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　　1.序

　Ｒ・Ｊ・レイノルズ・タバコ・ホールディングズ社（Ｒ.J. Reynolds Tobacco

Holdings, Inc.)は，1999年６月にRJR Nabisco Holdings 社から分離・独立

した米国第２位のタバコ・メーカーである。 2002年の国内シェアは約

23％で，主力ブランドの「ウィンストン」「セイラム」「キャメル」「ドー

ラル」（低タール・シガレット，1969年発売）で総販売量の80％を超える。

現在，多数のＰＬ（Product Liability.製造物責任：製品の欠陥による消費者の被

害に対して生産者・販売業者などが負う賠償責任）関連訴訟で被告の立場に置

かれており，2002年末現在の訴訟件数は1,650件に達している。この訴

訟費用を確保するため，1999年５月に海外事業を日本たばこ産業に売却

した。さらに，米国内の大手タバコ・メーカーは1998年時点で，46州に

対する年間80億ドル余の支払い，禁煙キャンペーンヘの基金拠出，マー

ケティング制限の受け入れなどに合意している。

　本稿は，1970年にＲ ・J・Reynolds Industries 社，1985年にRJR Na-

bisco Holdings 社と社名を変更したＲ・Ｊ・レイノルズ社(R. J.Reynolds

Tobacco Company）の1875－1963年における歴史的発展過程を究明する。

売士高では全米上位60社の中に入っており（1948年25位,1966年47位,1977

年35位，1985年18位，但し1995年は81位であった），利益額では1961年18

位，1962年17位，1963年18位であった。フォーチュン誌の売上上位60

社の中では，レイノルズ社は南部に本社（ノースカロライナ州ウィンストン

＆セイラム）のある僅か３社のうちの１社であり，しかも南部に管理部門

と事業部門両方の本部がある最大の企業であった。

　図表序－1は，レイノルズ社の当該期間（1875－1963年）における社長

および会長名と各在任期間を一覧にしたものであり，また図表序－2は，

米国内タバコ市場におけるビッグ・スリーおよび上位６社のマーケット・

シェアとランキングの推移（1910－1970年）を示したものである。レイノ
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図表序－2　米国内タバコ市場におけるビッグ・スリーおよび上位６社の

　　　　　マーケット・シェアとランキング(191Cト1970年）
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ルズ社が，1913年に僅か0.2％のシェアであった弱小企業から急激にシ

ェアを伸ばし，1958年以降に米国シガレット・トップ企業へと発展を遂

げた過程を，①Ｒ・Ｊ・レイノルズ社の創業とプラグタバコ企業としての

発展（1875－1899年），②タバコ・トラスト管理下での発展（1899－1911年），

③「キャメル革命」とシガレット企業としての発展（1912－1940年），④米

国シガレット・トップ企業への道（1941－1963年）の以上４つに時期区分

して分析していく。これによって，レイノルズ社が主力事業分野をプラグ

タバコ→パイプタバコ→シガレットに次々と変更した経緯，各経営者の戦

略的意思決定，同社の優れたプランド戦略などを中心に解明すること，そ

れが本稿の課題となる。

　　２．Ｒ・Ｊ・レイノルズ社の創業とプラグタバコ企業と

　　　　しての発展（1875－1899年）

　（1）リチャード・Ｊ・レイノルズの家系と教育

　Ｒ・Ｊ・レイノルズ社の創業者リチャード・Ｊ・レイノルズ(Richard J。shua

Reynoldsパ850年７月20日－1918年７月29日。以下，Ｒ･J･レイノルズと略記）

は，次の３つの分野で抜きん出ていた。第一は，プラグタバコ（本の型枠

に詰めて強く圧縮して作るチューイングタバコ（噛みタバコ）を一般にプラグ（栓

のような形態の）タバコと呼んだ）・キングとしてチューイングタバコ製造に

卓越した能力を持つことで有名であった。第二に，着実にチューイングタ

バコを製造しながら，以前から上質のパイプタバコを製造していたが，

1907年にその成功ブランド「プリンス・アルバート」を製造・販売した。

第三に，バーレー葉とトルコ葉をブレンドした最初の近代的シガレット

「キャメル」を1913年に製造・販売し，シガレット産業に革命を起こした。

経済的条件が未整備の時代に，南部育ちのＲ・Ｊ・レイノルズがこのよう

な成功を次々に収めることができたのは，いかなる家庭環境，教育，訓練

によるものか，先ずこの点を明らかにしておこう。
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　図表2－1は，Ｒ・Ｊ・レイノルズの家系と兄弟を一覧にして示したもの

であるが，レイノルズ一家は元々はスコットランド系アイルランド人であ

ると云われていた。祖先の一人がアメリカに移民後，明確に確認できる最

初のレイノルズ家の人は祖父アブラハム・Ｄ・レイノルズ(Abraham David

Reynolds.1781年３月１日－1838年５月３日）で，彼は南北メイヨ川にはさま

れたバージニア州パトリック郡に住んだ。パトリック郡の主要農業資産は，

ノースカロライナ州境に続くパトリック郡南部の比較的良いタバコ畑で，

アブラハム・Ｄ・レイノルズは地域の平均以上の地主となった上に，タバ

コエ場の操業のほか倉庫業，銀行業にも従事し，かなりの資産家となった。

アブラハム・Ｄ・レイノルズは1809年５月10日，メリー・ハーバー（1784

年３月７日－1853年８月30日）と結婚し，２人の息子，Ｒ・Ｊ・レイノルズの

父親ハーディン・ウィリアム(Harden William Reynolds.1810年４月20日－

1882年５月30日）と未婚のまま死亡したダビッド・ハーバー（1811年６月

15日－1836年９月15日）を生んだ。

　チューイングタバコ製造に1828年頃から関係していた父ハーディン・

Ｗ・レイノルズの経歴は，彼の息子Ｒ・Ｊ・レイノルズの生涯に影響を与

えた要因として特に分折を要する。図表2－2は，1850年，1860年，1870

年におけるハーディン・Ｗ・レイノルズのタバコエ場の平均操業データ

を示したものであるが，比較的安定した事業経営を推察でき，彼はこの経

済的地位のために，パトリック郡や近隣地域では有名な人物であった。ハ

ーディンは1843年７月31日，ナンシー・ジェーン・コックス（1825年３

月31日－1903年３月７日）と結婚し，16人の子供の親となり，うち11人

は男であったが，図表2－1に見るように，そのうち７人が大きくなった

に過ぎなかった。

　ハーディンの次男Ｒ・Ｊ・レイノルズは，一般には近眼で通る目の欠陥

とどもりによるハンディキャップはあったが，彼の知性は全ての人に明白

であり，特に数学に秀でていた。彼がシャディ・グローブ・スクール
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図表2－1　リチャード・ジョシュア・レイノルズの家系
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(Shady Grove School)に在学し，その後エモリー＆ヘンリー・カレッジ（Ｅｍ-

ory and Henry College)に２年間在学したのは確実な事実である。 Ｒ・Ｊ・レ

イノルズは優秀な学生で，1868－1870年の間，「セレクト＆プレパレイト

リー・クラス（“Select and Preparatory Class”選抜・進学クラス）」のメンバー

に入り，最初の年はフルトン・ハウスに，２年目はバヤーズ・ハウスに住

んだ。彼はこのカレッジで，全ての課目で優秀であることを望んだが，ア

カデミックな研究に本質的な興味を持ったとは云えず，遅くとも1870年

かその翌年に父ハーディンの工場で働き始めたことは明らかであった。

　Ｒ・Ｊ・レイノルズが若いときのタバコエ場の仕事は，一般に工場は約４

ヵ月操業し，残りの月は製品の販売とタバコの栽培が行なわれていた。彼
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図表2－2　ハーディン・Ｗ・レイノルズのタバコエ場の平均操業データ

の仕事は工場の監督と行商に関連していたが，初期の行商旅行についてよ

く繰り返される話は，バージニア州南西部，テネシー，ケンタッキー州に

チューイングタバコの荷物を持って旅したとき，製品が全く売れなかった

ことである。彼は，タバコ・セールスマンがよく使うバーター・システム

を使って製品を売り，タバコ支払いに引受けた重いウォッチなどをワゴン

に積んで家路につくのが常であったという。しかし，1873年以降のボル

ティモアでのブライヤント＆ストラトン・ビジネス・カレッジ(Bryant &

StrattonBusinessCollege)での短い勉強期間は，彼の生涯で極めて重要であ

った。Ｒ・Ｊ・レイノルズが生涯手放さなかった1871年印刷の『ブライヤ

ント＆ストラトン商業数学(“Bryant & Stratton'sCommercial Arithmetic”)』教

科書は?そのパート・ワンが計算機能の検討であり，パート・ツーは損益。
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保険，破産，手形交換・割引，手形流通，合名会社，試算表・貸借対照表

のエラー，会社設立，統計からなっていた。

　Ｒ・Ｊ・レイノルズはボルティモアから帰ると，1873年７月１日に子供

の時から知っているパトリック郡ロック・スプリングの工場で，父との共

同事業Ｈ・Ｗ・レイノルズ＆サン(H. W. Reynolds & Son)を始めた。この

工場は鉄道から60マイルも離れ，オールド・ブライトの葉タバコベルト

地帯の中心地からもかなり離れていた。しかも，比較的新しいタイプのフ

ル・キューアード葉タバコ(flue-cured tobacco.煙のほとんど出ない木炭を用

いたフル・キュアリング法で乾燥した喫味の軽い黄色葉）が，パトリック郡の

低渓谷地帯で産出するヘビー・タイプの葉タバコを超えて主要な地位を占

めつつあった。 Ｒ・Ｊ・レイノルズはタバコ業界の新しい動きに常に注意

を払い，1874年秋に旧工場の権利を売却し，南部の葉タバコセンターと

近代的輸送施設の近くに移転して本格的に事業を開始する準備をした。

　Ｒ・Ｊ・レイノルズは学校とカレッジに在学し，ビジネス教育を受け，

しばらくの間はボルティモアのような都市にも住んだ。彼はチューイング

タバコの製造方法，タバコの販売方法，連邦政府に対する税金の処理方法

を知っていた。同様に重要なことは，家族から少額の資金を調達できたこ

とであり，要するにＲ・Ｊ・レイノルズは，多くの体験と有利さをスピー

ディにエネルギッシュに活用して，それを事業の創設に結びつけたのであ

る。

　（２）Ｒ・Ｊ・レイノルズ社の創業と1890年代までの発展

①　Ｒ・Ｊ・レイノルズ社の創業と初期の発展

　Ｒ・Ｊ・レイノルズは，バージニア州パトリック郡ロック・スプリング

から，活動の新しい根拠地としてセイラムの隣のウィンストンを選んだ。

ウィンストンは，セイラムに次いで1849年に建設されたノースカロライ

ナ州フォーサイス郡の中心地であったが，セイラムがその地域の産業と文
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図表2－3　R・J・レイノルズのビジネス成長

化の中心であったのに対し，ウィンストンは長い間重要な町ではなかった。

人口は1870年代を通じて400人から500人といわれ，その住人は南北戦

争後の復興が困難なため貧しく，意気消沈していた。 Ｒ・Ｊ・レイノルズ

は1874年10月19日，ウィンストンのデポット・ストリートに100フィ

ートの上地を購入したが，それは彼を充分に満足させるものであった。前

年の1873年７月にセイラム支線が完成し，ウィンストン＆セイラムから

リッチモンド＆ダンビル鉄道と繋がってグリンズボーローまで伸びるノー

スウェスタン・ノースカロライナ鉄道の完成は，何も生産しないウィスト

ンに繁栄の時代を告げ,鉄道はメーカーとタバコ卸売商とツインシティ（セ

イラム＆ウィンストン）に活力を与えたからである。

　Ｒ・Ｊ・レイノルズが最初に建てたタバコエ場は1875年，38×60フィー

トの鉄筋２階建てで2,400ドルの投資によるものであったが，既にウィン

ストンにあった前任者によるタバコエ場に比し，最大ではなかった。しか
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し図表2－3に見るように，Ｒ・Ｊ・レイノルズはその後も度々増築を繰返

し，新聞は個人企業Ｒ・Ｊ・レイノルズ社が増築とともに急成長していく

様子を伝えていた。

　製品の販売について，Ｒ・Ｊ・レイノルズはウィンストンからの農村行

商はしなかった。彼は行商が有利ではないと考えており，主な得意先はボ

ルティモアのタバコ卸売商であった。Ｒ（トレイノルズ社が製造するチ

ューイングタバコのマーケットは，主としてメリーランド，ペンシルバニ

ア，オハイオ，ケンタッキー，ジョージア，アラバマ，テキサス，テネシ

ー，サウスカロライナ州の農村の卸売商である。同社は年に175,000ポン

ドを若干のお得意様に，100,000ポンドを個別の卸売商に販売した。ブラ

ンド・ネームは，もちろん販売促進の主要手段であった。 Ｒ・Ｊ・レイノ

ルズが初期に製造したチューイングタバコは，処方としては１銘柄であっ

た。しかし図表2－4に見るように，その後有名となった「シャナアップ

ス」を含めてブランド数を増大し，1886年には86の異なるブランド・ネ

ームをカタログに載せていた。

　　図表2－4　R･J･レィノルズ社製造のチューイングタバコの主要ブランド
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　1881年から1887年の貸借対照表によれば，Ｒ・Ｊ・レイノルズ社の機械

