
１．は じ め に

1-1　研究背景と問題意識

　市場とは国境を越えて絶え間なく変化し，ダイナミックに動くものであ

る（Aaker，2008）。そして企業は，市場という生態系において，ダイナミ

ックに進化している生き物である（徐・李，2007）。生き物として長期間存

続するために，企業は市場価値に対する最終意思決定権を有する顧客を創
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造・維持・拡大しなければならない。これを実現可能にするには，企業の

持続的成長と発展を実現する上で最も重要な「見えざる資産」 1）の１つで

あるブランド 2）をつくることが必要不可欠である。なぜなら，ブランドは，

「売れ続ける仕組み」であると同時に，競合他社にとって模倣困難性の高

い経営資産だからである（青木，2004）。

　今日のような激変する市場環境のなかで，企業が提供するほとんどの製

品にはブランド名が付いているほど，ブランド化は進んでいる（Kotler，

2001）。ブランド化は，業界・業種問わずあらゆる企業間で行われている。

企業は，このような取り組みを戦略的かつ組織的に進めることで，強いブ

ランドづくり（Branding）を目指している。本稿でいう強いブランドとは，

環境とうまく適合し，国内外の市場において好ましいイメージとして多く

の人々に認知されると同時に，強い信頼関係が顧客との間に確立されてい

るブランドである（Stobar, 1994；徐，2010）。企業は強いブランドをつくる

ことで，「圧倒的存在感」と「ほかでは味わえない独自の世界観」を醸し

1）　ここでいう「見えざる資産」とは，技術・ノウハウ・顧客情報の蓄積，特
許，ブランドや企業への信頼，流通チャネルの支配力，従業員のモラルの高
さ，組織力と組織風土などといった企業が持っている「目に見えない」資源
のことを指す。詳細な内容については，伊丹（1984，2004）を参照されたい。

2）　ここでいうブランドとは，「競合他社から差別化できる自社固有の企業・
製品・サービスにアイデンティティを与える『目に見える差別的諸要素』と
『目に見えない差別的諸要素』の集合体」を指す。前者は，名前，用語，数
字，シンボル，キャラクター，スローガン，デザイン，パッケージなどの組
み合わせが挙げられる。後者は，製品やサービスそのものを超えた付加価値
を生み出す原動力となる企業独自の歴史，志，創業精神，価値観，思想，文
化，哲学，経営理念，トップの明確な戦略的ビジョンとリーダーシップ，社
員の知識・ノウハウと一貫した行動・信念のあり方，コア技術などを含めた
差別的な諸要素の組み合わせが挙げられる。この定義は，総合的な視点から
捉えたものである。詳細な内容については，徐（2010a），118-123頁を参照
されたい。
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出すことができる（片平，1999）。すなわち，強いブランドの確立は，多く

の顧客の頭のなかに，競合他社のブランドが容易に浸透できない独自の参

入障壁を構築することができるともいえる。さらに，グローバルに通用す

る強いブランドを持つ企業は，グローバル・マーケティング活動における

経済的相乗効果を生み出し，持続的競争優位を確保している（Aaker and 

Joachimsthaler, 2000）。

　しかし，ブランドは，「新しい事業への入場券と時間は与えてくれるが，

長距離特急券ではない」（伊丹，2004b）。ここでいう長距離特急券とは，売

れ続けるブランド，すなわち強いブランドづくりを促すイノベーションで

あるといえる。それゆえ，強いブランドを生み出すために，企業にはイノ

ベーション 3）が必要不可欠であり，その成果を自社ブランドの強さとして

結びつけることが必要である（Hollis, 2010）。また，ブランドは，企業が起

こした何らかのイノベーションを維持・保持・発展させる重要な役割を果

たしている（田中，1997）。それゆえ，イノベーションが，重要かつ持続す

る差別化ポイントをつくり出す可能性があるなら，企業はイノベーション

をブランド化する必要がある（Aaker, 2014）。なぜなら，企業はイノベーシ

ョンをブランド化することで，「ブランド差別化要素」 4）をつくり出すこと

ができるからである。また，顧客をはじめとする主要なステークホルダー

にそれらを伝える作業を容易にすると同時に，競合他社にとって模倣困難

3）　ここでいうイノベーションとは，「新たな知識や多様なアイデアを活かし
た革新的な製品・サービスを市場に提供することで，顧客に対してこれまで
とは異なる形の新たな満足と感動をもたらすと同時に，企業に対しては経済
的な成果を生み出す革新的な取り組み」を指す。徐・李（2017），23頁。

