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■ 米国ビール業界の衰退期における PM ミラー社の戦略

４． SAB ミラー社の成立とその戦略
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はじめに

SAB ミラー社 (SAB Miller plc.) は，２００２年に米国ミラー社 (Miller Brew-

ing Company) と南アフリカの SAB 社 (South African Breweries) の合併によ

り成立した世界第２位の巨大ビール醸造会社で，米国内でも第２位にラン

クされている。英国に本社を置き，２００５年現在，４０ヵ国以上に９６の醸造

所を持ち，地域別売上構成は北米３４％，欧州２０％，南アフリカ２９％，そ

の他アフリカ・アジア１３％，中米４％である。ソフトドリンクも含めた

総販売量は前年比８％増の１億８，７００万ヘクトリットル（うちラガービール

は１憶４，８００万ヘクトリットル），主要ブランドは「ミラー・ライト」「キャ

ッスル・ラガー」「ピルスナー」などであり，ホテル・カジノ経営の南ア

フリカ Tsogo Sun グループにも４９％出資している。

米国ミラー社は，今日まで１５０年以上の歴史を持つ。同社は，ドイツ移

民のフレデリック・J・ミラー (Frederick J. Miller) が，１８５５年にミルウォ

ーキーで閉鎖されていた醸造会社を買い取り，最初の年に３００バレルのビ

ールを生産したことに始まる。F. J. ミラーのビールはよく売れ，３０年後

の１８８０年代までに彼のビールはミルウォーキー近隣地区の愛飲家の人気

を博し，毎年８０，０００バレルを生産したが，需要に応じることはできなか

った。F. J. ミラーは１８８８年に死去し，その前年に株式会社として組織再

編され，彼の息子たちが同社を１９００年代初頭の成功に導いた。禁酒法の
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制定によって，同社は人気ブランド「ミラー・ハイ・ライフ」の生産を下

げたが，モルト・シロップ，ソフトドリンクなどの健康飲料を生産して企

業存続をはかった。禁酒法の撤廃とともに業績は回復し，さらに第２次大

戦中，ビールの原料不足とともに会社はビールの生産を急激に引き下げら

れたが，生産されたビールの多くは軍に送られた。これは寛大であるのみ

ならず抜け目のない行動で，男性が戦場から家庭に戻ったとき，新たな市

場をつくる助けとなった。１９４７年以降に会社はかつての繁栄の時代に復

帰し，年に２００万バレルを生産して米国ビール業界の主力企業の１つとし

ての地位を確立する。ミラー社は１９６９年にシガレット業界の巨大企業フ

ィリップ・モリス社に買収されるが，その後急成長を遂げて１９７７年まで

に米国内ビール売上の第２位となり，それ以来，その地位を守っている。

ミラー社の最終章は２００２年，南アフリカ SAB 社による国際的な合併・

買収により，社名を SAB ミラー社と変更して今日に至っている。

ミラー社１５０年の歴史を，①同族経営時代のミラー社（１８５０－１９４０年代），

②全国ビール会社への転身と同族支配の終焉（１９５０－１９６０年代），③フィリ

ップ・モリス・ミラー社の成立とその戦略（１９７０－１９９０年代），④SAB ミ

ラー社の成立とその戦略（２００２年―現在）の以上４つに時期区分して分析

する。独逸ミュンヘンと同様に米国ミルウォーキーには，かつてパブスト

社，シュリッツ社，ブラッツ社，ハイルマン社，レイネンクーゲル社など

多数のビール会社が誕生して米国ビール業界の中心地の１つであったが，

今日ではそのほとんどの会社が消滅している。業界内では「品質とマーケ

ティングの達人」と称されたミラー社のみが唯一現存し，なぜ大躍進を遂

げることができたのか。その諸要因を解明することが，本稿の課題となる。
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１． 同族経営時代のミラー社
（１８５０－１９４０年代）

■ 初代フレデリック・J・ミラー時代：会社設立と初期の発展

（１８５５－１８８８年）

ミラー社の創業者フレデリック・ヨーハン・ミラー（Frederick Johann

Miller. 写真１）は，１８２４年１１月２４日にドイツ南西部の小さな町リードリ

ンゲンで生まれた。商人兼町長であった父エドワード (Edward) と母マリ

ア・ルイーザ (Maria Louisa) の間に生まれた５人兄弟の末子で，典型的な

ドイツ中産階級の家庭で育った。しかし F. J. ミラーが１２歳のときに父

が死去したため，近隣の主力事業であったビール職人になることを決意し，

その後約１０年の徒弟奉公に励むことになる。そして１８４９年，２５歳にな

った F. J. ミラーはホーエンツォレルン州ジグマリンゲンにあったロイヤ

ル・ブリュワリー (The Royal Brewery) で醸造責任者 (master brewer) として

働くことになったが，その１年半後の１８５１年に，彼は会社本社に次のよ

うな手紙を送っていた。「私のビールの味は他社のものより好まれている

が，それは当然のことだ。」(“My beer in regard to contests was preffered, and

rightly so, to that other brewers.”) これは品質 (“Quality”) に対する F. J. ミラー

の並々ならぬ自信を示すものであるが，この信念こそが，その後１５０年に

及ぶ「ミラー社の原点」(“core value of Miller Brewing”) となった。

F. J. ミラーは１８５３年に２２歳のジョゼフィーヌ (Josephine) と結婚する

が，その後次々と不幸に見舞われる。まず翌年誕生した長男が１ヵ月後に

死去し，２９歳の彼は１８５４年に転機を求めてアメリカに移民する。しかし

１８６０年４月に最初の妻が病死したため，その半年後の同年１０月２５日，F.

J. ミラーはリーゼット・グロス（Lisette Gross. 写真２）と再婚した。この新

夫妻の最初の４人の子供も数ヶ月で死去するが，その後，アーネスト（Ern-

est. 写真３），フレデリック・A（Frederick A. 写真４），クララ（Clara. 女），
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写真１ 初代
フレデリック・ヨーハン・ミラー

（１８２４－１８８８年）

写真３ ２代 アーネスト・ミラー
（１８６５－１９２５年）

（出所） John Gurda, Miller Time: A
History of Miller Brewing Com-
pany 1855-2005, Miller Brew-
ing Company, 2005. p. 52.

（出所） John Gurda, op. cit., p. 48.

写真２ 初代の妻
リーゼット・グロス
（１８４１－１９２０年）

写真４ ３代 フレデリック・A・
ミラー（１８６７－１９４３年）

（出所） John Gurda, op. cit., p. 60.

（出所） John Gurda, op. cit., p. 48.
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エーミル（Emil. 男），エリース（Elise. 女）の５人の子供が誕生し，彼らが

後に F. J. ミラーの事業後継者として育っていくことになる（図表１のミラ

ー家の家系図を参照）。

ビール醸造業者として大成することを夢見ていた F. J. ミラーが，全米

ビール産業の中心地の１つであったミルウォーキーに入植したのは自然の

選択であった。既に２０余りのビール会社が開設されていたミルウォーキ

ーが，「米国のミュンヘン」として発展できた要因としては次の諸点を指

摘できる。①ミルウォーキーの巨大なドイツ人口が，巨大なビール消費者

を提供したばかりでなく，経験を積んだブリュワリーの源泉ともなった。

②ミシガン湖の良港が，シカゴや５大湖周辺の他の都市へのビールの輸送

を容易にした。③樽は共通の費用であったが，ミルウォーキーは樽を作る

材料と労力の双方を提供した。④ミルウォーキーの冷たい気温ときれいな

水が豊かであったことも，ビールの生産と流通にとって幸運であった。ま

た１９世紀のビールは冬に醸造して夏に消費したため，都市の周りの多く

の湖がかなり深く凍って氷を大量に提供し，ビールの醸造と貯蔵に大きく

貢献できた。

F. J. ミラーは１８５５年に，チャールズ・ローレンツ・ベスト (Charles Lo-

renz Best) 父子が創業し，ジェームズ・ロジャーズ (James Rogers) が競売に

より１，２５０ドルで買い取り，新たな買い手を探していた閉鎖中のビール会

社プランク・ロード社 (Plank Road Brewery) を２，３７０ドルで手に入れた。

ベスト父子はビールを醸造後数ヶ月間，冷たい洞穴 (cave) でそれを貯蔵し

ていたが，これが小規模すぎて会社発展のネックになっていた。F. J. ミ

ラーは直ちにこの「洞穴方式」(“cave-system”) を改善し，レンガ造りで６００

フィートの貯蔵トンネルを建設し，会社の生産能力を一挙に１２，０００バレ

ルに増大した。彼は同時に，ミルウォーキー地区の酒場を中心に「樽詰ビ

ール」(keg beer) の販路拡張にも努め，それらを次々に「特約居酒屋」（“tied

house” 特定銘柄のみのビールを販売するパブ）に変えていった。またミルウォ
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ーキーは市場規模を超えてビール会社の数が多かったため，F. J. ミラー

は当初から自分の会社を他州にも輸送・販売する「輸送ビール会社」

(“shipping brewery”) として捉え，シカゴを始め近隣都市への市場拡大に取

り組んだ。かくして初代時代に会社の主要販路は，ウィスコンシン州全土，

イリノイ州北部，ミシガン州，ミネソタ州北部のシカゴからスペリオル湖

一帯にまで拡大されていた。こうした諸努力により，会社の販売量も１８７５

年の１１，６６０バレル，１８８１年の２９，８４８バレル，１８８６年の６３，００５バレ

ル，１８８８年には８２，７５９バレルにまで順調に増大し，ミルウォーキー地区

におけるパブスト社，シュリッツ社，ブラッツ社のビッグ３に次いで第４

位のビール会社にまで発展できた。

同社は１８８７年に社名をフレッド・ミラー社 (Fred Miller Brewing Com-

pany) と変更して株式会社化され，F. J. ミラーが社長，２２歳の長男アーネ

ストが財務部長に就任した。しかし翌１８８８年６月１１日に F. J. ミラーが

６３歳で死去し，その後彼の事業は子供たちによって引き継がれていくこ

とになる。

■ ２代アーネスト・ミラー時代：「ミラー・ハイ・ライフ」の発売と禁

酒法時代（１８８８－１９２５年）

F. J. ミラーの長男アーネスト・ミラー (Ernest Miller) は，１８６５年７月

１２日に誕生した。彼はマーケット大学 (Marquette College) で１，２年学

んだ後，ビール事業での経験を積み，父の死亡時に２２歳であったが家業

を引き継ぎ，一生独身を貫いた。

アーネスト・ミラー時代の特筆すべき第１は，その後７５年以上もミラ

ー社の旗艦ブランドとなった「ミラー・ハイ・ライフ」(“Miller High Life”)

が開発されたことである。特約居酒屋を通じて販売される「樽詰ビール」

は，１８８８年以後もミラー社発展の基盤であったが，アーネストと彼の兄弟

たちは，「瓶詰ビール」(bottled beer) の開発により新たな市場開拓に取り組
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んだ。ミラー製品は既に１８７９年以来，ガラス瓶で包装されて販売されて

