 が あ る 1 1。「 年 間 を 通 じ て

売 れ ,若 者 か ら 中 高 年 ま で 男 女 問 わ ず に 買 う ジ ー ン ズ は 消 費 者 の 注 目 度

が 高 く ,集 客 の 目 玉 に し や す い と い う メ リ ッ ト が あ る 」 こ と も あ り 1 2,総

合 ス ー パ ー・デ ィ ス カ ウ ン ト ス ト ア は ,ジ ー ン ズ を ほ ぼ 利 益 ゼ ロ の 状 態 で

販 売 し た 1 3。  

 

以 上 ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク を 高 め る 要 因 を ,価 格 戦 争 発 生 の 背 景 に

当 て は め つ つ 述 べ た 。要 因 一 覧 を 表 2 に 示 す 。価 格 戦 争 は ,単 一 の 要 因 で

は な く ,い く つ か の 要 因 が 複 合 的 に 積 み 重 な る こ と で 発 生 す る と 考 え ら

れ る 。  
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表 2.価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク を 高 め る 要 因  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

※ （ ＋ ）（ － ） は ,各 要 因 の 価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク に 対 す る 影 響 の 方 向 を

指 す 。  

 

 

7.売り手間の反応を左右する要素  

産 業 組 織 論 に お け る ア プ ロ ー チ は ,構 造 と 成 果 間 の 関 係 に 焦 点 を あ て

て お り ,売 り 手 の 行 動 は 考 慮 し て い な い と の 批 判 が さ れ て き た （ eg.,Por

要因
価格戦争の
発生リスク

背景

参入障壁 －
新規参入に対して,既存企業が対抗することが価格戦争の
きっかけとなる。したがって,参入障壁が低いほど,価格戦争
発生リスクは高まる。

市場成長率
（関連要因：過剰生産設備の存在・
財務状況悪化企業の存在）

－
・需要低迷やそれに伴う業績の低迷時には,状況を好転させ
るための値下への誘因が大きいとともに,競合から強い脅威
を知覚しやすいため,価格戦争の発生リスクは高まる。

撤退障壁
（関連要因：製品・サービスの戦略的重要
性）

＋
市場から容易に撤退することができない障壁が存在するなら
ば,市場に留まろうとする圧力が働くため,敵対的な関係が生
じやすく,価格戦争の発生リスクは高まる。

売り手集中度 ＋
・集中度が高い場合には,参入がうながされやすい,大きな
シェア変動が起きやすい,競合の動きがモニターしやすいと
いった理由により,価格戦争の発生リスクは高まる。

代替製品・サービスの脅威 ＋
業態内に加えた,他業態からの脅威は,通常以上に競争上の脅
威を強めることで,価格戦争の発生リスクを高める。

製品差別化
（関連要因：買い手の価格感度・ロイヤル
ティ獲得の程度）

－
・類似性や代替性が高い製品・サービスカテゴリーにおい
て,売り手は差別化の手段として価格依存に陥りやすいため,
価格戦争の発生リスクは高まる。

流通のバイング・パワー ＋
流通側の立場が強い場合,拡販費等によってメーカーに値下
げ圧力が働く

製品・サービスの補完性 ＋
製品・サービスの値下げが,他の製品・サービスの販売量に
影響する場合には,当該製品・サービスを対象として価格戦
争の発生リスクは高まる。



 35 

ter 1980）。 特 に 価 格 戦 争 は ,売 り 手 相 互 の 反 応 に 特 徴 を 持 つ 。 価 格 戦 争

の メ カ ニ ズ ム を 明 ら か に す る に は ,産 業 組 織 論 で 言 う と こ ろ の 市 場 行 動 ,

つ ま り 売 り 手 行 動 そ の も の に 目 を 向 け る こ と が 必 要 と な る 。  

前 節 で 触 れ た よ う に ,先 行 研 究 は ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク を 高 め る 外

的 要 因 を 議 論 の 焦 点 と し て き た 。こ れ ら は ,攻 撃 的 な 値 下 げ を 促 し や す い

状 況 に 関 す る 議 論 で も あ る 。 Gatignon et al.,（ 1989） ,Ramaswamy et 

al.,（ 1994） ,Chen and MacMillan（ 1992） ,Bowman and Gatignon（ 199

5）,Kuester et al.,（ 1999）ら は ,外 的 要 因 や 売 り 手 の 施 策 が ,競 合 に 対

す る 反 応 の 仕 方 に 与 え る 影 響 に 着 目 し ,そ れ ら の 特 性 に よ っ て 異 な る 反

応 が 引 き 起 こ さ れ る こ と を 明 ら か に し て い る 。し か し な が ら ,反 応 の 規 定

因 を ,外 的 要 因 や 施 策 の 特 性 の み に 求 め る の は 難 し い 。 な ぜ な ら ば ,実 際

に は 各 売 り 手 が 同 じ 状 況 に あ っ た と し て も ,あ る 売 り 手 の 行 動 に 対 す る

各 競 合 の 反 応 は 同 じ で は な く 多 様 な た め で あ る (eg.,Robinson 1988)。例

え ば ,売 り 手 A の 値 下 げ に 対 し て ,売 り 手 B は 強 い 反 応 を 示 す の に 対 し て ,

売 り 手 C は ほ と ん ど 反 応 し な い と い う こ と も あ る 。  

い く つ か の 研 究 は ,反 応 の 多 様 性 を 促 す 根 本 的 要 因 が ど こ に あ る の か

を 明 ら か に し よ う と し て い る 。 Waarts and Wierenga （ 2000） は ,（ １ ）

競 合 の 施 策 と そ れ に 対 す る 反 応 の 仕 方 と の 関 係 ,（ ２ ）競 合 の 施 策 か ら 知

覚 す る 脅 威 と 反 応 の 仕 方 と の 関 係 ,を 比 較 す る こ と で ,競 合 の 施 策 が 反 応

の 仕 方 を 直 接 左 右 す る の で は な く ,知 覚 す る 脅 威 が 中 間 要 因 と し て 存 在

し ,そ れ こ そ が 反 応 を 直 接 的 に 左 右 す る 要 素 で あ る こ と を 明 ら か に し て

い る 。こ の 研 究 で 扱 わ れ て い る 脅 威 の 知 覚 は ,競 合 の 行 動 を ど の よ う に 解

釈 す る か と い っ た ,シ グ ナ リ ン グ の 問 題 に 関 連 し て い る 。シ グ ナ リ ン グ と

は ,シ グ ナ ル の 送 り 手 に よ っ て シ グ ナ ル が 発 信 さ れ ,シ グ ナ ル の 受 け 手 が ,

そ の シ グ ナ ル を 解 釈 し 反 応 す る ま で の 一 連 の 過 程 を 指 す 。 図 9 に シ グ ナ
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リ ン グ 過 程 を 示 す 。シ グ ナ ル の 送 り 手 は ,シ グ ナ ル の 受 け 手 に 対 し て シ グ

ナ ル を 発 信 す る 。 厳 密 に は ,シ グ ナ ル の 送 り 手 と は ,部 外 者 に は 利 用 で き

な い 個 人・製 品・組 織 等 に 関 す る 情 報 を 有 し て い る 内 部 者 で あ り ,シ グ ナ

ル の 受 け 手 と は ,そ れ ら の 情 報 を 直 接 的 に は 得 る こ と が 出 来 な い 部 外 者

と 定 義 さ れ る 。シ グ ナ ル の 受 け 手 は ,シ グ ナ ル を 観 察 す る と と も に シ グ ナ

ル の 解 釈 を す る 。シ グ ナ リ ン グ 理 論 に お け る 重 要 な ポ イ ン ト は ,シ グ ナ ル

か ら 得 ら れ た 情 報 の 解 釈 を 基 に 意 思 決 定 が 行 わ れ る と い う 点 で あ る （ Co

nnelly et al.,2011）。シ グ ナ ル 解 釈 は ,推 測 と 言 い 換 え る こ と も 出 来 る 。 

 

図 9.シ グ ナ リ ン グ の 各 段 階  

 

 

 

 

 

※ 出 典 ： Connelly et al.,(2011)  

 

シ グ ナ ル は ,送 り 手 か ら 受 け 手 へ の 間 接 的 な コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン で あ

る た め ,受 け 手 の シ グ ナ ル の 解 釈 は 様 々 で あ る (Heil et al.,1997)。し た

が っ て ,シ グ ナ ル に 対 す る 解 釈 の 違 い が 反 応 の 違 い に 反 映 さ れ る こ と に

な る 。 例 え ば ,Heil and Walters（ 1993） は ,知 覚 す る 脅 威 に 関 わ る シ グ

ナ ル 解 釈 を ,推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 の 程 度 （ Hostility シ グ ナ ル ） /推

測 さ れ る 競 合 の 製 品・サ ー ビ ス の 戦 略 的 重 要 度 の 程 度（ Commitment シ グ

ナ ル ） /推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 の 程 度 （ Consequences シ グ ナ

ル ）の 3 種 類 に 分 類 し ,競 合 の 行 動 か ら 自 社 へ の 敵 意 を 受 け 取 っ た と き に ,

シグナル
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強 い 反 応 が 引 き 起 こ さ れ る こ と を 実 証 分 析 に よ り 明 ら か に し て い る （ 図

10）。  

 

図 10.シ グ ナ ル 解 釈 と 反 応  

 

 

一 連 の 研 究 は ,シ グ ナ ル の 受 け 手 は ,発 せ ら れ た シ グ ナ ル か ら 意 図 や

動 機 を 推 測 し ,そ の 推 測 を 基 に 競 合 に 対 す る 反 応 を 考 慮 し て い る こ と を

示 唆 す る と と も に ,外 的 要 因 と シ グ ナ ル 解 釈 が 反 応 を 規 定 す る 要 素 で あ

る も の の ,外 的 要 因 よ り も ,シ グ ナ ル 解 釈 の 方 が 競 合 へ の 反 応 を 直 接 的 に

左 右 し や す い こ と を 明 ら か に し て い る （ eg.,Heil and Walters 1993）。  

 

 

8.価格コントロールの目的がシフトする背景  

衝 突 が 起 こ る と ,双 方 が 攻 撃 者 と な り 防 御 者 と な る 。 一 方 が 明 ら か な

フ ァ ー ス ト ム ー バ ー で あ っ た と し て も ,し ば ら く す れ ば ,ど ち ら が 先 に 攻

め て き た か は 問 題 で は な く な る 。お 互 い が 競 合 は 攻 撃 的 で ,顧 客 を 奪 お う

と し て い る と 考 え る よ う に な る 。価 格 戦 争 は ,お 互 い が 値 下 げ で 反 応 し 合

う こ と で ,反 応 が エ ス カ レ ー シ ョ ン し て い く 衝 突 ス パ イ ラ ル で あ る 。衝 突

ス パ イ ラ ル は ,お 互 い が 相 手 の 行 動 に 対 し て ,反 応 を 繰 り 返 す こ と で 生 じ

る 悪 循 環 で あ る （ 図 11）。  

 

図 11.衝 突 ス パ イ ラ ル  
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価 格 戦 争 は ,買 い 手 視 点 か ら 競 合 視 点 へ ,価 格 コ ン ト ロ ー ル の 目 的 が

シ フ ト す る 状 況 で あ り ,意 思 決 定 者 の 感 情 的 側 面 を 背 景 と す る 事 象 と も

言 え る 。 例 え ば ,第 1 章 で 紹 介 し た 高 速 バ ス の 事 例 や ,本 章 で 紹 介 し た ピ

ザ 店 舗 の 事 例 は ,意 思 決 定 者 の 感 情 的 側 面 が 少 な か ら ず 価 格 戦 争 の 背 景

に あ る こ と が 示 唆 さ れ て い る 。  

お 互 い に 値 下 げ を す る こ と で 不 利 な 状 況 に 陥 る 背 景 は ,「 囚 人 の ジ レ

ン マ 」 や ,お 互 い が 値 下 げ す る こ と で ,値 下 げ に よ る 販 売 量 増 加 の 効 果 が

薄 れ る こ と が わ か り な が ら も ,そ う せ ざ る を 得 な い 状 況 と な る「 背 伸 び く

ら べ の ジ レ ン マ 」 と し て も 説 明 さ れ て い る が （ 西 岡  1995） ,行 動 基 準 が

相 手 へ の 攻 撃・報 復 に シ フ ト し て い く 衝 突 ス パ イ ラ ル の 背 景 に は ,そ の 過

程 で 生 じ る「 投 下 コ ス ト 正 当 化 へ の 意 識（ 心 理 的 な 撤 退 障 壁 ）」と「 競 合

に 対 す る 敵 意 の 感 情 」 の 高 ま り が あ る こ と が 衝 突 理 論 で は 主 張 さ れ て い

る（ eg.,Coleman 1957;Burton 1962；Pruitt and Gahagan 1974 ;Pruitt 

and Rubin 1986;Kriesberg and Dayton 2012）。 当 事 者 の 感 情 的 要 素 が ,

攻 撃 的 態 度 の 形 成 に 強 く 関 わ る と い う 点 は ,企 業 行 動 を 論 じ る 上 で も 指

摘 さ れ て い る 。一 連 の 議 論 を 整 理 す る と ,価 格 コ ン ト ロ ー ル の 目 的 が シ フ

ト す る 背 景 は 以 下 に 集 約 で き る 。  

 

・ 投 下 コ ス ト 正 当 化 に 起 因 す る 販 売 量 （ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ） へ の 固 執  

衝 突 の 発 生 に よ り 相 互 に 反 応 を 繰 り 返 す 過 程 で ,金 銭 ・ 時 間 ・ エ ネ ル

ギ ー 等 を 費 や す 状 況 に 陥 る と ,投 下 コ ス ト を 正 当 化 す る た め に 達 成 目 標

に 固 執 し ,そ の 続 行 が 無 意 味 に な っ て も 撤 退 を 潔 し と し な く な る エ ン ト

ラ ッ プ メ ン ト（ 泥 沼 化 ）が 発 生 す る（ Krisberg and Dayton 2012）。そ の

た め ,価 格 戦 争 が 発 生 す る と ,売 り 手 は 販 売 量 や マ ー ケ ッ ト シ ェ ア 目 標 に

強 く 固 執 す る よ う に な る（ Zajac and Bazerman 1991)。多 く の 販 売 量（ マ
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ー ケ ッ ト シ ェ ア ）を 獲 得 で き る ほ ど ,そ れ に 見 合 っ た 利 益 が 将 来 的 に 得 ら

れ る と い う 考 え 方 は ,現 在 の 利 益 を 犠 牲 に す る よ う な 攻 撃 的 態 度 に 導 く

（ eg.,Armstrong and Brodie 1994; Keil et al.,2001）。  

 

・ 投 下 コ ス ト 正 当 化 に 起 因 す る リ ス ク テ イ カ ー 化  

投 下 コ ス ト を 正 当 化 し よ う と す る 意 識 は ,自 身 の 意 思 決 定 に 対 す る 必

要 以 上 の 確 信 を 促 し ,売 り 手 の リ ス ク テ イ カ ー 化 を 促 す （ eg.,Geria 198

5)。 そ の た め ,売 り 手 は ,競 合 に 反 応 せ ず に 販 売 量 （ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ）

を 奪 わ れ る の と ,リ ス ク は あ っ て も 値 下 げ を し て 販 売 量（ マ ー ケ ッ ト シ ェ

ア ） を 奪 い 返 す の で は ,後 者 の 選 択 を と り や す く な る （ eg.,Guiltinan a

nd Gundlach 1996）。ま た ,こ の よ う な リ ス ク テ イ カ ー 化 に よ り ,売 り 手 は

情 報 整 理 を し な く な る た め ,競 合 反 応 を 考 慮 す る こ と が な く な っ て し ま

う （ Deshande and Gatignon 1994）。  

 

・ 敵 意 の 感 情 に 起 因 す る ゼ ロ サ ム 思 考 化  

相 互 反 応 が 繰 り 返 さ れ る 過 程 で ,競 合 に 対 す る 敵 意 の 感 情 は 累 積 的 に

高 ま っ て い く （ eg.,Krisberg and Dayton 2 012）。 敵 意 の 感 情 は ,『（ a）

売 り 手 Ａ の 値 下 げ ⇒（ b）売 り 手 Ｂ の 売 り 手 Ａ に 対 す る 敵 意 の 感 情 の 高 ま

り ⇒ （ c） 売 り 手 Ｂ の 値 下 げ ⇒ （ d） 売 り 手 Ａ の 売 り 手 Ｂ に 対 す る 敵 意 の

感 情 の 高 ま り 』 と い う 外 的 過 程 の ほ か ,内 的 過 程 を 通 じ て も 高 め ら れ る 。

内 的 過 程 に つ い て は ,認 知 的 不 協 和 の 理 論 と 選 択 的 知 覚 か ら 説 明 さ れ る 。

認 知 的 不 協 和 の 理 論 と は ,人 は 自 身 の 行 動 や 信 念 と い っ た 認 知 的 要 素 間

の 一 貫 性 を 保 と う と す る と い う も の で あ る 。こ の 理 論 に 従 え ば ,相 手 に 攻

撃 を 加 え た と き に は ,そ の 行 動 と 自 身 の 信 念 と の 一 貫 性 を 保 つ た め ,一 度

抱 い た 感 情 を 強 化 し よ う と す る 。選 択 的 知 覚 と は ,さ ま ざ ま な 情 報 の 中 か
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ら ,信 念 に 一 致 す る 情 報 だ け に 気 づ き 解 釈 す る 心 理 的 な バ イ ア ス を 指 す 。

一 度 ,相 手 に 対 し て 敵 意 の 感 情 を 抱 く と ,そ の 感 情 を 強 化 す る よ う な 情 報

を 選 ん で 処 理 す る よ う に な る 。 そ の た め ,競 合 の あ ら ゆ る 行 動 は ,敵 意 を

高 め る よ う 作 用 す る 。 こ の よ う な 敵 意 の 感 情 は ,ゼ ロ サ ム 思 考 を 促 す （ P

ruitt and Rubin  1986）。 販 売 量 （ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ） 目 標 が 高 く て も ,

競 合 間 で 目 標 の 同 時 達 成 が 可 能 で あ る な ら ば 価 格 戦 争 は 発 生 し に く い 。

価 格 戦 争 の 発 生 機 会 は ,販 売 量 の 達 成 目 標 と 達 成 機 会 の ギ ャ ッ プ が あ る

場 合 に 増 加 す る 。競 合 の 販 売 量 増 加（ 減 少 ）は ,自 社 の 販 売 量 減 少（ 増 加 ）

に 直 結 す る と い っ た 思 考 が 強 ま る ほ ど ,売 り 手 は 攻 撃 的 性 格 を 強 め る よ

う に な る （ eg.,Keil et al.,2001）。  

 

・ 敵 意 の 感 情 に 起 因 す る 脅 威 の 感 情 の 高 ま り  

相 互 反 応 の 過 程 で 生 じ る 敵 意 の 感 情 ,さ ら に ,そ れ を 通 じ た ゼ ロ サ ム

思 考 は ,競 合 に 対 す る 脅 威 の 知 覚 を 促 す（ Pruitt and Rubin  1986）。こ の

よ う な 脅 威 や 不 安 の 知 覚 は ,競 合 に 対 す る 攻 撃 的 態 度 を 誘 発 す る （ eg.,H

eil and Walters 1993:Robertson et al.,1995; Hultink and Langerak  

2002）。  

 

衝 突 ス パ イ ラ ル の 構 造 を 図 12 に 示 す 。 価 格 戦 争 が 発 生 す る と ,意 思 決

定 に 際 し て ,感 情 的 要 素 の 比 重 が 大 き く な る た め （ Cassady 1963） ,状 況

を 熟 慮 す る と い う こ と が 少 な く な り ,意 思 決 定 の 質 は 低 下 し て い く 。  

 

 

 

 



 41 

図 12.衝 突 ス パ イ ラ ル の 構 造  

 

 

 

 

 

 

 

 

※ Pruitt and Rubin（ 1986） を 基 に 作 成  

 

 

9.まとめと研究の枠組み  

フ ァ ー ス ト ム ー バ ー の 値 下 げ を き っ か け に ,売 り 手 間 の 相 互 反 応 が エ

ス カ レ ー シ ョ ン し ,価 格 と 品 質 の バ ラ ン ス が 大 幅 か つ 急 速 に 崩 れ て い く

状 況 は 価 格 戦 争 と 呼 ば れ る 。価 格 戦 争 と は ,自 身 の 目 標 達 成 よ り も 競 合 の

目 標 達 成 を 防 ぐ こ と ,さ ら に は ,競 合 を 排 除 す る こ と に 価 格 コ ン ト ロ ー ル

の 目 的 が シ フ ト す る 状 況 で あ り ,競 合 に 対 す る 攻 撃 と 報 復 が 主 な 行 動 動

機 と な る 点 で ,価 格 を 手 段 と し た 売 り 手 間 の 衝 突 で あ る 。  

価 格 戦 争 は ど の よ う な 環 境 で も 発 生 し 得 る が ,発 生 リ ス ク を 高 め る よ

う な 土 壌 が 存 在 す る 。価 格 戦 争 に 関 わ る 研 究 の 多 く は ,発 生 リ ス ク を 高 め

る 要 因 を 主 な 研 究 対 象 と し て お り ,市 場 特 性 （ 参 入 障 壁 な ど ） ,企 業 特 性

（ 撤 退 障 壁 な ど ） ,買 い 手 特 性 （ 価 格 感 度 な ど ） ,製 品 特 性 （ 戦 略 的 重 要

性 な ど ）と い っ た 視 点 か ら 議 論 さ れ て い る 。た だ し ,指 摘 さ れ る よ う な 外

的 要 因 が 直 接 的 に 価 格 戦 争 を 促 す わ け で は な い 。競 合 へ の 反 応 は ,競 合 の
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動 き （ シ グ ナ ル ） を 基 に し た シ グ ナ ル 解 釈 に よ っ て 左 右 さ れ る た め で あ

る 。 し た が っ て ,価 格 戦 争 発 生 リ ス ク の 高 低 に 関 す る 議 論 は ,競 合 の 動 き

に 対 し 通 常 以 上 に 強 い 脅 威 を 知 覚 さ せ た り ,極 端 な 値 下 げ を 促 す 状 況 に

関 す る 議 論 と 言 え る 。  

価 格 戦 争 は ,買 い 手 視 点 か ら 競 合 視 点 へ ,価 格 コ ン ト ロ ー ル の 目 的 が

シ フ ト す る 状 況 で あ り ,意 思 決 定 者 の 感 情 的 側 面 を 背 景 と す る 事 象 と も

言 え る 。相 互 に 値 下 げ を す る 過 程 で ,利 益 縮 小 に 対 し て 投 下 コ ス ト を 正 当

化 し よ う と す る 意 識 は ,販 売 量 や マ ー ケ ッ ト シ ェ ア 目 標 へ の 強 い 固 執 と

リ ス ク テ イ カ ー 化 を 促 す 。ま た ,相 互 の 値 下 げ に よ り 外 的・内 的 過 程 を 通

じ て 強 め ら れ る 競 合 へ の 敵 意 の 感 情 は ゼ ロ サ ム 思 考 へ 繋 が る と と も に ,

競 合 の 値 下 げ か ら 知 覚 す る 脅 威 を さ ら に 強 め る こ と に な る 。 こ れ ら を 背

景 と し て 行 動 動 機 の 変 化 が 生 じ る こ と に な る 。  

図 13 に 価 格 戦 争 に お け る 衝 突 ス パ イ ラ ル の 構 造 を 示 す 。  

 

図 13.価 格 戦 争 に お け る 衝 突 ス パ イ ラ ル の 構 造  
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/流通のバイング・パワー

製品特性
製品差別化

/ロイヤルティ獲得の程度

/製品・サービスの戦略的重要性

/製品・サービスの補完性

買い手特性
価格感度

売り手特性
撤退障壁/過剰生産設備

外的要因

①→②→③→④→⑤→⑥→①
＝外的過程（スパイラル）を通じた感情変化

＝内的過程を通じた感情変化
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価 格 戦 争 は 価 格 水 準 の 大 幅 な 低 下 を 伴 う た め ,長 期 的 に そ の 状 態 を 継

続 す る こ と は 出 来 な い 。そ の た め ,衝 突 ス パ イ ラ ル は あ る 時 点 で 止 ま る か

逆 回 転 す る こ と に な る 。  

以 下 に ,価 格 戦 争 に 関 わ る 研 究 の 課 題 に そ っ て 本 章 以 降 の 構 成 を 述 べ

る 。 本 研 究 で は ,価 格 戦 争 の 発 生 ・ 収 束 プ ロ セ ス に 焦 点 を 当 て ,4 章 に 分

け て 価 格 戦 争 へ の 対 応 に つ い て 検 討 す る 。  

 

・ 第 3 章 .価 格 戦 争 が も た ら す 結 果 － そ の メ リ ッ ト と デ メ リ ッ ト －  

先 行 研 究 の 多 く は ,主 に 価 格 戦 争 の 先 行 要 因 を テ ー マ と し て い る 。 そ

の 一 方 ,価 格 戦 争 が も た ら す 影 響 に つ い て は ほ と ん ど 整 理 さ れ て い な い 。

第 3 章 で は ,価 格 戦 争 の メ リ ッ ト と デ メ リ ッ ト を 整 理 し ,そ の 影 響 と 結 果

を 実 証 分 析 と と も に 検 討 す る と と も に ,価 格 戦 争 か ら 利 益 を 享 受 す る た

め の 条 件 に つ い て 指 摘 す る 。  

 

・ 第 4 章 .価 格 戦 争 を 促 す 内 的 土 壌 － 合 理 的 意 思 決 定 を 歪 め る 要 素 －  

価 格 戦 争 を 促 す 背 景 に は ,先 行 研 究 で 指 摘 さ れ て い る よ う な 外 的 要 素

だ け で は な く ,合 理 的 意 思 決 定 を 阻 害 す る ヒ ュ ー マ ン バ イ ア ス と い っ た

内 的 要 素 の 存 在 も 指 摘 す る こ と が 出 来 る 。第 4 章 で は ,価 格 戦 争 の 発 生 リ

ス ク を 高 め る 内 的 土 壌 と し て ,ビ ジ ネ ス 上 の 合 理 的 判 断 を 歪 め て し ま う

要 素 の 存 在 が あ る こ と を 指 摘 し ,そ の 1 つ と し て ,売 り 手 は 買 い 手 の 価 格

感 度 を 過 剰 評 価 す る 傾 向 が あ る こ と を 実 証 分 析 に よ り 示 す 。  

 

・ 第 5 章 .値 下 げ 反 応 を 規 定 す る 要 因  

意 図 せ ず 自 ら が 価 格 戦 争 の き っ か け を 作 っ て し ま う こ と も 多 い 。 価 格

戦 争 の 予 防 に は ,価 格 戦 争 の 発 端 と な る よ う な ,過 剰 な 値 下 げ 反 応 が 発 生
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す る 仕 組 み を 理 解 し て お く こ と が 必 要 と な る 。第 5 章 で は ,競 合 に 対 す る

反 応 の 仕 方 を 左 右 す る 要 素 に 関 わ る 3 つ の 研 究 の フ レ ー ム ワ ー ク を 示 し

た 上 で ,値 下 げ 反 応 の 規 定 因 と そ の 仕 組 み を 実 証 分 析 に よ り 明 ら か に し ,

攻 撃 的 な 値 下 げ 反 応 が ど の よ う な 状 況 で 発 生 し や す い の か に つ い て 検 討

す る 。  

 

・ 第 6 章 .価 格 戦 争 の 収 束 に 関 す る 考 察 － 価 格 戦 争 の 長 期 化 の 回 避 －  

価 格 戦 争 に 突 入 し た 場 合 ,泥 沼 化 を い か に 回 避 す る か と い う 問 題 は 重

要 テ ー マ と さ れ な が ら も ほ と ん ど 検 討 さ て い な い 。こ の 問 題 は ,囚 人 の ジ

レ ン マ ゲ ー ム 的 な 状 況 を い か に 緩 和 し ,競 合 を 協 調 的 態 度 に 誘 導 し て い

く か と い う 問 題 で も あ る 。第 6 章 で は ,価 格 戦 争 収 束 の 構 造 に つ い て 議 論

す る と と も に ,衝 突 ス パ イ ラ ル の 逆 転 を 目 的 と し た ,競 合 の 協 調 的 態 度 へ

の 誘 導 と い う 視 点 か ら 価 格 戦 争 の 収 束 施 策 に つ い て 検 討 す る 。  

 

 3 章 ～ 6 章 の 位 置 づ け を 図 14 に 示 す 。  
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図 14.価 格 戦 争 の プ ロ セ ス に お け る 3 章 ～ 6 章 の 焦 点  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                  
7 産 業 組 織 論 の 中 心 テ ー マ で あ る た め 多 く の 論 文 が 存 在 す る が ,こ れ ら の 研 究

結 果 は 植 草 （ 19 82） で も 整 理 さ れ て い る 。  

 
8 例 え ば ,売 手 集 中 度 を 表 す 指 標 と し て 代 表 的 な も の に ,数 社 集 中 度・ハ ー フ ィ

ン ダ ー ル 指 数 が あ る 。ま た ,製 品 差 別 化 に 関 し て は 広 告 費・研 究 開 発 費 ,利 潤 率

で は 総 資 本 利 潤 率 ・ 自 己 資 本 利 潤 率 な ど ,研 究 者 に よ っ て 様 々 な 指 標 が 用 い ら

れ て い る 。 ま た ,植 草 （ 19 70） は ,分 析 対 象 と な る デ ー タ の 対 象 期 間 の 違 い に ,

研 究 結 果 が 一 致 し な い 原 因 を 求 め て い る 。  
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第 3 章 .価格戦争がもたらす結果  

－そのメリットとデメリット－  

 

1.はじめに  

本 章 で は ,先 行 研 究 の 主 テ ー マ と さ れ て き た 価 格 戦 争 の 先 行 要 因 に 対

し て ,価 格 戦 争 が も た ら す 結 果 に 焦 点 を 当 て る 。本 研 究 が 価 格 戦 争 の 回 避

を 主 張 す る の は ,売 り 手 の 多 く に と っ て は ,価 格 戦 争 を す る こ と の メ リ ッ

ト よ り も デ メ リ ッ ト の 方 が 大 き い た め で あ る 。ま た ,価 格 水 準 が 急 激 に 低

下 し て い く 状 況 で は ,市 場 に と っ て も ,ま た ,買 い 手 に と っ て も 不 利 益 が

生 ま れ る こ と も あ る 。本 稿 で は ,価 格 戦 争 の プ ラ ス の 側 面 と マ イ ナ ス の 側

面 を 整 理 し ,そ の 影 響 に つ い て 検 討 す る と と も に ,価 格 戦 争 に よ っ て 利 益

を 享 受 す る こ と が 出 来 る 売 り 手 の 条 件 に つ い て 議 論 す る 。  

 

 

2.価格戦争をすることの意味（価格戦争が売り手にもたらす利益）  

価 格 戦 争 は ,売 り 手 に 利 益 を も た ら す 場 合 も あ る 。 こ れ ら は ,「 所 得 効

果 に よ る 需 要 増 加 」「 競 争 圧 力 の 低 下 」「 価 格 戦 争 の 再 発 可 能 性 の 低 下 」

に 大 き く 分 類 で き る 。  

 

（ １ ） 所 得 効 果 に よ る 需 要 増 加  

 価 格 戦 争 が 発 生 す る と ,急 激 な 価 格 水 準 低 下 を 背 景 と す る 心 理 的 な 所

得 増 加 に よ っ て ,買 い 手 は 購 入 量 を 増 や そ う と す る （ Schmidt 2010）。 そ

の た め ,少 な く と も 短 期 的 に は ,価 格 戦 争 の 渦 中 に あ る 売 り 手 の 販 売 量 は

増 加 し や す い 。牛 丼 業 界 に お け る 1 度 目 の 価 格 戦 争 の よ う に ,市 場 が 成 長

期 に あ る 場 合 や ,低 価 格 帯 に 対 す る 潜 在 的 需 要 が 大 き い 場 合 に は ,こ の 傾
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向 は 強 ま る た め ,価 格 戦 争 の メ リ ッ ト を 享 受 で き る 可 能 性 は 高 ま る (Appe

ndix I 参 照 )。  

 

（ ２ ） 競 争 圧 力 の 低 下  

価 格 戦 争 に よ っ て 市 場 か ら の 撤 退 が 発 生 す る な ら ば ,競 争 圧 力 の 減 少

に よ り ,利 益 を 享 受 す る こ と が 可 能 と な る （ Busse 2002）。 業 界 内 で コ ス

ト 効 率 の 悪 い 企 業 が 排 除 さ れ ,業 界 再 編 が 生 じ た 方 が 獲 得 で き る マ ー ケ

ッ ト シ ェ ア は 大 き く な る 上 （ Zhang and Zhou 2010） ,競 争 圧 力 の 減 少 は

売 り 手 間 の 協 調 的 行 動 を 促 す 要 因 と な り ,価 格 水 準 の 上 昇 に 結 び つ く 。ま

た ,価 格 戦 争 が 生 じ た 市 場 に お い て は ,そ の 脅 威 に よ っ て 市 場 へ の 新 規 参

入 が 抑 制 さ れ る (Levenstein 1997 )。 そ の 意 味 で ,価 格 戦 争 は 参 入 障 壁 を

高 め る 効 果 を 持 つ 。  

 

（ ３ ） 価 格 戦 争 の 再 発 可 能 性 の 低 下  

価 格 戦 争 が 発 生 す る と ,そ の 後 ,価 格 戦 争 が 発 生 す る こ と へ の 恐 れ か

ら ,各 売 り 手 の 協 調 的 態 度 が 醸 成 さ れ や す く な る（ Levenstein 1997)。ま

た ,攻 撃 を 受 け た な ら ば ,あ く ま で 勝 負 す る 姿 勢 を 持 っ て い る と 評 価 さ れ

る 売 り 手 の 存 在 は ,競 合 を 牽 制 す る こ と で 価 格 戦 争 を 予 防 す る 効 果 を 持

つ（ Rao et al.,2000;Heil and Helen  2001）。そ の た め ,価 格 戦 争 が 一 度

発 生 し た 市 場 に お い て は ,再 び 価 格 戦 争 が 発 生 す る 可 能 性 は 低 く な る 。  

 

た だ し ,価 格 戦 争 が 売 り 手 に も た ら す 利 益 は 限 定 さ れ て い る は ず で あ

る 。（ １ ） に つ い て は ,所 得 効 果 を 背 景 と す る 需 要 増 加 は あ く ま で 短 期 的

効 果 で あ り ,買 い 手 の 購 入 量 は 次 第 に 逓 減 し て い く（ eg.,Van Heerde et 

al.,2008）。ま た ,需 要 増 加 の 水 準 は ,市 場 の 成 長 率 や 低 価 格 に 対 す る 潜 在



 49 

的 需 要 の 規 模 に 依 存 す る 。（ ２ ）に つ い て は ,撤 退 が 生 じ て も ,そ の 代 わ り

の 新 規 参 入 が 継 続 的 に 生 じ る た め ,市 場 に お け る 生 産 能 力 は 維 持 さ れ 続

け る 場 合 が 多 い (Marn et al.,2004)。ま た ,参 入 障 壁 が 突 出 し て 高 く な い

限 り ,市 場 は 常 に 参 入 の 脅 威 に さ ら さ れ る 。競 争 圧 力 の 減 少 は 市 場 へ の 新

た な 参 入 を 促 進 す る こ と に も な る 。 仮 に 市 場 へ 参 入 す る こ と で 価 格 戦 争

に 巻 き 込 ま れ る 脅 威 が あ っ た と し て も ,そ れ に 見 合 う 利 益 獲 得 の 機 会 が

あ る な ら ば ,市 場 へ の 参 入 を 阻 止 す る こ と は 出 来 な い 。 し た が っ て ,競 争

圧 力 の 減 少 に よ っ て 仮 に 各 売 り 手 が 協 調 的 行 動 を 行 う こ と が で き た と し

て も ,比 較 的 短 期 間 で あ ろ う 。（ ３ ）に つ い て は ,売 り 手 の マ ー ケ ッ ト シ ェ

ア 獲 得 意 思 が 強 い 限 り ,価 格 戦 争 再 発 の 可 能 性 の 低 下 は あ り 得 な い 。ま た ,

後 述 の よ う に ,価 格 戦 争 が 発 生 す る と ,買 い 手 の 価 格 感 度 は 上 昇 す る 傾 向

が あ る た め ,価 格 戦 争 の 再 発 リ ス ク は む し ろ 上 昇 す る 可 能 性 も あ る 。例 え

ば ,牛 丼 市 場 で は 01 年 と 09～ 10 年 に 価 格 戦 争 が 2 度 生 じ て い る （ Appen

dix I 参 照 ）。  

 

 

3.価格戦争の弊害  

価 格 戦 争 が 発 生 し た と き ,そ れ に 参 加 し て い る 多 く の 売 り 手 は 極 端 な

利 益 の 低 下 に 悩 ま さ れ る 。 ま た ,価 格 戦 争 が 大 手 間 で 行 わ れ た 場 合 に は ,

市 場 に 深 刻 な ダ メ ー ジ を 与 え る こ と も あ る 。例 え ば ,オ ラ ン ダ の ス ー パ ー

マ ー ケ ッ ト で 発 生 し た 価 格 戦 争 で は ,小 売 産 業 の 損 失 は 1 年 あ た り 9 億 ユ

ー ロ に 達 し ,小 売 産 業 に お い て 3 万 人 以 上 の 失 業 者 を 発 生 さ せ た と さ れ

る（ Appendix E 参 照 ）。価 格 戦 争 は 価 格 競 争 の 極 端 な 形 態 で あ り ,何 か し

ら の 形 で 競 争 環 境 に 影 響 を 及 ぼ す こ と に な る た め ,少 な く と も 価 格 戦 争

に 参 加 し た 売 り 手 に 関 し て は ,価 格 戦 争 前 よ り も 悪 い 状 況 に 置 か れ て し
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ま う こ と が 多 い 。 価 格 戦 争 の 弊 害 は 利 益 縮 小 だ け で は な い 。 仮 に 価 格 戦

争 に よ っ て ,マ ー ケ テ ィ ン グ 目 標 を 達 成 で き た と し て も ,中・長 期 的 に は ,

買 い 手 の 価 格 感 度 の 上 昇 や 内 的 参 照 価 格 の 低 下 な ど ,そ の 後 遺 症 に 悩 ま

さ れ る こ と に な る 。 価 格 戦 争 の 弊 害 を 表 1 に 整 理 す る 。
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表 1.価格戦争とその弊害 

カテゴリー 国 企業 価格水準 弊害14 
発生 

時期 
ソース 

百貨店 アメリカ メイシーズ/ギンベルズ 原価まで低下 利益縮小/価格感度上昇 1951年 Cassady（1957） 

インスタン

トカメラ 
アメリカ Kodak/Polaroid  1年間で 40％ダウン 利益縮小 1976年 

Dolan and Simon(19

96) 

スナック 

菓子 
アメリカ Frito Lay/Eagle Snacks 1年間で 10～20％ダウン 

利益縮小/ 

ブランドイメージ低下 
1991年 

Heil and Helsen(20

01) 

PC 国内 
コンパック/IBM/ 

セイコーエプソン/富士通 
1年で半値近くまで低下 

利益縮小/買い控え発生/ 

品質低下 
1992年 Appendix G参照 

航空 アメリカ 
American Airlines/ 

競合航空会社 
70％ダウン 

利益縮小/価格感度上昇/ 

内的参照価格低下 
1992年 

Dolan and Simon(19

96)/Rao,Bergen and

Davis(2000) 

バス アメリカ Greyhound/Peter Pan Trailways 

ニューヨーク～ワシントン間の料金

は 25ドルから 5ドルに低下（原価以

下） 

利益縮小 1992年 Appendix A参照 

タイヤ ヨーロッパ Michelin/Goodyear/Pirelli 17％ダウン 利益縮小 1992年 
Heil and Helsen(20

01) 

レンタカー アメリカ Hertz/Avis/Budget/National 数ヶ月で 1日 15ドルにダウン 品質低下 1992年 
Heil and Helsen(20

01) 
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新聞 イギリス 
タイムズ/インデペンデント/ 

デイリーテレグラフ 
45ペンスから 25ペンスまで低下 利益縮小 1993年 

 Behringer and Fil

istrucchi(2010) 

冷凍食品 アメリカ 
Heinz/Nestle/ConAgra/Campbell

Soup/KraftGeneral Foods 
1年で 40％ダウン 利益縮小 1994年 Saporito(1992) 

自動車保険 ドイツ Allianz and HUK 96年で 18％・05年で 8％の低下 価格感度上昇 
1996年 

2005年 

Eling and Luhnen(2

008) 

ピザ アメリカ PizzaHut/LittleCaesar's 10-20％の低下 品質低下 1998年 
Heil and Helsen(20

01) 

ビデオゲー

ム 
アメリカ セガ/任天堂 約 50ドルのダウン 利益縮小 1998年 

Heil and Helsen(20

01) 

スーパーマ

ーケット 
アメリカ 

Albertsons/Kroger/Minyard/Win

n-Dixie/Tom Thumb 
牛乳価格は原価以下 価格感度上昇 1999年 

Chidmi and Segarra

(2011) 

長距離電話 アメリカ Splint/AT&T/MCI 夜間定額から,24時間定額へ移行 利益縮小（株価低下） 1999年 
Rao,Bergen and Dav

is(2000) 

牛丼チェー

ン 
国内 吉野家/松屋/すき屋  - 利益縮小/価格感度上昇 

2001年 

2009年 
Appendix I参照 

バス 国内 富士交通/既存 3社 
仙台-福島間で往復 2000円 

から 1100円に低下 
利益縮小/品質低下 2002年 第 1章参照 

ビール 国内 
サッポロ/キリン/アサヒ/ 

サントリー 

発泡酒価格は 145円から 

130円に低下 
利益縮小 2002年 Appendix H参照 

スーパーマ オランダ Albert Heijin/C1000/Edah/Supe 2年間で食材価格が 8.7％ダウン Albert Heijin以外は利益縮小/ 2003年 Van Heerde,Gijsbre
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ーケット r de Boe 価格感度上昇 chts and Pauwels(2

008)/ Appendix E参

照 

書籍 アメリカ アマゾン/ウォルマート 10タイトルを 8.98ドルで販売 利益縮小 2009年 Appendix F参照 

 

 

                                                  
14 各文献で指摘されている弊害を記載している。 
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（ １ ） 内 的 参 照 価 格 の 低 下  

 価 格 戦 争 に よ る 大 幅 な 価 格 水 準 の 下 落 は ,ブ ラ ン ド レ ベ ル・カ テ ゴ リ ー

レ ベ ル と も に 内 的 参 照 価 格 を 大 幅 に 低 下 さ せ る (Monroe 2003)。価 格 の 上

方 へ の 修 正 は ,買 い 手 の 反 発 を 招 き ,販 売 量 や マ ー ケ ッ ト シ ェ ア の 大 幅 な

低 下 を 招 く こ と に な る 。 し た が っ て ,価 格 戦 争 が 発 生 す る と ,価 格 の 上 方

修 整 は 困 難 と な る 。 牛 丼 業 界 に お け る 2001 年 か ら 始 ま っ た 価 格 戦 争 は ,

前 年 に マ ク ド ナ ル ド と ロ ッ テ リ ア 間 で 発 生 し た 半 額 競 争 を き っ か け と し

て い る 。 2000 年 に 入 っ て か ら ,マ ク ド ナ ル ド は ,3 種 類 の ハ ン バ ー ガ ー を

半 額 で 販 売 し 始 め た (ハ ン バ ー ガ ー 130 円 → 65 円  チ ー ズ バ ー ガ ー 160 円

→ 80 円  フ ィ レ オ フ ィ ッ シ ュ 240 円 → 120 円 )。そ れ に 対 し て ,ロ ッ テ リ ア

が 同 じ く 半 額 で 応 戦 す る 形 と な っ た 。こ の よ う な 極 端 な 値 下 げ は ,消 費 者

の ハ ン バ ー ガ ー に 対 す る 内 的 参 照 価 格 を 低 下 さ せ る 。 2002 年 ,マ ク ド ナ

ル ド は 利 益 の 圧 縮 を 理 由 に 値 下 げ を 取 り や め た が ,消 費 者 の 反 発 を 招 い

た 。 そ の た め ,値 上 げ 後 の 売 上 高 は 2 割 も 落 ち る こ と と な っ た 。  

 

（ ２ ） 買 い 手 の 価 格 感 度 の 上 昇  

価 格 戦 争 が 発 生 す る と ,買 い 手 は 製 品 ・ サ ー ビ ス の 選 択 基 準 と し て 品

質 よ り も 価 格 に ウ ェ イ ト を 置 く よ う に な り ,価 格 感 度 は 上 昇 す る （ eg.,N

agle 1993;Monroe 2003）。 価 格 戦 争 に よ る 買 い 手 の 価 格 感 度 の 上 昇 は ,2

つ の 背 景 か ら 説 明 さ れ る 。1 点 目 は ,推 論 を 背 景 と し た 価 格 感 度 の 上 昇 で

あ る 。 価 格 戦 争 が 発 生 し て い る 状 況 は ,買 い 手 の 帰 属 プ ロ セ ス を 経 て ,価

格 以 外 の 要 素 に 関 し て は 差 が な い と の 推 論 へ 導 く （ eg.,Sawyer and Dic

kson 1984）。2 点 目 は ,属 性 の 検 索 容 易 性 を 背 景 と し た 価 格 感 度 の 上 昇 で

あ る 。検 索 容 易 な 属 性 と は ,判 断・選 択 に 際 し て 想 起 し や す い 属 性 を 指 す 。

検 索 容 易 な 属 性 は ,そ う で は な い 属 性 と 比 較 し て 重 要 度 が 高 い 属 性 で あ
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る と 知 覚 さ れ る 傾 向 が あ る（ eg.,Mackenzie 1986;Wansink et al.,2005）。

そ の た め ,個 人 の 態 度 を 変 化 さ せ る に は ,対 象 物 の 属 性 に 対 す る 検 索 容 易

性 を 変 化 さ せ る こ と が 必 要 で あ る と さ れ る (eg.,Roskos-Ewoldsen and F

azio 1997)。 価 格 戦 争 時 に は ,価 格 が 極 端 に 強 調 さ れ る た め ,価 格 属 性 の

検 索 容 易 性 が 高 め ら れ る こ と で 価 格 感 度 が 高 ま っ て い く （ Wathieu et a

l.,2004）。 例 え ば ,Chidmi and Segarra(2011)は ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト 間

で 発 生 し た 価 格 戦 争 を 事 例 と し ,価 格 戦 争 を き っ か け と し て 価 格 弾 力 性

が 大 き く 上 昇 し た こ と を 報 告 し て い る 。ま た ,国 内 の 牛 丼 市 場 の 価 格 弾 力

性 の 推 移 を 見 て も ,価 格 プ ロ モ ー シ ョ ン の 応 酬 が 行 わ れ る よ う に な っ た

2010 年 以 降 ,価 格 弾 力 性 の 上 昇 が 確 認 さ れ る （ 図 1） 1 5。  

 

図 1.価 格 弾 力 性 1 6の 推 移 （ ※ 弾 力 性 が プ ラ ス の 場 合 に は ,0 と し て い る ） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

（ ３ ） 値 下 げ に 対 す る 期 待 の 高 ま り  

 過 去 の 値 下 げ 幅 や 値 下 げ 頻 度 を 観 察 し た と き ,買 い 手 は 将 来 の 値 下 げ

価 格 や 次 回 ま で の 値 下 げ 期 間 を 予 想 し 期 待 す る よ う に な る（ eg.,Lattin 

and Bucklin 1989;Kalwani and Yim 1992）。 特 に 価 格 戦 争 が 始 ま る と ,
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繰 り 返 さ れ る 値 下 げ パ タ ー ン か ら ,買 い 手 の 値 下 げ に 対 す る 期 待 は 大 き

く な る 。値 下 げ に 対 す る 期 待 は ,次 の 値 下 げ ま で 購 入 を 先 送 り す る と い う

買 え 控 え を 発 生 さ せ る 。こ の よ う な 買 い 控 え が ,価 格 戦 争 を 激 化 さ せ る 方

向 に 作 用 す る こ と も あ る 。パ ソ コ ン 業 界 に お け る 価 格 戦 争 で は ,消 費 者 の

値 下 げ を 見 こ し た 買 い 控 え が 深 刻 化 し た （ Appendix G 参 照 ）。 買 い 控 え

に よ る パ ソ コ ン 需 要 の 低 迷 は ,価 格 戦 争 を よ り 激 化 さ せ ,国 内 メ ー カ ー の

従 来 製 品 は 半 値 以 下 で 販 売 さ れ る な ど 極 端 な 値 下 げ 構 造 を 生 ん だ 1 7。 流

通 と し て も ,パ ソ コ ン を 売 っ て 儲 け る と い う 概 念 は 捨 て な け れ ば な ら な

い と 考 え ざ る を 得 な い 状 況 に な っ て い た 1 8。  

 

（ ４ ） 知 覚 品 質 ,ブ ラ ン ド イ メ ー ジ の 低 下  

価 格 戦 争 は ,製 品 ・ サ ー ビ ス の 知 覚 品 質 や ブ ラ ン ド イ メ ー ジ に 影 響 を

及 ぼ す こ と も あ る （ eg.,Van Heerde  et al.,2005）。 Scitovszky(1945 -1

9 4 6 )は ,買 い 手 に と っ て の 価 格 の 役 割 に は ,コ ス ト 指 標 だ け で は な く ,そ

の 製 品 の 品 質 を 推 し 測 る 指 標 と し て の 役 割 も 存 在 す る こ と を 指 摘 し た 。

価 格 が 品 質 判 断 の 指 標 と し て 機 能 す る な ら ば ,買 い 手 は ,高 い 価 格 の 製 品

は 良 い 品 質 で あ る と 推 測 し ,価 格 が 安 け れ ば ,安 い 分 だ け 品 質 は 良 く な い

と 推 測 す る 。2000 年 に 始 ま っ た ハ ン バ ー ガ ー 業 界 に お け る 価 格 戦 争 に よ

っ て ,マ ク ド ナ ル ド に は 強 い 低 価 格 イ メ ー ジ が つ く こ と に な っ た 。例 え ば ,

2002 年 に（ 株 ）マ イ ボ イ ス コ ム が 実 施 し た フ ァ ス ト フ ー ド イ メ ー ジ に 関

す る 調 査 で は ,マ ク ド ナ ル ド の イ メ ー ジ は ,割 安 感 イ メ ー ジ が 突 出 し て い

る 一 方 ,品 質 イ メ ー ジ は 低 く な っ て い る （ 図 2） 1 9。  
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図 2.各 フ ァ ス ト フ ー ド イ メ ー ジ（ 2002 年 ）          単 位：％  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

（ ５ ） 客 観 的 品 質 の 低 下  

価 格 戦 争 に よ り ,買 い 手 は 安 い 価 格 で 製 品 ・ サ ー ビ ス を 購 入 す る こ と

が 出 来 る よ う に な る が ,売 り 手 は 大 幅 な 利 益 低 下 に よ っ て ,品 質 を 低 下 さ

せ ざ る を 得 な い 状 況 に 追 い 込 ま れ る こ と に も な る （ Van Heerde et al.,

2008）。こ の こ と は ,顧 客 離 れ の 原 因 と な る と と も に ,買 い 手 に と っ て の 不

利 益 に も つ な が る 。例 え ば ,第 1 章 で 紹 介 し た 2002 年 に 生 じ た 仙 台 -福 島

間 に お け る 高 速 バ ス の 価 格 戦 争 で は ,富 士 交 通 は ,ガ イ ド に よ る 停 留 所 案

内 や ド リ ン ク サ ー ビ ス（ コ ー ヒ ー の 無 料 サ ー ビ ス ）な ど ,サ ー ビ ス に 力 を

入 れ る こ と で 差 別 化 を 図 ろ う と し て い た が ,価 格 戦 争 の 過 程 で こ の よ う

な サ ー ビ ス は 全 て 中 止 さ れ た 2 0。  

 

 

4.価格戦争の影響に関わる実証分析  

4-1.価格戦争を経験した企業に対する調査 2 1 

本 節 で は ,価 格 戦 争 が 売 り 手 に も た ら す 影 響 を 量 的 に 検 証 す る こ と を
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主 な 目 的 と し ,価 格 戦 争 を 経 験 し た 国 内 企 業 の 担 当 者 に 対 し て 調 査 を 実

施 し た 結 果 を 示 す 。価 格 戦 争 は 突 発 的 な 事 象 で あ り ,そ の 実 態 に 関 し て 定

量 的 な 検 討 は ほ と ん ど 行 わ れ て い な い 。 調 査 内 容 は 大 き く 『 価 格 戦 争 の

発 端 』『 価 格 戦 争 に よ る 販 売 量 と 利 益 の 変 化 』『 価 格 戦 争 に よ り 発 生 し た

弊 害 』 に 関 わ る 内 容 に 分 か れ て い る 。『 価 格 戦 争 の 発 端 』 に 関 し て は ,価

格 戦 争 の き っ か け /き っ か け と な っ た 出 来 事 /き っ か け と な っ た 値 下 げ 水

準 /値 下 げ の 目 的 /価 格 戦 争 に 参 加 し た 背 景 ，『 価 格 戦 争 に よ る 販 売 量 と 利

益 の 変 化 』に 関 し て は ，価 格 戦 争 に よ る 販 売 量 と 利 益 の 変 化 /販 売 量 増 加

の 背 景 ,『 価 格 戦 争 の 弊 害 』に 関 し て は ,価 格 戦 争 に よ っ て 発 生 し た 弊 害 /

価 格 戦 争 収 束 後 の 販 売 量 と 利 益 の 変 化  が 主 な 設 問 項 目 と な っ て い る 。

こ の 研 究 は 探 索 的 研 究 の た め ,仮 説 は 特 に 設 定 し な い 。  

 

4-1-1.調査概要  

調 査 は イ ン タ ー ネ ッ ト を 通 じ て 行 っ た 2 2。 調 査 対 象 は 調 査 会 社 の ア ン

ケ ー ト モ ニ タ ー か ら ,予 備 調 査 に よ っ て ,価 格 戦 争 を 経 験 し た 企 業 担 当 者

を 抽 出 し た 。 予 備 調 査 に お け る 調 査 対 象 者 は ,会 社 に 勤 め る 30 歳 以 上 の

男 女 と し た 。ま た ,職 種 に 関 し て は ,「 マ ー ケ テ ィ ン グ・企 画 」「 営 業 」「 役

員 」 を 回 答 者 と し て 選 定 し た 。 会 社 の 業 種 は 非 製 造 業 に 限 定 し た 。 予 備

調 査 に お い て ,対 象 者 は 価 格 戦 争 の 特 徴 2 3に つ い て 説 明 を 受 け ,担 当 し て

い る 商 品 に 関 し て ,過 去 に 恒 常 的 値 下 げ を 主 と す る 価 格 戦 争 に 陥 っ た 経

験 の 有 無 に つ い て 回 答 す る 。そ の う ち ,該 当 す る 価 格 戦 争 が 既 に 収 束 し て

い る と 回 答 し た 対 象 者 に 対 し て 本 調 査 を 実 施 し た 。本 調 査 の 結 果 ,無 効 回

答 の 除 外 後 ,359 の 有 効 回 答 を 得 た 。  
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4-1-2.結果  

4-1-2-1.回答者の属性  

 回 答 者 の 属 性 を 表 2～ 表 7 に 示 す 。 ま た ， 回 答 対 象 と な っ た 価 格 戦 争

の 発 生 か ら 収 束 ま で の 期 間 に 関 し て は ，「 半 年 以 内 」 が 40.7％ ,「 1 年 以

内 」 が 27.3％ ，「 1 年 以 上 」 が 32.0％ の 構 成 と な っ て い る 。  

 

表 2.従 業 員 規 模 （ 単 位 ： ％ ）    表 3.業 種 （ 単 位 ： ％ ）  

 

 

 

 

 

 

表 4.職 種 （ 単 位 ： ％ ）       表 7.地 域 （ 単 位 ： ％ ）  

 

 

 

表 5.性 別 （ 単 位 ： ％ ）  

 

 

表 6.年 齢 （ 単 位 ： ％ ）  

 

 

 

 

カテゴリ 件数 構成比率

1～4名 19 5.3

5～9名 25 7.0

10～29名 42 11.7

30～49名 28 7.8

50～99名 41 11.4

100～299名 54 15.0

300～499名 20 5.6

500～999名 43 12.0

1000名以上 87 24.2

カテゴリ 件数 構成比率

北海道 11 3.1

東北地方 15 4.2

関東地方 173 48.2

中部地方 44 12.3

近畿地方 69 19.2

中国地方 12 3.3

四国地方 7 1.9

九州地方 28 7.8

カテゴリ 件数 構成比率

サービス 102 28.4

小売 88 24.5

卸売 52 14.5

ソフトウェア 30 8.4

商社 29 8.1

金融・保険・証券 26 7.2

通信・情報・教育・マスコミ 12 3.3

運輸・倉庫 1 0.3

その他 11 3.1

カテゴリ 件数 構成比率

30歳～39歳 86 24.0

40歳～49歳 132 36.8

50歳～59歳 110 30.6

60歳以上 31 8.6

カテゴリ 件数 構成比率

男性 313 87.2

女性 46 12.8

カテゴリ 件数 構成比率

営業 268 74.7

役員 49 13.6

企画・マーケティング 42 11.7
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4-1-2-2.価格戦争の発端  

価 格 戦 争 の き っ か け に 関 し て は ,「 競 合 が 仕 掛 け た 」が 59.3％ ，「 意 図

せ ず ,自 社 が 仕 掛 け る こ と に な っ た 」が 26.4％ と な っ た（ 図 3）。「 競 合 が

仕 掛 け た 」と の 回 答 に 対 し て は ,き っ か け と な っ た 出 来 事 に つ い て 質 問 し

て い る 。結 果 ，「 直 接 的 な 値 下 げ 」が 65.3％ で 突 出 し て い る が ,当 事 者 は

必 ず し も ,直 接 的 な 値 下 げ を 価 格 戦 争 の き っ か け と し て 認 識 し て い る わ

け で は な い （ 表 8）。  

 

図 3.価 格 戦 争 の き っ か け     表 8.き っ か け と な っ た 出 来 事（ 単 位：％ ） 

  

 

 

 

 

 

 

 

値 下 げ の 目 的 に つ い て は ,全 体 で は 「 販 売 量 拡 大 （ も し く は 販 売 量 を

奪 わ れ な い た め ）」 が 約 7 割 （ 69.9％ ） で あ り ,「 利 益 拡 大 の た め （ も し

く は 利 益 を 奪 わ れ な い た め ）」 は 18.4％ で 2 割 を 下 回 っ た （ 図 4）。 価 格

戦 争 の 背 景 に は ,売 り 手 の 販 売 量 志 向 が 影 響 し て い る こ と が わ か る 。ま た ,

価 格 戦 争 の き っ か け 別 で 見 て も ,こ の 傾 向 は 同 様 で あ っ た が ,意 図 せ ず 自

社 が 仕 掛 け る こ と に な っ た ケ ー ス で は ,「 低 価 格 イ メ ー ジ を 持 っ て も ら い

た め 」 と の 回 答 が 多 い 点 が 特 徴 と な っ て い る 。  

 

競合が仕掛けた
59.3%

意図せず、自社が

仕掛けることになった

26.4%

意図的に、
自社が仕掛けた

14.2%

（ N=359）  （ N=213） ※ 「 競 合 が 仕 掛 け た 」 の み  

カテゴリ 件数 構成比率

直接的な値下げ 139 65.3

間接的な値下げ 24 11.3

新製品・サービスの投入 21 9.9

市場への新規参入 14 6.6

期間限定の値引き 13 6.1

値引き以外のプロモーション 1 0.5

その他 1 0.5

Ｑ .価 格 戦 争 は ,自 社 と 競 合 の  

ど ち ら が 仕 掛 け た も の で す か ？  

Ｑ . 価 格 戦 争 の き っ か け と な っ た

出 来 事 に つ い て お 教 え く だ さ い 。 
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図 4.値 下 げ の 目 的  

 

 

 

 

 

 

 

 

価 格 戦 争 に 参 加 し た 背 景 を ,複 数 選 択 形 式 で 回 答 し て も ら っ た 。 選 択

肢 は ,第 2 章 で 示 し た 価 格 戦 争 を 促 す『 市 場 特 性 』『 売 り 手 特 性 』『 買 い 手

特 性 』『 製 品 特 性 』 に そ っ て 作 成 し て い る 。 結 果 ,「 価 格 を 重 視 す る 買 い

手 が 多 い た め （ 42.6％ ）」 ,「 競 合 間 で 商 品 の 大 き な 違 い が な い た め

（ 37.6％ ）」「 自 社 に と っ て 商 品 の 重 要 度 が 高 い た め（ 30.6％ ）」の 順 番 と

な っ て お り ,特 に 価 格 戦 争 に は ,買 い 手 特 性 の 影 響 が 強 い こ と が 示 さ れ て

い る （ 図 5）。  

図 5.価 格 戦 争 に 参 加 し た 背 景 （ 単 位 ： ％ ）  
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意図的に、
自社が仕掛けた（Ｎ＝51）

意図せず、自社が
仕掛けることになった（Ｎ＝95）

販売量拡大のため（もしくは販売量を奪われないため） 利益拡大のため（もしくは利益を奪われないため）
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で
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そ
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他

（ N=359）  

Ｑ .値 下 げ を し た 主 な 目 的 は 何 で す か ？  

Ｑ .価 格 戦 争 に 参 加 し た 理 由 は 何 で す か ？ （ 複 数 回 答 可 ）  
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4-1-2-3.値下げ水準  

価 格 戦 争 の き っ か け が ,『 競 合 の 直 接 的 値 下 げ 』 で あ っ た 対 象 者 （ Ｎ

＝ 139） に 対 し て ,き っ か け と な っ た 競 合 の 値 下 げ 水 準 （ 元 値 か ら の 値 下

げ 率 ） に つ い て 質 問 し て い る 。 ま た ,調 査 対 象 者 に は ,業 界 で 一 般 的 に 行

わ れ て い る 平 均 的 な 値 下 げ 水 準 に つ い て も 回 答 を 得 て い る 。 そ れ ぞ れ の

構 成 比 率 を 図 6 に 示 す 。 き っ か け と な っ た 値 下 げ 率 は ま ち ま ち で あ り ,

幅 広 く 分 散 し て い る も の の ,業 界 の 平 均 水 準 よ り も 高 い 値 引 き 率 に 構 成

比 率 は 偏 っ て い る 。  

 

図 6.き っ か け と な っ た 値 下 げ （ 元 値 か ら の 値 下 げ 率 ）（ 単 位 ： ％ ）  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

回 答 者 ご と に ，『 き っ か け と な っ た 値 下 げ の 水 準 』 と 『 業 界 で 一 般 的

に 行 わ れ て い る 平 均 的 な 値 下 げ 水 準 』を 比 較 し た 。『 き っ か け と な っ た 値

下 げ の 水 準 ＞ 平 均 的 な 値 下 げ 水 準 』 の 場 合 に は 「 平 均 的 な 水 準 を 上 回 る

値 下 げ 」，『 き っ か け と な っ た 値 下 げ の 水 準 ＝ 平 均 的 な 値 下 げ 水 準 』 の 場

合 に は「 平 均 的 な 水 準 の 値 下 げ 」と し て い る 。結 果 ,約 8 割（ 83.6％ ）が ，

業 界 に お け る 一 般 的 な 水 準 を 上 回 る 値 下 げ と な っ て い る （ 図 7）。  

（ N=139） ※ 価 格 戦 争 の き っ か け が 『 競 合 の 直 接 的 値 下 げ 』  
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15.1