価額は7,606ドルから11,332ドルに増大し，同期間のＲ・Ｊ・レイノルズ

の所有不動産は，1881年の10,726ドルから1887年の55,946ドルに急速

に増加したことが明らかである。また彼の純資産も，図表2－5に見るよ

うに着実に増加し，新聞は「Ｒ・Ｊ・レイノルズが，ノースカロライナで

一番金持ちの一人と云われている」と報じていた。

②　Ｒ・Ｊ・レイノルズ社の1890年代の発展

　1888年には小規模な製造単位であったＲ・Ｊ・レイノルズ社が，1890年

代の10年間に板状のチューイングタバコの南部における傑出したメーカ

ーに成長した。この変質に影響した第１の要因は，輸送の改善であった。

すなわち，ウィンストンをロアノーク＆サウザン鉄道(Roanoke and Southern

Railroad)と繋げ，リッチモンド＆ダンビル鉄道(Richmond & DanvilleRail-

road)の支配から解放した。 Ｒ・Ｊ・レイノルズはこの計画に積極的な役割

を果たし，この改善によりＲ・Ｊ・レイノルズ社だけではなく，ウィンス

トンのタバコ製造関係者全体が発展することとなった。第２は，より広範

な輸送施設の発展に続く新しい販売機会を得て，レイノルズ社は工場を拡

張し，広告活動を開始し，販売部門を確立した。第３に，レイノルズ社は

　図表2－5　R･J・レイノルズ社の機械と　Ｒ･J・レィノルズの不動産・純資産
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改良された機械を採用し,製造プロセスをドラスティックに変化させ,1892

年から1898年の間に製造を実質400％増加させた。以下，これらの諸点

を検対しておこう。

　　㈲　輸送の改善

　図表2－6は，1875－1891年におけるＲ・Ｊ・レイノルズ社（ウィンスト

ン＆セイラム）の輸送環境を示したものである。ウィンストン＆セイラム

とグリーンズボーローを結ぶセイラム支線(Salem Branch Line)は1873年７

月に完成し，リッチモンド＆ダンビル鉄道はこのセイラム支線だけでなく

既に1871年，ラレイおよびゴールズボーロからグリーンズボーローを経

由して，シャーロットおよびアトランタまでのノースカロライナ鉄道

（North Carolina Railroad)を支配下に置いていた。 Ｒ・Ｊ・レイノルズやウィ

ンストン市民は，リッチモンド＆ダンビル鉄道の輸送独占による弊害を恐

れ，より開かれた鉄道建設を望んでいた。そこでボルティモア＆オハイオ

鉄道(Baltimore and Ohio Railroad)が1879年，ダンビルからウィンストン＆

セイラムを経由して南に伸びる鉄道を計画したが，リッチモンド＆ダンビ

ル鉄道はこれと並行してダンビルからウィンストンに向かう鉄道を建設し

始め，この計画を妨害した。このためＲ（トレイノルズはロアノーク＆

サウザン鉄道の建設を促進する計画を進め，1887年６月18日の同社株主

総会で，ロアノークからマーチンズビル，ウォールナッツ・コーブ経由で

ウィンストンまでの鉄道建設の認可を得た。この鉄道は1892年３月３日，

ノフォーク＆ウェスタン鉄道(Norfolk and Western Railroad)に99年間リー

スされたとのニュースが伝わったが，Ｒ・Ｊ・レイノルズはこれについて

意見を聞かれた時，「この変更はフォーサイス郡の不動産価値を10年以内

に400万ドル高めるだろう」と断言した。またコミュニティ全体も1892

年事件の重要性を理解し，「この変更は，ウィンストン＆セイラムをビジ

ネス・センターとして維持し・発展させる」と述べて大いに歓迎した。

　Ｒ・Ｊ・レイノルズは何故，これほどまでに鉄道の建設に強い関心を示
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図表2－6　R・J・レイノルズ社の輸送環境
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したのであろうか。彼が輸送問題に一番積極的な関心を持つに至った契機

は，リッチモンド＆ダンビル鉄道がダンビルからウィンストン＆セイラム

までの路線延長に消極的であったことによる。Ｒ・Ｊ・レイノルズはロア

ノーク＆サウザン鉄道を支配して，リッチモンド＆ダンビル鉄道がノース

カロライナ鉄道のグリーンズボーローからシャーロットの路線を独占する

のを防ぎ，またワシントンおよびダンビルからグリーンズボーロー，セイ

ラム支線経由でウィンストン＆セイラム，更にシャーロットおよびアトラ

ンタに至る路線の支配を防止した。 Ｒ・Ｊ・レイノルズもウィンストンを

中心とする鉄道網を整備し，ワシントンからアトランタに至る本線を利用

する意図を強く持っていた。ビジネスの発展のためにどんな危険にも挑戦

する意思を，Ｒ・Ｊ・レイノルズがこれ程明確に示した例は他に恐らくな

かったであろう。

　ウィンストンににに888年に23のタバコエ揚があり，1896年にそれは

39に増加し，より重要なのはロアノーク＆サウザン鉄道の敷設後，最も

著しい増加を示したことである。図表2－7は，1892－1897年のウィンス

トンにおけるタバコ製造高とレイノルズ社のそれを示したものであるが，

レイノルズ社は同期間に製造高を４倍にし，同社はウィンストンで製造さ

れるチューイングタバコの1/4以上を製造していた。また，1875年に設

　図表2－フ　ウィンストンのタバコ製造高中におけるＲ･J･レイノルズ社の比率
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立以後，個人経営であった会社を1888年１月２日にＲ・Ｊ・レイノルズ社

(R.J.Reynolds and Company)として知られる共同経営(partnership)に改組

し，翌1890年２月11日，ノースカロライナ州より免許を受けて初めて法

人組織(R. J.ReynoldsTobacco Company)とした点も注目される。

　　（b）広告と販売

　ロアノーク＆サウザン鉄道の完成と同時に，Ｒ・Ｊ・レイノルズ社は広

範な広告活動を展開し，販売部の拡充を始めた。同社が積極的な広告を開

始したのは1894年以後で，同年に広告費4,000ドルを使って事業は20万

ポンド以上増加し，翌1895年には広告に２万ドル以上を使い，売上は倍

増した。 1890年代の広告には，「レイノルズ・サンキュアード（自然乾燥）

タバコは模倣品のようにスイートすぎることはない」「レイノルズ社の

『ナチュラルスイート』なＲ・Ｊ・Ｒ・チューイングタバコ，美味，薬いら

ず」等のキャッチフレーズが，新聞・ラベル・ビラやカレンダーの広告上

に見られた。これらの広告は，同社がアメリカン・タバコ社の子会社にな

るまで続き，Ｒ・Ｊ・レイノルズは「初期の広告には年間売上高の2－3％

を投資した」と述べていた。

　初期の販売の大きな特徴はエーゼント（代理店）による販売が主で，販

売部セールスマンの第１の職務はエーゼントとの接触を保ち，販売部をひ

いきにしてくれる卸売商を誘導することであった。しかし，卸売商が自分

自身のセールスマンを持ち，特定の代理店を使うという古い秩序が弱くな

り始まるにつれて，Ｒ・Ｊ・レイノルズ社は近代的な販売部を創設してい

った。すなわち1896年初頭，レイノルズ社のセールスマンは，広告の適

切な使用，次週のルート・リストの迅速な送付，ウィクリー・レポートの

適切な記入方法，卸売商の操作，卸売商セールスマンとの提携，価格リス

トの厳守，新ブランド導入の重要性など，多数の指示を課せられた。また

リベート・システムの採用により，卸売商は定められた価格以下で販売し

てはならないことになっていたが，このリベート制度は，1896年にジョ
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－ジア州で反トラスト法が施行されたのをきっかけに，ジョージア州での

中止を経て1897年３月31日に廃止された。

　　c　製造の改善とサッカリンの採用

　広告・販売などの変化は，製造方法の変化にも必然的に反映された。図

表2－8は，1890年代にレイノルズ社が採用した改良機械とその特徴・効

用などを一覧にして示したものであるが，特にプラグタバコの量産に貢献

したアダムス・プレス機の早期採用によって，レイノルズ社が南部のプラ

グ・チューイングタバコ・メーカーのトップになったことは注目される。

しかし，これまで指摘してきた改善された輸送施設，強力な広告，近代的

販売部の創設，効率の良い機械も，レイノルズ社が南部ブラグタバコの処

方改善に，甘味料としてサッカリンを入れたことほど重要ではなかった。

　サッカリン（商品名「ハイデン・シュガー」）は，ジョン・ホプキンズ大学

で研究中のドイツ人学生コンスタンチン・ファルーバーグ(Constantin

Fahlberg)が発見して1879年に注目され，1892年頃，Ｒ・Ｊ・レイノルズが

南部プラグタバコの処方に甘味料として使用したことに始まる。サッカリ

ンの使用は，その後タバコメーカーの間で急速に増加していくが，それは，

　　　　図表2－8　R･J･レイノルズ社が1890年代に採用した機械と
　　　　　　　　　その特徴，効用，関連項目

（出所) NannieＭ.Tilley,oｐ.ｃｉt.,pp.81-88より作成。
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砂糖のコストを１ポンドに付き1.5－2.5セント節約し，砂糖を多く入れ

たチューイングタバコが臭くなり，カビが生える危険性をなくし，喫煙す

るまで甘味を持続させ，防腐剤として作用するなどの利点を持っていたこ

とによる。このため，レイノルズ社およびウィンストンのメーカーは，タ

バコ重量の僅か15％しか甘味料を吸収しないブライト葉を，タバコ重量

の40－50％の甘味料を吸収するバーレー葉より優れた原料とすることが

できたのである。

　図表2－9は，Ｒ・Ｊ・レイノルズ社の1890年代における財務状況を示

したものであるが，1893年の不況，追加株式の発行に関連する新工場の

費用，アメリカン・タバコ社との激しい競争による負債の増加を反映して

いる。しかし，葉タバコのための追加的負債，ほとんどの資金を枯渇させ

たアメリカン・タバコ社との競争にもかかわらず，レイノルズ社がこの時

期，負債を上回る製造を維持し，利益をあげていたことも示している。レ

イノルズ社は指導的立場に立ち，全国市場確立への大きな前進を遂げつつ

あったが，「Ｒ・Ｊ．レイノルズは普段の成長に必要な資金を何処に求めた

のか」「彼はビジネスの自立性をどの程度まで維持できたのか」，これらの

　　　　　図表2－9　R･J･レィノルズ社の財務状況（1890-1898年）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位　株･ドル）

（出所) NannieＭ,Tilley,op.ciｔ，,p.91.
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質問については，全米タバコ産業を実質的に支配していたアメリカン・タ

バコ社とその管理下における活動の分析によって明らかとなろう。

　　3.タバコ・トラスト管理下での発展（1899－1911年）

　（1）アメリカン・タバコ社との提携とフラット・プラグ企業の買収・合

　　併

　1899年から1911年は，Ｒ・Ｊ・レイノルズ社と多くのチューイングタバ

コ・メーカーにとって特別な期間であった。 1880年代，1890年代の財務

的苦境を生き抜いてきた小規模メーカーは，タバコ産業の支配を狙うアメ

リカン・タバコ社の野望に直面した。それは，チューイングタバコ・メー

カーとしての存続を断念するか，1898年創立のコンチネンタル・タバコ

社（ＣｏｎtｉｎｅｎtａｌTobaccoＣｏｍｐａｎy）との合併を意味した。

　アメリカン・タバコ社(American TobaccoＣｏｍｐａｎy）は1890年にジェーム

ズ・ブキャナン・デューク(James Buchanan Duke)が創設し，ボンザック・

シガレット製造機の改善により国内の主要シガレット・メーカーの合併を

促進した。アメリカン・タバコ社は，次いでバージニア＆カロライナ州特

産のフラット（板状）・プラグタバコ製造に参入し，他社の公然たる買収

による独占批判を回避するため，1898年12月10日にコンチネンタル社

を設立した。アメリカン社は当初からコンチネンタル社を支配する持株会

社で，Ｊ・Ｂ・デュークが両方の会社の社長をしていた。 Ｒ・Ｊ・レイノル

ズは，ビジネスの絶えざる拡大と追加的資金の不足をデュークに求めたが，

その結果1899年４月４日，ノースカロライナ州のレイノルズ社の資産・

営業権は，コンチネンタル社が株式の2/3（66.66％）を所有するニュージ

ャージー州のレイノルズ社に移転された。コンチネンタル社の子会社とな

ったレイノルズ社は，バージニア＆カロライナ地域のフラット・プラグ。

チューイングタバコ産業合併のエーゼントを勤めることになり，その役割

で同社は，ウィンストン＆セイラムやバージニア州マーチンズビル近郊に
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ある多数のタバコ工場を獲得した。この期間のレイノルズ社は，アメリカ

およびヨーロッパのタバコ産業を支配する男からの監督を受けていたが，

しかし同社は，操縦者デュークと実行者レイノルズの下で企業の自立性維

持にも努めていたのである。

　図表3－1は，コンチネンタル社によって1901－1904年に買収されたフ

ラット・プラグタバコ会社を一覧に纏めたものである。このうち，1897年

にウィンストン＆セイラムで設立されたリフェルト・スケール社(Liipfert-

ScalesＣｏｍｐａｎy)は，1903年にレイノルズ社によって買収された。しかし，

バージニア州マーチンズビル地域のメーカーがレイノルズ社と合併するま

では，サウザン・フラット・プラグタバコ産業の合併は不完全であった。

そこでレイノルズ社は，リフェルト・スケール社を支配する株を獲得した

のと同じ年に，マーチンズビルのＤ・Ｈ・スペンサー＆ソンズ社(D. H.