いたが，「瓶詰ビール」が大きく伸びたのは２０世紀以降である。同製品の

売上は，１８９９年にミラー社売上の７．６％，１９０５年に１３．３％，１９１０年でも

まだ１７．９％であったが，「樽詰ビール」の利益が１バレル当たり１．６１ド

ルに対し「瓶詰ビール」は３．２５ドルであったため，全利益の３９．５％を占

めるようになっていた。

高品質の「瓶詰ビール」を開発したいと考えていたアーネストは，１９０３

年１２月３０日に透明瓶 (clear bottle) 入りの「ミラー・ハイ・ライフ」を発

売した。これはダーク瓶入りの通常の「瓶詰ビール」に対して，新製品の

ハイグレードや純度 (purity) を強調する狙いがあった。さらにミラー社の

広告責任者アバート・C・ポール (Abert C. Paul) の協力により，有名なロ

ゴ「三日月に座った少女」（“The Girl in the Moon” 写真５）が考案され，こ

れは米国ビール業界の中で最も長続きしているトレードマークの１つとな

った。このロゴは，４年後の１９０７年に連邦商標局で正式に認可され，同

年に「瓶ビールのシャンパン」(“The Champagne of Bottle Beer”) のキャッチ

コピーと共に大々的に宣伝された。その結果，同社の売上高は１８９９年の

１６６，３１４バレルから，１９０３年の２５９，３５４バレル，１９１１年には禁酒法以前

のピークとなる４７３，０４９バレルにまで飛躍的に増大し，販売領域も１８州

に拡大して特約居酒屋数も１，０００以上となり，巨大な小売帝国網を築くこ

とができた。

アーネスト時代の第２は，禁酒法に対抗するさまざまな企業存続の戦略

が展開されたことである。１９１９年１月１６日に合衆国憲法修正第１８条が

確定され，これによりアメリカ合衆国およびその管轄下に置かれた全ての

地域において，０．５％以上のアルコール分を含む酒類の製造・販売が禁止

された。０．５％以下のアルコール度であるニアビール (near beer) は，禁酒

法以後のビール業界の定番商品となっていたが，ミラー社でも “Vivo” と

“Milo” の２つのニアビール製品を発売した。前者は大麦飲料，後者は独
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特なホップの味のする小麦飲料で，ニアビールは通常のビールをボイルし

てアルコールを抜いて製造したものである。

ミラー社は，他のビール関連製品としてモルト・シロップを発売したが，

これは基本的に発酵前の麦汁浸出液でビールの原料そのものであり，自家

用ビールを醸造する顧客に販売された。このほか，１９２０年発売のルート

ビア（root beer. 草木の根などの汁を発酵させて造ったアルコール分を含まない炭

酸入りの清涼飲料）を始めとして，１９２４年までに多様な炭酸系のソフトド

リンクも製造・販売していた。しかし１９２０年に，ニアビールで８２，４７０バ

レル，モルト・シロップで８０，０００バレル，炭酸飲料は合計７，０００バレル

程度で，同社の資産は１９１５年のピーク時１２，１８３，０６５ドルから１９３２年に

は８９６，３８６ドルへと大幅に低下していた。ミラー社は，禁酒法時代にニア

写真５「ミラー・ハイ・ライフ」の商標「三日月に座った少女」

（出所） John Gurda, op. cit., p. 84.
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ビールから炭酸飲料に至るまで幅広い製品に多角化していたが，その成果

はあまり芳しくなかったのである。

禁酒法時代におけるミラー社のコア事業は財テクで，不動産と政府公債

に対する投資がその中核をなしていた。ミラー社は，世紀の転換期頃より

ビール事業による余剰資金を本業以外の不動産に投資していたが，このと

きの経験がアーネストたちに財テクの能力と関心を与えることになった。

ミラー社は１９１７年に子会社 Oriental Investment Company（後に，Oriental

Realty 社と改名）を設立し，ミルウォーキー都心部の１，７００席を持つ劇場，

シカゴの巨大アパート，マイアミのホテルのほか，酒場経営者や不動産業

者への資金貸付も行っていた。また政府公債はミラー社の第２の重要な投

資先で，地方自治体の公債のほか，デイトンの学校，デトロイトの下水道，

アラバマ州やアリゾナ州における他の公共プロジェクトへの投資，第１次

大戦中に募集した合衆国戦時公債，ノルウェーやドイツの国際公債，１９１９

年にはカナダの公債と銀行手形に５００，０００ドルを投資していた。こうして

１９３０年に，Oriental Realty の純収益８１９，３４０ドルはミラー社の純収益

１９６，３２６ドルの４倍以上となり，不動産と政府公債への投資が禁酒法時代

のミラー社の苦境を救ったことは間違いない。

初代 F. J. ミラーが１８８８年に死去して以後，その妻リーゼット・ミラー

が３０年以上にわたって家族の中心となっていたが，彼女も１９２０年８月６

日に癌のため７９歳で死去した。次いで禁酒法時代の１９２５年９月２１日，２

代社長のアーネスト・ミラーが脳卒中の発作により６０歳で死去したため，

弟のフレデリック・A・ミラーが急遽３代社長に就任することになった。

■ ３代フレデリック・A・ミラー時代：設備近代化と広告

（１９２５－１９３７年）

１９３２年の大統領選挙でフランクリン・ルーズヴェルトが「地滑り的勝

利」を収め，議会は同年２月に憲法修正第２１条（第１８条の廃止）を可決
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し，それによって３．２％のアルコールを含むビールは合法的となり，その

法律は１９３３年４月７日に施行された。禁酒法解除後の消費者による熱狂

的なビール需要は次第に収まっていたが，それでも記録的な水準で推移し

ており，各ビール会社は既存設備の近代化と生産能力の拡大という困難な

仕事に直面していた。

ミラー社では１９３３－１９３６年の間に，古い設備の取替え，新技術の導入，

新工場の計画に１５０万ドル以上を費やした。その最重点項目は，新しいボ

イラー工場，熟成貯蔵室の改装，新しい瓶詰め機械の導入などであったが，

とりわけ１９３６年に完成した同社にとって最初の缶ラインは重要で，それ

は１分間にビールを２００缶に注入できた。またビール需要が生産能力に脅

威を与えたとき，多くのビール会社は，生産工程の短縮や原料費を削減し

て巨額な設備資金を回収しようとしたが，ミラー社はそれを避けた。同社

３代社長のフレデリック・A・ミラー (Frederick A. Miller) は，１９３５年に業

界雑誌 Brewery Age の中で “We always insisted on quality first.” と主張

して，会社の伝統である品質重視の姿勢を堅持したことは注目される。

１９３０年代におけるもう一つの大きな変化は，ビール需要の重点が酒場

から家庭消費に移ったことである。これは，この当時に各州で「特約居酒

屋制度」(“tied house system”) に対する規制が強化されたこと，および１９２０

年代以降から各家庭で電気冷蔵庫の普及が広まったことによる。このため

酒場で売られていた「樽詰ビール」に代わって，「瓶詰ビール」がミラー

社の１９３４年売上の２３％から１９４１年には５４％に増えた。これは，購買時

点での広告 (point-of-purchase advertising) の重要性を増し，各社における広

告戦略の激化と広告費の増大を招いた。

ミラー社でも，栓抜きなどの景品提供，主力製品「ミラー・ハイ・ライ

フ」の大型ネオン広告，新聞や全国雑誌 New Yorker，Collier’s，Field

& Stream への全ページ広告などに，１９３７年の広告予算として６４０万ドル

の巨費を投じた。またミラー社は，１９３８年には４０州をカバーするラジオ
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広告も手がけ，“Heini and His Thirty Six” と呼ばれる６人編成のバンド

を活用して音楽番組などを送り届けた。こうして１９３５年のミラー社の売

上５０６，２４８バレルは禁酒法前のピーク１９１１年のそれを超え，翌１９３６年に

は６９６，８１３バレルにまで伸びた。

■ ４代エリース・ミラー時代：第２次大戦期の愛国的キャンペーンと高

品質維持（１９３７－１９４６年）

図表２は，１９３８年におけるミラー社の株式所有状況を示したものであ

るが，これによって，同社の全株式がミラー一族によって支配されていた

ことが明らかである。株式所有第１位（３４％）の３代社長フレデリック・

A・ミラーが，１９３７年に社長辞任を表明したため，第２位（２４％）で妹の

エリース・ミラー (Elise Miller) が４代社長を引き継ぐことになった。

その４年後の１９４１年，日本軍の真珠湾攻撃によりアメリカは第２次大

図表２ ミラー社の株式所有状況（１９３８年）

株 主 名 所有株式数 所有株式割合

Frederick A. “Fritz” Miller 3,444 4/9 34%

Elise K. John 2,444 4/9 24%

Lorraine Mulberger

(in trust, O. Treichler trustee) 500 5%

Harry G. “Buddy” John, Jr.

(in trust, O. Treichler trustee) 500 5%

Clara A. Miller 611 1/9 6%

Frederick C. Miller (represented the following stockholders:)

Frederick C. Miller 500 5%

Loretta Miller Kopmeier 500 5%

Claire Miller McCahey 500 5%

Marguerite Miller Bransfield 500 5%

Charlotte Miller Blommer 500 5%

合 計 １０，０００株 ９９％

（出所） Tim John, op. cit., p. 233.
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戦に突入して戦時生産体制に再編されたため，ミラー社も直接その影響を

受けることになった。連邦政府による輸入割り当てで会社が利用できるモ

ルトの量が制限され，車両不足はボトルや缶の回収のみならず完成ビール

の輸送を妨げ，ガソリンや作業者のゴム長靴の購入にも配給切符 (ration

coupon) が必要であった。しかし，第２次大戦中はビール生産の削減を意

味せず，むしろその逆であった。第１次大戦中，ビールは “Kaiser brew”