8.9

13.7
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4.8
6.2

0.0

5.0

10.0

15.0

20.0

25.0

30.0

35.0

5％程度 10％程度 15％程度 20％程度 25％程度 30％程度 35％程度 40％程度 45％程度 50％程度 それ以上

業界における平均的な値下げ率

価格戦争のきっかけになった値下げ率

Ｑ .価 格 戦 争 の き っ か け と な っ た 値 下 げ に 関 し て ,そ の 値 下 げ 水 準 を お 教 え く だ さ い 。  

Ｑ .業 界 で 一 般 的 に 行 わ れ て い る 平 均 的 な 値 下 げ 水 準 を お 教 え く だ さ い 。  
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図 7.き っ か け と な っ た 値 下 げ 水 準  

 

 

 

 

 

 

 

同 じ く ,価 格 戦 争 の き っ か け が ,『 競 合 の 直 接 的 値 下 げ 以 外 』 で あ っ た

対 象 者 （ Ｎ ＝ 74） に 対 し て ,そ れ に 対 抗 し た 際 の 値 下 げ の 水 準 （ 元 値 か

ら の 値 下 げ 率 ） を 質 問 し て い る 。 結 果 も ほ ぼ 同 様 で あ っ た 。 値 下 げ 率 は

分 散 し て い る が ,業 界 の 平 均 水 準 よ り も 高 い 値 引 き 率 に 構 成 比 率 は 偏 っ

て い る（ 図 8）。回 答 者 ご と に ，『 き っ か け と な っ た 値 下 げ の 水 準 』と『 業

界 で 一 般 的 に 行 わ れ て い る 平 均 的 な 値 下 げ 水 準 』の 比 較 に 関 し て も ,約 7

割（ 71.2％ ）が ,業 界 に お け る 一 般 的 な 水 準 を 上 回 る 値 下 げ と な っ て い る

（ 図 9）。  

図 8.競 合 に 対 抗 し た 際 の 値 下 げ （ 元 値 か ら の 値 下 げ 率 ）（ 単 位 ： ％ ）  

 

 

 

 

 

 

 

 

（ N=139）  

平均的な水準を
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値下げ
13.0%
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価格戦争のきっかけになった値下げ率

（ N=74） ※ 価 格 戦 争 の き っ か け が 『 競 合 の 直 接 的 値 下 げ 』 以 外  

Ｑ .ど の 程 度 の 値 下 げ に よ っ て 対 抗 し ま し た か ？ 値 下 げ 水 準 を お 教 え く だ さ い 。  

Ｑ .業 界 で 一 般 的 に 行 わ れ て い る 平 均 的 な 値 下 げ 水 準 を お 教 え く だ さ い 。  
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図 9.競 合 に 対 抗 し た 際 の 値 下 げ 水 準  

 

 

 

 

 

 

 

価 格 戦 争 の き っ か け が ,『 競 合 の 直 接 的 値 下 げ 以 外 』 で あ っ た 対 象 者

（ Ｎ ＝ 74） に 対 し て ,値 下 げ 水 準 と コ ス ト と の 関 係 を 質 問 し て い る 。 結

果 ，「 コ ス ト 以 下 の 水 準 」 は 2.7％ ,「 コ ス ト と 同 程 度 の 水 準 」 は 24.3％

で あ っ た （ 表 9）。  

 

表 9.値 下 げ 水 準 と コ ス ト と の 関 係 （ 単 位 ： ％ ）  

 

 

 

 

 

 

4-1-2-4.販売量の変化  

 価 格 戦 争 に よ る 販 売 量 変 化 に 関 し て は ,「 増 加 し た 」が 47.9％ ,「 変 わ

ら な か っ た 」が 34.8％ と な っ た 。「 縮 小 し た 」は 2 割 を 下 回 っ た（ 表 10）。

価 格 戦 争 に よ る 最 終 的 な 価 格 水 準 別 （『 自 社 と 競 合 で 同 程 度 の 価 格

（ N=202）』『 自 社 の 価 格 が 競 合 の 価 格 を 下 回 っ た （ N=100）』『 競 合 の 価 格

平均的な水準を
上回る値下げ
71.2%

平均的な水準を
下回る値下げ
0.0% 平均的な水準の

値下げ
28.8%

（ N=74）  

カテゴリー 件数 構成比率

十分利益確保はできる水準 11 14.9

利益確保はややできる水準 43 58.1

コストと同程度の水準 18 24.3

コスト以下の水準 2 2.7

（ N=74） ※ 価 格 戦 争 の き っ か け が 『 競 合 の 直 接 的 値 下 げ 』 以 外  

 

Ｑ .価 格 戦 争 を 始 め た 際 の ,最 初 の 値 下 げ 水 準 に つ い て ,当 て は ま る 項 目 を 選 択 し

て く だ さ い 。  
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が 自 社 の 価 格 を 下 回 っ た（ N=57）』）で 見 る と ,特 に『 自 社 と 競 合 で 同 程 度

の 価 格 』『 自 社 が 下 回 っ た 』で は ,約 半 数 が「 増 加 し た 」と 回 答 し て お り ,

「 縮 小 し た 」 と の 回 答 は 1 割 程 度 と な っ て い る 。  

 

表 10.価 格 戦 争 に よ る 販 売 量 の 増 減 （ 単 位 ： ％ ）  

 

 

 

 

 

 

 

 販 売 量 が 増 加 し た と の 回 答 に 対 し て ,増 加 の 源 泉 に つ い て 質 問 し た 。自

社 と 競 合 で 同 程 度 の 価 格 で あ る ケ ー ス で は 「 価 格 戦 争 に 参 加 し な か っ た

企 業 か ら 販 売 量 を 奪 う こ と が で き た （ 40.7％ ）」 ,自 社 が 下 回 っ た ケ ー ス

で は ，「 価 格 戦 争 を し て い る 競 合 か ら 販 売 量 を 奪 う こ と が で き た（ 52.6％ ）」

と の 回 答 が 最 も 多 く な っ た （ 表 11）。  

 

表 11.価 格 戦 争 に よ る 販 売 量 増 加 の 源 泉 （ 単 位 ： ％ ） ※ 「 増 加 し た 」 の み  

 

 

 

 

 

 

増加した 変わらなかった 縮小した

全体
(N=359)

47.9 34.8 17.3

自社と競合で同程度の価格
(N=202)

49.5 38.6 11.9

自社が下回った
(N=100)

56.0 31.0 13.0

競合が下回った
(N=57)

28.1 28.1 43.9

価格戦争をして
いる競合から販
売量を奪うこと

ができた

価格戦争に参加
しなかった企業
から販売量を奪
うことができた

価格水準が低下
したことで買い
手の購入量自体

が増えた

価格水準が低
下したことで
市場規模が拡

大した

その他

全体
(N=359)

36.6 35.8 19.4 7.5 0.7

自社と競合で同程度の価格
(N=202)

30.2 40.7 22.1 7.0 0.0

自社が下回った
(N=100)

52.6 28.9 13.2 5.3 0.0

競合が下回った
(N=57)

30.0 20.0 20.0 20.0 10.0

Ｑ .価 格 戦 争 に よ る 販 売 量 の 変 化 に つ い て お 教 え く だ さ い 。  

Ｑ .販 売 量 が 増 加 し た 主 な 背 景 は 何 で す か ？  
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4-1-2-5.利益の変化  

 価 格 戦 争 に よ る 利 益 の 変 化 は ,「 増 加 し た 」が 25.9％ ,「 変 わ ら な か っ

た 」 が 9.2％ と な っ て お り ,「 縮 小 し た 」 の 64.9％ が 突 出 し て い る （ 表

12）。 価 格 水 準 別 で 見 て も ,こ の 傾 向 は 同 様 で あ る 。 価 格 戦 争 に 陥 る と ,

価 格 水 準 低 下 に よ り 販 売 量 は 増 加 す る 傾 向 に は あ る が ,利 益 を 補 う ほ ど

の 販 売 量 増 加 と は な ら な い こ と が 多 い と わ か る 。  

 

表 12.価 格 戦 争 に よ る 利 益 の 増 減 （ 単 位 ： ％ ）  

 

 

 

 

 

 

 

「 縮 小 し た 」 と の 回 答 に 対 し て は ,利 益 縮 小 の 程 度 に つ い て 質 問 し て

い る 。 価 格 戦 争 の 発 生 期 間 別 で 見 る と ， 半 年 以 内 で 収 束 し た 価 格 戦 争 に

関 し て は ,「 ～ 9％ 程 度 」 が 40.5％ ，「 10～ 19％ 程 度 」 が 43.0％ と な っ て

お り ,約 8 割（ 83.5％ ）が 20％ 未 満 の 縮 小 率 と な っ て い る が ,価 格 戦 争 の

継 続 期 間 が 長 引 く ほ ど ,利 益 の 縮 小 率 は 高 ま る 傾 向 が 見 ら れ た （ 表 13）。 

 

 

 

 

 

増加した 変わらなかった 縮小した

全体
(N=359)

25.9 9.2 64.9

自社と競合で同程度の価格
(N=202)

24.3 10.9 64.9

自社が下回った
(N=100)

37.0 8.0 55.0

競合が下回った
(N=57)

12.3 5.3 82.5

Ｑ .価 格 戦 争 に よ る 利 益 の 変 化 に つ い て お 教 え く だ さ い 。  
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表 13.価 格 戦 争 に よ る 利 益 の 縮 小 率 （ 単 位 ： ％ ） ※ 「 縮 小 し た 」 の み  

 

 

 

 

 

 

4-1-2-6.価格戦争の弊害  

 価 格 戦 争 に よ っ て 発 生 し た 弊 害 に 関 し て ,複 数 選 択 形 式 と 単 一 選 択 形

式 （ 複 数 選 択 形 式 で 「 特 に な い 」 を 選 択 し た 回 答 者 以 外 ） の 両 方 で 回 答

し て も ら っ て い る 。弊 害 は な か っ た と の 回 答 は ,約 1 割（ 11.4％ ）で あ っ

た 。い ず れ の 選 択 形 式 と も ,「 買 い 手 が 価 格 を さ ら に 重 視 す る よ う に な っ

た 」「 買 い 手 の 価 格 相 場 感 が 低 く な っ た 」と の 回 答 が 多 く な っ た（ 表 14）。  

 

表 14.価 格 戦 争 の 弊 害 （ 単 位 ： ％ ）  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

～9％程度 10～19％程度 20～29％程度 30～39％程度 40～49％程度 50％以上

全体
（Ｎ＝198）

32.3 38.4 17.2 6.6 1.0 4.5

半年以内
（Ｎ＝79）

40.5 43.0 8.9 5.1 0.0 2.5

1年以内
（Ｎ＝57）

31.6 33.3 22.8 7.0 1.8 3.5

1年以上
（Ｎ＝62）

22.6 37.1 22.6 8.1 1.6 8.1

カテゴリ
いくつでも
（N=359)

最も
（N=318)

買い手が価格をさらに重視するようになった 47.9 42.5

買い手の価格相場感が低くなった 38.7 27.7

自社製品・サービスの品質イメージが低下した 9.7 8.2

自社製品・サービスのブランドイメージが傷ついた 13.4 6.3

買い手のブランドに対するこだわりが小さくなった 10.9 5.3

値下げを期待した買い控えが発生した 12.0 5.3

自社製品・サービスの品質が低下した 5.3 2.8

その他 0.6 1.9

特にない 11.4 -

Ｑ .価 格 戦 争 に よ っ て ,利 益 水 準 は ど の 程 度 縮 小 し ま し た か ？  

Ｑ .価 格 戦 争 に よ っ て 、 ど の よ う な 弊 害 が 生 じ ま し た か ？  
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表 15.価 格 戦 争 の 弊 害 （ 価 格 戦 争 の 発 生 期 間 別 ）（ 単 位 ： ％ ）  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 価 格 戦 争 の 発 生 期 間 別 で 見 る と ，「 買 い 手 が 価 格 を さ ら に 重 視 す る よ う

に な っ た 」と の 回 答 は ,価 格 戦 争 が 長 引 く ほ ど 比 率 は 高 く な っ て い る（ 表

15）。ま た ,内 的 参 照 価 格 の 低 下（ 買 い 手 の 価 格 相 場 観 が 低 く な っ た ）は ,

発 生 期 間 が 短 い 方 が 強 く 認 識 さ れ る 傾 向 に あ っ た 。  

 

4-1-2-7.価格戦争収束後の販売量と利益  

価 格 戦 争 が 収 束 し た 後 （ 価 格 を 上 げ た 後 ） に ,販 売 量 と 利 益 が ど の よ

う に 変 化 し た か を 質 問 し て い る 。 結 果 ,「 縮 小 し た 」 と の 回 答 は ,販 売 量

で は 57.7％ ,利 益 で は 53.5％ で あ り 約 半 数 を 占 め た （ 図 10）。 価 格 戦 争

収 束 後 の 販 売 量 縮 小 の 背 景 と し て は ,所 得 効 果 の 逓 減 ,買 い 手 の 価 格 感 度

や 内 的 参 照 価 格 の 変 化 ,価 格 戦 争 収 束 に よ る 値 上 げ ,に 伴 う 購 入 量 減 少 や

顧 客 離 反 等 が 考 え ら れ る 。  

 

 

買
い
手
の
価
格
に
対
す
る

反
応
が
強
く
な
っ

た

買
い
手
の
価
格
相
場
感
が

低
く
な
っ

た

ブ
ラ
ン
ド
イ
メ
ー

ジ
が
傷

つ
い
た

品
質
イ
メ
ー

ジ
が
低
下
し

た

買
い
手
の
ブ
ラ
ン
ド
に
対

す
る
こ
だ
わ
り
が
小
さ
く

な
っ

た

買
い
控
え
が
発
生
し
た

品
質
が
低
下
し
た

そ
の
他

特
に
な
い

半年以内
（Ｎ＝146）

39.7 41.8 15.8 10.3 11.0 9.6 2.1 0.0 14.4

1年以内
（Ｎ＝98）

46.9 37.8 15.3 7.1 12.2 13.3 5.1 1.0 11.2

1年以上
（Ｎ＝115）

59.1 35.7 8.7 11.3 9.6 13.9 9.6 0.9 7.8

半年以内
（Ｎ＝125）

37.6 33.6 11.2 6.4 4.8 4.0 1.6 0.8 -

1年以内
（Ｎ＝85）

37.9 31.0 5.7 9.2 5.7 5.7 1.1 3.4 -

1年以上
（Ｎ＝106）

51.9 17.9 0.9 9.4 5.7 6.6 5.7 1.9 -

複
数

単
一

Ｑ .価 格 戦 争 に よ っ て 、 ど の よ う な 弊 害 が 生 じ ま し た か ？  
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図 10.価 格 戦 争 収 束 後 の 販 売 量 と 利 益 （ 単 位 ： ％ ）  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

要 点 を 整 理 す る 。 価 格 戦 争 の 発 生 期 間 に つ い て は ,半 年 ～ 1 年 以 内 が 5

割 以 上 を 占 め て い た 。価 格 戦 争 の き っ か け に つ い て は ,「 競 合 が 仕 掛 け た 」

が 突 出 す る と と も に ，「 意 図 せ ず ,自 社 が 仕 掛 け る こ と に な っ た 」 が 続 い

て い た 。発 端 と さ れ る 施 策 は ,必 ず し も 直 接 的 な 値 下 げ と は 限 ら ず 様 々 で

あ っ た 。 価 格 戦 争 を 「 競 合 が 仕 掛 け た 」 と の 回 答 が 突 出 し て い る こ と か

ら も 明 ら か な よ う に ,ど の 売 り 手 が 価 格 戦 争 の フ ァ ー ス ト ム ー バ ー な の

か は ,当 事 者 の 認 識 に よ っ て 異 な っ て く る 。価 格 戦 争 の 発 端 と な る 値 下 げ

に つ い て は ,業 界 に お け る 平 均 水 準 を 超 え る よ う な 値 下 げ が 多 い こ と が

わ か っ た 。価 格 戦 争 に 至 っ た 背 景 に つ い て は ,買 い 手 の 価 格 感 度 の 高 さ に

起 因 す る と の 回 答 が 多 く を 占 め て い た 。ま た ,価 格 戦 争 の 弊 害 に つ い て は ,

主 に 買 い 手 の 価 格 感 度 の 上 昇 が 挙 げ ら れ て い る 。最 後 に ,価 格 戦 争 の 結 果

に つ い て は ,価 格 水 準 低 下 に よ り 販 売 量 は 増 え る 傾 向 に あ る が ,値 下 げ に

よ っ て 縮 小 し た 利 益 を 補 填 す る だ け の 販 売 量 増 加 が 生 じ る こ と は 少 な い

こ と ,価 格 戦 争 収 束 後 に 販 売 量 は 縮 小 す る 傾 向 に あ る こ と が 示 さ れ た 。  

（ N=359）  
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増加した 変わらなかった 縮小した

販売量

利益

Ｑ .価 格 戦 争 の 『 収 束 後 』 に ,販 売 量 と 利 益 は ど う な り ま し た か ？  
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4-2.競合に対する値下げ反応の速さがブランド評価に与える影響 2 4 

価 格 戦 争 で は ,通 常 以 上 の 値 下 げ 幅 と 反 応 の 速 さ の 結 果 と し て ,価 格

水 準 は 急 速 に 低 下 す る 。値 下 げ 幅 は ,ブ ラ ン ド 評 価 に 影 響 す る こ と が 指 摘

さ れ て い る が (eg.,Kalwani and Yim 1992;Ofir 2004) ,価 格 戦 争 で は ,競

合 へ の 反 応 速 度 に も 特 徴 が あ る 。本 節 で は ,価 格 戦 争 の 弊 害 の 構 造 と し て ,

競 合 に 対 す る 反 応 と い う 点 に 焦 点 を あ て ,反 応 の 速 さ も ま た ブ ラ ン ド 評

価 に 影 響 を 与 え る こ と ,し た が っ て ,価 格 戦 争 が 発 生 す る と ブ ラ ン ド 評 価

は 一 層 低 下 し や す い こ と を 指 摘 す る 。  

 

4-2-1.値下げとブランド評価  

帰 属 理 論 を 背 景 と し て ,売 り 手 の 値 下 げ に 対 し て ,そ の 意 図 を 買 い 手

側 も 推 論 す る 可 能 性 が あ る こ と が 指 摘 さ れ て い る 。 帰 属 理 論 に 従 え ば ，

値 下 げ の 対 象 と な っ て い る ブ ラ ン ド に 対 し て ,買 い 手 が 値 下 げ さ れ て い

る 理 由 を 推 論 し ,そ れ を 品 質 の 悪 さ に 帰 属 さ せ る な ら ば ，そ の ブ ラ ン ド に

知 覚 す る 品 質 を 含 め た ブ ラ ン ド 評 価 を 悪 化 さ せ る 。 ま た ,価 格 -知 覚 品 質

の 関 係 性 に 関 す る 研 究 か ら も ,値 下 げ に よ る ブ ラ ン ド 評 価 の 悪 化 が 説 明

さ れ る 。 Scitovszky(1945-1946)は ,買 い 手 に と っ て の 価 格 の 役 割 と は コ

ス ト 指 標 だ け で は な く ,そ の 製 品 の 品 質 を 推 し 測 る 指 標 と し て の 役 割 も

存 在 す る こ と を 指 摘 し た 。価 格 が 品 質 判 断 の 指 標 と し て 機 能 す る な ら ば ,

買 い 手 は 値 下 げ さ れ た ブ ラ ン ド に 対 し て ,安 い 分 だ け 品 質 は 良 く な い と

推 論 す る 。 た だ し ， 必 ず し も 値 下 げ を す る こ と が ブ ラ ン ド 評 価 に 結 び つ

く と は 限 ら ず ,先 行 研 究 に お け る 実 証 分 析 で は ，値 下 げ と ブ ラ ン ド 評 価 の

関 係 は ま ち ま ち で あ る (eg.,Davis,Inman and Mcalister 1992;Yoo et a

l.,2000;Ramos and Franco 2005)。こ れ に は ,い く つ か の 理 由 を 挙 げ る こ

と が 出 来 る 。1 つ 目 に ,観 察 し た 事 象 に 対 し て 原 因 推 論 が 行 わ れ る か ど う



 71 

か は 文 脈 に 依 存 す る  (eg.,Taler and Fiske 1978)。 し た が っ て ,人 が 値

下 げ を 観 察 し た 際 ,そ れ に 対 し て 原 因 推 論 が 常 に 行 わ れ る わ け で は な い 。

2 つ 目 に ,値 下 げ は ,必 ず し も ネ ガ テ ィ ブ な 推 論 に 結 び つ く わ け で は な い 。

Cotton and Babb（ 1978） や Rothschild and Gaidis（ 1981） は ,買 い 手

が そ の ブ ラ ン ド に 対 し て 高 い ロ イ ヤ ル テ ィ を 持 っ て い る な ら ば ,そ れ は

報 酬 と み な さ れ る こ と を 指 摘 し て い る 。 対 し て ,Raghubir and C orfman

（ 1999）は ,特 に 使 用 経 験 の な い よ う な ,知 識 の 低 い ブ ラ ン ド の 値 下 げ は ,

ネ ガ テ ィ ブ な 推 論 に 導 か れ や す い こ と を 明 ら か に し て い る 。 価 格 と 品 質

の 関 連 性 の 観 点 か ら 言 え ば ,価 格 が 品 質 の 手 が か り と な る か は ,品 質 判 断

の た め の 価 格 以 外 の 情 報 が ど の 程 度 あ る の か に 依 存 す る（ eg.,Dodds et 

al.,1991）。 し た が っ て ,値 下 げ し た ブ ラ ン ド に 対 す る 知 識 レ ベ ル が 低 い

場 合 に は ,値 下 げ に 対 す る 原 因 推 論 が 促 さ れ た 際 ，品 質 に 対 す る ネ ガ テ ィ

ブ な 推 論 に つ な が り や す く な る と 考 え ら れ る 。  

先 に 述 べ た よ う に ,本 研 究 で は ,競 合 の 値 下 げ に 対 す る 反 応 の 速 さ が ,

ブ ラ ン ド 評 価 に ネ ガ テ ィ ブ な 影 響 を 与 え る 可 能 性 を 指 摘 す る 。 ブ ラ ン ド

評 価 の 指 標 と し て ,知 覚 品 質 と 内 的 参 照 価 格 を 測 定 す る 。知 覚 品 質 と 内 的

参 照 価 格 は 相 互 に 関 連 し て お り ,品 質 が 低 い と 判 断 さ れ た も の は ,内 的 参

照 価 格 も 低 く な る 傾 向 が あ る (eg.,Lichtenstein and Bearden 1986 )。ま

た ,値 下 げ が ブ ラ ン ド 評 価 に 与 え る 影 響 は ,値 下 げ に 対 す る 原 因 推 論 が 行

わ れ る か 否 か と ,対 象 と な る ブ ラ ン ド に 対 す る 自 身 の 知 識 に 依 存 す る 。本

研 究 で は ,反 応 の 速 さ の 影 響 に 焦 点 を あ て た い た め ,当 該 ブ ラ ン ド は ， 買

い 手 に と っ て 購 入 経 験 の な い ブ ラ ン ド で あ る こ と を 前 提 と す る 。  

 

4-2-2.反応までのタイムラグの影響  

原 因 帰 属 は 主 に 2つ の 状 況 で 行 わ れ や す い 。 1つ は ， 顕 著 (Salient)な
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情 報 に 接 し た と き で あ り ,人 は 目 立 つ 情 報 に 対 し て 原 因 帰 属 を 行 い や す

い  (eg.,Taylor and Fiske 1978)。 さ ら に ,既 存 の 知 識 か ら 解 釈 で き な い

出 来 事 に 出 会 っ た 場 合 に も 原 因 帰 属 は 行 わ れ や す い と さ れ る  

(eg.,Pyszczynski and Greenberg 1981)。 競 合 に 対 す る 反 応 の 速 さ に 着

目 す る と ,買 い 手 に 対 す る イ ン パ ク ト と い う 観 点 か ら 考 え れ ば ,反 応 ま で

の タ イ ム ラ グ が 短 い ほ ど ,買 い 手 は そ れ を 顕 著 な 情 報 と し て 受 け 取 る 可

能 性 が 高 く ，値 下 げ に 対 す る 原 因 帰 属 が 行 わ れ や す く な る と 考 え ら れ る 。

も し ,品 質 知 識 が 限 定 さ れ た ブ ラ ン ド に お い て ，値 下 げ の 原 因 が 品 質 面 に

集 約 さ れ る 傾 向 が あ る の な ら ば ,競 合 に 対 す る 反 応 の タ イ ム ラ グ が 短 い

場 合 に は ， 品 質 水 準 に 関 わ る 推 論 が 促 さ れ や す い と 考 え ら れ る 。  

 

仮 説 1.競 合 に 対 す る 反 応 ま で の タ イ ム ラ グ が 短 い 場 合 に は ,品 質 に 対 す

る ネ ガ テ ィ ブ な 推 論 が 促 さ れ や す い  

 

し た が っ て ,反 応 ま で の タ イ ム ラ グ が 短 い ほ ど ,買 い 手 が そ の ブ ラ ン ド

に 対 し て 知 覚 す る 品 質 は 低 下 す る と 同 時 に ,内 的 参 照 価 格 も 低 下 す る こ

と が 想 定 さ れ る 。  

 

仮 説 2-a.競 合 に 対 す る 反 応 ま で の タ イ ム ラ グ が 短 い ほ ど ,知 覚 品 質 は 低

下 す る  

仮 説 2-b.競 合 に 対 す る 反 応 ま で の タ イ ム ラ グ が 短 い ほ ど ,内 的 参 照 価 格

は 低 下 す る  

 

4-2-3.過去の値下げ反応の影響  

本 研 究 で は ,過 去 の 値 下 げ 反 応 の 影 響 に つ い て も 検 討 を 加 え る 。 帰 属
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過 程 は ,観 察 者 の 期 待 通 り の 出 来 事 が 生 じ た 場 合 よ り も ,期 待 に 反 し た 出

来 事 に よ っ て 生 じ や す い と さ れ る 。つ ま り ,ほ と ん ど 値 下 げ を 行 わ な い と

知 覚 さ れ て い る ブ ラ ン ド が 値 下 げ を 行 う 場 合 に は ,期 待 と の 不 一 致 が 生

じ る た め ,値 下 げ に 対 す る 原 因 帰 属 が 促 さ れ や す い は ず で あ る 。  

過 去 の 値 下 げ 反 応 が 買 い 手 に 認 識 さ れ て い る 状 況 を 考 え る 。 ま ず ,過

去 に 競 合 の 値 下 げ に 対 し て 積 極 的 に 対 抗 す る こ と は な か っ た ブ ラ ン ド が ,

同 じ よ う に 現 在 の 競 合 の 値 下 げ に 対 し て 迅 速 な 反 応 を し な い 場 合 ,買 い

手 が 観 察 し た 事 象 に つ い て ,買 い 手 の 期 待 と の 不 一 致 は 小 さ い 。 対 し て ,

迅 速 な 反 応 を す る 場 合 ,過 去 の 行 動 と 現 在 の 行 動 が 一 貫 し て お ら ず ,期 待

と の 不 一 致 が 生 じ や す い 。 し た が っ て ,前 者 の ケ ー ス で は ,観 察 し た 事 象

か ら 得 ら れ る 新 た な 情 報 は 少 な く ,ブ ラ ン ド 評 価 へ の 影 響 は わ ず か で あ

る が ,後 者 の ケ ー ス で は ,値 下 げ に 対 す る 原 因 帰 属 が 行 わ れ や す く ,ブ ラ

ン ド に 対 す る 再 評 価 が 行 わ れ や す い だ ろ う 。対 し て ,積 極 的 な 反 応 を 示 し

て き た ブ ラ ン ド に つ い て 考 え る 。 こ の よ う な ブ ラ ン ド が 迅 速 な 反 応 を す

る 場 合 ,観 察 し た 事 象 に つ い て 期 待 と の 不 一 致 は 小 さ い 。 一 方 ,迅 速 な 反

応 を し な い 場 合 に は ,過 去 の 行 動 と 現 在 の 行 動 と が 一 貫 し て お ら ず ,期 待

と の 不 一 致 が 生 じ や す い 。前 者 の ケ ー ス で は ,ブ ラ ン ド 評 価 に 対 す る 影 響

は 少 な い は ず で あ る 。後 者 の ケ ー ス で は ,原 因 帰 属 が 促 さ れ や す い 状 況 に

あ る が ,過 去 の 行 動 が ブ ラ ン ド 評 価 に 既 に 反 映 さ れ て い る と 考 え ら れ る

た め ,そ れ ほ ど 大 き な 影 響 は も た ら さ な い だ ろ う 。 し た が っ て ,競 合 に 対

し て 積 極 的 な 反 応 を 示 し て き た ブ ラ ン ド に 関 し て は ,反 応 ま で の タ イ ム

ラ グ が 短 く て も ,そ の 影 響 は 小 さ い と 考 え ら れ る 。  

 

仮 説 3.競 合 に 対 し て 積 極 的 な 反 応 を 示 し て き た ブ ラ ン ド は ,そ う で は な

い ブ ラ ン ド と 比 較 し て ,反 応 ま で の タ イ ム ラ グ の 知 覚 品 質・内 的 参 照 価 格
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へ の 影 響 は 少 な い  

 

4-2-4.仮説１の検証  

・ 調 査 対 象 者 及 び 調 査 方 法  

 デ モ グ ラ フ ィ ッ ク 要 因 に よ る 回 答 傾 向 の 偏 り を 避 け る た め ,被 験 者 は

関 東 地 域 に 住 む 30～ 49歳 の 女 性 に 限 定 し た 。実 証 分 析 に あ た っ て は ,ほ と

ん ど の 被 験 者 が 購 買 経 験 を 持 っ て い る こ と と ,一 般 的 な 価 格 水 準 に つ い

て の 知 識 を 持 っ て い る と い う 点 か ら ,シ ャ ン プ ー を 対 象 カ テ ゴ リ ー と す

る こ と に し た 。 ま た ,調 査 対 象 者 を 確 保 し や す い と い う 点 を 踏 ま え ,調 査

の 実 施 に あ た っ て は イ ン タ ー ネ ッ ト を 利 用 す る こ と に し た 2 5。 具 体 的 な

方 法 と し て は ,調 査 会 社 の ア ン ケ ー ト モ ニ タ ー に 対 し て ,ア ン ケ ー ト へ の

回 答 が 要 請 さ れ る 。ア ン ケ ー ト モ ニ タ ー は ,パ ソ コ ン を 通 じ て 専 用 の 画 面

か ら 設 問 に 回 答 す る 。  

 

・ 調 査 デ ザ イ ン  

シ ナ リ オ 内 で 提 示 さ れ る 製 品 名 に 関 し て は ,固 有 名 称 に よ る 影 響 を 避

け る た め ,そ れ ぞ れ ブ ラ ン ド A・ ブ ラ ン ド Bと し た 。 被 験 者 に は ,『 あ な た

が ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト で シ ャ ン プ ー を 購 入 し よ う と 考 え て い る 場 面 を イ

メ ー ジ し て く だ さ い 。 そ し て ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト の 売 り 場 で 2つ の シ ャ

ン プ ー が 置 い て あ っ た と し ま す 』と の 説 明 の 後 に ,ブ ラ ン ド Aと ブ ラ ン ド B

に 対 し て ,架 空 の シ ャ ン プ ー ボ ト ル 画 像 の 下 に メ ー カ ー・規 格 が 提 示 さ れ

る 。メ ー カ ー に 関 し て は ,そ れ ぞ れ メ ー カ ー A・メ ー カ ー Bと し て い る 。ま

た ,各 製 品 の 規 格 に 関 し て は『 550ｍ ｌ ボ ト ル 』で あ り ,両 ブ ラ ン ド と も 共

通 と し た 。  

被 験 者 は 製 品 の 概 要 を 読 ん だ 後 , 2つ の シ ナ リ オ の い ず れ か を 提 示 さ
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れ る 。 片 方 は ,ブ ラ ン ド Bが 定 価 の 20％ の 値 下 げ を 行 い ,そ の 1ヶ 月 後 に ブ

ラ ン ド Aが 定 価 の 20％ の 値 下 げ を 行 っ た と い う シ ナ リ オ（ fast条 件 ）で あ

り ,も う 一 方 は ,ブ ラ ン ド Bが 定 価 の 2 0％ の 値 下 げ を 行 い ,そ の 6ヶ 月 後 に

ブ ラ ン ド Aが 定 価 の 20％ の 値 下 げ を 行 っ た と い う シ ナ リ オ（ slow条 件 ）で

あ る 。 被 験 者 は シ ナ リ オ を 提 示 さ れ た 後 ,「 ブ ラ ン ド Aの 値 下 げ に 対 す る

意 見 を お 聞 か せ く だ さ い 」 と の 設 問 に 対 し て 自 由 記 述 方 式 で 回 答 す る 。  

調 査 に あ た っ て は ,サ ン プ ル の 回 収 目 標 数 と し て 2 2 0 0名 に 設 定 し た が ,

最 終 的 な 総 サ ン プ ル 数 は 2316（ fast条 件 n=1163,slow条 件 n=1153）と な っ

た 2 6。  

 

・ 調 査 結 果  

操 作 チ ェ ッ ク  

 操 作 チ ェ ッ ク 用 に ,最 後 の 設 問 と し て ,ブ ラ ン ド Bの 値 下 げ か ら ブ ラ ン

ド Aの 値 下 げ に 至 る 期 間 に つ い て 7段 階 で 回 答 し て も ら っ た （ 7.か な り 長

い ～ 1.か な り 短 い ）。 結 果 ,平 均 は fast条 件 が m=2.33(SD=1.38),slow条 件

が m=4.94(SD=1.33)で あ り ,1％ 水 準 で 有 意 差 が 確 認 さ れ た （ t(2314)=47.

121,p<0.001）。  

 

コ ー ド 化  

回 答 内 容 を 検 討 す る に あ た っ て ,自 由 回 答 を コ ー ド 化 し た 。 コ ー ド 化

の 手 順 は 2段 階 に 分 か れ る 。 ま ず ,「 売 り 上 げ が 落 ち た か ら 値 下 げ し た 」

「 新 商 品 が 出 る た め 」「 品 質 に は 自 信 が な い た め 価 格 で 競 争 し よ う と し て

い る 」と い っ た 値 下 げ の 原 因 を 推 論 し て い る と 考 え ら れ る 内 容 と ,「 特 に

何 も 思 わ な い 」「 お 買 い 得 感 が あ り 嬉 し い 」「 価 格 競 争 は 消 費 者 に と っ て

選 択 肢 が 増 え 良 い こ と だ と 思 う 」な ど ,値 下 げ に 対 す る 感 情・値 下 げ ま で
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の 期 間 や 価 格 競 争 に 対 す る 感 想 な ど ,推 論 で は な い 内 容 に 分 類 す る 。次 に ,

推 論 に 分 類 さ れ た も の に 対 し て は ,回 答 内 容 に よ っ て ネ ガ テ ィ ブ・ニ ュ ー

ト ラ ル ・ ポ ジ テ ィ ブ の 3 タ イ プ に 分 類 す る 。 こ の 分 類 に 関 し て

は ,Lichtenstein and Bearden（ 1986）の 研 究 を 参 考 に し た 。具 体 的 に は ,

ネ ガ テ ィ ブ タ イ プ に は 製 品 品 質 に 関 連 す る 推 論（「 品 質 に 自 信 が な い の だ

ろ う 」「 同 じ よ う な 効 能 だ か ら 負 け た く な く て 値 下 げ し た の だ ろ う 」「 売

れ な く な る と 思 い 価 格 を 変 更 し た 」な ど ）,ニ ュ ー ト ラ ル タ イ プ に は 外 部

要 因 に 関 連 す る 推 論（「 新 商 品 が 発 売 さ れ る た め 」「 在 庫 処 分 を す る た め 」

な ど ） ,ポ ジ テ ィ ブ タ イ プ に は 顧 客 （ 消 費 者 ） に 関 連 す る 推 論 （「 顧 客 へ

の 誠 意 を 示 す た め 」「 顧 客 を 意 識 し て 企 業 努 力 を し た 」） が 対 応 す る 。  

テ キ ス ト の 分 類 は 人 が 作 業 を す る た め ,分 類 が 主 観 的 に な ら ざ る を 得

な い 。 そ の た め ,先 述 の 手 順 に そ っ て 2人 の コ ー ダ ー が 別 々 に コ ー デ ィ ン

グ を 行 っ た 2 7。 続 い て ,分 類 の 信 頼 性 を 確 認 す る た め ,カ ッ パ 係 数 (kappa 

statistic)を 算 出 し た 。 推 論 ・ 非 推 論 の 2分 類 の コ ー ド に 関 し て は ,fast

条 件 で k=0.751,slow条 件 で k=0.683で あ り ,比 較 的 高 い 一 致 が 認 め ら れ た 。

ま た ,ネ ガ テ ィ ブ ・ ニ ュ ー ト ラ ル ・ ポ ジ テ ィ ブ の 3分 類 の コ ー ド に 関 し て

は ,fast条 件 で k=0.544,slow条 件 で k=0.623で あ り ,中 程 度 の 一 致 度 で あ

っ た 。最 終 的 に ,コ ー ダ ー 間 で 分 類 に 食 い 違 い が 生 じ た テ キ ス ト に 関 し て

は ,コ ー ダ ー 間 の 議 論 で 分 類 を 決 定 し た 2 8。  

 

結 果  

ネ ガ テ ィ ブ な 推 論 に は ,ど の よ う な 回 答 が あ っ た の か を 示 す 。 fast 条

件 と slow 条 件 で 確 認 さ れ た ネ ガ テ ィ ブ 推 論 に 関 わ る テ キ ス ト 回 答 に 対

し て ,共 起 分 析 を 行 っ た 。共 起 分 析 に は ト レ ン ド サ ー チ ２ ０ ０ ８（ 開 発 元  

株 式 会 社  富 士 通 ソ フ ト ウ ェ ア テ ク ノ ロ ジ ー ズ ） を 利 用 し た 。 共 起 分 析
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と は ,テ キ ス ト に 含 ま れ る 単 語 間 の 共 起 関 係 を 明 ら か に す る も の で あ る 。

具 体 的 に は ,文 章 中 の 高 頻 度 単 語 を 一 定 数 取 り 出 し ,そ の 中 で 共 起 度 が 高

い 単 語 を 線 で 結 び ク ラ ス タ を 作 成 す る 2 9。共 起 分 析 の 結 果 を 図 11 に 示 す 。

単 語 間 の 距 離 が 近 い ほ ど 関 係 性 が 強 く ,テ キ ス ト 回 答 に ど の よ う な 内 容

が 含 ま れ て い た か を ,直 感 的 に 把 握 す る こ と が 出 来 る 。  

例 え ば ,図 11 の ④ の 箇 所 に は ,「 何 か 」「 商 品 」「 問 題 」 と い う 単 語 が

配 置 さ れ て い る 。こ れ は ,『 商 品 に 何 か 問 題 が あ っ た の で は な い か 』と い

う 意 味 合 い の 回 答 を し て い る 被 験 者 が 一 定 数 い た と い う こ と を 意 味 し て

い る 。 そ し て , 共 起 分 析 の 結 果 は ,製 品 の 品 質 や 効 能 の 悪 さ （ ① ・ ② ） ,

値 下 げ 前 の 価 格 に 対 す る 価 値 の 無 さ（ ③ ）,商 品 自 体 に 問 題 が あ る 可 能 性

（ ④ ）や 商 品 に 対 す る メ ー カ ー の 自 信 の 無 さ や 商 品 の 人 気 の 無 さ（ ⑤ ）,

売 上 の 極 端 な 低 下 （ ⑥ ） と い っ た 推 論 が な さ れ る 傾 向 が あ っ た と い う こ

と を 示 し て い る 。  

 

図 11.ネ ガ テ ィ ブ 推 論 に 関 す る 共 起 分 析（ ※ 楕 円 と ナ ン バ ー は 筆 者 が 追 加 ） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ま ず ,推 論 の 有 無 に 関 し て は ,fast 条 件 と slow 条 件 で 有 意 差 が 認 め ら

①

② ③

④

⑤

⑥
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れ た （ z=8.769 p<0.001 ）。 fast 条 件 で サ ン プ ル 数 1163 の う ち

30.70％ ,slow 条 件 で サ ン プ ル 数 1153 の う ち 15.35％ で ,値 下 げ に 対 す る

推 論 が 行 わ れ て お り （ 表 16） ,反 応 が 速 い 場 合 に は 原 因 推 論 が 促 さ れ る

こ と が 示 さ れ て い る 。 ま た ,Lichtenstein and Bearden（ 1986） は ,値 下

げ が 行 わ れ た 場 合 ,ポ ジ テ ィ ブ な 推 論 に 導 か れ る 可 能 性 も あ る こ と を 指

摘 し て い る が ,fast 条 件 ・ slow 条 件 と も ポ ジ テ ィ ブ な 推 論 は わ ず か で あ

っ た 。 こ れ は ,今 回 の 対 象 製 品 に 関 し て ,架 空 製 品 と し て い る こ と が 1 つ

の 要 因 と 考 え ら れ る 。 ネ ガ テ ィ ブ な 推 論 に 関 し て は ,fast 条 件 で サ ン プ

ル 数 1163 の う ち 14.88％ ,slow 条 件 で サ ン プ ル 数 1153 の う ち 8.41％ で

行 わ れ た 。ネ ガ テ ィ ブ な 推 論 の 比 率 に つ い て は ,fast 条 件 と slow 条 件 で

有 意 差 が 確 認 さ れ た（ z=4.851,p<0.001）。た だ し ,原 因 推 論 を 行 っ て い る

回 答 者 を 母 数 と し た 場 合 ,ネ ガ テ ィ ブ な 推 論 に 関 し て ,fast 条 件 と slow

条 件 間 で 有 意 差 は 認 め ら れ な か っ た（ z=1.3794,p=0.1678）。し た が っ て ,

反 応 ま で の タ イ ム ラ グ が 短 い ほ ど ,ネ ガ テ ィ ブ な 推 論 が 促 さ れ る と い う

仮 説 1 は 条 件 付 き で 支 持 さ れ た 。  
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表 16.推 論 の 有 無 と 推 論 の 種 類 （ ％ ）   

  反 応 の 速 さ  

 
  

fast 条 件  slow 条 件  

 (n=1163) (n=1153) 

 原 因 推 論 あ り  30.70 15.35 

推

論

の

内

訳 

ネ ガ テ ィ ブ  14.88 8.41 

ニ ュ ー ト ラ ル  15.05 6.94 

ポ ジ テ ィ ブ  0.77 0.00 

    

 原 因 推 論 な し  69.30 84.65 

 

4-2-5.仮説 2・仮説 3の検証  

調 査 Ⅱ に つ い て は ,調 査 対 象 カ テ ゴ リ ー・調 査 方 法 は 調 査 Ⅰ と 同 様 と し

た 。 ま た ,被 験 者 も 関 東 地 域 に 住 む 30～ 49歳 の 女 性 に 限 定 し た が ,調 査 Ⅰ

に お け る 被 験 者 と は 重 複 し て い な い 。被 験 者 に は ,『 あ な た が ス ー パ ー マ

ー ケ ッ ト で シ ャ ン プ ー を 購 入 し よ う と 考 え て い る 場 面 を イ メ ー ジ し て く

だ さ い 。 そ し て ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト の 売 り 場 で 2つ の シ ャ ン プ ー が 置 い

て あ っ た と し ま す 』 と の 説 明 の 後 に ,ブ ラ ン ド Aと ブ ラ ン ド Bに 対 し て ,架

空 の シ ャ ン プ ー ボ ト ル 画 像 の 下 に メ ー カ ー ・ 規 格 が 提 示 さ れ る 。 提 示 さ

れ る 製 品 概 要 は 調 査 Ⅰ で 使 わ れ た も の と 同 じ で あ る 。 被 験 者 は 製 品 の 概

要 を 読 ん だ 後 ,2つ の シ ナ リ オ の い ず れ か を 提 示 さ れ る 。2つ の シ ナ リ オ と

も ,ブ ラ ン ド Aが セ カ ン ド ム ー バ ー で あ り ,ブ ラ ン ド Bが フ ァ ー ス ト ム ー バ

ー と な る 。 調 査 Ⅱ の 追 随 期 間 は ,fast条 件 は 調 査 Ⅰ と 同 じ く 1ヶ 月 で あ る

が ,slow条 件 は 6ヶ 月 に 設 定 し た 。 1つ の シ ナ リ オ は ,フ ァ ー ス ト ム ー バ ー
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(ブ ラ ン ド B )が 定 価 の 2 0％ の 値 下 げ を 行 い ,そ の 1ヶ 月 後 に セ カ ン ド ム ー

バ ー（ ブ ラ ン ド A）が 定 価 の 20％ の 値 下 げ を 行 う シ ナ リ オ（ fast条 件 ）で

あ り ,も う 一 方 は ,フ ァ ー ス ト ム ー バ ー が 定 価 の 20％ の 値 下 げ を 行 い ,そ

の 6ヶ 月 後 に セ カ ン ド ム ー バ ー が 定 価 の 20％ の 値 下 げ を 行 う シ ナ リ オ （ s

low条 件 ） で あ る 。 被 験 者 は 値 下 げ 率 の み 提 示 さ れ ,定 価 に つ い て は 提 示

さ れ な い 。Raghubir and Corfman(1999)は ,値 下 げ と ブ ラ ン ド 評 価 の 研 究

に お い て ,実 験 に お い て 定 価 ・ 値 下 げ 後 の 価 格 を 提 示 す る と ,値 下 げ 効 果

に 価 格 の 情 報 効 果 も 混 じ る た め ,値 下 げ の 影 響 を 論 じ る に あ た っ て は ,実

験 に 際 し て 定 価 ・ 値 下 げ 後 の 価 格 に つ い て は 提 示 し な い 方 が 良 い と し て

い る 。本 研 究 で は ,実 験 方 法 に お い て Raghubir and Corfman（ 1999）に 従

っ た 。 た だ し ,定 価 に つ い て は ,ブ ラ ン ド Aも ブ ラ ン ド Bも 同 じ で あ る 旨 の

注 釈 を 加 え た 。  

そ れ に 加 え て ,調 査 Ⅱ で は ,被 験 者 は セ カ ン ド ム ー バ ー（ ブ ラ ン ド A）の

過 去 の 値 下 げ 反 応 に 関 わ る 情 報 が 提 供 さ れ る 。 こ の 情 報 に は 2種 類 あ り ,

過 去 に ブ ラ ン ド Aは 競 合 ブ ラ ン ド の 値 下 げ に 積 極 的 に 対 抗 し て き た（ 積 極

条 件 ） ,過 去 に ブ ラ ン ド Aは 競 合 ブ ラ ン ド の 値 下 げ に 対 抗 は し て こ な か っ

た（ 消 極 条 件 ）と い う 情 報 と な る 。調 査 Ⅱ に お け る 実 験 デ ザ イ ン は ,反 応

の 速 さ （ fast※ 1ヶ 月 ・ slow※ 6ヶ 月 ） ×過 去 の 競 合 の 値 下 げ に 対 す る 反

応（ 積 極 的・消 極 的 ）の 被 験 者 間 要 因 配 置 と な る 。各 被 験 者 は 4つ の シ ナ

リ オ の い ず れ か を 提 示 さ れ ,ブ ラ ン ド Aの 知 覚 品 質 水 準 と 内 的 参 照 価 格 に

つ い て 回 答 す る 。 こ の 調 査 に お い て ,サ ン プ ル の 回 収 目 標 は 400名 を 設 定

し ,最 終 的 に 452名 を 回 収 し た 。  

 

・ 測 定 尺 度  

知 覚 品 質 を 測 定 す る 項 目 に 関 し て は ,Yoo et al.,(2000)・ Ramos and 
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Sanchez-Franco (2005)を 参 考 に 4項 目 （「 こ の シ ャ ン プ ー の 品 質 は 良 い 」

「 こ の シ ャ ン プ ー を 利 用 し て 満 足 す る 可 能 性 は 高 い 」「 こ の シ ャ ン プ ー は

信 頼 性 が 高 い 」「 他 の シ ャ ン プ ー と 比 較 し て ,こ の シ ャ ン プ ー は 好 ま し い 」）

を 設 定 し ,そ れ ぞ れ 7段 階 評 価 （ 7.か な り そ う 思 う ～ 1.ま っ た く そ う 思 わ

な い ） と し た 。 ま た ,内 的 参 照 価 格 に 関 し て は ,Folkes and Wheat(1995)

を 参 考 に ,留 保 価 格 3 0・ 公 正 価 格 ・ 妥 当 価 格 ・ 期 待 価 格 の 4つ の 価 格 を 測

定 し た 。被 験 者 は ,「 あ な た が 支 払 っ て も 良 い と 感 じ る 最 も 高 い 価 格 を お

答 え く だ さ い 」「 あ な た が こ の シ ャ ン プ ー に 対 し て 公 正 だ と 思 う 価 格 を お

答 え く だ さ い 」「 あ な た が こ の シ ャ ン プ ー に 関 し て 妥 当 だ と 感 じ る 価 格 を

お 答 え く だ さ い 」「 現 在 こ れ く ら い で 販 売 し て い る だ ろ う と 思 う 価 格 を お

答 え く だ さ い 」と の 設 問 に 対 し て ,そ れ ぞ れ 自 由 回 答 形 式 で 価 格 を 記 入 す

る 。   

 

・ 調 査 結 果  

操 作 チ ェ ッ ク  

 イ ン タ ー ネ ッ ト を 利 用 し た 調 査 を 行 っ て い る た め ,被 験 者 全 員 が 必 ず

し も シ ナ リ オ を し っ か り 読 ん で 回 答 し て い る わ け で は な い と い う 懸 念 が

あ っ た 。 そ の た め ,過 去 の 競 合 の 値 下 げ に 対 す る 反 応 に 関 し て は ,各 グ ル

ー プ の 理 解 が 正 確 で あ る か を 確 認 す る た め に ,最 後 に 提 示 内 容 を 問 う 設

問（「 あ な た が 読 ん だ シ ナ リ オ の ブ ラ ン ド Aの 過 去 の 値 下 げ に 関 し ,当 て は

ま る も の を 選 択 し て く だ さ い 」） を 設 け て い る 。 そ し て ,提 示 シ ナ リ オ と

異 な る 内 容 を 回 答 し た 回 答 者 は 分 析 対 象 か ら 削 除 し た 。結 果 ,サ ン プ ル 数

は n=436と な っ た 3 1 3 2。調 査 Ⅰ と 同 様 ,操 作 チ ェ ッ ク 用 に ,ブ ラ ン ド Bの 値 下

げ か ら ブ ラ ン ド Aの 値 下 げ に 至 る 期 間 に つ い て 7段 階 で 回 答 し て も ら っ て

お り （ 7.か な り 長 い ～ 1.か な り 短 い ） ,平 均 は fast条 件 が m=3.22(SD=1.5
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8),slow条 件 が m=4.64(SD=1.22)で あ り ,1％ 水 準 で 有 意 差 が 確 認 さ れ た（ t

(435)=10.65,p<0.001）。 ま た ,調 査 Ⅱ で は ,シ ェ ア 低 下 な ど が 原 因 で 結 果

的 に 値 下 げ を し た の で は な く ,対 抗 手 段 を と っ た と 知 覚 し た か を 確 認 す

る た め ,ブ ラ ン ド Aが ブ ラ ン ド Bに 対 抗 し た と 感 じ た か（「 ブ ラ ン ド Aの 値 下

げ は ,ブ ラ ン ド Bの 値 下 げ に 対 す る 対 抗 手 段 だ と 感 じ ま す か ？ 」）に つ い て

も 7段 階 で 回 答 し て も ら っ た（ 7.か な り そ う 感 じ る ～ 1.ま っ た く そ う 感 じ

な い ）。 結 果 ,平 均 は fast条 件 が m=4.61(SD=1.50),slow条 件 が m=3.82(SD=

1.49)で あ り ,1％ 水 準 で 有 意 差 が 確 認 さ れ た（ t(435)=5.41,p<0.001）。ま

た ,被 験 者 が 感 じ た 過 去 の 値 下 げ 行 動 と 現 在 の 値 下 げ 行 動 に 関 し て ,こ ち

ら 側 が 意 図 し た も の と 一 致 し て い る か を 確 認 す る た め に ,「 ブ ラ ン ド Aの

値 下 げ の 理 由 に つ い て ,あ な た は ど の 程 度 気 に な り ま す か ？ 」と い う 質 問

を し て い る （ 7.か な り 気 に な る ～ 1.ま っ た く 気 に な ら な い ）。 結 果 ,平 均

は 消 極 条 件 が m=4.68(SD=1.44 ),積 極 条 件 が m=3.71(SD=1.41 )で あ り ,1％

水 準 で 有 意 差 が 確 認 さ れ た （ t(435)=7.07,p<0.001）。  

 

結 果  

各 条 件 の 平 均 を 表 17に 示 す 。 知 覚 品 質 に 関 し て は ,測 定 し た 4項 目 の 合

計 を 利 用 し た（ Cronbachα ＝ 0.94）。分 散 分 析 の 結 果 ,反 応 の タ イ ム ラ グ・

過 去 の 値 下 げ 反 応 に 関 し て も 1％ 水 準 で 主 効 果 が 確 認 さ れ た 。ま た , 10％

水 準 で 緩 や か で は あ る が ,交 互 作 用 が 確 認 さ れ た（ 表 18）。一 方 ,内 的 参 照

価 格 に 関 し て は ,測 定 し た 4項 目 の 平 均 を 利 用 し た （ Cronbachα ＝ 0.93）。

分 散 分 析 の 結 果 ,反 応 の タ イ ム ラ グ に 関 し て は 10％ 水 準 で あ っ た が ,過 去

の 値 下 げ 反 応 に 関 し て は 5％ 水 準 で 主 効 果 が 確 認 さ れ た 。 一 方 ,交 互 作 用

に 関 し て は 非 有 意 と な っ た （ 表 19）。 し た が っ て ,競 合 に 対 す る 反 応 ま で

の タ イ ム ラ グ が 短 い ほ ど 知 覚 品 質 は 低 下 す る と す る 仮 説 2-aは 支 持 さ れ
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た 。ま た ,競 合 に 対 す る 反 応 ま で の タ イ ム ラ グ が 短 い ほ ど 内 的 参 照 価 格 は

低 下 す る と す る 仮 説 2-bも ,有 意 水 準 10％ と の 条 件 の 上 で 支 持 さ れ た 。  

 過 去 の 値 下 げ 反 応 に 関 し て も 主 効 果 が 確 認 さ れ た が （ 表 18・ 表 19） ,

過 去 の 値 下 げ 反 応 に よ っ て ,反 応 の タ イ ム ラ グ の 効 果 が 異 な る か 否 か を

確 認 し た 。具 体 的 に は ,過 去 の 値 下 げ 反 応 の 各 水 準（ 積 極 条 件・消 極 条 件 ）

に お け る ,反 応 の タ イ ム ラ グ の 単 純 主 効 果 を 確 認 し た （ 表 20・ 表 21）。 ま

ず , 積 極 条 件 に お い て , 反 応 の タ イ ム ラ グ の 主 効 果 は , 知 覚 品 質

（ p=0.181）・内 的 参 照 価 格（ p=0.483）の い ず れ を 従 属 変 数 と す る 場 合 に

も 非 有 意 と な っ た 。 対 し て ,消 極 条 件 に お い て は ,反 応 の タ イ ム ラ グ の 主

効 果 は ,知 覚 品 質 で は 1％ 水 準 （ p<0.001） ,内 的 参 照 価 格 で は 10％ 水 準

（ p=0.074） で は あ る が 確 認 さ れ た 。 し た が っ て ,過 去 の 値 下 げ 反 応 が 積

極 的 な 場 合 に は ,消 極 的 な 場 合 と 比 較 す る と ,反 応 の タ イ ム ラ グ は 知 覚 品

質 ・ 内 的 参 照 価 格 に 影 響 し に く い と す る 仮 説 3は ,知 覚 品 質 を 従 属 変 数 と

す る 場 合 に は 支 持 さ れ た 。ま た ,内 的 参 照 価 格 を 従 属 変 数 と す る 場 合 に も ,

有 意 水 準 10％ と の 条 件 の 上 で 支 持 さ れ た 。  

 

表 17.各 条 件 の 平 均  

 過 去 の 競 合 の 値 下 げ に 対 す る 反 応  

  積 極 的  消 極 的  

  反 応 の タ イ ム ラ グ  反 応 の タ イ ム ラ グ  

  fast 

（ 条 件

1:n=105）  

slow 

（ 条 件 2：

n=115）  

fast 

（ 条 件 3：

n=103）  

slow 

（ 条 件 4：

n=114）  

知 覚 品 質 水 準  
16.22 16.84 16.54 18.23 

（ 3.41）  （ 3.56）  （ 3.27）  （ 3.31）  

内 的 参 照 価 格  478.72 496.24 510.13 555.09 

4 価 格 平 均  （ 189.32）  （ 182.31）  （ 167.32）  （ 198.07）  

※ （ ） 内 は 標 準 偏 差  
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表 18.分 散 分 析 の 結 果 （ 従 属 変 数 ： 知 覚 品 質 ）  

因  子  T y p eⅢ 平 方 和  自 由 度  平 均 平 方  Ｆ  値  Ｐ  値  

反 応 の タ イ ム ラ グ  1 4 5 . 1 5 3 1  1  1 4 5 . 1 5 3 1  1 2 . 5 6 0 6  0 . 0 0 0 4  

過 去 の 値 下 げ 反 応  7 9 . 5 3 4 0  1  7 9 . 5 3 4 0  6 . 8 8 2 3  0 . 0 0 9 0  

反 応 の タ イ ム ラ グ *  

過 去 の 値 下 げ 反 応  

3 1 . 6 7 8 8  1  3 1 . 6 7 8 8  2 . 7 4 1 3  0 . 0 9 8 5  

誤 差  5 0 0 3 . 8 5 5 6  4 3 3  1 1 . 5 5 6 2     

全 体  5 2 6 4 . 9 4 2 8  4 3 6        

 

表 19.分 散 分 析 の 結 果 （ 従 属 変 数 ： 内 的 参 照 価 格 ）  

因  子  T y p eⅢ 平 方 和  自 由 度  平 均 平 方  Ｆ  値  Ｐ  値  

反 応 の タ イ ム ラ グ  1 0 6 4 2 5 . 3 8 0 4  1  1 0 6 4 2 5 . 3 8 0 4  3 . 1 1 2 5  0 . 0 7 8 4  

過 去 の 値 下 げ 反 応  2 2 2 0 2 1 . 2 7 5 0  1  2 2 2 0 2 1 . 2 7 5 0  6 . 4 9 3 1  0 . 0 1 1 2  

反 応 の タ イ ム ラ グ *  

過 去 の 値 下 げ 反 応  

2 0 5 1 4 . 3 2 7 0  1  2 0 5 1 4 . 3 2 7 0  0 . 6 0 0 0  0 . 4 3 9 0  

誤 差  1 4 8 0 5 7 2 1 . 3 1 4 0  4 3 3  3 4 1 9 3 . 3 5 1 8      

全 体  1 5 1 6 1 9 1 0 . 4 2 9 6  4 3 6        

 

表 20.過 去 の 値 下 げ 反 応 の 各 水 準 に お け る「 反 応 の タ イ ム ラ グ 」の 単 純 主

効 果 （ 従 属 変 数 ： 知 覚 品 質 ）  

  因  子  平 方 和  自 由 度  平 均 平 方 和  Ｆ  値  Ｐ  値  

消 極 条 件  反 応 の タ イ ム ラ グ  1 5 5 . 1 2 2 4  1  1 5 5 . 1 2 2 4  1 3 . 4 2 3 3  0 . 0 0 0 3  

  誤 差  5 0 0 3 . 8 5 5 6  4 3 3  1 1 . 5 5 6 2      

積 極 条 件  反 応 の タ イ ム ラ グ  2 0 . 7 5 3 1  1  2 0 . 7 5 3 1  1 . 7 9 5 8  0 . 1 8 0 9  

  誤 差  5 0 0 3 . 8 5 5 6  4 3 3  1 1 . 5 5 6 2      
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表 21.過 去 の 値 下 げ 反 応 の 各 水 準 に お け る「 反 応 の タ イ ム ラ グ 」の 単 純 主

効 果 （ 従 属 変 数 ： 内 的 参 照 価 格 ）  

  因  子  平 方 和  自 由 度  平 均 平 方 和  Ｆ  値  Ｐ  値  

消 極 条 件  反 応 の タ イ ム ラ グ  1 0 9 4 1 6 . 3 1 2 5  1  1 0 9 4 1 6 . 3 1 2 5  3 . 1 9 9 9  0 . 0 7 4 3  

  誤 差  1 4 8 0 5 7 2 1 . 3 1 4 0  4 3 3  3 4 1 9 3 . 3 5 1 8      

積 極 条 件  反 応 の タ イ ム ラ グ  1 6 8 6 4 . 6 7 6 8  1  1 6 8 6 4 . 6 7 6 8  0 . 4 9 3 2  0 . 4 8 2 9  

  誤 差  1 4 8 0 5 7 2 1 . 3 1 4 0  4 3 3  3 4 1 9 3 . 3 5 1 8      

 

 

競 合 へ の 対 抗 方 法 を 決 め る に あ た っ て は ,短 期 的 影 響 は も ち ろ ん ,長

期 的 影 響 も 踏 ま え る 必 要 が あ る 。な ぜ な ら ば ,対 抗 処 置 に よ っ て 短 期 的 に

マ ー ケ ッ ト シ ェ ア を 維 持 す る こ と が 出 来 て も ,長 期 的 な 観 点 で ネ ガ テ ィ

ブ な 影 響 が も た ら さ れ る な ら ば ,長 期 的 な シ ェ ア の 維 持・拡 大 は 難 し い か

ら で あ る 。 本 節 で は ,競 合 の 値 下 げ に 対 す る ,対 抗 的 な 値 下 げ 反 応 の 速 さ

に 焦 点 を 絞 り ,値 下 げ 反 応 の 速 さ が 当 該 ブ ラ ン ド の 知 覚 品 質・内 的 参 照 価

格 に 与 え る 影 響 を 検 討 し た 。 さ ら に ,本 実 証 分 析 の 結 果 は ,競 合 に 対 す る

反 応 が ,知 覚 品 質 や 内 的 参 照 価 格 に 対 す る ネ ガ テ ィ ブ な 影 響 を 与 え る 状

況 と 与 え に く い 状 況 が あ る こ と を 示 唆 し て い る 。 反 応 の 速 さ が 知 覚 品

質 ・ 内 的 参 照 価 格 に 与 え る 影 響 の 程 度 は ,過 去 の 値 下 げ 反 応 に 依 存 す る 。

当 該 ブ ラ ン ド の 過 去 の 反 応 の 特 徴 が 買 い 手 に 知 覚 さ れ て い る 場 合 ,過 去

に も 競 合 の 値 下 げ に 対 し て 積 極 的 な 反 応 を 示 し て い た ブ ラ ン ド で あ れ ば ,

反 応 ま で の タ イ ム ラ グ が 短 く て も ,知 覚 品 質・内 的 参 照 価 格 は ほ と ん ど 影

響 を 受 け な い 。し か し な が ら ,過 去 に お い て 競 合 の 値 下 げ に 対 し て 対 抗 す

る こ と は な か っ た ブ ラ ン ド が ,競 合 に 対 し て 迅 速 な 反 応 を 示 す 場 合 ,知 覚

品 質・内 的 参 照 価 格 は 低 下 す る こ と に な る 。し た が っ て ,他 の ブ ラ ン ド と
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比 べ て ,低 価 格 戦 略 を と る イ メ ー ジ が な い ブ ラ ン ド で あ る 場 合 ,価 格 戦 争