Ｓｐｅｎｃｅr＆Ｓｏｎs)の株の支配を開始し，1906年にその56.3％を獲得した。

1909年，米国企業委員会(U. S. Bureau of Corporations)はタバコ産業に関す

る長期調査の後，｢タバコ・トラストは，コンチネンタル・タバコ社が北

部・西部での直接の活動により大成功したと同じ程度に，レイノルズ社を

通して南部のフラット・プラグタバコ産業を支配できた｣と報告した。

　Ｒ・Ｊ・レイノルズは絶えずタバコ・トラストからの自立を主張してい

たが，レイノルズ社の経営は事実上同社の2/3の株式を持つ株主との共同

で，タバコ・トラストからの不断の管理を受けていた。レイノルズ社とタ

バコ・トラストとの間の摩擦の第一原因は，スクラップ・タバコの問題で

あった。この問題はパイプタバコの製造と密接に結びついており，全ての

チューイングタバコの製造をコンチネンタル・タバコ社に，シガレットと

パイプタバコの製造をアメリカン・タバコ社に割当てるという，トラスト

の意向に起因していた。しかしレイノルズ社は，早くからパイプタバコの

製造にプラグ製造の重要な副産物であるスクラップ・タバコを利用してお

り，Ｒ・Ｊ・レイノルズ自身も1899年以来，かなり大規模なパイプタバコ
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図表3－1　コンチネンタル・タバコ社によるプラグタバコ
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企業の買収（1901－1904年）

bａｃｃｏＩｎｄｕｓtｒｙ,GovernmentPrinting Office, 1909. pp. 189-190.
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の製造を望んでいた。アメリカン・タバコ社の独占に反対するアメリカ政

府のアンチ・トラスト訴訟が強化されるにつれ，レイノルズ社がパイプタ

バコの大規模製造に次第に大胆になっていったこともまた事実であった。

　レイノルズ社の経営にとって，恐らくパイプタバコをめぐる争いよりも

っと腹の立つことは，週間，月間，半年間の葉タバコ購買，製造タバコの

販売などについての詳細なレポートをアメリカン・タバコ社に送付せねば

ならないことであった。これらのレポートが中止されたのは，アメリカン

・タバコ社に対するアンチ・トラスト訴訟の準備が始まった直後であるが，

しかし葉タバコ購買の月間レポートは1907年まで続き，それ以前の一時

期には日報まで要求されていた。

　（2）パイプタバコ「プリンス・アルバート」の成功と企業提携による財

　　　務的成果

①「プリンス・アルバート」の全国ブランド化

　ニュージャージー州のＲ・Ｊ・レイノルズ社は，1899年にタバコ・トラ

ストとの完全な合意の下に活動を開始し，当初は少数のあまり売れないパ

イプタバコを除いて，フラット・プラグ・チューイングタバコの製造に事

業分野を制限されていた。しかし，チューイングに比べてパイプタバコの

一人当たり年間消費量が増大し，これに強い関心を持ったＲ・Ｊ・レイノ

ルズは，全国規模でのパイプタバコの製造・販売に取組むことを決意した。

パイプタバコ「プリンス・アルバート」の1907年発売はレイノルズ社の

歴史のターニング・ポイントであり，その成功は1911年11月16日に達

成されたが，その日は旧アメリカン・タバコ社がアメリカ巡回裁判所から

解体の最終判決を受けた日でもあった。

　「プリンス・アルバート」は，一つにはＲ・Ｊ・レイノルズが大きな信頼

を寄せていたパイプタバコ・ブランド「リファインド」（1906年３月２日に

発売）の失敗から生まれたものであった。事実この新しいグラニュレート
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・ブライト・リーフのブランドは，手持ちの葉タバコから容易に製造でき，

優秀なため，1907年の「ジェームズタウン三百年祭博覧会」(Jamestown

TercentenaryExposition)で金メダルを受け，成功の見込みがあった。しかし，

多すぎる水が包装の時に注がれてカビが生え，布袋入りの「リファイン

ド」は耐水性の透明なガラス状の紙で包装して再度テストされたが，「リ

ファインド」がその評判を回復することはなかった。このようにして，ブ

ライト・リーフに代わるパイプタバコのバーレー葉ブランドは生まれたの

である。「プリンス・アルバート」という名前は，Ｒ・Ｊ・レイノルズ自身

が，ダンディでタバコ好きのイギリス国王エドワード７世（国王の在任期

間は1901－1910年で，ビクトリア女王（在任期間は1837－1901年）のあと国王と

なり，彼の皇太子時代の名前Albertは父親と同名）の皇太子名と肖像写真に強

く固執したことによる。

　「プリンス・アルバート」の製造は当然小規模で始まり，1907年12月

18日に発売を開始した。図表3－2は，1897－1911年におけるレイノルズ

社のパイプタバコ総生産高の推移を示したものであるが，1907年以後に

急成長している様子が明らかである。パイプタバコの全国ブランド確立を

推進するＲ・Ｊ・レイノルズの意図を反映して，「プリンス・アルバート」

　　図表3－2　R･J･レィノルズ社のパィプタバコ総製造高（1897-1911年）
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の製造高は1908年の25万ポンド以下から1912年の1,400万ポンド以上

に急上昇し，パイプタバコの大規模製造は，レイノルズ社のパッキング，

ラッピング，広告などに次々と新しい革新を迫った。

　レイノルズ社の労働者は，最初の「プリンス・アルバート」を５セント

で販売するために，タバコを漏斗で入れて，木製のプランガー（ピストン）

を下降させるレバーでタバコをパックした布袋で初期の名声を得た。錫缶

のパックが付け加わった時，レイノルズ社は1909年にブリキ缶工場を建

設した。次いで1909年以降，ロータリー・エンジン付きの自動パッカー

が導入され，1912年にレイノルズ社の工場には10台のタバコ・パッキン

グ機械が据え付けられていた。アメリカン・タバコ社からの独立前夜，

「プリンス・アルバート」専用の自動パッキング機が開発されたが，それ

はレイノルズ社飛躍の契機ともなった。 1912年当時の「プリンス・アル

バート」は，布袋，２オンス・ポケット缶以外の包装でも販売されていた

が，1910年に１ポンド半，円筒形，密封缶が初めて出荷され，1911年に

は同じ型の１ポンド缶も発売された。

　「プリンス・アルバート」の全国広告キャンペーンは1910年に始まり，４

月16日，サタデー・イブニング・ポスト，コーリャーズ・ウィクリー，

リテラリィ・ダイジェストは，特に卸売商・小売商向けの広告を掲載した。

同年５月，「舌を噛まない」パイプタバコのニュースが，レビュー・オブ

・レビュー，マンセイズのような各種の週刊誌に掲載され，８月には，小

売商の業界新聞で「タバコで舌が火ふくれせず，丁度良い煙を出すことの

できる『楽しい煙』（“JoySmoke”）」のコピーに注意が喚起された。また毎

夜,有名なニューヨークの超高層ビル上の巨大な電気サインボードが,「プ

リンス・アルバート」の文字を照らし出していた。

　かくしてレイノルズ社は，主として南部で消費されるチューイング・ブ

ランドの大量販売だけではなく，全国規模の新しいパイプタバコ・ブラン

ド「プリンス／アルバート」を持って独立の時代に突入した。レイノルズ
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社は，シガレットの大規模製造・販売をマスターするずっと以前に，パイ

プタバコで全国での販売を経験し，それによって全国にその名が知られる

ようになったのである。

②　アメリカン・タバコ社との提携による財務的成果

　1911年の米国企業委員会レポートは，レイノルズ社の1900－1908年に

おける総資産，利益，総資産および有形資産に対する利益率の推移を示し

ている（図表3－3を参照）。それによると，レイノルズ社の資産総額が，

1900年に447万ドルであったものが1904年に676万ドル，1908年には

850万ドルに急増したことが明らかである。これは，1900年以降の多額の

資産増大が他の工場の買収だけでなく，当時存在する最も完全なタイプの

工場の建設や設備拡張，さらには葉タバコなどの在庫増大を含んでいたも

のと思われる。このための著しい拡張資金について，企業委員会は「1905

年以後借入れは激減し，繰越利益からのかなりの追加投資があった」と指

摘していたが，株式発行による資金，繰越利益に加えて，手形配当の形で

の借金，銀行借入れ，少なからずコンチネンタル・タバコ社からの一部貸

　図表3－3　R･J･レイノルズ社の総資産，利益，利益率の推移（1900-1908年）

（出所) U. S. Bureau of Corporations, Ｒｅｐｏｒtof tｈｅＣｏｍｍｉｓｓｉｏｎｅｒ　of　Ｃｏｒｐｏｒａtｉｏｎｓ

　　　　on the Tobaccoかdμ兌７， Government Printing Office, 1911, P. 192.
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付けで賄ったこともまた事実であった。

　同社の利益の増加も著しく，1897年の利益は16万ドル，1898年には

15万９千ドルに達していたが，タバコ・トラストでの活動の最初の年で

ある1900年には，利益は僅か４万３千ドルであった。しかし翌1901年の

利益は1898年の３倍の54万ドルに上昇し，この利益の激増は，主として

スペイン・アメリカ戦争支持のためにかけられた税の減少によるものであ

った。 1904年および1905年には100万ドルを超え，1906年の利益の激減

は広告費の増加によるものである。 1907年には110万ドル，1908年には

165万ドルに利益を引き上げ，レイノルズ社がアメリカン・タバコ社との

提携期間中，非常に利益を上げたことは明らかであった。

　企業委員会レポート（図表3－3）は，レイノルズ社の総資産，有形資産

に対する利益率が,1900年にそれぞれ1.0%, 1.3%であったものが,1901

年には11.3%,14.9％となり，以後上昇を続けて，1908年には19.4％，

23.3％にまでなったことを示している。しかし，その利益率はアメリカ

ン・タバコ社やコンチネンタル社に比して低かったと断言した。企業委員

会はその理由を，「レイノルズ社は他の会社より競争の激しい分野で活動

していたためと，その製品は親会社のチューイングタバコより低い平均価

格で販売されていたため」と指摘した。それにもかかわらず，レイノルズ

社の３つのブランド（「ブラウンズ・ミュール」「シャナップス」「アップル・サ

ン。キュアード」）からの利益は，タバコ・トラストの1910年におけるフ

ラット・プラグタバコの総利益の70％に達していたのである。

　　4.「キャメル革命」とシガレット企業としての発展

　　　　（１９12－1940年）

　（1）シガレット「キャメル」の成功と第１次大戦後の発展

　　　（1912－1924年）

①　タバコ・トラストの解体
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　アメリカン・タバコ社の独占による弊害に対して非難の声が高まったた

め，合衆国法務省は1907年７月10日，民事事件の第一審を担当する連邦

巡回裁判所に対し，アメリカン・タバコ社とその関連会社（29人の個人と

65の会社）は，タバコの製造および販売において正常な取引を阻害する目

的で企業合同を維持している，との訴状を提出した。第一審判決は，翌

1908年の11月７日に出された。その内容は，アメリカン・タバコ社は反

トラスト法に違反しており，違法な契約や企業合同が存在している今の状

態が改善されるまでは，各州にまたがる取引を禁止する，というものであ

った。これはトラストの解体ではなく，法律に違反している現状を是正す

るよう命令するものであり，同判決は，政府側およびアメリカン・タバコ

社側双方にとって当然満足できるものではなかった。そこで両者は，直ち

に合衆国最高裁判所に上告したため，本件は舞台を最高裁に移して再び争

われることになった。

　最高裁の判決は，司法長官Ｇ・Ｗ・ウィッカーシャム(George Ｗ. Wick-

ersham)の指揮の下に1911年５月29日に言い渡された。これは第一審判

決よりさらに厳しく，アメリカン・タバコ社を解体し，競争状態が回復さ

れるように傘下の各構成企業をあらためて再構成すべきことを命ずるもの

で，最終案が同年11月６日に裁判所によって承認され，正式な判決とし

て言い渡された。その骨子は，次の２点である。

　（1）アメリカン・タバコ社は存続させるが，新たにリゲット＆マイヤー

　　ズ社とＰ・ロリラード社を独立させる。また，Ｒ・Ｊ・レイノルズ社

　　をアメリカン・タバコ社の支配から解放する。

　（2）スナッフ（嗅ぎタバコ）事業を営む二つの会社を設立するとともに，

　　多くの子会社をアメリカン・タバコ社から分離する。

　この解体命令に基づき，アメリカン・タバコ社が所有していた製品とブ

ランドは，その工場とともに後継企業４社に，図表4－1のように分割さ

れた。レイノルズ社は，チューイングタバコを除く全てのカテゴリーで表
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図表4－1　タバコ・トラスト後継企業のタバコ製造比率（1911年）

　　　　　（出所) NannieＭ,Tilley,ＯＤ.　cit.，Ｐ.190.