（「ドイツ帝国の飲み物」）との汚名を着せられ，１９１７年にアメリカがドイツ

に宣戦布告したことと，醸造業者の多くがドイツからの移民の子孫であっ

たため，禁酒運動家たちの格好の標的とされた。これに対して第２次大戦

中，ビールはアメリカ社会を鼓舞する飲料として評価されたため，すべて

のビール会社は生産量を１５％増大することを求められた。ミラー社も

１９４２年，全国的雑誌 Collier’s に “freedom for a day from work and worry,

…… enjoy life with Miller High Life”（「戦争時の重労働と不安から解放され

るために，ミラー・ハイ・ライフをお楽しみ下さい」）との全面広告を掲載し，

ビールを積極的に愛国的飲料と宣伝して売上を伸ばした。

戦時下におけるアメリカ人のビール需要の熱狂に対し，多くのビール会

社は熟成期間を短縮し，また安い原材料費で売上を伸ばしたが，ミラー社

はこの第２次大戦中にも前社長フレデリック・A・ミラーの高品質重視の

姿勢を崩さなかった。業界のモルト割当量が１９４４年に削減されたとき，

ミラー社は直ちに生産量を制限し，販売地域も４２州から２５州に押さえ，

製品の品質維持に努めた。さらにミラー社の１９０３年以来の旗艦ブランド

「ミラー・ハイ・ライフ」は，一貫して高級品イメージであったため，こ

の時期に他のビールが１本１０セントに対して１５セントの販売価格を維持

した。こうして，１９４３年の売上収益２，８３０，５２７ドルに対し利益は２，８３０，５２７

ドルで，１７．７％の高利益率を維持でき，１９４５年に生産量は２，２０２，２３１ド

ルに下がったが，ミラー社は１９４０年当時の２倍の利益を確保できたので

ある。

成城・経済研究 第１８７号 （２０１０年２月）

― ―２３０



２． 全国的ビール会社への転身と同族支配の終焉
（１９５０－１９６０年代）

■ ５代ハリー・ジョン Jr. 時代から６代フレデリック・C・ミラー時代

へ（１９４６－１９４７年） （１９４７－１９５４年）

図表３は，１９４６年におけるミラー社の株式所有状況を示したものであ

る。３代社長フレデリック・A・ミラーが１９４３年１２月１９日に心不全に

より７４歳で亡くなったため，創業者 F. J. ミラーの３人の息子たち（アー

図表３ ミラー社の株式所有状況（１９４６年）

株 主 名 所有株式数 所有株式割合

May F. Miller 300 3%

Clara A. Miller 611 1/9 6%

Loretta Miller Kopmeier 574 2/27 5.7%

Claire Miller McCahey 574 2/27 5.7%

Marguerite Miller Bransfield 574 2/27 5.7%

Frederick C. Miller 574 2/27 5.7%

Charlotte Miller Blommer 574 2/27 5.7%

Charles M. Bransfield 74 2/27 0.7%

Elise K. John 2,435 4/9 24%

Henry C. Mulberger

(in trust for Elise K. John) 1 0%

B. H. Protzmann

(in trust for Elise K. John) 1 0%

Harry G. John, Sr. 5 0.1%

Lorraine Mulberger 1 0%

Harry G. [Buddy] John, Jr. 1 0%

Lorraine, General Trust 500 5%

Lorraine, Testamentary Trust 300 3%

Buddy, General Trust 500 5%

Buddy, Testamentary Trust 2,400 24%

合 計 １０，０００株 １００％

（出所） Tim John, op. cit., pp. 268-269.

エリース一族
（６１．１％）

ミルウォーキーの大躍進ビール会社

― ―２３１



ネスト，フレデリック，そしてエーミルは１９３４年１１月２２日に病死）は全て死去

していたことになる。このため，家業のビール事業は２人の娘であるクラ

ラ（写真６）とエリース・ミラー（写真７）の手に委ねられた。しかし，未婚

のアーネストとフレデリック（彼は４５歳になった１９１２年に May Gibson と結

婚したが，子供はなかった）の遺産は下の妹エリースに引き継がれたため，

第２次大戦終了の翌年１９４６年には，エリースと彼女の子供たち（この一族

の株式はトラストで保持）が，ミラー社の株式の６１．１％を所有していた（図

表３を参照）。これに対して姉のクララは，ビール事業の経営には積極的に

関与したが，「東部のミラー家」(“East Side Millers”) と呼ばれたクララ家の

株式所有は少数であった。

クララは Carl Miller と１８９０年に，またエリースは Harry John と１９１２

年にそれぞれ結婚し，この姉妹には，ミラー家の家業の第３世代経営者と

なる資格を有する各１人ずつの息子があった（図表１を参照）。クララの６

人の子供の５番目が唯一の息子フレデリック・C・ミラー（Frederick C.

Miller. 通称は Fred. 写真８）で，彼は１９０６年２月２６日に生まれた。フレッ

ドは地元の Prep school を卒業後，ノートルダム大学に進み，そこで学業

のほかにフットボールのキャプテン・花形選手として活躍し，College

Football Hall of Fame にその名前が記録されるほどの名選手でもあった。

１９２９年に大学卒業後は父の会社で８年間，実業家としての経験をつむこ

とになる。フレッドの父 Carl Miller は，ミルウォーキーで最も成功した

木材取引業者の一人で，１９２９年に既に６６歳になっていたため，彼は自分

の会社 Carl Miller Lumber Company の経営を息子のフレッドに継がせた

いと考えていた。しかし，１９３７年に伯父フレッド・A・ミラーがミラー

社の社長を辞任（１９４３年に死去）し，これを機に母クララがミラー社の取

締役を退任したため，代わって息子のフレッドが「東部のミラー家」を代

表してミラー社の取締役に選出されていた。

一方エリース・ミラーには，１９１９年１２月１２日に誕生した息子ハリー・
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写真６ 初代の長女
クララ・ミラー
（１８７０－１９５７年）

写真８ ６代
フレデリック・C・ミラー
（１９０６－１９５４年）

（出所） John Gurda, op. cit., p. 123.

（出所） John Gurda, op. cit., p. 122.

写真７ ４代（初代の次女）
エリース・ミラー
（１８８０－１９５２年）

写真９ ５代
ハリー・ジョン・Jr.

（１９１９－１９９２年）

（出所） John Gurda, op. cit., p. 124.

（出所） John Gurda, op. cit., p. 122.
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ジョン Jr.（Harry John, Jr. 通称は Buddy または Bud. 写真９）がおり，彼もノ

ートルダム大学の哲学科を卒業していた（図表１を参照）。ハリー・ジョン

Jr. の姉ロレインは，１９３６年に銀行家の息子 Hank Mulberger と結婚し，

この H. Mulberger はミラー社で広告担当管理者を勤めていた。フレデリ

ック・A・ミラーの社長辞任後は，支配株主のエリース・ミラーがミラー

社の４代社長となり，１９４６年から翌１９４７年までの１年間だけ，エリース

の息子ハリー・ジョン Jr. が同社の５代社長を勤めていた。しかし１９４７

年５月２８日の取締役会で，母エリースの全株式を引き継いだ娘ロレイン

がミラー社の第１副社長，新任で弁護士のノーマン・クラグ (Norman Klug)

が取締役兼第２副社長となり，そして「東部のミラー家」を代表するフレ

デリック・C・ミラーが同社の６代社長に選出され，これ以後，ミラー家

第３世代による後継経営者の時代が本格的に始まったのである。

フレデリック・C・ミラーは，１９４７年の６代社長就任から僅か２ヵ月後

に，野心的な拡張計画とビール工場の近代化のための計画を発表した。フ

レッドが最初に取り組んだ仕事は，ミラー社のビール生産能力を業界内の

リーダー企業の水準にまで引き上げることであった。３つの醸造釜を有す

る醸造工場が１９４９年に完成し，これによってミラー社の年間最大生産力

は７５万バレルから２００万バレルに増大した。次いで，発酵と熟成用の工

場が次々に建設され，Ｆ号棟工場は１９４８年，Ｈ号棟工場はその２年後に

完成し，この２つを合計したより大規模なＩ号棟工場の建設は１９５０年５

月から始まった。

フレッドは１９５２年１２月に，建設プログラムが第２段階に入ったことを

宣言した。まず１９４９年に完成した醸造工場にさらに３つの醸造釜を設置

し，生産能力を２００万バレルから倍の４００万バレルとした。次いで，ミル

ウォーキー最大で高さ２００フィートを超える大規模な発酵・熟成工場のＩ

号棟が１９５３年に完成した。さらに，同年１０月１９日にはミルウォーキー
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の観光名所の１つとなった “Caves Museum”（「醸造博物館」）タワーが完

成し，そこに年間５万人の見学者が訪れた。フレッドは，これらの過大な

拡張計画に対する内外の批判に対して，１９５３年２月の従業員用社内報

Miller High Life News Flash の中で，「品質と建物は決して相反するもの

ではない。建設の槌音は，前進とその完成の響きでもある。」と述べて，７

年間に及んだ建設プロジェクトの成果を強調した。

フレッドが取り組んだ第２の仕事は，拡張計画によって急激に増大した

ミラー・ビールの全国市場をいかにして確保するかにあった。１９４９年の

初め，ミラー社の配給業者の数は既に１７，０００を超えていたが，その後も

６００以上を増大し，１９５０年１１月までに全米４８州のほかハワイやアラスカ

にまで地域を拡大して，「地域ビール会社」から「全国的ビール会社」へ

の転身を進めていた。会社の唯一のブランドである「ミラー・ハイ・ライ

フ」の広告予算は，１９４７年の８５万１，０００ドルから１９５４年の７５０万ドルへ

と１０倍近くに増額し，新聞や全国雑誌 (Parade, Collier’s, New Yorker, Ameri-

can Weekly, Harper’s, Field and Stream) の印刷媒体による全面広告を大いに

活用した。

フレッド社長のスポーツマンとしてのバックグランドと全国のスポーツ

フアンの間でビール愛飲家が増えていたため，ミラー社がビールの全国的

な販売促進のために，ラジオとテレビのスポーツ番組を活用したことは当

然の成り行きであった。フレッドはまた，Notre Dame’s football やプロ

バスケットの Milwaukee Hawks にも積極的に関与していたが，彼が最も

執念を燃やして取り組んだのはメジャーリーグの球団誘致であった。彼は

１９５３年，Boston Braves をミルウォーキーに移すように球団オーナーを説

得し，Milwaukee Braves と改名した同球団は間もなく National League

への参加が許され，ここにメジャーリーグの野球球団がミルウォーキーに

誕生することとなった。フレッドは同年４月に社内報 News Flash の中で，

この球団誘致の真の狙いについて次のように述べていた。「Braves がやっ
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てくることは，全国にミルウォーキーの名前を知らしめることになる。そ

して，野球について語られる都市や町，農村や草原でミルウォーキーのこ

とが話題になる。それは同時に，ミルウォーキーの製品，つまり「ミラー

・ハイ・ライフ」もそこで輝きを増すことになる。」

フレッドによるビール産業とスポーツ界とのこうした様々な関係強化策

は，当然のことながらミラー社の売上を上昇させた。１９４６年の６３５，０３５

バレルから１９４８年の９１０，７０７バレル，１９５０年の２，１０５，３６２バレルから

１９５２年には３，０４２，８１２バレルとなり，その後もこの上昇傾向は継続して

いくことが予想された。しかし１９５４年１２月１７日，絶頂期にあったフレ

ッドが飛行機事故で死去するという衝撃的事件が起こる。狩と魚釣りに社

用飛行機でカナダの Manitoba 州へフライング中，エンジントラブルが発

生してフレッドは２０歳の息子 Fred Miller, Jr. とともに死去したのである。

長男のフレッド Jr. はノートルダム大学の学生で，将来の跡継ぎと目され

ていた人物でもあり，この２世代に渡る後継経営者を同時に失ったことは，

ミラー社の戦後の成功に基づく輝かしい将来にとって大きな痛手となった

ことは間違いない。

■ ミラー一族以外の社長ノーマン・クラグの登場と戦略

フレデリック・C・ミラーの仕事は，ミラー家出身者以外の初の社長登

場となったノーマン・クラグ（Norman Klug. 写真１０）に引き継がれた。１９０５

年にミルウォーキーで生まれ，１９２７年にマーケット大学の法学部を卒業

し，ミルウォーキーの州議員や判事を経てミラー家の顧問弁護士となった

ノーマンは，ミラー社の副社長も勤めていた。フレッドとノーマンは共に

１９４７年にそれぞれの地位に就任し，７年間にわたる日々の交流を通じてノ

ーマンはフレッドの分身となり，フレッドの地位を引き継ぐ人物はノーマ

ン以外に存在しなかったのである。

しかし，ノーマンはフレッドの戦略を単に受動的に踏襲しただけでなく，
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特に広告戦略では革新的な試みを