へ の 参 加 は ,そ れ ま で の ブ ラ ン ド イ メ ー ジ に 大 き な 変 化 が 生 じ る 可 能 性

が あ り 注 意 が 必 要 と な る 。こ の こ と は ,値 下 げ ま で の タ イ ム ラ グ が 短 く な

る 価 格 戦 争 は ,低 価 格 イ メ ー ジ の 強 い ブ ラ ン ド と っ て 影 響 は 少 な い が ,そ

う で は な い ブ ラ ン ド に と っ て は デ メ リ ッ ト の 方 が 大 き い こ と を 意 味 す る 。  

 

 

5.価格戦争による業績好転の可能性  

価 格 戦 争 の プ ラ ス 効 果 と マ イ ナ ス 効 果 を 表 22 に 示 す 。 価 格 戦 争 は 好

ま し い 効 果 を 生 む こ と も あ る が ,仮 に 好 ま し い 結 果 を 得 ら れ た と し て も

短 期 的 な も の で あ っ て ,種 々 の 弊 害 に よ り ,中 ・ 長 期 的 に は プ ラ ス の 効 果

を 相 殺 す る か ,そ れ を 上 回 る よ う な マ イ ナ ス 効 果 が 生 じ る 可 能 性 が 高 い 。 
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表 22.価 格 戦 争 の プ ラ ス 効 果 と マ イ ナ ス 効 果  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nagle and Holden（ 2002） は ,価 格 戦 争 は 勝 者 が 存 在 し な い ネ ガ テ ィ

ブ サ ム ゲ ー ム で あ り ,多 く の 売 り 手 に と っ て ,価 格 戦 争 か ら 得 ら れ る も の

は ほ と ん ど な い と 述 べ て い る 。 も ち ろ ん ,そ れ は 可 能 性 の 問 題 で あ っ て ,

価 格 戦 争 に 参 加 し た 売 り 手 が 常 に 不 利 益 を 被 る わ け で は な い 。 例 え ば , 

2000 年 に 牛 丼 業 界 で 発 生 し た 価 格 戦 争 で は ,各 チ ェ ー ン の マ ー ケ ッ ト シ

ェ ア に は ほ と ん ど 変 化 が な か っ た も の の ,少 な く と も 短 期 的 に は 各 社 の

販 売 量 ・ 利 益 は 好 転 し た (Appendix I 参 照 )。 90 年 代 に お け る 牛 丼 （ 並 ）

プラス効果 ⇔ マイナス効果

・価格戦争によって競合の撤退が発生するならば,
競争圧力は低下する。 ⇔

※競合が撤退することは稀であり,撤退が生じて
も，その代わりの新規参入が継続的に生じるため，
市場における生産能力は維持され続ける。

・価格戦争が生じた市場においては，その脅威に
よって，市場への新規参入が抑制される。 ⇔

※参入障壁が突出して高くない限り，市場は常に参
入の脅威にさらされる。また，競争圧力の減少は市
場への新たな参入を促進することにもなる。

・価格戦争が生じた市場においては，その脅威に
よって,価格戦争再発の可能性は低下する。 ⇔ ・価格戦争によって,買い手の価格感度は上昇する

傾向があるため,価格戦争の再発可能性は高まる。

・価格水準低下は実質的な所得増加につながるた
め,所得効果によって総需要は増加する。 ⇔ ・所得効果は一時的であり,中・長期的には購入量

の減少,それに伴う支出額の減少が生じる。

・市場の成長期,低価格帯に対する潜在的需要が大
きい場合には,利益縮小を埋め合わせるだけの需要
増加が期待できる。

⇔
・利益を補うだけの需要増加が発生するケースは稀
である。また,需要量が増加しても,中・長期的に続
くことはない。

- ⇔
・対象となる製品・サービスが比較的高額な場合に
は,値下げに対する期待は，次の値下げまで購入を
先送りするという買え控えを発生させる。

- ⇔
・大幅な価格水準の下落は，ブランドレベル・カテ
ゴリーレベルともに内的参照価格を大幅に低下させ
る。

- ⇔
・買い手は製品・サービスの選択基準として品質よ
りも価格にウェイトを置くようになり価格感度は上
昇する。

- ⇔ ・価格水準の大幅低下は，知覚品質やブランドイ
メージにネガティブな影響を及ぼす。

製品・サー
ビスへの影

響
- ⇔ ・大幅な利益縮小は，製品・サービス品質を低下さ

せる。

競争圧力へ
の影響

需要への影
響

買い手への
影響
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の 価 格 帯 は 400 円 前 後 で あ っ た 。2000 年 に 入 る ま で は 400 円 と い う 価 格

自 体 が 手 頃 だ っ た た め ,各 社 と も 順 調 に 売 上 を 伸 ば し て い た が ,マ ク ド ナ

ル ド が ハ ン バ ー ガ ー の 平 日 半 額 を 実 施 す る な ど 3 3 ,外 食 産 業 自 体 の 低 迷

に よ り ハ ン バ ー ガ ー チ ェ ー ン を 中 心 と す る 他 業 態 の 値 下 げ が 激 し く な る

3 4。 さ ら に ,2000 年 の 夏 は 猛 暑 で あ っ た こ と が ,牛 丼 チ ェ ー ン 各 社 の 売 上

を 縮 小 さ せ た 。2000 年 9 月 に 松 屋 が 390 円 か ら 290 円 へ の 値 下 げ を 行 い ,

神 戸 ら ん ぷ 亭 が 400 円 か ら 290 円 へ の 値 下 げ を 実 施 し た 3 5。 価 格 戦 争 の

発 生 に よ っ て ,2000 年 に お け る 牛 丼 の 相 場 は 400 円 前 後 で あ っ た が ,1 年

た ら ず で 200 円 台 と な っ た 。こ の 価 格 戦 争 は ,結 果 と し て 牛 丼 市 場 を 拡 大

し た 。2000 年 ～ 2002 年 の 主 要 各 社（ 松 屋・吉 野 家・す き 屋 ）の 販 売 数 量

は 伸 び る と と も に ,値 下 げ に よ る 利 益 低 下 を 客 数 の 増 加 に よ っ て 補 う こ

と が 出 来 た た め 利 益 も 伸 び て い る 。例 え ば ,松 屋 は 前 年 比 売 上 げ 1.15 倍 ,

利 益 は 1.3 倍 ,吉 野 家 は 前 年 比 1.1 倍 ,利 益 は 1.03 倍 と な っ た 。こ の よ う

に ,価 格 戦 争 に よ っ て ,市 場 全 体 が 恩 恵 を 受 け る こ と も あ る 。た だ し ,マ ク

ド ナ ル ド が 創 業 以 来 初 の 赤 字 ,す か い ら ー く・ガ ス ト と い っ た フ ァ ミ リ ー

レ ス ト ラ ン の 売 上 低 迷 な ど ,他 業 態 は 大 き な 落 ち 込 み を 見 せ た 。 ま た ,一

部 の 売 り 手 が 望 ま し い 結 果 を 得 る こ と も あ る 。 例 え ば ,1996 年 に 中 国 に

お い て テ レ ビ で 発 生 し た 価 格 戦 争 で は ,中 国 企 業 の チ ャ ン ホ ン は 2～ 3 ヶ

月 で マ ー ケ ッ ト シ ェ ア を 16.7 パ ー セ ン ト か ら 31.6 パ ー セ ン ト に 拡 大 し

た 。 同 じ く 中 国 で  1996 年 8 月 に 発 生 し た 電 子 レ ン ジ で 発 生 し た 価 格 戦

争 で は ,中 国 企 業 の ギ ャ ラ ン ツ の 電 子 レ ン ジ の 販 売 台 数 は 200％ 増 加 し ,

12 月 の マ ー ケ ッ ト シ ェ ア シ ェ ア は 34.5％ に 増 加 し た （ Zhang and Zhou 

2010）。オ ラ ン ダ の ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト 間 で 発 生 し た 価 格 戦 争 で は ,ア ル

バ ー ト ヘ イ ン は マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ・ 利 益 と も に 増 加 さ せ た (Appendix E

参 照 )。  
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価 格 戦 争 は ,そ の 発 端 と な る 最 初 に 値 下 げ を 行 う フ ァ ー ス ト ム ー バ ー

に は 有 利 と さ れ る （ eg.,Elzinga and Mills 19 99;Busse 2002）。 先 述 の

牛 丼 チ ェ ー ン の 松 屋 ,テ レ ビ メ ー カ ー の チ ャ ン ホ ン ,電 子 レ ン ジ メ ー カ ー

の ギ ャ ラ ン ツ ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト の ア ル バ ー ト ヘ イ ン は い ず れ も フ ァ

ー ス ト ム ー バ ー で あ る 。 例 え ば ,Van Heerde et al.,（ 2008） は ,ス ー パ

ー マ ー ケ ッ ト 間 で 発 生 し た 価 格 戦 争 を 対 象 に ,ス キ ャ ナ パ ネ ル デ ー タ の

分 析 結 果 か ら ,フ ァ ー ス ト ム ー バ ー は 業 績 改 善 の 可 能 性 が 高 い こ と を 指

摘 し て お り ,極 論 す れ ば ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク が 高 い 状 況 に あ る 場 合 に

は ,自 ら 仕 掛 け た 方 が よ い と も 言 え る 。 こ れ は フ ァ ー ス ト ム ー バ ー の ,買

い 手 に と っ て の イ ン パ ク ト の 強 さ が 背 景 の 1 つ に な っ て い る と 考 え ら れ

る が ,報 復 が 繰 り 返 さ れ れ ば ,そ の 優 位 性 は 消 滅 す る だ ろ う 。  

価 格 戦 争 を 仕 掛 け る こ と で ,望 ま し い 結 果 を 得 る に は 以 下 に 述 べ る 条

件 が 必 要 と さ れ る だ ろ う 。  

 

（ １ ） 競 合 が 構 造 的 問 題 に よ り 反 応 で き な い ,も し く は ,そ う し た く な い

理 由 が あ る  

コ ス ト 面 や 技 術 面 で 圧 倒 的 に 有 利 な 状 況 に あ る 場 合 な ど ,競 合 の 戦 意

を 削 ぎ ,競 合 反 応 が 最 小 限 に 留 ま る こ と が 予 想 さ れ る 状 況 で あ れ ば ,マ ー

ケ ッ ト シ ェ ア ・ 販 売 量 ・ 利 益 い ず れ も 拡 大 の 可 能 性 は 高 ま る 。 価 格 戦 争

を 通 じ て ,マ ー ケ ッ ト シ ェ ア に 大 き な 変 化 が 生 じ る ケ ー ス は 少 な い（ eg.,

Sotgiu and Gielens 2014）。 特 に マ ー ケ ッ ト シ ェ ア 拡 大 を 目 標 と す る な

ら ば ,こ の 条 件 は 重 要 と な る 。 先 述 の 中 国 の テ レ ビ 市 場 の 例 で 言 え ば ,チ

ャ ン ホ ン の 勝 利 は ,当 時 の 海 外 メ ー カ ー （ 特 に 日 本 ブ ラ ン ド ） は ,プ レ ミ

ア ム 製 品 と し て の ブ ラ ン ド イ メ ー ジ を 損 な う 恐 れ が あ っ た た め ,十 分 な

応 戦 が 出 来 な か っ た こ と が 背 景 の 1 つ と な っ て い る 。  
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（ ２ ）価 格 戦 争 の 発 生 に よ り ,利 益 損 失 を カ バ ー す る だ け の 販 売 量 増 加 が

予 想 さ れ る  

価 格 戦 争 に よ り 利 益 が 拡 大 す る に は ,価 格 引 き 下 げ に よ る 利 益 損 失 を

埋 め 合 わ せ る だ け の 販 売 量 増 加 が 必 要 と な る 。 価 格 戦 争 に よ り 急 激 に 販

売 量 が 増 加 す る な ら ば ,仮 に マ ー ケ ッ ト シ ェ ア は 拡 大 し な く て も ,利 益 拡

大 の 可 能 性 は 高 ま る 。牛 丼 業 界 に お け る 価 格 戦 争 の 例 の よ う に ,市 場 規 模

の 拡 大 が 生 じ れ ば ， 価 格 戦 争 の メ リ ッ ト を 享 受 で き る 可 能 性 は 高 い 。   

 

こ れ ら の 条 件 が 常 に マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ・ 販 売 量 ・ 利 益 の 拡 大 を 約 束 し

て く れ る わ け で は な い 。 競 合 の 報 復 可 能 性 は 低 い と 見 積 も っ て い て も ,

捨 て 身 で 挑 ん で く る こ と も あ る 。例 え ば ,航 空 業 界 に お け る 価 格 戦 争 の 例

で は ,最 も 激 し く 抵 抗 し た の は 巨 額 の 赤 字 に 苦 し ん で い た 航 空 会 社 で あ

っ た （ Appendix B 参 照 ）。 ま た ,先 に 述 べ た よ う に ,価 格 戦 争 に よ っ て 縮

小 す る 利 益 を 補 う こ と が 出 来 る ほ ど に 販 売 量 が 拡 大 す る か 否 か は ,市 場

の 成 長 率 や ,低 価 格 に 対 す る 潜 在 的 需 要 の 規 模 次 第 と な る 。 例 え ば ,高 速

バ ス ,航 空 業 界 ,百 貨 店 間 な ど の 価 格 戦 争 で は ,各 社 の 販 売 量 自 体 は 大 き

く 伸 び た も の の ,利 益 は 価 格 戦 争 以 前 よ り も 縮 小 し て い る（ Appendix A・

B・ D 参 照 ）。パ ソ コ ン メ ー カ ー 間 の 価 格 戦 争 で は ,パ ソ コ ン 市 場 は ほ と ん

ど 拡 大 せ ず ,各 社 の 利 益 を 圧 迫 す る こ と に 繋 が っ て い る （ Appendix G 参

照 ）。  

実 証 分 析 の 結 果 を 踏 ま え れ ば , さ ら に 次 の 条 件 が 必 要 と さ れ る 。  

 

（ ３ ） 競 合 と 比 較 し て 圧 倒 的 な コ ス ト 優 位 性 ,も し く は ,規 模 の 経 済 性 を

有 し て い る  

値 下 げ に よ っ て 利 益 を 拡 大 す る に は ,値 下 げ に よ る 単 位 あ た り の 利 益
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縮 小 分 を 販 売 量 の 増 加 に よ っ て 埋 め 合 わ せ る こ と が 必 要 と な る 。 値 下 げ

に よ る 利 益 損 失 を 補 う に は ,販 売 量 を ど れ だ け 増 加 す れ ば よ い か は ,例 え

ば ,Zhang and Zhou（ 2010）に よ る『 損 益 分 析 点 と な る 販 売 量 増 分 率 』の

計 算 式 か ら 計 算 す る こ と が で き る 。  

 

界費用低下率：価格引下げによる限

下げ前）：貢献利益率（価格引

：価格の引き下げ率

売量増分率：損益分岐点となる販

c

cm

p

q

ccmpcm

ccmp
q












)1(

)1(

 

 

仮 に 価 格 を 30％ 引 き 下 げ た と す る （ △ p=0.3）。 ま た ,現 在 の 貢 献 利 益

率 は 30％ (cm=0.3)で あ り ,値 下 げ に よ る 販 売 数 量 増 加 に よ り 15％ の 単 位

コ ス ト 削 減 が 達 成 さ れ る と 予 測 し た と す る（ △ c=0.15）。各 値 を 計 算 式 に

入 れ る と △ q=1.86 と な り ,販 売 数 量 が 186％ 以 上 増 加 す れ ば ,利 益 は 値 下

げ 前 よ り も 増 え る と い う こ と に な る 。こ の 計 算 式 に 従 え ば ,損 益 分 析 点 と

な る 販 売 数 量 増 分 率 は ,貢 献 利 益 率 （ 値 下 げ 前 の 利 益 率 ） が 高 い ほ ど ,ま

た ,値 下 げ に よ る 限 界 費 用 低 下 率 が 大 き い ほ ど ,小 さ く な る 。し た が っ て ,

コ ス ト リ ー ダ ー シ ッ プ を 握 れ る 立 場 に あ る な ど コ ス ト 優 位 性 を 有 し て い

る か ,規 模 の 経 済 が 実 現 で き る こ と が ,価 格 戦 争 が 発 生 し た 際 の 利 益 縮 小

の 可 能 性 を 低 下 さ せ る こ と に な る 。な ぜ な ら ば ,販 売 数 増 分 率 が 小 さ い ほ

ど ,少 な い 販 売 増 分 で 利 益 を 得 る こ と が 出 来 る こ と を 意 味 し て い る た め

で あ る 。  

Sotgiu and Gielens（ 2014） は ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト を 対 象 と し て ,価

格 戦 争 収 束 後 ,一 方 の 売 り 手 が 値 上 げ を し ,他 方 の 売 り 手 は 低 下 し た 価 格
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水 準 を 維 持 し 続 け る な ら ば ,値 上 げ を し た 売 り 手 の 販 売 量・利 益 は 大 き く

縮 小 す る 一 方 ,価 格 水 準 を 維 持 し た 売 り 手 は ,損 失 を 補 填 す る だ け の 改 善

が な さ れ る 傾 向 が 見 ら れ た こ と を 報 告 し て い る 。 実 証 分 析 に お い て 示 し

た よ う に ,価 格 戦 争 に よ っ て 発 生 す る 主 な 弊 害 は ,買 い 手 の 価 格 重 視 度 の

上 昇 で あ り ， 値 上 げ は 通 常 以 上 の イ ン パ ク ト を 持 つ よ う に な る た め で あ

る と 考 え ら れ る 。 し た が っ て ,価 格 戦 争 か ら 利 益 を 享 受 す る に は ,競 合 が

値 上 げ に 転 じ た 後 も 価 格 水 準 を 維 持 す る こ と で 我 慢 を 強 い ら れ る こ と に

な る 。も ち ろ ん ,価 格 戦 争 に よ っ て 低 下 し た 価 格 水 準 を 維 持 し 続 け る に は ,

競 合 と 比 較 し て 圧 倒 的 な コ ス ト 優 位 性 を 有 し て い る 必 要 が あ る 。  

さ ら に 言 え ば ,（ １ ） の 条 件 と 関 係 す る が ,コ ス ト 面 で の 優 位 性 を 競 合

が 認 知 し て い る な ら ば ,競 合 反 応 が 最 小 限 に 留 め ら れ る 可 能 性 も あ る 。テ

レ ビ の チ ャ ン ホ ン ，電 子 レ ン ジ の ギ ャ ラ ン ツ ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト の ア ル

バ ー ト ヘ イ ン は ,そ れ ぞ れ 強 い コ ス ト リ ー ダ ー シ ッ プ を 持 っ た 企 業 で あ

っ た 。  

 

（ ４ ）自 社 の 製 品・サ ー ビ ス が ロ ー エ ン ド ポ ジ シ ョ ン に あ る ,も し く は , 

ロ ー エ ン ド へ の ポ ジ シ ョ ン 変 更 を 狙 っ て い る  

低 価 格 を 維 持 し 続 け る こ と は ブ ラ ン ド イ メ ー ジ 低 下 に 繋 が る た め ,ロ

ー エ ン ド ポ ジ シ ョ ン に い る か ,そ の ポ ジ シ ョ ン へ の シ フ ト を 希 望 し て い

な い 限 り デ メ リ ッ ト の 方 が 大 き い だ ろ う 。4 節 で 指 摘 し た よ う に ,値 下 げ

ま で の タ イ ム ラ グ が 非 常 に 短 く な る 価 格 戦 争 は ,低 価 格 イ メ ー ジ の 強 い

ブ ラ ン ド と っ て 影 響 は 少 な い が ,そ う で は な い ブ ラ ン ド に と っ て は デ メ

リ ッ ト の 方 が 大 き く な る 。ま た ,価 格 戦 争 が 発 生 す る と 買 い 手 の 価 格 感 度

は 高 ま り や す い た め ,も と も と ロ ー エ ン ド ポ ジ シ ョ ン に あ る 製 品・サ ー ビ

ス に と っ て は 有 利 な 状 況 が 築 か れ や す い 。し た が っ て ,自 社 の 製 品・サ ー
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ビ ス が ロ ー エ ン ド ポ ジ シ ョ ン に あ る 場 合 ,価 格 戦 争 に 陥 っ た と し て も ,ブ

ラ ン ド 評 価 に ネ ガ テ ィ ブ な 影 響 は 出 に く い 。ま た ,低 価 格 イ メ ー ジ へ の 変

更 を 望 ん で い る 場 合 に は ,価 格 戦 争 は 好 ま し い イ ン パ ク ト を 持 つ だ ろ う

(eg.,Van Heerde et al.,2008)。  

 

 

6.まとめ  

競 合 が 相 応 の 反 応 が 出 来 な い 事 が 見 込 ま れ る な ら ば ,攻 撃 的 な 値 下 げ

を 行 う こ と で マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ・ 販 売 量 ・ 利 益 が 改 善 す る 可 能 性 は あ る

が ,相 応 の 反 応 が 予 想 さ れ る の で あ れ ば ,価 格 戦 争 へ の 突 入 可 能 性 は 高 ま

る 。 価 格 戦 争 に は ,プ ラ ス 面 も マ イ ナ ス 面 も あ る 。 価 格 戦 争 は ,（ １ ） 所

得 効 果 に よ る 購 入 量 増 加 ,（ ２ ） 参 入 障 壁 を 高 め る な ど 競 争 圧 力 の 減 少 ,

（ ３ ）価 格 戦 争 の 再 発 可 能 性 の 低 下 ,と い っ た 好 ま し い 効 果 を 生 む こ と も

あ る が ,仮 に こ れ ら の 効 果 が 発 生 し て も ,そ の 効 果 は 短 期 的 で あ る だ ろ う

し ,価 格 戦 争 に 伴 っ て 様 々 な 弊 害 が 発 生 す る 。  

価 格 戦 争 に よ っ て 発 生 す る 主 な 弊 害 は ,買 い 手 の 価 格 重 視 度 の 上 昇 で

あ り ,値 上 げ は 通 常 以 上 の イ ン パ ク ト を 持 つ よ う に な る 。 し た が っ て ,価

格 戦 争 か ら 利 益 を 享 受 す る に は ,競 合 が 値 上 げ に 転 じ た 後 も 価 格 水 準 を

維 持 す る こ と で 我 慢 を 強 い ら れ る こ と に な る 。も ち ろ ん ,価 格 戦 争 に よ っ

て 低 下 し た 価 格 水 準 を 維 持 し 続 け る に は ,競 合 と 比 較 し て 圧 倒 的 な コ ス

ト 優 位 性 を 有 し て い る 必 要 が あ る 。さ ら に 言 え ば ,低 価 格 を 維 持 し 続 け る

こ と は ブ ラ ン ド イ メ ー ジ 低 下 に 繋 が る た め ,ロ ー エ ン ド ポ ジ シ ョ ン に い

る か ,そ の ポ ジ シ ョ ン へ の シ フ ト を 希 望 し て い る 必 要 が あ る 。し た が っ て ,

売 り 手 に と っ て ,あ え て 価 格 戦 争 に 陥 る こ と が 意 味 を 持 っ て く る の は ,大

き く 分 け て ,（ １ ）値 下 げ に よ る 利 益 損 失 を カ バ ー す る だ け の 販 売 量 増 加
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が 予 想 さ れ る 場 合 ,（ ２ ）競 合 と 比 較 し て 圧 倒 的 な コ ス ト 優 位 性・規 模 の

経 済 性 を 有 し て い る 場 合 ,（ ３ ）ロ ー エ ン ド へ の ポ ジ シ ョ ニ ン グ に い る か ,

変 更 を 望 ん で い る 場 合  の 3 ケ ー ス と な る 。 こ れ ら が 当 て は ま ら な い よ

う で あ れ ば ,意 思 決 定 に 際 し て は ,最 低 限 ,自 ら が 価 格 戦 争 の き っ か け を

作 ら な い よ う 注 意 を 払 う 必 要 が あ る だ ろ う 。特 に ,本 章 で 行 っ た 調 査 で は ,

発 生 し た 価 格 戦 争 に 関 し て ,「 意 図 せ ず ,自 社 が 仕 掛 け る こ と に な っ た 」

と の 回 答 が 約 25％ を 占 め て い た 。  

価 格 戦 争 に 巻 き 込 ま れ な い よ う に す る に は ,差 別 化 に 注 力 す る と と も

に ,コ ス ト 優 位 性 を 確 立 し て お く こ と が 重 要 で あ る 。仮 に そ れ ら が 達 成 で

き て い な く て も ,価 格 戦 争 が 競 合 間 で 発 生 し た 場 合 ,も し く は 競 合 が 攻 撃

的 値 下 げ を 実 施 し た 場 合 で も ,即 座 の 対 応 は 避 け る べ き で あ る 。価 格 戦 争

は 比 較 的 短 期 間 で 収 束 に い た る ケ ー ス が 多 い こ と ,競 合 に 対 す る 反 応 速

度 も ま た ,ブ ラ ン ド 評 価 に ネ ガ テ ィ ブ な 影 響 を 与 え る こ と ,価 格 水 準 低 下

に よ り 販 売 量 は 増 え る 傾 向 に あ る が ,値 下 げ に よ っ て 縮 小 し た 利 益 を 補

填 す る だ け の 販 売 量 増 加 が 生 じ る こ と は 少 な い こ と ,販 売 量 が 一 時 的 に

増 加 し て も 所 得 効 果 の 逓 減 等 に よ っ て 販 売 量 は 縮 小 す る 可 能 性 が あ る こ

と ，を 踏 ま え れ ば , 売 り 手 の 多 く に と っ て は ,価 格 戦 争 に 参 加 し な い 方 が ,

結 果 的 に 被 る 被 害 は 最 小 限 で 済 む 可 能 性 が 高 い と 考 え ら れ る 。  

 

                                                  
15 ht tp: //w ww. yos hin oya -ho ldi ngs .co m/i r/r epo rt/ yos hin oya .ht ml（ 参 照 日

201 5 年 4 月 2 日 ）  

htt p:/ /ww w.z ens ho. co. jp/ jp/ ir/ res ult s/m ont hly . ht ml（ 参 照 日 2 015 年 4 月

2 日 ）  

htt p:/ /ww w.m ats uya foo ds. co. jp/ ir/ mon t h l y . h t m l（ 参 照 日 2 0 1 5 年 4 月 2 日 ） 

 

16 「 客 数 変 化 率 ÷客 単 価 変 化 率 」 か ら 計 算 し て い る 。   

htt p:/ /ww w.z ens ho. co. jp/ jp/ ir/ res ult s/m ont hly .ht ml（ 参 照 日 2 015 年 4 月

http://www.yoshinoya-holdings.com/ir/report/yoshinoya.html
http://www.zensho.co.jp/jp/ir/results/monthly.html
http://www.zensho.co.jp/jp/ir/results/monthly.html
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2 日 ）  

htt p:/ /ww w.m ats uya f oo ds. co. jp/ ir/ mon t h l y . h t m l（ 参 照 日 2 0 1 5 年 4 月 2 日 ） 

 

17 日 本 経 済 新 聞 ,朝 刊 , 9 3 年 2 月 9 日  

 

18 日 本 経 済 新 聞 ,朝 刊 , 9 3 年 2 月 1 1 日  

 

19 ht tp: //w ww. myv oic e.c o.j p/b iz/ sur vey s/5 001 /（ 参 照 日 20 1 0/5 /10）  

 

20 日 本 経 済 新 聞 ,朝 刊 ,03 年 1 月 2 3 日  

 

21 実 施 時 期 は 2 01 5 年 4 月 で あ る 。  

 

22 （ 株 ）マ ー ケ テ ィ ン グ ア プ リ ケ ー シ ョ ン ズ（ 旧（（ 株 ）ボ ー ダ ー ズ ）の ア ン

ケ ー ト モ ニ タ ー を 対 象 に 調 査 が 行 わ れ た 。  

 

23 第 2 章 4 節  

 

24 実 施 時 期 は 2 01 1 年 8 月 で あ る 。  

 

25 調 査 Ⅰ・調 査 Ⅱ・調 査 Ⅲ と も ,（ 株 ）マ ー ケ テ ィ ン グ ア プ リ ケ ー シ ョ ン ズ（ 旧

（（ 株 ） ボ ー ダ ー ズ ） の ア ン ケ ー ト モ ニ タ ー を 対 象 に 調 査 が 行 わ れ た 。   

 

26 調 査 Ⅰ に お け る 被 験 者 の プ ロ フ ィ ー ル は 次 の よ う に な っ て い る 。  

職 業 （ 公 務 員 ： 1.1％ ， 経 営 者 ・ 役 員 ： 0 .4%， 会 社 員 （ 事 務 系 ）： 18. 2%， 会 社

員（ 技 術 系 ）：2.0％ ， 会 社 員（ そ の 他 ）：3 .6％ ，自 営 業：3 .2％ ，自 由 業：2. 0％ ，

専 業 主 婦：44. 0％ ，パ ー ト・ア ル バ イ ト：1 9 .9％ ，学 生：0. 3％ ，そ の 他：5 .5％ ）  

年 代 （ 30 代 ： 48 .6％  4 0 代 ： 5 1.4％ ）  

 

27 テ キ ス ト の コ ー ド 化 は ， 調 査 会 社 の リ サ ー チ ャ ー 2 名 が 担 当 し た 。  

 

28 コ ー デ ィ ン グ に 際 し て は ， 1 つ の 回 答 内 で ， ポ ジ テ ィ ブ と ネ ガ テ ィ ブ が 両

方 出 現 す る 可 能 性 が あ る た め ，マ ル チ ア ン サ ー 形 式 で の コ ー デ ィ ン グ が 適 切 だ

と 考 え ら れ た 。今 回 に 関 し て は ，ポ ジ テ ィ ブ と ネ ガ テ ィ ブ 両 方 が 出 現 す る 回 答

http://www.myvoice.co.jp/biz/surveys/5001/
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は な か っ た 。そ の た め ，コ ー デ ィ ン グ は シ ン グ ル ア ン サ ー 形 式 と し ，① 原 因 推

論 に 関 す る 内 容 と 原 因 推 論 で は な い 内 容 が 両 方 含 ま れ る 場 合 は ，原 因 推 論 あ り

と し た 。ま た ，② 原 因 推 論 に 関 し て ，ポ ジ テ ィ ブ と ニ ュ ー ト ラ ル が 同 時 に 含 ま

れ る 場 合 に は ポ ジ テ ィ ブ ，ネ ガ テ ィ ブ と ニ ュ ー ト ラ ル が 2 つ 含 ま れ る 場 合 に は ，

ネ ガ テ ィ ブ に 含 め る 処 置 を 行 っ た 。  

 

29 厳 密 に 言 え ば ， 共 起 分 析 の ア ル ゴ リ ズ ム は ， ソ フ ト に よ っ て 違 い が あ る 。

こ こ で は ， 共 起 分 析 の 考 え 方 の 説 明 に 留 め て い る 。  

 

30 留 保 価 格 （ r ese rva tio n p ric e） は ， 支 払 い 意 思 額 （ w i l l i n g n e s s  t o  p a y）

と 同 義 の 概 念 で あ る 。  

 

31 ま た ， 内 的 参 照 価 格 は 自 由 回 答 形 式 で あ る た め ， ○ 円 ～ ○ 円 と い っ た 幅 で

回 答 さ れ る 可 能 性 が あ っ た が ， 今 回 は そ の よ う な 回 答 は 確 認 さ れ な か っ た 。  

 

32 調 査 Ⅱ に お け る 被 験 者 の プ ロ フ ィ ー ル は 次 の よ う に な っ て い る 。  

職 業（ 公 務 員： 1 .3％ ，会 社 員（ 事 務 系 ）： 2 2.2 %，会 社 員（ 技 術 系 ）： 1. 9％ ， 会

社 員 （ そ の 他 ）： 3. 8％ ， 自 営 業 ： 4 . 1％ ， 自 由 業 ： 1 . 9％ ， 専 業 主 婦 ： 3 9 . 4％ ，

パ ー ト ・ ア ル バ イ ト ： 19 .1％ ， そ の 他 ： 6. 6％ ）  

年 代 （ 30 代 ： 49 .7％  4 0 代 ： 5 0.3％ ）  

 

33 日 本 経 済 新 聞 ,夕 刊 ,00 年 2 月 1 9 日  

  

34 日 経 流 通 新 聞 ,朝 刊 ,00 年 9 月 2 8 日  

 

35 日 経 流 通 新 聞 ,朝 刊 ,01 年 3 月 1 日  
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第 4 章 .価格戦争を促す内的土壌  

－合理的意思決定を歪める要素－  

 

1.はじめに  

本 章 で は ,価 格 戦 争 の 発 生 を 後 押 し す る 内 的 要 素 に つ い て 検 討 す る 。

価 格 戦 争 に は 意 思 決 定 者 の 感 情 的 側 面 が 強 く 作 用 し て お り ,ビ ジ ネ ス 上

の 観 点 か ら 言 え ば 非 合 理 的 な 事 象 と も 言 え る 。価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク は ,

企 業 を 取 り 巻 く 環 境 の 視 点 か ら 主 に 議 論 さ れ て き た が ,一 方 で ,価 格 戦 争

を 促 す 背 景 に は ,意 思 決 定 者 の 合 理 的 意 思 決 定 を 阻 害 す る ヒ ュ ー マ ン バ

イ ア ス と い っ た 内 的 要 素 も 存 在 す る 。 特 に 本 章 で は 売 り 手 が 推 定 す る 買

い 手 の 価 格 感 度 に 着 目 す る 。第 3 章 の 実 態 調 査 に よ れ ば ,価 格 戦 争 に 至 っ

た 背 景 に つ い て は ,買 い 手 の 価 格 感 度 の 高 さ に 起 因 す る と の 回 答 が 多 く

を 占 め て い た が ,意 思 決 定 者 の 合 理 的 意 思 決 定 を 歪 め る 要 素 の 1 つ と し

て ,売 り 手 は 価 格 感 度 を 過 剰 に 見 積 も る 傾 向 が あ る こ と ,売 り 手 と 買 い 手

間 に は 価 格 意 識 の ギ ャ ッ プ が 存 在 す る こ と を 明 ら か に す る 。  

 

 

2.価格戦争の発端  

価 格 戦 争 に 至 る 過 程 は ,大 き く 2 ケ ー ス に 分 類 で き る 。 1 つ 目 は ,競 合

か ら 何 か し ら の 脅 威 を 知 覚 し ,防 御 を 目 的 に 値 下 げ を 行 う こ と で 価 格 戦

争 に 突 入 す る ケ ー ス で あ る 。 例 え ば ,第 1 章 で 紹 介 し た 仙 台 -福 島 路 線 間

に お け る 富 士 交 通 の 新 規 参 入 に 対 し ,既 存 3 社 が 大 幅 な 値 下 げ で 対 抗 し

た ケ ー ス が 該 当 す る 。も と も と ,富 士 交 通 は 価 格 で は な く サ ー ビ ス で 差 別

化 を 図 る つ も り で い た が ,競 合 は 2000 円 か ら 1500 円 へ の 大 幅 な 値 下 げ で

対 抗 し た 。 ま た ,ア メ リ カ の 航 空 産 業 の 事 例 で は ,ア メ リ カ ン 航 空 が 複 雑
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な 料 金 体 系 の 単 純 化 を し よ う と し た こ と に 競 合 が 過 剰 反 応 し た こ と が 価

格 戦 争 に 繋 が っ て い る （ Appendix B 参 照 ）。 2 つ 目 は ,一 方 的 な 値 下 げ を

き っ か け と し ,そ れ に 競 合 が 相 応 の 反 応 を 示 す こ と で 価 格 戦 争 に 突 入 す

る ケ ー ス で あ る 。ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト の 事 例 に お け る ア ル バ ー ト へ イ ン ,

百 貨 店 の 事 例 に お け る メ イ シ ー ズ な ど ,目 的 は 様 々 で は あ る が ,均 衡 状 態

か ら 極 端 な 値 下 げ を 行 っ た こ と で 価 格 戦 争 に 繋 が っ た （ Appendix D・ E

参 照 ）。 し た が っ て ,ど の 売 り 手 が 価 格 戦 争 の フ ァ ー ス ト ム ー バ ー な の か

は ,厳 密 に 言 え ば ,当 事 者 の 認 識 に よ っ て 異 な っ て く る 。例 え ば ,第 2 章 で

紹 介 し た ピ ザ 店 の 価 格 戦 争 に し て も ,ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド 側 は ,2bro

s ピ ザ が す ぐ 隣 に 出 店 し た こ と を 発 端 と 見 な し て い る し ,2bros ピ ザ 側 は ,

ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド の 値 下 げ を 発 端 と 見 な し て お り ,互 い に 相 手 が

価 格 戦 争 を 仕 掛 け た と 主 張 し て い る 。第 3 章 で 実 施 し た 調 査 に お い て も ,

価 格 戦 争 の 発 端 と し て 回 答 さ れ た 競 合 の 施 策 は 様 々 で あ っ た 。 し か し な

が ら ,い ず れ か が 値 下 げ を 行 わ な い 限 り ,価 格 戦 争 に は 発 展 し な い 。  

第 3 章 に お け る 実 態 調 査 で 示 し た よ う に ,価 格 戦 争 の き っ か け は ,業 界

に お け る 平 均 水 準 を 超 え る 値 下 げ で あ る こ と が 多 い が ,そ の 値 下 げ は ,必

ず し も「 コ ス ト 以 下 で は な い 」「 利 益 最 大 化 を 目 的 と は し て い な い 」と い

っ た 点 に お い て ,経 済 学 的 意 味 で の 略 奪 的 価 格 設 定 と は 異 な っ て い る 。ま

た ,略 奪 的 価 格 設 定 と は 異 な る 点 に 関 し て ,Guiltinan and Gundlach（ 19

96）は ,「 意 思 決 定 者 の 持 つ 情 報 は 不 完 全 で あ り 非 対 称 で あ る 」と と も に ,

「 意 思 決 定 者 は 競 合 反 応 を シ グ ナ ル や 過 去 の 行 動 か ら 予 測 す る が ,そ の

予 測 は 不 完 全 で あ る 」こ と を 挙 げ て い る 。こ の こ と は ,価 格 戦 争 の 発 端 と

し て ,意 思 決 定 上 の 判 断 ミ ス が 背 景 に な り や す い 事 を も 示 唆 し て い る 。実

際 ,価 格 戦 争 は ,一 方 の 意 図 的 な 略 奪 的 戦 略 と は 関 係 な く 発 生 す る 事 が あ

る と と も に (eg.,Schunk 1999) ,競 合 反 応 を 考 慮 し て い な か っ た り ,競 合
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反 応 を 誤 っ て 推 測 す る な ど ,意 思 決 定 上 の 判 断 ミ ス を 背 景 と す る 事 も 多

い （ eg.,Saporito 1992;Heil and Helsen 2001）。 例 え ば ,Marn et al.,

（ 2004） は ,新 製 品 投 入 に 先 立 っ て ,既 存 製 品 の 在 庫 処 理 の た め の 値 下 げ

を し た こ と が 価 格 戦 争 の き っ か け と な っ た 食 品 業 界 の ケ ー ス ,Heil et a

l.,（ 1997）は ,競 合 の 販 売 価 格 を 早 合 点 し ,誤 っ て 競 合 以 上 に 値 下 げ を し

て し ま っ た こ と で ,価 格 戦 争 に 突 入 し た タ イ ヤ 業 界 の ケ ー ス を 紹 介 し て

い る 。  

 

 

3.価格戦争の発生を後押しする内的要因  

売 り 手 間 の 行 動 ・ 反 応 の 起 点 と な る の は ,マ ー ケ テ ィ ン グ 上 の 意 思 決

定 で あ る が ,あ ら ゆ る 意 思 決 定 が 合 理 的 に 行 わ れ る わ け で は な い 。企 業 の

意 思 決 定 に 関 わ る 先 行 研 究 を 踏 ま え れ ば ,価 格 戦 争 の 発 端 と な る よ う な

攻 撃 的 な 値 下 げ が 生 じ る 背 景 に は ,意 思 決 定 者 の 合 理 的 意 思 決 定 を 歪 め

て し ま う 要 素 の 存 在 を 指 摘 す る こ と が 出 来 る 。   

図 1 に ,あ る 売 り 手 が ｔ +1 期 に 値 下 げ を す る か 否 か を 判 断 す る 際 の 意

思 決 定 の 流 れ を ,Moore and Urbany（ 1994）の 単 純 化 さ れ た モ デ ル を 基 に

示 す 。値 下 げ の 期 待 価 値 は ,短 期 (t+1)・長 期 (t+2+・・ )の 販 売 量 /マ ー ケ

ッ ト シ ェ ア ,利 益 ,目 標 値 と の 差 の 関 数 と な る 。 ま た ,販 売 量 /マ ー ケ ッ ト

シ ェ ア は ,競 合 の 価 格 と 買 い 手 の 価 格 感 度 を 基 に 推 測 さ れ る 。 さ ら に ,競

合 の 価 格 は ,知 覚 す る 競 合 の 特 性 か ら 推 測 さ れ る（ eg.,Porter 1980）。以

下 で は ,図 1 の 意 思 決 定 過 程 モ デ ル を 基 に ,合 理 的 意 思 決 定 を 阻 害 す る 要

素 に つ い て 整 理 す る 。  
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図 1.値 下 げ を 考 慮 す る 際 の 意 思 決 定 過 程  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

※ Moore and Urbany（ 1994） を 一 部 変 更 し て 作 成  

 

3-1.競合反応の軽視  

図 1 に お い て 競 合 の 存 在 自 体 が 無 視 さ れ る ,も し く は ,長 期 効 果 （ t+2

+・ ・ ） が 考 慮 さ れ な い ケ ー ス で あ る 。 販 売 量 /マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ・ 利 益

を 増 加 さ せ る た め の 行 動 の 多 く は ,競 合 の カ ウ ン タ ー 的 反 応 が 予 想 さ れ

る の な ら ば 実 行 に は 移 さ れ な い は ず で あ る （ Ramaswamy et al.,1994）。

そ れ に も 関 わ ら ず ,価 格 戦 争 の よ う な 売 り 手 間 の 衝 突 が 発 生 す る の は ,意

思 決 定 に あ た り ,競 合 の 過 去 ・ 現 在 の 行 動 を 考 慮 に 入 れ る も の の ,競 合 の

将 来 の 行 動 に つ い て は ほ と ん ど 考 慮 し な い こ と が 背 景 の 1 つ に あ る（ eg.,

Montgomery et al.,2005）。 Moore and Urbany(1994)は ,競 合 反 応 に つ い

て 十 分 な 検 討 が さ れ な い 傾 向 が あ る こ と に つ い て ,そ の 背 景 を 検 討 し て

い る 。 ま ず ,意 思 決 定 者 は ,競 合 反 応 の 予 測 に コ ス ト を か け な い 。 競 合 反

応 の 予 測 に は ,多 大 な 情 報 量 が 必 要 と さ れ る た め ,競 合 反 応 に つ い て の 不

確 実 性 が 大 き い と 判 断 さ れ れ ば ,意 思 決 定 者 は 反 応 を 予 測 し よ う と す る

知覚する競合
特性
・目標
・戦略
・能力
・仮説

・評判　など

推測される競合
の価格(t+1)

推測される
買い手の価格感度

(t+1)

推測される販売量
/マーケットシェア

（t+1)

推測される利益
（t+1)

推測される競合の

値下げ反応
(t+2＋・・・)

推測される

買い手の価格感度
(t+2＋・・・)

推測される販売量
/マーケットシェア
(t+2＋・・・)

推測される利益
(t+2＋・・・)

値下げの

期待価値

値下げの長期的効果

値下げの短期的効果

目標とする販売量
/マーケットシェア
(t+2＋・・・)

目標とする利益
(t+2＋・・・)

目標とする販売量
/マーケットシェア

（t+1)

目標とする利益
（t+1)
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こ と 自 体 し な い 。さ ら に ,特 定 の 目 標 を 達 成 す る に あ た っ て 自 己 奉 仕 的 バ

イ ア ス (self-serving bias)が 生 じ る 。 具 体 的 に は ,成 功 は 自 分 の 能 力 や

努 力 に 帰 属 さ せ る 自 己 高 揚 バ イ ア ス (self-enhancing bias)や ,失 敗 は 外

的 要 因 に 帰 属 し て そ の 責 任 を 否 定 す る 自 己 保 護 バ イ ア ス (self-protecti

ve bias)が 生 じ る こ と で ,競 合 反 応 に 対 し て 楽 観 的 に な っ た り ,自 社 の 能

力 を 過 信 す る よ う な 状 況 が 生 じ ,そ れ が 競 合 反 応 を 考 慮 し な い 要 因 と な

る 。ま た ,第 2 章 で 述 べ た よ う に ,競 合 間 の 衝 突 は ,達 成 し よ う と す る 目 標

に 対 す る 固 執 と 意 思 決 定 に 対 す る 過 剰 確 信 を 生 む（ Zajac and Bazerman 

1991）。こ の こ と も ま た ,競 合 反 応 を 考 慮 し な い 要 因 と な る（ Urbany and 

Montgomery 1998）。 マ ー ケ テ ィ ン グ 上 の 意 思 決 定 は 近 視 眼 的 に な り や す

く ,価 格 戦 争 に 陥 る と そ の 傾 向 は さ ら に 強 ま る こ と に な る 。  

 

3-2.利益の軽視  

図 1 に お い て 利 益 が 考 慮 に 入 れ ら れ な い ケ ー ス で あ る 。 経 済 学 に お い

て は ,企 業 の 意 思 決 定 の 動 機 は 利 益 最 大 化 で あ る と の 前 提 が 置 か れ て い

る が ,こ れ に 対 し て は 疑 問 が 投 げ か け ら れ て き た （ Guiltinan and Gundl

ach 1996）。 マ ー ケ テ ィ ン グ 上 の 意 思 決 定 は ,実 際 に は 販 売 量 や マ ー ケ ッ

ト シ ェ ア を 基 準 に す る 傾 向 が 強 い た め で あ る （ eg.,Armstrong and Coll

opy 1996）。 価 格 戦 争 発 生 の 背 景 に は ,販 売 量 （ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ） 志 向

の 強 さ が あ る こ と は 度 々 指 摘 さ れ て き た （ eg.,Simon at el.,2006）。 特

に 意 思 決 定 は ,販 売 量 で 競 合 を 上 回 る こ と が 出 来 る か ど う か と い っ た 相

対 的 関 係 を 基 に な さ れ る 傾 向 が あ る（ eg.,Armstrong and Collopy 1996）。

Buzz ell and Gale(1987)は ,マ ー ケ ッ ト シ ェ ア の 大 き い 事 業 と 小 さ い 事

業 を 比 較 し ,マ ー ケ ッ ト リ ー ダ ー は マ ー ケ ッ ト シ ェ ア 5 位 以 下 の 事 業 よ

り も 3 倍 の 投 資 収 益 率 （ ROI） を あ げ て い る こ と を 示 し ,マ ー ケ ッ ト シ ェ
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ア と ROI の 間 に は 強 い 相 関 が あ る と い う 点 に つ い て は 何 ら 疑 う 余 地 は な

い と 結 論 づ け て い る 。高 い 販 売 量 /マ ー ケ ッ ト シ ェ ア を 獲 得 で き た な ら ば ,

将 来 的 に 高 い 利 益 を 得 る こ と が で き る 可 能 性 は 高 ま る が ,高 い 販 売 量 /マ

ー ケ ッ ト シ ェ ア を 得 よ う と す る 動 機 は ,利 益 を 無 視 す る よ う な 攻 撃 的 値

下 げ へ 導 く こ と に な る（ Armstrong and Br odie 1994;Keil et al.,2001）。

第 3 章 に お け る 実 態 調 査 で も ,値 下 げ の 目 的 は 販 売 量 の 拡 大 と の 回 答 が

多 く を 占 め て い た 。  

販 売 量 /マ ー ケ ッ ト シ ェ ア 志 向 に 陥 る 背 景 に は ,社 内 評 価 制 度 が 影 響

し て い る と の 指 摘 も あ る 。Keil et al.,（ 2001）は ,社 内 評 価 の 頻 度 が 価

格 決 定 態 度 に 与 え る 影 響 を 検 討 し て い る 。 社 内 の 評 価 頻 度 が 多 い ほ ど ,

マ ネ ー ジ ャ ー に 対 す る 圧 力 が 大 き く な る た め ,マ ネ ー ジ ャ ー は 短 期 的 視

点 で 戦 略 を 決 め よ う と す る 。こ の 研 究 で は ,実 験 の 参 加 者 を 使 っ た シ ミ ュ

レ ー シ ョ ン を 行 う こ と で ,社 内 評 価 の 頻 度 の 多 さ は 販 売 量 志 向 を 高 め る

こ と で 価 格 依 存 に 陥 り や す い こ と ,利 益 志 向 の 場 合 に は 攻 撃 的 態 度 を と

る 可 能 性 は 低 く な る こ と を 明 ら か に し て い る 。  

 

3-3.競合特性・競合反応の推測の誤り  

図 1 に お い て ,競 合 特 性 ・ 競 合 反 応 を 見 誤 る ケ ー ス で あ る 。 態 度 決 定

理 論 に よ れ ば ,人 は 本 来 ,自 身 と 他 者 の 両 方 の 視 点 に 立 っ て 物 事 を 考 え る

よ う な 「 視 点 取 得 能 力 」 に 欠 け て い る （ Urbany and Montgomery 1998）。

ま た ,競 合 反 応 を 推 測 し よ う と す る 場 合 に は ,自 社 で あ れ ば ど の よ う に 反

応 す る か と い う 視 点 か ら 判 断 す る よ う に ,自 身 の 意 見 を 他 人 の 意 見 に 投

影 し て し ま う 「 偽 の 合 意 効 果 」 が ビ ジ ネ ス 上 の 意 思 決 定 に も 生 じ る 可 能

性 も 指 摘 さ れ て い る （ eg.,Zajac and Bazerman 1991）。 こ れ ら の 心 的 バ

イ ア ス は ,競 合 情 報 を 詳 細 に 検 討 し な い 限 り ,競 合 の 値 下 げ 反 応 を 見 誤 る ,
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競 合 に 必 要 以 上 の 脅 威 を 知 覚 す る ,競 合 の 行 動 の 背 景 を 見 誤 る（ 競 合 の 特

性 を 見 誤 る ） と い っ た 弊 害 を 発 生 さ せ る 。 先 述 の 航 空 業 界 に お け る 価 格

戦 争 は ,消 費 者 に 評 判 が 悪 か っ た 航 空 産 業 全 体 の 複 雑 な 料 金 構 造 を 修 正

す る 目 的 で 行 っ た（ さ ら に ,他 社 も 料 金 体 系 の 単 純 化 に 追 随 す る だ ろ う と

の 目 的 で 行 っ た ） ア メ リ カ ン 航 空 の 料 金 改 定 が 発 端 と な っ て い る 。 こ の

価 格 戦 争 は ,ア メ リ カ ン 航 空 が ,自 社 と は 異 な り ,他 社 は 航 空 産 業 の 料 金

構 造 の 問 題 点 に つ い て は 興 味 を 持 っ て い な い と い う こ と を 認 識 し て い れ

ば 起 こ り 得 な か っ た と さ れ る （ eg.,Zajac and Bazerman 1991）。 ま た ,

そ の 競 合 は ア メ リ カ ン 航 空 の 価 格 改 定 の 真 意 を よ く 理 解 し て い れ ば ,攻

撃 的 な 反 応 を 示 す 必 要 も な か っ た 。第 1 章 で 紹 介 し た 仙 台 -福 島 路 線 間 に

お け る バ ス 会 社 間 の 価 格 戦 争 に お い て も ,富 士 交 通 は 価 格 で は な く サ ー

ビ ス で 差 別 化 を 図 る つ も り で い た が ,競 合 は 攻 撃 的 値 下 げ に よ っ て 対 抗

し た こ と も ,こ の 例 に 当 て は ま る だ ろ う 。  

 

ま た ,第 2 章 に お い て ,価 格 戦 争 時 に お け る 価 格 水 準 の 急 低 下 の 背 景 に

は ,投 下 コ ス ト 正 当 化 に 起 因 す る「 販 売 量（ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ）へ の 固 執 」

「 リ ス ク テ イ カ ー 化 」 ,敵 意 の 感 情 に 起 因 す る 「 ゼ ロ サ ム 思 考 化 」「 脅 威

の 感 情 の 高 ま り 」,が あ る こ と は 述 べ た 。価 格 戦 争 時 に お け る 販 売 量（ マ

ー ケ ッ ト シ ェ ア ）へ の 固 執 は「 利 益 の 軽 視 」,リ ス ク テ イ カ ー 化 は「 競 合

反 応 の 過 小 評 価 」 ,ゼ ロ サ ム 思 考 化 ・ 脅 威 の 感 情 の 高 ま り は 「 競 合 特 性 /

競 合 反 応 の 推 測 の 誤 り 」の 傾 向 を さ ら に 促 す こ と に な る（ 図 2）。そ の た

め ,価 格 戦 争 時 に お い て は 合 理 的 な 意 思 決 定 は さ ら に 阻 害 さ れ ,意 思 決 定

の 質 は 低 下 す る こ と に な る 。  
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図 2.衝 突 ス パ イ ラ ル の 背 景 と 内 的 土 壌  

 

 

 

 

 

 

 

 

4.売り手が推測する買い手の価格感度（仮説の設定）  

第 3 章 で 実 施 し た 実 態 調 査 で は ,価 格 戦 争 に 至 っ た 背 景 と し て ,買 い 手

の 価 格 感 度 の 高 さ と の 回 答 が 多 く を 占 め て い た 。図 1 に 示 す よ う に ,値 下

げ の 期 待 価 値 を 判 断 す る 際 に 推 測 す る 販 売 量 /マ ー ケ ッ ト シ ェ ア は ,競 合

の 価 格 と 売 り 手 が 推 測 す る 買 い 手 の 価 格 感 度 か ら 推 定 さ れ る 。 し た が っ

て ,買 い 手 の 価 格 感 度 の 高 低 も ま た ,値 下 げ の 判 断 基 準 と な る 。 買 い 手 の

製 品 ・ サ ー ビ ス の 選 択 基 準 と し て ,価 格 が 大 き な ウ ェ イ ト を 占 め る 場 合 ,

値 下 げ に 対 す る 強 い 誘 因 が 働 く 。 ま た ,競 合 の 値 下 げ は ,自 社 の 販 売 量 /

マ ー ケ ッ ト シ ェ ア の 低 下 に 直 結 す る た め ,競 合 の 値 下 げ は 強 い 脅 威 と し

て 知 覚 さ れ る こ と に な る 。  

第 2 章 で 述 べ た よ う に ,価 格 は 他 の マ ー ケ テ ィ ン グ ミ ッ ク ス 手 段 と 比

較 す る と ,競 合 反 応 を 誘 発 し や す い （ eg.,Chen and MacMillan 1992;Lee

flang and Wittink 2001）。 そ の 背 景 に は ,他 の マ ー ケ テ ィ ン グ ミ ッ ク ス

と 比 較 し て 操 作 が し や す い こ と ,価 格 そ の も の が 競 合 に と っ て ベ ン チ マ

ー ク し や す く ,脅 威 を 与 え や す い こ と 等 が 指 摘 さ れ て い る （ eg.,Macmill

an et al.,1985)。 し か し な が ら ,買 い 手 の 価 格 感 度 を 正 確 に 推 測 し て い

・販売量/マーケットシェアへの固執

・リスクテイカー化

・ゼロサム思考化

・脅威の感情の高まり

競合反応の過小評価

利益の軽視

競合特性・競合反応の推測の誤り

衝突スパイラルの背景 価格戦争を促す内的土壌
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る の で あ れ ば ,買 い 手 の 価 格 感 度 が 低 い 場 合 に は ,仮 に 競 合 が 値 下 げ を し

た と し て も ,そ れ に 対 抗 す る 動 機 は 少 な い は ず で あ る 。 し か し な が ら ,値

下 げ が ほ と ん ど 効 果 を 持 た な い よ う な 状 況 で も ,競 合 の 値 下 げ に 対 し て

は 積 極 的 に 対 抗 し よ う と す る 傾 向 が あ る こ と を 指 摘 す る 研 究 も あ る 。 例

え ば ,Urbany and Dickson（ 1991）は ,競 合 の 値 下 げ に 対 し て ,値 下 げ で 対

抗 す る 動 機 の 規 定 因 を 検 討 し て お り ,価 格 感 度 の 高 い 買 い 手 セ グ メ ン ト

が 多 い か 少 な い か に 関 わ ら ず ,値 下 げ に よ る 対 抗 動 機 は 強 い こ と を 明 ら

か に し て い る 。ま た ,Leeflang and Wittink（ 1996）・ Brodie et al.,（ 1

996）は ,パ ネ ル デ ー タ を 基 に 競 争 反 応 弾 力 性・マ ー ケ ッ ト シ ェ ア 弾 力 性・

マ ー ケ ッ ト シ ェ ア 交 差 弾 力 性 の 関 係 性 を 検 討 し て お り ,値 下 げ が 消 費 者

反 応 に は ほ と ん ど 影 響 を 与 え な い よ う な 製 品 で あ っ て も ,競 合 の 値 下 げ

に 対 し て 反 応 し て し ま う よ う な 過 剰 反 応 が 多 い こ と を 確 認 し て い る 。 こ

れ ら の 研 究 は ,意 思 決 定 者 は 買 い 手 反 応 を 詳 細 に は 検 討 し て お ら ず ,買 い

手 の 価 格 感 度 を 実 際 よ り も 過 大 に 見 積 も る 傾 向 が あ る こ と を も 示 唆 し て

い る 。こ の こ と も ま た ,攻 撃 的 な 値 下 げ が 行 わ れ る 背 景 に あ る と 考 え ら れ

る 。 し た が っ て ,本 研 究 で は 以 下 の 仮 説 を 設 定 す る 。  

 

仮 説 .買 い 手 の 価 格 感 度 と ,売 り 手 が 推 測 す る 買 い 手 の 価 格 感 度 の 間 に は

ギ ャ ッ プ が あ り ,売 り 手 は 買 い 手 の 価 格 感 度 を 過 大 に 推 測 す る 傾 向 が あ

る 。  

 

買 い 手 の 価 格 感 度 を 過 大 に 評 価 す る こ と は ,競 合 の 値 下 げ に 対 し て 過

剰 反 応 を 促 し ,結 果 と し て 価 格 戦 争 へ 突 入 す る 機 会 を 生 む こ と に な る 。ま

た ,売 り 手 が ,買 い 手 が 期 待 す る 以 上 の 値 下 げ を 実 施 す る こ と は ,売 り 手

に と っ て は 利 益 の 損 失 を 意 味 す る 。以 下 で は ,売 り 手 と 買 い 手 間 の 価 格 意
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識 の ギ ャ ッ プ の 存 在 に 着 目 し ,実 証 分 析 に よ り 検 証 す る 。  

 

 

5.売り手と買い手の価格意識差に関する実証分析  

本 節 で は ,中 国 に お け る 自 動 車 （ 小 型 車 ） と 国 内 の ス ー パ ー マ ー ケ ッ

ト を 対 象 と し て ,買 い 手 の 価 格 意 識 と ,売 り 手 が 想 定 す る 買 い 手 の 価 格 意

識 の 双 方 を 調 査 し ,売 り 手 と 買 い 手 の 価 格 に 対 す る 意 識 の ギ ャ ッ プ の 存

在 に 関 わ る 仮 説 を 検 証 す る 。  

 

5-1.中国自動車メーカーと中国消費者の意識差 3 6 

5-1-1.調査概要  

価 格 意 識 の ギ ャ ッ プ を 探 る に あ た り ,中 国 の 自 動 車 （ 小 型 車 ） 市 場 を

例 に ,消 費 者 向 け と 自 動 車 メ ー カ ー・販 売 店 勤 務 者 向 け の 2 種 類 の ア ン ケ

ー ト を 実 施 し た 。実 査 に あ た っ て は ,イ ン タ ー ネ ッ ト 調 査 を 利 用 し た 。ア

ン ケ ー ト の 対 象 者 は ,（ 株 ）サ ー チ ナ の 中 国 国 内 の ア ン ケ ー ト モ ニ タ ー を

利 用 し た 。 小 型 車 を 対 象 と す る た め ,消 費 者 向 け の 調 査 は ,小 型 車 （ 1000

～ 1500cc 未 満 ） を 新 車 で 2 年 以 内 に 購 入 し て い る 25 歳 以 上 の 男 女 と し

た 。調 査 項 目 に 関 し て は ,消 費 者 向 け と 自 動 車 メ ー カ ー・販 売 店 勤 務 者 向

け と も に ,上 田・斉 藤（ 1999）で 提 案 さ れ て い る 価 格 関 与 測 定 指 標 を 用 い ,

価 格 意 識 を 測 定 す る た め の 設 問 を 設 け た 。ま た ,消 費 者 の 小 型 車 選 択 時 の

重 視 項 目 か ら セ グ メ ン テ ー シ ョ ン を 行 い ,価 格 重 視 層 の 規 模 測 定 を 行 う

こ と を 目 的 と し て ,消 費 者 向 け ア ン ケ ー ト の み ，コ ン ジ ョ イ ン ト 分 析 を 行

う た め の 設 問 を 設 け た 。  
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5-1-2.回答者属性  

消 費 者 向 け 調 査 の 有 効 回 答 数 は 482 名 と な っ た 。 消 費 者 向 け ア ン ケ ー

ト に お け る 回 答 者 は ,20 代 の 回 答 者 が 全 体 の 約 65％ を 占 め て お り ,生 活

水 準 の 高 い 層 が 中 心 と な っ た （ 図 3・ 図 4・ 図 5）。 メ ー カ ー ・ 販 売 店 勤

務 者 向 け の 調 査 は ,自 動 車 メ ー カ ー も し く は 自 動 車 販 売 会 社 に 勤 務 し て

お り ,小 型 車 （ 1000～ 1500ｃ ｃ 未 満 ） を 担 当 し て い る も の と し た 。 ま た ,

職 種 は ,営 業・技 術・研 究 開 発・経 営 ,設 計・デ ザ イ ン の い ず れ か と し た 。

有 効 回 答 数 は 120 名 と な っ た （ 図 6・ 図 7）。  

 

図 3.年 代 構 成 比     図 4.男 女 構 成 比     図 5.世 帯 年 収  

 

 

 

 

 

図 6.業 種 構 成 比           図 7.メ ー カ ー 構 成 比  

 

 

 

 

 

 