4）　ここでいうブランド差別化要素とは，「ブランド化され，積極的に管理運
営されるブランド化の特徴，成分，技術，サービス，またはプログラムであ
り，それらはブランド化された製品・サービスのためにかなりの長期間にわ
たって有意義でインパクトのある差別化ポイントを生み出す。」Aaker

（2014），阿久津訳（2014），125頁。
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性を高めることもできるからである。

1-2　先行研究レビューと分析枠組みの提示

　イノベーションは，顧客とブランドを結びつけるコンタクト・ポイント

（接点）であり，その良好な関係性を持続させる重要な推進役を果たして

いる（Kotler and Pfoertsch, 2006）。また，ブランドはイノベーションの成果

であると同時に，イノベーションはその生成を促している（Kapferer, 

2000；田中・六角，2016）。イノベーションとブランドの関係性が高く，イ

ノベーションとブランドづくりとの強い結合は，グローバルに通用する強

いブランドづくりを促している（Aaker, 2011 ;  Christensen and Raynor, 2003 ;  

Hollis, 2010）。グローバルに通用する強いブランドであるというイメージ

は，ブランドの背後にある企業が業界のリーダーとして評価され，高品質

かつ革新的な製品・サービスをつくる，ということを暗示している（Aaker, 

2008）。そのため，グローバル・ブランド 5）は品質が高いと認識している世

界の顧客・消費者は少なくない。その裏づけの１つとして「グローバル・

ブランドには最新のイノベーションを行っている傾向があり，それが顧客

のブランド選択や購買行動において最も大きな影響を与えている」という

Holt, Quelch and Taylor（2004）の研究が挙げられる。

　本稿の分析枠組みは，図１のように示すことができる。すなわち，グロ

ーバルに通用する強い企業ブランドは，長期的な視点から市場の潜在的な

ニーズや時代の変化を先取りし，それを満たすための革新的な製品・サー

5）　ここでいうグローバル・ブランドとは，「企業独自のブランド・ネーム，
ロゴ，ブランド・アイデンティティ，ブランド・ポジショニング，ブラン
ド・パーソナリティなどが世界的に標準化されたブランドであると同時に，
複数の地域市場で競争力ある認知度と選好度を確保した企業・製品・サービ
スのブランドのこと」を指す。徐（2014b），255頁。
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ビスを具体的な形として提供することで，市場価値を生み出す「需要探索

型イノベーション（Marketing-Driven Innovation）」 6）が前提条件とならなけれ

ばならない（徐・李，2017）。この「需要探索型イノベーション」は，ブラ

ンド価値を生じる差異の体系の視点から見ると，時間的差異を基軸に生じ

たブランド価値創造であるといえる（田中・六角，2016）。なぜなら，「需要

探索型イノベーション」は，競合他社より先駆けて，常に新たな価値を生

み出すことにより，① ブランドの存在意義や認知度の向上，② 高品質な

製品のイメージの形成，③ 継続的な購買行動を促すことができるからで

ある。

1-3　研究目的と研究方法

　本稿の目的と研究方法は，上記の問題意識を踏まえつつ，図１で示され

ている分析枠組みに基づき，市場需要の創造を前提とする「需要探索型イ

6）　本稿で論じるすべてのイノベーションは，「需要探索型イノベーション」
であるといえる。これらの概念の根底にあるのは，Hamel and Praharad

（1991）のいう探索型マーケティングの考え方である。

図１　本稿の分析枠組み

出所：筆者作成。

需要探索型イノベーションとブランドづくりの強い関係性と結合によって
生み出された革新的な製品・サービス

ブランド認知度の
向上

継続的な購買
行動の促進

高品質な製品の
イメージの形成

ブランドの価値や信頼性の向上
グローバルに通用する強い企業ブランドの確立
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ノベーション」の視点から，日米韓グローバル企業の先進的なブランドづ