の最下位にあり，チューイングタバコの分野でも下から２番目であった。

さらにレイノルズ社は1912年，最も消費需要が拡大していたシガレット

の販売で若千健闘したが，それでも同年の後継企業４社との比較では，レ

イノルズ社は目立っているようには見えなかった。 1912年の資産，売上

高では，レイノルズ社はＰ・ロリラード社の僅か1/3，リゲット＆マイヤ

ーズ社の1/4以下であった。レイノルズ社はアメリカン・タバコ社の資産

の僅か1/12，売上高は1/5に過ぎず，後継企業４社のうちでは最も弱小

の企業として再生されたのである。

　②「キャメル革命」

　それまで米国のシガレット市場は，米国が世界に誇る熱気送管乾燥の黄

色葉(flue-curedleaf)を主原料とした製品によって拡大を続けてきた。そ

れが1895年頃から，香りの豊かなトルコ葉(Turkish leaf.オリエント葉）を

使ったストレート・ターキッシュやターキッシュ・ブレンドが伸びてきた。
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そこでＲ・Ｊ・レイノルズは，弱小企業からの脱却を計るため，1913年７

月に新しいタイプのシガレットを売り出す時，当時の人気ターキッシュ銘

柄であったリゲット＆マイヤーズ社の「ファティマ」を真似た。レイノル

ズ社の新シガレットの最大の特徴は，米国産の黄色葉にトルコ葉を配合し

ただけでなく，加香・味付けをしたバーレー葉をブレンドしたことにあっ

た。バーレー葉は，香料やソースの吸着性が良く，それまで主にチューイ

ングタバコに用いられていたが，レイノルズ社が1907年にパイプタバコ

「プリンス・アルバート」に使って成功していた。これを同社は，今度は

シガレットにも配合してみせたのである（1916年からは，燃焼性の良いメリ

ーランド葉も加えた）。こうして，革命的なシガレットであるアメリカン・

ブレンドの「キャメル」が誕生したのである。

　「キャメル」というブランド名は，幸運にも，バーナム・アンド・ベイ

リー・サーカス（Ｂａｍｕｍ and Bailey's circus)が毎年ウィンストン＆セイラム

を訪れるようになったのと時を同じくしていた。このサーカスの呼び物が，

「オールド・ショー」と呼ばれる堂々としたアラビア産のヒトコブラクダ

で，オリエント色をアピールするためにこれを採用した。またパッケージ

は，その頃まで「シェル・アンド・スライド型」の厚紙製小箱による包装

が一般的であったのに対し，「ファティマ」（15セント）などが軟質紙を使

った新式の20本入り軟包装であったので，あえて「キャメル」にもこの

ソフト・パックを取り入れ，買いやすい20本入り10セントの低価格で売

り出した。

　「キャメル」は，最初に売り出されたオハイオ州クリーブランド域区で

成功を収めたので，順次全国に拡販されていったが，宣伝の妙も加わって，

どこでも爆発的な売行きとなった。「キャメル！　明日この町にアジアと

アフリカを合わせたよりももっと多くのキャメルがお目見えするでしょ

う」という宣伝を見て，人々はタバコ屋に列をなした。図表4－2は，レ

イノルズ社の1913－1924年におけるシガレット販売数量および全国生産
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図表4－2　R・J・レイノルズ社のシガレット販売数量

　　　　　および全国生産シェア（1913－1924年）

　　　　　　（出所) William H. Nicholls,ＰｒｉｃｅＰｏｌｉｃｉｅｓin the Cigarette Indus-

　　　　　　　　　tｒｙ-Ａ Ｓtｕｄｙ０/“ＣｏｎｃｅｒtｅｄＡｃtｉｏｎ”ａｎｄＩtｓＳｏｃｉａｌＣｏｎtｒol｡

　　　　　　　　　1９11-50, Vanderbilt Univ. Press, 1951, p.　37.

シェアを示したものであるが，「キャメル」発売の最初の1913年は，売り

出しが年の途中であったので3,480万本，すなわち全国生産の約0.22％

に過ぎなかった。しかし翌1914年には５億本，1917年にはに23億本とな

り，「キャメル」一銘柄だけで全国シェアの35％を占め，1923年にそれ

は45％にまで達した。

　「キャメル」成功の要因の一つは，何といってもバーレー・ブレンドと

いう新しいブレンド方式を取り入れたことにあったが，時代も大きく味方

した。「キャメル」発売の翌年に勃発した第１次大戦（1914－1918年）に

よりトルコ葉の供給がほとんど途絶え，それまで人気を占めていたターキ

ッシュ・タイプのシガレットは供給不足に見舞われた。「キャメル」は，

その間隙をぬって伸びていったのである。また戦争という異常事態が，そ

れまでのチューイングやパイプタバコに替わって，シガレットという簡便

な喫煙形態の流行に弾みをつけることになり，「キャメル」はその波に上
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手く乗ったともいえる。さらに米国政府は，ヨーロッパ戦線へ送るシガレ

ットを，大戦中の国内シェアに基づいて調達したが，この期間「キャメル」

は国内で既に30－40％のシェアを占めていたので，戦線に送り出された

若い兵士たちは抵抗なくバーレー・ブレンドになじんでいき，大戦が終わ

ってもその人気は衰えなかった。

　レイノルズ社はマーケティングでも革新的であった。同社は「キャメ

ル」以前にもシガレットに挑戦していたが，いずれも失敗しており，マー

ケティング努力を「キャメル」一点に集中せざるをえなかった。結果的に

この単一銘柄集中主義が功を奏した形となり，以後，シガレット・メーカ

一各社もこれを見習うことになった。また，それまでの販売促進策は，景

品やクーポン付きの販売を重視していたが，「キャメル」はこうした方式

を排し，新聞やビルボードを使った大衆広告に重点を置いた。「プレミア

ムなどを期待しないで下さい。「キャメル」にブレンドされているタバコ

は，コストをそんなものに掛けることを許さないほどのものなんですか

ら」というコピーは有名で，消費者は既に些細な「おまけ」などは欲しが

らなくなっていることを証明する結果となった。全国のビルボードを後っ

たスローガン「私はキャメルを求めて１マイル歩いた」は1921年に初め

て現れ，それは同年５月と６月の新聞・雑誌に掲載されて広く知られた。

図表4－3は，レイノルズ社の広告費が第１次大戦中の２年間を除い

て，1912年から1924年までほとんど確実に上昇していることを示してい

る。「キャメル」出現以前には，レイノルズ社の広告費がこのように多く

なった年はなく，また無料商品が示すように，サンブル費用も急速に増加

していったのである。

③　経営トップの交代と第１次大戦の影響

　旧アメリカン・タバコ社からの解体・独立で始まり，「キャメル革命」

を特徴とするこの時期は，レイノルズ社の管理に対する重大な挑戦の時期

でもあった。それに関連する二つの出来事が，劇的な影響を持った。レイ
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図表4－3　R・J・レイノルズ社の広告，無料商品費用

　　　　　　　　　　　　　　　　（1912－1924年）（ドル）

　　　　　　（出所) NannieＭ.Tilley,ｏｐ.　cit,，Ｐ｡224

ノルズ社創業者の病気・死亡と第１次大戦である。第一のものは経営トッ

プの交代を生み，第二のものは需要増大と原材料のコストアップに影響し

た。しかし，この時期全てを通じて成功していたシガレット「キャメル」

は，レイノルズ社に未曾有の財政的繁栄を斎した。

　レイノルズ社の管理・組織上の一連の変化は，Ｒ・Ｊ・レイノルズの病

気。死亡に対する反応として起こった。創業者の病気は，第１次大戦中の

1917年初めに悪化し，Ｒ・Ｊ・レイノルズは治療を受けるため，しばらく

の間ウィンストン＆セイラムを離れた。同年10月には，彼はボルティモ

アの専門医の治療を受け，病状は非常に良くなったと報ぜられた。しかし

大手術の後,Ｒ・Ｊ・レイノルズは1918年７月20日に特別車で家に帰り，９

日後の７月29日，すい臓癌で死去した。直ちに実弟の副社長ウィリアム

・Ｎ・レイノルズ(WilliamNeal　Reynolds.1863年３月22日－1951年９月10

日）が，レイノルズ社の二代目社長に就任することが発表された。
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　Ｒ・Ｊ・レイノルズは，死去する前年の1917年頃から，不動産委員会，

財務委員会，法律・広告活動の委員会などを組織し，管理体制の整備に努

めていた。彼は，特に財務を担当する人物について熟慮し，最終的にボー

マン・グレイ・シニア（Ｂｏｗｍａｎ Gray, Sr.レイノルズ社の３代目社長）の弟

で有能な銀行家のジェームズ・Ａ・グレイ(James Ａ. Gray.レイノルズ社の

５代目社長）がこの仕事に一番適当と結論した。Ｊ・Ａ・グレイは1919年に

同社の取締役，副社長に選任され，彼は1952年に死去するまでレイノル

ズ社の発展に貢献するが, R-J・レイノルズは早くも1917年に，この若

い銀行家の才能に注目していたのである。

　レイノルズ社が第１次大戦中に直面した課題は，二つの矛盾する問題に

集中していた。製造・販売の増加と物資の不足である。 1918年４月26日

に設立された戦時産業委員会タバコ部会（Ｔｏｂａｃｃｏ Section of the War Indus-

tries Board)は，一般の需要は15－20％増加しているのに対し，軍役に服

する者は，一般の生活をしていた時より60－70％多くタバコを吸うと報

告した。同時に銀の使用は削減され，全産業で使う甘草根やサッカリンも

規制を課された。製造資材の不足は合衆国の参戦以前からあったが，それ

は不便と価格の高騰を伴った。 1912年まではドイツから入手したシガレ

ット用のグラシン・ペーパーは，1914年の後半には入手が困難となり，

さらに価格はポンド当たり7％から10％上昇した。同様に錫板の需要増

加もコスト上昇を伴ったため，1917年の末，「キャメル」は錫フォイルな

しにパックされた。

　レイノルズ社は，リーダーシップの変更，戦時中の物資不足にもかかわ

らず，「キャメル」の急増により1912年から1924年まで驚くほど景気が

良かった。図表4－4に見るように，同社の純利益は，1912年の300万ド

ル弱から1924年の2,300万ドル強に達した。レイノルズ社の純利益

は，1916 － 1917 年と1919 － 1924 年にリゲット＆マイヤーズ社の純利益よ

り多く，1922年，1923年，1924年にはアメリカン・タバコ社の純利益を
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図表4－4　タバコ製造企業ビッグ・スリーの純利益（1912－1924年）