5-1-3.価格関与による比較  

消 費 者 向 け 調 査 ・ 企 業 向 け 調 査 と も に ,上 田 ・ 斉 藤 （ 1999） で 提 案 さ

れ て い る ,「 支 出 の 痛 み 」「 価 格 の 品 質 バ ロ メ ー タ ー 」「 価 格 水 準 自 体 が 生

男性
59.8%

女性
40.2%

3万元未満
34.0%

3～4万元未満
23.9%

4～5万元未満
18.5%

5～10万元未満
21.2%

10万元以上
2.5%

国内メーカー
47.5%

合弁メーカー
（ヨーロッパ）
8.3%

合弁メーカー

（日本）
36.7%

合弁メーカー
（アメリカ）
7.5%

自動車メーカー
50.0%

自動車販売
50.0%

20代
65.4%

30代
27.4%

40代
4.1%

50代以上
3.1%
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み 出 す 社 会 的 プ レ ス テ ー ジ 」 か ら 構 成 さ れ る 価 格 関 与 測 定 の た め の 設 問

を 設 け て い る 。 回 答 者 は 価 格 関 与 尺 度 に 関 す る 項 目 に ７ 段 階 （ 7.か な り

当 て は ま る ～ 1.ま っ た く 当 て は ま ら な い ） で 回 答 す る 。 消 費 者 向 け 調 査

で は ,回 答 者 は 小 型 車 に 対 す る 価 格 意 識 に つ い て 回 答 し （『 自 動 車 （ 排 気

量： 1001cc 超 1600cc 以 下 ）を 購 入 す る 際 の 意 識 に つ い て ,各 項 目 に そ れ

ぞ れ お 答 え く だ さ い 』）,企 業 向 け 調 査 で は ,企 業 側 が 想 定 す る 中 国 消 費 者

の 小 型 車 に 対 す る 価 格 意 識 を 調 べ る 目 的 で ,消 費 者 は 小 型 車 の 価 格 に つ

い て ど の よ う に 感 じ て い る か を 回 答 す る （『 自 動 車 （ 排 気 量 ： 1001cc 超

1600cc 以 下 ） の 購 入 に 際 し て ,消 費 者 は ど の よ う に 考 え て い る と 思 い ま

す か ？ 各 項 目 に そ れ ぞ れ お 答 え く だ さ い 』）。「 支 出 の 痛 み 」 と は ,消 費 者

に と っ て の 金 銭 的 な 支 出 の 痛 み を 示 し て い る 。「 価 格 の 品 質 バ ロ メ ー タ ー 」

「 プ レ ス テ ー ジ 」は ,価 格 が 高 い 方 が 消 費 者 に 受 け 入 れ ら れ る 性 格 を 持 つ 。

「 価 格 の 品 質 バ ロ メ ー タ ー 」と は ,製 品・サ ー ビ ス の 品 質 判 断 基 準 と し て

の 価 格 の 機 能 で あ る 。 製 品 ・ サ ー ビ ス に 関 し て 品 質 判 断 基 準 が 少 な い 場

合 は ,価 格 の 高 い も の は 品 質 も 良 い と い う 価 格 の 品 質 バ ロ メ ー タ ー 機 能

が 強 く 働 く 。「 プ レ ス テ ー ジ 」 と は ,プ レ ス テ ー ジ や 社 会 的 地 位 を 表 す も

の と し て の 価 格 の 機 能 で あ る 。 消 費 者 は 価 格 が 安 い 方 が 高 い よ り 良 い こ

と は わ か っ て い る が ,単 に 高 い か ら と い う 理 由 で そ れ を 欲 し が る こ と が

あ る 。 そ の 製 品 ・ サ ー ビ ス の 価 格 が 高 い こ と が 価 値 を 生 み 出 し て い る と

考 え る な ら ば ,自 分 の 地 位 を 象 徴 す る も の と し て ,よ り 高 い 製 品 ・ サ ー ビ

ス を 購 入 す る だ ろ う 。  

消 費 者 が 小 型 車 を 購 入 す る 際 に ,「 支 出 の 痛 み 」「 価 格 の 品 質 バ ロ メ ー

タ ー 」「 プ レ ス テ ー ジ 」の 3 指 標 を ど の 程 度 考 慮 し て い る か を 測 定 で き れ

ば ,価 格 に 対 す る 指 標 を 基 に し た 消 費 者 分 布 を 調 べ る こ と が で き る 。消 費

者 向 け 調 査 に お け る 各 価 格 関 与 尺 度 へ の 回 答 結 果 を 表 1 に 示 す 。  
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表 1.消 費 者 向 け 調 査 の 結 果  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

価 格 関 与 項 目 （「 支 出 の 痛 み 」「 価 格 の 品 質 バ ロ メ ー タ ー 」「 プ レ ス テ

ー ジ 」） ご と に 数 値 を 合 計 し ,そ れ ぞ れ の 指 標 の 数 値 が ０ か ら １ の 間 に な

る よ う に 修 正 す る 。最 後 に ク ラ ス タ ー 分 析（ k-means 法 ）を 行 い ,傾 向 が

類 似 す る グ ル ー プ に 分 け た 。ク ラ ス タ ー 分 析 の 結 果 ,3 つ の グ ル ー プ が 作

成 さ れ た 。 価 格 関 与 か ら 作 成 さ れ た 各 グ ル ー プ の 相 対 的 位 置 関 係 を 図 8

に 示 す 。 抽 出 さ れ た グ ル ー プ は 「 品 質 バ ロ メ ー タ ー が 高 い グ ル ー プ （ G

１ ）」「 支 出 の 痛 み が 高 い グ ル ー プ（ G２ ）」「 全 て の 項 目 で 高 い グ ル ー プ（ G

３ ）」 で あ っ た 。 G１ は 商 品 購 入 の 際 ,品 質 判 断 基 準 を 価 格 に 求 め る た め ,

価 格 許 容 範 囲 が 広 い 層 と な る 。 G２ は 支 出 の 痛 み が 大 き く ,価 格 許 容 範 囲

が 狭 い 層 で あ る 。G３ は 品 質 判 断 基 準 を 価 格 に 求 め る 一 方 で 支 出 の 痛 み も

大 き く ,価 格 許 容 範 囲 は 中 程 度 の 層 と な る 。 各 グ ル ー プ の 構 成 比 は ,「 品

質 バ ロ メ ー タ ー が 高 い グ ル ー プ（ G1※ 品 質 重 視 層 ）」は 50.9％ ,「 支 出 の

痛 み が 高 い グ ル ー プ（ G2※ 低 価 格 重 視 層 ）」は  17.6％ ,「 全 て の 項 目 で 高

項目 AV SD α

どれくらい安くなっているかを常に気にする 4.94 1.24

価格の変化をまめにチェックする 5.48 0.96

なるべく安く販売してくれる店舗を探して購入する 5.03 1.18

値下げがあるときに購入する 5.41 1.09

高い自動車は品質が良い 4.83 1.24

高い自動車を買っておけば面倒がなくて良い 4.49 1.22

安い自動車を買って後悔したくない 5.02 1.27

他の人たちが私よりも高い自動車を買っているかどう
か時々探ってみる

3.62 1.48

他人に印象づけるために高い自動車を買いたい 3.39 1.45

価格の高い自動車を買うことによって,他人に自分を
印象づけることが出来ると思う

3.41 1.57

プ
レ
ス
テ
ー

ジ

0.85

支
出
の
痛
み

0.76

0.68
品
質

バ
ロ
メ
ー

タ
ー
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い グ ル ー プ（ G3※ 高 い も の は 良 い と は わ か り つ つ ,支 出 の 痛 み を 感 じ て い

る 層 ）」 は 31.5％ と な っ た 。  

 

図 8.中 国 消 費 者 の 価 格 関 与 （ 小 型 車 ）  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

企 業 向 け 調 査 で は ,小 型 車 の 価 格 に つ い て ,消 費 者 は ど の よ う に 感 じ

て い る か と い う 観 点 か ら 回 答 し て も ら っ て い る 。 結 果 を 表 2 に 示 す 。  
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品質重視層：50.9％

低価格重視層：17.6％

高いものとは良いとわかりつつ、

支出の痛みを感じている層：31.5％

全体 G1 G2 G3

支出の痛み 0.74 0.68 0.81 0.81

品質バロメーター 0.68 0.68 0.52 0.78

プレステージ 0.5 0.43 0.31 0.71
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表 2.企 業 向 け 調 査 の 結 果  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

消 費 者 向 け 調 査 と 同 様 の 要 領 で ク ラ ス タ ー 分 析 を 行 っ た 結 果 を 図 9 に

示 す 。 企 業 側 が 想 定 す る 中 国 消 費 者 の 小 型 車 に 対 す る 価 格 意 識 か ら 作 成

さ れ た グ ル ー プ は ,「 品 質 バ ロ メ ー タ ー が 高 い グ ル ー プ（ G1※ 品 質 重 視 層 ）」

が 19.5％ ,「 支 出 の 痛 み が 高 い グ ル ー プ（ G2※ 低 価 格 重 視 層 ）」が 19.5％ 。

「 全 て の 項 目 で 高 い グ ル ー プ（ G3※ 高 い も の は 良 い と は わ か り つ つ ,支 出

の 痛 み を 感 じ て い る 層 ）」 が 61.0％ で あ っ た 。  

 

 

 

 

 

 

 

項目 AV SD α

どれくらい安くなっているかを常に気にする 5.92 0.91

価格の変化をまめにチェックする 5.79 0.89

なるべく安く販売してくれる店舗を探して購入する 5.4 1.22

値下げがあるときに購入する 5.83 1.14

高い自動車は品質が良い 5.46 1.06

高い自動車を買っておけば面倒がなくて良い 5.23 1.16

安い自動車を買って後悔したくない 5.53 1.19

他の人たちが私よりも高い自動車を買っているかどう
か時々探ってみる

4.89 1.5

他人に印象づけるために高い自動車を買いたい 5 1.51

価格の高い自動車を買うことによって,他人に自分を
印象づけることが出来ると思う

4.8 1.57
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図 9.企 業 側 が 想 定 す る 中 国 消 費 者 の 価 格 関 与 （ 小 型 車 ）  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

消 費 者 向 け 調 査 と 企 業 担 当 者 向 け 調 査 か ら 得 ら れ た ,各 グ ル ー プ 比 率

を 図 10 に 示 す 。 両 調 査 と も 低 価 格 重 視 層 は 少 な い が ,企 業 側 が 想 定 す る

よ り も ,消 費 者 の 品 質 重 視 グ ル ー プ は 多 く な っ て い る 。消 費 者 の 価 格 関 与

に 関 し ,企 業 担 当 者 は 「 高 い も の は 良 い と は わ か り つ つ ,支 出 の 痛 み を 感

じ て い る 層（ 61.0％ ）」を 中 心 に 想 定 し て い る が ,消 費 者 側 に 関 し て は「 品

質 重 視 層 （ 50.9％ ）」 が 最 も 多 い 。 企 業 側 に お い て ,小 型 車 の 購 入 に 関 し

て 品 質 重 視 の 傾 向 が あ る と す る グ ル ー プ は 19.5％ で あ っ た 。  
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全体 G1 G2 G3

支出の痛み 0.8 0.61 0.86 0.85

品質バロメーター 0.77 0.71 0.64 0.84

プレステージ 0.7 0.53 0.47 0.83



 113 

図 10.「 企 業 側 が 想 定 す る 中 国 消 費 者 の 価 格 意 識 」 と 「 中 国 消 費 者 の 価

格 意 識 」 の 比 較  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5-1-4.製品選択時の重視項目を基にした消費者セグメンテーション  

本 節 で は ,コ ン ジ ョ イ ン ト 分 析 の 結 果 を 基 に ,小 型 車 選 択 時 の 重 視 項

目 か ら 消 費 者 セ グ メ ン テ ー シ ョ ン を 行 う こ と で 価 格 重 視 層 の 規 模 を 測 定

す る 。 コ ン ジ ョ イ ン ト 分 析 は ,仮 想 商 品 群 を 提 示 し て ,そ れ ら の 好 み の 順

序 を 回 答 し て も ら う 方 法 で あ る 。こ の 方 法 は ,実 際 の 商 品 選 択 の 状 態 に 近

く ,信 頼 性 の 高 い 結 果 が 出 や す い 。 ま た ,価 格 の 需 要 範 囲 を 探 る PSM 分 析

と 呼 ば れ る 手 法 と 比 較 し て ,価 格 に ト ピ ッ ク を 絞 ら な い た め ,回 答 者 が 価

格 コ ン シ ャ ス に な り に く い と い う 長 所 が あ る 。 仮 想 商 品 群 を 作 成 す る に

あ た っ て は ,属 性 を 「 外 観 」「 ブ ラ ン ド 」「 価 格 」「 排 気 量 」 の 4 属 性 と し

た 。 ま た ,属 性 の 内 容 を 示 す 水 準 に つ い て は 「 外 観 」 を 『 セ ダ ン 』『 コ ン

パ ク ト カ ー 』の 2 水 準 ,「 ブ ラ ン ド 」は『 純 国 産 』『 日 本 』『 ア メ リ カ・ヨ

ー ロ ッ パ 』 の 3 水 準 ,「 価 格 」 は 『 ５ 万 元 』『 10 万 元 』『 15 万 元 』 の 3 水

準 ,「 排 気 量 」 は 『 1100CC』『 1300CC』『 1500CC』 の 3 水 準 と し （ 表 3） ,

コ ン ジ ョ イ ン ト 分 析 を 行 っ た （『 カ ー ド を ご 覧 に な っ て ,あ な た が 購 入 し
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た い と 思 う 自 動 車 の 組 み 合 わ せ は ど れ で す か ？ 購 入 し た い 順 番 に 1 番 目

か ら 9 番 目 ま で カ ー ド ナ ン バ ー を 選 択 し て く だ さ い 』）。 次 に コ ン ジ ョ イ

ン ト 分 析 結 果 か ら 得 ら れ た ,個 人 毎 の 属 性 水 準 得 点 を 基 に ク ラ ス タ ー 分

析 を 行 っ た 。 結 果 ,４ つ の グ ル ー プ に 分 類 さ れ た （ 図 11）。  

 

表 3.属 性 と 水 準  

 

 

 

 

 

図 11.コ ン ジ ョ イ ン ト 分 析 の 結 果 か ら 得 ら れ た グ ル ー プ  

 

 

 

 

 

 

 

各 ク ラ ス タ ー の 属 性 重 要 度 ・ 効 用 水 準 （ 図 12～ 図 15） と 各 ク ラ ス タ

ー の 特 徴 を 示 す 。  

 

 

 

 

ｸﾗｽﾀｰ1
33.0%

ｸﾗｽﾀｰ2
14.1%

ｸﾗｽﾀｰ3
26.1%

ｸﾗｽﾀｰ4
26.8%

属性 水準１ 水準２ 水準３

外観 セダン コンパクト

ブランド 純国産 日本 アメリカ・ヨーロッパ

価格 5万元 10万元 15万元

排気量 1100ｃｃ 1300ｃｃ 1500ｃｃ
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図 12.ク ラ ス タ ー 1         図 13.ク ラ ス タ ー 2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 14.ク ラ ス タ ー 3         図 15.ク ラ ス タ ー 4 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

□ ク ラ ス タ ー １ （ 構 成 比 率 ： 33.0％ ）  

構 成 比 率 が 最 大 の グ ル ー プ で あ る 。「 価 格 」 に 対 す る 属 性 重 要 度 が 突

出 し て い る も の の ,最 低 設 定 価 格 5 万 元 で の 効 用 値 が 非 常 に 低 く な っ て

お り ,10 万 元 以 上 で 効 用 値 が 高 く な っ て い る 。 つ ま り ,こ の グ ル ー プ は

「 価 格 」を 重 視 す る 層 で は あ る が ,高 価 格 受 容 グ ル ー プ で あ る と 思 わ れ る 。

属性 水準 効用値 属性重要度（％）

コンパクト

セダン

純国産

日本

アメリカ・ヨーロッパ

5万元

10万元

15万元

1100ＣＣ

1300ＣＣ

1500ＣＣ

排
気
量

5.04

29.96

55.13

9.87

外
観

ブ
ラ
ン
ド

価
格

-0.15

0.15

-1.04

0.26

0.78

-2.19

1.05

1.14

0.21

0.17

-0.38

属性 水準 効用値 属性重要度（％）

コンパクト

セダン

純国産

日本

アメリカ・ヨーロッパ

5万元

10万元

15万元
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1300ＣＣ

1500ＣＣ

排
気
量

5.04

29.96

55.13

9.87

外
観

ブ
ラ
ン
ド

価
格

-0.15

0.15

-1.04

0.26

0.78

-2.19

1.05

1.14

0.21

0.17

-0.38

属性 水準 効用値 属性重要度（％）

コンパクト

セダン

純国産

日本

アメリカ・ヨーロッパ

5万元

10万元

15万元

1100ＣＣ

1300ＣＣ

1500ＣＣ

排
気
量

7.65

35.92

13.33

43.11

外
観

ブ
ラ
ン
ド

価
格

0.16

-0.16

0.78

-0.05

-0.74

0.33

-0.23

-0.10

0.77

0.28

-1.05

属性 水準 効用値 属性重要度（％）

コンパクト

セダン

純国産

日本

アメリカ・ヨーロッパ

5万元

10万元

15万元

1100ＣＣ

1300ＣＣ

1500ＣＣ

価
格 49.97

排
気
量

9.32

外
観 10.85

ブ
ラ
ン
ド

29.87

-0.35

0.35

-1.24

0.54

0.70

1.20

0.84

-2.04

0.01

0.30

-0.30

属性 水準 効用値 属性重要度（％）

コンパクト

セダン

純国産

日本

アメリカ・ヨーロッパ

5万元

10万元

15万元

1100ＣＣ

1300ＣＣ

1500ＣＣ

外
観 12.17

ブ
ラ
ン
ド

70.56

価
格 3.91

排
気
量

13.36

-0.33

0.33

0.92

-2.37

1.45

-0.09

0.12

-0.04

0.11

0.31

-0.42
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2 番 目 に は ブ ラ ン ド 国 籍 を 重 視 し て い る が ,中 国 ブ ラ ン ド を 評 価 せ ず ,欧

米 ブ ラ ン ド を 最 も 好 み ,そ し て 次 に 日 本 ブ ラ ン ド を 評 価 し て い る 。し た が

っ て ,こ の ク ラ ス タ ー は 日 系 企 業 の 好 ま し い タ ー ゲ ッ ト と な り 得 る グ ル

ー プ で あ る 。  

 

□ ク ラ ス タ ー 2（ 構 成 比 率 ： 14.1％ ）  

構 成 比 率 が 最 小 の グ ル ー プ で あ る 。「 排 気 量 」「 ブ ラ ン ド 国 籍 」 に 対 す

る 重 要 度 が 大 き い 。「 排 気 量 」 に 関 し て は 小 排 気 量 ほ ど 評 価 が 高 く ,「 ブ

ラ ン ド 国 籍 」 で は 純 国 産 ブ ラ ン ド を 好 む 愛 国 派 で あ る 。 価 格 重 視 度 は 比

較 的 小 さ く ,価 格 に よ る 効 用 値 の 大 き な 変 化 は な い 。  

 

□ ク ラ ス タ ー 3（ 構 成 比 率 ： 26.1％ ）  

こ の グ ル ー プ は ,「 価 格 」 に 対 す る 属 性 重 要 度 が 突 出 し て お り ,そ の 点

で は グ ル ー プ １ と 同 様 で あ る 。し か し ,最 低 設 定 価 格 の 5 万 元 の 効 用 値 が

最 も 高 く ,最 高 設 定 価 格 の 15 万 元 の 効 用 値 は 大 き く マ イ ナ ス で あ る 。 し

た が っ て ,こ の グ ル ー プ は ,典 型 的 な 低 価 格 重 視 層 で あ る と 思 わ れ る 。  

 

□ ク ラ ス タ ー 4（ 構 成 比 率 ： 26.8％ ）  

「 ブ ラ ン ド 」 に 対 す る 重 要 度 が 突 出 し て お り ,日 本 ブ ラ ン ド の 効 用 値

が 非 常 に 低 い 水 準 と な っ て い る 。一 方 ,「 価 格 」の 重 要 度 が 非 常 に 低 く な

っ て お り ,価 格 に よ る 効 用 値 の 大 き な 変 化 は な い 。 こ の グ ル ー プ は ,「 日

本 車 」を 極 度 に 嫌 う 傾 向 を 示 し て お り ,反 日 派 グ ル ー プ で あ る と 思 わ れ る 。

こ の ク ラ ス タ ー は ,「 価 格 」の 重 要 度 が 低 い と い う 点 で 好 ま し い グ ル ー プ

で は あ る も の の ,日 系 企 業 が 取 り 込 む こ と は ,短 期 的 に は 難 し い グ ル ー プ

で あ る 。  
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小 型 車 の 購 入 に 関 し て ,低 価 格 を 最 重 視 し て い る グ ル ー プ は ク ラ ス タ

ー 3 の み で あ り ,全 体 構 成 比 率 か ら 見 て も 25％ 程 度 で あ っ た 。 そ の 一 方 ,

高 価 格 受 容 グ ル ー プ は 最 大 の 構 成 比 率 を 占 め る 。 小 型 車 の 購 入 と い う 観

点 か ら 見 れ ば ,低 価 格 重 視 で は な い グ ル ー プ （ ク ラ ス タ ー 1・ ク ラ ス タ ー

2・ ク ラ ス タ ー 4） が 全 体 の 7 割 以 上 を 占 め た 。 次 に コ ン ジ ョ イ ン ト 分 析

か ら 得 ら れ た 消 費 者 グ ル ー プ に 関 し ,そ れ ぞ れ の グ ル ー プ の「 小 型 車 の 妥

当 価 格 」 に つ い て 検 証 し た 。 ア ン ケ ー ト で は ,回 答 者 に 対 し て ,小 型 車 の

「 妥 当 だ と 思 う 価 格 」に つ い て 質 問 し て い る（『 ど れ く ら い の 価 格 で あ れ

ば 妥 当 だ と 感 じ ま す か ？ ※ 新 車 で 購 入 す る と い う 前 提 で お 答 え く だ さ

い 』）。各 ク ラ ス タ ー の 妥 当 価 格 の 出 現 頻 度 を 示 し た の が 図 16 で あ る 。結

果 は ,ク ラ ス タ ー 2（ 愛 国 派 ） ,ク ラ ス タ ー 3（ 低 価 格 重 視 派 ） の 妥 当 価 格

の 最 頻 値 は 8 万 元 ,ク ラ ス タ ー 4（ 反 日 派 ） の 最 頻 値 は 10 万 元 ,ク ラ ス タ

ー 1（ 高 価 格 受 容 層 ） の 最 頻 値 は 15 万 元 と な っ て い る 。 各 ク ラ ス タ ー の

最 頻 値 の 最 低 価 格 は ク ラ ス タ ー 2 と ク ラ ス タ ー 3 の 8 万 元 で あ っ た 。  

 

図 16.各 ク ラ ス タ ー の 妥 当 だ と 思 う 小 型 車 価 格  
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5-2.国内スーパーマーケットを対象とした企業と消費者の意識差 3 7 

5-1 節 で は ,中 国 小 型 車 市 場 を 例 に ,企 業 担 当 者 が 想 定 し て い る よ り も

品 質 重 視 の 消 費 者 が 多 い こ と ,低 価 格 を 重 視 す る 消 費 者 は ,高 価 格 を 需 要

す る 消 費 者 よ り も ,む し ろ 少 な い こ と を 指 摘 し た 。5-1 節 に お け る 調 査 は ,

国 外 を 対 象 と し て お り ， 国 内 で も 同 様 の 事 が 指 摘 で き る か は 検 証 が 必 要

で あ る 。 ま た ， ク ラ ス タ ー 分 析 に よ る グ ル ー プ 規 模 の 比 較 で あ り ， 厳 密

な 意 味 で ， 両 者 間 の 意 識 ギ ャ ッ プ の 比 較 は 出 来 て お ら ず ， 可 能 性 の 示 唆

で 終 わ っ て い る 。そ こ で ,本 節 で は ，国 内 の ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト を 対 象 に ,

企 業 と 消 費 者 に 同 項 目 の 調 査 を 行 い ,価 格 意 識 差 を 比 較 す る こ と を 目 的

と し た 実 証 分 析 を 行 う 3 8。  

 

5-2-1.調 査 概 要  

調 査 対 象 カ テ ゴ リ ー に つ い て ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト と し た の は ,国 内

に お い て 価 格 競 争 の 激 し い 業 態 の １ つ で あ る と と も に ,消 費 者 に と っ て

一 般 的 に 馴 染 み の 業 態 で あ り ,そ こ で 販 売 さ れ る 商 品 に つ い て ,一 般 的 な

価 格 水 準 に つ い て の 知 識 を 持 っ て い る と 考 え た た め で あ る 。ま ず ,消 費 者

向 け 調 査 で は ,デ モ グ ラ フ ィ ッ ク 要 因 に よ る 回 答 傾 向 の 偏 り を 避 け る た

め ,対 象 を ，日 頃 ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト で 買 い 物 を す る 30～ 49 歳 の 女 性 に

限 定 し た 。一 方 ,企 業 向 け 調 査 で は ,対 象 を ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト に 勤 め て

い る 正 社 員（ 一 般 社 員・管 理 職・役 員・経 営 者 ）に 限 定 し た 。ま た ,調 査

対 象 者 を 確 保 し や す い と い う 点 を 踏 ま え ,調 査 の 実 施 に あ た っ て は イ ン

タ ー ネ ッ ト を 利 用 す る こ と に し た 。具 体 的 な 方 法 と し て は ,調 査 会 社 の ア

ン ケ ー ト モ ニ タ ー に 対 し て ,ア ン ケ ー ト へ の 回 答 が 要 請 さ れ る 。ア ン ケ ー

ト モ ニ タ ー は ,パ ソ コ ン を 通 じ て 専 用 の 画 面 か ら 設 問 に 回 答 す る 。 ま た ,

企 業 向 け 調 査 で は ,あ ら か じ め ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト 勤 務 と し て 登 録 を し
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て い る ア ン ケ ー ト モ ニ タ ー に 対 し て ア ン ケ ー ト へ の 回 答 を 要 請 し ,退 職

者 や 他 業 態 の 企 業 へ の 転 職 者 は 分 析 対 象 か ら 外 し た 。  

 

5-2-2.調査内容  

製 品 を 購 入 す る 側 （ 消 費 者 ） の 価 格 意 識 と ,製 品 を 提 供 す る 側 （ ス ー

パ ー マ ー ケ ッ ト ） と の 価 格 意 識 の ギ ャ ッ プ の 検 証 を 目 的 と し て い る 。 消

費 者 向 け 調 査 と 企 業 向 け 調 査 で ,調 査 項 目 は 統 一 し て い る 。消 費 者 向 け 調

査 は 回 答 者 自 身 に つ い て 答 え ,企 業 向 け 調 査 は 買 い 物 に 来 る お 客 さ ん が

ど の よ う に 感 じ て い る か と い う 視 点 か ら 回 答 す る 。 調 査 内 容 は ,大 き く

（ １ ） ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト の 利 用 基 準 に 関 す る 意 識 差  （ ２ ） 商 品 価 格

に 対 す る 意 識 差  （ ３ ） 商 品 選 択 基 準 に 対 す る 意 識 差  の ３ 項 目 か ら 構

成 し て い る 。  

 

5-2-3.調査対象者の概要  

 消 費 者 向 け 調 査 の 回 答 者 は 107 名 ,企 業 向 け 調 査 の 回 答 者 は 91 名 と な

っ た 。 企 業 向 け 調 査 の 回 答 者 の 内 訳 は ,職 種 別 で は ,一 般 社 員 が 75.8％ ,

管 理 職 が 20.8％ ,役 員・経 営 者 が 3.3％ ,性 別 で は 男 性 が 77.8％ と い う 構

成 に な っ た 。 ま た ,企 業 向 け 調 査 の 回 答 者 の 平 均 年 齢 は 45.3 歳 （ 標 準 偏

差： 9.6 歳 ）で あ っ た 。回 答 者 の 居 住 地 に 関 し て は ,消 費 者 向 け 調 査 の 回

答 者 の 居 住 地 は ,多 い 順 番 に 千 葉 県（ 11.2％ ）・東 京 都（ 10.3％ ）・神 奈 川

県（ 8.4％ ）・埼 玉 県（ 7.4％ ）・愛 知 県（ 7.4％ ） ,企 業 向 け 調 査 は ,東 京 都

（ 17.5％ ）・ 神 奈 川 県 （ 14.3％ ）・ 埼 玉 県 （ 9.9％ ）・ 千 葉 県 （ 9.9％ ）・ 兵

庫 県（ 8.4％ ）と い う 構 成 に な り ,い ず れ も 関 東 圏 が 中 心 の 構 成 と な っ た 。  
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5-2-4.スーパーマーケットの利用基準に関する意識差  

 主 利 用 の ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト の 利 用 基 準 （ 消 費 者 ： 利 用 す る ス ー パ ー

マ ー ケ ッ ト を 選 ぶ に あ た り ,そ れ ぞ れ ど の 程 度 重 視 し て い ま す か ？  企

業：お 買 い 物 客 が 利 用 す る ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト を 選 ぶ に あ た り ,そ れ ぞ れ

ど の 程 度 重 視 し て い る と 思 い ま す か ？ ）に つ い て ,５ 段 階 評 価（ 5.か な り

当 て は ま る ～ 1.ま っ た く 当 て は ま ら な い ） で 回 答 し て も ら っ た 。 調 査 項

目 に つ い て は Urbany and Dickson（ 1991） を 参 考 に し た 。 各 項 目 の 平 均

を 表 4 に 示 す 。結 果 ,「 価 格 が 安 い 」「 特 売 頻 度 が 多 い 」「 店 舗 の 会 員 に 対

す る 割 引 価 格 が あ る 」「 来 店 頻 度 に 応 じ た 割 引 価 格 」 と い っ た ,価 格 に 関

す る 項 目 に つ い て 有 意 差 が 確 認 さ れ た 。  

 

表 4.利 用 基 準 に 関 す る 意 識 差  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5-2-5.商品価格に関する意識差  

 ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト が 配 布 す る 折 り 込 み チ ラ シ の 利 用 状 況 に つ い て 確

認 し た 。具 体 的 に は ,「 折 り 込 み チ ラ シ を ど の 程 度 読 ん で い る か（ 消 費 者：

消費者 企業
有意確率
（両側）

家からの利便性が良い 4.39 4.56 n.s

品揃えが豊富 4.44 4.35 n.s

サービスが良い 4.04 3.93 n.s

店内の雰囲気が良い 3.77 3.92 n.s

催事やイベントの頻度が多い 3.33 3.03 p<0.05

価格が安い 4.02 4.67 p<0.001

特売の頻度が多い 3.74 4.22 p<0.01

店舗の会員に対する割引価格がある 2.93 3.8 p<0.001

来店頻度に応じた割引価格がある 2.44 3.55 p<0.001
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ど の 程 度 読 ん で い ま す か ？  企 業 ： お 買 い 物 客 は ど の 程 度 読 ん で い る と

思 い ま す か ？ ）」,「 チ ラ シ 掲 載 の 特 売 品 購 入 を 目 的 に ,主 利 用 以 外 の ス ー

パ ー マ ー ケ ッ ト を 利 用 す る こ と が あ る か（ 消 費 者：ど の 程 度 ,利 用 す る こ

と が あ り ま す か ？  企 業 ： ど の 程 度 ,利 用 す る こ と が あ る と 思 い ま す

か ？ ）」を 5 段 階（ 5.頻 繁 に ～ 1.ま っ た く ）で 測 定 し て い る 。結 果 の 平 均

を 表 5 に 示 す 。チ ラ シ の 利 用 に つ い て も ,2 つ の 項 目 と も 有 意 差 が 確 認 さ

れ た 。 企 業 側 は よ り 積 極 的 に チ ラ シ が 利 用 さ れ て い る と 考 え て い る こ と

を 示 し て い る 。  

 

表 5.利 用 基 準 に 関 す る 意 識 差  

 

 

 

 

 

 

次 に ,「 シ ャ ン プ ー （ 500ml ボ ト ル ）」「 牛 乳 (1L パ ッ ク )」「 パ ン （ 6 斤

入 り ）」 と い っ た 購 買 頻 度 が 比 較 的 高 い と 思 わ れ る 商 品 に つ い て ,支 払 い

意 思 額 （ 消 費 者 ： 支 払 っ て も よ い と 感 じ る 最 も 高 い 価 格 に つ い て お 答 え

く だ さ い  企 業 ： お 買 い 物 客 が 支 払 っ て も よ い と 考 え て い る だ ろ う 最 も

高 い 価 格 に つ い て お 答 え く だ さ い ） を フ リ ー ア ン サ ー で 回 答 し て も ら っ

た 。結 果 は ,シ ャ ン プ ー（ 消 費 者：1001.85 円（ SD=462.73） 企 業：892.26

円（ SD=451.97）） ,牛 乳（ 消 費 者： 263.94 円（ SD=63.18）  企 業： 250.46

円 （ SD=47.58）） ,パ ン （ 消 費 者 ： 250.77 円 （ SD=85.91）  企 業 ： 242.17

円 （ SD=63.32） )と な っ た 。「 シ ャ ン プ ー 」「 牛 乳 」 に 関 し て は ,10％ 水 準

有意確率

（両側）

折り込みチラシを読む頻度 2.54 4.49 p<0.001

チラシ掲載の特売品購入を目的
とした、主利用以外のスーパー
マーケットの利用

2.76 4.45 p<0.001

消費者 企業
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で は あ る が 有 意 差 が 確 認 さ れ た 。「 パ ン 」 に つ い て は 非 有 意 (p>0.1)と な

っ た 。  

 

5-2-6.商品の選択基準に関する意識差  

 コ ン ジ ョ イ ン ト 分 析 を 行 い ,価 格 を 含 め た 属 性 の 重 要 度 を 比 較 す る こ

と に よ り ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト で 販 売 さ れ て い る 商 品 選 択 基 準 に 関 す る

意 識 差 を 確 認 し た 。 調 査 対 象 製 品 は 牛 乳 と し ,各 属 性 と 各 水 準 （ ブ ラ ン

ド：中 小 メ ー カ ー 系・農 協 系・大 手 メ ー カ ー 系  脂 肪 分：低 脂 肪・通 常 ・

特 濃  日 付： 2 日 前・ 5 日 前  価 格： 120 円・ 160 円・ 200 円 ）を 定 め ,直

交 計 画 に よ り 作 成 さ れ た 商 品 案 9 案 に 対 し て ,購 入 し た い と 感 じ る 順 番

を 選 択 し て も ら っ た （ 消 費 者 ： 買 い た い と 思 う 順 番 に 商 品 を 選 択 し て く

だ さ い  企 業 ： お 買 い 物 客 に 売 れ る と 思 う 順 番 に 商 品 を 選 択 し て く だ さ

い ）。 結 果 を 表 6 に 示 す 。 重 要 度 に 関 し て は ,消 費 者 は ブ ラ ン ド ・ 脂 肪 分

の 次 に 価 格 で あ る の に 対 し ,企 業 は 価 格 が 最 も 高 い 値 と な っ た 。こ の こ と

は ,商 品 選 択 に 関 し て も ,実 際 に そ う で あ る 以 上 に ,企 業 側 は ,消 費 者 が 価

格 を 重 要 視 し て い る と 考 え て い る こ と を 意 味 し て い る 。  
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表 6.重 要 度 と 効 用 値  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

以 上 を ま と め る と ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト の 利 用 基 準 に 関 し て ,企 業 担

当 者 は 消 費 者 が 考 え て い る 以 上 に ,価 格 を 重 要 な 基 準 と し て い る と 想 定

し て い る 傾 向 が 確 認 さ れ た 。こ の 傾 向 は ,商 品 価 格 に 対 す る 意 識・商 品 選

択 基 準 に 対 す る 意 識 に つ い て も 同 様 で あ っ た 。 企 業 担 当 者 は 消 費 者 が そ

う で あ る 以 上 に ,チ ラ シ で 特 売 情 報 を 探 し て い る と と と も に ,価 格 が 商 品

選 択 に お い て 重 要 度 が 高 い と 想 定 し て い た 。 前 節 の 中 国 小 型 車 市 場 に お

け る 調 査 結 果 も 踏 ま え れ ば ,本 章 に お い て 設 定 し た 仮 説 （「 買 い 手 の 価 格

感 度 と ,売 り 手 が 推 測 す る 買 い 手 の 価 格 感 度 の 間 に は ギ ャ ッ プ が あ り ,売

り 手 は 買 い 手 の 価 格 感 度 を 過 大 に 推 測 す る 傾 向 が あ る 」）は 支 持 さ れ た と

言 え る 。  

 

中・小メーカー系 -0.89 中・小メーカー系 -0.10

農協系 0.61 農協系 0.21

大手メーカー系 0.28 大手メーカー系 -0.12

低脂肪 -0.08 低脂肪 -0.68

通常 -0.35 通常 0.29

特濃 0.43 特濃 0.39

2日前 0.62 2日前 0.59

5日前 -0.62 5日前 -0.59

120円 0.55 120円 1.04

160円 -0.20 160円 0.24

200円 -0.35 200円 -1.27

消費者 企業

Kendall's tau 0.94

定数 4.81

Pearson's R 1.00

定数

Pearson's R

Kendall's tau 

4.79

1.00

0.83

部分効用値重要度重要度 部分効用値

日付 24.61

価格 32.81

ブランド 20.59

脂肪分 21.99

日付 18.23

価格 24.31

ブランド 31.83

脂肪分 25.93



 124 

6.まとめ  

本 章 で は ,価 格 戦 争 の 発 生 を 後 押 し す る 内 的 要 素 に つ い て 検 討 し た 。

意 思 決 定 上 の 判 断 ミ ス が ,価 格 戦 争 の 発 端 と な る こ と も 多 い 。意 思 決 定 者

の 合 理 的 意 思 決 定 を 歪 め ,攻 撃 的 値 下 げ を 促 す 背 景 と し て ，（ １ ） 競 合 反

応 の 予 測 に か か る コ ス ト と 必 要 と な る 情 報 量 の 多 さ ,自 己 奉 仕 的 バ イ ア

ス な ど を 要 因 と し て ,マ ー ケ テ ィ ン グ 上 の 意 思 決 定 は 近 視 眼 的 に な り や

す く ,競 合 反 応 は 過 小 評 価 さ れ や す い こ と ,（ ２ ） マ ー ケ テ ィ ン グ 上 の 意

思 決 定 は ,実 際 に は 販 売 量 や マ ー ケ ッ ト シ ェ ア を 基 準 に す る 傾 向 が 強 く ,

販 売 量（ 及 び マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ）志 向 は ,利 益 を 犠 牲 に す る よ う な 行 動 へ

導 き や す い こ と ,（ ３ ）「 視 点 取 得 能 力 」 の 欠 如 や 「 偽 の 合 意 効 果 」 は ,

ビ ジ ネ ス 上 の 意 思 決 定 に も 当 て は ま り ,こ れ ら は ,競 合 反 応 を 見 誤 る ,競

合 に 必 要 以 上 の 脅 威 を 知 覚 す る ,競 合 の 行 動 の 背 景 を 見 誤 る（ 競 合 の 特 性

を 見 誤 る ） と い っ た 弊 害 を 生 む こ と が 指 摘 さ れ る 。  

買 い 手 の 価 格 感 度 も ま た ,値 下 げ 判 断 の 主 要 な 基 準 に な る が ,仮 に 値

下 げ が ほ と ん ど 効 果 を 持 た な い よ う な 状 況 で も ,売 り 手 は 積 極 的 に 値 下

げ し よ う と す る 傾 向 が あ る こ と が 先 行 研 究 に お い て 指 摘 さ れ て い る 。 こ

の こ と は ,売 り 手 は 買 い 手 反 応 を 詳 細 に は 検 討 し て お ら ず ,買 い 手 の 価 格

感 度 を 実 際 よ り も 過 大 に 見 積 も る 傾 向 が あ る こ と を 示 唆 し て お り ,売 り

手 は 買 い 手 が 期 待 す る 以 上 の 値 下 げ を 実 施 す る 傾 向 が あ る こ と を 意 味 す

る 。 本 章 で は ,消 費 者 と 企 業 間 の 価 格 意 識 の ギ ャ ッ プ を 検 証 し ,売 り 手 は

買 い 手 の 価 格 感 度 を 過 剰 評 価 す る 傾 向 が あ る こ と を 明 ら か に し た 。  

買 い 手 の 価 格 感 度 が 低 い の で あ れ ば ,競 合 の 値 下 げ に あ え て 反 応 す る

必 要 は な い 。 競 合 の 値 下 げ が ど れ く ら い の イ ン パ ク ト を 持 つ の か を 正 確

に 判 断 す る に は ,買 い 手 が ど の 程 度 価 格 に 敏 感 な の か ,す な わ ち ,低 価 格

を 望 ん で い る 買 い 手 の 規 模 は ど の 程 度 な の か ,よ く 把 握 し て お く こ と が
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重 要 と な る 。個 々 の 売 り 手 が 買 い 手 の 価 格 意 識 を 把 握 す る こ と で ,価 格 戦

争 の 発 生 を 抑 え ら れ る こ と は も ち ろ ん ,適 切 な 競 争 戦 略 の 策 定 が 可 能 に

な る は ず だ 。  

 

 

                                                  
36 調 査 実 施 時 期 は 20 0 6 年 8 月 で あ る 。  

 

37 調 査 実 施 時 期 は 20 1 1 年 9 月 で あ る 。  

 

38 消 費 者 向 け 調 査 は （ 株 ） マ ー ケ テ ィ ン グ ア プ リ ケ ー シ ョ ン ズ （ 旧 （（ 株 ）

ボ ー ダ ー ズ ） ,企 業 向 け 調 査 は （ 株 ） ク ロ ス マ ー ケ テ ィ ン グ の 会 員 向 け に 行 わ

れ た 。  
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第 5 章 .値下げ反応を規定する要因  

 

1.はじめに  

本 章 で は ,競 合 に 対 す る 値 下 げ 反 応 を 規 定 す る 要 素 の 関 係 性 を 定 量 的

に 検 証 す る 。 マ ー ケ テ ィ ン グ 分 野 で は ,買 い 手 反 応 と 比 較 す る と ,売 り 手

反 応 が 検 討 さ れ る 機 会 は 多 く は な い 。し か し な が ら ,本 来 は 施 策 を 実 行 す

る 時 ,そ れ に 対 し て 反 応 す る の は 買 い 手 だ け で は な い た め ,競 合 反 応 も 同

時 に 考 慮 す る 必 要 が あ る 。一 方 で ,第 2 章・第 4 章 で 整 理 し た 価 格 戦 争 を

促 す 外 的 土 壌 ・ 内 的 土 壌 と 売 り 手 の 値 下 げ 反 応 と の 関 係 性 に つ い て は ,

定 量 的 検 証 が な さ れ て い な い 。価 格 戦 争 の き っ か け に 関 し て は ,第 3 章 に

お け る 実 態 調 査 で 示 し た よ う に ,「 競 合 が 仕 掛 け た 」が 突 出 す る と と も に ，

「 意 図 せ ず ,自 社 が 仕 掛 け る こ と に な っ た 」 が 続 い て お り ,価 格 戦 争 を 回

避 す る に は ,そ の き っ か け を 生 む よ う な 意 思 決 定 を 避 け る こ と が 重 要 と

な る 。そ の た め に は ,攻 撃 的 な 値 下 げ 反 応 が ど の よ う な 状 況 で 発 生 し や す

い の か を 理 解 し て お く こ と が 必 要 と な る 。  

 

 

2.競合への反応の仕方に関わる既存研究  

2-1.既存研究  

あ る 競 合 の 行 動 に 対 す る 反 応 の 仕 方 を 構 成 す る 要 素 は ,反 応 の 有 無 ,

反 応 の 強 さ ,反 応 の 速 さ ,反 応 の 手 段 に 大 き く 分 類 さ れ る（ 図 1）。反 応 の

有 無 と は ,競 合 の 行 動 に 対 し て 反 応 す る か 否 か の 判 断 を 指 す 。こ れ に つ い

て は ,反 応 す る か 否 か の 二 者 択 一 で は な く ,勝 ち 目 が な い 場 合 に は 市 場 そ

の も の か ら 撤 退 す る と い う 選 択 肢 も あ る 。 例 え ば ,価 格 戦 争 時 の 倒 産 は ,

そ れ 以 降 は 当 該 市 場 で 製 品・サ ー ビ ス を 提 供 し な い と い う 意 味 で ,市 場 か



 127 

ら の 撤 退 に 当 て は ま る 。 反 応 の 強 さ と は ,競 合 の 行 動 に 対 し て ,ど の 程 度

攻 撃 的 な 反 応 を 示 す か と い う も の で あ る 。反 応 の 速 さ と は ,競 合 の 行 動 に

対 し て 反 応 を 起 こ す ま で の タ イ ム ラ グ を 意 味 す る 。例 え ば ,競 合 の 値 下 げ

に 対 し て ,数 日 中 に 対 応 す る ケ ー ス も あ る し ,数 週 間 経 っ て か ら 対 応 す る

ケ ー ス も あ る 。 ま た ,競 争 に 使 わ れ る 手 段 は 価 格 だ け で は な く ,広 告 や 営

業 支 出 な ど 様 々 な 形 を と る 。競 合 へ の 反 応 の 形 態 は ,反 応 の 有 無・強 さ ・

速 さ ・ 手 段 の 4 要 素 に よ り 定 ま る 。  

 

図 1.競 合 へ の 反 応 の 仕 方  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

※ Heil et al.,（ 1997） を 基 に 作 成  

 

表 1 に ,競 合 へ の 反 応 の 仕 方 に 関 わ る 先 行 研 究 の 一 覧 を 示 す 。

反応の有無

無視する反応する 市場から撤退する

反応の強さ

強い反応をする 弱い反応をする

反応の速さ

即座に反応する 間隔を空けて反応する

反応の手段
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表 1.競合への反応の仕方に関わる実証研究 

著者 
反応の仕方 
（従属変数） 

外的要因等 
（独立変数） 

有意変数 
※（）内は影響の方向 

シグナル要因 
（独立変数） 

有意変数 
※（）内は影響の方向 

デー
タ 

対象産業  

Chen and Miller
（1994） 

・反応の有無 
※反応企業の数 

製品特性 
・製品の戦略的重要性 
その他要因 
・反応の難易度（※すぐに対応できる攻撃か） 
・攻撃の明瞭性（※観察されやすい攻撃か） 

・製品の戦略的重要性（＋） 
・反応の難易度（－） 
・攻撃の明瞭性（＋） 

  二次 航空産業 

Waarts and Wier
enga(2000) 

・反応の有無 - - ・Consequence ・Consequence（＋） 一次 
購入頻度の高
い消費財 

Steenkamp et a
l.,（2005） 

・反応の有無 

市場特性 
・売り手集中度・市場成長率 
その他要因 
・衝動買い製品・購入間隔の短い製品など 

・売り手集中度（－） 
・衝動買い製品（＋） 
・購入間隔の短い製品（＋） 

- - 
一次 
二次 

購入頻度の高
い消費財 

Robinson(1988) ・反応の強さ 

市場特性 
・売り手集中度・市場成長率 
製品特性 
・製品の戦略的重要性・製品差別化 
その他要因 
・反応企業のシェアなど 

・市場成長率（＋） 
・製品の戦略的重要性（＋） 

- - 二次 
複数産業（消
費財・生産財） 

Cubbin and Domb
erger(1988) 

・反応の強さ 

市場特性 
・市場成長率 
その他要因 
・反応企業のシェア 

・市場成長率（－） 
・反応企業のシェア（＋） 

- - 二次 
 複数産業（消

費財） 

Reddy and Holak
(1991) 

・反応の強さ 
市場構造要因 
・売り手集中度・市場成長率 

・売り手集中度（Ｕ字関係） 
・市場成長率（Ｕ字関係） 

- - 二次 タバコ産業 

Heil and Walter
s(1993) 

・反応の強さ 

市場特性 
・市場成長率 
売り手特性 
・撤退障壁 
その他要因 
・新製品の投入頻度・反応企業のシェア 

・撤退障壁（＋） 

・Consequence  
（※推測される自社へのマ
イナス影響の程度） 
・hostility  
(※推測される競合の敵意
の程度） 
・Commitment  
（※推測される競合製品の
戦略的重要度の程度） 

・hostility（＋） 
・Commitment（＋） 

一次 
複数産業（消
費財・生産

財・サービス） 

Heil,Morrison a
nd Walters(199

4) 
・反応の強さ 

市場特性 
・市場成長率 
売り手特性 
・撤退障壁 

・撤退障壁(＋） 
・hostility 
・Commitment 

・hostility（＋） 
・Commitment（＋） 

一次 複数産業 

Ferrier(2001) ・反応の強さ 
市場特性 
・売り手集中度・参入障壁・市場成長率 

・売り手集中度（－） 
・参入障壁（－） 
・市場成長率（－） 

- - 二次 複数産業 

Ferrier et al.,
(2002) 

・反応の強さ 

市場特性 
・売り手集中度・参入障壁・市場成長率 
その他要因 
・資金的圧迫 

・売り手集中度（－） 
・参入障壁（－） 
・市場成長率（－） 
・資金的圧迫（－） 

- - 二次 複数産業 
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Macmillan, Mcca
ffery and Wijk

(1985) 
・反応の速さ 

その他要因 
・攻撃の明瞭性 

・攻撃の明瞭性（＋） 
・予測される競合の売上 
・脅威の知覚 

・脅威の知覚（＋） 一次 サービス産業 

Bowman and Gati
gnon（1995） 

・反応の速さ 

市場特性 
・売り手集中度・市場成長率 
製品特性 
・製品差別化 
その他要因 
・反応企業のシェア・競合企業のシェアなど 

・製品差別化（－） 
・市場成長率（＋） 
・反応企業のシェア（＋） 
・競合企業のシェア（－） 

- - 

二次 
ＰＩ
ＭＳd
ata 

複数産業 

Carmen,Varelab 
and Garciab(20

10) 

・反応の手段（マ
ーケティングミ
ックス手段を組
み合わせた反

応） 

- - 
・Consequence 
・Commitment 

・Consequence（＋） 
・Commitment（＋） 

一次 複数産業 

Chen and MacMil
lan(1992) 

・反応の有無 
・反応の速さ 

その他要因 
競合の値下げ 

・反応の有無 
競合の値下げ（＋） 
・反応の速さ 
競合の値下げ（＋） 

- - 二次 航空産業 

Chen,Smith and 
Grimm（1992） 

・反応の有無 
・反応の速さ 

その他要因 
・攻撃の影響の大きさ・攻撃の強さ・攻撃に
使われるコスト・攻撃のタイプ（戦術的攻撃） 

反応の有無 
・攻撃の影響の大きさ（＋） 
・攻撃の強さ（＋） 
・攻撃のタイプ（戦術的攻
撃）（－） 
反応の速さ 
・攻撃の強さ（＋） 
・攻撃に使われるコスト
（＋） 
・攻撃のタイプ（戦術的攻
撃）（＋） 

- - 二次 航空産業 

Robertson, Elia
shberg,Rymon（1

995） 

・反応の有無 
・反応の強さ 

製品特性 
・製品の戦略的重要性 

反応の有無 
・製品の戦略的重要性（＋） 

・hostility  
・シグナルの信頼性 

反応の有無 
・hostility（＋） 
反応の強さ 
・シグナルの信頼性（＋） 

一次 複数産業 

Kuester,Homburg
 and Robertson

（1999） 

・反応の速さ 
・反応手段の多

さ 
 

市場特性 
・売り手集中度・市場成長率 
売り手特性 
・撤退障壁 
買い手特性 
・価格感度 
その他要因 
・反応企業のシェア 

反応の速さ 
・売り手集中度（－） 
・市場成長率（＋） 
・反応企業のシェア（－） 
反応手段の多さ 
・売り手集中度（－） 
・価格感度（＋） 

・Consequence 
反応の速さ 
・Consequence（＋） 

一次 
複数産業（消
費財・生産財） 

Hultink and Lan
gerak(2002) 

・反応の強さ 
・反応の速さ 

- - 
・Consequence 
・hostility 
・Commitment 

反応の強さ 
・hostility（＋） 
・Commitment（＋） 
反応の速さ 
・Consequence（＋） 

一次 
複数産業（消
費財・生産財） 
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一 連 の 研 究 は ,反 応 の 規 定 因 を 実 証 的 ア プ ロ ー チ か ら 明 ら か に す る こ

と を 目 的 と し て お り ,反 応 を 構 成 す る 要 素 を 強 さ ・ 速 さ に 分 類 し ,そ れ ら

が ど の よ う な 要 因 に よ っ て 影 響 さ れ る の か を 検 証 し て い る 。 先 行 研 究 に

お い て 検 討 さ れ て い る 要 因 は ,外 的 要 因 と の 関 係 と シ グ ナ ル 解 釈 と の 関

係 の 2 つ の 視 点 に 大 別 で き る 。  

 

2-2.外的要因との関係  

産 業 組 織 論 に お い て は , 構 造 ・ 行 動 ・ 成 果 パ ラ ダ イ ム に お け る 構 造 －

成 果 の 関 係 性 か ら 実 証 的 ア プ ロ ー チ が 行 わ れ た の に 対 し ,外 的 要 因 と の

関 係 に 関 わ る 一 連 の 研 究 は ,構 造 － 行 動 の 関 係 性 に 焦 点 を 当 て て 検 討 し

て い る （ 図 2）。  

 

図 2.外 的 要 因 と 競 合 へ の 反 応 の 仕 方 に 関 す る 研 究 の フ レ ー ム ワ ー ク  

 

 

 

 

 

結 果 を 表 2 に 整 理 す る 。反 応 の 強 さ・速 さ と も に 検 証 さ れ て い る の は ,

売 り 手 集 中 度 と 市 場 成 長 率 で あ る が ,こ れ ら の 研 究 成 果 か ら ,反 応 の 仕 方

と 各 要 因 と の 関 連 性 を 一 般 化 す る 事 は 容 易 で は な い 。 市 場 構 造 や 反 応 の

測 定 指 標 ,分 析 対 象 と な っ て い る 市 場 が ま ち ま ち で あ る と い っ た 問 題 が

存 在 す る か ら で あ る 。 さ ら に ,反 応 の 基 準 と な る 競 合 の 行 動 ,分 析 対 象 デ

ー タ が 一 次 デ ー タ か 二 次 デ ー タ か と い っ た 違 い も あ り ,市 場 構 造 と 利 潤

率 に 関 す る 実 証 研 究 以 上 に 各 研 究 の 条 件 の 違 い は 大 き い 。し か し な が ら ,

売り手Ａの行動 売り手Ｂの反応

外的要因
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一 連 の 研 究 は ,市 場 構 造 や 企 業 特 性 は 反 応 の 仕 方 を 左 右 す る こ と ,ま た ,

各 要 因 が 反 応 の 強 さ ・ 速 さ に 異 な っ た 役 割 を 持 っ て い る こ と を 示 唆 し て

い る 。  

 

表 2.外 的 要 因 と の 関 係  

要 因  
反 応  

の 強 さ  

反 応  

の 速 さ  

売 り 手 集 中 度  －  －  

参 入 障 壁  －  

 

製 品 差 別 化  

 

－  

市 場 成 長 率  ＋ /－  ＋  

撤 退 障 壁  ＋  

 
提 供 す る 製 品 ・ サ ー ビ ス の  

戦 略 的 重 要 性  
＋  

 

  

2-3.シグナル解釈との関係  

第 2 章 で 述 べ た よ う に ,反 応 の 規 定 因 を 外 的 要 因 に の み に 求 め る こ と

は 難 し い 。 な ぜ な ら ば ,実 際 に は 各 売 り 手 が 同 じ 状 況 に あ っ た と し て も ,

あ る 売 り 手 の 行 動 に 対 す る 各 競 合 の 反 応 は 同 じ で は な く ,多 様 な た め で

あ る (eg.,Hanssens 1980;Robinson 1988)。 こ れ は ,競 合 に ど の よ う に 反

応 す る か は ,競 合 の 動 き （ シ グ ナ ル ） に 対 し て ,そ の 意 図 や も た ら さ れ る

結 果 を ど の よ う に 推 測 す る か （ シ グ ナ ル の 解 釈 ） に よ っ て 変 わ っ て く る

た め で あ る （ eg.,Heil and Robertson 1991;Heil and Walters 1993)。

外 的 要 因 と 競 合 へ の 反 応 の 仕 方 の 関 係 性 に 関 わ る 研 究 は ,シ グ ナ ル と 反

応 の 直 接 的 な 関 係 を 想 定 し て い る が ,反 応 を 左 右 す る の は シ グ ナ ル そ の

も の で は な く ,シ グ ナ ル 解 釈 で あ る 。 例 え ば , Macmillan  et al., (1985)
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は ,競 合 の 新 サ ー ビ ス 投 入 か ら 知 覚 す る 脅 威 と 反 応 の 速 さ と の 関 係 に つ

い て 検 討 し ,有 意 な 関 係 に あ る こ と を 明 ら か に し て い る 。 ま た , Waarts 

and Wierenga （ 2000）は ,シ グ ナ ル が 反 応 に 直 結 す る の で は な く ,シ グ ナ

ル 解 釈 が 直 接 的 に 反 応 を 規 定 す る 要 素 で あ る こ と を 明 ら か に し て い る 。

シ グ ナ ル 解 釈 と の 関 係 性 に 関 わ る 一 連 の 研 究 は ,主 に 競 合 の 行 動 か ら 推

測 す る 脅 威 の 種 類 と 反 応 の 仕 方 の 関 係 性 を 検 証 し て い る （ 図 3）。  

 

図 3.シ グ ナ ル 解 釈 と 反 応 の 仕 方 に 関 す る 研 究 の フ レ ー ム ワ ー ク  

 

 

 

Heil and Walters（ 1993） は ,知 覚 す る 脅 威 に 結 び つ く シ グ ナ ル 解 釈

を ,Hostility(推 測 す る 自 社 に 対 す る 競 合 の 敵 意 の 程 度 ）/Commitment（ 推

測 さ れ る 競 合 製 品・サ ー ビ ス の 戦 略 的 重 要 度 の 程 度 ）/Consequences（ 推

測 す る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 の 程 度 ） の 3 種 類 に 分 類 し て い る 。 そ れ 以

後 の 関 連 研 究 は ,こ れ ら の 指 標 を 利 用 し て 反 応 と の 関 係 性 を 検 証 し て い

る （ eg., Robertson et al.,1995;Heil et al.,1998;Kuester et al.,1

999;Hultink and Langerak 2002;Carmen  et al.,2010）。一 連 の 研 究 で は ,

反 応 の 強 さ ・ 速 さ に 影 響 す る シ グ ナ ル は そ れ ぞ れ 異 な る こ と が 明 ら か に

さ れ て お り ,反 応 の 強 さ に 対 し て は「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 の 程 度 」「 推

測 さ れ る 競 合 製 品・サ ー ビ ス の 戦 略 的 重 要 度（ 以 下 ,競 合 製 品 の 戦 略 的 重

要 度 ）の 程 度 」に 関 す る シ グ ナ ル 解 釈 ,反 応 の 速 さ に 対 し て は「 推 測 さ れ

る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 の 程 度 」 に 関 す る シ グ ナ ル 解 釈 が 影 響 す る こ と

が 確 認 さ れ て い る （ 表 3）。  

 

売り手Ａの行動 売り手Ｂの反応売り手Ｂのシグナル解釈
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表 3.シ グ ナ ル 解 釈 と の 関 係  

要 因  
反 応 の  

強 さ  

反 応 の  

速 さ  

推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 の 程 度   ＋  

推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 の 程 度  ＋   

推 測 さ れ る 競 合 製 品・サ ー ビ ス の 戦 略 的 重

要 度 の 程 度  
＋   

 

2-4.合理的意思決定を歪ませる内的要因との関係  

量 的 検 証 は ほ と ん ど さ れ て い な い も の の ,第 4 章 で 述 べ た よ う に ,攻 撃

的 な 値 下 げ が 行 わ れ る 背 景 と し て ,意 思 決 定 者 の 合 理 的 意 思 決 定 を 歪 ま

せ る 内 的 要 素 の 影 響 を 指 摘 で き る 。ま ず ,競 合 反 応 の 予 測 に 必 要 と さ れ る

情 報 量 の 多 さ や ,自 己 奉 仕 的 バ イ ア ス を 背 景 と し て ,意 思 決 定 に 際 し ,競

合 が ど の よ う に 反 応 す る の か ま で は 考 慮 さ れ づ ら い こ と が 指 摘 さ れ て い

る 。こ の よ う な 競 合 反 応 の 軽 視 傾 向 は ,攻 撃 的 な 行 動 を 招 き や す い 。ま た ,

多 く の 販 売 量（ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ）を 獲 得 で き さ え す れ ば ,そ れ に 見 合 う

利 益 が 将 来 的 に 得 ら れ る と い う 考 え 方 は ,現 在 の 利 益 を 犠 牲 に す る よ う

な 行 動 に 導 く 。さ ら に ,視 点 取 得 能 力 の 欠 如 や 偽 の 合 意 効 果 を 背 景 と す る ,

競 合 に 対 す る 脅 威 の 知 覚 や ,競 合 の 施 策 の 背 景 の 誤 認 識 は ,競 合 に 対 す る

過 剰 反 応 を 促 す 。最 後 に ,売 り 手 は 買 い 手 の 価 格 感 度 を 過 剰 評 価 す る 傾 向

が あ る 。 こ の 傾 向 も ,競 合 に 対 す る 過 剰 反 応 を 促 し ,価 格 戦 争 へ 突 入 す る

機 会 を 生 む こ と に も な る （ 図 4）。  
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図 4.合 理 的 意 思 決 定 を 歪 ま せ る 要 因 に 関 す る 研 究 の フ レ ー ム ワ ー ク  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.仮説と枠組み  

競 合 へ の 反 応 の 仕 方 を 規 定 す る 要 因 に 関 す る 研 究 に お い て ,そ の 課 題

を 2 点 述 べ て お き た い 。 1 点 目 に ,先 行 研 究 で は ,競 合 に 対 す る 反 応 そ の

も の を 測 定 し て お り ,反 応 に 使 わ れ た 手 段 は 特 定 し て い な い 。本 研 究 が テ

ー マ と す る 値 下 げ 反 応 に つ い て は ,定 量 的 検 証 が な さ れ て お ら ず ,先 行 研

究 の 結 果 を 当 て は め る こ と は 難 し い 。2 点 目 に ,反 応 に 関 わ る 各 要 素 間 の

関 係 性 は 検 討 さ れ て い な い 。 特 に シ グ ナ ル 解 釈 は 反 応 に 影 響 す る 重 要 な

要 素 と さ れ る 一 方 ,シ グ ナ ル 解 釈 の 規 定 因 に つ い て 触 れ ら れ る こ と は 少

な い 。し か し な が ら ,先 に 述 べ た 反 応 の 仕 方 と 外 的 要 因・内 的 要 因 に 関 す

る 議 論 は ,競 合 の 行 動 か ら 知 覚 す る 脅 威 と 結 び 付 い た 議 論 で あ り ,言 わ ば ,

シ グ ナ ル 解 釈 の 先 行 要 因 に 関 す る 議 論 で も あ る 。本 研 究 で は ,シ グ ナ ル 解

釈 を 中 心 と し て ,１ ）シ グ ナ ル 解 釈 に 影 響 を 与 え る 要 因  ２ ）シ グ ナ ル 解

釈 の 値 下 げ 反 応 へ の 影 響  を 実 証 分 析 に よ り 検 討 す る 。 本 章 に お け る 分

析 の 枠 組 み を 図 5 に 示 す 。  

売り手Ａの行動 売り手Ｂの反応

販売量（マーケットシェア）志向

の強さ

推測する買い手の価格感度の

高さ

競合に対して知覚する脅威

の程度

合理的意思決定を歪ませる内的要因

競合反応を考慮する程度

競合の施策の背景を考察する

程度
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図 5.実 証 分 析 の 枠 組 み  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