次々と打ち出していった。１９５０－

６０年代にかけて，アメリカの家

庭では９５％以上にテレビが普及

していたため，スポーツ番組に加

えて積極的に様々なテレビ番組の

スポンサーとなった。例えば，ス

ティーブ・アレンの Tonight Show，

ウォルター・クロンキットの

Evening News のほか，アンディ

・ウィリアムスらによるバライテ

ィ番組などである。またミラー社

は，１９５５年には会社創業１００年

を記念したゴルフトーナメントを

自社主催で開始し，優勝賞金

３５，０００ドルを提示して強い関心を集めた。

１９６４年の消費者調査によると，ミラー社の標語「瓶ビールのシャンパ

ン」は，コカ・コーラ社の有名な “The Pause that Refreshes”（「リフレッ

シュのために一口どうぞ」）より認知度が高いことが明らかとなった。しか

し，当時のミラー社の広告部長 Edward Ball は，「ミラー・ハイ・ライフ

は単にホワイトカラーだけのものではなく，幅広い人々にも楽しんでもら

いたい」とのコメントを出していたため，１９６０年代におけるミラー社の

新聞・全国雑誌などによる活字媒体の主流は，ブランドの高級イメージよ

り “Enjoy Life with Miller High Life” を強調するものに変わった。また

ラジオ放送番組で，少数民族に人気のあった Ebony という番組のスポン

サーとなり，さらにヒスパニック消費者を意識してスペイン語の映画番組

を放送したのも，こうした大衆化路線の流れに沿うものであった。

写真１０ ミラー族以外の社長
ノーマン・クラグ

（出所） John Gurda, op. cit., p. 138.
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ノーマン・クラグが成長機会のために伝統を破って次にやったことは，

１９６１年にミラー社が近隣のビール会社ジェトルマン社 (Gettelman Brewing

Company) を１２０万ドルで買収したことである。ジェトルマン社は，初代

F. J. ミラーが事業を始めた１８５５年以来すぐ近くでビールを製造していた

が，この会社はそれ以後ミラー社とは異なる道を歩んだ。ジェトルマン社

は地域ビール会社に留まり，新しい親会社となったミラー社の２，３７６，５４３

バレルに対して，１９６０年には僅かに１３２，２８５バレルを売り上げることが

できた。しかしジェトルマン社の買収は，全国的に配給されていた低価格

ブランドの “Milwaukee’s Best” や “University Club” をミラー社にもた

らし，それらは会社の唯一のブランド「ミラー・ハイ・ライフ」を補足す

る役割も果たしたのである。

その３年後の１９６４年に，ミラー社はカーネーション社との合弁で缶製

造工場をミルウォーキー郊外に建設した。この工場は，「ミラー・ハイ・

ライフ」を年間１５０，０００缶生産する能力を持ち，それは会社の予定生産量

の約４０％を占めた。またミラー社は１９６６年４月，カリフォルニア州 Azusa

のゼネラル・ブリューイング社の工場を８００万ドルで買収したが，この工

場は１９４８年以来 “Lucky Lager” を製造していた。さらにその６ヵ月後，

テキサス州 Fort Worth のカーリング社を５，５００万ドルで買収すると発表

した。このカリフォルニアとテキサスにおける相次ぐ会社買収は，「ミラ

ー・ハイ・ライフ」に対する２つの重点地区での製造面のみならず販売面

での存在感を強化する狙いを持つものであったが，それはまた同時に，真

に「全国的ビール会社」としての地位を確実なものにするというミラー社

の決意を示すものでもあったと云えよう。

■ 同族支配の終焉

図表４は，１９５２年におけるミラー社の株式所有状況を示したものであ

るが，これによってこの当時，３つのグループがほぼ等しい割合でミラー
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社の株式を支配していたことが明らかである。すなわち，①東部のミラー

家 (East Side Millers. Clara’s family. 34.6%)，②ドゥ・ランス財団（de Rance

Foundation. Elise Miller の息子 Harry John, Jr. が支配，３２．０７％），そして③ロレ

イン・マルバーガー（Elise Miller の娘，３３％）である。ロレインと彼女の

東部の従兄弟たちは，フレッド・ミラーが社長であった時には一致団結し

ていたが，１９５４年のフレッドの飛行機事故以来，この家族同盟には亀裂

が生じていた。さらに１９５２年８月３日にエリース・ミラーが死去した以

図表４ ミラー社の株式所有状況（１９５２年）

株 主 名 所有株式数 所有株式割合

Clara A. Miller 611 1/9 6.1%

Loretta Miller Kopmeier 574 2/27 5.7%

Frederick C. Miller 574 2/27 5.7%

Claire Miller McCahey 574 2/27 5.7%

Marguerite Miller Bransfield 574 2/27 5.7%

Charlotte Miller Blommer 574 2/27 5.7%

Harry G. John, Sr. 5 0%

May F. Miller 300 3%

Charles M. Bransfield 74 2/27 .07%

Harry G. John, Jr. 2,599 26%

Harry G. John, Jr., et al

Trustees General Trust 302 3%

Norman R. Klug 2 0%

Michael T. Stoiber 1 0%

Norman R. Klug

Trustee for Karen Mulberger 500 5%

Norman R. Klug

Trustee for Michael Mulberger 500 5%

Lorraine John Mulberger 1,785 4/9 18%

Lorraine John Mulberger et al

Trustees General Trust 450 5%

合 計 １０，０００株 １００％

（出所） Tim John, op. cit., pp. 322-323.

東部ミラー家
（３４．６％）

ドゥ・ランス財団
（３２．０７％）

ロレイン・マルバーガー
（３３％）
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後，彼女の子供たち（姉ロレインと弟ハリー・ジョン Jr.）の間にも既に独自

の路線が確立されていた。ロレインとハリーは必ずしも親密ではなかった

が，しかし彼らはミラー社の支配権を確保するため，１９５７年に “voting

trust”（投票権行使のための財産信託会社）を設立した。このトラストによっ

て，姉と弟は会社の役員や取締役になることはなかったが，それぞれ取締

役を２名，および中立の取締役を１名，任命する権利を保持することがで

きた。かくしてロレインは，ノーマン・クラグとエドワード・フーバー

（Edward Huber. 醸造責任者）を取締役会メンバーとして選出し，これに対

抗してハリーが１９６０年，２人の取締役として指名した人物がチャールズ・

ミラー（Charles Miller. 写真１１）とピーター・グレース（Peter Grace. 写真１２）

であった。

この２名の取締役のうちの一

人チャールズ・ミラーは，ミラ

ー 一 族 と は 無 縁 (non-brewing

family) でデロイトに生まれ，ア

カデミックな研究者から実業界

に転向した男である。彼は１９４８

年にマーケット大学で経営の学

士号を取得後，１９５２年にミネソ

タ大学でマーケティングの Ph.D

を取得し，自分の出身校で講義

を担当するためミルウォーキー

に戻っていた。ハリー・ジョン

Jr. が経営の専門能力を持った取

締役を探していたとき，マーケ

ット大学の学長であった父エド

ワ ー ド・オ ド ン ネ ル (Edward

写真１１ ハリー・ジョン Jr. の代理人
チャールズ・ミラー

（出所） John Gurda, op. cit., p. 143.
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O’Donnell) が息子のチャールズを

推薦した。チャールズは，ミラー

社社長のノーマン・クラグと同窓

でもあったため，ノーマンが１９６０

年，彼をミラー社の財務部長兼財

務担当重役に抜擢してマーケット

大学からヘッドハンティングした。

一方，もう一人の取締役ピータ

ー・グレースは，既に実業界で大

立者となっていた男である。彼は，

同族会社である W. R. Grace &

Company の CEO として，１０億

ドルの収益と世界に５万人の従業員を持つ大企業帝国のトップに君臨して

いた。会社の起源は，ピーターの祖父ウィリアム・R・グレース (William

R. Grace) が１８４０年代のアイリッシュ・ポテト飢饉でペルーに逃れた時に

始まる。祖父のグレースは，そのペルーで肥料事業（guano：ペルーの太平

洋沿岸産で海鳥の糞が長年にわたって堆積し硬化して肥料となったもの）を開始

し，その後，造船業，鉄道，ゴム事業に多角化し，最終的にはニューヨー

クに移り住んで同市長を２期勤めた。彼の子孫が事業を更に拡大し，会社

を化学産業と包装資材の世界的リーダー企業とした。３世代のピーター・

グレースが，消費財製品を含む他の事業分野にも多角化し，１８９４年にミ

ルウォーキーで創業された Ambrosia Chocolate 社は１９６４年にグレース

社の子会社となった。このミルウォーキー進出がピーター・グレースとハ

リー・ジョン Jr. の出会いの契機となり，二人はノートルダム大学やカト

リック教会への寄付や支援で協力していた。

クララ・ミラーが１９５７年３月２１日に死去して以後，「東部のミラー家」

は，彼らのために発言してくれる取締役を指名できていなかったし，同族

写真１２ W. R. グレース社の CEO

ピーター・グレース

（出所） John Gurda, op. cit., p. 143.
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事業に忠節を行使する人材も欠いていた。すなわち「東部ミラー家」の家

族は，毎年１００万ドルを超えるビール会社からの配当に全面的に依存して

いたのである。したがって彼らは，社長のノーマン・クラグが事業拡張の

ために２，２５０万ドルの支出予算を提示したとき，大きな衝撃を受けた。か

くして，会社の運転資金が拡張計画のために支出される前の１９６１年１２月

１９日，「東部ミラー家」は彼らの所有株式３，５５５株を１，４００万ドル以上で

売却し，株式を現金化してミラー社の所有株主としての地位から撤退した。

図表５は，１９６６年におけるミラー社の株式所有状況を示したものであ

る。これによって，「東部ミラー家」から買い取った株式は，「金庫株」

（“treasury stock”１度発行した自社の株式を買い入れて消却しないで保有している株

式）として社内に保管されたため，ミラー社におけるロレイン・マルバー

ガーの持株は５２％，ハリー・ジョン Jr.（de Rance 財団を通じて）の持株は

４７％となっていたことが明らかである。しかし，エリース家の子供たち

は共に経営の才能がなく，それらはすべてピーター・グレースに任されて

図表５ ミラー社の株式所有状況（１９６６年）

株 主 名 所有株式数 所有株式割合

Lorraine Mullberger 1,786 4/9 29%

Karen Swanson Trust 500 8%

Mike Henry Mulberger Trust 500 8%

Lorraine Mulberger

General Trust 450 7%

Henry Mulberger 2.5 0%

Karen Swanson 2.5 0%

Clark & Co. 1 0%

de Rancé 2,900 47%

Harry G.John, Jr. 1 0%

Michael Stoiber 1 0%

合 計 ６，１４４４／９株 ９９％

（出所） Tim John, op. cit., p. 377.