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（ドル）

　（出所) NannieＭ.Tilley,ｏｖ.Clt.,P.321

超えた。ウォール。ストリート・ジャーナルは，レイノルズ社の1922年

の利益は，「タバコ産業の企業が記録した利益のうち最高の利益である」

と断言したが，事実1924年には，レイノルズ社はタバコ産業内のどの企

業とも競争できることを証明したのである。

　（２）Ｒ・Ｊ・レイノルズ社の近代企業への発展（1925－1940年）

　1912 － 1924 年におけるレイノルズ社は，華々しい「キャメル」の成功

により，殺到する注文に対応する製造と販売の増加に経営の重点を置いて

きた。しかし同社は，1925年から1940年にかけて，近代企業としての発

展に努力を集中した。すなわち，①1924年初頭，ウィリアム・Ｎ・レイ

ノルズは社長の地位をボーマン,･グレイ・シニア（Ｂｏｗｍａｎ Gray, Sｒ.）に譲

り，新設の取締役会会長に移ったが，これにより同社は創業者の支配から

個人的な色彩の少ない企業に移行し，近代企業への第一歩を歩み始めた。

②シガレット製造，葉タバコ処理の近代化が，アレンコ・パッキング・マ
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シンやモリンス製造機マークVIモデルの設置，フォイル製造機の開発，シ

ガレット・ペーパーのアメリカ供給元の確立，バキューム・コンディショ

ナーや樽機械組立法の採用などにより，次々に進展した。③これに関連し

た重要な関心事は，「ラッキー・ストライク」「チェスター・フィールド」

が「キャメル」の恐るべき対抗者となって「3大ブランド」を形成し，全

国的広告の拡大と販売政策の変更が生じたことである。以下，これらの諸

点について検討しておこう。

①　新時代のリーダーとシガレット製造・葉タバコ処理の近代化

　レイノルズ社の３代目社長に就任したボーマン・グレイ・シニアは，Ｒ

・Ｊ・レイノルズが全面的に信頼を置いていた人物で，1935年に死去する

まで，レイノルズ社において重要な役割を果たした。彼は控えめで無愛想

との評判もあったが，マーチャンダイジングの専門家であり，決定は正確

で，同社の販売に関して絶対的献身を尽くした。 1931年に取締役会会長

に就任し，法務部を通じて取締役に昇進していたＳ・クレイ・ウィリアム

ズ（S.Clay Williams)が４代目社長となったが，1934年の規則の変更によ

り取締役会則会長のポストができ，Ｓ・Ｃ・ウィリアムズがこれに就任し

たため，財務担当のジェームズ・Ａ・グレイ(James Ａ.Gray)が５代目社

長に昇格した。いずれにしても，これら歴代の専門経営者たちがレイノル

ズ社の経営近代化に貢献し，特にシガレット製造と葉タバコ処理の近代化

に積極的であったことが注目される。

　1925年から1940年の製造・葉タバコ処理の改善は，タバコ産業の発展

と歩調を合わせていた。アレンコ・パッカーはカップの製造，パッキング

などの機械と組み合わせればシガレット製造に驚くほど有効で，その効率

はパッキング・コストを1,000本につき１セント下げた。この機械の採用

は，シガレット用の耐水性ラッパーとしてのセロファン使用とともにボー

マン・グレイ・シニアのリーダーシップを示すもので，これによってレイ

ノルズ社は1928年，「キャメル」1,000本当たりの価格を６ドル40セン
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卜から６ドルに引き下げることが可能となった。またレイノルズ社は，ア

レンコ・パッカーが１分間75パッケージの製造に対して，１分間に1150

本という驚愕の製造を可能にしたモリンス製造機マークVIを，1936年に

279台設置した。

　葉タバコ処理で重要なのは，真空調和機と安全なタイブの樽の採用であ

った。両方とも単調で骨の折れる仕事の軽減，労働の節約，操作のスピー

ドアッブに役立った。レイノルズ社は1939年に真空調和機（バキューム・

コンディショナー）を設置したが，これは大きなスチールの真空室，全部の

空気を排出し，真空室内のタバコとタバコがパックされている樽まで真空

にする蒸気真空ポンブからできており，調和室（スイート・ハウス）の使用

を不要とし，葉タバコの処理費用を大幅に削減した。

②　全国的広告の拡大と販売政策の変更

　1925－1940年にかけて，全国的な広告が大きく拡大した。「キャメル」

は，類似ライバル製品と戦うだけでなく，不況期に流行した10セント・

シガレットや手巻きタバコ，フィリッブ・モリス社のすばらしい躍進とも

戦わねばならなかった。図表4－5に見るように，レイノルズ社と主要ラ

イバル社の広告費は，成長を維持するためには宣伝が必要ということを明

白に認めて，驚くべき額と伸び率であった。 1934年だけで，レイノルズ

社の広告費は純利益の81％に達し，さらにこの費用の約3/4は「キャメ

ル」の広告であった。また図表4－6は，この期間中，レイノルズ社が使

用した３社の広告エージェント別の契約期間，「キャメル」の主要コピー，

特徴・効果などを，参考までに一覧にして示したものである。

　他のメーカーと同様，レイノルズ社はどの広告媒体も利用したが，ラジ

オについても例外ではなかった。 1930年に始まった「オール・スター・

ラジオ・レビュー」は，「キャメル」がスポンサーになった最初のラジオ

・ブログラムと思われる。「キャメル・キャラバン」がこれに続き，この

番組は1930年代を通じて放送された。アメリカン・タバコ社の「ラッキ
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図表4－5　タバコ製造企業ビッグ・スリーの広告費用と増減割合
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図表4－6　R・J・レイノルズ社が利用した

－・ストライク」の売上高シェアが1930年に「キャメル」を超え，リゲ

ット＆マイヤーズ社の「チェスター・フィールド」も1933年に「キャメ

ル」を抜いたが，これらの積極的な広告活動により，1936年以後「キャ
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メル」が再びトップ・ブランドの地位を奪回した。

　より信頼できる自動車の発達，より良い道路の建設，この二つが農村の

タバコ店の減少，購買慣習の変化に寄与し，1938年以後の販売部の完全
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な改革を迫り，セールスマンの労働条件がより統一的なものになった。そ

れ以前，「キャメル」は卸売商が他のレイノルズ商品を扱う「目玉商品」

であり，チューイングタバコ，パイブタバコの販売促進方法は，現金割当，

直送，ポンド・キャンペーン（「キャメル」と抱き合わせによるチューイング

タバコの一定ポンドの販売強制）が通例であった。これらのキャンペーンは，

販売軍団に強い販売ノルマを課し，チューイングタバコ慣習が次第に低下

するにつれ過剰在庫を抱える要因となった。新販売政策では，不評ブラン

ドの現金割当ての強制を続けることの無意味さに留意し，売り物にならな

い商品の「過剰量」を輸送する危険性と，「セールスマンが卸売商のスト

ックをりーズナブルな水準にまで下げて，現金商品を十分に卸売商に供給

する］重要性を示した。最も重要な点は，セールスマンに人々が期待する

商品を扱うことを認めたことであり，新販売政策は購買慣習の変化ととも

に，マーチャンダイザーの役割を基本的に変えた。 1949年１月15日の無

料商品と直送の廃止は，販売部の変革をほとんど完成させ，販売軍団はレ

イノルズ社の欠くべからざる一部となったのである。

　　5.米国シガレット・トンプ企業への道（1941－1963年）

　田　1940年代の苦境：二つの訴訟事件とキングサイズ「キャバリエ」

　　の夫敗

　レイノルズ社にとって1940年代の10年間は，苦難の連続であった。レ

イノルズ社は1941年，他の主要なタバコ会社とともに反トラスト法違反

の嫌疑でアメリカ政府により訴えられ，ケンタッキーで裁判にかけられた。

このことは，旧アメリカン・タバコ社のような著しい公共的な非難を経験

したことのないレイノルズ社にとって，重大な問題であった。さらに，レ

イノルズ社と何人かの役員は有罪を宣告され，この判決は不当であると思

っても，多くの取締役の困惑は消えなかった。この訴訟とほぼ同時に，レ

イノルズ社に対する派生的な訴訟が，弁護士事務所に扇動された少数株主
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からニュージャージー州で提起された。レイノルズ社はこの訴訟に勝った

が，最終判決まで６年以上の長期を要し，裁判は厄介で腹の立つものであ

った。この二つの訴訟事件は，熟練顧問弁護士の雇用，訴訟の準備と証言

のための多くの日数，通常のビジネスからの乖離を意味した。レイノルズ

社はこの不運を，キングサイズ・シガレット「キャバリエ」の発売により

取り返そうとしたが，完全な夫敗であった。それにより，株主訴訟に投じ

たのとほぼ同じ約3,000万ドルを失った。しかし，この苦難の10年の経

験が，1950年代におけるレイノルズ社の飛躍を準備したように思われる。

①　ケンタッキー裁判（1941年６月２日－1946年６月10日）

　俗にケンタッキー裁判(Kentucky Trial)として知られるタバコ産業に対す

る二回目の反トラスト訴訟は，1911年の旧アメリカン・タバコ社に対す

るものから30年後の1941年６月２日，ケンタッキー州東部のレキシント

ンで始まった。激しい反トラスト訴訟期間中に起こった1911年訴訟とは

異なり，ケンタッキー裁判は第２次大戦参戦の可能性に関心が集中してい

た市民の注意を引かなかったが，米国タバコ産業内部では大事件であった。

裁判は20週間続き，推定100万ドルかかった。

　10セント・ブランドの拡大に対する明らかに略奪的な価格対応が,1941

年訴訟の核を形成した。すなわち1930年代，既存の主要タバコ会社が，

短期間で市場に大きく食い込んできた安価なエコノミー・ブランドを市場

から排斥するため，競売で安いタバコの値を吊り上げる行為を取ったが，

これがシャーマン法違反の独占化や共謀に従事したというものである。各

社は1941年のタバコ判決で有罪となり，この決定は最終的には最高裁に

よって支持された。しかし，今回は1911年訴訟の場合と異なり，企業に

対して何らの構造的な是正措置（企業分割）も課せられなかったが，各社

は罰金を支払い，各社の活動について連絡や協力を行なう能力を制限する

措置に従った。

　告発は８企業と33人の個人に対してなされ，その中にレイノルズ社と
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６人のトップ役員，すなわちウィリアム・Ｎ・レイノルズ（会長），Ｓ・ク

レイ・ウィリアムズ（社長），エドワード・Ａ・ダル（販売部長），ジョン，

Ｃ・ホワイテッカー（労務部長），ロバート・Ｅ・ラサター，ジェームズ・Ａ

・グレイ（副社長）が含まれていた。レイノルズ社と同役員は４つの罪，

すなわち①取引制限の協力と共謀，②独占，③独占の試み，④1937年修

正のシャーマン反トラスト法違反の葉タバコ，タバコ製品の取引，流通独

占の協力と共謀により有罪を宣告され，クレイ・ウィリアムズ，エドワー

ド・ダル，ジェームズ・グレンは総額１億5,000万ドル，各5,000ドルで，

レイノルズ社も罰金を課せられた。第６巡回裁判所は上告審で，1944年

12月８日にこの判決を支持し，1946年６月10日，最高裁も判決の検討を

拒否して結審となった。

②　ニュージャージー裁判（1940年11月14日－1946年７月31日）

　1940年11月14日にもう一つの訴訟が，レイノルズ社，取締役，高級

職員に対してニュージャージー州チャンスリーで提起された。このブック

マン対レイノルズ社訴訟(the case of Bookman et a1.V. the Ｒ. J.Reynolds Ｔｏ‘

bacco Company. 以下，ニュージャージ裁判New JerseyTrialと呼ぶ）は，発行

済株式980万株のうち僅か283株の株主，つまり1940年発行中の株式

１％の3/1,000を代表し，残りの株主の不満を示していない４人の株主

（アーサー・ブックマン博士，ジュディス・Ｗ・ブックマン，ルッドウィッグ・レ

ェビイ，メリー・Ｂ・ヒーレイ）より提起された。後に原告側の公認会計士

の証言によれば，彼ら４人は訴状で申し立てたことについての実際の知識

は持っておらず，この訴訟は不満を持つ株主よりもその弁護士が起こした

ものであったのである。

　原告は，1912年８月23日に１票の反対もなく株主が可決し，レイノル

ズ社の役員・従業員の動機付けとして一般には考えられていた「定款細則

第７条」について，同社の役員を直接攻撃した。「定款細則７条」規定と

は，レイノルズ社の株式を所有し，12ヵ月以上雇用されている役員，従
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業員は1912年から取締役会の判断と選択により，所有する株式に応じ

て，1910年の利益のうち，一定比率以上の年間利益分配に参加すること

を認められるとするものである。「Ａ」株と呼ばれたこの普通株（優先的な

利益配当株）は，創業者Ｒ・Ｊ・レイノルズが利益分配「Ａ」株を従業員に

持たせる巧みなプランにより，レイノルズ社の支配を旧アメリカン・タバ

コ社の株主から移転する道具として使用するためのアイデアから生まれた

ものであった。

　原告は，①（「Ａ」株に対する）大幅な支払い超過は，収入でないものを

純利益に参入し，レイノルズ社の費用であるものを控除しなかった結果で

あること，②定款細則の規定では受ける資格のない人に支払いがなされた

こと（ょり対人的な告発），の以上２点を申心に裁判を展開した。これに対

し被告（レイノルズ社）の顧問弁護士は，「定款細則第７条」の正当性を訴

え，それは1912年に株主全員により可決され，現在の訴訟が提起される

まで28年以上も全ての株主が受け入れていたと主張し，検察官の告発に

反駁した。

　裁判は６年以上かかり，レイノルズ社役員，特にＳ・クレイ・ウィリア

ムズ，ジェームズ・Ａ・グレイ，ウィリアム・Ｎ・レイノルズに過酷な注

意を喚起した。また裁判は，経験を積んだ法律専門家の雇用，1912年に

遡った記録の苦労の多い調査，表やチャート作成のための専門会社との取

引契約，重い記録を抱えての多くの役職員のニュージャージーヘの何回も

の旅行，用済み小切手・その他の長期の探索も必要であった。 1946年の

結審の時には，裁判は「ニュージャージー州法廷の歴史の中で，最も長期

のものであった」と報じられ，証言だけで50日を要し，レイノルズ社の

名声を大きく傷つけた上に, 3,000万ドル近くの現金支出を伴うものであ

った。

　衡平裁判所副所長チャールス・Ｍ・イーガン(Vice-Chancellor CharlesＭ.