シ グ ナ ル 解 釈 と 値 下 げ 反 応 （ ① ・ ① ´）  

本 研 究 で は ,シ グ ナ ル 解 釈 が 影 響 を 与 え る 変 数 を 値 下 げ 反 応 に 絞 る と

と も に ,「 反 応 の 強 さ（ 値 下 げ 幅 ）」「 反 応 の 速 さ（ 競 合 に 対 す る 値 下 げ 対

応 の 速 さ ）」 に 2 分 類 し て 検 討 す る 。  

シ グ ナ ル 解 釈 に つ い て は ,先 行 研 究 で 採 用 さ れ て い る ,「 推 測 さ れ る 自

社 へ の マ イ ナ ス 影 響 」「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 」「 推 測 さ れ る 競 合 製 品

の 戦 略 的 重 要 度 」の 3 つ の 解 釈 を 採 用 す る 。先 行 研 究 に 従 え ば ,シ グ ナ ル

解 釈 は 競 合 へ の 反 応 の 仕 方 に 直 接 的 に 影 響 す る 。 こ の 点 は ,Robertson e

t al.,（ 1995） ,Kuester et al.,（ 1999） な ど で 明 ら か に さ れ て い る 通

り で あ る 。 各 シ グ ナ ル 解 釈 は ,競 合 か ら 知 覚 す る 脅 威 の 種 類 を 意 味 す る 。

競 合 か ら 知 覚 す る 脅 威 が 強 い ほ ど ,そ れ に 対 す る 反 応 は よ り 攻 撃 的 に な

る と 考 え ら れ る 。し た が っ て ,競 合 の 施 策 を 基 に 推 測 さ れ る「 自 社 へ の マ

イ ナ ス 影 響 」「 自 社 へ の 敵 意 」「 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 」 の 大 き さ は ,

値下げ

・推測される自社への敵意

・推測される自社へのマイナス影響

・推測される競合製品・サービスの

　戦略的重要度

値下げ反応の強さ

値下げ反応の速さ

売り手Ｂのシグナル解釈

・製品差別化

・市場成長率

・撤退障壁

・製品・サービスの戦略的重要度

・販売量（シェア）志向の強さ

・競合の施策の背景を考察する程度

・競合に対して知覚する脅威の程度

・推測する買い手の価格感度の高さ

合理的意思決定を歪ませる要因

外的要因

売り手Bの反応

売り手Aの行動

競合反応を考慮する程度

合理的意思決定を歪ませる要因

①

② ②´

③

①´

④
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競 合 に 対 す る 値 下 げ の 強 さ と 速 さ を 高 め る よ う に 作 用 す る は ず で あ る 。  

 

仮 説 1-a.「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 の 程 度 」 は ,値 下 げ 反 応 の

強 さ と 速 さ に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

仮 説 1-b.「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 の 程 度 」 は ,値 下 げ 反 応 の 強 さ と 速

さ に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

仮 説 1-c.「 推 測 さ れ る 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 の 程 度 」 は ,値 下 げ 反 応

の 強 さ と 速 さ に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

 

競 合 反 応 を 考 慮 す る 程 度 と 値 下 げ 反 応 （ ② ・ ② ´）  

1992 年 に ア メ リ カ で 発 生 し た 航 空 産 業 に お け る 価 格 戦 争 は ,ア メ リ カ

ン 航 空 が 競 合 反 応 を よ く 検 討 し て い れ ば 起 こ り 得 な か っ た と も さ れ て い

る（ eg.,Camerer 1991）。競 合 の カ ウ ン タ ー 的 反 応 を 事 前 に 予 測 し て い る

の で あ れ ば ,行 動 が 実 行 に 移 さ れ る 可 能 性 は 低 く な る だ ろ う（ Ramaswamy 

et al.,1994）。仮 に 競 合 の 行 動 か ら 脅 威 を 知 覚 し た と し て も ,自 社 の 施 策

に 対 す る 競 合 反 応 を ど の 程 度 考 慮 す る か に よ っ て ,反 応 の 仕 方 は 変 わ っ

て く る は ず で あ る 。し た が っ て ,意 思 決 定 に あ た り 競 合 反 応 を 考 慮 す る 程

度 は ,シ グ ナ ル 解 釈 と 値 下 げ 反 応 の 関 係 性 の 強 さ に 影 響 を 与 え ,値 下 げ 反

応 の 強 さ と 速 さ を 変 化 さ せ る と 考 え ら れ る 。  

 

仮 説 2.競 合 反 応 を 考 慮 す る 程 度 は ,シ グ ナ ル 解 釈 と 値 下 げ 反 応 の 関 係 性

に 影 響 す る 。意 思 決 定 に あ た っ て の 競 合 反 応 の 軽 視 は ,シ グ ナ ル 解 釈 を 通

じ た 値 下 げ 反 応 の 強 さ と 速 さ の 影 響 を 強 め る 。  
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外 的 要 因 と シ グ ナ ル 解 釈 （ ③ ）  

先 行 研 究 で は ,反 応 を 左 右 す る 要 因 と し て の 「 外 的 要 因 」「 シ グ ナ ル 解

釈 」 を 独 立 し た 変 数 と 見 な し て い る （ eg.,Heil and Walters 1993）。 し

か し な が ら ,価 格 戦 争 を 促 す 外 的 要 因 に 関 す る 議 論 は ,競 争 環 境 に よ っ て ,

競 合 の 施 策 か ら 知 覚 す る 脅 威 の 程 度 が 異 な っ て く る た め ,競 合 に 対 す る

反 応 も 異 な っ て く る と い う こ と を 議 論 の 前 提 と し て い る 。 し た が っ て ,

外 的 要 因 は 反 応 に 直 結 す る の で は な く ,シ グ ナ ル 解 釈 を 経 由 し て 反 応 に

結 び 付 く と 考 え る 方 が 自 然 で あ る 。 本 研 究 で は ,「 製 品 差 別 化 」「 市 場 成

長 率 」「 撤 退 障 壁 」「 提 供 す る 製 品 ・ サ ー ビ ス の 戦 略 的 重 要 度 」 と シ グ ナ

ル 解 釈 と の 関 係 性 に つ い て 検 討 す る 。  

製 品 差 別 化 の 程 度 が 小 さ い 場 合 に は ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク が 高 い （ e

g.,Klemperer 1989）。そ の よ う な 環 境 で は ,製 品・サ ー ビ ス 間 の ス イ ッ チ

が 行 わ れ や す い た め で あ る 。し た が っ て ,製 品 差 別 化 の 水 準 が 低 い 状 況 で

は ,競 合 の 値 下 げ か ら ,自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 を よ り 強 く 知 覚 す る こ と に

な る は ず で あ る 。 ま た ,同 様 の 理 由 に よ り ,自 社 か ら 売 上 を 奪 い 取 る と い

っ た 敵 対 的 な 意 図 を ,競 合 の 施 策 か ら 知 覚 し や す い と 考 え ら れ る 。  

 

仮 説 3-a.「 製 品 差 別 化 の 低 さ 」 は ,「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響

の 程 度 」「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 の 程 度 」 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

 

価 格 戦 争 は ,需 要 低 迷 時 に 発 生 リ ス ク が 高 ま る と 指 摘 さ れ る 場 合 （ eg.,

Staiger and Wolak 1992）,需 要 拡 大 時 に リ ス ク が 高 ま る と 指 摘 さ れ る 場

合（ eg.,Rotemberg and Saloner 1986）が あ る 。し か し ,第 2 章 で 触 れ た

よ う に ,需 要 低 迷 時 の 方 が 価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク は 高 い と 考 え ら れ る 。需

要 拡 大 時 は ,競 合 の 施 策 に よ っ て 顧 客 が 直 接 的 に 奪 わ れ る 可 能 性 は 低 く ,
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脅 威 に は な り に く い た め で あ る 。対 し て ,需 要 が 頭 打 ち に あ る（ も し く は

縮 小 し て い る ） 状 況 で は ,ゼ ロ サ ム ゲ ー ム 的 な 色 合 い が 強 く な り ,競 合 の

施 策 は 自 社 に 直 接 的 な 影 響 を 及 ぼ し や す い 。そ の た め ,需 要 拡 大 時 に お い

て ,競 合 の 値 下 げ は ,自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 の 知 覚 を 弱 め る こ と に な る だ

ろ う 。ま た ,需 要 が 拡 大 し て い る 状 況 で は ,競 合 の 販 売 量 増 加 は ,自 社 の 販

売 量 縮 小 に 繋 が り に く く ,売 り 手 間 で 敵 対 的 関 係 が 生 じ に く い た め ,敵 対

的 な 意 図 を ,競 合 の 施 策 か ら 知 覚 し に く い と 考 え ら れ る 。  

 

仮 説 3-b.「 市 場 成 長 率 の 高 さ 」 は ,「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響

の 程 度 」「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 の 程 度 」 に 負 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

 

売 り 手 に と っ て 提 供 す る 製 品 ・ サ ー ビ ス の 戦 略 的 重 要 度 や 撤 退 障 壁 が

高 い 場 合 ,売 り 手 に は 市 場 に 留 ま ろ う と す る 圧 力 が 働 く た め ,売 り 手 間 で

敵 対 的 な 関 係 が 生 じ や す い 。 そ の た め ,「 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 」「 撤

退 障 壁 」 が 高 い 場 合 に は ,敵 対 的 な 意 図 を ,競 合 の 施 策 か ら 知 覚 し や す い

と 考 え ら れ る 。 ま た ,第 4 章 で 触 れ た よ う に ,人 は 自 身 と 他 者 の 両 方 の 視

点 に 立 っ て 物 事 を 考 え る よ う な 視 点 取 得 能 力 に 欠 け て お り ,自 身 の 意 見

を 他 人 の 意 見 に 投 影 し て し ま う 「 偽 の 合 意 効 果 」 が ビ ジ ネ ス 上 の 意 思 決

定 に も 生 じ る 可 能 性 が 指 摘 さ れ て い る（ eg.,Zajac and Bazerman 1991）。

こ の 点 を 踏 ま え る な ら ば , 提 供 す る 製 品 ・ サ ー ビ ス の 戦 略 的 重 要 度 や 撤

退 障 壁 が 高 い 場 合 に は ,同 様 の 理 由 で 競 合 も 同 じ く 市 場 に 留 ま ろ う と す

る 圧 力 が 働 い て い る と 推 測 し や す い と 考 え ら れ る 。  

 

仮 説 3-c.「 提 供 す る 製 品 ・ サ ー ビ ス の 戦 略 的 重 要 度 の 高 さ 」 は ,「 推 測

さ れ る 自 社 へ の 敵 意 の 程 度 」「 推 測 さ れ る 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 の 程 度 」
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に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

仮 説 3-d.「 撤 退 障 壁 の 高 さ 」は ,「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 の 程 度 」「 推

測 さ れ る 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 の 程 度 」 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

 

先 行 研 究 で は ,さ ら に「 売 り 手 集 中 度 」「 参 入 障 壁 」を 検 討 し て い る が ,

両 要 因 は 市 場 を ど の よ う に 定 義 す る か に よ っ て 高 低 の 判 断 が 大 き く 異 な

っ て く る た め ,本 研 究 で は 検 討 対 象 か ら 外 す こ と と し た 。  

 

合 理 的 意 思 決 定 を 歪 ま せ る 要 因 と シ グ ナ ル 解 釈 （ ④ ）  

「 販 売 量 （ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ） 志 向 の 強 さ 」「 競 合 の 施 策 の 背 景 を 考

察 す る 程 度 」「 競 合 に 対 し て 知 覚 す る 脅 威 の 程 度 」「 推 測 す る 買 い 手 の 価

格 感 度 の 高 さ 」と い っ た 合 理 的 意 思 決 定 を 歪 ま せ る 要 素 に 関 す る 議 論 は ,

競 合 の 施 策 に 対 す る 判 断 に 影 響 す る と い う 点 で ,シ グ ナ ル 解 釈 を 歪 め る

要 素 に 関 す る 議 論 で も あ る 。し た が っ て ,こ れ ら 諸 要 素 は 反 応 に 直 結 す る

の で は な く ,シ グ ナ ル 解 釈 を 経 由 し て 反 応 に 結 び 付 く と 考 え る 。  

ま ず ,売 り 手 が 利 益 志 向 か 販 売 量 （ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ） 志 向 か で 比 較

す る と ,後 者 の 方 が 競 合 へ の 反 応 は 強 く な る （ Keil et al.,2001）。 こ れ

は ,販 売 量 （ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ） 志 向 が 強 い ほ ど ,競 合 の 施 策 を 脅 威 と し

て 捉 え や す く な る か ら で も あ る 。 多 く の 市 場 が 成 熟 し て い る 状 況 に お い

て ,競 合 の 販 売 量 の 増 加 は ,自 社 の 販 売 量 の 縮 小 に 繋 が り や す い 。 し た が

っ て , 販 売 量（ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ）志 向 が 強 い 場 合 に は ,競 合 の 値 下 げ に

よ っ て ,自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 と と も に ,敵 対 的 な 意 図 を 知 覚 し や す い と

考 え ら れ る 。  
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仮 説 4-a.「 販 売 量 （ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ） 志 向 の 強 さ 」 は ,「 推 測 さ れ る

自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 の 程 度 」「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 の 程 度 」に 正 の

影 響 を 及 ぼ す 。  

 

特 定 の 競 合 そ れ 自 体 を 強 い 脅 威 と 見 な し て い る 場 合 ,そ の 競 合 の 施 策

は あ ら ゆ る 脅 威 と し て 知 覚 さ れ る は ず で あ る 。し た が っ て ,競 合 に 対 し て

知 覚 す る 脅 威 が 強 い 場 合 に は ,推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 ,自 社 へ

の 敵 意 ,競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 の 水 準 は 高 ま る と 考 え ら れ る 。  

 

仮 説 4-b.「 競 合 に 対 し て 知 覚 す る 脅 威 」 は ,「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意

の 程 度 」「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 の 程 度 」「 推 測 さ れ る 競 合 製

品 の 戦 略 的 重 要 度 の 程 度 」 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。  

 

価 格 戦 争 は 意 思 決 定 上 の 判 断 ミ ス を 背 景 と す る 事 も 多 い （ eg.,Sapori

to 1992）。第 4 章 で も 触 れ た よ う に ,競 合 が 施 策 を 実 施 し た 背 景 を 見 誤 る

事 は ,必 要 以 上 の 脅 威 を 知 覚 さ せ ,価 格 戦 争 発 生 の 要 因 の 1 つ と も な る 。

意 思 決 定 に あ た り ,競 合 の 施 策 の 背 景 を よ く 考 察 す る 事 は ,施 策 の 意 図 に

関 わ る 脅 威 の 知 覚 を 緩 和 す る 傾 向 を 持 つ は ず で あ る 。 し た が っ て , 競 合

の 施 策 の 背 景 を 考 察 す る 程 度 は ,推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 ,競 合 製 品 の 戦

略 的 重 要 度 の 水 準 を 低 下 さ せ る と 考 え ら れ る 。  

 

仮 説 4-c.「 意 思 決 定 に あ た り ,競 合 の 施 策 の 背 景 を 考 察 す る 程 度 」は ,「 推

測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 の 程 度 」「 推 測 さ れ る 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 の 程

度 」 に 負 の 影 響 を 及 ぼ す 。  
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第 4 章 で は ,  売 り 手 は 買 い 手 の 価 格 感 度 を 過 剰 評 価 す る 傾 向 が あ る こ

と を 明 ら か に し た 。買 い 手 の 価 格 感 度 が 高 い と 推 測 す る 場 合 に は ,競 合 の

値 下 げ は 自 社 に 直 接 的 な 影 響 を 与 え や す い 。そ の た め ,買 い 手 の 価 格 感 度

が 高 い と 推 測 し て い る 場 合 に は ,自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 を よ り 強 く 知 覚

す る こ と に な る と 同 時 に ,自 社 か ら 顧 客 を 奪 い 取 る と い っ た 競 合 の 敵 対

的 な 意 図 を 強 く 知 覚 す る と 考 え ら れ る 。  

 

仮 説 4-d.「 推 測 す る 価 格 感 度 の 高 さ 」 は ,「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 の

程 度 」「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 の 程 度 」 に 正 の 影 響 を 及 ぼ す 。 

 

仮 説 3-a か ら 仮 説 4-d の 一 覧 を 表 4 に 示 す 。  

 

表 4.仮 説 の 要 約  

 

推 測 さ れ る 自

社 へ の マ イ ナ

ス 影 響 の 程 度  

推 測 さ れ る  

自 社 へ の 敵 意

の 程 度  

推 測 さ れ る  

競 合 製 品 の 戦

略 的 重 要 度 の

程 度  

仮 説

N o  

製 品 差 別 化 の 低 さ  ＋  ＋  
 

仮 説

3 - a  

市 場 成 長 率 の 高 さ  -  -  
 

仮 説

3 - b  

撤 退 障 壁 の 高 さ  
 

＋  ＋  
仮 説

3 - c  

製 品・サ ー ビ ス の 戦 略

的 重 要 度   
＋  ＋  

仮 説

3 - d  

販 売 量（ マ ー ケ ッ ト シ

ェ ア ） 志 向 の 強 さ  
＋  ＋  

 

仮 説

4 - a  

競 合 に 対 し て 知 覚 す

る 脅 威  
＋  ＋  ＋  

仮 説

4 - b  

競 合 の 施 策 の 背 景 を

考 察 す る 程 度   
-  -  

仮 説

4 - c  

推 測 す る 価 格 感 度 の

高 さ  
＋  ＋  

 

仮 説

4 - d  
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既 存 研 究 に 対 す る 本 研 究 の 位 置 づ け を 表 5 に 示 す 。 本 研 究 で は 値 下 げ

に 対 象 を 絞 る と と も に ,外 的 要 因 ,シ グ ナ ル 解 釈 ,合 理 的 意 思 決 定 を 歪 ま

せ る 内 的 要 因 を 踏 ま え て ,定 量 的 側 面 か ら 検 討 す る 。  

 

表 5.既 存 研 究 と の 比 較  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.実証分析 3 9 

4-1.調査概要  

調 査 対 象 者 に 関 し て は 会 社 に 勤 め る 30 歳 以 上 の 男 女 と し ,「 マ ー ケ テ

ィ ン グ・企 画 」「 役 員 」の い ず れ か の 職 種 に 就 い て い る こ と と し た 。ま た ,

対 象 者 は ,価 格 に 対 し て 裁 量 権 を 持 っ て い る こ と と し た 。 さ ら に ,1 年 以

内 に 主 要 な 競 合 が 恒 常 値 下 げ を 実 施 し て い る こ と ,取 扱 い 製 品・サ ー ビ ス

は 消 費 財 で あ る こ と が ,本 調 査 の 対 象 者 条 件 と な る 。調 査 は イ ン タ ー ネ ッ

ト を 通 じ て 行 わ れ た 4 0。予 備 調 査 を 実 施 し ,調 査 対 象 者 の 絞 り 込 み を 行 っ

反応の
強さ

反応の
速さ

反応の
強さ

反応の
速さ

製品差
別化

市場成
長

撤退障
壁

製品の
戦略的
重要度

自社へ
のマイ
ナス影

響

自社へ
の敵意

競合製
品の戦
略的重
要度

Robinson(1988) ✔ ✔ ✔ ✔

Cubbin and Domberger(1988) ✔ ✔

Reddy and Holak(1991) ✔ ✔

Heil and Walters(1993) ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔

Heil,Morrison and
Walters(1994) ✔ ✔ ✔ ✔ ✔

Ferrier(2001) ✔ ✔

Macmillan, Mccaffery and
Wijk(1985) ✔ ✔

Robertson, Eliashberg,Rymon
（1995） ✔ ✔ ✔

Kuester,Homburg and
Robertson（1999） ✔ ✔ ✔ ✔ ✔

Hultink and Langerak(2002) ✔ ✔ ✔ ✔ ✔

本研究 ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔

合理的意
思決定を
歪ませる

要因

値下げ

反応の仕方

マーケティング
ミックス

外的要因 シグナル解釈
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た 。予 備 調 査 は ,ア ン ケ ー ト モ ニ タ ー の デ ー タ ベ ー ス か ら 予 め 把 握 で き て

い る 属 性 を 基 に ,30 歳 以 上 の 会 社 員 を 対 象 に 実 施 し ,2400 サ ン プ ル の 回

答 を 得 た 。 予 備 調 査 に は ,職 種 ,主 要 な 競 合 の 過 去 1 年 以 内 の 値 下 げ の 有

無 ,競 合 が 実 施 し た 値 下 げ の 種 類 ,価 格 裁 量 権 の 有 無 に 関 す る 設 問 を 設 け

た 。 ま た ,担 当 し て い る 製 品 ・ サ ー ビ ス が 複 数 あ る 場 合 は ,主 要 な も の に

対 し て 回 答 す る よ う 要 請 し て い る 。 予 備 調 査 に よ っ て 回 収 し た サ ン プ ル

の 中 か ら 条 件 に 合 致 す る 回 答 者 を 絞 っ た 結 果 ,本 調 査 対 象 は 731 サ ン プ

ル と な っ た 。本 調 査 は 予 備 調 査 と 同 様 ,イ ン タ ー ネ ッ ト を 通 じ て 行 わ れ た 。

本 調 査 は ,予 備 調 査 で 絞 り 込 ま れ た 731 サ ン プ ル に 対 し て 実 施 し ,結 果 ,3

01 の 有 効 回 答 を 得 た 。  

 

4-2.調査内容  

 調 査 内 容 は「 値 下 げ 反 応 」「 シ グ ナ ル 解 釈 」「 外 的 要 因 」「 合 理 的 意 思 決

定 を 歪 ま せ る 要 因 」 に 関 す る 設 問 に 分 か れ て い る 。 各 項 目 は 全 て 5 段 階

（ 5.か な り 当 て は ま る ～ 1.ま っ た く 当 て は ま ら な い ） で 回 答 し て も ら っ

た 。「 値 下 げ 反 応 」は ,直 近 の 主 要 な 競 合 の 値 下 げ に 対 す る 反 応 を ,「 値 下

げ の 強 さ（ 値 下 げ 幅 の 大 き さ ）」「 値 下 げ の 速 さ（ 反 応 ま で の タ イ ム ラ グ ）」

に 分 け て 回 答 す る （『 競 合 の 値 下 げ へ の 対 応 に 関 し て ,各 項 目 に お 答 え く

だ さ い 』）。 値 下 げ の 強 さ と 値 下 げ の 速 さ の 測 定 項 目 は ,Heil and Walter

s(1993)・ Heil et al., (1998)・ Kuester et al.,（ 1999）・ Hultink an

d Langerak(2002)で 使 用 さ れ て い る 測 定 項 目 を 参 考 に し た 。 シ グ ナ ル 解

釈 に 関 し て は ,競 合 の 値 下 げ か ら 推 測 し た 「 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 」「 自

社 へ の 敵 意 」「 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 」 に つ い て 回 答 す る （『 競 合 が 値

下 げ を し た 際 に 感 じ た こ と を ,そ れ ぞ れ お 答 え く だ さ い 。』）。 シ グ ナ ル 解

釈 は ,Heil and Walters(1993)・ Heil et al.,(1998)・ Kuester et al.,
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（ 1999）・Hultink and Langerak(2002)・Carmen et al.,(2010)で 使 わ れ

て い る 測 定 項 目 を 参 考 に し た 。 外 的 要 因 の 「 製 品 差 別 化 」「 市 場 成 長 率 」

「 撤 退 障 壁 」「 担 当 し て い る 製 品・サ ー ビ ス の 戦 略 的 重 要 度 」の 4 項 目 に

関 し て は ,Burke（ 1984）,Heil and Walters（ 1993）,Robertson et al.,

（ 1995）で 使 用 さ れ て い る 測 定 項 目 を 参 考 に し た（『 ご 回 答 さ れ た 製 品 ・

サ ー ビ ス に 関 し て ,各 項 目 に お 答 え く だ さ い 』）。合 理 的 意 思 決 定 を 歪 ま せ

る 要 因 に 関 し て ,「 推 測 す る 買 い 手 の 価 格 感 度 の 高 さ 」は ,上 田・斉 藤（ 1

999）の 価 格 関 与 尺 度 項 目 を 利 用 し て い る（『 あ な た が 担 当 し て い る 製 品・

サ ー ビ ス に 関 し て ,購 入 側 は ど の よ う に 考 え て い る と 思 い ま す か ？ 』）。そ

れ 以 外 の 項 目（「 競 合 反 応 を 考 慮 す る 程 度 」「 販 売 量（ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ）

志 向 の 強 さ 」「 競 合 に 対 し て 知 覚 す る 脅 威 の 程 度 」「 競 合 の 施 策 の 背 景 を

考 察 す る 程 度 」） に つ い て は ,先 行 研 究 に お い て 定 量 的 測 定 が さ れ て い な

い た め ,オ リ ジ ナ ル の 測 定 項 目 を 作 成 し た（『 各 項 目 に つ い て ,そ れ ぞ れ ど

の 程 度 当 て は ま り ま す か ？ 』）。  

各 構 成 概 念 に 関 し て は ,各 測 定 項 目 の 合 計 を 使 用 し た 。 そ れ ぞ れ の 平

均 ・ 標 準 偏 差 ・ ク ロ ン バ ッ ク α ・ 平 均 分 散 抽 出 度 （ AVE） を 表 6,相 関 係

数 を 表 7 に 示 す 。各 構 成 概 念 に つ き ク ロ ン バ ッ ク α を 算 出 し た 結 果 ,各 構

成 概 念 に つ い て は 0.80 以 上 と な っ て お り ,0.70 以 上 と い う 推 奨 値 を 満 た

し た（ Nunnally 1978）。ま た , AVE に つ い て も ,全 て の 構 成 概 念 に つ い て

0.50 以 上 と な っ て お り ,推 奨 値 を 満 た し た （ Bagozzi and Yi 1988）。  
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表 6.平 均 ・ 標 準 偏 差 ・ ク ロ ン バ ッ ク α ・ AVE 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

変数 平均 標準偏差 α AVE

市場における一般的な値下げと比較して,大きく値下げをした 2.91 1.11

過去に実施した値下げと比較して,大きく値下げをした 2.92 1.13

他の競合と比較して,大きく値下げをした 2.87 1.07

競合の値下げよりも,大きく値下げをした 2.72 1.07

攻撃的な値下げ幅で対抗した 2.72 1.09

市場における一般的な値下げと比較して,迅速に値下げをした 3.16 1.03

過去に実施した値下げと比較して,迅速に値下げをした 3.08 1.03

他の競合と比較して,迅速に値下げをした 3.07 1.00

競合に対して,即座に値下げをした 3.03 1.05

競合に遅れをとらないよう値下げをした 3.14 1.04

対抗しなければ,自社が失うマーケットシェアは大きい 3.62 1.00

対抗しなければ,自社が失う販売量は大きい 3.58 1.01

対抗しなければ,自社が失う利益は大きい 3.52 1.03

対抗しなければ,自社に重要なマイナス影響をもたらす 3.65 0.98

競合は自社のマーケットシェアを奪おうとしている 3.81 1.01

競合は自社の販売量を奪おうとしている 3.80 0.99

競合は自社の利益を奪おうとしている 3.64 0.99

競合の施策は,自社に対する敵意を持って実施された 3.08 1.10

競合は,その製品・サービスに会社として力を入れている 3.51 0.90

競合の製品・サービスは,その会社の戦略商品である 3.46 0.94

競合の製品・サービスは,会社として大きな投資をしている 3.31 0.95

競合の製品・サービスは,競合にとって重要度の高い製品である 3.52 0.88

その製品・サービスの市場は,競合間で品質差がない 3.27 0.98

その製品・サービスの市場は,競合間で明確な差がない 3.37 0.90

その製品・サービスの市場は,競合間で差別化されていない 3.17 0.95

その製品・サービスの市場成長率は高い 2.90 0.97

その製品・サービスの市場規模は拡大している 2.93 0.98

その製品・サービスの市場の顧客数は増加している 2.90 0.99

その製品・サービスの市場規模は急速に拡張している 2.75 0.98

その製品・サービスは,固定費が大きい 3.30 1.05

その製品・サービスは,撤退するにも大きな費用が必要とされる 3.02 1.09

その製品・サービスは,市場から撤退すると,人員の配置転換が難しい 3.18 1.10

その製品・サービスは,市場から撤退すると,設備等の再利用が難しい 3.02 1.12

その製品・サービスは,会社として力を入れている 3.95 0.82

その製品・サービスは,会社の戦略商品である 3.90 0.85

その製品・サービスは,会社として大きな投資をしている 3.49 0.98

その製品・サービスは,会社にとって重要度の高い商品である 3.71 0.92

販売量を重視している 3.50 0.94

マーケットシェアを重視している 3.50 0.94

利益よりも販売量を重視している 3.02 0.98

その競合の動きには,出来るだけ注意を払うようにしている 3.79 0.86
その競合の存在は,自社にとって脅威である 3.53 0.86

その競合の存在は,自社に強い影響をもたらす 3.27 0.88
競合が施策を実施した背景をよく検討するようにしている 2.82 1.03

競合が施策を実施した意図をよく検討するようにしている 2.76 0.99

競合が施策を実施した意味をよく検討するようにしている 2.75 0.97

買い手はどれくらい安くなっているかを気にしている 3.79 0.82

買い手は価格の変化をまめにチェックしている 3.55 0.87

買い手はなるべく安い製品・サービスを購入したいと考えている 3.80 0.84

買い手は値下げがあるときに購入したいと考えている 3.49 0.92

自社の施策に対する競合反応を予測することは少ない 3.02 0.95
自社の施策に競合が対応してきた場合,どのように対応するかまで
考慮することは少ない

2.85 0.98

競合反応を踏まえて施策を決めることは少ない 2.95 1.00

自社の施策に競合が対応してきた場合,その影響を予測することは少ない 2.92 0.94

競合反応を
考慮する程

度

販売量志向
の強さ

推測される
競合製品の
戦略的重要

度

0.940

0.948

0.719

0.9286

0.873

0.925

0.904

0.8138

値下げ反応
の速さ

値下げ反応
の強さ

撤退障壁の
高さ

推測される
自社への敵

意

知覚する脅
威の程度

0.813

0.816

0.659

0.778

0.697

0.755

0.739

0.764

0.776

0.771

0.771

0.8309 0.779

0.9479 0.784

0.8785

0.8424 0.783

市場成長率
の高さ

製品差別化
の低さ

担当してい
る製品・

サービスの
戦略重要度

推測される
自社への

マイナス影
響

値
下
げ
反
応

シ
グ
ナ
ル
解
釈

合
理
的
意
思
決
定
を
歪
ま
せ
る
要
因

外
的
要
因

施策の背景
を考察する

程度

推測する価
格感度の高

さ

0.9589

0.8580
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表 7.相 関 係 数  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.分析結果  

5-1.サンプルの属性  

業 種 に 関 し て は ,「 製 造 業 」 が 27.2％ ,「 非 製 造 業 」 が 72.8％ （ サ ー

ビ ス :42.5%,小 売 :19.6%,ソ フ ト ウ ェ ア :1.3%,通 信・情 報 :0.7%,そ の 他 :8.

6 %） と な り ,非 製 造 業 が 多 い 構 成 と な っ た 。 ま た ,会 社 規 模 に 関 し て は ,

「 30～ 49 名 」が 65.8％ ,「 50～ 99 名 」が 12.6％ ,「 100 名 以 上 」が 21.6％ ,

勤 務 先 の 場 所 に 関 し て は ,「 関 東 」 が 47.2%,「 近 畿 」 が 19.9%,「 中 部 」

が 15.3%の 順 番 と な っ て い る 。一 方 ,回 答 者 自 身 の プ ロ フ ィ ー ル に 関 し て

は ,年 代 は ,「 男 性 」 が 93.9％ ，「 女 性 」 が 6.1％ ,「 30 代 」 が 9.5％ ,「 4

0 代 」 が 28.4％ ,「 50 代 以 上 」 が 62.1％ と な っ た 。  

 

 

推測さ
れる自
社への
敵意

推測さ
れる自
社への
マイナ
ス影響

推測さ
れる競
合製品
の戦略
的重要

度

値下げ
反応の
強さ

値下げ
反応の
速さ

販売量
志向

競合反
応を考
慮する
程度

知覚す
る脅威
の程度

競合の
施策の
背景の
考察

推測す
る価格
感度の
高さ

撤退障
壁の高

さ

担当し
ている
製品・
サービ
スの戦
略重要

度

製品差
別化の
低さ

市場成
長率の
高さ

推測される自社への敵意 1.00

推測される自社への
マイナス影響

0.54 1.00

推測される競合製品の戦
略的重要度

0.43 0.47 1.00

値下げ反応の強さ 0.24 0.47 0.34 1.00

値下げ反応の速さ 0.36 0.46 0.29 0.75 1.00

販売量志向 0.37 0.36 0.43 0.39 0.46 1.00

競合反応を考慮する程度 0.01 -0.03 0.11 0.20 0.10 0.13 1.00

知覚する脅威の程度 0.48 0.52 0.42 0.45 0.51 0.51 0.02 1.00

競合の施策の背景の考察 -0.10 0.02 -0.08 0.14 0.08 0.03 0.58 -0.09 1.00

推測する価格感度の高さ 0.36 0.54 0.36 0.31 0.32 0.29 0.00 0.47 -0.01 1.00

撤退障壁の高さ 0.27 0.31 0.36 0.37 0.22 0.36 0.11 0.34 0.17 0.26 1.00

担当している製品・サー
ビスの戦略重要度

0.39 0.33 0.45 0.15 0.13 0.40 0.03 0.40 -0.01 0.33 0.43 1.00

製品差別化の低さ 0.31 0.45 0.22 0.26 0.18 0.25 0.03 0.29 0.16 0.45 0.36 0.32 1.00

市場成長率の高さ 0.04 -0.01 0.17 0.20 0.25 0.32 0.25 0.25 0.18 0.02 0.24 0.13 0.03 1.00
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5-2.結果  

 値 下 げ の 強 さ ・ 速 さ を 従 属 変 数 ,シ グ ナ ル 解 釈 （ 自 社 へ の マ イ ナ ス 影

響 ・ 自 社 へ の 敵 意 ・ 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 ） を 独 立 変 数 と す る 回 帰 分

析 を 行 う 。 ま た ,デ ー タ に は ,製 造 業 と 非 製 造 業 の 異 な る 業 態 が 含 ま れ て

い る 。こ れ ら の 業 態 の 違 い は ,値 下 げ 反 応 や シ グ ナ ル 解 釈 に 影 響 す る 可 能

性 が 考 え ら れ た た め ,Ramaswamy et al.,（ 1994）の 方 法 を 参 考 に ,コ ン ト

ロ ー ル 変 数 と し て ,業 態 を 示 す ダ ミ ー 変 数（ 1=非 製 造 業  0＝ 製 造 業 ）を 組

み 込 む こ と に し た 。検 討 に あ た っ て は ,3 つ の モ デ ル を 作 成 し 回 帰 分 析 を

実 施 す る こ と に し た 。  

                               ・ ・ ・ ・ ・ モ デ ル 1 

                                  ・ ・ ・ ・ ・ モ デ ル 2 

                                             ・ ・ ・ ・ ・ モ デ ル 3 

モ デ ル 1 に お い て ,Y は 値 下 げ 反 応（ 反 応 の 強 さ・反 応 の 速 さ ） ,X1～ X

3 は シ グ ナ ル 解 釈 （ 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 ・ 推 測 さ れ る 自 社

へ の 敵 意・推 測 さ れ る 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 ）,Ｄ は 業 態 ダ ミ ー と な る 。

先 述 の よ う に ,本 研 究 で は ,将 来 の 競 合 反 応 を 考 慮 す る 程 度 は ,シ グ ナ ル

解 釈 と 反 応 の 仕 方 の 関 係 性 を 強 め る （ 弱 め る ） 要 因 と し て 作 用 す る と 仮

定 し て い る 。 モ デ ル 2 は ,X4 と し て 競 合 反 応 を 考 慮 す る 程 度 を 加 え て い

る 。モ デ ル 3 で は ,シ グ ナ ル 解 釈 と 競 合 反 応 を 考 慮 す る 程 度 と の 調 整 効 果

を 示 す 変 数 を 追 加 し て い る 。ま た ,多 重 共 線 性 が 発 生 し な い よ う 中 心 化 を

行 っ て い る 。 回 帰 分 析 の 結 果 を 表 8 に 示 す 。  
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表 8.値 下 げ 反 応 に 影 響 す る 要 因  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

モ デ ル を 確 認 す る と ,値 下 げ の 強 さ を 従 属 変 数 と し た 場 合 ,「 推 測 さ れ

る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 」「 推 測 さ れ る 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 」 の 2

つ の シ グ ナ ル 解 釈 が 有 意 と な っ て い る 。一 方 ,値 下 げ の 速 さ を 従 属 変 数 と

し た 場 合 ,「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 」「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵

意 」 が 有 意 と な っ た 。 し た が っ て ,仮 説 1-b は 支 持 ,仮 説 1-a と 仮 説 1-c

は 部 分 的 に 支 持 さ れ た 。先 行 研 究 で は ,反 応 の 強 さ に 対 し て は「 推 測 さ れ

る 自 社 へ の 敵 意 」「 推 測 さ れ る 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 」 ,反 応 の 速 さ に

対 し て は 「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 」 が 影 響 す る こ と を 確 認 し

て い る が (eg.,Hultink and Langerak  2002),反 応 を 値 下 げ に 絞 っ た 本 研

究 で は ,「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 」 は 仮 説 通 り ,反 応 の 強 さ ・

速 さ と も に 有 意 と な っ た 。  

*p<0.10 ; **p<0.05 ; ***p<0.01 数値は標準偏回帰係数

変　数 モデル1 モデル2 モデル3 モデル1 モデル2 モデル3

自社へのマイナス影響 0.423*** 0.443*** 0.411*** 0.351*** 0.362*** 0.360***

自社への敵意 -0.056 -0.056 -0.045 0.137** 0.137** 0.138**

競合製品の戦略的重要度 0.169*** 0.139** 0.138** 0.067 0.051 0.048

業態ダミー -0.062 -0.048 -0.036 -0.058 -0.050 -0.047

競合反応の軽視 0.193*** 0.142*** 0.104* 0.083

自社へのマイナス影響×
競合反応の軽視

0.129* 0.003

自社への敵意×
競合反応の軽視

-0.062 0.050

競合製品の戦略的重要度×
競合反応の軽視

0.117* 0.027

F値 24.212 23.252 16.377 22.235 18.787 11.928

P値 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

修正済みR二乗 0.236 0.271 0.291 0.221 0.229 0.226

値下げ反応の強さ 値下げ反応の速さ
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「 競 合 反 応 を 考 慮 す る 程 度 （ ※ 項 目 は 考 慮 し な い 程 度 を 測 定 し て い る

た め ,競 合 反 応 の 軽 視 と の 項 目 名 と し て い る ）」は ,モ デ ル 3 で は 値 下 げ 反

応 の 強 さ を 従 属 変 数 と す る 場 合 ,『 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 ×競 合 反 応 の 軽

視 』と『 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 ×競 合 反 応 の 軽 視 』が ,10％ 水 準 で は あ

る が 有 意 と な っ た 。 一 方 ,反 応 の 速 さ に 対 し て は 非 有 意 と な っ た 。  

調 整 効 果 の 2 項 目 が 有 意 に な っ た こ と か ら ,調 整 効 果 の 下 位 検 定 （ 単

純 傾 斜 の 優 位 性 の 検 定 ） を 行 っ た 。 競 合 反 応 の 軽 視 に 関 わ る 高 低 の 区 分

に つ い て は ,平 均 ±1 標 準 偏 差 を 採 用 し （ Cohen and Cohen 1983）， 高 い

場 合 （ 平 均 ＋ 1 標 準 偏 差 ） と 低 い 場 合 （ 平 均 −1 標 準 偏 差 ） に お け る 検 定

を 行 っ た 。 検 定 の 結 果 ,い ず れ の 場 合 も ,競 合 反 応 を 軽 視 す る 度 合 い が 高

い 場 合 に お い て 有 意 な 正 の 関 係 が 見 ら れ た （ 図 7・ 図 8）。 競 合 反 応 を 軽

視 す る こ と は ,値 下 げ の 強 さ に 関 し て は ,そ れ を 促 す 方 向 に 作 用 す る と 言

え る 。 し た が っ て ,仮 説 2 は 部 分 的 に 支 持 さ れ た 。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

10.000

11.000

12.000

13.000

14.000

15.000

16.000

17.000

低：マイナス影響 高：マイナス影響

低：競合反応の軽視 高：競合反応の軽視

10.000

11.000

12.000

13.000

14.000

15.000

16.000

17.000

低：戦略的重要度 高：戦略的重要度

低：競合反応の軽視 高：競合反応の軽視

図 7 .自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 と 値 下

げ 反 応 の 強 さ に 及 ぼ す 競 合 反 応 の

軽 視 の 影 響  

図 8 .戦 略 的 重 要 度 と 値 下 げ 反 応 の

強 さ に 及 ぼ す 競 合 反 応 の 軽 視 の 影

響  

値 下 げ 反 応 の 強 さ  値 下 げ 反 応 の 強 さ  
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結 果 の 要 約 を 図 9 に 示 す 。  

 

図 9.結 果 の 要 約  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

※ （ ＋ ）（ － ） は 影 響 の 方 向 を 表 し て い る  

 

次 い で ,「 外 的 要 因 」 と 「 合 理 的 意 思 決 定 を 歪 ま せ る 要 因 （ 販 売 量 志

向 の 強 さ ,推 測 す る 買 い 手 の 価 格 感 度 の 高 さ ,競 合 に 対 し て 知 覚 す る 脅 威

の 程 度 ,競 合 の 施 策 の 背 景 を 考 察 す る 程 度 ）」 の シ グ ナ ル 解 釈 に 対 す る 影

響 を 検 討 す る 。 各 シ グ ナ ル 解 釈 を 従 属 変 数 ,「 外 的 要 因 」「 合 理 的 意 思 決

定 を 歪 ま せ る 要 因 」 を 独 立 変 数 と す る 回 帰 分 析 を 行 っ た 。 結 果 を 表 9 に

示 す 。  

 

 

 

 

推測される
自社への敵意

推測される自社へ
のマイナス影響

推測される競合製品
の戦略的重要度

値下げ反応の強さ

値下げ反応の速さ

シグナル解釈

競合反応

＋

＋

＋

＋

＋

＋

競合反応の軽視
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表 9.シ グ ナ ル 解 釈 に 影 響 す る 要 因  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 仮 説 3-a は ,「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 の 程 度 」に 対 し て の み

有 意 と な り ,仮 説 は 部 分 的 に 支 持 さ れ た 。仮 説 3-b は 支 持 さ れ た 。仮 説 3

-c は ,「 推 測 さ れ る 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 の 程 度 」 に 対 し て の み 有 意

と な り ,仮 説 は 部 分 的 に 支 持 さ れ た 。 仮 説 3-d は 支 持 さ れ た 。 仮 説 4-a

は 支 持 さ れ た も の の ,仮 説 で は 設 定 し て い な い「 推 測 さ れ る 競 合 製 品 の 戦

略 的 重 要 度 の 程 度 」 で も 有 意 と な っ た 。 仮 説 4-b・ 仮 説 4-c は 支 持 さ れ

た 。仮 説 4-d は 支 持 さ れ た が ,仮 説 で は 設 定 し て い な い「 推 測 さ れ る 競 合

製 品 の 戦 略 的 重 要 度 の 程 度 」 で も 有 意 と な っ た 。  

仮 説 と 結 果 と の 対 応 表 を 表 10 に 示 す 。 ま た ,結 果 の 要 約 を 図 10 に 示

す 。  

 

 

*p<0.10 ; **p<0.05 ; ***p<0.01 数値は標準偏回帰係数

変　数
推測される自社へ
のマイナス影響

推測される自社
への敵意

推測される競合製品
の戦略的重要度

製品差別化の低さ 0.149*** 0.076 -0.028

市場成長率の高さ -0.151*** -0.093* 0.044

撤退障壁の高さ 0.063 0.039 0.146**

製品の戦略的重要度の高さ 0.010 0.163*** 0.221***

販売量（シェア）志向の強さ 0.111** 0.134** 0.184***

競合に対して知覚する脅威の程度 0.308*** 0.281*** 0.103*

競合の施策の背景を考察する程度 0.030 -0.091* -0.123**

推測する買い手の価格感度の高さ 0.300*** 0.096* 0.152***

業態ダミー 0.053 -0.003 0.003

F値 25.734 15.009 16.965

P値 0.000 0.000 0.000

修正済みR二乗 0.426 0.296 0.324
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表 10.仮 説 と 実 証 分 析 の 結 果 と の 対 応  

 

推 測 さ れ る 自

社 へ の マ イ ナ

ス 影 響 の 程 度  

推 測 さ れ る 自

社 へ の 敵 意 の

程 度  

推 測 さ れ る 競

合 製 品 の 戦 略

重 要 度 の 程 度  

仮 説 N o  結 果  

製 品 差 別 化 の 低 さ  ＋ (＋ * * * )  ＋ ( n . s . )  ( n . s . )  
仮 説

3 - a  

部 分 的

支 持  

市 場 成 長 率 の 高 さ  － (－ * * * )  － (－ * )  ( n . s . )  
仮 説

3 - b  
支 持  

撤 退 障 壁 の 高 さ  ( n . s . )  ＋ ( n . s . )  ＋ (＋ * * )  
仮 説

3 - c  

部 分 的

支 持  

製 品・サ ー ビ ス の 戦

略 的 重 要 度  
( n . s . )  ＋ (＋ * * * )  ＋ (＋ * * * )  

仮 説

3 - d  
支 持  

販 売 量（ マ ー ケ ッ ト

シ ェ ア ）志 向 の 強 さ  
＋ (＋ * * )  ＋ (＋ * * )  (＋ * * * )  

仮 説

4 - a  
支 持  

競 合 に 対 し て 知 覚

す る 脅 威  
＋ (＋ * * * )  ＋ (＋ * * * )  (＋ * )  

仮 説

4 - b  
支 持  

競 合 の 施 策 の 背 景

を 考 察 す る 程 度  
( n . s . )  － (－ * )  － (－ * * )  

仮 説

4 - c  
支 持  

推 測 す る 価 格 感 度

の 高 さ  
＋ (＋ * * * )  ＋ (＋ * )   (＋ * * * )  

仮 説

4 - d  
支 持  

（ ） 外 の ＋ － は ,仮 説 で 設 定 し た 影 響 の 方 向 /（ ） 内 の ＋ － と *は ,実 証 分 析 に よ る 影 響 の

方 向 と 有 意 水 準  

 

図 10.結 果 の 要 約  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

※ （ ＋ ）（ － ） は 影 響 の 方 向 を 表 し て い る  

※ 5％ 水 準 ・ 1％ 水 準 で 有 意 で あ る 変 数 に 矢 印 を 記 載  
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ま と め る と ,「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 （ 値 下 げ 反 応 の 速 さ に 影 響 ）」

の み に 作 用 す る 変 数 は な く ,値 下 げ 反 応 の 強 さ に 影 響 す る シ グ ナ ル 解 釈

（「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 」「 推 測 さ れ る 競 合 製 品 の 戦 略 的 重

要 度 」） の い ず れ か に 作 用 し て い た 。 外 的 要 因 に 関 し て は ,差 別 化 の 程 度

が 低 い・需 要 が 低 迷 し て い る ほ ど ,「 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 」の シ グ ナ ル

解 釈 を 促 す 。ま た ,撤 退 障 壁 が 高 い 場 合 や 提 供 す る 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 が

高 い 場 合 に は ,「 競 合 製 品 の 戦 略 的 重 要 度 」の シ グ ナ ル 解 釈 を 促 す 。合 理

的 意 思 決 定 を 歪 ま せ る 要 因 に 関 し て は ,販 売 量 （ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ） 志

向・推 測 す る 買 い 手 の 価 格 感 度・競 合 に 対 し て 知 覚 す る 脅 威 の 3 項 目 は ,

全 て の シ グ ナ ル 解 釈 に プ ラ ス の 影 響 を 与 え て い る 。し た が っ て ,こ れ ら の

要 素 が 強 い ほ ど ,シ グ ナ ル 解 釈 を 通 じ て 反 応 は 攻 撃 的 に な り や す い こ と

を 意 味 す る 。 一 方 ,競 合 の 施 策 の 背 景 を 考 察 す る 程 度 に つ い て は ,シ グ ナ

ル 解 釈 に マ イ ナ ス の 影 響 を 与 え て お り ,競 合 の 施 策 の 背 景 を 考 慮 す る 場

合 に は ,シ グ ナ ル 解 釈 を 通 じ て ,反 応 は 弱 ま る 傾 向 が あ る こ と が 示 さ れ た 。 

 

 

6.まとめ  

本 章 で は ,値 下 げ 反 応 を 規 定 す る 要 因 に つ い て 検 討 を 行 っ た 。 主 に は ,

（ １ ）「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 」「 推 測 さ れ る 競 合 製 品 ・ サ ー

ビ ス の 戦 略 的 重 要 度 」に 関 す る シ グ ナ ル 解 釈 は ,値 下 げ の 強 さ に 影 響 す る

こ と ,（ ２ ）「 推 測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 」「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影

響 」に 関 す る シ グ ナ ル 解 釈 は ,値 下 げ の 速 さ に 影 響 す る こ と ,さ ら に ,シ グ

ナ ル 解 釈 を 通 じ て ,（ ３ ）差 別 化 の 難 し い 市 場・需 要 が 低 迷 し て い る 市 場

で は , 攻 撃 的 な 値 下 げ （ 反 応 の 強 さ ・ 速 さ と も に 高 い 水 準 の 値 下 げ ） が

行 わ れ や す い 傾 向 が あ る こ と ,（ ４ ）「 競 合 反 応 を 予 測 す る 」「 競 合 の 施 策
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の 背 景 を 考 察 す る 」売 り 手 ほ ど ,攻 撃 的 な 値 下 げ を 行 い づ ら い 傾 向 が あ る

こ と ,（ ５ ） 特 に 「 販 売 量 （ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ） 志 向 が 強 い 」「 買 い 手 の

価 格 感 度 を 高 く 推 定 し て い る 」「 競 合 に 対 し て 知 覚 し て い る 脅 威 が 強 い 」

売 り 手 ほ ど ,特 に 攻 撃 的 な 反 応 を 起 こ し や す い 傾 向 が あ る こ と ,（ ６ ） 自

社 製 品・サ ー ビ ス の 戦 略 的 重 要 度 や 撤 退 障 壁 が 高 い ほ ど ,競 合 も ま た 戦 略

的 重 要 度 が 高 い と 推 測 す る 傾 向 が あ る こ と ,が 示 さ れ た 。  

本 研 究 の 結 果 か ら ,次 の 点 を 指 摘 し た い 。 1 点 目 に ,販 売 量 （ マ ー ケ ッ

ト シ ェ ア ）志 向 は 攻 撃 的 な 価 格 設 定 に 導 く 。特 に マ ー ケ ッ ト シ ェ ア は 徐 々

に 拡 大 す べ き で あ っ て ,急 激 な 拡 大 方 針 は 避 け な け れ ば な ら な い 。2 点 目

に 買 い 手 の 価 格 感 度 を 理 解 す る こ と と と も に ,競 合 の 施 策 の 背 景 を よ く

踏 ま え る 必 要 が あ る 。第 4 章 で も 指 摘 し た よ う に ,買 い 手 の 価 格 感 度 を 理

解 す る こ と は 無 駄 な 攻 撃 の 機 会 を 減 ら す こ と に つ な が る 。 競 合 へ の 反 応

に 関 わ る 意 思 決 定 が 速 い ほ ど 意 思 決 定 の 質 も 低 下 す る た め ,即 座 に は 反

応 せ ず ,値 下 げ の 背 景 を よ く 調 べ る 必 要 が あ る 。 3 点 目 に ,必 ず し も 競 合

が 自 社 と 同 様 の 目 標 や 意 思 を 持 っ て い る と 考 え な い こ と で あ る 。 衝 突 の

主 な 源 泉 は ,相 手 も ま た 自 分 と 同 様 の 目 標 を 持 っ て い る と の 思 い 込 み に

あ る と さ れ る（ eg.,Pruitt and Rubin 1986）。例 え ば ,自 社 製 品・サ ー ビ

ス の 戦 略 的 重 要 度 が 高 い ほ ど ,競 合 も ま た 戦 略 的 重 要 度 が 高 い と 推 測 す

る 傾 向 が 見 ら れ た 。4 点 目 に ,差 別 化 の 難 し い 市 場・需 要 が 低 迷 し て い る

市 場 で は ,シ グ ナ ル 解 釈 を 通 じ て 極 端 な 反 応 が 引 き 起 こ さ れ る 可 能 性 が

あ り ,値 下 げ に は 注 意 を 要 す る 。 5 点 目 に ,競 合 の 値 下 げ の 意 図 の 読 み 違

え を し な い こ と は も ち ろ ん ,自 社 の 値 下 げ に 対 し て 競 合 が 読 み 間 違 え る

こ と が な い よ う ,直 接・間 接 的 に 値 下 げ の 背 景 を 表 明 し て お く こ と も 価 格

戦 争 の 発 生 を 防 ぐ に は 必 要 で あ ろ う 。6 点 目 に ,競 合 に 自 社 の 反 応 を 予 測

さ せ る た め ,値 下 げ に 対 し 積 極 的 に 戦 う と い う メ ッ セ ー ジ を 送 る 方 法 も
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あ る 。あ く ま で 値 下 げ で 対 抗 す る 企 業 の 存 在 は ,価 格 戦 争 発 生 の 可 能 性 を

低 下 さ せ る は ず だ 。  

 

 

                                                  
39 調 査 実 施 時 期 は 20 1 4 年 6 月 で あ る 。  

 

40 調 査 は（ 株 ）マ ー ケ テ ィ ン グ ア プ リ ケ ー シ ョ ン ズ（ 旧（（ 株 ）ボ ー ダ ー ズ ）

の 会 員 向 け に 行 わ れ た 。  



 156 

第 6 章 .価格戦争の収束に関する考察  

－価格戦争の長期化の回避－  

 

1.はじめに  

本 章 で は ,競 合 の 協 調 的 態 度 へ の 誘 導 と い う 視 点 か ら ,価 格 戦 争 の 収

束 に つ い て 検 討 す る 。衝 突 理 論 の 分 野 で は ,理 論 的・実 証 的 研 究 は 不 十 分

と さ れ な が ら も ,衝 突 を ど の よ う に 収 束 さ せ る か は 重 要 テ ー マ で あ る と

さ れ て き た（ Wall and Callister 1995）。価 格 戦 争 に お い て も ,そ れ を 早

期 に 収 束 さ せ ,泥 沼 化 を い か に 回 避 す る か と い う 問 題 は ,今 後 検 討 さ れ な

け れ ば な ら な い テ ー マ の 1 つ で あ る（ Heil and Helsen 2001）。価 格 戦 争

へ の 突 入 後 ,収 束 の た め の 試 み が な さ れ る 場 合 も あ る 。比 較 的 長 期 に 渡 っ

て 価 格 戦 争 が 発 生 し て い る 牛 丼 業 界 に お い て ,吉 野 家 が 複 数 回 の 値 上 げ

を 発 表 し た の は ,こ の 例 に 当 て は ま る か も し れ な い 。 も ち ろ ん ,こ の よ う

な 試 み は 失 敗 に 終 わ る こ と も あ る 。例 え ば ,イ ギ リ ス の 新 聞 業 界 で 発 生 し

た 価 格 戦 争 の 例 で は ,イ ン デ ペ ン デ ン ト 紙 は 価 格 を 45 ペ ン ス か ら 50 ペ ン

ス に 値 上 げ し た が ,直 後 に テ レ グ ラ フ 誌 な ど の 競 合 は 30 ペ ン ス へ 下 げ る

な ど ,攻 撃 的 な 値 下 げ で 対 応 し た （ Appendix C 参 照 ）。 ま た ,1984 年 か ら

ア メ リ カ の ペ ッ ト フ ー ド 業 界（ ヘ イ ン ズ /ネ ス レ /マ ー ズ /グ ラ ン ド メ ト ロ

ポ リ タ ン ）で 発 生 し た 価 格 戦 争 で は ,ヘ イ ン ズ は 価 格 戦 争 の 中 止 を 意 図 し

て 値 上 げ を 実 施 し た 。 し か し ,競 合 は こ れ に ま っ た く 反 応 せ ず ,ヘ イ ン ズ

の マ ー ケ ッ ト シ ェ ア は 23％ か ら 15％ ま で 急 落 し た 4 1。  

価 格 戦 争 か ら 脱 却 す る た め の 方 法 と し て ,そ の 収 束 を 試 み る と い う 選

択 肢 は ,製 品 差 別 化 を 達 成 す る こ と で 価 格 戦 争 か ら 脱 却 す る こ と 以 上 に ,

容 易 な こ と で は な い 。し か し な が ら ,価 格 戦 争 に 多 く の 企 業 が 苦 し ん で い

る 現 在 ,脱 却 可 能 性 の 1 つ を 提 示 す る こ と は ,実 務 的 に も 意 義 の あ る こ と
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だ と 考 え る 。  

 

 

2.価格戦争収束を促す背景  

価 格 戦 争 の 過 程 は ,お 互 い の 行 動 に お 互 い が 反 応 し 合 う こ と に よ っ て ,

反 応 が エ ス カ レ ー シ ョ ン し て い く 衝 突 ス パ イ ラ ル モ デ ル に よ っ て 説 明 さ

れ る 。 価 格 戦 争 は ,あ る 売 り 手 が 値 下 げ を 行 い ,そ れ に 対 し て 競 合 が 値 下

げ で 反 応 す る こ と に よ る 悪 循 環 で あ る （ 図 1）。 Osgood(1963)に 従 え ば ,

衝 突 の 収 束 過 程 は ,衝 突 ス パ イ ラ ル の 逆 転 現 象 で あ り ,一 方 の 協 調 的 な 行

動 に ,一 方 が 協 調 的 な 反 応 を 繰 り 返 す こ と で 衝 突 が デ ィ エ ス カ レ ー シ ョ

ン し て い く 状 況 を 指 す（ 図 2）。第 2 章 で 述 べ た 衝 突 ス パ イ ラ ル の 背 景 と

同 様 ,お 互 い が 協 調 的 反 応 を 示 す こ と で ,外 的 過 程 と 内 的 過 程 を 通 じ て ,

攻 撃 意 思 が 緩 和 さ れ る こ と が 衝 突 ス パ イ ラ ル 逆 転 の 背 景 に あ る

（ Kriesberg and Dayton 2012）。  

 

図 1.衝 突 ス パ イ ラ ル  

 

 

 

図 2.衝 突 ス パ イ ラ ル の 逆 転  

 

 

 

価 格 戦 争 の 発 生 に は ,フ ァ ー ス ト ム ー バ ー が い る の と 同 様 ,価 格 戦 争

が 収 束 に 向 か う の に も フ ァ ー ス ト ム ー バ ー が 存 在 す る（ Pot et al.,2010）。

売り手Ａの協調的行動

（協調的反応）

売り手Ｂの協調的行動

（協調的反応）

売り手Ａの攻撃的行動

（攻撃的反応）

売り手Ｂの攻撃的行動

（攻撃的反応）
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価 格 戦 争 の 収 束 に は ,い ず れ か が 協 調 的 態 度 を 示 す こ と が 必 要 と な る 。  

価 格 戦 争 に お い て ,協 調 的 態 度 へ の 転 換 が 行 わ れ る 場 合 ,多 く は 極 端

な 利 益 縮 小 を 背 景 と す る 。価 格 戦 争 が 発 生 す る と ,長 期 的 維 持 が 難 し い 価

格 水 準 へ 導 か れ る た め ,利 益 が 縮 小 し 続 け れ ば 価 格 戦 争 を 続 け る メ リ ッ

ト も 薄 く な る 。価 格 水 準 の 極 端 な 低 下 は ,将 来 的 に 得 ら れ る で あ ろ う 利 益

を 相 殺 し ,そ の 利 益 を 上 回 る こ と に も な る た め ,売 り 手 は 価 格 戦 争 の 継 続

を 次 第 に 望 ま な く な る （ eg.,Jeong 2008； Kriesberg and Dayton 2012）。  

ま た ,相 互 の 反 応 が 繰 り 返 し 行 わ れ る と ,実 施 さ れ る 施 策 の 効 果 は 逓

減 し て い く 。 こ の こ と も ま た ,価 格 戦 争 収 束 の き っ か け と な る 。 例 え ば ,

ニ ュ ー ヨ ー ク の 百 貨 店 間 で 発 生 し た 価 格 戦 争 で は ,主 に メ イ シ ー ズ と ギ

ン ベ ル ズ 間 で 相 互 に 値 下 げ が 繰 り 返 さ れ ,多 く の 取 扱 商 品 の 価 格 が 原 価

に 近 く ま で 値 下 が り し た 。こ の 価 格 戦 争 は ,各 百 貨 店 の 利 益 の 極 端 な 縮 小

と と も に 値 下 げ 効 果 が 薄 れ た こ と を 背 景 に 約 6 週 間 で 収 束 し た（ Cassady 

1957）。 価 格 戦 争 の 継 続 と と も に ,値 下 げ の 効 果 が 逓 減 す る 要 因 は 主 に 3

点 に 整 理 さ れ る 。 1 点 目 は ,互 い の 行 動 パ タ ー ン の 相 互 学 習 で あ る

（ Pruitt and Rubin 1986）。 価 格 戦 争 に 関 わ ら ず ,衝 突 一 般 に 見 ら れ る 効

果 逓 減 パ タ ー ン で あ り ,反 応 を 繰 り 返 す こ と で 互 い の 動 き を 学 習 し ,一 方

の 行 動 を よ り 効 果 的 に ブ ロ ッ ク す る よ う な 反 応 が 生 じ る こ と で 効 果 が 逓

減 し て い く 。2 点 目 は ,値 下 げ に 対 す る イ ン パ ク ト の 低 下 や 内 的 参 照 価 格

の 低 下 を 原 因 と し た 効 果 逓 減 で あ る 。 価 格 戦 争 の 初 期 に は 買 い 手 は 値 下

げ に 対 し て 敏 感 に 反 応 す る も の の ,次 第 に 買 い 手 は 値 下 げ に 慣 れ ,買 い 手

に と っ て 値 下 げ の イ ン パ ク ト は 低 下 し て い く 。3 点 目 は ,価 格 戦 争 を 原 因

と す る 買 い 控 え で あ る 。 国 内 パ ソ コ ン 市 場 に お け る 価 格 戦 争 に お い て ,

コ ン パ ッ ク は 国 内 の パ ソ コ ン 市 場 が 急 拡 大 す る こ と を 期 待 し て い た が ,

期 待 し た ほ ど の 伸 び を 見 せ な か っ た 。 パ ソ コ ン へ の 需 要 が 低 迷 し た 原 因
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は ,消 費 者 の 買 い 控 え が 背 景 の 1 つ に あ る （ Appendix G 参 照 ）。 こ れ ら の