ロレイン・マルバーガー
（５２％）

ドゥ・ランス財団
（４７％）
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いた。グレースは，ミラー社には人気商品の「ミラー・ハイ・ライフ」が

あり，近代的な設備も持ち，無借金で健全に経営されていたため，彼の消

費財製品事業部にとっても魅力的な会社と見ていた。かくしてグレースは，

「東部ミラー家」が利害関係者から撤退した１９６１年に，ミラー社の全株式

支配を意図してロレインやハリー姉弟に所有株式の売却を提案したため，

それ以来株主と経営者間で数年間の混乱が続いていた。

グレースは，チャールズ・ミラーの財務担当重役としての能力を高く評

価していたため，急遽１９６５年に彼をミラー社の取締役から辞任させ，自

社の W. R. Grace 社の消費財製品グループのトップに任命した。これが

契機となって翌１９６６年７月２５日，ロレイン・マルバーガーが最終決定を

行い，彼女は自分の大半の株式を W. R. Grace & Company に３，６００万ド

ルで売却することに同意した。ロレインがそのような結論に至った背景に

は，①過大な資産に対する相続税の懸念，②アルコール事業に対する嫌悪，

③ビール事業以外の多様化した投資への欲求など，さまざまな要因があっ

た。これは，ミラー家支配の終焉に直結するものでもあったが，更にこれ

に追い討ちをかけるように，同年の１０月２４日にフレッドの死去後１２年

間にわたって同社社長を勤めていたノーマン・クラグが，心不全により

６１歳で死去した。彼の功績により，１９６４年のミラー社の売上は３，２８７，０１６

バレルで前年の１８％増，１９６６年には業界第９位の会社にまで成長してい

た。

ノーマンの後継経営者に関するグレースの選択は，彼が信頼していたチ

ャールズ・ミラー以外の人物は考えられなかった。チャールズ新社長の下

でのミラー社の売上は１９６９年に５００万バレルを越え，業界第７位となっ

た。しかし，全てがうまくいっていたわけではない。グレースの基本方針

は，子会社ミラー社の完全所有を獲得することにあったが，ハリー・ジョ

ン Jr．はそれに同意せず，グレースの苛立ちは頂点に達していた。そこ

でグレースは１９６９年，彼のミラー社の持株を売却することを決意し，最
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初はペプシ・コーラー社であったが，次いで PM 社のジョセフ・カルマ

ン (Joseph Cullman) と交渉した。グレースは３年前，ミラー株式に３，６００

万ドルを投じたが，それに PM 社が１億２，７００万ドル支払うことで合意

し，この取引は１９６９年６月１２日に成立した。その翌年の１９７０年７月，

遂にハリー・ジョン Jr. もミラー社発行済み株式４７％を９，７００万ドルで

PM 社に売却することに同意し，これによってミラー社は，１８５５年の創

業以来１１５年続いた「同族経営 (family business)」時代が完全に終了し，「近

代的企業 (modern business corporation)」への新たな転身を開始することとな

ったのである。

３． フィリップ・モリス・ミラー社の成立とその戦略
（１９７０－１９９０年代）

■ PM 社によるミラー社の買収とその成功要因

売上高世界 No. 1 のシガレット・ブランドである「マールボロ」を持

つ PM 社 (Philip Morris Inc.) は，テレビのシガレット広告全面禁止が差し

迫り（実際には１９７１年に制定），放送に向けられた資金の少なくとも一部が，

タバコ事業以外の新しい事業に使えるようになった。そこで PM 社は，

世界的に広がる禁煙運動の激化に伴い，最終的に大々的な多角化に踏み切

ることが正しい戦略であることを証明するために，十分大きな潜在的市場

があり，タバコ事業に十分近い販売組織のある製品に関心を向けた。ビー

ルはシガレットと同様に農産物を原料とする製品で，高速の設備で製造さ

れ，消費の頻度が高く，安価な包装製品で，しかも低コストの愉しみとし

て景気後退の影響を受けない。更に各ブランド間にはほとんど固有の違い

はないので，広告が人気を左右する可能性が大きかった。特に重要なこと

は，アメリカの人口が増えるにつれてビールを飲む人口も増えていたので，

もし PM 社が少なからぬ資金と人材を投入すれば，ビール業界で本当に

飛躍できるチャンスがあった。
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１９６９年の初頭，世界的コングロマリット企業の大物経営者ピーター・

グレースから PM 社の CEO であったジョセフ・カルマンに，アメリカ

の５０社近いビール会社の中で第７位のミラー社の支配的利権（グレースは

ミラー社株の５２％を所有）を譲りたいとの申し出があったため，PM 社は

直ちに，ミラー社という企業の実態調査を開始した。ミラー社は，収益と

マーケティング手腕に優れ，業界のリーダー企業アンハイザー・ブッシュ

社や，シュリッツおよびパブスト各社には遅れを取っていたが，鈍重なミ

ラー製品の高品質は好評であった。それはある程度，その主力ブランドで

ある「ミラー・ハイ・ライフ」のスローガン「瓶ビールのシャンパン」に

よるものであった。このスローガンこそが，ビール愛飲家はシャンパンと

同様にビールを上品にグラスから飲むものと考えており，ビールをがぶ飲

みする大衆をミラー社が理解していないこと，なぜミラー社がその生産能

力の半分程度しか稼動していないかを説明する助けとなる。その経営の実

態は長年に渡って保守的な同族経営で，PM 社にとっては転換先として完

璧な候補者の資格を有していた。

このため PM 社は１９６９年６月，グレースにミラー社の支配権として１

億２，７００万ドルを支払い，翌１９７０年７月に残余の株式を取得（Harry John

Jr. の４７％持株を９，７００万ドルで買収）して，ここに子会社フィリップ・モリ

ス・ミラー社 (Philip Morris Miller Inc.) が設立された。これにより，１９７０

年１月にミラー社の社長チャールズ・ミラー，同年６月に醸造責任者で取

締役のエドワード・ハーバーらが相次いで退任し，代わって新会社 PM

ミラー社の社長に，生粋のニューヨーカーでコロンビア大学出身の弁護士

ジョン・マーフィー（John Murphy. 写真１３）が就任した。

マーフィー社長は直ちに，「ミラー・ハイ・ライフ」について次の４つ

の戦略を展開した。第１に，同製品は非常に大量の大麦を使い，ホップも

使いすぎていたため，他の大半のビールより重く苦いことに気がついて，

マーフィーは「ブランドの味を変える」ことを提案する。そこで彼は，「ミ
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ラー・ハイ・ライフ」の味を軽

くするために，風味の強いホッ

プを減らし，中身の大麦も減ら

して，トウモロコシに代えるよ

うに命じた。第２に，ミラー製

品の鮮度を改善した。具体的に

は，生産されて１２０日以内に飲

まれないビールは，販売されな

ければどれも廃棄された。また

気の抜けた「ミラー・ハイ・ラ

イフ」がもはや小売店の棚に滞

ることがないように，すべての

ラベルに厳密な販売有効期限の

日付印刷を命じ，協力できない

店には同製品を納品することを拒否した。第３に，たまにビールを少量飲

む者，またビールが小さな容器では一層冷えの良いことを知っている心底

からのビール愛飲家，この両者に訴えるため，「ミラー・ハイ・ライフ」

に１２オンス６本入りに代えて７オンス８本入りを導入し，最初の容器革

新を行った。第４に，以前の１度に１本以上飲むことはない一群の消費者

に代えて，１日に数本のビールを飲むブルー・カラーの消費者に訴える市

場転換を図った。マーフィーはそれについて，「ミラー・ハイ・ライフを

シャンパン入れから取り出し，労働者の昼食バスケットにそれをすべて入

替える」と説明した。つまり，プロレタリアートのシャンパン，「ミラー

・ハイ・ライフ」のかすかにエリート臭のある売り込み方は消え，今やそ

れはすべて普通の人々に向けられたものとなった。

ニューヨークの広告代理店マッキャン・エリクソンの協力を得て，１９７１

年から始まった有名な “The Miller Time” キャンペーンの狙いは，まさに

写真１３ PM ミラー社の CEO

ジョン・マーフィー

（出所） John Gurda, op. cit., p. 148.
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“the time to relax” の提案であった，すなわち，もっと軽く，もっと新鮮

なビール「ミラー・ハイ・ライフ」を，一生懸命働き，遊びに熱中し，ま

ともに汗を流し，大いに喉が渇く人々にアピールすることであり，「もし

お時間があれば，当社のビールをどうぞ」(“If you’ve got the time, we’ve got

the beer”) と新しいコマーシャルは繰り返した。つまり「ミラー・ハイ・

ライフ」は，もはや「高級品のシンボル」(“symbol of privilege”) ではなく，

「ハードワーク後のご褒美」(“reward for hard work”) となったのである。PM

社が買収してから最初の２年は，PM ミラー社の市場シェアは４％以下に

低迷しており，１９７０年の利益１，１１０万ドルに対して，１９７１年には１３０万

ドルにまで下がった。しかしマーフィーの各戦略が徐々に威力を発揮

し，１９７３年夏から売上はじりじりと上昇し始め，同年の売上は２９％増，

１９７４年は３１％増，１９７５年には４２％増で１２，８６１，５９９バレルにまで達し，

業界における地位も，１９７１年の第６位から，１９７３年の第５位，１９７５年に

は第４位を占めるまでになった。

■ マイスターブロイ社の買収と「ミラー・ライト」の発売

本当に力強く前進するためには，PM ミラー社は「ミラー・ハイ・ライ

フ」のみに頼るわけにはいかなかった。同製品は確かに大ヒット商品であ

ったが，それは１９７１年当時のミラー社売上の９７％を占めており，会社と

しては別の新商品の開発が求められていた。このため１９７２年，PM ミラ

ー社はシカゴの倒産した小さな醸造会社マイスターブロイ社 (Meister Brau,

Inc.) を買収し，同社が保持していた３つのブランド，すなわち “Meister

Brau”（シカゴ地区で上位第３位のブランド），“Buckeye brand”，そして手書

きの “The Lite brand” を手に入れた。このうちマーフィーが特に注目し

たブランドは，マイスターブロイ社が１９６７年以来製造していた “The Lite

brand” であった。薄口ビールの「ライト」を，１瓶当たりのカロリーを標

準の１４０キロカロリーから９６キロカロリーに減らした後，インディアナ

ミルウォーキーの大躍進ビール会社

― ―２４７



州アンダーソンというブルー・カラーの町で実験販売してみると，驚くほ

ど良く売れた。そのような結果からマーフィーは，多くの大酒飲みも実は

ビール腹を心配しているが，それをけっして認めようとはせず，したがっ

て健康に配慮したことを大騒ぎして宣伝しなくても，カロリー控えめのビ

ールは良く売れるかもしれないと考えた。そのような製品は，「ライト」

シガレット，低脂肪牛乳，「低カフェイン」のコーヒーに対する趨勢と同

様に，体重を気にするビールの消費者にアピールするかもしれなかった。

こうして１９７３年７月，「ミラー・ライト」(“Miller Lite”) が発売された。

広告代理店マッキャン・エリクソンの「ミラー・ライト」に対する宣伝

アプローチは，ユーモアを活用することであった。そして「ライト」製品

の２つの欠陥，すなわち味とイメージのマイナス要因を払拭することに努

めた。有名な，あるいはそれほど有名でない運動選手，元運動選手，そし

て彼らの仲間という，みな典型的なビール飲みが，カウンターで飲みなが

ら男同士の冗談を交わす。活気溢れる悪ふざけの種はきわどいが，それよ

りも新しい「ミラー・ライト」の長所を指摘した宣伝文句が人目を引いた。

「ビールにはお望みのものが何でも入っています――しかも少しにしまし

た」(“Everything you want in a beer––and less.”) と「味はすばらしく――カロ

リー控えめ」(“Taste great––Less filling.”) という２つのキャッチコピーが，

特に注目を集めた。陽気で鋭い簡潔なメッセージが直ちに人気を博したた

め，すぐに PM 社は PM ミラー社に対し，かつてタバコ以外の製品には

行ったことのないほどの広告に多額の資金をつぎ込んだ。かくして「ミラ

ー・ライト」の１９７３－１９８２年におけるメディア広告費は年々増加し，経

費は１バレル３ドルに達して業界平均の２倍になった。

PM ミラー社は，この「ミラー・ライト」の成功後，１９７７年には高級

ブランド「レーベンブロー」を発売し，その広告宣伝費を１９７６年の７倍

に当たる１，１３０万ドルとし，さらに１９８２年には２，４００万ドルにまで引き

上げた。その結果，「レーベンブロー」はアンハイザー・ブッシュ社の高
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級ブランド「ミケロブ」市場の１０％を奪って，ある程度の成功を収める