Egan)は，最高裁がケンタッキー裁判の判決の検討を拒否した僅か７週間
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後の1946年７月31日に意見書を提出した。この意見書の中でＣ・Ｍ・イ

ーガンは，アメリカン・タバコ社の独立した子会社としてのレイノルズ社

の一時的な役割，その期間にレイノルズ社の地位が低かったことによる社

員の不幸，タバコ・トラストの解体，1912年のボーナス細則の採用，1912

年から1940年の無価値な原告の告発について述べた。そして彼は結論で，

訴訟の背景を要約し，原告を援助した弁護士・会計事務所の目的について

触れ，最後にレイノルズ社の役員・取締役の功績について，次のように述

べた。「私は，慎重，誠実，すばらしい才能を持つ被告会社の取締役，役

員としての個人被告は無罪であり，原告が批判した彼らの行為は，企業と

株主の利益のためにのみ取られたと信ずる。」

　かくしてニュージャージー裁判は，「定款細則７条」規定に注意を集中

し，普通株「Ａ」株の中止には関係なく終了した。しかし多くの場合，大

量の「Ａ」株が相続人かレイノルズ社にとってはマーケット価値のない株

主の手に入ったことも事実で，レイノルズ社で「Ａ」株を中止するブラン

が議論された。Ｓ・クレイ・ウィリアムズはこの問題にしばらく取り組

み，1949年２月のウィリアムズ死去後，問題はジェームズ・Ａ・グレイ

の手に移り，彼は同年５月に「定款細則第７条」の段階的排除の提案を行

なった。 1948年に1,769人の役員，従業員が総額2,370,104ドル支払い

の利益参加に加わり，「定款細則第７条」の利益参加に提供される額は1949

年には10％，1950年には9％，順次下げて1958年には1％の低下，それ

以後の低下はなかった。この「定款細則第７条」排除の方法は，従業員の

モラール低下を防止するためにも有効で，普通株「Ａ」株の排除は，基本

定款の修正が株主により承認された1949年６月29日に最終的に決定され

た。

③　キングサイズぐ／ガレット「キャバリエ」の夫敗

　第２次大戦後の物資不足，二つの訴訟事件，財政的困難にもかかわらず，

レイノルズ社は1949年に新しいシガレットを導入した。そのアイデアは。
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会社の苦境を打破するために同社会長Ｓ・クレイ・ウィリアムズによって

提案されたものである。ウィリアムズはカナダでゆっくり時間を過ごした

後，旅行中に出会ったイギリス・シガレット「プレーヤー」の熱狂的ファ

ンになってウィンストン＆セイラムに帰ってきた。ウィリアムズは，レイ

ノルズ社も同じタイプのシガレットを開発することを提案した。ウィリア

ムズは会社のトッブ・エグゼキュティブであり，加えて弁護士であったが，

葉タバコの品質についての知識は皆無で，真のタバコ・マンではなかった。

イギリス・シガレット「ブレーヤー」は，ブライト葉，フル・キュアード

葉タバコ，植民地葉タバコで製造され，アメリカで製造されるシガレット

より高水分で製造され，製造直後に乾燥室で熱処理された。また？植民地

葉タバコの消費についても混乱した議論があったため，レイノルズ社の新

しいシガレットは「マイルドな植民地タイプ」という曖昧な表現で製造・

宣伝された。

　新しいシガレット「キャバリエ」（騎士）という時代錯誤的な名前は，

オリバー・クロムウェルの改革による避難民の流入でバージニア植民地が

恐らくは貴族的に建設された後，17世紀以後にこの地で製造された典型

的なタバコのイメージを強調するために，６代目社長ジェームズ・Ｗ・グ

レンが提案し，Ｓ・クレイ・ウィリアムズがバージニア大学法学部の学生

だったことを記念してこの名前に同調したと云われている。最初「キャバ

リエ」は，1949年３月４日に発売すると発表されたが，同時に「キャメ

ル」と競合しないキングサイズ・シガレット（標準型シガレット70ミリに対

し85ミリの長さ）での発売を決定したとの声明が追加された。

　販売部の発揮したエネルギーから判断して，「キャバリエ」の成功にか

ける熱意は非常に大きかったと推察される。恐らくレイノルズ社製品で，

このような誇大宣伝とファンファーレで導入されたものはなかったであろ

う。1949年４月の第三週には「キャバリエ（騎士）行進」（でavaliercades”）

が始まり，「大胆な大道見世物」を使った，新しいキングサイズ・プラン
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ドの「通常の販売促進以上のやり方」での宣伝が展開された。この「キャ

バリエ行進」には，「17世紀の騎士の服装をしたセールスマン，キャバリ

エのパッケージをシンボライズする赤と白で飾った車に乗った可愛い若い

女性，ラウド・スピーカー，自動車の警笛，市長が特別のキャバリエに市

の鍵を贈呈する儀式」などが組み込まれていた。この行進は，バッファロ

ー，トナワンダー，ナイヤガラの滝，次いでボストン，サンフランシスコ

にも乗り込んで行き，セールスマンたちは各地でラジオのインタビューを

受け，パレードについての無料の新聞記事広告を獲得し続けた。

　こうした販売部の努力にもかかわらず，「キャバリエ」の売上は伸びな

かった。このため1953年，レイノルズ社のエグゼキュティブは眼前の嘆

かわしい事実に恐らく気が付いて, 100本入り楕円形錫缶の79セント（消

費者には約８セントの節約）のキャバリエ・バーゲン・セールを認めた。し

かし販売部職員は，この特別価格は販売促進の一環であり，新しい価格政

策ではないことを強調した。錫缶は，消費者ににに缶づつのみ販売され，

この価格変化はシガレットの潜在的な価格戦争を意味するとの噂も否定さ

れた。結果は，シガレット・パッキングの時代遅れの錫缶使用に関心が集

まっただけで，「キャバリエ」の売上増進には貢献せず，消費者の節約分

８セントはレイノルズ社が負担した。

　レイノルズ社では，早くも「キャバリエ」の販売促進は無駄であること

を暗黙裡に認め，「キャバリエ」に関係する全てのことが間違っていたと

考え始めていた。キングサイズ・シガレット「キャバリエ」が失敗した最

大の要因は，訴求すべき顧客層が曖昧で，イギリス・ブレンドの高級志向

でいくか，キングサイズの「売り」である低価格志向を強調するのか，商

品イメージの一貫性を欠いていたことによると思われる。「キャバリエ」

の悲惨な経歴は，レイノルズ社に約3,000万ドルの損夫を招いたが，この

不幸な経験は貴重な教訓となった。この失敗経験は，間もなくフィルター

チップ・シガレットの「ウィンストン」に引継がれ，それは初めから驚く
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べき成功を収め，レイノルズ社の目覚しい復活の原動力となった。ガリー

・ムアーのラジオ・テレビのコマーシャルが「キャバリエ」売上の主因で

あると云われていたが，1955年２月，販売部はガリー・ムアーと「私の

秘密」のコマーシャルを，「キャバリエ」から国内で一番安定して売れて

いる「ウィンストン」に切替えた。この切替えは，「キャバリエ」が維持

していた有利な消費者の関心を，さらに強く「ウィンストン」に向けるこ

ととなったのである。

　（2）1950年代の躍進：フィルター・シガレット「ウィンストン」「セイ

　　ラム」の成功

　「キャメル革命」とそれに続くバーレー・ブレンド競争によって出来上

がった米国シガレット市場のビッグ・スリー体制は，後発メーカーの追い

上げはあったものの，第２次大戦後もしばらくは続いた。これに大きな揺

さぶりをかけ，市場に新たな変化を齎したのが「フィルター革命」であっ

た。その後の各企業の命運は，各社の擁する主要フィルター製品の動向に

左右されるという状況が出現し，これに最も成功したのがレイノルズ社で

あった。フィルター付製品が爆発的に売れ出しだのは第２次大戦後の1950

年代に入ってからであり，これは?喫煙と肺癌の関係が注目されるように

なって，大衆の好むシガレット・タイプが大きく変化したことによる。先

ずこの点から，検討を始めよう。

①　禁煙運動の進展と多様なシガレットの登場

　　㈲　禁煙運動の進展

　シガレット喫煙に対する保健の見地からの医学的告発論文の出現

は，1906年の昔にまで遡るといわれている。シガレット喫煙と肺癌の因

果関係を扱った４つの専門的報告が1949年から1950年にかけて公にされ

たが，シガレットの販売数量が下落した1953年に至って，ようやくこの

底流していた告発的反論が広く世間の注目を集めるようになった。特に同
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年12月，ワシントン大学のＥ・Ｌ・ウィンダー(Ernest Ｌ. Wynder)博士ら

が，タバコのタールを15ヵ月にわたって週３回マウスの背中に塗布し続

けて皮膚に腫瘍を発生させることに成功したと報告し（ニューヨークの癌メ

ディカル・センターであるスローン‥ケタリング研究所の協力を得たため, Sloan―

Kettering Report と呼ばれる），これにより，喫煙肺癌原因説が勢いを増した。

　これに対して1954年２月，メーカー７社（アメリカン・タバコ社，ベンソ

ン・アンド・ヘッジズ社，ブラウン＆ウィリアムソン社，Ｐ・ロリラード社，フィ

リップ・モリス社，Ｒ・Ｊ・レイノルズ社，およびユナイテッド・ステーツ・タバ

コ社）は，喫煙と保健問題のすべてを究明するためのタバコ産業調査委員

会（Tobacco IndustriesResearch Committee)を組織し，これを全面的に否認し

た。しかし，シガレット喫煙に対する反論と告発はなお続き，1956年２

月にＥ・Ａ・グレアム博士が，シガレット・タールを用いてマウスと同様

にウサギにも皮膚癌を発生させたと報告した。また米国癌協会(American

Cancer Society)は，1952年にＥ・Ｃ・ハモンド(E. Cuyler Hammond）博士ら

によって約19万人の男性を対象とする追跡調査を開始し，1958年に調査

結果を報告した。それによると，非喫煙者を１とした時の喫煙者に対する

肺癌の相対的危険度（男性）は4.6 － 14. 9と高く，これによって喫煙と健

康の問題は一層人々の関心を呼ぶようになった。

　　（b）多様なシガレットの登場と［フィルター革命］

　シガレット喫煙と癌との間には因果関係があるという発表と時を同じく

して，また多分にその影響を受けたのであろう，キングサイズとフィルタ

ーチップ・シガレットの消費に拍車が加わった。図表5－1に見るよう

に，1952年末までは標準型シガレット（70ミリ・サイズ）はシガレット販

売総数量の80.3％を占めていたが，1955年になるとその割合は半分の

53.2％に落ち，また1956年46%,1957年31.9％と年々低下していった。

かかる消費者の需要に応えて，メーカーが新しいキングサイズやフィルタ

ーチップを売り出したり，また標準型をこれらのタイプに切替えたりした
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図表5－1　合衆国におけるフィルターチップとキングサイズの進出

ため，激しい競争が起こり，特にフィルター付製品に対する需要は一気に

高まった。

　この好機を真っ先にうまく捉えたのが，バーレー・ブレンドで出遅れた

Ｐ・ロリラード社であった。同社は1952年，高濾過性ファイバー・フィ

ルターチップを付けた「ケント」を売り出し，大成功を収めた。続いてリ

ゲット＆マイヤーズ社が1953年にセルロース・アセテートチップの「Ｌ＆

Ｍ」を出し，レイノルズ社も1954年に「ウィンストン」を市場投入した。

翌1955年にはフィリップ・モリス社がフィルター製品の「マールボロ」

を売り出したが，これはその後世界的なブランドに成長した。ブラウン＆

ウィリアムソン社もまた同1955年，「バイスロイ」をセルロース・アセテ
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－トチップに規格変更して発売した。さらに，フィルター化の波はメンソ