事 を 背 景 と し て ,（ １ ）衝 突 継 続 に 対 す る 危 険 性 が 認 識 さ れ る 場 合 ,（ ２ ）

目 標 を 達 成 す る 事 の 困 難 性 が 認 識 さ れ る 場 合 ,す な わ ち ,衝 突 を 継 続 す る

こ と に よ る ,将 来 的 に 引 き 起 こ さ れ る 結 果 に 対 す る 恐 怖 や ,そ の 無 益 性 が

認 識 さ れ る 時 ,価 格 戦 争 の 収 束 可 能 性 は 高 ま る （ Cassady 1963;Zartman 

and Touval 1985;Wall and Callister 1995;J eong 2008;Kriesberg and 

Dayton 2012）。  

例 え ば ,ア メ リ カ の 航 空 業 界 の 価 格 戦 争 で 業 界 が 被 っ た 損 失 は ,航 空

業 界 が 誕 生 し て か ら 稼 い だ 利 益 累 計 額 を 上 回 っ た が ,収 束 に 向 か っ た 1

つ の 要 因 は ,業 界 の 死 へ の 懸 念 で あ っ た と さ れ て い る (eg.,Dolan and 

Simon 1996)。ま た ,目 標 達 成 が 困 難 で あ る と の 認 識 も ,協 調 的 行 動 を 促 し

収 束 の 可 能 性 を 高 め る 。 例 え ば ,2007 年 6 月 に ア メ リ カ で 発 生 し た DVD

レ ン タ ル サ ー ビ ス 間（ ネ ッ ト フ リ ッ ク ス /ブ ロ ッ ク バ ス タ ー ）の 価 格 戦 争

で は ,ネ ッ ト フ リ ッ ク ス の 勝 利 が 濃 厚 と な っ た 時 ,ブ ロ ッ ク バ ス タ ー は 即

座 に サ ー ビ ス の 値 上 げ に 転 じ た 4 2。 1998 年 か ら 運 営 を 開 始 し た ネ ッ ト フ

リ ッ ク ス は ,オ ン ラ イ ン で の DVD レ ン タ ル サ ー ビ ス の ビ ジ ネ ス モ デ ル を

築 い た こ と で 知 ら れ る 。 2004 年 8 月 ,ブ ロ ッ ク バ ス タ ー が こ の ビ ジ ネ ス

に 参 入 し た 。ネ ッ ト フ リ ッ ク ス は ,オ ン ラ イ ン DVD ビ ジ ネ ス に 参 入 し て い

た ウ ォ ル マ ー ト が ビ ジ ネ ス か ら 撤 退 す る に あ た っ て ,そ の 会 員 を 統 合 す

る な ど 利 用 者 数 を 伸 ば し て い き ,2006 年 に は ネ ッ ト フ リ ッ ク ス の 会 員

400 万 人 に 対 し ,ブ ロ ッ ク バ ス タ ー は 100 万 人 と 大 き な 差 が 開 く こ と と な

っ た 。ブ ロ ッ ク バ ス タ ー は ,店 舗 型 DVD レ ン タ ル 市 場 の 縮 小 に よ る 業 績 不

振 の た め ,店 舗 を 閉 鎖 し て い き な が ら ,オ ン ラ イ ン へ ビ ジ ネ ス を シ フ ト さ

せ る 戦 略 を と っ た 。こ う し た 中 ,両 サ ー ビ ス の 価 格 戦 争 は ,2007 年 6 月 の

ブ ロ ッ ク バ ス タ ー の 値 下 げ か ら 始 ま っ た 。 こ の 価 格 戦 争 に よ り 利 用 者 数
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は ,ネ ッ ト フ リ ッ ク ス 670 万 人 ,ブ ロ ッ ク バ ス タ ー 360 万 人 ま で 伸 び た 。

お 互 い が 顧 客 を 奪 い 合 う 過 程 で ,ネ ッ ト フ リ ッ ク ス の 純 利 益 は 増 加 し た

が ,ブ ロ ッ ク バ ス タ ー は 3500 万 ド ル の 赤 字 を 出 す こ と に な っ た 。 ブ ロ ッ

ク バ ス タ ー は 同 年 9 月 に 値 上 げ を 行 い ,両 サ ー ビ ス 間 の 価 格 戦 争 は 収 束

し た 。 ま た ,1983 年 3 月 に カ ナ ダ の 大 手 ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト 間 （ ス タ イ

ン バ ー グ /プ ロ ヴ ィ ゴ /メ ト ロ ）で 発 生 し た 価 格 戦 争 で は ,ス タ イ ン バ ー グ

が フ ァ ー ス ト ム ー バ ー と な っ た 。 ス タ イ ン バ ー グ は マ ー ケ ッ ト シ ェ ア 拡

大 を 意 図 し た が ,競 合 3 社 の 激 し い 対 抗 に よ っ て ,顧 客 を 奪 う こ と が 出 来

な く な っ て し ま っ た 。ス タ イ ン バ ー グ は そ の 期 間 に 1800 万 ド ル を 失 っ た

た め 4 3,早 期 に 価 格 戦 争 か ら 離 脱 し た 。 こ れ を き っ か け に 価 格 戦 争 は 約 3

ヶ 月 で 収 束 し た 。  

 

 

3.価格戦争収束のタイプ  

第 2 章 で 述 べ た よ う に ,衝 突 ス パ イ ラ ル の 過 程 で は ,攻 撃 的 態 度 を 強 め

る よ う な 感 情 的 変 化 が 生 じ る 。そ れ と 並 行 し て ,利 益 縮 小 と 値 下 げ 効 果 逓

減 を 背 景 と し て ,攻 撃 的 態 度 に 歯 止 め を か け る 要 素 も 生 じ る こ と に な る 。

価 格 戦 争 が ど の よ う に 収 束 す る か は ,攻 撃 的 態 度 を 強 め る 要 素（ エ ス カ レ

ー シ ョ ン 要 素 ） と 弱 め る 要 素 （ デ ィ エ ス カ レ ー シ ョ ン 要 素 ） の 強 さ 次 第

と な る 。価 格 戦 争 収 束 の 背 景 は 一 様 で は な く ,い く つ か の タ イ プ に 分 類 が

出 来 る （ 図 3）。  
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図 3.価 格 戦 争 収 束 の タ イ プ  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

価 格 戦 争 収 束 の 1 つ 目 の タ イ プ は ,い ず れ の 売 り 手 も 具 体 的 に 収 束 を

望 ん で い な い 状 況 で も 収 束 に 向 か う 場 合 で あ り ,自 然 発 生 的 に 収 束 す る

ケ ー ス で あ る 。利 益 縮 小 と 値 下 げ 効 果 逓 減 と は 異 な る 背 景 に よ り ,攻 撃 意

思 が 緩 和 さ れ る こ と も あ る 。自 然 収 束 は ,さ ら に 2 つ の ケ ー ス に 分 類 で き

る 。1）市 場 全 体 で の コ ス ト 上 昇 や 法 改 正 な ど 外 的 圧 力 が 加 わ る ケ ー ス で

あ る 。 こ の 場 合 に は ,価 格 戦 争 継 続 の 意 思 に 関 わ ら ず ,各 売 り 手 は 中 止 せ

ざ る を 得 な い 。 例 え ば ,国 内 に お け る 発 泡 酒 に お け る 価 格 戦 争 で は ,酒 税

法 が 改 正 さ れ た こ と が 収 束 の 直 接 的 な き っ か け と な っ た （ Appendix H 参

照 ）。ま た ,生 産 コ ス ト の 上 昇 は ,価 格 戦 争 に 急 ブ レ ー キ を か け る 効 果 を 持

・競合の撤退による収束

・自然収束

（コスト上昇・法改正など外部圧力

/目標の達成等による一方的中止

・降伏

・意図的な解決

時間

Ｅ＞Ｄ Ｅ≒Ｄ Ｅ＜Ｄ

エスカレーション要素（Ｅ）

ディエスカレーション要素（Ｄ）

投下コストの正当化を背景

→販売量（シェア）への固執

→リスクテイカー化

利益の縮小・値下げ効果逓減

を背景

→価格戦争継続の危険性の認識

→目標達成の困難性の認識

要素の強さ

競合への敵意を背景

→ゼロサム思考

→脅威の感情
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つ 。例 え ば ,2000 年 に 生 じ た 牛 丼 業 界 に お け る 価 格 戦 争 は ,コ ス ト 上 昇 を

き っ か け と し て 収 束 し て い る （ Appendix I 参 照 ）。 次 に ,2） マ ー ケ テ ィ

ン グ 目 標 の 達 成 等 に よ っ て ,売 り 手 の い ず れ か が 攻 撃 や 報 復 を 止 め て し

ま う ケ ー ス で あ る 。マ ー ケ テ ィ ン グ 目 標 を 販 売 量 /マ ー ケ ッ ト シ ェ ア か ら

利 益 に シ フ ト さ せ る 場 合 や ,当 初 に 設 定 し た 目 標 を 達 成 し た り ,ハ ー ド ル

を 下 げ る 場 合 に は ,攻 撃 意 思 が 薄 れ る こ と で 価 格 戦 争 は 収 束 に 向 か い や

す い 。オ ラ ン ダ の ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト 間 で 発 生 し た 価 格 戦 争 は ,こ の 例 に

当 て は ま る 。 ア ル バ ー ト ヘ イ ン は マ ー ケ ッ ト シ ェ ア を 増 加 さ せ る だ け で

は な く ,低 価 格 ス ー パ ー へ の ポ ジ シ ョ ニ ン グ 変 更 を 実 現 す る こ と に よ り

当 初 の 目 標 を 達 成 し た 。こ れ を 1 つ の き っ か け と し て ,価 格 戦 争 は 収 束 に

向 か っ て い る （ Appendix G 参 照 ）。  

2 つ 目 の タ イ プ は ,価 格 戦 争 に 起 因 し た 倒 産 等 の 事 情 で ,競 合 が 撤 退 す

る こ と に よ っ て 収 束 す る ケ ー ス で あ る 。 価 格 戦 争 に 参 加 し て い る 競 合 の

撤 退 に よ り 生 じ る 競 争 圧 力 の 減 少 は ,価 格 戦 争 を 急 速 に 収 束 に 向 か わ せ

る 。第 1 章 で 紹 介 し た 福 島 ～ 仙 台 間 の 高 速 バ ス で 生 じ た 価 格 戦 争 は ,こ の

ケ ー ス に 当 て は ま る 。  

3 つ 目 の タ イ プ は ,い わ ゆ る 降 伏 に よ っ て 収 束 す る ケ ー ス で あ る 。先 述

の DVD レ ン タ ル サ ー ビ ス や カ ナ ダ の ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト 間 の 価 格 戦 争 が

こ の 例 に 当 て は ま る 。  

4 つ 目 の タ イ プ は ,意 図 的 に 衝 突 状 態 を 解 決 す る こ と に よ る 収 束 で あ

る 。価 格 戦 争 が 発 生 す る と ,競 合 に 対 す る 負 の 感 情 が 行 動 動 機 と な る 。こ

の よ う な 感 情 が ,何 か し ら の き っ か け に よ っ て 解 決 さ れ る な ら ば ,価 格 戦

争 は 収 束 に 向 か う 。 第 2 章 で 紹 介 し た ニ ュ ー ヨ ー ク の ピ ザ 店 で 発 生 し た

価 格 戦 争 で は ,両 店 の オ ー ナ ー に よ る 非 公 式 で の 話 し 合 い が 行 わ れ て い

る 。ボ ン ベ イ フ ァ ス ト フ ー ド と 2 ブ ロ ス ピ ザ の オ ー ナ ー は ,互 い が 傷 つ け
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あ う 意 思 が な い こ と を 確 認 し た 上 で ,価 格 戦 争 を 収 束 さ せ た 。 ま た ,ア メ

リ カ の バ ス 会 社 間 で 発 生 し た 価 格 戦 争 は ,ピ ー タ ー パ ン 社 が 値 上 げ を す

る と 告 知 し た こ と ,ア マ ゾ ン と ウ ォ ル マ ー ト 間 の 価 格 戦 争 に お い て は ,ウ

ォ ル マ ー ト は 徹 底 的 に 戦 う こ と ,値 下 げ は 期 間 限 定 で あ る こ と を 告 知 し

た こ と で 収 束 し た（ Appendix A・ F 参 照 ）。こ れ ら も 意 図 的 な 解 決 の 例 と

し て 挙 げ る こ と が で き る 。  

 

 

4.価格戦争収束への誘導  

4-1.衝突収束のための施策  

Deutsch(1973) は 「 競 争 的 態 度 は 競 争 的 反 応 を 生 み ,協 調 的 態 度 は 協

調 的 反 応 を 生 む 」 と す る 社 会 的 関 係 の 基 本 原 則 が あ る と し て い る 。

Lindskold et al., (1986)は ,Deutsch(1973)の 基 本 原 則 を 前 提 と し て ,明

確 な 協 調 的 態 度 を 示 せ ば 衝 突 ス パ イ ラ ル は 逆 回 転 を し だ す と し て い る

（ Fry et al.,1996）。 Rabin（ 1993） は ,協 調 的 態 度 が 協 調 的 反 応 を 生 み

出 す 背 景 に つ い て ,公 正 さ の 知 覚 と い う 観 点 か ら 説 明 し て い る 。他 者 の 行

動 を 観 察 し た と き ,自 身 を 傷 つ け る 意 図 は な い と 推 測 す る な ら ば ,公 正 を

保 つ た め に 同 様 の 態 度 で 対 応 し よ う と す る 。 逆 に 他 者 が 自 分 を 傷 つ け る

意 図 が あ る と 推 測 す る な ら ば ,同 様 の 態 度 で 対 応 し よ う と す る 。価 格 戦 争

は 消 耗 戦 で あ り ,多 く の 売 り 手 は 継 続 を 望 ま な い 。 し か し な が ら ,実 際 に

は 囚 人 の ジ レ ン マ ゲ ー ム 的 な 状 況 に お い て ,こ れ 以 上 の 値 下 げ が 困 難 に

な る ま で に 価 格 水 準 が 低 下 し ,危 機 的 状 況 に な る ま で の 我 慢 比 べ と な り

や す い 。  

Pruitt and Kimmel（ 1977）は ,（ １ ）相 互 に 収 束 を 望 ん で い る ,（ ２ ）

協 調 的 態 度 に 対 し て 協 調 的 反 応 が 返 っ て く る と 予 想 さ れ る  場 合 に ,衝
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突 の 収 束 可 能 性 は 高 ま る と し て い る 。し か し な が ら ,互 い が 衝 突 の 収 束 を

望 ん で い た と し て も ,一 方 の 協 調 的 態 度 に 対 し て ,協 調 的 反 応 が 常 に 約 束

さ れ る わ け で は な い 。 イ メ ー ジ ロ ス (image loss)や ポ ジ シ ョ ン ロ ス (pos

ition loss)は ,協 調 的 態 度 に 対 し て 攻 撃 的 反 応 を 促 す 要 素 と な る た め で

あ る（ eg.,Pruitt and Rubin 1986）。イ メ ー ジ ロ ス と は ,敵 対 す る 集 団 に

弱 体 化 し て い る も の と し て 知 覚 さ れ る こ と を 指 し ,ポ ジ シ ョ ン ロ ス と は ,

敵 対 す る 集 団 に 負 け を 認 め た も の と し て 知 覚 さ れ る こ と を 指 す 。 イ メ ー

ジ ロ ス や ポ ジ シ ョ ン ロ ス が 発 生 し た 場 合 ,敵 対 す る 集 団 は 一 層 激 し い 攻

撃 に よ っ て 勝 負 を 決 め に か か ろ う と す る 可 能 性 が あ る 。 そ の た め ,Pruit

t and Rubin(1986)は ,イ メ ー ジ ロ ス や ポ ジ シ ョ ン ロ ス を 最 小 限 に し つ つ ,

相 手 を 協 調 的 態 度 に 誘 導 す る に は（ １ ）裏 交 渉 ,（ ２ ）仲 介 者 の 活 用 ,（ ３ ）

シ グ ナ ル 発 信 ,の 3 つ の 手 段 が あ る と し て い る 。い ず れ も 間 接 的 な 手 段 で

あ る の は ,直 接 的 な 交 渉 は イ メ ー ジ ロ ス や ポ ジ シ ョ ン ロ ス の 発 生 リ ス ク

を 高 め る た め で あ る 。「 裏 交 渉 」 や 「 仲 介 者 の 活 用 」 は ,国 家 や 人 種 間 に

お け る 衝 突 解 決 に よ く 用 い ら れ る 手 段 で あ る 。3 つ 目 の「 シ グ ナ ル 発 信 」

は ,よ り 間 接 的 な 方 法 で 解 決 を 試 み よ う と す る も の で あ る 。こ れ は 相 手 に

対 し て 敵 対 的 意 思 が な い こ と を 示 す シ グ ナ ル を 発 信 す る こ と で ,相 手 を

協 調 的 態 度 に 誘 導 し よ う と す る 方 法 で あ る 。 こ の 方 法 は 他 の 2 つ の 手 法

と 比 較 す る と よ り 間 接 的 で は あ る が ,国 家 や 人 種 間 に お け る 衝 突 に お い

て も 一 般 的 に 用 い ら れ て い る 。そ の 代 表 的 手 法 に は GRIT（ graduated re

ciprocation in tension -reduction） 戦 略 が 挙 げ ら れ る 。 衝 突 を い か に

収 束 さ せ る か と い う 問 題 は ,敵 対 す る 相 手 を い か に 協 調 的 態 度 に 誘 導 す

る か と い う 問 題 に 等 し い 。 GRIT 戦 略 は ,軍 備 競 争 に お け る 緊 張 緩 和 と 相

互 信 頼 の 空 気 の 醸 成 を 目 的 に Osgood（ 1962）に よ り 提 案 さ れ た 。お お ま

か な 手 順 と し て は ,最 初 に 衝 突 を デ ィ エ ス カ レ ー シ ョ ン す る た め の 小 さ
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な 譲 歩 を 行 う 。敵 対 し て い る 集 団 に 対 し て 譲 歩 を 行 う こ と ,及 び そ の 目 的

を ア ナ ウ ン ス し ,そ の 具 体 的 な ス ケ ジ ュ ー ル 等 を 明 示 し 譲 歩 を 実 施 す る 。

敵 対 す る 集 団 に も 譲 歩 を 求 め る が ,強 い 要 求 は せ ず ,敵 対 す る 集 団 に 歩 み

寄 り が な く て も 譲 歩 を 行 い ,協 調 的 態 度 を 促 す よ う に す る 。敵 対 す る 集 団

が 協 調 的 行 動 を 起 こ せ ば ,再 度 同 じ よ う な 譲 歩 を 行 い 一 連 の プ ロ セ ス を

繰 り 返 し て い く 。  

 

4-2.価格戦争収束への誘導策  

価 格 戦 争 が 発 生 し た 時 ,ど の よ う に 収 束 に 導 く か に つ い て 言 及 さ れ る

こ と は あ ま り な い が ,既 存 文 献 で 触 れ ら れ て い る 施 策 を 整 理 し た い 。 ま

ず ,Cassady(1963)は ,価 格 戦 争 を 収 束 さ せ る 方 法 と し て ,（ １ ） 価 格 戦 争

の 中 止 の 協 定 を 結 ぶ ,（ ２ ）価 格 戦 争 を 続 け る 意 思 が な い こ と を 競 合 に 伝

え る ,（ ３ ）値 上 げ を 行 う ,の 3 点 を 提 案 し て い る 。（ １ ）の 方 法 に 関 し て

は 法 律 に 抵 触 す る 可 能 性 が 高 い が ,（ ２ ）（ ３ ） は 価 格 戦 争 を 戦 う 意 思 が

な い こ と を 直 接 的 ・ 間 接 的 に 伝 え る 方 法 で あ る 。 先 述 の ピ ザ 店 で 発 生 し

た 価 格 戦 争 で は ,問 題 解 決 に あ た り 両 店 の CEO 間 で 裏 交 渉 が 行 わ れ お り ,

（ １ ） の よ う な 解 決 方 法 が ま っ た く 考 え ら れ な い わ け で は な い 。

Cassady(1963)が 提 案 し た 価 格 戦 争 を 収 束 さ せ る 手 段 と し て の 値 上 げ は ,

そ の 意 図 が 競 合 に は 伝 わ ら な い 可 能 性 も あ る 。 Rao et al.,(2000)は ,プ

レ ス リ リ ー ス 等 で 自 社 の 戦 略 的 意 図 を 表 明 し た り ,非 価 格 プ ロ モ ー シ ョ

ン を 実 施 す る こ と に よ っ て 「 価 格 以 外 の 次 元 で 競 争 し た い 」 と い う 意 思

を 示 す こ と を 提 案 し て い る 。 Bungert（ 2003） に よ れ ば ,価 格 戦 争 を 収 束

さ せ る た め に 値 上 げ を 実 施 し た と し て も ,競 合 が 協 調 的 行 動 に 移 る 可 能

性 は そ れ ほ ど 高 く は な い 。 な ぜ な ら ば ,値 上 げ を し た と す れ ば ,そ の 競 合

は マ ー ケ ッ ト シ ェ ア を 拡 大 す る た め に 価 格 を 据 え 置 く か ,さ ら に 下 げ る
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イ ン セ ン テ ィ ブ を 持 つ た め で あ る 。 Bungert（ 2003） は ,競 合 へ の 反 応 可

能 性 を ,次 の よ う な 反 応 関 数 で 表 し て い る 。  

 

           

 

 
 

  期待される競合反応

シェア期待されるマーケット

期待される一次需要

ーケットシェアなど）期待効用（販売量・マ反応をすることによる

ス変数マーケティングミック

は競合は自社、
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こ の 関 数 に 従 え ば ,競 合 に 対 し て ど の よ う に 反 応 す る か は ,期 待 さ れ

る 一 次 需 要 ,マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ,競 合 反 応 に 依 存 す る 。 そ の た め ,Bungert

（ 2003） は ,プ ロ モ ー シ ョ ン に よ っ て 反 応 関 数 を 操 作 す る こ と で ,競 合 を

協 調 的 反 応 に 導 く こ と を 提 案 し て い る 。 協 調 的 反 応 の 可 能 性 を 高 め る に

は ,協 調 的 反 応 を し な い 場 合 で も マ ー ケ ッ ト シ ェ ア の 拡 大 は 困 難 で あ る

と い っ た 推 測 が な さ れ る こ と が 重 要 と な る 。 そ の た め 、 Bungert（ 2003）

は ,価 格 戦 争 の 収 束 に あ た っ て ,値 上 げ と 併 用 し て プ ロ モ ー シ ョ ン を 実 施

す る こ と で ,競 合 が 受 け 取 る シ グ ナ ル 解 釈 を 操 作 す る こ と を 提 案 し て い

る 。こ の 研 究 で は ,自 動 車 の デ ィ ー ラ ー 間 で 価 格 戦 争 が 行 わ れ て い る と の

シ ナ リ オ を 作 成 し ,値 上 げ に 併 せ て 各 種 プ ロ モ ー シ ョ ン を 実 施 し た 際 の

協 調 的 反 応 の 傾 向 を 実 験 に よ っ て 検 証 し て い る 。 値 上 げ に 併 せ て 実 施 さ

れ る プ ロ モ ー シ ョ ン は ,競 合 よ り も 価 格 が 高 い 場 合 に は 差 額 を 返 金 す る

と い っ た 差 額 返 還 保 証 ,競 合 よ り も 価 格 が 高 い 場 合 に は 競 合 の 額 に 合 わ

せ る と い っ た 最 低 保 障 価 格 ,ク ー ポ ン 券 ,テ レ ビ CM,競 合 が 協 調 し な い 場

合 に は 再 び 値 下 げ を す る こ と を 示 唆 す る プ レ ス リ リ ー ス で あ る 。 実 験 の
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結 果 ,こ れ ら は 全 て 競 合 の 協 調 的 反 応 の 可 能 性 を 高 め る こ と を 明 ら か に

し て い る 。  

先 述 の よ う に ,価 格 戦 争 を 継 続 す る こ と へ の 恐 れ は ,価 格 戦 争 収 束 の

き っ か け と な る 。Marn et al.,(2004)は ,報 復 戦 略 を 提 案 し て い る 。こ の

よ う な 戦 略 は ,一 般 的 に「 し っ ぺ 返 し 戦 略（ tit-for-tat）」と さ れ る 。こ

の 戦 略 は 囚 人 の ジ レ ン マ の 繰 り 返 し ゲ ー ム に お い て ,協 調 関 係 を 築 く た

め の 最 も 良 い 戦 略 で あ る と さ れ て い る（ eg.,Axelrod 1984）。し っ ぺ 返 し

戦 略 に お い て ,プ レ イ ヤ ー が と る 戦 略 は ,他 の プ レ イ ヤ ー が 前 回 と っ た 戦

略 を ベ ー ス に す る 。 プ レ イ ヤ ー は ,最 初 は 他 の プ レ イ ヤ ー に 協 調 し ,以 降

は 他 の プ レ イ ヤ ー が と っ た 戦 略 を 採 用 す る 。「 や っ た ら ,や り 返 さ れ る 」

と い っ た 報 復 が 推 測 さ れ ,そ れ に 対 し て 恐 れ の 知 覚 が 生 じ る 場 合 に 協 調

的 反 応 に 誘 導 さ れ る 。先 述 の 反 応 関 数 に 従 え ば ,競 合 に 対 し て ど の よ う に

反 応 す る か は ,期 待 さ れ る 一 次 需 要・マ ー ケ ッ ト シ ェ ア・競 合 反 応 に 依 存

す る が ,し っ ぺ 返 し 戦 略 は 競 合 反 応 に 影 響 を 与 え る 手 法 で あ る 。 例 え ば ,

ア マ ゾ ン 社 と ウ ォ ル マ ー ト 社 間 の 価 格 戦 争 で は ,ウ ォ ル マ ー ト は ,「 我 々

は 全 て の 小 売 業 の 中 で 最 安 値 と な る ま で 値 下 げ を 止 め る つ も り は な い 」

と の 声 明 を 出 す こ と で ,価 格 戦 争 を 収 束 さ せ た （ Appendix F 参 照 ）。  

図 1 に 従 え ば ,価 格 戦 争 を 早 期 に 収 束 さ せ る に は ,競 合 の 攻 撃 意 思 を 緩

和 す る（ エ ス カ レ ー シ ョ ン 要 素 の 軽 減 ）と と も に ,価 格 戦 争 継 続 に 対 す る

危 険 性 と 目 標 達 成 の 困 難 性 を 認 識 さ せ る こ と （ デ ィ エ ス カ レ ー シ ョ ン 要

素 の 加 重 ） が 必 要 と さ れ る 。 価 格 戦 争 を 収 束 さ せ る た め の 手 段 に 関 し ,C

assady(1963)・ Rao et al.,(2000)は 前 者 に よ っ て ,Bungert（ 2003）・ Ma

r n et al.,  (2004) は 後 者 に よ っ て ,競 合 を 協 調 的 態 度 に 導 く 提 案 と 言

え る 。  
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5.協調的反応とマーケットシグナル  

協 調 的 反 応 も ま た シ グ ナ ル 解 釈 に よ っ て 引 き 起 こ さ れ る 。 例 え ば , Fr

y et al.,(1996)は ,2 つ の ガ ソ リ ン ス タ ン ド を 想 定 し た 繰 り 返 し ゲ ー ム

か ら ,価 格 戦 争 が 収 束 し や す い 条 件 に つ い て 検 討 し て い る 。こ の 研 究 で は ,

各 プ レ イ ヤ ー が 資 金 的 に 逼 迫 し た 状 況 に あ る 場 合 は 価 格 戦 争 が 収 束 し や

す い こ と に 加 え ,自 社 が 資 金 的 に 逼 迫 し て い た と し て も ,競 合 も 資 金 的 に

逼 迫 し て い る と い う 情 報 を 得 た 場 合 に は 攻 撃 的 行 動 を と り や す い こ と ,

プ レ イ ヤ ー の い ず れ か か ら 協 調 的 メ ッ セ ー ジ が 発 せ ら れ た 場 合 に は 協 調

的 反 応 が 生 じ や す い こ と を 明 ら か に し て い る 。Fry et al.,(1996)の 研 究

は ,競 合 が 置 か れ て い る 状 況 や 態 度 に つ い て の 推 測 が 協 調 的 反 応 の 可 能

性 に 作 用 す る と い う こ と を 示 唆 し て い る 。  

第 5 章 で 触 れ た よ う に ,何 か し ら の シ グ ナ ル が 発 せ ら れ た と き ,そ の シ

グ ナ ル を 手 が か り と し た 推 測 が ,そ の 後 の 反 応 の 仕 方 に 影 響 を 与 え る と

い う シ グ ナ リ ン グ 理 論 は ,帰 属 理 論 や 衝 突 理 論 の 分 野 で も 検 討 さ れ て き

た（ Heil and Walters 1993）。シ グ ナ ル の 受 け 手 は ,シ グ ナ ル か ら 意 図 や

動 機 を 推 測 し ,そ の 推 測 を 基 に 競 合 に 対 す る 反 応 を 考 慮 し て い る た め ,シ

グ ナ ル に 対 す る 解 釈 の 違 い が 反 応 の 違 い に 反 映 さ れ る こ と に な る 。 売 り

手 の あ ら ゆ る 行 動 や ア ナ ウ ン ス を ,競 合 は マ ー ケ ッ ト シ グ ナ ル と し て 受

け 取 り ,反 応 が 引 き 起 こ さ れ る 。 ま た ,そ れ が 買 い 手 に 対 し て 発 信 さ れ る

場 合 で も ,そ れ を 基 に 競 合 の 反 応 が 引 き 起 こ さ れ る （ eg.,Heil et al.,1

997;Eliashberg and Robertson 1988）。マ ー ケ ッ ト シ グ ナ ル は ,意 図 的 に

競 合 の 態 度 を 形 成 す る た め に も 発 信 さ れ る 。 マ ー ケ ッ ト シ グ ナ ル が 意 図

を 持 っ て 発 信 さ れ る 場 合 に は ,（ １ ） 競 合 の 攻 撃 を 回 避 す る ,（ ２ ） 競 合

の 反 応 を テ ス ト す る ,ま た は 競 合 を ミ ス リ ー ド す る ,（ ３ ） 競 合 に 協 調 的

な 行 動 を 取 る よ う 促 す ,の い ず れ か を 目 的 と す る （ Porter 1980）。 Cassa
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dy(1963),Rao et al., (2000),Bungert(2003),Marn  et al.,(2004)ら の

一 連 の 提 案 は ,競 合 に 対 し て 何 か し ら の マ ー ケ ッ ト シ グ ナ ル を 発 信 し ,競

合 を 協 調 的 態 度 に 誘 導 す る こ と を 目 的 と す る と い う 点 で 共 通 し て い る 。  

反 応 の 仕 方 を 直 接 的 に 規 定 す る の は ,マ ー ケ ッ ト シ グ ナ ル そ の も の で

は な く ,シ グ ナ ル 解 釈 の 中 身 で あ る 。そ し て ,意 思 決 定 の 際 に は ,競 合 が そ

れ を ど の よ う に 解 釈 す る か を 踏 ま え る 必 要 が あ る と い う の が ,シ グ ナ リ

ン グ 理 論 か ら 得 ら れ る 示 唆 で あ る 。 協 調 的 反 応 も ま た シ グ ナ ル 解 釈 次 第

と な る 。 し た が っ て ,適 切 な シ グ ナ ル 解 釈 を 促 す こ と は ,価 格 戦 争 収 束 の

可 能 性 を 高 め る こ と に も な る 。本 研 究 で は ，Bungert（ 2003）の 研 究 を 拡

張 す る 形 で ,シ グ ナ ル そ の も の よ り も ,シ グ ナ ル 解 釈 に 焦 点 を 当 て ,シ グ

ナ ル 解 釈 と 競 合 の 協 調 可 能 性 と の 関 連 性 に つ い て 仮 説 を 設 定 し 検 証 す る 。 

 

 

6.協調的マーケットシグナルの解釈  

マ ー ケ ッ ト シ グ ナ ル に 関 す る 先 行 研 究 で は ,シ グ ナ ル 解 釈 の 中 身 に つ

い て は 焦 点 を 当 て て い な い （ Prabhu and Stewart 2001）。 シ グ ナ ル 解 釈

と 協 調 的 反 応 の 関 係 を 明 ら か に す る に あ た り ,シ グ ナ ル 解 釈 の タ イ プ と

内 容 に つ い て 検 討 す る 。  

F r y  e t  a l . , ( 1 9 9 6 )の 研 究 結 果 は ,協 調 的 反 応 と シ グ ナ リ ン グ の 関 係

に 関 し て 2 つ の 点 を 示 唆 し て い る 。1 点 目 は ,協 調 的 反 応 を 望 ん で い る と

い う シ グ ナ ル が 送 ら れ る 場 合（ も し く は ,競 合 が そ の よ う な 意 思 が あ る と

推 測 す る 場 合 ）に ,協 調 的 反 応 は 促 さ れ や す い と い う こ と で あ る 。2 点 目

は ,協 調 的 な 行 動 を 起 こ し た と し て も ,そ れ が 競 合 の 弱 さ と し て 解 釈 さ れ

る 場 合 に は ,競 合 の さ ら な る 攻 撃 的 な 値 下 げ を 誘 発 し ,価 格 戦 争 の 一 層 の

泥 沼 化 を 引 き 起 こ す 可 能 性 が 高 い と い う こ と で あ る 。 協 調 的 態 度 に 対 し



 170 

て ,ど の よ う な シ グ ナ ル 解 釈 が 行 わ れ る の か に 関 し て ,先 行 研 究 は ほ と ん

ど な く ,Fry et al.,(1996)の 研 究 の み か ら 検 討 す る の は 難 し い 。 価 格 戦

争 が 行 わ れ て い る 状 況 に お い て 競 合 が 協 調 的 行 動 を 起 こ し た 時 ,そ れ を

ど の よ う に 解 釈 す る か は 観 察 者 次 第 で あ り ,解 釈 の 仕 方 は 多 様 で あ る 。そ

の た め ,実 験 に よ り ,価 格 戦 争 に お け る 協 調 的 行 動 に 対 し ,ど の よ う な 解

釈 が あ り 得 る の か を 探 る こ と と し た 。  

実 験 は イ ン タ ー ネ ッ ト を 通 じ て 行 わ れ た 4 4。具 体 的 に は ,調 査 会 社 の ア

ン ケ ー ト モ ニ タ ー に 対 し て ,調 査 へ の 回 答 要 請 が な さ れ る 。要 請 を 受 け 取

っ た モ ニ タ ー は ,Web 上 の 画 面 を 通 じ て 回 答 す る 。要 請 を 行 っ た 対 象 者 は ,

全 国 の 30 代 以 上 の 会 社 員 と し た 。被 験 者 は 価 格 戦 争 に 関 す る 説 明 を 受 け

た 後 4 5,価 格 戦 争 に 関 す る シ ナ リ オ を 読 み ,続 く 設 問 に 回 答 す る 。 シ ナ リ

オ は ,新 宿 ～ 大 阪 間 で 2 社 が 運 行 す る 高 速 バ ス（ 企 業 X と 企 業 Y）が 価 格

戦 争 を 行 っ て お り ,1 年 間 で 両 社 の 往 復 運 賃 が 12,000 円 か ら 6,000 円 に

半 減 し た こ と が 示 さ れ る 。 続 い て ,被 験 者 は ,企 業 Y が 運 賃 を 値 上 げ し た

こ と と ,運 賃 の 値 上 げ に 関 わ る 企 業 Y の プ レ ス 記 事 （『 本 来 の 価 値 に 見 合

っ た 適 正 な 料 金 に 戻 し た だ け だ 。 当 社 は 値 上 げ と い う よ り も 安 値 是 正 と

し て 考 え て い る 。激 し い 価 格 戦 争 に よ り ,サ ー ビ ス の 価 値 を 料 金 が 大 き く

下 回 っ て い る 状 況 だ 。値 段 を 下 げ て 消 費 者 に 歩 み 寄 る の で は な く ,価 値 に

見 合 っ た 健 全 な 料 金 で サ ー ビ ス を 提 供 し て い く 。 こ れ か ら は 価 格 で は な

く ,品 質 や 付 加 価 値 で 勝 負 を す る 価 値 競 争 の 時 代 で あ る と 考 え て い る 。当

社 は 価 格 に 依 存 す る の で は な く ,品 質 や 付 加 価 値 の 強 化 を す る こ と で 対

抗 し て い く 。』）を 読 む 4 6 。ま た ,値 上 げ 幅 の 影 響 を 避 け る た め ,具 体 的 な

値 上 げ 額 に つ い て は 記 載 し な か っ た 。 回 答 欄 は 3 つ の ボ ッ ク ス に な っ て

お り ,シ ナ リ オ を 読 ん だ 後 ,被 験 者 は 競 合 の 値 上 げ に 対 し て 感 じ る 事 を 自

由 記 述 で 3 つ ま で 回 答 す る（「 あ な た が 競 合 の 値 上 げ か ら 推 測 す る こ と を
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3 つ ま で お 答 え く だ さ い 」）。ア ン ケ ー ト の 結 果 ,1830 サ ン プ ル を 回 収 し た 。

各 回 答 者 が 3 つ ず つ 回 答 し て い る た め ,回 答 数 は 1830×3 と な る 。こ れ ら

回 答 結 果 を 基 に ,回 答 内 容 を 分 類 す る こ と と し た 。 分 類 に あ た っ て は ,シ

グ ナ ル 解 釈 の タ イ プ に 沿 っ て ,大 学 生 4 名 が 討 議 を し な が ら 分 類 作 業 を

行 っ た 。  

以 下 に ,各 シ グ ナ ル 解 釈 の タ イ プ に そ っ て 解 説 す る 。  

 

・『 動 機 に 関 わ る シ グ ナ ル 解 釈 』  

競 合 の 値 上 げ の 背 景 を 推 測 す る 回 答 で あ る 。 こ れ ら は ,（ １ ） 共 倒 れ

の 危 険 性 を 感 じ た こ と に よ る 値 上 げ （「 消 耗 戦 へ の 懸 念 が あ る た め 」「 共

倒 れ の 危 険 性 が あ る た め 」「 業 界 の 健 全 性 を 確 保 す る た め 」「 価 格 戦 争 の

頭 打 ち 感 が あ る た め 」）,（ ２ ）コ ス ト 割 れ に よ る 値 上 げ（「 原 価 割 れ が 生

じ て い る た め 」「 利 益 が 縮 小 し て い る た め 」「 値 下 げ が 限 界 に 近 付 い て い

る た め 」「 コ ス ト 削 減 が 限 界 に 近 付 い て い る た め 」）,（ ３ ）目 標 の 変 更 に

よ る 値 上 げ （「 目 標 を シ ェ ア か ら 利 益 へ 方 針 変 更 し た た め 」「 優 良 な 顧 客

へ タ ー ゲ ッ ト を 変 更 し た た め 」「 適 正 利 益 の 追 求 に 方 針 変 更 し た た め 」「 消

耗 戦 か ら 脱 出 し よ う と 考 え て い る た め 」） ,（ ４ ） 戦 略 の 変 更 に よ る 値 上

げ（「 価 格 面 以 外 で 競 争 し た い た め 」「 安 さ で は な く ,品 質 向 上 に よ り 競 争

し た い た め 」「 安 さ で は な く ,付 加 価 値 を つ け て 競 争 し た い た め 」「 価 格 を

差 別 化 ポ イ ン ト と し な い 方 針 と し た た め 」「 低 価 格 イ メ ー ジ を 変 更 す る た

め 」「 安 す ぎ は 不 安 を ま ね く た め 」「 価 値 に 見 合 っ た 価 格 設 定 を す る 方 針

に し た た め 」「 適 正 価 格 へ 修 正 す る た め 」）,（ ５ ）値 下 げ 効 果 の 消 失 に よ

る 値 上 げ （「 値 下 げ の 効 果 が な く な っ て き た た め 」「 顧 客 は 価 格 に 敏 感 で

は な い と 判 断 し た た め 」「 値 下 げ し て も 顧 客 が 減 少 し て い る た め 」） に 大

き く 分 類 さ れ た 。  
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こ れ ら の 回 答 は ,そ の 大 半 が ,背 景 と し て 価 格 戦 争 の 中 止 を 呼 び か け

て い る と い う ニ ュ ア ン ス の 文 章 を 含 ん で い た 。例 え ば ,「 共 倒 れ の 危 険 性

が あ る た め ,暗 黙 の 価 格 戦 争 中 断 を 問 い か け て い る 」な ど で あ る 。し た が

っ て ,上 記 の シ グ ナ ル 解 釈 は ,「 協 調 へ の 誘 い （ 価 格 戦 争 中 止 へ の 誘 い ）」

と い う シ グ ナ ル 解 釈 に ま と め る こ と と し た 。  

 

・『 競 合 の 特 性 や 性 格 に 関 す る シ グ ナ ル 解 釈 』  

競 合 の 特 性 や 性 格 に つ い て 触 れ て い る 回 答 で あ り ,大 き く 3 つ の 項 目

に 分 類 さ れ た 。 ま ず ,「 価 格 戦 争 の 負 け を 認 め て い る 」「 競 合 と の 価 格 戦

争 を 諦 め て い る 」「 市 場 か ら の 撤 退 も 視 野 に 入 れ て い る 」「 サ ー ビ ス が 弱

体 化 し て い る 」「 資 金 繰 り が 苦 し く な っ た 」 と い う 回 答 内 容 で あ り ,こ れ

ら は 競 合 が 弱 体 化 し て い る と の 推 測 を 含 ん で い る 。そ の た め ,こ れ ら の シ

グ ナ ル 解 釈 を「 弱 さ の 知 覚 」と 名 づ け る こ と に し た 。次 い で ,「 サ ー ビ ス

に 対 す る 自 信 が あ る 」「 プ ロ モ ー シ ョ ン を 強 化 し よ う と し て い る 」「 サ ー

ビ ス 品 質 を 強 化 し よ う と 考 え て い る 」「 値 上 げ を し て も 顧 客 は 減 ら な い と

判 断 し て い る 」「 競 争 に 勝 つ 自 信 が あ る 」と い っ た 回 答 内 容 に な っ て い る 。

こ れ ら は ,競 合 の 自 信 や 値 上 げ に よ る 売 り 上 げ・シ ェ ア 低 下 に 対 す る 対 策

の 推 測 を 含 ん で い る 。 こ れ ら の シ グ ナ ル 解 釈 を 「 脅 威 の 知 覚 」 と 名 づ け

る こ と に し た 。 3 つ 目 は ,「 売 り 上 げ・シ ェ ア が 大 き く 下 が れ ば 再 び 値 下

げ を 行 う つ も り で い る 」「 値 上 げ を 重 要 な 戦 略 と し て 位 置 づ け て い る 」と

い っ た 回 答 内 容 で あ り ,こ れ ら は 協 調 的 行 動 に 対 す る 意 思 の 強 さ に 関 す

る 推 測 を 含 ん で い る 。そ の た め ,こ れ ら の シ グ ナ ル 解 釈 を「 コ ミ ッ ト メ ン

ト の 強 さ の 推 測 」 と 名 づ け る こ と と し た 。  
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・『 将 来 予 測 さ れ る 事 態 に 関 す る シ グ ナ ル 解 釈 』  

将 来 予 測 さ れ る 販 売 量 /マ ー ケ ッ ト シ ェ ア を 推 測 す る 回 答 で あ り ,「 自

社 の シ ェ ア が 伸 び る 」「 自 社 の 売 り 上 げ が 伸 び る 」と い う 回 答 内 容 に な っ

て い る 。し た が っ て ,「 自 社 へ の ポ ジ テ ィ ブ な 影 響 の 推 測 」と い う シ グ ナ

ル 解 釈 と 名 づ け る こ と と し た 。「 報 復 可 能 性 の 推 測 」 に 関 し て は ,今 回 の

調 査 に 対 す る 回 答 に は 出 現 し な か っ た が ,報 復 可 能 性 を 推 測 さ せ る よ う

な し っ ぺ 返 し 戦 略 は ,競 合 を 協 調 的 反 応 に 導 く に は 適 し た 戦 略 と さ れ る 。

そ の た め ,将 来 予 測 さ れ る 事 態 に 関 す る シ グ ナ ル 解 釈 に 関 し て は ,「 自 社

へ の ポ ジ テ ィ ブ な 影 響 の 推 測 」に 加 え ,「 報 復 可 能 性 の 推 測 」か ら 構 成 さ

れ る も の と し た 。  

 

協 調 的 態 度 へ の 誘 導 と い う 視 点 か ら 整 理 す る と ,「 協 調 へ の 誘 い 」「 コ

ミ ッ ト メ ン ト の 強 さ の 推 測 」「 弱 さ の 知 覚 」「 脅 威 の 知 覚 」は ,攻 撃 意 思 に

関 わ る と い う 点 で エ ス カ レ ー シ ョ ン 要 素 に 影 響 す る シ グ ナ ル 解 釈 ,「 自 社

へ の ポ ジ テ ィ ブ な 影 響 の 推 測 」「 報 復 可 能 性 の 推 測 」 は ,価 格 戦 争 継 続 の

危 険 性 や 目 標 達 成 の 困 難 性 の 認 識 に 関 わ る と い う 点 で デ ィ エ ス カ レ ー シ

ョ ン 要 素 に 影 響 す る シ グ ナ ル 解 釈 と 捉 え る こ と が 出 来 る 。  

 

 

7.仮説設定  

以 下 で は ,先 行 研 究 を 基 に ,シ グ ナ ル の 解 釈 と い う 点 に 焦 点 を あ て ,競

合 の 協 調 可 能 性 と の 関 連 性 に つ い て 仮 説 を 設 定 し 検 証 す る 。  

 

1） 動 機 に 関 わ る 解 釈  

・ 協 調 へ の 誘 い  
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Pruitt and Rubin（ 1986） は ,衝 突 の デ ィ エ ス カ レ ー シ ョ ン へ の 有 効

策 と し て ,協 調 的 意 図 を 伝 え る シ グ ナ ル 発 信 を 挙 げ て い る 。 例 え ば ,Moor

e（ 1992） は ,シ グ ナ ル の 受 け 手 が そ れ を 協 調 的 と 解 釈 す る 際 に は 協 調 的

反 応 を し ,攻 撃 的 と 解 釈 す る 際 に は 攻 撃 的 反 応 で 対 応 す る 傾 向 が あ る こ

と を 指 摘 し て い る 。 し た が っ て ,シ グ ナ ル の 背 景 と し て ,協 調 的 意 図 が あ

る と 解 釈 さ れ る な ら ば ,競 合 の 協 調 の 可 能 性 は 強 ま る だ ろ う 。  

 

仮 説 1.シ グ ナ ル が 協 調 を 促 す も の と し て 解 釈 さ れ る な ら ば ，競 合 の 協 調

の 可 能 性 は 強 ま る  

 

2） シ グ ナ ル 発 信 者 の 特 性 /性 格 に 関 わ る 解 釈  

・ 弱 さ の 知 覚  

シ グ ナ ル を 「 弱 さ (weakness)」 を 示 す も の と し て 解 釈 す る な ら ば ,敵

対 す る 集 団 は 攻 撃 的 態 度 を さ ら に エ ス カ レ ー ト さ せ る は ず で あ る （ eg.,

Heil at el.,1997）。 こ れ は ,一 方 が 弱 体 化 し て い る と 認 識 さ れ る 場 合 ,

一 方 は さ ら に 攻 撃 的 な 態 度 で 主 張 を 押 し 通 そ う と す る こ と が あ る た め で

あ る（ Krisberg and Dayton 2012）。し た が っ て ，発 信 さ れ た シ グ ナ ル が ，

「 弱 さ 」を 示 す も の と し て 解 釈 さ れ る な ら ば ,競 合 の 協 調 の 可 能 性 は 弱 ま

る だ ろ う 。  

 

仮 説 2-1.シ グ ナ ル が 弱 さ と し て 解 釈 さ れ る な ら ば ，競 合 の 協 調 の 可 能 性

は 弱 ま る  

 

・ 脅 威 の 知 覚  

競 合 の 値 上 げ は ,状 況 に よ っ て は 脅 威 と し て 知 覚 さ れ る 可 能 性 も あ る 。
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な ぜ な ら ば ,値 上 げ は 自 信 の 表 れ や ,他 の 対 抗 手 段 を 実 施 す る 前 兆 で あ る

か も し れ な い か ら で あ る 。他 集 団 に 対 す る 脅 威 や 不 安 の 知 覚 は ,攻 撃 的 態

度 を 誘 発 す る （ eg.Kriesberg and Dayton 2012）。 例 え ば ,Waarts and W

ierenga（ 2000） は ,競 合 の 新 製 品 投 入 に 対 す る シ グ ナ ル 解 釈 と し て 知 覚

す る 脅 威 が ,強 い 反 応 を 引 き 起 こ す 要 因 で あ る こ と を 明 ら か に し て い る 。

し た が っ て ,競 合 の 行 動 を 脅 威 と し て 知 覚 す る な ら ば ,協 調 の 可 能 性 は 低

下 す る 。  

 

仮 説 2-2.シ グ ナ ル が 脅 威 と し て 解 釈 さ れ る な ら ば ，競 合 の 協 調 の 可 能 性

は 弱 ま る  

 

・ コ ミ ッ ト メ ン ト の 強 さ の 推 測  

相 手 の 行 動 に 対 し て ,コ ミ ッ ト メ ン ト が 弱 い と 推 測 す る 場 合 に は ,そ

れ に 対 す る 反 応 も 弱 く な る（ Schelling 1960)。コ ミ ッ ト メ ン ト が 弱 い 行

動 は ,簡 単 に 撤 回 さ れ る 可 能 性 が 高 い の で ,あ え て 反 応 す る 必 要 は な い た

め で あ る 。 逆 も ま た 同 様 で あ る 。 例 え ば ,Heil and Walters(1993)は ,競

合 の 新 製 品 導 入 に 対 し ,コ ミ ッ ト メ ン ト が 強 い と い う シ グ ナ ル 解 釈 を し

た 場 合 に は ,競 合 に 対 し て 強 い 反 応 が 引 き 起 こ さ れ る こ と を 明 ら か に し

て い る 。し た が っ て ,協 調 的 シ グ ナ ル に 対 す る コ ミ ッ ト メ ン ト の 強 さ の 推

測 は ， 競 合 の 協 調 の 可 能 性 を 強 め る だ ろ う 。  

 

仮 説 3-1.協 調 的 シ グ ナ ル に 対 す る コ ミ ッ ト メ ン ト の 強 さ の 推 測 は ，競 合

の 協 調 の 可 能 性 を 強 め る  
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3） 将 来 予 測 さ れ る 事 態 に 関 わ る 解 釈  

・ 自 社 へ の ポ ジ テ ィ ブ な 影 響 の 推 測  

競 合 が と っ た 行 動 が ,自 社 へ ど の よ う な イ ン パ ク ト を 与 え る か に よ っ

て ， 競 合 へ の 反 応 の 仕 方 は 変 わ っ て く る （ eg.,Hultink and Langerak 2

002）。 社 会 心 理 学 に 関 連 す る 研 究 の 多 く は ,あ る 集 団 の 反 応 は ,他 集 団 の

行 動 か ら 受 け る と 予 想 さ れ る 影 響 の 度 合 い に 左 右 さ れ る こ と を 指 摘 し て

い る（ Heil and Walters 1993)。し た が っ て ,値 上 げ の よ う な 競 合 の 協 調

的 行 動 が ,自 社 の シ ェ ア 増 加 な ど ,自 社 に プ ラ ス に 働 く と 推 測 す る な ら ば ，

協 調 の 可 能 性 は 弱 ま る だ ろ う 。  

 

仮 説 3-2.協 調 的 シ グ ナ ル に 対 す る 自 社 へ の ポ ジ テ ィ ブ な 影 響 の 推 測 は ，

協 調 の 可 能 性 を 弱 め る  

 

・ 報 復 可 能 性 の 推 測  

秩 序 を 乱 す と 判 断 し た 競 合 を ,極 端 な 値 下 げ な ど で 罰 す る と い う 解 決

策 を 使 う よ う な 売 り 手 の 存 在 は ,価 格 戦 争 抑 制 の 一 要 因 に な る と 指 摘 さ

れ て い る（ eg.,Rao et al.,2000;Heil and Helen 2001）。こ れ は ,し っ ぺ

返 し 戦 略 に よ る 協 調 関 係 が 成 立 す る た め で あ る 。 報 復 を 前 提 と す る 戦 略

は ,相 手 を 協 調 的 態 度 へ 誘 導 し や す い 。し た が っ て ，協 調 し な い 場 合 に は ，

報 復 の 可 能 性 が あ る と の 推 測 は ， 競 合 の 協 調 の 可 能 性 を 強 め る だ ろ う 。  

 

仮 説 3-3.将 来 の 報 復 可 能 性 が 高 い と の 推 測 は ， 協 調 の 可 能 性 を 強 め る  
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8.実証分析 4 7 

8-1.調査方法  

 調 査 は イ ン タ ー ネ ッ ト を 通 じ て 行 わ れ た 。具 体 的 に は ,調 査 会 社 の ア ン

ケ ー ト モ ニ タ ー に 対 し て ,ア ン ケ ー ト へ の 回 答 要 請 が な さ れ る 。要 請 を 受

け 取 っ た モ ニ タ ー は ,Web 上 の 画 面 を 通 じ て 回 答 す る 。要 請 を 行 う 対 象 者

は ,30 代 以 上 の 製 造 業・サ ー ビ ス 業 の 取 締 役・役 員 に 限 定 し た 。結 果 ,11

3 サ ン プ ル を 回 収 し た が ,無 効 回 答 を 削 除 し た 結 果 ,最 終 的 な サ ン プ ル 数

は 110 と な っ た 。  

 

8-2.調査内容  

 実 験 に 際 し て は ,Bungert（ 2003） の 手 法 を 参 考 に し た 。 被 験 者 は 価 格

戦 争 に 関 す る シ ナ リ オ を 読 み ,続 く 設 問 に 回 答 す る 。 シ ナ リ オ は ,シ グ ナ

ル 解 釈 の 抽 出 に 使 っ た 内 容 と 同 様 の も の を 用 い た 。シ ナ リ オ は ,新 宿 ～ 大

阪 間 で 2 社 が 運 行 す る 高 速 バ ス （ 企 業 X と 企 業 Y） が 価 格 戦 争 を 行 っ て

お り ,1 年 間 で 両 社 の 往 復 運 賃 が 12,000 円 か ら 6,000 円 に 半 減 し た こ と

が 示 さ れ る 。続 い て ,被 験 者 は ,企 業 Y が 運 賃 を 値 上 げ し た こ と と ,運 賃 の

値 上 げ に 関 わ る 企 業 Y の プ レ ス 記 事（『 本 来 の 価 値 に 見 合 っ た 適 正 な 料 金

に 戻 し た だ け だ 。当 社 は 値 上 げ と い う よ り も 安 値 是 正 と し て 考 え て い る 。

激 し い 価 格 戦 争 に よ り ,サ ー ビ ス の 価 値 を 料 金 が 大 き く 下 回 っ て い る 状

況 だ 。値 段 を 下 げ て 消 費 者 に 歩 み 寄 る の で は な く ,価 値 に 見 合 っ た 健 全 な

料 金 で サ ー ビ ス を 提 供 し て い く 。こ れ か ら は 価 格 で は な く ,品 質 や 付 加 価

値 で 勝 負 を す る 価 値 競 争 の 時 代 で あ る と 考 え て い る 。 当 社 は 価 格 に 依 存

す る の で は な く ,品 質 や 付 加 価 値 の 強 化 を す る こ と で 対 抗 し て い く 。』）を

読 む 。シ ナ リ オ を 読 ん だ 後 ,被 験 者 は 企 業 X の マ ネ ー ジ ャ ー で あ る と 指 示

さ れ ,シ グ ナ ル 解 釈（ 協 調 へ の 誘 い・脅 威 の 知 覚・弱 さ の 知 覚・コ ミ ッ ト
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メ ン ト の 強 さ ・ 自 社 へ の ポ ジ テ ィ ブ な 影 響 ・ 報 復 可 能 性 ） に 関 わ る 項 目

に 7 段 階 （ 7.か な り 当 て は ま る ～ 1.ま っ た く 当 て は ま ら な い ） で 回 答 す

る （『 あ な た が 企 業 X の マ ネ ー ジ ャ ー で あ る と し た 時 ,企 業 Y の 行 動 を ど

の よ う に 解 釈 し ま す か ？ 各 項 目 に そ れ ぞ れ お 答 え く だ さ い 』）。 測 定 項 目

は 6 節 で 示 し た 調 査 の 回 答 結 果 を 参 考 に 作 成 し た 。最 後 に 被 験 者 は ,企 業

Y の 値 上 げ に 対 す る 協 調 可 能 性（『 あ な た が 企 業 X の マ ネ ー ジ ャ ー で あ る

な ら ば ,自 社 の 運 賃 を ど う す る と 思 い ま す か ？ 』） を 7 段 階 （ 7.確 実 に 値

上 げ を す る ～ 1.確 実 に 値 上 げ は し な い ） で 回 答 す る 。  

 

8-3.データ  

 仮 説 の 検 証 に あ た っ て は ,値 上 げ 可 能 性 を 従 属 変 数 ,シ グ ナ ル 解 釈 を 独

立 変 数 と し て 回 帰 分 析 を 行 う 。各 構 成 概 念 に 関 し て は ,各 測 定 項 目 の 合 計

を 使 用 す る 。各 構 成 概 念 に つ き ク ロ ン バ ッ ク α を 算 出 し た 結 果 ,全 て の 構

成 概 念 で 0.70 以 上 と い う 推 奨 値 を 満 た し て い る（ Nunnally 1978）。ま た ,

平 均 分 散 抽 出 度 （ AVE） に つ い て も ,全 て の 構 成 概 念 に つ い て 0.50 以 上

と な っ て お り ,推 奨 値 を 満 た し て い る（ Bagozzi and Yi 1988）。具 体 的 な

測 定 項 目・ク ロ ン バ ッ ク α 値・ AVE・仮 説 と し て 設 定 し た 協 調 可 能 性 に 対

す る 影 響 の 方 向 を 表 1 に 示 す 。  
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表 1.測 定 項 目 ・ ク ロ ン バ ッ ク α 値 ・ 影 響 の 方 向  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

8-4.結果  

値 上 げ 可 能 性 を 従 属 変 数 ,シ グ ナ ル 解 釈 を 独 立 変 数 と し て 回 帰 分 析 を

行 っ た 結 果 を 表 2 に 示 す 。「 弱 さ の 知 覚（ 弱 体 化 し て い る と の 推 測 ）」「 コ

ミ ッ ト メ ン ト の 強 さ （ 協 調 の 意 思 が 強 い と の 推 測 ）」「 報 復 可 能 性 の 推 測

（ 協 調 的 反 応 を 拒 否 し た 時 の 報 復 可 能 性 の 推 測 ）」 は 1％ 水 準 ,「 協 調 へ

の 誘 い 」「 脅 威 の 知 覚 」は 5％ 水 準 で 有 意 と な っ た 。ま た ,「 脅 威 の 知 覚 」

「 弱 さ の 知 覚 」の 係 数 の 符 号 は マ イ ナ ス に な っ て お り ,こ れ ら の シ グ ナ ル

解 釈 と 協 調 可 能 性 に は 負 の 関 係 が あ る こ と が 示 さ れ て い る 。一 方 ,「 自 社

シグナル クロン

解釈 バックα

・競合は,価格面での協調を望んでいる

・競合は,価格戦争の中止を呼びかけている

・競合は,価格以外での競争を望んでいる

・競合は,自社にも値上げして欲しい

・競合は,自社と,お互いに利益を増やしたい

・競合は,企業Xにとって脅威である

・競合は,企業Xに敵意を持っている

・競合は,企業Xとの競争に勝つ自信がある

・競合は,サービスに対して自信を持っている

・競合は,現状では利益確保が難しい

・競合は,このままではサービス品質を維持できない

・競合は,価格戦争に対して弱気になっている

・競合は,価格戦争に負けたことを認めている

・競合は,値上げの方針を簡単には撤回しない

・競合は,値上げを重要な戦略として位置づけている

・競合は,今後の収益確保策として値上げしている

・競合の値上げ方針に対しては,信念を感じる

・競合は,かなり熟慮した結果,値上げしている

・競合の値上げによって,競合の売上は,減るだろう

・競合の値上げによって,競合のシェアは,減るだろう

・競合の値上げによって,自社の売上は,増えるだろう

・競合の値上げによって,自社のシェアは,増えるだろう

・自社が値下げすれば,競合から報復されるだろう

・競合の値上げに追随しなければ, 競合は再び値下げするだろう

・競合の売上が大幅に縮小すれば, 競合は再び値下げするだろう

・競合のシェアが大幅に縮小すれば, 競合は再び値下げするだろう

AVE 項目 仮説

協調への誘
い

0.812 0.774 ＋

脅威の知覚 0.745 0.734 －

弱さの知覚 0.741 0.709 －

コミットメ
ントの強さ

0.835 0.779 ＋

自社へのポ
ジティブな
影響の推測

0.863 0.749 －

報復可能性
の推測

0.799 0.731 ＋
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へ の ポ ジ テ ィ ブ な 影 響 の 推 測 」の p 値 は 0.054 で あ り ,緩 や か で は あ る が

関 係 性 を 確 認 す る こ と が 出 来 た 。符 号 は マ イ ナ ス で あ り ,設 定 し た 仮 説 と

一 致 し て い る 。し た が っ て ,本 章 で 設 定 し た 仮 説 は 全 て 支 持 さ れ た 。係 数

の 相 対 的 重 要 性 と い う 観 点 で は ,「 弱 さ の 知 覚 」「 コ ミ ッ ト メ ン ト の 強 さ 」

「 報 復 可 能 性 」の 標 準 偏 回 帰 係 数 の 値 が 大 き く ,協 調 可 能 性 に 影 響 が 大 き

い こ と が 示 さ れ た 。  

 

表 2.回 帰 分 析 の 結 果  

 

 

 

 

 

 

 

 

調 整 済 み R2 乗 ＝ 0.157  F>0.01  *p<0.1 **p<0.05  ***p<0.01 

 

 

9.まとめ  

多 く の 場 合 ,価 格 戦 争 に 突 入 す る と 我 慢 比 べ の 状 態 と な り ,こ れ 以 上

の 値 下 げ が 困 難 に な る ま で 価 格 水 準 は 低 下 す る 。 衝 突 ス パ イ ラ ル の 過 程

で は ,攻 撃 的 態 度 を 強 め る よ う な 感 情 的 変 化 が 生 じ る 。 一 方 で ,時 間 経 過

と と も に 価 格 戦 争 継 続 に 対 す る 危 険 性 と ,目 標 を 達 成 す る 事 の 困 難 性 が

強 く 認 識 さ れ る よ う に な る 。価 格 戦 争 収 束 の 背 景 は 一 様 で は な く ,い く つ

変 数
標準

偏回帰係数
Ｐ 値 判 定

協調への誘い 0.2005 0.0417 **

脅威の知覚 -0.2470 0.0155 **

弱さの知覚 -0.2716 0.0075 ***

コミットメントの 強さ 0.2840 0.0066 ***

自社へのポジティブな影響 -0.1883 0.0542

報復可能性の推測 0.2972 0.0047 ***

*
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か の タ イ プ に 分 類 が 出 来 る 。こ れ に は ,（ １ ）い ず れ の 売 り 手 も 具 体 的 に