ことができた。消費財製品企業 (consumer-goods business) の最も重要な基本

戦略は，マーケット・セグメンテーション (maket segmentation) であり，多

様な顧客層に多様な製品を提供することである。PM 社が，「ミラー・ハ

イ・ライフ」に加えて「ミラー・ライト」や「レーベンブロー」を次々に

発売したのも，そうした基本戦略に基づくものであったと云える。

こうして PM ミラー社のビール収益は，１９７４年にほんの６００万ドルで

あったものが，翌１９７５年には２，９００万ドルに増え，ミラー社はクアーズ

社を抜いて業界第４位となり，図表６に見るように，市場シェアも８．６％

となった。その後も成長は続き，１９７６年にはパブスト社，さらに１９７９年

にはシュリッツ社も抜いて業界シェア第２位となり，１億８，１００万ドルの

純益を挙げて PM 社の連結収益の１５％を計上し，それは国際タバコ部門

全体の収益のおよそ２／３に達した。PM ミラー社のビール生産高も，１９７５

年の１２，８６１，５９９バレルで業界第４位から，１９７６年の１８，４０３，２２８バレル

で業界第３位，１９７７年には２４，２１８，２１７バレルで業界第２位となった。ミ

ラー社の買収が本格的に始まってから１０年後の１９８１年には，生産高は

４，０００万バレルに達し，資産は約１０億ドルの買収と設備投資額の８倍に

増えた。この結果，PM ミラー社はニューヨークからカリフォルニアまで

の７州に１３工場を持ち，１２，１３５人の従業員を雇用し，翌１９８２年の国内

市場シェアもアンハイザー・ブッシュ社の３３．５％に次いで２２．３％となり，

業界第２位の地位を確実なものとしていた。

■ 米国ビール業界の衰退期における PM ミラー社の戦略

PM ミラー社のみならず，米国ビール業界全体が１９８２年の売上を停滞

させていた。図表７に見るように，米国ビール業界の売上は，１９６２－１９８２

年の２０年間に９１，１９７，１５７バレルから１７６，５７４，８３５バレルへと２倍に増え

た。しかし，業界の売上はそれ以後に１８０，０００，０００バレル前後で停止し，
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図表６ 米国主要ビール会社の市場シェア
（単位：％）

会 杜 名 １９７２年 １９７５ １９８０ １９８１ １９８２

アンハイザー・ブッシュ
フィリップ・モリス・ミラー
シュリッツ
パブスト
クァーズ
フォルスタフ
F&M シェイファー
ストロー
カーリング
ハムズ
ハイルマン
オリンピア
C・シュミット
ラインゴールド
ナショナル
ジュネシー
パール
その他
合計

上位４社
第２グループ４社
その他
合計

１９．９
４．０
１４．２
９．４
７．４
４．７
４．２
３．２
３．２
２．９
２．８
２．５
２．４
２．４
１．６
１．３
１．３
１２．６
１００．０

５０．８
１９．５
２９．７
１００．０

２３．７
８．６
１５．７
１０．６
８．０
３．１
４．０
３．５
３．３b

―a

３．１
３．７a

２．２
１．３
―b

１．４
０．９
６．９
１００．０

５８．６
２０．８
２０．７
１００．０

２８．９
２１．５
８．６
８．７
８．０
２．３f

２．１
３．６
―d

―
７．７d

３．５
２．１e

―e

―
２．１
―f

１．０
１００．０

６６．７
２５．９
７．５
１００．０

３０．８
２２．８
８．１
７．６
７．５
２．０
―c

５．２c

―
―
７．９
３．２
１．９
―
―
２．１
―
０．９
１００．０

６９．６
２３．５
６．９
１００．０

３３．５
２２．３
―g

９．７h

６．８
１．８
―

１３．０g

―
―
８．２
―h

１．８
―
―
１．９
―
０．９
１００．０

７８．５
１８．７
２．８
１００．０

（注） ％の不突合は，端数切捨てによる。
：a ハムズ (Hamms) は，１９７５年オリンピア (Olympia) が取得。
：b ナショナル (National) は，１９７５年カーリング (Carling) に合併。
：c シェイファー (Shafer) は，１９８０年ストローが取得。
：d カーリングは，１９７９年ハイルマン (Heileman) が取得。
：e ラインゴールド・ブランド (Rheingold Band) は，C・シュミット (C. Schmidt) が

取得。
：f パール (Pearl) は，フォルスタフ (Falstaff) が取得。
：g ストロー (Stroh) は，１９８２年シュリッツ (Schulitz) を取得。
：h バブスト (Pabst) は，１９８１年オリンピアの経営権を取得。オリンピアの１９８２年シ

ェアは，パブストのシェアに算入。
（出所） 小倉武一監修，「アメリカの食品製造業－構造・戦略・業績・政策－」農山漁村文

化協会，１９８６年，p. 216。
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その２．５－２．７％上下で推移していた。つまり，米国ビール業界の１９６０－

１９８０年までの着実な成長期の２０年は１９８０年代初頭で終わり，それ以後

は停滞・衰退期に入ったのである。この米国ビール業界停滞期の下での競

争激化の１９８２－２００２年までの２０年間に，PM ミラー社がとった対抗策は，

次の３つの活動に集約される。すなわち①CEO の早期交替，②新製品の

導入，そして③輸入ビール，クラフト・ビールの急成長への対応で，以下，

それぞれについて検討しておこう。

６人の CEO がこの２０年間に会社を指導したが，それは創業者 F. J. ミ

ラーや彼の子孫たちの長期的な在職期間に比べると，「急速な経営者の交

替」であったと云えよう。ジョン・マーフィーは，ミルウォーキーでの彼

の実績が，親会社フィリップ・モリス社の社長兼 CEO としてニューヨー

クへの昇進につながったため，１９８４年に退任した。１９８４－１９８７年までの

マーフィーの後継者は Bill Howell で，彼はタバコ業界のベテラン社員で

あったが，１９７２年から PM ミラー社の上級執行副社長を勤めていた人物

である。Howell が４年後に退任したとき，会社の CEO は旧ミラー社出

身者の手に戻った。Leonard Goldstein は生まれながらのセールスマン

図表７ 米国ビール売上高（税引後）の推移（１９６０―２０００年）
単位（１００万バレル）

（出所） John Gurda, op. cit., p. 159.

ミルウォーキーの大躍進ビール会社

― ―２５１



で，１９６２年に東海岸地区の責任者としてスタートし，その後着実に昇進

して，彼は販売部門から社長となった唯一の人物となり，１９８８－１９９１年

までその職責を果たした。

元 FBI 捜査官で弁護士の Warren Dunn は，１９６６年に副相談役として

ミラー社に入社し，その後あらゆる管理部門の担当を経て，１９９１－１９９３

年まで同社の CEO を勤めた。その後継経営者 Jack MacDonough は，ラ

イバル会社のアンハイザー・ブッシュ社で１５年間マーケティング担当責

任者を勤めた人物で，PM ミラー社としては異色の人選であったが，彼は

１９９３－１９９９年までの６年間 CEO を勤めた後，再び PM 社出身の人材と

交替した。John Bowlin は，ミラー社を含んで PM 社の子会社で２５年間

勤め上げた後，１９９９年に PM ミラー社の CEO に就任した人物であるが，

この紛争調停者と呼ばれた Bowlin の下で，PM 社支配の時代は終了する

ことになる。

いずれにしても，ジョン・マーフィーの１９８４年退任後，１９８４－２００２年

までに PM ミラー社には５人の CEO が相次いで登場したことになる。

これら６人に共通していたことは，彼らが天賦の才能と先取の気質に優れ，

PM 社を始めとする前任企業での経験を生かして，他の誰よりもダイナミ

ックな精神と難問克服の基本姿勢を堅持したため，この厳しい時代に業界

第２位の地位を不動のものとし，かつ市場シェア２０％を一貫して守り抜

くことができたのである。

PM ミラー社が，業界の停滞・衰退期に取った第２の対抗策は，新製品

の導入であった。まず，この会社が１９８６年に全国で発売した「ミラー・

ジェヌイン・ドラフト」(“Miller Genuine Draft”) は，業界に新カテゴリーを

創ったビール醸造方式の革新によるものであった。ミラー社は，スチーム

管で缶や瓶ビールを加熱殺菌する代わりに，パッケージする前にセラミッ

ク管を通してビールの原液を冷却濾過した。この冷却濾過工程は，加熱殺

菌と同様の効率で潜在的に有害なバクテリアなどの微生物を除去したが，
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それは「新鮮な生ビールの味」を保存した。このビールは，特にヤング・

アダルトの消費者に受け入れられ，１９８８年までにそれは全米上位第９位

のブランドとなった。

他のビール醸造方式の革新は，PM ミラー社が１９９３年に発売した “Ice-

house” brand である。この新製品は，ビールの原液が醸造タンクに移動

する前に濾過した「氷の結晶」を作って冷却点以下で醸造するもので，そ

の結果，口当たりの良い製品とアルコール度が１０％高いビールとなった。

“Icehouse” はアメリカ国産による初のアイス・ビールで，翌１９９４年には

アメリカにアイス・ビールの４０のブランドが市場に出回っていた。PM

ミラー社は１９９０年に “Sharp’s” を発売し，これは最初の全国的に販売さ

れた「非アルコール・ビール」のパイオニアとなった。禁酒法時代におけ

るニア・ビールの変形であるこの “Sharp’s” は，車を運転する人やアルコ

ールを含まないビール味の飲料を好む消費者に受けて，短期的なヒット商

品となった。

PM ミラー社は，さらに２つの格安ビールも発売した。１９７２年に “Lite”