ール製品にも及び，1956年にレイノルズ社が「セイラム」を投入すると，

プラウン＆ウィリアムソン社も同年すぐにメンソール・フィルター製品

「クール」を売り出した。このようにして，現在の市場をリードしている

世界の主要ブランドがこの期に出揃ったが，こうした製品構成の大変動は，

まさに「フィルター革命」と呼ぶにふさわしく，その後の各企業の命運は，

各社の擁する主要フィルター製品の動向に左右されるという状況が出現し

た。すなわち，「ウィンストン」「セイラム」を発売したレイノルズ社，「マ

ールボロ」で上昇気流に乗ったフィリップ・モリス社，「ケント」の成功

で息を吹き返したＰ・ロリラード社，「バイスロイ」「クール」の発売で米

国での基礎を築いたブラウン＆ウィリアムソン社などに比べ，Ｊ・Ｂ・デ

ュークのアメリカン・タバコ社の直系企業である新アメリカン・タバコ社

は，この波に乗り遅れた。同社は，それまでシガレットの長さは70ミリ

であったのに対し，1939年に長さ85ミリのキングサイズ製品「ポール・

モール」を発売して成功を収め，「キャメル」を脅かすほどに伸びていた

ので，強力なフィルター製品を市場役人するタイミングが遅れ，ビッグ・

スリーの地位から滑り落ちていったのである。

　「フィルター革命」時代の到来とともに，製品の多様化も進んだ。フィ

ルターも，プレーン・フィルターだけではなく，メンソール・フィルター，

チャコール・フィルター，二種類のフィルターを組み合わせたデュアル・

フィルターなど様々に工夫されるようになった。シガレットの長さも，70

ミリのレギュラーサイズ，80ミリのロングサイズ，85ミリのキングサイ

ズ, 100ミリのスパーキングサイズと多様になった。そして?一つのプラ

ンド名の下にこれらを組み合わせた各種のバリエーションが売り出される

ようになったが，それほど市場で新しいブランド名を確立することは難し

いことであった。

②Ｒ・Ｊ・レイノルズ社のフィルター・シガレットとトップ企業への躍進
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　　㈱「ウィンストン」と「セイラム」の成功

　レイノルズ社は，両方とも初めから大成功を収めた「ウィンストン」と

「セイラム」の導入により，「キャバリエ」の夫敗をすぐに取り戻すことが

できた。しかし，この二つの新しいフィルター・ブランドの成功が，「キ

ャメル」への関心を無くすことにはならず，「キャメル」にに960年代初め

までベストセラー・シガレットの地位を維持した。この三つの製品の売上

増大により，レイノルズ社は1958年以降，米国シガレット産業における

マーケットシェア第１位のトップ企業へと躍進できたのである。

　フィルター・シガレット「ウィンストン」：レイノルズ社は1949年，キ

ングサイズ・シガレット「キャバリエ」を発売したが，７年後の1956年

「キャバリエ」は広告費にカートン当たり約52.9セントかけたが売上は伸

びなかった。対照的に同じ1956年，「キャメル」の広告費はカートン当た

り僅か2.5セントであった。また同年，「ウィンストン」はカートン当た

り5.8セントの広告費で約400億本が販売されており，主なライバル製品

「バイスロイ」を既に圧倒していた。ブラウン＆ウィリアムソン社による

フィルター・シガレットの第１号「バイスロイ」（1940年に発売）は，1956

年にカートン当たり８セントの広告費で254億本を販売しており，「ウィ

ンストン」はフル生産が始まったこの年に，フィルター・シガレット分野

で全国一となった。「ウィンストン」が最初に発売された1954年の初め，２

年間の厳しい調査と需要予測の後に生産体制の整備をしていたが，ブラウ

ン＆ウィリアムソン社は「バイスロイ」の需要拡大に対応できなかった。

一方，アメリカン・タバコ社はフィルター・シガレットをまだ持っておら

ず，「ウィンストン」は，明らかに一番都合のよいときに導入されたので

ある。

　「ウィンストン」の成功は，計画以上の幸運によるものであった。当時

の販売担当副社長エドワード・Ａ・ダル(Edward A. Darr)は，1951年に休

暇をヨーロッパで過ごし，フィルター・シガレットがスイスのマーケット
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では概ね半分であることを知った。 Ｅ・Ａ・ダルは1952年11月５日にレ

イノルズ社の８代目社長に就任し，他の取締役の反対を押さえて，フィル

ター・シガレットの実験とブランド開発の準備を命じた。スローン・ケタ

リング癌研究所の支援を得たＡ・Ｌ・ワインダー博士らが，マウスの背中

にタバコ・タールを塗布して皮膚癌を起こさせたと1953年12月に発表し

てから４ヵ月足らずのことであった。ダルが社長になるまでは，レイノル

ズ社ではフィルター・シガレットの開発はなかなか進まなかったが，それ

は恐らく「キャバリエ」の失敗で慎重になっていたためと思われる。

　研究グループが，使用フィルターのタイプは採用されるブレンドに依存

し，使用フィルターのタイプとブレンドは相互に作用し合うと決定したこ

とは賢明であった。強く，辛く，香りの少ないタバコは良いシガレットに

はならず，ボディのしっかりしたブレンドは「適当なフィルターを使えば

幾分マイルドになる」という点で社内の意見が一致していた。またダルは，

マーケットで他のシガレットより「キャメル」が一般に好まれていたため，

「キャバリエ」より「キャメル」に似た味のシガレットを望んだ。かくし

て「ウィンストン」は，1954年３月11日に最初に発売され，一般売出し

は７月となった。一般的にキングサイズに対する需要は停滞していたが，

レイノルズ社の経営陣は，「ウィンストン」発売３ヵ月後の1954年10月

10日，製造設備や広告への投資，包装材料・葉タバコなど，全ての必要

物資の調達を命じた。

　このうち，シガレットとフィルター・プラグの接合機械の調達は困難を

極めた。この当時，このような作業に利用できる唯一の機械は，モリンス

社のモリンスＦＴＡ（モリンス・フィルターチップ・アタッチメント）だけであ

ったが，これはフィルターとタバコの接合が硬くなるなど，多くの欠陥を

有していた。そこで，ハウニー・マチネンファブリック・コルペール社が

制作したハウニーKFZ ・フィルターチップ・シガレット・アセンブリン

グ・マシンが調査され，１分間1,000本以上のシガレットの製造，あらゆ
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るシガレット製造機械との結合，同一の長さのフィルター保証，タバコと

フィルターの完全な接合，作業の容易さ，必要スペースが小さいことなど，

多くのメリットが明らかになった。このため1956年２月９日の取締役会

は，この機械46台を含む各種シガレット製造機の購入を決定し，需要拡

大に備えたのである。

　「ウィンストン」の人気は，1952年以降の癌恐怖時代の開始以後に始ま

った「フィルター革命」による需要拡大を大きく反映していた。癌恐怖に

もかかわらず，「ウィンストン」は売れ，その広告は効果的であった。若

さにアクセントをおいた最初の広告「ウィンストンの味は本物-あるべ

きシガレットのように」は，1954年９月６日にペンシルバニア州ピッツ

バーグの新聞に出たが，それはその後，配布地域をさらに全国に拡大して

いった。「ウィンストン」提供のテレビ・プログラムの中で有名なもの

は，1954年７月12日に始まった「モーニング・ショー」であったが，ま

た既に述べたように1955年初頭，「ウィンストン」はガーリー・ムアーの

テレビ・ショーのスポンサーとして「キャバリエ」に代わった。恐らくは

これら広告のために，「ウィンストン」の注文は海外の陸軍，海軍基地か

らもきた。「キャメル」は連続11年間，全米の全てのシガレット販売の中

で第１位を占め，「ウィンストン」にに959年末に第３位を占め，アメリカ

ン・タバコ社の「ラッキー・ストライク」を抜いた。同年，「ウィンスト

ン」の総製造高は460億本を越え，タバコ産業の中で最高のレイノルズ社

のマーケット・シェア29.6％に大きく貢献したことは疑いない。

　メンソール・フィルター・シガレット「セイラム」：「キャメル」が「プ

リンス・アルバート」の成功後すぐ後に出たように，メンソール・フィル

ター・シガレット「セイラム」が「ウィンストン」の成功後に続いて発売

された。「セイラム」が導入される以前，メンソール・シガレット市場

は，1955年にシガレット売上高の約４％を占めるブラウン＆ウィリアム

ソン社の「クール」（1940年代に発売）に長い間支配されていた。したがっ
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て，「ウィンストン」と「セイラム」の発売には２年余りのタイムラグが

あり，「セイラム」開発については取締役の中にさえ知らない者もいるほ

ど機密事項とされた。

　「新鮮な香りがする新しいキングサイズのフィルター・シガレット」と

いうコンセプトが確立され，「セイラム」の発売は地元ウィンストン＆セ

イラムでは1956年４月30日，フィラデルフィアやその他の北部地域では

同年５月７日と決定された。「セイラム」について社内では，「キングサイ

ズ傾向，改良フィルター，新鮮なメンソールの香りという新しい３つのア

イデアが結合した製品」であり，一般に受け入れられると信じられていた

が，それは正しかった。事実，「セイラム」はマーケットで最初のメンソ

ール・フィルター・シガレットであり,当時のメーカーが直面していた「め

まぐるしく変化していく需要競争への対応を示す典型的な製品」となった。

　「セイラム」の販売軍団は，早くも４月終わりにはウィンストン＆セイ

ラムを飛び出し，すぐにニューイングランド，ニューヨーク，クリーブラ

ンド，東部の他の地域でセールスマン会議を開いた。各地の卸売商はすぐ

に注文を出し，1956年５月に製造部は，「セイラム」の製造拡大のために

180人の臨時従業員を加え，３交替制をスタートさせねばならぬほどで，

発売７ヵ月後に予定販売数量40億本を売り尽くした。

　レイノルズ社は1959年６月29日，多数の全国紙に「セイラム」の「革

命的」開発を発表した。それは多孔性ペーパーで，同社の研究部が開発し，

「驚くべきシガレット専用のペーパー」といわれた。多孔性ペーパーとは，

シガレット・ペーパーに無数の極小の孔をパンチしたもので，この変化は，

喫煙ごとに味を柔らかにすることを強調する「セイラム」広告の変化とな

って表れた。かくして「セイラム」は1961年，米国全ブランドの第５位

にランクされ，その時までに導入された25のメンソール・シガレットの

うち，「セイラム」だけが唯一の重要ブランドとして生き延びた。

　　㈲　米国シガレット・トップ企業への躍進
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　シガレット市場の変動，特にタイプの切替えや新ブランドの発売により

生じた変動は，1950年代前半のシガレット販売数量をブランド別に分析

するとよく分かる。例えば，アメリカン・タバコ社の「ポール・モール」

が1953年の販売数量で第３位にはね上がり，その結果，リゲット＆マイ

ヤーズ社の「チェスター・フィールド」が第４位に落ちたことは，キング

サイズが始めてトップ・レべルに列したことを明らかにするだけでなく，

過去25年間にわたる「3大プランド」（「キャメル」「ラッキー・ストライ

ク」「チエスター・フィづレド」）の販売主導権に初めて変化の生じたことを

示すものである。フィルターチップ・シガレットの市場がいかに増大した

かは，「ウィンストン」や「バイスロイ」の販売実績からもわかる。「ウィ

ンストン」は急速に一般に受けて，発売後２年目の1955年に販売数量で

第５位となり，他方「バイスロイ」にに951年の第10位から1955年の第

６位にランクを引き上げた。

　このようなブランド順位の変動は，会社の地位の変動にも大きな影響を

与えた。図表5－2は，主要シガレット・メーカー６社の1945－1957年に

おけるシェアの推移を一覧にしたものであり，また図表5－3は，主要プ

ランドの販売数量の前年（1956年）との増減比率を示したものである。こ

れによって，レイノルズ社がシガレット業界における３大プランド・メー

カーの中でも，特に1955－1957年の３年連続して顕著な成績を上げたこ

とが明らかである。このことは，1957年における同社の販売金額の報告

に見られる相当多額でしかも着実な増加によってもわかる。同年の第１お

よび第２四半期において，販売金額はそれぞれ11％および11.8％増加し，

第３四半期は11.7％の増加で，これは９ヵ月間における金額が前年同期

を11.5％上回ったことを示している。最終四半期における販売金額

は，1956年６月末におけるフィルターチップ以外のシガレットの値上げ

を反映することになり，1957年のレイノルズ社の合衆国内でのシガレッ

トの販売数量は，前年の約90億本(8.3%)増となった。
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図表5－2　各社の市場に占めた割合 　レイノルズ社のシガレット