収 束 を 望 ん で い な い 状 況 で も 収 束 に 向 か う ケ ー ス （ 市 場 全 体 で の コ ス ト

上 昇 や 法 改 正 な ど 外 的 圧 力 が 加 わ る ケ ー ス /マ ー ケ テ ィ ン グ 目 標 の 達 成

等 に よ っ て ,売 り 手 の い ず れ か が 攻 撃 や 報 復 を 止 め て し ま う ケ ー ス ）,（ ２ ）

価 格 戦 争 に 起 因 し た 倒 産 等 の 事 情 で ,競 合 が 撤 退 す る こ と に よ っ て 収 束

す る ケ ー ス ,（ ３ ） 降 伏 に よ っ て 収 束 す る ケ ー ス ,（ ４ ） 意 図 的 に 衝 突 状

態 を 解 決 す る こ と に よ っ て 収 束 す る ケ ー ス ,が あ る 。  

価 格 戦 争 の 発 生 に は フ ァ ー ス ト ム ー バ ー が い る の と 同 様 ,価 格 戦 争 が

収 束 に 向 か う の に も フ ァ ー ス ト ム ー バ ー が 存 在 す る 。 価 格 戦 争 の 泥 沼 化

回 避 の た め ,競 合 に 対 し て 協 調 的 態 度 へ の 誘 導 を 試 み よ う と す る ケ ー ス

も 多 い が ,こ の よ う な 戦 略 は 成 功 す る 場 合 も あ る も の の ,競 合 の さ ら な る

攻 撃 を 誘 発 し ,失 敗 に 終 わ る こ と も あ る 。 価 格 戦 争 の 収 束 に は ,攻 撃 的 態

度 を 強 め る よ う な 感 情 を 緩 和 す る と と も に ,価 格 戦 争 継 続 の 危 険 性・困 難

性 を 認 識 さ せ る こ と が 重 要 と な る 。  

本 章 で は ,協 調 的 反 応 も ま た シ グ ナ ル 解 釈 次 第 と な る と い う 前 提 の も

と ,協 調 的 態 度 に 対 す る シ グ ナ ル 解 釈 と 協 調 可 能 性 と の 関 連 性 に つ い て

実 証 分 析 を 行 っ た 。具 体 的 に は ,エ ス カ レ ー シ ョ ン 要 素 に 影 響 す る シ グ ナ

ル 解 釈 （「 協 調 へ の 誘 い 」「 コ ミ ッ ト メ ン ト の 強 さ の 推 測 」「 弱 さ の 知 覚 」

「 脅 威 の 知 覚 」） ,デ ィ エ ス カ レ ー シ ョ ン 要 素 に 影 響 す る シ グ ナ ル 解 釈

（「 自 社 へ の ポ ジ テ ィ ブ な 影 響 の 推 測 」「 報 復 可 能 性 の 推 測 」）と 協 調 可 能

性 と の 関 係 に つ い て 検 討 し た 。実 証 分 析 の 結 果 ,協 調 可 能 性 に は ,特 に「 弱

さ の 知 覚 （ 弱 体 化 し て い る と の 推 測 ）」「 コ ミ ッ ト メ ン ト の 強 さ （ 協 調 の

意 思 が 強 い と の 推 測 ）」「 報 復 可 能 性 （ 協 調 的 反 応 を 拒 否 し た 時 の 報 復 可

能 性 の 推 測 ）」 に 関 す る シ グ ナ ル 解 釈 の 影 響 力 が 大 き い こ と が 示 さ れ た 。

競 合 を 誘 導 す る よ う 行 動・ア ナ ウ ン ス を し た と し て も ,そ れ が 弱 さ と し て
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知 覚 さ れ る 場 合 に は 協 調 可 能 性 は 低 下 す る 。し た が っ て ,協 調 的 態 度 の 誘

導 に は ,利 益 の 縮 小 と い っ た よ う な ,弱 さ を 示 唆 す る 背 景 を 伝 え る こ と は

避 け る べ き だ ろ う 。ま た ,競 合 の 将 来 の 行 動 に 関 わ る 推 測 が 協 調 的 行 動 に

影 響 し や す い 。協 調 的 シ グ ナ ル を 送 る 場 合 に は ,そ れ を 撤 回 す る こ と は な

い と の 意 思 表 明 が ,競 合 の 協 調 可 能 性 を 高 め る は ず で あ る 。 さ ら に ,競 合

を 牽 制 す る 姿 勢 を 見 せ る こ と が ,価 格 戦 争 の 予 防 と と も に ,価 格 戦 争 収 束

の た め の 重 要 な 要 素 と な る は ず で あ る 。ま た ,ア ナ ウ ン ス に よ り 直 接 的 な

シ グ ナ ル 解 釈 の 操 作 が 困 難 な 場 合 は ,値 下 げ の 中 止 だ け で は な く ,非 価 格

プ ロ モ ー シ ョ ン の 併 用 等 に よ っ て 戦 略 変 更 を 具 体 的 に 伝 え る こ と が ,弱

体 化 や 協 調 意 思 の 知 覚 に 影 響 を 与 え る と 考 え ら れ る 。  
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44 調 査 は （ 株 ） マ ー ケ テ ィ ン グ ア プ リ ケ ー シ ョ ン ズ （ 旧 （（ 株 ） ボ ー ダ ー ズ ）

の 会 員 向 け に 行 わ れ た 。  

 

45 対 象 者 に は「 価 格 戦 争 と は ,企 業 間 で の 報 復 的 な 値 下 げ の 繰 り 返 し が 行 わ れ

て い る 状 況（ も し く は ,極 端 な 価 格 の 引 き 下 げ 競 争 に 陥 っ て い る 状 態 ）を 指 す 」

と の 説 明 を 行 っ て い る 。  

 

46 調 査 に 利 用 し た プ レ ス 記 事 は , 200 9 年 ～ 2 01 1 年 の 日 本 経 済 新 聞 に 掲 載 さ れ

た ,製 品 ・ サ ー ビ ス の 値 上 げ に 関 わ る 記 事 を 基 に し て 作 成 し た 。  

 

47 調 査 実 施 時 期 は 20 1 2 年 9 月 で あ る 。
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第 7 章 .総括  

 

1.はじめに  

本 研 究 の 目 的 は ,価 格 戦 争 の 構 造 を 示 す と と も に ,主 に 発 生 ・ 収 束 プ ロ

セ ス に 焦 点 を あ て ,価 格 戦 争 へ の 対 応 を 検 討 す る こ と に あ っ た 。本 章 で は ,

本 研 究 の 要 約 と ,本 研 究 の 結 果 を 踏 ま え て 価 格 戦 争 の 回 避 策 に つ い て 検

討 す る 。 本 研 究 の 整 理 を 図 1 に 示 す 。  
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図 1.価 格 戦 争 の 構 造  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

売り手Ａの値下げ

外的土壌

市場特性
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製品特性
製品差別化
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（衝突スパイラル）

結果

（自己高揚バイアス等を背景

とした）競合反応の軽視

発端

収束

②

③

①

⑤

⑥

・競合の撤退による収束

・自然収束

（コスト上昇・法改正など外部圧力

/目標の達成等による一方的中止）

・降伏

・意図的な解決

収束タイプ

発端2 発端1

売り手Ａの知覚する脅威

売り手Ｂの知覚する脅威

売り手Ｂの値下げ

時間

Ｅ＞Ｄ Ｅ≒Ｄ Ｅ＜Ｄ

エスカレーション要素（Ｅ）

ディエスカレーション要素（Ｄ）

投下コストの正当化を背景

→販売量（シェア）への固執

→リスクテイカー化

利益の縮小・値下げ効果逓減

を背景

→価格戦争継続の危険性の認識

→目標達成の困難性の認識

要素の強さ

競合への敵意を背景

→ゼロサム思考

→脅威の感情

販売量/シェア 利益

④④



 186 

2.本研究のまとめ  

2-1.価格戦争の特徴 /価格戦争の発生（①）  

価 格 戦 争 は フ ァ ー ス ト ム ー バ ー の 値 下 げ を き っ か け に ,そ れ ま で の 価

格 ト レ ン ド と は 関 係 な く 突 発 的 に 始 ま る 事 象 で あ り ,価 格 水 準 は 長 期 維

持 が 難 し い 水 準 ま で 大 幅 か つ 急 速 に 低 下 す る 。第 2 章 で は ,衝 突 理 論 を 援

用 し つ つ 急 激 な 価 格 水 準 低 下 が 発 生 す る 背 景 に つ い て 検 討 し ,価 格 戦 争

と は ,競 合 の 目 標 達 成 を 防 ぐ こ と ,競 合 を 排 除 す る こ と に 価 格 コ ン ト ロ ー

ル の 目 的 が シ フ ト す る 状 況 で あ り ,価 格 を 手 段 と し た 売 り 手 間 の 衝 突 で

あ る こ と を 指 摘 し た 。  

価 格 戦 争 は ,相 互 に 値 下 げ を 繰 り 返 す 衝 突 ス パ イ ラ ル で あ り ,お 互 い

が 相 手 の 行 動 に 対 し て 反 応 を 繰 り 返 す こ と で 生 じ る 悪 循 環 で あ る 。 価 格

コ ン ト ロ ー ル の 目 的 の シ フ ト は ,売 り 手 間 の 相 互 反 応 に よ り ,（ １ ） 投 下

コ ス ト 正 当 化 に 起 因 す る 販 売 量（ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ）へ の 固 執 ,（ ２ ）投

下 コ ス ト 正 当 化 に 起 因 す る リ ス ク テ イ カ ー 化 ,（ ３ ）競 合 に 対 す る 敵 意 の

感 情 に 起 因 す る ゼ ロ サ ム 思 考 化 ,（ ４ ）競 合 に 対 す る 敵 意 の 感 情 に 起 因 す

る 脅 威 の 感 情 ,が 外 的・内 的 過 程 を 通 じ て 累 積 的 に 高 め ら れ る こ と を 背 景

と す る 。  

 

2-2.価格戦争を促す土壌（②）  

「 競 合 の 動 き に 対 し ,通 常 以 上 に 強 い 脅 威 を 知 覚 さ せ る 」「 強 い 脅 威 を

与 え る よ う な 値 下 げ を 促 す 」と い っ た ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク を 高 め る 土

壌 は ,外 的 土 壌 と 内 的 土 壌 に 大 き く 分 類 さ れ る 。価 格 戦 争 に 関 わ る 先 行 研

究 の 多 く は 外 的 土 壌 に 焦 点 が 当 て ら れ て き た 。指 摘 さ れ て い る 要 素 は「 市

場 特 性（ 参 入 障 壁 の 低 さ /市 場 成 長 率 の 低 さ /売 り 手 集 中 度 の 高 さ /代 替 製

品・サ ー ビ ス の 脅 威 の 強 さ /流 通 の バ イ ン グ・パ ワ ー の 強 さ ）」「 売 り 手 特
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性（ 撤 退 障 壁 の 低 さ /過 剰 生 産 設 備 の 存 在 ）」「 買 い 手 特 性（ 価 格 感 度 の 高

さ ）」「 製 品（ サ ー ビ ス ）特 性（ 製 品 差 別 化 の 小 さ さ /ロ イ ヤ ル テ ィ 獲 得 の

程 度 の 低 さ /製 品 ・ サ ー ビ ス の 戦 略 的 重 要 性 の 高 さ /製 品 ・ サ ー ビ ス の 補

完 性 の 高 さ ）」 に 整 理 す る こ と が 出 来 る 。  

一 方 ,価 格 戦 争 の 発 端 と な る よ う な 攻 撃 的 な 値 下 げ が 生 じ る 背 景 に は ,

意 思 決 定 者 の 合 理 的 意 思 決 定 を 歪 め る 要 素 の 存 在 も 指 摘 で き る 。 第 4 章

で は ,企 業 の 意 思 決 定 に 関 わ る 先 行 研 究 か ら ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク を 高

め る 内 的 土 壌 と し て ,（ １ ）競 合 反 応 を 予 測 す る た め の コ ス ト の 大 き さ や ,

予 測 す る 際 の 不 確 実 性 の 大 き さ ,自 己 高 揚 バ イ ア ス や 自 己 保 護 バ イ ア ス

を 背 景 と し た 競 合 反 応 の 軽 視 ,（ ２ ）高 い 販 売 量 や マ ー ケ ッ ト シ ェ ア 目 標

を 背 景 と し た 利 益 軽 視 ,（ ３ ）視 点 取 得 能 力 の 欠 如 や 偽 の 合 意 効 果 を 背 景

と し た ,競 合 反 応 の 誤 認 識 ,競 合 の 脅 威 ・ 競 合 の 行 動 の 背 景 の 誤 認 識 （ 競

合 特 性 の 誤 認 識 ） と い っ た 要 素 が 挙 げ ら れ る こ と を 示 し た 。  

ま た ,第 3 章 で 実 施 し た 価 格 戦 争 を 経 験 し た 国 内 企 業 の 担 当 者 に 対 す

る 調 査 で は ,価 格 戦 争 に 至 っ た 背 景 に つ い て ,買 い 手 の 価 格 感 度 の 高 さ に

起 因 す る と の 回 答 が 多 く を 占 め て い た が ,自 動 車 メ ー カ ー と ス ー パ ー マ

ー ケ ッ ト を 例 に ,企 業 と 消 費 者 間 の 価 格 意 識 の ギ ャ ッ プ を 探 る た め の 実

証 分 析 を 行 う こ と で ,売 り 手 は 買 い 手 の 価 格 感 度 を 過 剰 評 価 す る 傾 向 が

あ る こ と ,し た が っ て ,売 り 手 は 買 い 手 が 期 待 す る 以 上 の 値 下 げ を 実 施 す

る 傾 向 が あ り ,そ の こ と も ま た ,価 格 戦 争 発 生 の 背 景 に な り 得 る 事 を 明 ら

か に し た 。   

 

2-3.価格戦争の発端（③）  

価 格 戦 争 の き っ か け は ,大 き く 2 つ の ケ ー ス に 分 類 さ れ る 。 1 つ 目 は ,

競 合 の 参 入 を き っ か け と す る 価 格 戦 争 な ど ,競 合 の 行 動 か ら 強 い 脅 威 を
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知 覚 し ,防 御 を 目 的 に 値 下 げ を 行 う こ と で 価 格 戦 争 に 突 入 す る ケ ー ス ,2

つ 目 は ,一 方 的 な 値 下 げ を き っ か け と し ,そ れ に 競 合 が 相 応 の 反 応 を 示 す

こ と で 価 格 戦 争 に 突 入 す る ケ ー ス で あ る 。 ど の 売 り 手 が 価 格 戦 争 の フ ァ

ー ス ト ム ー バ ー な の か は ,厳 密 に 言 え ば ,当 事 者 の 認 識 に よ っ て 異 な っ て

く る が ,い ず れ か が 値 下 げ を 行 わ な い 限 り ,価 格 戦 争 に は 発 展 し な い 。 業

界 に お け る 平 均 水 準 を 超 え る 幅 で 値 下 げ が 行 わ れ た 時 ,価 格 戦 争 の 発 生

可 能 性 は 高 ま る が ,こ の よ う な 値 下 げ は ,意 思 決 定 上 の 判 断 ミ ス を 背 景 と

し て い る 事 も 多 い 。そ の た め に は ,攻 撃 的 な 値 下 げ 反 応 が ど の よ う な 状 況

で 発 生 し や す い の か を 理 解 し て お く こ と が 必 要 と な る 。  

価 格 戦 争 は ,い ず れ か の 売 り 手 か ら 知 覚 し た 脅 威 に 対 し ,競 合 が 相 応

の 反 応 を 示 す こ と で 発 生 す る 。知 覚 す る 脅 威 は ,シ グ ナ ル 解 釈 と 言 い 換 え

る こ と が 出 来 る 。競 合 に 対 し て ど の よ う に 反 応 す る か は ,競 合 の 動 き か ら ,

そ の 意 図 や も た ら さ れ る 結 果 を ど の よ う に 推 測 す る か （ シ グ ナ ル 解 釈 ）

に よ っ て も 左 右 さ れ る 。 売 り 手 の 値 下 げ 反 応 は シ グ ナ ル 解 釈 と と も に ,

先 述 の 外 的 土 壌・内 的 土 壌 に よ っ て 左 右 さ れ る が ,値 下 げ 反 応 に 関 わ る 各

要 素 と の 関 係 性（ シ グ ナ ル 解 釈・外 的 土 壌・内 的 土 壌 ）に つ い て は ,定 量

的 検 証 は な さ れ て い な い 。  

第 5 章 で は ,シ グ ナ ル 解 釈 を 中 心 と し て ,シ グ ナ ル 解 釈 の 値 下 げ 反 応

（ 値 下 げ 反 応 の 強 さ・速 さ ）へ の 影 響 と ,シ グ ナ ル 解 釈 に 影 響 を 与 え る 要

因 に 関 す る 実 証 分 析 を 行 う こ と で ,攻 撃 的 な 値 下 げ 反 応 が ど の よ う な 状

況 で 発 生 し や す い の か に つ い て 検 討 し た 。 実 証 分 析 の 結 果 ,（ １ ）「 推 測

さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 」「 推 測 さ れ る 競 合 製 品・サ ー ビ ス の 戦 略 的

重 要 度 」に 関 す る シ グ ナ ル 解 釈 は 値 下 げ の 強 さ に 影 響 す る こ と ,（ ２ ）「 推

測 さ れ る 自 社 へ の 敵 意 」「 推 測 さ れ る 自 社 へ の マ イ ナ ス 影 響 」に 関 す る シ

グ ナ ル 解 釈 は 値 下 げ の 速 さ に 影 響 す る こ と ,さ ら に ,シ グ ナ ル 解 釈 を 通 じ
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て ,（ ３ ）差 別 化 の 難 し い 市 場・需 要 が 低 迷 し て い る 市 場 で は , 攻 撃 的 な

値 下 げ （ 反 応 の 強 さ ・ 速 さ と も に 高 い 水 準 の 値 下 げ ） が 行 わ れ や す い 傾

向 が あ る こ と ,（ ４ ）「 競 合 反 応 を 予 測 す る 」「 競 合 の 施 策 の 背 景 を 考 察 す

る 」売 り 手 ほ ど ,攻 撃 的 な 値 下 げ を 行 い づ ら い 傾 向 が あ る こ と ,（ ５ ）「 販

売 量（ マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ）志 向 が 強 い 」「 買 い 手 の 価 格 感 度 を 高 く 推 定 し

て い る 」「 競 合 に 対 し て 知 覚 し て い る 脅 威 が 強 い 」 売 り 手 ほ ど ,攻 撃 的 な

値 下 げ を 行 い や す い 傾 向 が あ る こ と ,（ ６ ）自 社 製 品・サ ー ビ ス の 戦 略 的

重 要 度 や 撤 退 障 壁 が 高 い ほ ど ,競 合 も ま た 戦 略 的 重 要 度 が 高 い と 推 測 す

る 傾 向 が 見 ら れ ,自 身 の 意 見 を 他 人 の 意 見 に 投 影 し て し ま う 偽 の 合 意 効

果 が ビ ジ ネ ス 上 の 意 思 決 定 で も 確 認 さ れ る こ と ,を 明 ら か に し た 。  

 

2-4.価格戦争の影響（④）  

先 行 研 究 で は ,価 格 戦 争 の 先 行 要 因 に 焦 点 が 当 て ら れ て お り ,価 格 戦

争 が も た ら す 影 響 や 結 果 に つ い て は 整 理 さ れ て い な い 。 そ の た め ,第 3

章 で は ,価 格 戦 争 の メ リ ッ ト と デ メ リ ッ ト に つ い て 検 討 し た 。価 格 戦 争 は ,

競 争 圧 力 の 減 少 や 需 要 の 拡 大 と い っ た 好 ま し い 効 果 を 生 む こ と も あ る が ,

仮 に こ れ ら の 効 果 が 発 生 し て も ,買 い 手 に 対 す る ネ ガ テ ィ ブ な 影 響 に よ

っ て 中 ・ 長 期 的 に 継 続 す る 可 能 性 は 高 く は な い 。  

第 3 章 で 実 施 し た 実 態 調 査 で は ,そ の 発 生 期 間 は 多 く が 1 年 以 内 で あ

る と と も に ,価 格 戦 争 に よ っ て 販 売 量 は 増 え る が ,値 下 げ に よ っ て 縮 小 し

た 利 益 を 補 填 す る だ け の 販 売 量 増 加 が 生 じ る こ と は 少 な い こ と ,価 格 戦

争 収 束 後 に 販 売 量 は 縮 小 す る 傾 向 に あ る こ と ,価 格 戦 争 の 主 な 弊 害 と し

て は「 買 い 手 の 価 格 感 度 の 上 昇 」「 内 的 参 照 価 格 の 低 下 」が 挙 げ ら れ る こ

と を 主 に 明 ら か に し た 。 ま た ,価 格 戦 争 の 弊 害 の 構 造 と し て ,競 合 に 対 す

る 反 応 と い う 点 に 焦 点 を あ て ,反 応 の 速 さ が ブ ラ ン ド 評 価 に 与 え る 影 響
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を 実 証 分 析 に よ り 検 討 し た 。値 下 げ 幅 は ,ブ ラ ン ド 評 価 に 影 響 す る こ と が

指 摘 さ れ て い る が ,価 格 戦 争 は 競 合 へ の 反 応 速 度 に も 特 徴 を 持 つ 。実 証 分

析 の 結 果 か ら ,価 格 戦 争 が 発 生 す る と ブ ラ ン ド 評 価 は 一 層 低 下 し や す い

こ と ,価 格 戦 争 は 低 価 格 イ メ ー ジ の 強 い ブ ラ ン ド と っ て は メ リ ッ ト が あ

る 一 方 ,そ う で は な い ブ ラ ン ド に と っ て は デ メ リ ッ ト が 大 き い こ と を 指

摘 し た 。ま た ,衝 突 ス パ イ ラ ル の 過 程 で 生 じ る 価 格 コ ン ト ロ ー ル の 目 的 を

変 化 さ せ る 要 素（ 販 売 量 /マ ー ケ ッ ト シ ェ ア へ の 固 執 ,リ ス ク テ イ カ ー 化 ,

ゼ ロ サ ム 思 考 化 ,脅 威 の 感 情 の 高 ま り ）は ,「 利 益 を 軽 視 す る 」「 競 合 反 応

を 軽 視 す る 」「 競 合 特 性 /競 合 反 応 の 推 測 を 誤 る 」傾 向 を 促 す こ と に よ り ,

価 格 戦 争 時 に お い て は 合 理 的 な 意 思 決 定 は さ ら に 阻 害 さ れ ,意 思 決 定 の

質 の 低 下 に 繋 が る こ と を 指 摘 し た 。  

 

2-5.価格戦争の収束（⑤）  

第 6 章 で は ,価 格 戦 争 の 収 束 構 造 を 整 理 し ,競 合 の 協 調 的 態 度 へ の 誘 導

と い う 視 点 か ら ,価 格 戦 争 の 収 束 に つ い て 検 討 し た 。 先 に 述 べ た よ う に ,

衝 突 ス パ イ ラ ル の 過 程 に お い て ,値 下 げ の 動 機 は 競 合 に 対 す る 攻 撃 と 報

復 へ シ フ ト す る 。そ の 一 方 ,時 間 経 過 に 伴 い 利 益 縮 小 と 値 下 げ 効 果 逓 減 に

直 面 す る こ と で ,価 格 戦 争 継 続 に 対 す る 危 険 性 と ,目 標 を 達 成 す る 事 の 困

難 性 が 強 く 認 識 さ れ る よ う に な る 。価 格 戦 争 収 束 の 背 景 は 一 様 で は な く ,

い く つ か の タ イ プ に 分 類 で き る 。こ れ に は ,（ １ ）い ず れ の 売 り 手 も 具 体

的 に 収 束 を 望 ん で い な い 状 況 で も 収 束 に 向 か う ケ ー ス （ 市 場 全 体 で の コ

ス ト 上 昇 や 法 改 正 な ど 外 的 圧 力 が 加 わ る ケ ー ス /マ ー ケ テ ィ ン グ 目 標 の

達 成 等 に よ っ て ,売 り 手 の い ず れ か が 攻 撃 や 報 復 を 止 め て し ま う ケ ー ス ）,

（ ２ ）価 格 戦 争 に 起 因 し た 倒 産 等 の 事 情 で ,競 合 が 撤 退 す る こ と に よ っ て

収 束 す る ケ ー ス ,（ ３ ） 降 伏 に よ っ て 収 束 す る ケ ー ス ,（ ４ ） 意 図 的 に 衝
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突 状 態 を 解 決 す る こ と に よ っ て 収 束 す る ケ ー ス ,が あ る 。  

価 格 戦 争 の 発 生 に は フ ァ ー ス ト ム ー バ ー が い る の と 同 様 ,価 格 戦 争 が

収 束 に 向 か う の に も フ ァ ー ス ト ム ー バ ー が 存 在 す る 。 価 格 戦 争 収 束 に あ

た っ て は ,上 記（ ４ ）の よ う に ,泥 沼 化 回 避 の た め ,自 社 が 協 調 的 態 度 を 示

す こ と で ,競 合 の 協 調 的 態 度 へ の 誘 導 を 試 み よ う と す る ケ ー ス も あ る 。こ

の よ う な 戦 略 は 成 功 す る こ と も あ る も の の ,競 合 の さ ら な る 攻 撃 を 誘 発

し ,失 敗 に 終 わ る こ と も あ る 。競 合 に 対 す る 反 応 の 仕 方 は シ グ ナ ル 解 釈 に

よ っ て 左 右 さ れ る が ,協 調 的 反 応 も ま た シ グ ナ ル 解 釈 次 第 と な る た め で

あ る 。  

第 6 章 で は ,シ グ ナ ル そ の も の よ り も ,シ グ ナ ル 解 釈 に 焦 点 を 当 て ,協

調 的 態 度 に 対 す る シ グ ナ ル 解 釈 と 協 調 可 能 性 と の 関 連 性 に つ い て 実 証 分

析 を 行 っ た 。 結 果 ,一 方 の 協 調 的 態 度 に 対 し ,「 弱 さ の 知 覚 （ 弱 体 化 し て

い る と の 推 測 ）に 関 す る シ グ ナ ル 解 釈 が な さ れ た 時 ,競 合 の 協 調 可 能 性 は

低 下 す る こ と ,「 コ ミ ッ ト メ ン ト の 強 さ の 推 測（ 協 調 の 意 思 が 強 い と の 推

測 ）」「 報 復 可 能 性 の 推 測（ 協 調 的 反 応 を 拒 否 し た 時 の 報 復 可 能 性 の 推 測 ）」

に 関 す る シ グ ナ ル 解 釈 が な さ れ た 時 ,競 合 の 協 調 可 能 性 は 高 ま る こ と を

明 か に し た 。  

 

2-6.価格戦争の結果（⑥）  

競 合 が 相 応 の 反 応 が 出 来 な い 事 が 見 込 ま れ る な ら ば ,攻 撃 的 な 値 下 げ

を 行 う こ と で マ ー ケ ッ ト シ ェ ア ・ 販 売 量 ・ 利 益 が 改 善 す る 可 能 性 は あ る

が ,相 応 の 反 応 が 予 想 さ れ る の で あ れ ば ,大 半 の 売 り 手 は 利 益 縮 小 に 悩 ま

さ れ る こ と に な る 。先 述 の よ う に 価 格 戦 争 に 陥 る と ,多 く は 価 格 戦 争 前 よ

り も 販 売 量 自 体 は 増 え る が ,利 益 は 縮 小 す る 。ま た ,価 格 戦 争 収 束 後 に は ,

販 売 量 は 縮 小 す る 傾 向 が あ る 。 第 3 章 で は ,価 格 戦 争 の 影 響 と 結 果 か ら ,
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価 格 戦 争 か ら 利 益 を 享 受 す る た め の 条 件 に つ い て も 検 討 し た 。 価 格 戦 争

が 最 終 的 に 業 績 に ど の よ う な 影 響 を も た ら す か は ,価 格 戦 争 そ の も の よ

り も ,低 価 格 を 維 持 し 続 け ら れ る か 否 か 次 第 と な る 。価 格 戦 争 に よ る 主 要

な 弊 害 は ,買 い 手 の 価 格 感 度 の 上 昇 で あ り ,値 上 げ は 通 常 以 上 の イ ン パ ク

ト を 持 つ よ う に な る た め で あ る 。そ の た め ,価 格 戦 争 か ら 利 益 を 享 受 す る

に は ,競 合 が 値 上 げ に 転 じ た 後 も ,自 身 は 値 上 げ に は 転 ず る こ と な く ,販

売 量 が 増 加 す る ま で 我 慢 を 強 い ら れ る こ と に な る 。も ち ろ ん ,価 格 戦 争 に

よ っ て 低 下 し た 価 格 水 準 を 維 持 し 続 け る に は ,競 合 と 比 較 し て 圧 倒 的 な

コ ス ト 優 位 性 を 有 し て い る 必 要 が あ る 。ま た ,低 価 格 を 維 持 し 続 け る こ と

は ブ ラ ン ド イ メ ー ジ 低 下 に 繋 が る た め ,ロ ー エ ン ド ポ ジ シ ョ ン に い る か ,

そ の ポ ジ シ ョ ン へ の シ フ ト を 希 望 し て い な い 限 り デ メ リ ッ ト の 方 が 大 き

い 。 以 上 の 点 か ら ,売 り 手 に と っ て ,あ え て 価 格 戦 争 に 陥 る こ と が 意 味 を

持 っ て く る の は ,（ １ ）価 格 戦 争 に よ っ て 利 益 損 失 を カ バ ー す る だ け の 販

売 量 増 加 が 予 想 さ れ る 場 合 ,（ ２ ） 競 合 と 比 較 し て 圧 倒 的 な コ ス ト 優 位

性・規 模 の 経 済 性 を 有 し て い る 場 合 ,（ ３ ）ロ ー エ ン ド の ポ ジ シ ョ ニ ン グ

に い る か ,変 更 を 望 ん で い る 場 合  の 3 ケ ー ス で あ る こ と を 指 摘 し た 。  

 

 

3.インプリケーション  

3-1.価格戦争に対する対応  

価 格 戦 争 を す る こ と の 諸 々 の 弊 害 を 踏 ま え れ ば ,価 格 戦 争 に 参 加 す る

こ と の メ リ ッ ト は 多 く は な い 。価 格 戦 争 が 競 合 間 で 発 生 し た 場 合 ,も し く

は 競 合 が 攻 撃 的 値 下 げ を 実 施 し た 場 合 で も ,即 座 の 対 応 は 避 け る べ き で

あ る 。 先 に 述 べ た 価 格 戦 争 に よ っ て 好 ま し い 結 果 を 得 る た め の 条 件 に 当

て は ま ら な け れ ば ,価 格 戦 争 は 比 較 的 短 期 間 で 収 束 に い た る 場 合 が 多 い
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こ と ,価 格 戦 争 か ら 利 益 を 得 る に は 低 下 し た 価 格 水 準 を 維 持 す べ き 必 要

が あ る こ と ,値 下 げ に よ っ て 縮 小 し た 利 益 を 補 填 す る だ け の 販 売 量 増 加

が 生 じ る こ と は 少 な い こ と ,販 売 量 が 一 時 的 に 増 加 し て も 所 得 効 果 の 逓

減 等 に よ っ て 販 売 量 は 縮 小 す る 可 能 性 が あ る こ と ,等 を 踏 ま え る と ,利 益

縮 小 は 免 れ な い も の の ,競 合 に 対 抗 し な い 方 が ,結 果 的 に は 縮 小 の 程 度 は

最 小 限 に 留 め ら れ る 可 能 性 も 高 い 。例 え ば ,セ ラ ミ ッ ク を 生 産 す る モ ー ゼ

ラ 社 と ,ア メ リ カ 市 場 に 参 入 し た ニ ッ コ セ ラ ム 社 の 価 格 戦 争 の 事 例 で は ,

豊 富 な 財 源 を 持 つ ニ ッ コ セ ラ ム 社 の 価 格 を 下 回 る こ と が 出 来 ず , モ ー ゼ

ラ 社 は 75 ド ル ,ニ ッ コ セ ラ ム 社 は 60 ド ル ま で 下 げ ,モ ー ゼ ラ 社 の 利 益 が

5 割 減 と な っ た と こ ろ で 価 格 戦 争 は 収 束 し た 。そ の 後 ,ヨ ー ロ ッ パ 市 場 に

お い て ニ ッ コ セ ラ ム 社 は モ ー ゼ ラ 社 を 2 5％ 下 回 る 価 格 設 定 を し て き た

が ,モ ー ゼ ラ 社 は 価 格 を 据 え 置 い た 。 結 果 と し て モ ー ゼ ラ 社 は ,ヨ ー ロ ッ

パ で は 3 割 程 度 の 利 益 減 少 に 留 ま っ た 4 8。  

モ ー ゼ ラ 社 の 例 は ,買 い 手 の 価 格 感 度 の 問 題 と も 関 係 し て い る 。 競 合

の 値 下 げ が ,ど の よ う な 影 響 を も た ら す か は ,買 い 手 の 価 格 感 度 に 大 き く

依 存 す る た め で あ る 。1991 年 か ら ア メ リ カ の ペ ッ ト フ ー ド 業 界（ ヘ イ ン

ズ /ネ ス レ /マ ー ズ /グ ラ ン ド メ ト ロ ポ リ タ ン ） で 発 生 し た 価 格 戦 争 で は ,

ヘ イ ン ズ は 価 格 戦 争 の 収 束 を 意 図 し た 値 上 げ を 行 っ た が ,競 合 は そ れ に

協 調 せ ず ,ヘ イ ン ズ は 大 き く シ ェ ア を 減 ら し た 。 そ の 後 ,ヘ イ ン ズ は 消 費

者 が 購 入 し て も 良 い と 感 じ る 価 格 帯 を 調 べ ,そ の 価 格 を 基 準 に し て 販 売

す る と と も に ,差 別 化 に 注 力 し た 。 結 果 ,ヘ イ ン ズ の マ ー ケ ッ ト シ ェ ア は

15％ か ら 25％ ま で 回 復 し た と い う 例 が あ る 4 9。  

価 格 戦 争 の 発 生 は ,（ 売 り 手 が 認 識 し て い る ） 買 い 手 の 価 格 感 度 の 高

さ に 起 因 す る 傾 向 が 強 い 。そ の 一 方 ,売 り 手 は 買 い 手 の 価 格 感 度 を 実 際 よ

り も 過 大 に 見 積 も る 傾 向 が あ る 。そ れ は ,実 際 以 上 に 競 合 の 値 下 げ の イ ン
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パ ク ト を 大 き く 試 算 す る 傾 向 が あ る こ と を 意 味 す る 。 特 に 競 合 の 値 下 げ

が ど れ く ら い の イ ン パ ク ト を 持 つ の か を 正 確 に 判 断 す る に は ,買 い 手 が

ど の 程 度 価 格 に 敏 感 な の か ,ま た ,低 価 格 を 望 ん で い る 買 い 手 の 規 模 は ど

の 程 度 な の か を 具 体 的 に 把 握 し て お く こ と が 重 要 と な る 。 価 格 感 度 を 把

握 し て お け ば ,価 格 感 度 の 高 い 製 品・サ ー ビ ス や 買 い 手 だ け に 対 応 す る こ

と で ,価 格 戦 争 へ の 対 策 と す る こ と も 出 来 る 。 こ れ に は 予 め ,低 価 格 の セ

カ ン ド ブ ラ ン ド を 投 入 し て お く こ と が 考 え ら れ る し ,ス ー パ ー マ ー ケ ッ

ト の よ う な 多 様 な 製 品 を 扱 う 業 態 で も ,価 格 戦 争 へ の 対 応 は 可 能 で あ る 。

例 え ば ,第 6 章 で 紹 介 し た カ ナ ダ の 大 手 ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト 間（ ス タ イ ン

バ ー グ /プ ロ ヴ ィ ゴ /メ ト ロ ）で 発 生 し た 価 格 戦 争 で は ,ヒ ュ ー ド ン ア ン ド

ダ ウ デ リ ン は ,耐 久 消 費 財 の み 500 商 品 の 値 下 げ を 実 施 す る こ と で 価 格

戦 争 に 対 応 し た 。ヒ ュ ー ド ン ア ン ド ダ ウ デ リ ン は ,実 験 に よ っ て 非 耐 久 消

費 財 は 非 弾 力 的 で あ る こ と を 把 握 し て い た 。 こ の 価 格 戦 争 は 3 ヶ 月 で 収

束 し た が , ス タ イ ン バ ー グ ・ プ ロ ヴ ィ ゴ ・ メ ト ロ は 利 益 を 5％ 以 上 減 少

さ せ た の に 対 し て ， ヒ ュ ー ド ン ア ン ド ダ ウ デ リ ン は ,利 益 を 1.2%減 少 さ

せ た だ け で 済 ん だ 5 0。  

 

3-2.価格戦争の予防  

価 格 戦 争 を 予 防 す る に は ,自 社 が 過 剰 反 応 を 起 こ さ な い こ と は も ち ろ

ん ,自 社 の 施 策 に 競 合 が 過 剰 反 応 を 起 こ さ な い よ う ,競 合 反 応 を コ ン ト ロ

ー ル す る こ と が 必 要 と な る 。 そ れ は 競 合 に 与 え る 脅 威 の コ ン ト ロ ー ル を

意 味 す る 。 脅 威 の 知 覚 は 様 々 な 要 因 に 左 右 さ れ る 。 ア メ リ カ の 航 空 業 界

に お け る 価 格 戦 争 の よ う に ,資 金 状 況 が 悪 化 し て い る 企 業 ほ ど 攻 撃 的 な

反 応 を 起 こ し や す い の も ,そ の よ う な 企 業 ほ ど 脅 威 を 知 覚 し や す い た め

で あ る 。 知 覚 さ れ る 脅 威 の 程 度 は ,需 要 や 差 別 化 の 水 準 ,競 合 に と っ て の



 195 

戦 略 的 重 要 性 や 撤 退 障 壁 の 水 準 に 左 右 さ れ る 。 こ れ ら の 状 況 を 踏 ま え た

時 ,脅 威 を 与 え や す い 状 況 に あ る と 判 断 さ れ る 場 合 に は ,マ ー ケ ッ ト シ ェ

ア の 急 拡 大 を 目 指 す な ど ,少 な く と も 同 じ 市 場 の 競 合 に 強 い 脅 威 を 与 え

る 施 策 は 避 け た 方 が 良 い だ ろ う 。  

自 社 反 応 と そ れ に よ っ て 引 き 起 こ さ れ る 結 果 を ,競 合 に 予 測 さ せ る こ

と も 重 要 で あ る 。競 合 反 応 の 予 測 は ,競 合 に 対 す る 反 応 を 緩 和 さ せ る 効 果

を 持 つ 。し っ ぺ 返 し 戦 略 と い っ た 牽 制 は ,直 接 的 に 競 合 に 反 応 を 予 測 さ せ

る 効 果 を 持 つ 。例 え ば ,1989 年 ,ミ ラ ー と ク ア ー ズ が 商 品 価 格 を 22％ 値 下

げ し た こ と に 対 し ,バ ド ワ イ ザ ー は 値 下 げ を 行 い ,プ レ ス リ リ ー ス に お い

て ,「 も し ,競 合 の 値 下 げ が 今 後 も 続 く よ う で あ れ ば ,我 々 も 値 下 げ で 対 抗

し な け れ ば マ ー ケ ッ ト シ ェ ア は 縮 小 す る 」「 我 々 は 大 虐 殺 を 始 め た く は な

い 。 し か し ,競 合 が 値 下 げ を 続 け た い な ら ,私 た ち も ま た そ う す る 」 と 伝

え た 。ミ ラ ー と ク ア ー ズ は ,マ ー ケ ッ ト リ ー ダ ー で あ る バ ド ワ イ ザ ー に 対

応 で き な い と 判 断 し 価 格 は 安 定 化 し た 5 1。 特 に 市 場 に お い て プ ラ イ ス リ

ー ダ ー や コ ス ト リ ー ダ ー シ ッ プ を と る こ と は ,攻 撃 に 対 し て 対 抗 す る 姿

勢 を 持 つ シ グ ナ ル と な る と い う 点 で ,競 合 の 攻 撃 的 値 下 げ を 抑 制 す る 強

い 効 果 を 持 つ は ず で あ る 。ま た ,主 に 小 売 で 活 用 さ れ て い る 最 低 価 格 保 証

と い っ た 手 法 は ,自 社 反 応 を 予 測 さ せ ,競 合 の 行 動 を 牽 制 す る 効 果 を 持 つ 。

Hess and Gerstner(1991)は ,1984 年 ,ノ ー ス カ ロ ラ イ ナ 州 の フ ー ド ラ イ

オ ン と い う ス ー パ ー に 対 し て ,競 合 2 社 が「 価 格 を フ ー ド ラ イ オ ン に 合 わ

せ る か ，そ れ 以 下 で 提 供 す る 」と い う 最 低 価 格 保 証 を 打 ち 出 し た が ,そ の

効 果 を 検 証 し て い る 。結 果 ,最 低 価 格 保 障 の 対 象 と な っ た 商 品 に つ い て は ,

フ ー ド ラ イ オ ン は 価 格 を 引 き 上 げ て い た こ と を 報 告 し て い る 。  

ま た ,衝 突 の 主 な 源 泉 は ,相 手 も ま た 自 分 と 同 様 の 目 標 を 持 っ て い る

と の 思 い 込 み に あ る と さ れ る 。し た が っ て ,競 合 に 無 駄 な 脅 威 を 与 え な い
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よ う ,自 社 の 施 策 に 対 し て ,そ の 背 景 や 意 図 を 競 合 が 読 み 間 違 え る こ と が

な い よ う に す る こ と も 重 要 で あ る 。 2010 年 ,ウ ォ ル マ ー ト は 感 謝 祭 開 け

に 玩 具 1800 ア イ テ ム の 値 下 げ は 一 時 的 な も の で あ り ,価 格 を 上 げ る 指 示

を メ ー ル で 全 店 舗 に 送 っ た こ と を ,メ デ ィ ア を 通 し て 伝 え た が 5 2,こ の よ

う に 直 接 ・ 間 接 的 に そ の 背 景 を 表 明 し て お く こ と も 価 格 戦 争 の 予 防 に は

有 効 と な る 。  

 

3-3.価格戦争の長期化の回避  

価 格 戦 争 が 発 生 し た な ら ば ,長 期 化 は 避 け な け れ ば な ら な い 。 価 格 戦

争 を 途 中 で 収 束 さ せ る こ と は 容 易 で は な い が ,価 格 戦 争 の 期 間 が 延 び る

ほ ど ,そ の 後 遺 症 は 強 ま る こ と に な る 。価 格 戦 争 の 収 束 を 試 み る こ と も ま

た ,競 合 反 応 の コ ン ト ロ ー ル を 意 味 す る 。 価 格 戦 争 を 収 束 さ せ る た め に ,

競 合 に シ グ ナ ル を 送 る こ と は 実 際 に 行 わ れ て い る 。例 え ば ,牛 丼 業 界 に お

い て 発 生 し た 価 格 戦 争 で は ,特 に 吉 野 家・松 屋 は 幾 度 と な く メ デ ィ ア を 通

し て 適 正 価 格 に つ い て 言 及 し て い る（ 株 式 会 社 松 屋 フ ー ズ  緑 川 社 長「（ 牛

丼 の 適 正 価 格 に つ い て ）売 価 が 安 す ぎ る ～ 仮 に 350 円 に す れ ば ,原 価 率 は

30％ 台 前 半 に 下 が り ,適 正 水 準 に な る と 考 え る 」 5 3）。ま た ,本 研 究 で 取 り

上 げ た バ ス 会 社 間 で の 価 格 戦 争 で は ,ピ ー タ ー パ ン 社 が 値 上 げ を 伝 え た

こ と で 価 格 戦 争 は 収 束 し た 。先 に 述 べ た よ う に ,こ の よ う な シ グ ナ ル 発 信

が 競 合 の さ ら な る 攻 撃 を 誘 発 し 失 敗 に 終 わ る こ と も あ る 。 協 調 可 能 性 の

高 低 は ,シ グ ナ ル を ど う 解 釈 す る か 次 第 だ か ら で あ る 。  

価 格 戦 争 を 早 期 に 収 束 さ せ る に は ,競 合 の 攻 撃 意 思 を 緩 和 す る （ エ ス

カ レ ー シ ョ ン 要 素 の 軽 減 ）と と も に ,価 格 戦 争 継 続 に 対 す る 危 険 性 と 目 標

達 成 の 困 難 性 を 認 識 さ せ る こ と （ デ ィ エ ス カ レ ー シ ョ ン 要 素 の 加 重 ） が

必 要 と な る 。 第 6 章 で 指 摘 し た よ う に ,協 調 的 態 度 に 対 し て ,主 に 「 弱 さ
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（ 弱 体 化 ）」「 コ ミ ッ ト メ ン ト の 強 さ（ 協 調 意 思 の 強 さ ）」「 報 復 可 能 性（ し

っ ぺ 返 し の 可 能 性 ）」 を 競 合 が ど の よ う に 知 覚 す る か が ,協 調 的 反 応 が 生

じ る 可 能 性 を 左 右 す る 。 競 合 を 誘 導 す る よ う 行 動 ・ ア ナ ウ ン ス を し た と

し て も ,そ れ が 弱 さ と し て 知 覚 さ れ る 場 合 に は 協 調 可 能 性 は 低 下 す る た

め ,協 調 的 態 度 の 誘 導 に は ,利 益 の 縮 小 と い っ た よ う な ,弱 さ を 示 唆 す る

背 景 を 伝 え る こ と は 避 け る べ き だ ろ う 。ま た ,協 調 的 シ グ ナ ル を 送 る 場 合

に は ,そ れ を 撤 回 す る こ と は な い と の 意 思 表 明 と ,競 合 を 牽 制 す る 姿 勢 を

見 せ る こ と が ,価 格 戦 争 収 束 の た め の 重 要 な 要 素 と な る は ず で あ る 。こ の

結 果 は ,ウ ォ ル マ ー ト と ア マ ゾ ン と の 価 格 戦 争 に お い て ,ウ ォ ル マ ー ト が

一 定 期 間 後 に 値 上 げ を す る つ も り で い る こ と ,た だ し ,ア マ ゾ ン の 値 下 げ

に 対 し て は 徹 底 的 に 戦 う こ と ,を 伝 え た こ と を き っ か け に 価 格 戦 争 が 収

束 し て い る 事 実 と も 合 致 す る 。特 に ,先 の ウ ォ ル マ ー ト と ア マ ゾ ン と の 価

格 戦 争 や グ レ イ ハ ウ ン ド と ピ ー タ ー パ ン と の 価 格 戦 争 の 事 例 を 踏 ま え れ

ば ,予 告 に よ っ て シ グ ナ ル を 解 釈 す る 時 間 を 与 え る こ と が ,競 合 を 協 調 的

態 度 に 導 く 可 能 性 を よ り 高 め る は ず で あ る 。ま た ,ア ナ ウ ン ス に よ り 直 接

的 な シ グ ナ ル 解 釈 の 操 作 が 困 難 な 場 合 は ,値 下 げ の 中 止 だ け で は な く ,非

価 格 プ ロ モ ー シ ョ ン の 併 用 等 に よ っ て 戦 略 変 更 を 具 体 的 に 伝 え る こ と が ,

弱 体 化 や 協 調 意 思 の 知 覚 の 操 作 に は 有 効 と な る は ず だ 。  

 

 

4.本研究の貢献  

第 2 章 で は ,先 行 研 究 を 整 理 し ,そ の 知 見 を ま と め る と と も に ,競 合 に

対 す る 攻 撃 ・ 報 復 が 主 な 価 格 コ ン ト ロ ー ル の 主 目 的 に な る こ と が 価 格 戦

争 の 特 徴 で あ り ,急 激 な 価 格 水 準 低 下 の 背 景 に あ る こ と を 示 し た 。 第 3

章 で は ,価 格 戦 争 の メ リ ッ ト・デ メ リ ッ ト に つ い て 実 証 分 析 を 交 え て 検 討
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す る と と も に ,自 社 特 性 と し て 圧 倒 的 な コ ス ト 優 位 性 を 持 つ か ,ロ ー エ ン

ド ポ ジ シ ョ ン に い る こ と が ,価 格 戦 争 か ら 利 益 を 得 る た め の 売 り 手 の 条

件 に な る こ と を 示 し た 。第 4 章 で は ,価 格 戦 争 の 発 生 リ ス ク を 高 め る 土 壌

と し て ,ビ ジ ネ ス 上 の 合 理 的 判 断 を 歪 め る 内 的 要 素 に つ い て 指 摘 し ,売 り

手 は 買 い 手 の 価 格 感 度 を 過 剰 評 価 す る 傾 向 が あ る こ と を 実 証 分 析 に よ り

示 し た 。 第 5 章 で は ,値 下 げ 反 応 の 規 定 因 と そ の 構 造 に つ い て 検 討 し ,価

格 戦 争 を 促 す 外 的 要 素・内 的 要 素 が ,シ グ ナ ル 解 釈 を 通 じ て 値 下 げ 反 応 の

仕 方 に 影 響 し て い る こ と を 実 証 分 析 に よ り 示 し た 。第 6 章 で は ,価 格 戦 争

の 収 束 構 造 を 示 す と と も に ,価 格 戦 争 を 収 束 さ せ る 方 法 に つ い て 検 討 し

た 。価 格 戦 争 収 束 の た め に 競 合 を 協 調 的 態 度 に 誘 導 す る に は ,競 合 の 攻 撃

意 思 を 緩 和 す る の に 加 え ,価 格 戦 争 継 続 に 対 す る 危 険 性 と 目 標 達 成 の 困

難 性 を 認 識 さ せ る こ と が 必 要 と な る こ と ,自 社 の 協 調 的 態 度 （ シ グ ナ ル ）

に 対 す る 競 合 の 解 釈 の 内 容 次 第 で ,競 合 が 協 調 的 態 度 を 示 す 可 能 性 は 変

わ っ て く る こ と を 実 証 分 析 と と も に 示 し た 。  

価 格 戦 争 に 関 わ る 研 究 分 野 に お け る 本 研 究 の 主 な 寄 与 と し て ,次 の 3

点 を 挙 げ た い 。  

 

（ １ ） 価 格 戦 争 の 発 生 ・ 収 束 プ ロ セ ス を 明 示 し た  

価 格 戦 争 に 関 わ る 研 究 は ,Bain（ 1951） の 研 究 を 基 礎 と し ,市 場 構 造 を

主 と す る 発 生 リ ス ク を 高 め る 外 的 要 因 に 焦 点 を 当 て て き た 。 価 格 戦 争 に

関 わ る 既 存 研 究 が 主 テ ー マ と し て き た 発 生 リ ス ク を 高 め る よ う な 市 場 環

境 に つ い て の 議 論 は ,売 り 手 に と っ て コ ン ト ロ ー ル が 難 し い 要 素 を 対 象

と し た 議 論 で も あ る 。検 討 対 象 が 限 定 さ れ て き た 背 景 に は ,価 格 戦 争 に 対

す る 対 処 は 売 り 手 に と っ て 容 易 で は な い と い う こ と も あ る し ,価 格 戦 争

は ,価 格 競 争 の 延 長 線 上 に あ り ,産 業 組 織 論 に お け る 議 論 を 研 究 の ベ ー ス
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に し て き た と い う こ と も あ る だ ろ う 。 価 格 戦 争 回 避 の た め に 売 り 手 に と

っ て コ ン ト ロ ー ル 可 能 な 要 素 を 知 る に は ,そ の 構 造 を 理 解 す る こ と が 重

要 と な る 。 価 格 戦 争 は マ ー ケ テ ィ ン グ 分 野 に お い て も 触 れ ら れ て は き た

が ,そ れ が 具 体 的 に ど の よ う な プ ロ セ ス を 経 た 事 象 な の か に つ い て は 具

体 的 に は 検 討 さ れ て こ な か っ た 。 そ こ で ,本 研 究 で は ,価 格 戦 争 に 関 わ る

研 究 の 他 ,コ ン フ リ ク ト ,企 業 行 動 ,意 思 決 定 等 の 各 研 究 分 野 に お け る 議

論 を 整 理 す る こ と で ,価 格 戦 争 の 発 生 か ら 収 束 ま で の 一 連 の プ ロ セ ス を

明 示 し た 。  

 

（ ２ ）価 格 戦 争 は ,意 思 決 定 者・組 織 の 判 断 能 力 や 感 情 的 側 面 に 結 び 付 い

た 事 象 で あ る こ と を 指 摘 し た  

価 格 戦 争 は ,比 較 的 短 期 間 で 価 格 水 準 を 大 幅 に 低 下 さ せ て い く と い っ

た ,必 ず し も 合 理 的 と は 言 え な い 売 り 手 の 行 動 を 背 景 と す る 。大 半 の 売 り

手 に と っ て は ,価 格 戦 争 か ら 得 ら れ る も の は あ ま り な い と い う 点 に お い

て ,多 く の 価 格 戦 争 は ,意 思 決 定 上 の 判 断 ミ ス に 起 因 し て い る と 言 っ て よ

い 。既 存 研 究 で は ,価 格 競 争 の 激 し い 形 態 と し て ,価 格 戦 争 を ,マ ー ケ ッ ト

シ ェ ア 獲 得 を 主 な 背 景 と す る 企 業 の 行 動 原 理 に 基 づ い た 事 象 と 見 な し て

き た 。 本 研 究 で は ,価 格 戦 争 と は ,自 社 の 目 標 達 成 よ り も 競 合 の 目 標 達 成

を 防 ぐ こ と ,競 合 を 排 除 す る こ と に 価 格 コ ン ト ロ ー ル の 目 的 が シ フ ト す

る 売 り 手 間 の 衝 突 で あ り ,そ の 発 生 か ら 収 束 の プ ロ セ ス は ,企 業 の 行 動 原

理 に 結 び つ い た 事 象 と い う よ り も ,そ の 判 断 能 力 や 感 情 的 側 面 に 結 び 付

い た 事 象 で あ る こ と を 指 摘 し た 。  

 

（ ３ ） 価 格 戦 争 を 回 避 す る に あ た り ,コ ン ト ロ ー ル す べ き 要 素 を 示 し た  

価 格 競 争 ・ 価 格 戦 争 を 回 避 す る た め の 効 果 的 な 方 法 は ,差 別 化 で あ る
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と さ れ て き た 。も ち ろ ん ,差 別 化 は 最 も 重 視 さ れ る べ き で あ り 異 論 の 余 地

は な い が ,価 格 戦 争 の よ う な 極 端 な 事 象 に 対 し て は ,必 ず し も 十 分 な 対 策

と は な ら な い 。 本 研 究 で は ,差 別 化 と は 異 な る 観 点 か ら ,価 格 戦 争 の 回 避

に つ い て 論 じ た 。価 格 戦 争 の 発 生・収 束 プ ロ セ ス を 踏 ま え ,自 社 の 過 剰 反

応 を 抑 え る と と も に ,競 合 の 過 剰 反 応 を 招 か な い よ う ,競 合 に 与 え る 脅 威

を コ ン ト ロ ー ル す べ き で あ る こ と ,し た が っ て ,競 合 の 判 断 ミ ス を 招 か な

い 工 夫 を す る こ と が 価 格 戦 争 の 予 防 に は 重 要 で あ る こ と を 示 し た 。ま た ,

価 格 戦 争 の 収 束 を 試 み る と い う 選 択 肢 は リ ス ク を 伴 う た め 容 易 で は な い

が ,価 格 戦 争 収 束 を 意 図 す る 施 策 に お い て も ,競 合 が そ れ を ど の よ う に 解

釈 す る か を 踏 ま え る こ と が 必 要 で あ る こ と を 指 摘 し た 。  

 

 

5.課題と展望  

（ １ ） 価 格 戦 争 に 関 す る 定 義 の 問 題  

現 在 ま で ,価 格 戦 争 を 定 量 的 側 面 か ら 定 義 づ け す る こ と は 出 来 て い な

い 。本 研 究 に お い て も ,主 に 質 的 側 面 か ら 価 格 戦 争 を 定 義 し て い る 。し た

が っ て ,価 格 推 移 と い っ た 客 観 的 デ ー タ か ら 判 断 す る 場 合 に は ,そ れ を 価

格 競 争 と す る の か ,価 格 戦 争 と す る の か に つ い て の 判 断 が 難 し い と い う

問 題 が 残 っ て い る 。も ち ろ ん ,業 態 に よ っ て 価 格 水 準 が 変 化 す る 程 度 は 変

わ る し ,価 格 戦 争 は 価 格 競 争 の 延 長 線 上 に あ る た め ,明 確 な 区 別 は か な り

難 し い 。 し か し な が ら ,こ の 点 が ク リ ア に な ら な い 限 り ,価 格 デ ー タ を 使

っ た 価 格 戦 争 の 分 析 に は 困 難 が つ き ま と う 。 第 2 章 で も 触 れ た よ う に ,

価 格 デ ー タ を 使 用 し た 先 行 研 究 も あ る も の の ,価 格 戦 争 が 発 生 し た と す

る 価 格 水 準 変 化 に 明 確 な 裏 づ け は な い 。 ど の よ う に 客 観 的 指 標 化 す る の

か に 関 し て は ,価 格 戦 争 に 関 わ る 研 究 分 野 に お け る 今 後 の 課 題 と な る 。  
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（ ２ ） 方 法 論 の 限 界  

 価 格 戦 争 は ,売 り 手 が 相 互 に 値 下 げ を 繰 り 返 す 衝 突 ス パ イ ラ ル で あ る 。

本 研 究 に お け る 実 証 分 析 は ,価 格 戦 争 発 生・収 束 の 発 端 を 主 に 取 り 扱 っ て

お り ,相 互 反 応 を 繰 り 返 す 過 程 に つ い て は 考 察 が 不 十 分 で あ っ た 。相 互 反

応 の 過 程 に お い て 生 じ る 意 識 変 化 や 結 果 と し て 生 じ る 行 動 変 化 は ,価 格

戦 争 に お け る 重 要 な プ ロ セ ス で あ る が ,衝 突 ス パ イ ラ ル を 前 提 と し た 定

量 的 な 検 証 は 行 え て い な い 。し た が っ て ,相 互 反 応 を 組 み 入 れ た 分 析 が な

さ れ な け れ ば な ら な い 。  

 

（ ３ ） 研 究 対 象 と す る 業 態 に 関 わ る 問 題  

本 研 究 で は 研 究 対 象 に 関 し て 業 態 を 限 定 せ ず ,事 例 も 含 め て 広 い 業 態

か ら 検 討 を 行 っ た 。そ の た め ,業 態 特 性 や 製 品・サ ー ビ ス 特 性 を 踏 ま え た

考 察 が 不 十 分 で あ っ た 。も ち ろ ん ,価 格 戦 争 は ど の よ う な 市 場 で も 発 生 し

得 る も の で あ り ,そ の 基 本 構 造 に 大 き な 違 い は な い と 考 え る 。し か し な が

ら ,さ ら に ミ ク ロ 的 視 点 で 捉 え た 場 合 ,例 え ば ,値 下 げ に 至 る 社 内 的 プ ロ

セ ス な ど は 業 態 に よ っ て 大 き く 異 な る こ と も あ る た め ,業 態 や 製 品・サ ー

ビ ス 特 性 が 価 格 戦 争 の 発 生 ・ 収 束 プ ロ セ ス の ど の 部 分 に 影 響 を 及 ぼ す の

か を 検 討 す る 必 要 が あ る 。  

 

（ ４ ） 価 格 戦 争 の 収 束 に 関 わ る 課 題  

価 格 戦 争 を い か に 収 束 さ せ る か に つ い て は ,価 格 戦 争 に 関 わ る 研 究 の

重 要 な 課 題 で あ る こ と は 述 べ た 。 本 研 究 で は 協 調 的 反 応 と シ グ ナ ル 解 釈

と の 関 係 に つ い て 検 討 し た が ,よ り 重 要 な の は シ グ ナ ル 解 釈 を ど の よ う

に 操 作 す る か で あ る 。 本 研 究 で は 具 体 的 に シ グ ナ ル 解 釈 を ど の よ う に 操

作 す る か に つ い て は ,詳 細 に 検 討 し て き れ て い な い 。 そ の 点 に お い て ,  
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本 研 究 に お け る 価 格 戦 争 収 束 に 関 わ る 議 論 は ,実 務 的 な 示 唆 と い う 点 に

お い て 明 確 な も の に は な っ て お ら ず ,今 後 検 討 す べ き 課 題 と な る 。  

 

（ ５ ） 企 業 の 内 部 要 因 に 関 わ る 課 題  

本 研 究 で は 議 論 の 単 純 化 の た め ,原 則 と し て 意 思 決 定 者 が 価 格 コ ン ト

ロ ー ル を 行 っ て い る と の 前 提 に 立 っ て い る が ,企 業 の 戦 略 決 定 に は ,企 業

文 化 や 組 織 構 造 も 強 く 影 響 す る 。例 え ば ,第 4 章 で 触 れ た よ う に ,販 売 量 /

マ ー ケ ッ ト シ ェ ア 志 向 に 陥 る 背 景 に は ,社 内 評 価 制 度 が 影 響 し て い る と

の 指 摘 も あ る 。特 に 本 研 究 は ,複 数 の 個 人 相 互 行 為 の 上 で 行 わ れ る 価 格 決

定 プ ロ セ ス を 踏 ま え た 組 織 的 判 断 と い う 視 点 で は 検 討 が 行 わ れ て お ら ず ,

こ の 点 に 関 し て も ,今 後 検 討 す べ き 課 題 と な る 。  

 

                                                  
48 Si mon ,H. B., F.F . Bi lst ein  an d F .Lu by（ 2 006） ,” M  an age  fo r P  ro fit , 

not  fo r M  ar ket  S har e:  A G  ui de to G r eat er P r ofi ts in H i ghl y C  on

ste ste d M  ar ket s” ,Ha rva rd Bus ine ss Sch ool  Pr ess .（ 鬼 澤 忍 訳 『 脱 市 場 シ

ェ ア 主 義 』 ラ ン ダ ム ハ ウ ス 講 談 社 ）  

 
49 Se rwe r,A .E（ 19 94） ,“ How to Esc ape  a Pri ce War” ,Fortun e, J une 13, pp

82- 90.  

 
50 Ca lto ne, R.J .,C .Dr oge .,D .S. Lit vac k., C.A .D. Ben ede ito (19 89) ,” Fla nki n

g i n a  Pr ice  Wa r” ,IN TER FAC ES, 19( 2), pp1 -12 .  

 
51 Mo nro e,K .B( 199 0), Pri cin g:M aki ng Pro fit abl e D eci sio ns. New  Yo rk:  Mc G

raw –Hi ll.  