と同時に買収して１９８３年に発売した “Meister Brau” と，既に１９６１年に

買収していたジェトルマン社の歴史的なブランドで，１９８４年に発売した

“Milwaukee’s Best” である。前者の “Meister Brau” は，長期的な発展の

前に地域ブランドで終ったが，後者の “Milwaukee’s Best” は，ヤング・

アダルトの間で “The Beast” として評判となり，それは１９８８年までに全

米上位第１０位のブランドとなった。

PM ミラー社の業界不況に対する第３の対抗策は，輸入ビールやクラフ

ト・ビールの売上増に同社が企業買収で対応したことである。輸入ビール

は米国ビール市場の１２％を占めていたが，１９９３年にミラー社は，カナダ

最大のビール会社 Molson Breweries の株式２０％を買い取った。そし

て，１００％株式所有の子会社 Molson Breweries USA はアメリカ第２位の

輸入会社となり，それはミラー社に，モルソン社の全製品，“Foster’s
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Lager”（オーストリアのビール）のほか，１７の他のブランド（ニュージーラ

ンドの “Steinlager”，フランスの “Kronenbourg”，アイルランドの “Beamish” を含

む）を輸入する権利を与えた。同契約は１９９８年に再調印されたが，特に

“Foster’s Lager” はミラー社の製品品目の中でも重要なブランドとなった。

クラフト・ビールは米国ビール市場の３％に過ぎなかったが，１９８８年

にミラー社は，F. J. ミラーがその創業者と顔見知りであったウィスコン

シン州 Chippewa Falls の古い（１８６７年設立）同族会社 Jacob Leinenkugel

Brewing を買収した。５５人の従業員と年生産高１２０，０００バレルのレイネ

ンクーゲル社は，自立的な子会社として運営されていた。例えば，５代目

社長 Jake Leinenkugel の下で同社は，１９９３年に “Leinenkugel’s Red La-

ger” のほか，季節的な “Autumn Gold Specialty” や “Winter Lager” を発

売し，コア地域を１９９０年代末までに２５州をカバーするまでに拡大し，売

上も着実に２倍に増やした。

ミラー社の新製品開発は，Jack MacDonough 社長時代にますますエス

カレートし，同社は１９９３－１９９６年の間に１６以上の新規ブランドを発売し

た。そのうち “Red Dog“（プレミアム・ビール）と “Southpaw Light”（ライ

ト・ビール）は，少なくとも地域ビールとして人気を得ていた。 “Miller

Clear” は水のようだがビールの味がする飲料で，消費者はその新規性ゆ

えに１本買うが，２本目を買うことはなかった。他の新製品として，“Big

Sky”（ニアプレミアム・ビール），“Citro”（ライム味），“Iguana Light”（軽い

カフェイン入り），“First Lady”（フルーツ味の西海岸スペシャリティ・ビール），

さらに “Qube”（モルト飲料）や “SKYY Blue”（ウォッカ風味のモルト飲料）

などがあった。こうしてミラー社は，１９９６年に合計で４３のブランドを持

ち，それらは，あらゆるカテゴリーを網羅していた。PM ミラー社はこれ

まで，ビール市場の各種分野においてパイオニアとして重要な役割を果た

してきたが，新製品の全てが成功したわけではない。また製品間の「共食

い」も起こって急速に収益低下が進んだため，１９９７年以降から新製品の
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乱発を終了し，次第にコア・ブランドのリニュアルに同社の戦略の重点を

移していくことになった。

４． SAB ミラー社の成立とその戦略
（２００２年―現在）

■ SAB 略史と SAB ミラー社の成立

１９８２－２００２年の間に，ミラー社は新製品を次々に発売し，アメリカに

おける最も目立つ広告でそれらを支えていた。しかし，その結果は期待し

たほどの成果を挙げえなかったが，２０％前後の市場シェアと業界第２位

の地位は変わらなかった。アンハイザー・ブッシュ社がソフトドリンク業

界の Coke に例えられるのに対して，ミラー社は Pepsi に匹敵すると見ら

れており，会社の相対的な静止状態は自己満足によるものと思われていた。

アンハイザー社は，ミラー社からの効果的な対応なしで巨大なシェアを独

占し続け，ミラー社は「ミラー・ライト」のすばらしい成功に続く大ヒッ

ト商品を開発できずにいた。

ミラー社の沈滞は，親会社である PM 社のすばらしい成長と対比する

とより鮮明となった。PM 社は，タバコ事業以外の成長の道を追求しなが

ら，クラフト社，ナビスコ社，オスカーメイヤー社，セブンナップ社を次々

に買収し，世界的な「総合食品企業」へと変身していた。同社の収益はそ

れに応じて伸び続け，２００１年には９００億ドルとなった。１９９４年以来，ビ

ールは PM 社の収益の源泉を示す「パイ・チャート」の中で「その他」

(“Other”) として分類され，２００１年にミラー社は親会社の収益の４．７％，営

業利益の僅か２．８％を占めるに過ぎなくなっていた。子会社のミラー社は，

決して見捨てられないし無視されることはなかったが，１９６９年に同社を

買収したときの「有望な種馬」は，大きな収益群の中で「痩せた牝馬」に

成り下がったことは確かであった。

ミラー社はこの３０年間，損失なしの売上５０億ドル企業に成長していた。
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事実ミラー社は，１９７６年以来，PM 社に対して毎年１億ドル以上の収益

を稼ぎ，純利益も２０００年には５億１，６００万ドルに達していた。しかし，

親会社の期待は常に大きく，ミラー社は毎年，そして１０年ごとに２倍以

上の成長を求められていた。この会社は，高速ギアからロアーに速度を落

としたが，ミラー社はまだ着実に成長していた。だが１９９４年に PM 社

CEO に就任したジェフリー・バイブル (Geoffrey Bible) は，米国実業界で

は「のろまのカバ」(“hippopotamuses”) ではなく「早足のグレイハンド」

(“fast-growing greyhounds”) と評されていた男で，もし適当な買い手が現れ

たなら，ミラー社は売却される運命にあったのである。

その時期は７年後の２００１年３月，シカゴのステーキハウスで到来した。

舞台裏での数ヶ月の話し合いの後，２人の重要人物がディナーの席に就い

た。一人は，PM 社がミラー社に CEO として送り込んだジョン・ボウリ

ン (John Bowlin)，他は SAB (South African Breweries) の CEO であったグラ

ハム・マッケイ (Graham Mackay) である。「われわれは，世界のビール市

場について話し合った」と，後日ボウリンは懐古している。食事中にマッ

ケイはミラー社の買収に強い関心を示し，個人的に馬が合ったこの両者の

会談は順調に進んだ。

ここで，買収側の企業 SAB の簡単な歴史と，同社がミラー社の買収に

強い意欲を示した背景について，若干検討しておくことにしよう。

図表８に見るように，SAB の歴史は，南アフリカ・ヨハネスブルグの

Castle Brewery などを買収してロンドン証券取引所に上場し，同社が１８９５

年にロンドンで設立されたことに始まる。その２年後の１８９７年，SAB は

ヨハネスブルグ証券取引所に上場された最初の会社ともなり，翌１８９８年

に生産開始した旗艦ブランド「キャッスル・ラガー」(“Castle lager”) など

の成功により，活動の中心を南アフリカとした。２０世紀初頭には，１９２１年

にケープタウンの Grand Hotel を買収，１９２５年には Schweppes Company
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図表８ SAB Miller 社の年表

１８９５年 South African Breweries (SAB) が南アフリカ・ヨハネスブルグの Castle

Brewery などを買収してロンドン証券取引所に上場し，ロンドンで設立
１８９７年 SAB はヨハネスブルグ証券取引所に上場された最初の会社
１８９８年 大成功した “Castle lager” の生産開始
１８９９年 ボーア戦争（１８９９－１９０２年）により Castle Brewery を１年閉鎖
１９２５年 Schweppes Company の買収により，ソフトドリンクに多角化
１９５０年 本社がロンドンからヨハネスブルグに移転
１９５６年 SAB が Ohlsson’s Cape Breweries と United Breweries を買収し，南ア

フリカの巨大ビール会社３社を統合して国内ビール市場の９０％を支配
１９７０年 SAB が南アフリカの株式会社として正式認可
１９７７年 南アフリカにおけるコカ・コーラのボトラー Amalgamated Beverage

Industries Ltd. を買収
１９７９年 Rembrandt Groupのビール部門をおさえて国内ビール市場の９９％を支配

株式３０％所有の子会社によりワイン・スピリツ事業，さらにフルーツ
ドリンク・メーカー Appletiser South Africa (Pty.) Ltd. の株式４９％を
所有

１９９０年 アパルトヘイト解除の開始（１９９４年 マンデラが大統領就任）
１９９３年 ハンガリー最大のビール会社 Dreher Breweries の過半数支配により，

世界市場での拡張開始
１９９４年 SAB が China Resources Enterprise Limited とのジョイントベンチャー

により中国市場へ参入
１９９９年 SAB 本社をロンドンに再移転し，主要証券取引所もヨハネスブルグか

らロンドンに移して South African Breweries plc. として上場し，ビー
ル，ソフトドリンク，ワイン・スピリツ，ホテル・ゲームへの多角化
推進

２０００年 インドにおける最初のビール会社 Narang Breweries を買収
２００１年 SAB は Honduran 飲料会社を買収し，さらにエルサルバドルの大家族

とのジョイントベンチャーで BevCo Ltd. を設立し，中央アメリカ市場
へ参入

２００２年 SAB は全米第２位のビール会社 Miller Brewing Company を PM 社か
ら３４億８，０００万ドルで買収し，社名を SABMiller plc. と変更

２００３年 イタリア第２位のビール会社 Birra Peroni S.p.A. の株式６０％を所有し，
西ヨーロッパでの最初の大規模投資

（出所） Jay P. Pederson edit., International Directory of Company Histories, Vol. 59, St.
James Press, 2004. (SABMiller plc. pp. 352-358) より作成。
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を買収してミネラルウォータ事業に参入するなど，ビール以外の事業にも

多角化した。その後，大恐慌や第２次大戦期の苦境を無事に乗り越え，会

社設立から約６０年後の１９５６年に，SAB は政府の命により南アフリカの

巨大ビール会社３社を統合して同国ビール市場の９０％を支配した。１９７０

年代には，コカコーラ・ボトラーやワイン・スピリツおよびフルーツドリ

ンク会社の買収を続け，いずれにしてもアパルトヘイト時代（南アフリカ

共和国の黒人に対する白人の人種差別政策 １９４８－１９７８年）の SAB は，南ア

フリカの国境を越えて事業活動を展開できなかったため，ビールのほか多

角化事業に関心を持つ南アフリカに重点をおいた会社であったと云えよう。

アパルトヘイトの解除が，国内の抵抗運動（１９７８－１９８６年）を経て１９９０

年に始まり，アフリカ民族会議 (ANC) などの反政府団体やネルソン・マ

ンデラ (Nelson Mandela) らの政治犯の解放が実施されて政治的な大変革が

急速に進んだ。１９９１年にアパルトヘイト法が廃止され，翌１９９２年に自由

選挙につながる新しい憲法が承認され，最終的に１９９４年，最初の全国的

な自由選挙が実施されてマンデラを大統領に選出し，ANC が勝利を収め

た。SAB は，南アフリカのビールの８５％が黒人によって購入されていた

ため，同社の１９８５年における有給従業員の２８％が黒人であったが，１９９４

年までにそれを４８％にまで延ばした。それにもかかわらず，SAB のビー

ル独占が政府の圧力によって解体されるという脅威は，アパルトヘイト終

了後も同社に依然として残存していたのである。

こうした脅威に加えて，海外投資に関する規制が緩やかであったことも

あり，SAB は１９９３年にハンガリー最大のビール会社 Dreher Breweries

の８０％の株式に５，０００ドルを投資し，世界ビール市場での拡張戦略を開

始した。これは中央ヨーロッパ市場参入への第１歩となり，次いで１９９５

－１９９７年の間に，ポーランドの２つの巨大ビール会社（Lech Brewery と

Tyskie Brewery），さらにルーマニアで３社，スロバキアで１社のビール会

社を買収した。１９９４年に，SAB は China Resources Enterprise Limited
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とのジョイントベンチャーを設立して中国市場にも参入し，この会社は