販売数量の増大が，同社のフ

ィルター・シガレット「ウィ

ンストン」とメンソール・フ

ィルター・シガレット「セイ

ラム」との「二重作戦の販売

戦略」の成功によることは言

うまでもない。レイノルズ社

は，僅か４年前の1954年にフ

ィルターチップ市場に参加し

たに過ぎないにもかかわらず，

フィルターチップだけで1957

年における同社のシガレット

販売数量の45％に達する。さ

らに「ウィンストン」と「セ

イラム」を合計した販売数量

は，前年より148億本（36.3％）

を上回る528億本となった。

レイノルズ社の主力ブランド

である「キャメル」の販売数

量は，レギュラーサイズの全

般的な下降傾向と軌を同じく

して，1956年より55億本(7.9%)下回ったけれども，依然として合衆国

でも最も売行きの良いシガレットである（図表5－3を参照）。これら３つの

ブランドの好調な売上に支えられて，レイノルズ社は1958年にアメリカ

ン・タバコ社の国内シェアを抜いて米国シガレット・トップ企業へと躍進

し，1982年にフィリップ・モリス社に抜かれるまで，その地位を20年以
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上にわたって維持したのである。

　　6.結　　語

　以上，我々はこれまで，Ｒ・Ｊ・レイノルズ社の1875－1963年における

歴史的発展過程を４つの時期，すなわち①創立期（チューイング・タバコ時

代）:1875－1899年，②タバコ・トラストの管理期（チューイング＆パイプ

タバコ時代）:1899－1911年，③シガレット企業の確立期:1912－1940年，

④米国シガレット・トップ企業への発展期:1941－1963年に分けて検討

してきた。以下に，各期の概要を要約しておこう。

①　創立期（チューイング・タバコ時代）:1875－1899年

　創立者Ｒ（トレイノルズの力強く素晴らしい才能は，レイノルズ社の

その後の発展に大きな影響を与えた。彼は24歳になった1875年，ノース

カロライナ州のウィンストンで小さなタバコエ場を建設した。彼のチュー

イング・タバコ事業は，初期の20年間に非常に発展したので，この期間

に絶えず工場を拡大し，卸売商を通じて販売を管理し，家族やボルティモ

アのタバコ卸売商から少額の資金を調達しか。

　1888年には小規模な製造単位であったレイノルズ社が，1890年代の10

年間に１社だけではないにしても，プラグ・チューイング・タバコの南部

の傑出したメーカーになった。この変質に影響した無数の要因のうち，最

も重要なものは輸送の改善であった。Ｒ・Ｊ・レイノルズは，ウィンスト

ンをノフォーク＆ウェスタン鉄道と繋げ，リッチモンド＆ダンビル鉄道シ

ステムの支配から解放するのに積極的な役割を果たし，これによってレイ

ノルズ社だけでなく，ウィンストンのタバコ製造関係者全体が発展するこ

とになった。より広範な輸送施設の発展に続く新しい販売機会を得て，Ｒ

・Ｊ・レイノルズは工場をさらに拡張し，広告や販売部門を拡充し，改良

機械を採用し，製造プロセスをドラスティックに変化させ，1892年から

1898年の間に製造を実質400％増加させた。
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②　タバコ・トラストの管理期（チューイング＆パイプタバコ時代）:1899－

　1911年

　1899年から1911年は，レイノルズ社と多くのチューイング・タバコ・

メーカーにとって，タバコ産業の支配を狙うアメリカン・タバコ社の計画

に直面した特別な期間であった。それは，チューイング・タバコ・メーカ

ーとしての存続を断念するか，1898年創立のコンチネンタル・タバコ社

と合併するか，どちらかの選択を意味した。アメリカン・タバコ社は初め

からコンチネンタル社を完全に支配し，実際には持株会社であった。その

両方の会社の社長をしていたのがＪ・Ｂ・デュークであり，Ｒ・Ｊ・レイノ

ルズはビジネスの絶えざる拡大と追加資金の不足を彼に求めた。その結果，

レイノルズ社は1899年にコンチネンタル社の子会社となり，バージニア

＆カロライナ地域のプラグ・チューイング・タバコ産業合併のエージェン

トを勤め，この地区の多数のタバコエ場を獲得した。この期間のレイノル

ズ社の活動は，アメリカおよびヨーロッパのタバコ事業を支配する男から

の監督を受けていたが，Ｒ（トレイノルズは企業の独立性維持に対して

も常に準備を怠らなかった。

　レイノルズ社は，1899年のタバコ・トラストとの完全な合意の下に活

動を開始し，少数の余り売れないパイプタバコ・ブランドを除いて，プラ

グ・チューイング・タバコに事業を制限されていた。年月が経過し，Ｒ・

Ｊ・レイノルズがチューイングに比べてパイプタバコの人気の上昇に関心

を持つようになるにつれて，全国的規模でパイプタバコの製造・販売を拡

張することを決意した。 1907年のパイプタバコ「プリンス・アルバート」

の発売とその後の成功は，レイノルズ社の歴史のターニング・ポイントと

して見ることができるが，それは奇しくも，アメリカン・タバコ社に対す

る反トラスト訴訟が開始された年でもあった。いずれにしてもレイノルズ

社は，タバコ・トラストの管理下にあった1899年から1911年の間に利益

をあげ，この財務的成果を基盤にさらに事業を拡大していったことは間違
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いない。

③　シガレット企業の確立期:1912 －1940 年

　タバコ・トラストが1911年に解体され，アメリカン・タバコ社，リゲ

ット＆マイヤーズ社，Ｐ・ロリラード社，Ｒ・Ｊ・レイノルズ社の後継４社

が再発足したが，アメリカ国内のタバコ市場で激烈な競争が展開され，事

態は大きく動き出した。 Ｊ・Ｂ・デュークの仇敵Ｒ・Ｊ・レイノルズは，ト

ラスト解体の命令が出たとき「見ておれ！　今度は俺がデュークを痛い目

に合せてやる」と言ったと伝えられているが，事実，大きな市場構造の変

化を齎す一石を投じたのは，最も弱小の後継企業であったレイノルズ社で

あった。レイノルズ社は，資本的にトラストの支配下に置かれた後もトラ

ストの介入を極力退け，経営の自主性を保つことに腐心してきた。ただし

同社は，依然としてチューイング・タバコとパイプタバコのメーカーに止

まっており，シガレット製造はしておらず，またトラスト解体命令によっ

てもシガレット事業の配分はなかった。だが今や，トラストのくび木から

解放されたのであり，急成長のシガレット事業への進出も可能となった。

こうして1913年，初のアメリカン・ブレンド・シガレット「キャメル」

が発売されて爆発的な売行きを示し，後に「キャメル革命」と称されて強

い関心を集め，ライバル会社もこれに対抗するブランドを次々に開発・投

入していった。

　レイノルズ社は，1912－1924年には華々しい「キャメル」の売上増加

により，殺到する注文に対応する製造増加に重点を置いてシガレット企業

の基盤を確立したが，1925年から1940年にかけて，同社はビジネスの他

の側面に努力を集中していった。 1924年初め，Ｒ（トレイノルズ（1918

年に死去）の実弟ウィリアム・Ｎ・レイノルズは社長の地位をボーマン・

グレイ・シニアに譲り，新設の取締役会長に就任した。これにより，レイ

ノルズ社は創立者の支配から個人的な色彩の少ない企業へと移っていった

ので，個人支配の領域に多くの変化が続いて起こった。同社の関心が，シ
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ガレット用の耐湿性セロファン・ラッパーの開発，シガレット製造および

葉タバコ処理の近代化のための各種機械の採用，フォイルの自社製造やシ

ガレット・ペーパーのアメリカ供給元の確立，全国広告の展開などに置か

れ，また1937年以降の販売部の改革により，セールスマンの労働条件は

より統一的なものとなった。これらにより，レイノルズ社はより近代企業

としての発展を遂げたのである。

④　米国シガレット・トップ企業への発展期:1941－1963年

　レイノルズ社は1941年，他の主要なタバコ会社とともに反トラスト法

違反の嫌疑でアメリカ政府により訴えられ，ケンタッキーで裁判にかけら

れた。このことは，旧アメリカン・タバコ社のような著しい公共的な非難

を経験したことのないレイノルズ社にとって，重大な問題であった。さら

に，レイノルズ社と何人かの役員は有罪を宣告され，この判決は不当であ

ると思っても，多くの取締役の困惑は消えなかった。この訴訟とほぼ同時

に，レイノルズ社に対する派生的な訴訟が，弁護士事務所に扇動された少

数株主からニュージャージー州で提起された。レイノルズ社はこの訴訟に

勝ったが，最終判決まで６年以上の長期を要し，裁判は厄介で腹の立つも

のであった。この二つの訴訟事件は，熟練顧問弁護士の雇用，訴訟の準備

と証言のための多くの日数，通常のビジネスからの乖離を意味した。レイ

ノルズ社はこの不運を，キングサイズ・シガレット「キャバリエ」の発売

により取り返そうとしたが?完全な夫敗であった。それにより，株主訴訟

に投じたのとほぼ同額の約3,000万ドルを夫った。しかし，この苦難の

1940年代の経験が，1950年代におけるレイノルズ社の復活と躍進の原動

力になったように思われる。

　シガレット喫煙と癌との間には因果関係があるとする1953年末のスロ

ーン‥ケタリング・レポートの発表以後，シガレット消費数量は初の下降

傾向を経験した。この癌恐怖時代の影響を反映して，1952年末ではレギ

ュラーサイズ，シガレットは，シガレット販売総数量の約4/5に及んでい
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たが，1955年になるとその割合は半分に落ち，代わって，キングサイズ

や特にフィルターチップ・シガレットの消費に拍車が加わり，「フィルタ

ー革命」が起こった。レイノルズ社は，こうした時代の趨勢を素早く読み

取り，1954年と1956年に相次いでフィルター・シガレット「ウィンスト

ン」とメンソール・フィルター・シガレット「セイラム」を発売したが，

この両者は初めから大成功を収め，「キャバリエ」の失敗をすぐに取り返

した。しかも，この二つのフィルター・ブランドによる「二重作戦の販売

戦略」の成功が，同社の主カブランド「キャメル」への関心を無くすこと

にはならず，「キャメル」は1960年代初めまでベストセラー・シガレット

の地位を維持した。レイノルズ社は，この三つのブランド売上の伸びによ

り，1958年にアメリカン・タバコ社の国内シェアを抜いて米国シガレッ

ト・トップ企業へと躍進し，1982年にフィリップ‥モリス社に抜かれる

まで，その地位を20年以上にわたって維持したのである。

　既述の如く，Ｒ・Ｊ・レイノルズ社は1875年に設立以後，個人経営であ

った会社を1888年１月２日にＲ・Ｊ・レイノルズ社(R. J.Reynolds and

Company)として知られる共同経営(partnership)に改組し，翌1890年２月

14日にノースカロライナ州より免許を受けて初めて法人組織(R. J.Rey-

noldsTobacco Company)とした。ノースカロライナ州のレイノルズ社が1899

年４月４日にアメリカン・タバコ社の子会社となった時，レイノルズ社は

ニュージャージー州の免許を受けたが，この免許状はその後現在まで続い

ている。レイノルズ社は旧アメリカン・タバコ社の解体以後，自立して独

自の活動を再開したので，一般にレイノルズ社の創立年月日は1912年１

月１日とされている。

　図表6－1は，1912－1960年におけるレイノルズ社と他タバコ企業の投

下資本と利益，および投下資本利益率の推移を示したものであり，図表6

－2は投下資本の推移，図表6－3は投下資本利益率の推移をグラフ化し
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たものである（それ以前のレイノルズ社の投下資本と利益については，図表2－

9（1890－1898年），図表3－3（1900－1908年）を参照）。図表6－2によって，

レイノルズ社の投下資本（総資産）が1940年代半ば以後，アメリカン・タ

バコ社を徐々に凌いでトップ企業へと発展している様子が明らかである。

また図表6－3によって，レイノルズ社の投下資本利益率は，「キャメル革

命」によって他４社のそれを大きく上回り，その傾向は1920年代を通じ

て堅持され，大恐慌期には共に投下資本利益率が大きく減退したが，ニュ

ーディール期にはレイノルズ社の優勢が回復，1940年代の二つの訴訟事

件と「キャバリエ」の夫敗で悪化，1954年以降の「フィルター革命」に

より「ウィンストン」「セイラム」の成功で再び優勢にあることが明らか

である。レイノルズ社は，この高い投下資本利益率による強固な財務的基

盤によって，米国シガレット・トップ企業の地位を，その後長く維持でき

たと言えるであろう。
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