 
52 “ Wal -Ma rt Rai sed  To y P ric es in U.S . S tor es Thi s M ont h” <ht tp: //w w

w.b loo mbe rg. com /ne ws/ art icl es/ 201 0 -1 2-1 5>（ 参 照 日  2 013 /12 /15）  

 
53 日 本 経 済 新 聞 ・ 201 4 年 2 月 4 日

 

http://www.bloomberg.com/news/articles/2010-12-15
http://www.bloomberg.com/news/articles/2010-12-15


 203 

Appendix.価格戦争の発生事例  

 

第 1 章 ・ 第 2 章 で 紹 介 し た 事 例 以 外 の 価 格 戦 争 の 発 生 例 を 紹 介 す る 。 

 

Ａ .高速バス（グレイハウンド社  VS ピーターパン社） 5 4 

バ ス 運 行 会 社 で あ る グ レ イ ハ ウ ン ド 社 と ,競 合 で あ る ピ ー タ ー パ ン ・

ト レ イ ル ウ ェ イ ズ 社（ 以 下 ,ピ ー タ ー パ ン 社 ）の 例 で あ る 。 1992 年 当 時 ,

航 空 産 業 で 低 料 金 化 が 進 ん で い た こ と も あ り ,両 社 は 特 に 航 空 会 社 と の

競 争 を 強 い ら れ て い た 。 6 月 1 日 ,ピ ー タ ー パ ン 社 は ワ シ ン ト ン DC タ ー

ミ ナ ル か ら の 運 行 を 開 始 。 ニ ュ ー ヨ ー ク と ワ シ ン ト ン DC 間 は 片 道 25 ド

ル で 運 行 さ れ て い た が ,1992 年 7 月 24 日 ,ピ ー タ ー パ ン 社 が 25 ド ル の 運

賃 を 9.95 ド ル に 値 下 げ し た 。 値 下 げ の 主 な 狙 い は ,ニ ュ ー ヨ ー ク と ワ シ

ン ト ン DC 間 を 運 行 す る バ ス に 注 目 を 集 め る こ と で あ っ た 。こ の 値 下 げ に

グ レ イ ハ ウ ン ド 社 が 対 抗 し ,ニ ュ ー ヨ ー ク と ワ シ ン ト ン DC 間 の 運 賃 は ,3

週 間 で 25 ド ル か ら 5 ド ル ま で 下 が る こ と に な っ た 。  

 

1 9 9 2 年 7 月 2 4 日 ： ピ ー タ ー パ ン （ 2 5 ド ル ⇒ 9 . 9 5 ド ル ）  

※ グ レ イ ハ ウ ン ド （ 2 5 ド ル ⇒ 7 ド ル ）  

※ ピ ー タ ー パ ン （ 9 . 9 5 ド ル ⇒ 6 . 9 5 ド ル ）  

1 9 9 2 年 8 月 7 日 ： グ レ イ ハ ウ ン ド （ 7 ド ル ⇒ 5 ド ル ）  

1 9 9 2 年 8 月 7 日 ： ピ ー タ ー パ ン （ 6 . 9 5 ド ル ⇒ 5 ド ル ）  

1 9 9 2 年 8 月 1 6 日 ： ピ ー タ ー パ ン （ 5 ド ル ⇒ 2 5 ド ル ）  

1 9 9 2 年 8 月 1 6 日 ： グ レ イ ハ ウ ン ド （ 5 ド ル ⇒ 2 5 ド ル ）  

（ ※ ） 具 体 的 な 値 下 げ 日 は 不 明  
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両 社 の バ ス に は 長 蛇 の 列 が 出 来 た が , 1 運 行 あ た り の コ ス ト は お お よ

そ 478 ド ル で あ り ,5 ド ル と い う 運 賃 は 満 員 に し て も 赤 字 が 発 生 す る 状 況

と な っ た 。 ピ ー タ ー パ ン 社 は 各 バ ス に つ き ,先 着 20 名 の 乗 客 を 5 ド ル と

し ,残 り の 乗 客 に つ い て は 25 ド ル の 運 賃 と す る 方 針 を 発 表 し た 。 一 方 ,

グ レ イ ハ ウ ン ド 社 は ,乗 客 全 て に 対 し て 5 ド ル の 運 賃 を 維 持 す る 方 針 と

し た 。 最 終 的 に ,ピ ー タ ー パ ン 社 が 値 下 げ し た 運 賃 を 8 月 16 日 ま で と す

る こ と に 決 め た こ と で ,互 い の 運 賃 は 上 昇 に 転 じ た 。  

 

 

Ｂ .航空（アメリカン航空  VS 競合各社） 5 5 

ア メ リ カ の 航 空 産 業 の 売 上 規 模 は ,1990 年 代 に 入 っ て か ら 縮 小 傾 向 が

続 い て い た 。 1992 年 の 春 ,ア メ リ カ ン 航 空 は 市 場 規 模 の 縮 小 原 因 に つ い

て の 調 査 を 行 い ,料 金 体 系 の 複 雑 さ が 顧 客 離 れ を 起 こ し て い る 要 因 の 1

つ で あ る と 判 断 し た 。1992 年 ま で 各 航 空 会 社 が 提 供 す る 料 金 プ ラ ン の 数

は か な り 多 く ,購 入 時 期・滞 在 期 間・顧 客 属 性 等 に 応 じ た 値 引 き を 含 め る

と ,25 通 り の 料 金 プ ラ ン に な っ た サ ー ビ ス も あ る 。こ の 調 査 結 果 を 基 に ,

4 月 9 日 ,ア メ リ カ ン 航 空 は バ リ ュ ー プ ラ イ ス プ ラ ン と い う 料 金 体 系 で ,

そ れ ま で 行 わ れ て い た 複 雑 な 料 金 体 制 を 廃 止 し ,料 金 を フ ァ ー ス ト ク ラ

ス・ビ ジ ネ ス ク ラ ス・エ コ ノ ミ ー ク ラ ス に 単 純 化 し た 。そ の 代 わ り ,そ れ

ぞ れ を 低 料 金 に 設 定 し た 。 例 え ば ,エ コ ノ ミ ー ク ラ ス の 通 常 料 金 は ,そ れ

ま で の 平 均 的 な 値 引 き 料 金 と 同 程 度 の 料 金 設 定 に し た 。 料 金 体 系 の 変 更

は ,産 業 全 体 で 複 雑 な 料 金 体 系 を 修 正 す る こ と が 狙 い で あ り ,ア メ リ カ ン

航 空 は ,他 社 も 単 純 化 し た 料 金 体 系 で 追 随 し て く る と 考 え て い た 。  

公 表 さ れ て か ら 数 日 内 に 各 社 は ア メ リ カ ン 航 空 に 値 下 げ で 対 抗 し た 。

特 に 激 し く 対 抗 し た の は ト ラ ン ス・ワ ー ル ド 航 空 と US エ ア ウ ェ イ ズ で あ
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っ た 。ト ラ ン ス・ワ ー ル ド 航 空 は 当 時 ,巨 額 の 赤 字 に 苦 し ん で お り 破 産 申

請 を 行 っ て い た が ,4 月 12 日 ,ア メ リ カ ン 航 空 よ り も 10～ 20％ 低 い 料 金 設

定 と す る こ と を 決 定 し た 。ま た ,US エ ア ウ ェ イ ズ は フ ロ リ ダ 航 路 に 絞 り ,

ア メ リ カ ン 航 空 よ り 安 い 料 金 設 定 に 変 更 し た 。こ れ に 対 し て ,ア メ リ カ ン

航 空 は ,ト ラ ン ス ・ ワ ー ル ド 航 空 と 競 合 し て い る 1500 の 航 路 ,US エ ア ウ

ェ イ ズ と 競 合 し て い る 300 の 航 路 で 対 抗 値 下 げ を 行 っ た 。 4 月 29 日 ,ト

ラ ン ス・ワ ー ル ド 航 空 は ,ア メ リ カ ン 航 空 と 競 合 し て い る 航 路 で 再 び 値 下

げ を 実 施 し た 。ア メ リ カ ン 航 空 は ,ト ラ ン ス・ワ ー ル ド 航 空 の 値 下 げ に 対

し て さ ら に 値 下 げ を す る こ と で 対 抗 し た 。 ア メ リ カ ン 航 空 と ト ラ ン ス ・

ワ ー ル ド 航 空 間 の 価 格 戦 争 に 関 し て は ,ア メ リ カ ン 航 空 側 の 提 案 に よ っ

て 収 束 に 向 か っ て い る 。5 月 7 日 ,ト ラ ン ス・ワ ー ル ド 航 空 が 値 下 げ を 終

え る な ら ば ,ア メ リ カ ン 航 空 は 値 下 げ で 対 抗 し た 1500 の 航 路 に つ い て 1

0％ ～ 20％ の 値 上 げ を 行 う 意 思 が あ る こ と を ア ナ ウ ン ス し た 。こ れ に 基 づ

き ,5 月 21 日 ,ト ラ ン ス ・ ワ ー ル ド 航 空 は 1500 の 航 路 に つ い て 値 下 げ を

終 わ ら せ た 。5 月 26 日 ,ノ ー ス ウ ェ ス ト 航 空 は ,期 間 限 定 プ ロ モ ー シ ョ ン

（ Grown-Ups with Kids Fly Free）を 実 施 す る こ と を 発 表 し た 。こ れ は ,

全 て の 航 路 で は な い が ,多 く の 航 路 で 家 族 旅 行 を す る 際 に 1 枚 分 の チ ケ

ッ ト 料 金 で ,2 枚 の チ ケ ッ ト を 提 供 す る も の で あ り ,実 質 50％ の 値 引 き と

な る 。5 月 27 日 ,ア メ リ カ ン 航 空 は ,9 月 13 日 ま で 全 て の 航 路 の 料 金 を 半

額 に す る こ と を 発 表 し た 。 こ れ を 受 け て ,数 日 の う ち に ,全 て の 主 要 航 空

会 社 が ,ア メ リ カ ン 航 空 の こ の 値 下 げ に 対 抗 し た 。10 月 ,ア メ リ カ ン 航 空

の ク ラ ン ド ー ル 会 長 は 「 こ の ま ま で は 我 々 は 際 限 の な い 値 下 げ に よ っ て

死 ん で し ま う こ と に な る 」と コ メ ン ト し ,バ リ ュ ー・プ ラ イ シ ン グ を 中 止

す る こ と で ,価 格 戦 争 は 収 束 に 向 か っ た 。 料 金 低 下 に よ っ て ,各 航 空 会 社

は 記 録 的 な 搭 乗 率 と な っ た が ,航 空 産 業 の 損 失 額 は 約 1.5 兆 円 に 上 っ た 。
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こ の 損 失 は ,航 空 業 界 が 誕 生 し て か ら 稼 い だ 利 益 累 計 額 を 上 回 る と も さ

れ て い る 。  

 

 

Ｃ .新聞（タイムズ  VS インデペンデント  VS デイリーテレグラフ） 5 6 

1993 年 当 時 ,イ ギ リ ス の 大 衆 紙 （ タ イ ム ズ 紙 /イ ン デ ペ ン デ ン ト 紙 /デ

イ リ ー テ レ グ ラ フ 紙 ）の 販 売 価 格 は 比 較 的 安 定 し て お り ,タ イ ム ズ 紙・イ

ン デ ペ ン デ ン ト 紙 が 45 ペ ン ス ,デ イ リ ー テ レ グ ラ フ 紙 は 48 ペ ン ス で あ っ

た 。 1993 年 9 月 に ,タ イ ム ズ 紙 が 価 格 を 45 ペ ン ス か ら 30 ペ ン ス に 値 下

げ し た こ と を き っ か け と し て ,販 売 価 格 は 急 激 に 低 下 す る 。イ ン デ ペ ン デ

ン ト 紙 は ,タ イ ム ズ 紙 の 値 下 げ に よ る 財 政 状 況 の 悪 化 に よ り 45 ペ ン ス か

ら 50 ペ ン ス に 値 上 げ し た 。 し か し ,タ イ ム ズ 紙 ・ デ イ リ ー テ レ グ ラ フ 紙

は こ れ に 同 調 す る こ と は せ ず ,値 下 げ を 続 け ,最 終 的 に は イ ン デ ペ ン デ ン

ト 紙 も 50 ペ ン ス か ら 30 ペ ン ス に 値 下 げ す る こ と に な っ た 。  

 

1 9 9 3 年 9 月 6 日 ： タ イ ム ズ 紙 （ 4 5 ペ ン ス ⇒ 3 0 ペ ン ス ）  

1 9 9 3 年 1 0 月 1 2 日 ： イ ン デ ペ ン デ ン ト 紙 （ 4 5 ペ ン ス ⇒ 5 0 ペ ン ス ）  

1 9 9 4 年 4 月 1 日 ： デ イ リ ー テ レ グ ラ フ 紙 （ 4 8 ペ ン ス ⇒ 3 0 ペ ン ス ）  

1 9 9 4 年 6 月 2 4 日 ： タ イ ム ズ 紙 （ 3 0 ペ ン ス ⇒ 2 0 ペ ン ス ）  

1 9 9 4 年 8 月 1 日 ： イ ン デ ペ ン デ ン ト 紙 （ 5 0 ペ ン ス ⇒ 3 0 ペ ン ス ）  

1 9 9 5 年 7 月 3 日 ： タ イ ム ズ 紙 （ 2 0 ペ ン ス ⇒ 2 5 ペ ン ス ）  

1 9 9 5 年 7 月 3 日 ： デ イ リ ー テ レ グ ラ フ 紙 （ 3 0 ペ ン ス ⇒ 3 5 ペ ン ス ）  

1 9 9 5 年 7 月 1 7 日 ： イ ン デ ペ ン デ ン ト 紙 （ 3 0 ペ ン ス ⇒ 3 5 ペ ン ス ）  

1 9 9 5 年 1 0 月 2 0 日 ： タ イ ム ズ 紙 （ 2 5 ペ ン ス ⇒ 3 0 ペ ン ス ）  

1 9 9 5 年 1 0 月 2 0 日 ： デ イ リ ー テ レ グ ラ フ 紙 （ 3 5 ペ ン ス ⇒ 4 0 ペ ン ス ）  
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1 9 9 6 年 1 月 2 2 日 ： イ ン デ ペ ン デ ン ト 紙 （ 3 5 ペ ン ス ⇒ 4 0 ペ ン ス ）  

 

タ イ ム ズ 紙 の マ ー ケ ッ ト シ ェ ア は 17％ か ら 20％ に 増 加 し た が ,デ イ リ

ー テ レ グ ラ フ 紙 は 49％ か ら 43％ に ,  イ ン デ ペ ン デ ン ト 紙 は 16％ か ら 1

2％ に 減 少 し た 。ま た ,新 聞 の 印 刷 コ ス ト の 上 昇 に よ っ て ,タ イ ム ズ 紙 が 2

0 ペ ン ス か ら 25 ペ ン ス へ 値 上 げ を し た こ と に 同 調 し て ,今 度 は 各 紙 が 値

上 げ を 繰 り 返 す と い う 逆 の 現 象 が 生 じ て い る 。 値 上 げ 実 施 後 の 最 終 的 な

価 格 は ,タ イ ム ズ 紙 が 30 ペ ン ス ,デ イ リ ー テ レ グ ラ フ 紙・イ ン デ ペ ン デ ン

ト 紙 が 40 ペ ン ス と な り ,値 下 げ 前 と 比 較 し て ,タ イ ム ズ 紙 は 15 ペ ン ス ,

デ イ リ ー テ レ グ ラ フ 紙 は 8 ペ ン ス ,イ ン デ ペ ン デ ン ト 紙 は 5 ペ ン ス 安 く な

っ て お り ,元 の 販 売 価 格 の 水 準 に は 戻 ら な か っ た 。 ま た ,タ イ ム ズ 紙 は マ

ー ケ ッ ト シ ェ ア を 拡 大 で き た も の の ,利 益 自 体 は 縮 小 す る こ と と な っ た 。 

 

 

Ｄ .百貨店（メイシーズ  VS ギンベルズ） 5 7 

 1951 年 ,メ イ シ ー ズ は も と も と 低 価 格 を 売 り に し て い た 百 貨 店 で あ り ,

「 6％ ポ リ シ ー 」と い う 経 営 ス ロ ー ガ ン を 掲 げ て い た 。6％ ポ リ シ ー と は ,

固 定 価 格 品 を 除 い て ,他 店 よ り も 6％ 以 上 安 い 価 格 で 提 供 す る と い う も

の で あ る 。そ の た め ,メ イ シ ー ズ は 他 店 の 価 格 を 調 査 す る た め の 調 査 員 を

多 く 採 用 し て い た 。1951 年 ,固 定 価 格 品 の 規 制 が 緩 和 さ れ ,そ れ ま で 値 下

げ 対 象 で は な か っ た 商 品 も 値 下 げ 可 能 に な っ た 。 メ イ シ ー ズ は ,6％ ポ リ

シ ー を ス ロ ー ガ ン と し て 掲 げ て い た の で ,そ れ ま で 固 定 価 格 品 で あ っ た

商 品 も 値 下 げ す べ き で あ る と 考 え た 。1951 年 5 月 29 日 ,メ イ シ ー ズ は 値

下 げ の 対 象 外 で あ っ た 固 定 価 格 品 5,978 ア イ テ ム に 対 し て ,6％ の 値 下 げ

を 実 施 し た 。 こ れ に は ,ベ ッ ド カ バ ー ,本 ,薬 ,飴 ,子 供 服 ,タ バ コ ,化 粧 品 ,
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万 年 筆 ,ゲ ー ム ,園 芸 品 ,ビ ー ル ,家 庭 用 品 ,キ ッ チ ン ウ ェ ア ,カ メ ラ ,ラ イ

タ ー ,タ イ プ ラ イ タ ー ,歯 磨 き 粉 な ど 様 々 な 製 品 カ テ ゴ リ ー が 含 ま れ る 。

こ れ に 対 し て ,競 合 百 貨 店 で あ る ギ ン ベ ル ズ ,エ イ ブ ラ ハ ム &ス ト ラ ウ ス

が ,即 座 に 対 抗 し た 。 ギ ン ベ ル ズ は ,メ イ シ ー ズ の 値 下 げ 広 告 が 配 布 さ れ

た 1 時 間 後 ,メ イ シ ー ズ と 同 じ ア イ テ ム に 加 え て ,そ の 一 部 に は 30％ の 値

下 げ を 行 っ た 。そ の 日 の 午 後 ,エ イ ブ ラ ハ ム &ス ト ラ ウ ス は ,メ イ シ ー ズ の

値 下 げ に 対 抗 し て 10％ 以 上 の 値 下 げ を 行 っ た 。メ イ シ ー ズ は 競 合 が 対 抗

し て き た こ と を 察 知 し ,競 合 の 値 下 げ に よ っ て ,競 合 よ り 価 格 が 高 く な っ

た ア イ テ ム に 対 し て は ,競 合 よ り さ ら に 6％ 安 い 価 格 で 提 供 し た 。さ ら に ,

ギ ン ベ ル ズ は メ イ シ ー ズ に 対 抗 し て さ ら な る 値 下 げ を 行 っ た 。ま た ,ギ ン

ベ ル ズ や エ イ ブ ラ ハ ム &ス ト ラ ウ ス だ け で は な く ,こ の 日 の う ち に ,ブ ル

ー ミ ン グ デ ー ル ズ を 始 め ,ニ ュ ー ヨ ー ク の 主 要 百 貨 店 の ほ と ん ど が 取 り

扱 い 商 品 の 値 下 げ を 行 っ た 。  

特 に メ イ シ ー ズ と ギ ン ベ ル ズ 間 で 相 互 に 値 下 げ が 繰 り 返 さ れ た 。 ま ず ,

メ イ シ ー ズ が 値 下 げ を 行 い ,そ れ に 対 し て ギ ン ベ ル ズ が そ れ を 下 回 る 値

下 げ を 行 う 。そ れ に 対 し て ,メ イ シ ー ズ は ギ ン ベ ル ズ が 設 定 し た 価 格 か ら

6％ 値 引 き し た 価 格 を 設 定 す る と い っ た 具 合 で あ る 。こ の パ タ ー ン が 繰 り

返 さ れ ,多 く の 取 扱 商 品 の 価 格 は 原 価 に 近 い と こ ろ ま で 値 下 が り し た 。値

下 げ 対 象 に は ,ト ー ス タ ー ,ミ キ サ ー ,掃 除 機 ,タ イ プ ラ イ タ ー ,ス ー ツ と

い っ た 高 単 価 製 品 も 含 ま れ て い た 。 1 日 で 多 く の 商 品 が 大 幅 に 下 が っ た

が ,2 日 後 の 5 月 31 日 に は ,ト ー ス タ ー ,ミ キ サ ー ,ス ー ツ 等 は 原 価 に 近 い

価 格 に な っ て い た 。値 下 げ に よ り ,各 百 貨 店 の 販 売 量 自 体 は 大 幅 に 増 加 し

た 。例 え ば ,ギ ン ベ ル ズ で 販 売 し て い た ス ー ツ は 1 日 あ た り 150 着 ほ ど で

あ っ た が ,3 日 間 で 5,100 着 の ス ー ツ を 販 売 し た 。 ま た ,ト ー ス タ ー は 1

日 あ た り 40 台 ほ ど の 売 り 上 げ で あ っ た が ,同 じ く 3 日 間 で 5,280 個 を 販
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売 し た 。し か し な が ら ,多 く の 取 扱 商 品 の 価 格 は 原 価 に 近 く ま で 値 下 が り

し た た め ,利 益 が 極 端 に 低 下 し た だ け で は な く ,値 下 げ 自 体 が 消 費 者 に 魅

力 的 に 映 ら な く な り 集 客 効 果 が 薄 れ た 。そ の た め ,相 互 の 値 下 げ は ,5 月 2

9 日 の 発 生 か ら 約 6 週 間 で 収 束 し た が ,多 く の 商 品 が 元 の 価 格 水 準 に 戻 る

ま で に ,2 年 以 上 の 期 間 を 要 し た 。  

 

 

Ｅ .スーパーマーケット（アルバートヘイン  VS 競合店） 5 8 

 2003 年 ,オ ラ ン ダ の ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト で あ る Albert Heijn（ ア ル バ

ー ト ヘ イ ン ） の 値 下 げ を き っ か け と し て ,価 格 戦 争 が 発 生 し た 。 当 時 ,オ

ラ ン ダ 国 内 で は Lidl and Aldi と い っ た デ ィ ス カ ウ ン ト ス ト ア が マ ー ケ

ッ ト シ ェ ア を 拡 大 し て い た 。 一 方 ,ア ル バ ー ト ヘ イ ン は ,相 対 的 に 消 費 者

に 高 価 格 イ メ ー ジ を 持 た れ て お り ,マ ー ケ ッ ト シ ェ ア・利 益 と も に 縮 小 傾

向 に あ っ た 。 そ の た め ,ア ル バ ー ト ヘ イ ン は ,低 価 格 ス ー パ ー へ の ポ ジ シ

ョ ニ ン グ 変 更 を 望 ん で い た 。2003 年 10 月 20 日 ,ア ル バ ー ト ヘ イ ン は『 今

日 か ら ,あ な た の 食 費 は も っ と 安 く な る 』 と の コ ピ ー と と も に ,全 国 紙 ・

ロ ー カ ル 紙 に 1000 ア イ テ ム を 値 下 げ す る 広 告 を う っ た 。 結 果 ,2 日 以 内

に C1000,Edah,Super de Boer と い っ た 主 要 ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト が そ れ

以 上 の 値 下 げ 額 で 対 抗 す る こ と に な っ た 。 そ の 1 週 間 後 の 10 月 23 日 ,

ア ル バ ー ト ヘ イ ン は 1000 ア イ テ ム 以 外 の 550 ア イ テ ム を 値 下 げ し た 。多

く の ケ ー ス で ア ル バ ー ト ヘ イ ン が 値 下 げ を 行 い ,そ れ に 競 合 ス ー パ ー が

対 抗 す る と い う ス タ イ ル が ,2003 年 か ら 2005 年 ま で 繰 り 返 さ れ た 。以 下

に ,各 ラ ウ ン ド に お い て ,最 初 に 値 下 げ を 仕 掛 け た ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト と

ア イ テ ム 数 を 示 す 。  
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（ 第 1） 2 0 0 3 年 1 0 月 2 0 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 1 0 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 2） 2 0 0 3 年 1 0 月 2 7 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 5 5 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 3） 2 0 0 3 年 1 1 月 1 0 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 3 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 4） 2 0 0 4 年 1 月 1 9 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 5 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 5） 2 0 0 4 年 3 月 8 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 1 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 6） 2 0 0 4 年 5 月 1 0 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 1 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 7） 2 0 0 4 年 9 月 2 0 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 1 0 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 8） 2 0 0 4 年 1 0 月 1 3 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 2 0 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 9） 2 0 0 5 年 1 月 3 0 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 1 0 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 1 0） 2 0 0 5 年 2 月 2 1 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 1 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 1 1） 2 0 0 5 年 3 月 7 日 ： E d a h（ 2 5 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 1 2） 2 0 0 5 年 4 月 4 日 ： E d a h（ 2 5 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 1 3） 2 0 0 5 年 7 月 2 8 日 ： V o m a r（ 1 0 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 1 4） 2 0 0 5 年 8 月 2 3 日 ： S u p e r  d e  B o e r（ 6 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 1 5） 2 0 0 5 年 9 月 1 2 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 1 0 0 ア イ テ ム ）  

（ 第 1 6） 2 0 0 5 年 1 0 月 3 1 日 ： A l b e r t  H e i j n（ 1 0 0 0 ア イ テ ム ）  

 

競 合 ス ー パ ー は 利 益 の 縮 小 に 苦 し め ら れ る 一 方 で ,ア ル バ ー ト ヘ イ ン

だ け は マ ー ケ ッ ト シ ェ ア・利 益 と も に 増 加 し た 。ま た ,当 初 の 目 的 通 り 高

級 ス ー パ ー か ら 格 安 ス ー パ ー と い う ポ ジ シ ョ ニ ン グ 変 更 に も 成 功 し た 。

し か し な が ら ,3 年 間 で 国 内 の 食 料 品 価 格 は 8.2％ 低 下 し ,過 去 15 年 間 で

最 も 低 い 水 準 ま で 低 下 し ,1 ヶ 月 の 出 費 総 額 は ,日 本 円 で 約 400 億 円 低 下

し た と 言 わ れ て い る 。 ま た ,オ ラ ン ダ の 小 売 産 業 の 損 失 は 1 年 あ た り 9

億 ユ ー ロ に 達 し ,小 売 産 業 に お い て 3 万 人 以 上 の 失 業 者 を 発 生 さ せ た 。  
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Ｆ .通信販売（アマゾン  VS ウォルマート） 5 9 

ア マ ゾ ン ド ッ ト コ ム 社 （ 以 下 ,ア マ ゾ ン 社 ） は ,オ ン ラ イ ン 上 の 通 信 販

売 で 成 功 し た 企 業 で あ り ,オ ン ラ イ ン 小 売 業 の 最 大 手 で あ る 。 対 し て ,米

国 に お け る オ フ ラ イ ン 上 の 小 売 最 大 手 は ウ ォ ル マ ー ト・ス ト ア ー ズ 社（ 以

下 ,ウ ォ ル マ ー ト 社 ） で あ る が ,ア マ ゾ ン 社 と ほ ぼ 同 時 期 に ネ ッ ト 通 販 事

業 に 参 入 し た も の の 苦 戦 が 続 い て い た 。そ の 後 ,ウ ォ ル マ ー ト 社 の 業 績 低

迷 と ネ ッ ト 通 販 事 業 が 上 向 い た こ と で ,ネ ッ ト 通 販 事 業 に 力 を 入 れ 始 め

る 。ウ ォ ル マ ー ト ド ッ ト コ ム CEO の ラ ウ ル・バ ス ケ ス は そ の 意 気 込 み を ,

「 ネ ッ ト 通 販 に お け る ウ ォ ル マ ー ト が あ る と す れ ば ,そ れ は ,ウ ォ ル マ ー

ト ド ッ ト コ ム に 他 な ら な い 。 我 々 の ゴ ー ル は ,世 界 で 最 も 大 き く ,最 も 人

気 の あ る 小 売 サ イ ト に な る こ と で あ り ,そ の た め な ら ,断 固 と し て 戦 う 」

と 語 り ,ア マ ゾ ン 社 に 対 し て も 挑 発 的 な 発 言 を し て い た 。ウ ォ ル マ ー ト 社

は ,2009 年 10 月 15 日 朝 ,翌 11 月 に 発 売 を 予 定 し て い る 人 気 作 家 の 新 刊 1

0 タ イ ト ル （ い ず れ も 30 ド ル 前 後 ） を 10 ド ル で 予 約 販 売 す る こ と を 発

表 し た 。 こ れ に 対 し て ア マ ゾ ン 社 が 対 抗 し た 。  

 

2 0 0 9 年 1 0 月 1 5 日 ： ウ ォ ル マ ー ト （ 1 0 ド ル ）  

2 0 0 9 年 1 0 月 1 5 日 ： ア マ ゾ ン （ 1 0 ド ル ）  

2 0 0 9 年 1 0 月 1 5 日 ： ウ ォ ル マ ー ト （ 1 0 ド ル ⇒ 9 ド ル ）  

2 0 0 9 年 1 0 月 1 6 日 ： ア マ ゾ ン （ 1 0 ド ル ⇒ 9 ド ル ）  

2 0 0 9 年 1 0 月 1 6 日 ： ウ ォ ル マ ー ト （ 9 ド ル ⇒ 8 . 9 9 ド ル ）  

2 0 0 9 年 1 0 月 1 6 日 ： タ ー ゲ ッ ト （ 8 . 9 8 ド ル ）  

2 0 0 9 年 1 0 月 1 6 日 ： ウ ォ ル マ ー ト （ 8 . 9 9 ド ル ⇒ 8 . 9 8 ド ル ）  

 

30 ド ル 前 後 で あ っ た 書 籍 は ,2 日 で 8.98 ド ル ま で 下 が り 約 70％ の 値 下



 212 

げ 率 と な っ た 。 2 日 目 （ 10 月 16 日 ） に ,ウ ォ ル マ ー ト は 「 我 々 は 全 て の

小 売 業 の 中 で 最 安 値 と な る ま で 値 下 げ を 止 め る つ も り は な い 。 た だ し ,

値 下 げ タ イ ト ル は 現 在 の 10 タ イ ト ル に 限 定 す る し ,こ れ ら の タ イ ト ル が

出 版 さ れ た ら 値 上 げ す る つ も り で い る 」 と の 声 明 を 発 表 し た 。 こ れ を き

っ か け と し て 相 互 の 値 下 げ は 止 ま っ た が ,書 籍 の 仕 入 価 格 は 販 売 価 格 の

約 50％ と さ れ て い る た め ,ア マ ゾ ン や ウ ォ ル マ ー ト は 値 下 げ 対 象 タ イ ト

ル が 売 れ る ほ ど 赤 字 を 発 生 さ せ る こ と に な っ た 。  

 

 

Ｇ .パソコン（コンパック  VS 競合各社） 6 0 

91 年 当 時 の 国 内 パ ソ コ ン 市 場 は ,NEC が 圧 倒 的 シ ェ ア を 保 持 し て い た 。

当 時 の 国 内 パ ソ コ ン 市 場 に つ い て は ,国 外 市 場 と 比 較 し て ,3 つ の 特 徴 を

指 摘 す る こ と が 出 来 る 。1 つ は バ ブ ル 崩 壊 後 の 景 気 低 迷 を 迎 え て ,市 場 規

模 は む し ろ 縮 小 傾 向 に あ っ た 点 で あ る 。国 内 の パ ソ コ ン 総 出 荷 台 数 は 90

年 を ピ ー ク に 下 降 線 を 辿 っ て お り ,91 年 度 に お い て 前 年 比 13％ 減 と な っ

て い る 。2 つ 目 は ,国 外 市 場 で は IBM 製 パ ソ コ ン が ト ッ プ シ ェ ア を 持 っ て

お り ,IBM 互 換 機 と 呼 ば れ る パ ソ コ ン が 国 外 市 場 の 90％ 以 上 の シ ェ ア を

占 め て い た と い う 点 で あ る 。3 つ 目 は ,価 格 帯 は 国 外 市 場 と 比 較 す る と 割

高 で あ っ た 点 で あ る 。 国 内 に お け る デ ス ク ト ッ プ パ ソ コ ン の 中 心 価 格 帯

は 40-50 万 円 程 度 で あ っ た の に 対 し て ,国 外 市 場 で は 1500 ド ル 前 後 が 中

心 価 格 帯 で あ っ た 。 こ れ は 国 外 に お い て IBM 製 パ ソ コ ン と そ の 互 換 機 が

主 流 で あ っ た と い う こ と に 関 係 し て い る 。 IBM は 規 格 を 公 開 し て い た た

め ,IBM 互 換 機 向 け の 部 品 を 生 産 し て い る メ ー カ ー が 無 数 に あ り ,安 い 部

品 を 使 う こ と が 出 来 た 。一 方 ,国 内 の 上 位 メ ー カ ー は 部 品 の 設 計 か ら 独 自

で 開 発 す る 必 要 が あ る た め 必 然 的 に 高 コ ス ト に な り ,国 外 と 比 較 す る と
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高 価 格 に な ら ざ る を 得 な い 事 情 が あ っ た 。  

国 外 メ ー カ ー は ,日 本 語 対 応 の 難 し さ か ら 日 本 市 場 に 参 入 を し て こ な

か っ た が ,90 年 に 日 本 語 対 応 OS（ DOS/V） が 登 場 し た こ と で ,日 本 市 場 へ

の 参 入 が 容 易 に な っ た 。 92 年 10 月 に 米 コ ン パ ッ ク ・ コ ン ピ ュ ー タ （ 以

下 ,コ ン パ ッ ク ）が 国 内 市 場 に お い て ,10 万 円 台（ 最 低 価 格 12 万 8 千 円 ）

の パ ソ コ ン 24 機 種 を 発 売 し た こ と で ,各 メ ー カ ー が 追 随 す る こ と に な っ

た 。 日 本 IBM（ 以 下 ,IBM） は ,国 産 機 よ り も 3～ 5 割 ほ ど 安 い パ ソ コ ン を

既 に 開 発 し ,投 入 時 期 を 伺 っ て い た が ,コ ン パ ッ ク の 低 価 格 パ ソ コ ン の 発

売 に 合 わ せ て 市 場 投 入 を 決 定 し た 。 同 10 月 に IBM は 10 万 円 台 の パ ソ コ

ン を 発 売 し 追 随 す る 。 た だ し ,IBM の 担 当 者 は ,「 パ ソ コ ン ビ ジ ネ ス は 必

ず し も 収 益 性 の 高 い ビ ジ ネ ス で は な い・・競 争 力 が 出 る よ う に ,メ ー カ ー

の マ ー ジ ン も あ る 程 度 あ き ら め た 部 分 も あ る 」 と 語 っ て お り ,あ る 程 度 ,

利 益 を 無 視 し た 格 好 で あ る こ と が わ か る 。 同 年 12 月 に ,三 井 物 産 デ ジ タ

ル は ,正 規 販 売 元 と な っ て い る デ ル 社 製 の パ ソ コ ン を 約 40％ 値 下 げ し た 。

ま た ,国 内 2 位 の 富 士 通 は ,IBM 互 換 機 の 発 売 を 検 討 し て い る こ と を 発 表

す る 。 翌 年 1 月 に セ イ コ ー エ プ ソ ン は ,国 内 メ ー カ ー と し て は 初 め て ,現

行 の 高 性 能 機 種 と 同 等 の 性 能 を 持 ち 価 格 が 40％ 安 い ,20 万 円 台 の 低 価 格

パ ソ コ ン を 発 売 す る 。 実 際 に は コ ン パ ッ ク ・ IBM と も 爆 発 的 な 売 れ 行 き

を 見 せ て い た わ け で は な い が ,過 去 に 発 売 さ れ た 既 存 製 品 は 値 崩 れ を 始

め ,NEC の 主 力 商 品 は 店 頭 に お い て 5 割 近 く 値 引 き さ れ て お り ,メ ー カ ー

希 望 小 売 価 格 自 体 が 意 味 を な さ な く な っ て い た 。さ ら に は ,消 費 者 の NEC

パ ソ コ ン の 値 下 げ を 見 こ し た 買 い 控 え が 深 刻 に な っ て い た 。 そ の た め ,9

3 年 1 月 に NEC は ,現 行 機 種 よ り も 10 万 円 以 上 値 下 げ し 性 能 を 数 倍 に 引

き 上 げ た ,20 万 円 台 の 低 価 格 機 の 投 入 に 踏 み 切 る 。 2 月 に は ,富 士 通 が 国

内 メ ー カ ー の デ ス ク ト ッ プ 型 と し て は 初 め て 二 十 万 円 を 切 る 低 価 格 パ ソ
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コ ン を 発 売 す る 。以 下 ,時 系 列 で 各 メ ー カ ー の パ ソ コ ン の 発 売 状 況 を 列 挙

す る 。  

 

・ 9 2 年 1 0 月 1 日 ： コ ン パ ッ ク （ 1 2 万 8 千 円 ）  

・ 9 2 年 1 0 月 1 9 日 ： I B M（ 1 9 万 8 千 円 ）  

・9 2 年 1 2 月 1 1 日：三 井 住 友 デ ジ タ ル（ デ ル 現 行 機 種 3 0 - 4 0％ 値 下 げ 3 2 万 8 千 円 ）  

・ 9 3 年 1 月 1 4 日 ： セ イ コ ー エ プ ソ ン （ 2 7 万 8 千 円 ）  

・ 9 3 年 1 月 2 1 日 ： N E C（ 2 1 万 8 千 円 ）  

・ 9 3 年 2 月 ： 富 士 通 （ 1 6 万 8 千 円 ）  

・ 9 3 年 2 月 ： コ ン パ ッ ク  現 行 機 種 1 0 - 2 0％ 値 下 げ ＋ 保 証 期 限 を 3 年 に 延 長  

・ 9 3 年 2 月 2 0 日 （ 及 び 3 月 1 日 ）： ア ッ プ ル （ 2 6 万 8 千 円 ）  

・ 9 3 年 2 月 2 3 日 ： 東 芝 （ 2 6 万 8 千 円 ※ た だ し ノ ー ト 型 P C）  

・ 9 3 年 6 月 3 日 ： 日 立 （ 3 7 万 円 ）  

・ 9 3 年 6 月 7 日 ： 東 芝 （ 2 9 万 8 千 円 ）  

・ 9 3 年 9 月 3 1 日 ： セ イ コ ー エ プ ソ ン （ 1 5 万 8 千 円 ）  

・ 9 3 年 1 0 月 1 8 日 ： 富 士 通 （ 1 7 万 8 千 円 ）  

・ 9 3 年 1 0 月 ： コ ン パ ッ ク  現 行 機 種 7 - 2 4％ 値 下 げ  

※ カ ッ コ （ ） 内 は ,発 売 機 種 の 最 低 価 格  

※ 具 体 的 な 発 売 日 ・ 値 下 げ 開 始 日 が 不 明 な も の に 関 し て は ,月 の み 記 載  

 

92 年 10 月 の コ ン パ ッ ク の 日 本 市 場 へ の 参 入 で 始 ま っ た ,急 激 な パ ソ コ

ン 価 格 の 低 下 は ,1 年 後 の 10 月 に は 一 段 落 つ い て い る 。こ れ に は ,収 益 性

が 悪 化 し ,各 社 と も 大 幅 な コ ス ト カ ッ ト を し な け れ ば ,こ れ 以 上 の 価 格 低

下 に は 付 い て い く こ と が 出 来 な く な っ た こ と が 背 景 に あ る 。 実 際 ,10 月

以 降 ,各 社 は ,生 産 拠 点 の 変 更 や リ ベ ー ト 削 減 な ど コ ス ト カ ッ ト の 方 策 を
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検 討 し 出 し て い る 。  

コ ン パ ッ ク ・ IBM が 当 初 期 待 し た 通 り に 効 果 を 挙 げ る こ と が 出 来 た か

と 言 え ば ,そ う で は な い 。コ ン パ ッ ク・ IBM・セ イ コ ー エ プ ソ ン は ,NEC の

マ ー ケ ッ ト シ ェ ア を ほ と ん ど 切 り 崩 す こ と が 出 来 ず , 2 位 に 躍 進 し た ア

ッ プ ル を 除 き ,価 格 競 争 以 前 の マ ー ケ ッ ト シ ェ ア と 比 較 し て 大 き な 変 化

は な か っ た 。 ま た ,パ ソ コ ン 需 要 は 期 待 し た ほ ど の 伸 び を 見 せ ず ,パ ソ コ

ン 事 業 に お け る 収 益 性 を 圧 迫 す る こ と に 繋 が っ た 。 パ ソ コ ン へ の 需 要 が

低 迷 し た 原 因 は ,消 費 者 の 値 下 げ を 見 こ し た 買 い 控 え が 深 刻 化 し た こ と

が 理 由 の 1 つ と し て 挙 げ ら れ る 。特 に NEC は 競 合 へ の 対 応 と い う よ り も ,

消 費 者 の 買 い 控 え に 対 す る 対 応 と し て 低 価 格 機 を 市 場 に 投 入 せ ざ る を 得

な か っ た 。ま た ,メ ー カ ー 間 の 価 格 戦 争 と 消 費 者 の 買 い 控 え は 流 通 に も 大

き な 影 響 を 与 え た 。 メ ー カ ー 間 の 相 次 ぐ 価 格 性 能 比 を 向 上 さ せ た 低 価 格

機 の 投 入 は ,従 来 製 品 の 在 庫 処 分 の た め に ,流 通 レ ベ ル で の 従 来 機 種 の 大

幅 な 価 格 下 落 を も た ら し た 。例 え ば ,コ ン パ ッ ク や 日 本 IBM の パ ソ コ ン は ,

安 売 り 店 で も ほ と ん ど 値 引 き は し て い な か っ た も の の ,数 ヵ 月 後 に は ,値

引 き 幅 は コ ン パ ッ ク 製 品 で 10％ 程 度 ,IBM 製 品 で 15％ 程 度 ま で 拡 大 し た 。

さ ら に 店 頭 価 格 の 低 下 は 国 内 メ ー カ ー の 従 来 製 品 に 波 及 し た 。 例 え ば ,N

E C の デ ス ク ト ッ プ 型 パ ソ コ ン で は 主 力 商 品 が 五 割 近 く 値 引 き さ れ て い

た ほ か ,他 の 国 内 メ ー カ ー の 従 来 製 品 も 半 値 以 下 で 販 売 さ れ る よ う に な

っ て い た 。 さ ら に ,流 通 と し て は 各 社 が 発 売 す る 新 製 品 に 関 し て も ,ど ん

ど ん 値 が 下 が り 利 益 が 稼 げ な い た め ,「 パ ソ コ ン を 売 っ て 儲 け る と い う 概

念 は 捨 て な け れ ば な ら な い 」 と 考 え ざ る を 得 な い 状 況 に な っ て い た 。 消

費 者 の 買 い 控 え は 店 頭 価 格 の 一 層 の 引 き 下 げ を 後 押 し し た 。ま た ,低 価 格

化 は ,各 社 に 品 質 基 準 を 緩 く す る 必 要 性 を 生 じ さ せ た 。日 本 よ り も 先 に 価

格 競 争 が 生 じ て い た 米 国 で は 「 あ る 程 度 の 故 障 は 仕 方 な い 」 と い う 考 え
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が 広 ま っ て お り ,メ ー カ ー 側 で も 品 質 管 理 の 基 準 を 下 げ て ,そ の 分 だ け 価

格 を 下 げ る 動 き が 一 般 的 に な っ て い た 。実 際 に ,こ の 価 格 競 争 で 品 質 が 落

ち た か は 定 か で は な い が ,国 内 大 手 各 社 と も 品 質 基 準 を 落 と さ ざ る を 得

な い 旨 を 述 べ て い る 。  

 

 

Ｈ .発泡酒（サッポロ  VS キリン  VS アサヒ  VS サントリー） 6 1 

発 泡 酒 が 生 ま れ た 背 景 に は ,1989 年 の 酒 類 販 売 免 許 の 緩 和 が あ る 。 こ

れ に よ り ,デ ィ ス カ ウ ン ト ス ト ア で も ビ ー ル を 扱 う こ と が で き る よ う に

な っ た た め ,流 通 間 で の 価 格 競 争 が 激 化 し た 。 し か し な が ら ,ビ ー ル は 価

格 の う ち 約 半 分 が 税 金 で 占 め ら れ て い る た め 値 下 げ が 難 し い 商 品 で あ り ,

そ の ゆ え 海 外 の 安 い 輸 入 ビ ー ル を 取 り 扱 う 店 が 急 増 し た 。 輸 入 ビ ー ル の

需 要 が 急 拡 大 し ,そ れ が ビ ー ル を 取 扱 う メ ー カ ー に 危 機 意 識 を 生 じ さ せ

た 。こ の よ う な 状 況 に お い て ,サ ン ト リ ー は 1994 年 10 月 に 輸 入 ビ ー ル へ

の 対 抗 商 品 と し て 「 ホ ッ プ ス 」 を 発 売 し た 。「 ホ ッ プ ス 」 は 麦 芽 を 65％

に 抑 え た こ と で ,発 泡 酒 に 区 分 さ れ ,酒 税 が 20～ 35 円 程 度 安 く な り ,コ ス

ト を 低 減 す る こ と が 出 来 た 。以 後 ,各 メ ー カ ー が 市 場 に 発 泡 酒 を 投 入 す る

こ と に な る 。  

10 種 類 を 超 え る 銘 柄 が 乱 立 す る 中 で ,各 社 が 販 売 量 を 確 保 す る た め 値

下 げ に 走 れ ば ,「 コ ス ト 低 減 や 商 品 開 発 の 努 力 を 主 張 し て き た 業 界 の 論 拠

が 薄 れ る 」 と し て ,各 社 は 追 随 に は 消 極 的 な 姿 勢 を 示 し て い た も の の ,結

局 ,ア サ ヒ・サ ン ト リ ー が こ れ に 追 随 す る こ と と な っ た 。サ ッ ポ ロ は 追 随

を 実 施 す る 意 思 を 示 さ な か っ た が , 5 月 に 入 っ て か ら 低 価 格 商 品 を 発 売

し ,こ れ に 追 随 す る 。  
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2 0 0 2 年 1 月 2 3 日 ： サ ッ ポ ロ 「 フ ァ イ ン ラ ガ ー 」（ 1 4 5 円 ）  

2 0 0 2 年 2 月 1 3 日 ： サ ン ト リ ー 「 マ グ ナ ム ド ラ イ 爽 快 仕 込 」（ 1 4 5 円 ）  

2 0 0 2 年 2 月 1 3 日 ： サ ン ト リ ー 「 マ グ ナ ム ド ラ イ 爽 快 仕 込 」（ 1 4 5 円 ⇒ 1 3 5 円 ※ 期

間 限 定 ）  

2 0 0 2 年 2 月 2 1 日 ： ア サ ヒ 「 本 生 」（ 1 4 5 円 ⇒ 1 3 5 円 ※ 期 間 限 定 ）  

2 0 0 2 年 2 月 2 7 日 ： キ リ ン 「 極 生 」（ 1 3 5 円 ）  

2 0 0 2 年 4 月 9 日 ： サ ン ト リ ー 「 炭 濾 過  純 生 」（ 1 4 5 円 ）  

2 0 0 2 年 4 月 2 8 日 ： キ リ ン 「 淡 麗 グ リ ー ン ラ ベ ル 」（ 1 4 5 円 ）  

2 0 0 2 年 5 月 1 5 日 ： サ ッ ポ ロ 「 き り っ と 新 ・ 辛 口 」（ 1 3 5 円 ）  

2 0 0 2 年 5 月 2 2 日 ： キ リ ン 「 ア ラ ス カ 」（ 1 4 5 円 ）  

2 0 0 2 年 5 月 3 1 日 ： ア サ ヒ 「 本 生 」（ 1 4 5 円 ⇒ 1 3 5 円 ）  

2 0 0 2 年 6 月 1 8 日 ： サ ン ト リ ー 「 ア ド 生 」（ 1 2 8 円 ）  

2 0 0 2 年 6 月 1 9 日 ： サ ッ ポ ロ 「 樽 生 仕 立 」（ 1 4 5 円 ）  

2 0 0 2 年 6 月 1 9 日 ： サ ッ ポ ロ 「 樽 生 仕 立 」（ 1 4 5 円 ⇒ 1 3 5 円 ※ 期 間 限 定 ）  

2 0 0 2 年 6 月 2 1 日 ： サ ッ ポ ロ 「 き り っ と 新 ・ 辛 口 」（ 1 3 5 円 ⇒ 1 3 0 円 ）  

2 0 0 2 年 6 月 2 1 日 ： サ ッ ポ ロ 「 北 海 道 生 搾 り 」（ 1 4 5 円 ⇒ 1 3 5 円 ※ 期 間 限 定 ）  

2 0 0 2 年 6 月 2 1 日 ： キ リ ン 「 極 生 」（ 1 3 5 円 ⇒ 1 3 0 円 ）  

2 0 0 2 年 6 月 2 1 日 ： キ リ ン 「 淡 麗 」（ 1 4 5 円 ⇒ 1 3 5 円 ）  

2 0 0 2 年 6 月 2 1 日 ： キ リ ン 「 淡 麗 グ リ ー ン ラ ベ ル 」（ 1 4 5 円 ⇒ 1 3 5 円 ）  

2 0 0 2 年 6 月 2 1 日 ： キ リ ン 「 ア ラ ス カ 」（ 1 4 5 円 ⇒ 1 3 5 円 ）  

2 0 0 2 年 6 月 2 1 日 ： サ ン ト リ ー 「 マ グ ナ ム ド ラ イ 爽 快 仕 込 」（ 1 4 5 円 ⇒ 1 3 5 円 ）  

2 0 0 2 年 6 月 2 1 日 ： サ ン ト リ ー 「 ダ イ エ ッ ト 」（ 1 4 5 円 ⇒ 1 3 5 円 ）  

2 0 0 2 年 6 月 2 1 日 ： サ ン ト リ ー 「 純 生 」（ 1 4 5 円 ⇒ 1 3 5 円 ）  

2 0 0 2 年 6 月 2 5 日 ： サ ン ト リ ー 「 ス ー パ ー マ グ ナ ム ド ラ イ 」（ 1 3 0 円 ）  
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図 1.消 費 者 物 価 指 数 （ ビ ー ル ・ 発 泡 酒 ） 6 2 

 

 

 

 

 

 

 

 

発 泡 酒 の 限 界 利 益 は ,小 売 価 格 145 円 の 発 泡 酒 一 本 で 約 40 円 と ,ビ ー

ル と ほ ぼ 同 等 の 水 準 を 確 保 で き た が ,各 社 は 出 荷 価 格 を 10 円 値 下 げ し た

た め ,限 界 利 益 は 約 40 円 か ら 約 30 円 に 下 が っ た 。流 通 の 値 下 げ は メ ー カ

ー の 利 益 を さ ら に 縮 小 さ せ る 要 因 と な っ た 。 流 通 は さ ら に 値 引 き す る こ

と で 低 価 格 を 発 泡 酒 の 売 り に し た た め ,流 通 か ら の 要 請 に 応 え る 形 で 販

管 費 を 増 加 せ ざ る を 得 な く な っ た 。 結 果 と し て ,商 品 の 低 価 格 化 に 加 え ,

実 勢 価 格 と 定 価 と が 大 き く 乖 離 す る と い う 現 象 が 起 こ っ た 。こ の 状 況 を ,

メ ー カ ー 自 身 も 「 商 品 価 値 と 価 格 の バ ラ ン ス が 取 れ て い な い （ サ ッ ポ ロ

ビ ー ル  岩 間 社 長 ）」 と イ ン タ ビ ュ ー で 述 べ て い る 。  

消 費 者 物 価 指 数 を 見 る と ,02 年 7 月 か ら 03 年 4 月 ま で 極 端 に 指 数 が 落

ち て い る こ と が わ か る （ 図 1）。 メ ー カ ー 側 は さ ら な る 激 化 を 懸 念 し ,大

手 4 社 は ,6 月 に 競 争 を 煽 ら な い 旨 の「 公 正 取 引 遵 守 宣 言 」を 卸 売 業 界 に

文 書 で 伝 え た 。さ ら に ,2003 年 5 月 に 酒 税 法 が さ ら に 改 正 さ れ ,発 泡 酒 は

値 上 げ せ ざ る を 得 な い 状 況 と な っ た 。  
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Ｉ .牛丼チェーン（松屋  VS すき屋  VS 吉野屋） 6 3 

90 年 代 に お け る 牛 丼 （ 並 ） の 価 格 帯 は ,各 社 と も 400 円 前 後 で あ る 。

2000 年 に マ ク ド ナ ル ド が ハ ン バ ー ガ ー の 平 日 半 額 を 実 施 す る な ど ,外 食

産 業 自 体 の 低 迷 に よ り ハ ン バ ー ガ ー チ ェ ー ン を 中 心 と す る 他 業 態 の 値 下

げ が 激 し く な る 。2000 年 9 月 に 松 屋 が 390 円 か ら 290 円 へ の 値 下 げ を 行

っ た が ,こ れ に よ っ て 松 屋 の 売 上 が 好 調 に な っ た こ と も あ り ,神 戸 ら ん ぷ

亭 が ,価 格 を 400 円 か ら 290 円 に 値 下 げ を し て 追 随 し た 。  

 

2 0 0 0 年 9 月 2 7 日 ： 松 屋 （ 3 9 0 円 ⇒ 2 9 0 円 ）  

2 0 0 1 年 3 月 1 日 ： 神 戸 ラ ン プ 亭 （ 4 0 0 円 ⇒ 2 9 0 円 ）  

2 0 0 1 年 3 月 5 日 ： す き 屋 （ 4 0 0 円 ⇒ 2 8 0 円 ）  

2 0 0 1 年 4 月 2 日 ： す き 屋 （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 期 間 限 定 ）  

2 0 0 1 年 4 月 4 日 ： 吉 野 家 （ 4 0 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 期 間 限 定 ）  

2 0 0 1 年 7 月 2 6 日 ： 吉 野 家 （ 4 0 0 円 ⇒ 2 8 0 円 ）  

2 0 0 1 年 8 月 1 日 ： な か 卵 （ 4 0 0 円 ⇒ 2 8 0 円 ）  

2 0 0 1 年 8 月 1 日 ： 神 戸 ラ ン プ 亭 （ 2 9 0 円 ⇒ 2 7 0 円 ）  

 

2000 年 に お け る 牛 丼 の 相 場 は 400 円 前 後 で あ っ た が , 1 年 た ら ず で 200

円 台 と な っ た 。吉 野 屋 は「 一 時 的 な 効 果 は あ る が ,最 終 的 に 品 質 の 低 下 を

招 く こ と は 過 去 の 経 験 か ら 明 ら か 」と し ,恒 常 的 な 値 下 げ は し な い と い う

こ と を 言 明 し て い た が ,最 終 的 に は 恒 常 的 な 値 下 げ に 踏 み 切 っ て い る 。こ

の 点 に 関 し て は ,日 経 Ｍ Ｊ が 行 っ た 吉 野 家 の 安 部 修 仁 社 長（ 当 時 ）の イ ン

タ ビ ュ ー に お い て  ,「 奇 襲 攻 撃 を か け る 以 上 ,値 下 げ を す る と は 絶 対 に 言

え な か っ た 」 と 述 べ て い る 。 こ の 価 格 戦 争 は ,2001 年 9 月 以 降 の 狂 牛 病

問 題 を 1 つ の き っ か け と し て 沈 静 化 し ,各 社 と も 値 上 げ に 転 じ た 。こ の 価
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格 戦 争 に よ っ て 牛 丼 市 場 は 成 長 を 遂 げ ,各 社 と も 利 益 を 伸 ば し た が ,ハ ン

バ ー ガ ー ・ フ ァ ミ リ ー レ ス ト ラ ン と い っ た 競 合 す る 他 業 態 は 大 き な 落 ち

込 み を 見 せ た 。  

2009 年 以 降 は ,価 格 プ ロ モ ー シ ョ ン を 主 と し て お り ,ま た ,牛 丼 市 場 の

停 滞 と い う 側 面 が 大 き い 。 価 格 プ ロ モ ー シ ョ ン の 応 酬 が 始 ま っ た の は ,

す き 家 ・ 松 屋 が 恒 常 的 な 値 下 げ を 決 定 し た こ と を き っ か け と し て い る 。

特 に 松 屋・す き 家 は 競 合 に 対 し て 素 早 い 反 応 を 示 し て お り ,他 店 が 値 引 き

を す れ ば す ぐ に 対 抗 で き る よ う 準 備 し て い る 6 4。  

 

2 0 0 9 年 1 2 月 7 日 ： す き や （ 3 3 0 円 ⇒ 2 8 0 円 ）  

2 0 0 9 年 1 2 月 1 5 日 ： 松 屋 （ 3 8 0 円 ⇒ 3 2 0 円 ）  

2 0 0 9 年 1 2 月 2 1 日 ： な か 卵 （ 3 9 0 円 ⇒ 3 5 0 円 ）  

2 0 1 0 年 4 月 1 日 ： 吉 野 家 （ 3 8 0 円 ⇒ 2 7 0 円 ※ 4 月 1 3 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 4 月 9 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 4 月 2 1 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 4 月 1 0 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 4 月 2 0 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 6 月 1 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 店 舗 限 定 6 月 1 0 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 6 月 1 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 店 舗 限 定 6 月 8 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 7 月 1 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 店 舗 限 定 7 月 8 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 7 月 1 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 店 舗 限 定 7 月 8 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 7 月 2 7 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 8 月 9 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 7 月 2 8 日 ： 吉 野 家 （ 3 8 0 円 ⇒ 2 7 0 円 ※ 定 8 月 3 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 7 月 2 9 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 8 月 5 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 9 月 6 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 9 月 1 6 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 9 月 2 4 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 1 0 月 3 日 ま で ）  

2 0 1 0 年 1 0 月 4 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 1 0 月 1 3 日 ま で ）  
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2 0 1 1 年 1 月 1 1 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 4 0 円 ※ 1 月 1 7 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 1 月 1 1 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 1 月 1 7 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 4 月 5 日 ： 吉 野 家 （ 3 8 0 円 ⇒ 2 7 0 円 ※ 店 舗 限 定 4 月 1 1 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 4 月 7 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 4 0 円 ※ 4 月 1 0 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 4 月 1 5 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 4 月 2 5 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 5 月 1 6 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 5 月 2 2 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 5 月 1 7 日 ： 吉 野 家 （ 3 8 0 円 ⇒ 2 7 0 円 ※ 店 舗 限 定 5 月 2 3 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 6 月 2 4 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 6 月 3 0 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 7 月 4 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 4 0 円 ※ 7 月 7 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 7 月 2 6 日 ： 吉 野 家 （ 3 8 0 円 ⇒ 2 7 0 円 ※ 8 月 2 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 7 月 2 9 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 8 月 1 0 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 9 月 1 7 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 1 0 月 2 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 1 0 月 2 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 1 0 月 1 0 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 1 0 月 3 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 4 0 円 ※ 1 0 月 1 0 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 1 1 月 1 1 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 1 1 月 2 3 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 1 1 月 1 7 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 4 0 円 ※ 1 1 月 2 4 日 ま で ）  

2 0 1 1 年 1 2 月 9 日 ： す き や （ 2 8 0 円 ⇒ 2 5 0 円 ※ 1 2 月 2 2 日 ま で ）  

2 0 1 2 年 1 月 9 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 4 0 円 ※ 1 月 1 6 日 ま で ）  

2 0 1 2 年 1 月 1 6 日 ： 松 屋 （ 3 2 0 円 ⇒ 2 8 0 円 ）  

 

2012 年 1 月 に 松 屋 が 280 円 へ 恒 常 的 値 下 げ を 実 施 し ,す き や の 価 格 と

並 ん だ 。以 後 ,牛 丼 チ ェ ー ン 間 の 価 格 戦 争 は 沈 静 化 傾 向 に あ る 。こ の よ う

な 業 界 全 体 で の 極 端 な 価 格 訴 求 は ,消 費 者 の 価 格 に 対 す る 注 意 を 引 き 付

け る 方 向 に 作 用 し た 。例 え ば ,エ ヌ ピ ー デ ィ ー・ジ ャ パ ン（ 株 ）が 発 表 し

て い る 牛 丼 チ ェ ー ン の 店 舗 選 択 理 由 は 6 5,「 価 格 が 手 頃 」と の 回 答 は 2009
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年 5 月 で は 58.8％ で あ っ た が ,1 年 後 の 2010 年 4 月 は 「 価 格 が 手 頃 」 と

の 回 答 が 69.1％ ま で 上 昇 し て い る 。 ま た ,2012 年 度 の 第 １ 四 半 期 決 算 に

よ れ ば ,吉 野 家 ホ ー ル デ ィ ン グ ス・ゼ ン シ ョ ー ホ ー ル デ ィ ン グ ス・松 屋 フ

ー ズ と も ,営 業 利 益 は 前 年 比 で 50％ 以 上 の 減 と な っ た 。 特 に 松 屋 フ ー ズ

は 85％ の 大 幅 減 と な っ た 。  
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1 日 /サ ッ ポ ロ ビ ー ル 株 式 会 社 Ｈ Ｐ <ht tp: //w ww. sap por obe er. jp/ >（ 参 照 日 20

10/ 7/1）/サ ン ト リ ー ホ ー ル デ ィ ン グ ス 株 式 会 社 Ｈ Ｐ <ht tp: //w ww. sun tor y.c o .

jp/ >（ 参 照 日 2 01 0/7 / 1） /キ リ ン ビ ー ル 株 式 会 社 < h ttp :// www .ki rin .co .jp / >

（ 参 照 日 2 010 /7/ 3）  

 
62 総 務 省 統 計 局 <h ttp :// www .st at. go. jp/ dat a/c pi/ 1.h tm >（ 参 照 日 2 010 / 7 / 3

0）。 ま た 基 準 年 は 2 000 年 で あ る 。  

 
63 日 本 経 済 新 聞 ,夕 刊 ,00 年 2 月 1 9 日 /日 経 流 通 新 聞 ,朝 刊 ,00 年 9 月 2 8 日 /

日 経 流 通 新 聞 ,朝 刊 ,00 年 9 月 28 日 /日 経 流 通 新 聞 ,朝 刊 ,0 1 年 3 月 1 日 /日 経 流

通 新 聞 ,朝 刊 , 00 年 9 月 28 日 /日 経 流 通 新 聞 ,朝 刊 ,0 1 年 3 月 1 日 /日 経 経 済 新 聞 ,

朝 刊 ,0 1 年 2 月 28 日 /日 経 経 済 新 聞 ,朝 刊 ,01 年 3 月 30 日 /日 経 経 済 新 聞 ,朝 刊 ,

01 年 3 月 29 日 /日 本 経 済 新 聞 ,夕 刊 , 01 年 7 月 2 6 日 /日 本 経 済 新 聞 ,朝 刊 ,0 1

年 7 月 20 日 /日 本 経 済 新 聞 ,夕 刊 ,  0 1 年 8 月 1 日 /日 経 Ｍ Ｊ ,  09 年 7 月 1 0 日 /

日 本 経 済 新 聞 ,夕 刊 ,09 年 12 月 2 1 日  

 
64 す き や ・ 松 屋 ・ 吉 野 家 の プ ロ モ ー シ ョ ン に 関 し て は ,各 社 の プ レ ス リ リ ー

ス を 参 照 し た 。  

 
65 http: // w ww. npd jap an. com /pr ess /PR _20 100 616 .pd f（ 参 照 日 201 2/3 /14）  

http://www.stat.go.jp/data/cpi/1.htm
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