１９９８年までに中国における５つのビール会社の過半数支配を獲得した。

SAB における世界ビール市場戦略の第３弾はサハラ砂漠以南のアフリカ

で，先の２つの地域と同時期に，多数のビール会社から経営権を獲得した。

SAB は１９９９年の頃，ビール，ソフトドリンク，ワインとスピリツ，ホ

テルとゲームに集約して多角化を推進することを決定する。そして同年に，

SAB は本社をロンドンに再移転し，主要証券取引所もヨハネスブルグか

らロンドンに移して South African Breweries plc. として上場し，更なる

国際的拡張のために３億ポンドの資金を調達した。この１９９９年に，１９９７

年以来同社の経営取締役を勤めていたグラハム・マッケイが CEO に就任

した。

SAB の世界ビール市場への参入は，２０００年代初頭以降も続いていた。

SAB は，２０００年に初めて Narang Breweries の過半数株式を取得してイ

ンドのビール市場に参入し，翌２００１年には，他の２つのインド・ビール

会社 (Mysore Breweries と Rochees Breweries) も買収した。SAB は同年，中

国に Sichuan Blue Sword Breweries Group と新しいジョイントベンチャ

ーを創設し，それは２４以上の中国ビール会社を支配し，青島ビールに次

いで中国第２位のビール会社となった。SAB はさらに２００１年，ホンジュ

ラスにおける最大のビール会社である Cerveceria Hondurena の９７％の株

式を取得し，またエルサルバドルの大家族 Meza 家とのジョイントベン

チャーで BevCo Ltd. を設立し，中央アメリカ市場にも参入した。また

SAB は２００３年，イタリア第２位のビール会社 Birra Peroni S.p.A. の株

式６０％を取得し，それは西ヨーロッパでの最初の大規模投資となった。

かくして SAB は，アフリカにおける一連の買収のほか，ヨーロッパ，

アジア，ラテンアメリカにおけるビール会社を次々に買収し，ロンドンに

本社を置く世界第４位のビール会社となった。２００２年の SAB は，２４ヵ
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国にわたる１０８のビール会社で３１，０００人の従業員を雇用し，「世界的ビー

ル市場における主導的企業としての利益ある成長の達成」を目標に，更な

る躍進を続けていた。一方，PM 社の傘下にあったミラー社は，世界ビー

ル市場ではほとんど無名に近かった。同社の製品は，主にライセンス契約

により１００ヵ国以上で販売されていたが，海外売上からのミラー社の利益

は，１９９０年における会社利益の１％から１９９５年の１０％に伸びただけで

あった。

このため，２００２年５月３０日に発表された超大型爆弾の取引契約は，SAB

がミラー社の所有者 PM 社との株式交換により３４億８，０００万ドルでミラ

ー社を買収し，SAB はミラー社の負債２０億ドルも引き受けるというもの

であった。買収の完了によって SAB は社名を SABMiller plc. と変更し，

ここにアンハイザー・ブッシュ社に次ぐ世界第２位のビール会社が誕生し

たのである。２００３年に Altria Group, Inc. と社名変更した PM 社は，３６％

の株式を持つ SAB ミラー社最大の株主となり，２４．９％の裁量権と SAB

ミラー社の取締役会に３つの議席を得た。SAB ミラー社の初年度２００２年

の収益４３億６，０００万ドルの５５％は，南アフリカの事業以外によるもので

あったが，「ミラー・ハイ・ライフ」「ミラー・ライト」「ミラー・ジェヌ

イン・ドラフト」，そして「ミルウォーキー・ベスト」などのブランドを

持つミラー社の買収以後１年で，その数値は７５％以上にも跳ね上がった。

２００３年１月にジョン・ボウリンが退任した後，弱冠４８歳のノーマン・ア

ダミ（Norman Adami. 写真１４）が SAB ミラー社の CEO に就任した。彼は

９年間，ヨハネスブルグの SAB で旗艦ブランド「キャッスル・ラガー」

の売上拡大に貢献した人物で，現在は，SAB ミラー社を米国ビール市場

におけるアンハイザー・ブッシュ社に対抗できるチャレンジャー企業に育

て上げる仕事を託されている。
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■ 「品質とマーケティングの達人」：ミラー社の成功要因と SAB ミラー

社の躍進

ミラー社の誕生は，１８５５年に創業者 F. J. ミラーがミルウォーキー郊外

の閉鎖していたビール会社を２，３７０ドルで買取ることに同意したことによ

るが，この会社が２００２年，SAB により５，４８０，０００，０００ドルで買取られた。

また F. J. ミラーは，彼の最初の１／４バレルのビールを近隣の旅館に１．７５

ドルで販売し，当初１２ヵ月の彼の利益は６，０００ドルにも満たなかった

が，１５０年後（２００５年）のミラー社は，年１，１４１，０００，０００ドルの利益を稼

いでいる。さらに F. J. ミラーは，ミルウォーキー地区への販売のために

１台のビール・ワゴンを牽引する３頭の馬を必要としていたが，現在，彼

の名前に由来する「ミラー・ライト」は世界中で売られている。これら両

極端な事象のすべては，ミラー社１５０年に及ぶ比類なき成功の歴史の成果

写真１４ SAB ミラー社の CEO ノーマン・アダミ

（出所） John Gurda, op. cit., p. 171.
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によるが，その根底には，F. J. ミラーの「品質に対する揺ぎ無い信念」

と「市場開拓に対する飽くなき挑戦」が脈々と受け継がれてきたことは注

目されてよい。

本稿は，ミラー社１５０年余りの歴史を，①同族経営時代のミラー社（１８５０

－１９４０年代），②全国ビール会社への転身と同族支配の終焉（１９５０－１９６０年

代），③フィリップ・モリス・ミラー社の成立とその戦略（１９７０－１９９０年代），

④SAB ミラー社の成立とその戦略（２００２年―現在）の以上４つに時期区分

して，SAB ミラー社成立に至るまでの同社の歴史的な発展過程を検討し

てきた。

J. F. ミラーが１８８８年に死去した後，２代社長アーネスト・ミラーと３

代社長フレデリック・A・ミラーは，米国中西部地区を越えて成長するこ

とを選び，彼らは「瓶ビールのシャンパン」と呼ばれた高級品イメージの

「ミラー・ハイ・ライフ」を大ヒットの旗艦ブランド商品に仕上げた。１９１０

年代と１９２０年代に，ミラー社は禁酒法を切り抜ける積極的な投資を選択

し，禁酒法解除後の繁栄の基盤を築いた。さらに第２次大戦中の苦難時代，

ミラー一族は品質を重視して生産削減を選択し，その結果は，平和が到来

した時期に需要の上昇をもたらした。１９５０年代に，カリスマ的なミラー

家第３世代の経営者フレデリック・C・ミラーは，ビールとスポーツの関

係強化というユニークな戦略により，ミラー社を「地域ビール会社」から

「全国的ビール会社」へと転身させた。１９７０年にハリー・ジョン Jr. がド

ゥ・ランス財団を通じて保持していたミラー社株式４７％を PM 社に売却

後，１１５年に及んだ同族経営時代は終了するが，この間，創業者未亡人の

リーゼット，創業者夫妻の二人の娘クララとエリース，エリースの娘ロレ

インら，ミラー家の女性一群の活躍があったことも注目される。

１９６０年代に，ミラー一族はまず W. R. グレース社のピーター・グレー

ス，次いでタバコ業界の巨人 PM 社に自社を売却することを選択した。

PM 社は，アメリカン・ブレンド革命やフィルター革命を起こした「技術
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の RJ レイノルズ」に対し，世界一ブランドの「マールボロ」のほか，キ

ングサイズの「ベンソン＆ヘッジズ」，女性向シガレット「バージニア・

スリム」，低タールシガレット「メリット」など数多くのヒット商品を生

み出して「マーケティングの PM」と呼ばれており，それが１９７３年発売

の「ミラー・ライト」の大成功につながったものと思われる。そして遂に

２００２年，SAB がミラー社を買収して SAB ミラー社が誕生したとき，そ

れは，ビール市場開拓の中心が米国国内からグローバル市場へと大きく転

換した時代への新たな布石であったと云えるであろう。

図表９は，SAB ミラー社の２００３－２００５年における財務実績，また図表

１０は，同時期における SAB ミラー社の地域別・事業別の売上高とその

構成割合を示したものである。これによって，同社の純売上高は，２００３

年の８９億８，４００万ドル，２００４年の１２６億４，５００万ドル，そして２００５年

の１４５億４，３００万ドルと順調な増大を示し，その一部は「ミラー・ライ

図表９ SAB ミラー社の財務実績（２００３－２００５年）
単位：１００万ドル

２００３年 ２００４ ２００５

純売上高
純売上高の成長率（％）
営業利益
営業利益の成長率（％）
純利益
純利益の成長率（％）
売上高営業利益率（％）
売上高純利益率（％）
株式資本
長期負債
長期負債／株式資本割合（％）
一株当り所得（ドル）
従業員数
従業員一人当り純売上高

８，９８４．０
１０５．９
８０３．０
２９．７
２９６．０
１．０
８．９
３．３

５，５７２．０
１，０８４．０
１９．５
２７．５
４２．０００
０．２

１２，６４５．０
４０．８

１，３２３．０
６４．８
６４５．０
１１７．９
１０．５
５．１

６，１６５．０
３，０７６．０
４９．９
５４．１
３９，５７１
０．３

１４，５４３．０
１５．０

１，７４９．０
３２．２

１，１４１．０
７６．９
１２．０
７．８

７，６６５．０
２，５２４．０
３２．９
９４．１
４０，６６８
０．４

（出所） Euromonitor International from company report, “SAB Miller Plc-Beer-World” March
2006, p. 2.
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ト」を中心とするビール事業の成功によるもので，同社のコア市場が依然

として北アメリカ，ヨーロッパ，南アフリカであることに変わりないこと

が明らかである。「ミラー・ライト」は，北アメリカ以外ではメキシコや

シンガポールで若干の検討が見られるが，インドや中国などの新興市場で

これを真の「グローバル・ブランド」商品として確立するために，SAB

ミラー社が今後どのような戦略を展開していくかが注目されるところであ

る。
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