くりの成功事例を考察することで，それらの強い関係性と結合がいかに重

要であるのかを明らかにすることである。

２．Schumpeterによる５つのイノベーション論の視点から見た
　ブランドづくりの成功事例

　Schumpeter（1934）は，「経済発展は人口増加や気候変動などの企業を

取り巻く外部環境の変化要因よりも，イノベーションのような企業を取り

巻く内部環境の変化要因が主要な役割を果たす」と述べている。すなわ

ち，「真のイノベーションは個々の企業にとっての成長の源泉となるだけ

でなく，経済全体の推進力になる」（ Jonash and Sommerlatte, 1999）。また，

彼はイノベーションを５つに分類している。ここでは，この５つのイノベ

ーションの視点から，ブランドづくりの成功事例を考察することで，それ

らの強い関係性と結合がいかに重要であるのかを明らかにしておく。

　2-1　「プロダクト・イノベーション（Product Innovation）」の視点から

　ブランドは，最初からブランドとして存在するのではなく，その段階で

は，競合他社と異なった特徴を有する製品・サービスにすぎない（Kapferer, 

2000）。最初のうちは，製品そのもののイノベーションがブランドを支え

ているといっても過言ではない。だが，ブランドの競争力は，単なる物理

的な優位性だけでは高まらない。それらは，目に見えない資産である，ブ

ランド・イメージ，ブランド・パーソナリティ，感性に訴える価値など

と，それらをわかりやすく伝えるコミュニケーション活動を通して強化さ

れる。ただ，製品自体の特徴・品質やイノベーションは，顧客・消費者が

ブランドを選択する際の前提基準であることを忘れてはならない。

　Appleは，「ブランド・アイデンティティ，ブランド・ポジショニング，
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ブランド・パーソナリティ，製品，パッケージ，広告戦略，デザイン，使

用感などに関して世界的に統一されたグローバル・ブランドである」

（Aaker, 2000）。また，同社は，「その生成の源泉となる米国の文化を超え，

それと異なる諸国や諸文化圏の消費者たちと強い関係性で結ばれているグ

ローバル・ブランド（Hollis, 2010）」でもある。さらに，同社は，創造的活

動を通した新技術力と新製品開発力によって生み出された革新的な製品・

サービスを継続的に市場に提供し，競合他社との差別化を図ることで，

年々グローバル・ブランド価値を高めている。それと同時に，同社はこの

ような「プロダクト・イノベーション」を行い，新たな製品・サービス，

または既存製品の継続であるところの新型製品を市場に提供する際に，グ

ローバルに通用する自社の企業ブランドを戦略的に打ち出している。その

典型的な事例として，Appleの iPod 7），iTunes 8），iPhone 9），iPad 10）が挙げら

れる。

　2-2　「プロセス・イノベーション（Process Innovation）」の視点から

　グローバルに事業展開を行っている日本企業のなかで，グローバル・ブ

ランド価値が最も高いトヨタといえば，「かんばん方式」 11）や「ジャスト・

7）　iPodは，既存のMP3製品の枠を超え，1,000曲以上の音楽を iTunesにダ
ウンロードし，新たな音楽の楽しみ方や活用方法をグローバル市場に定着さ
せた革新的な製品である。

8）　iTunesとは，Appleが開発したメディアプレーヤーソフトで，音楽そのも
のを流通させるプラットフォームである。

9）　iPhoneは，従来の携帯電話の枠を遥かに超え，簡単かつ高速にインター
ネットにつないでさまざまなアプリが楽しめるプラットフォームに激変させ
た革新的な製品である。

10）　iPadは，既存のノートパソコンやスマートフォンよりユーザービリティ
が高く，より高機能なタブレット型パソコンである。

11）　ここでいう「かんばん方式」とは，ムダな在庫を削減するのに効果的な引
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イン・タイム（ JIT）方式」 12）を思い浮かべる人は少なくないだろう。トヨ

タは，「かんばん方式」や「ジャスト・イン・タイム（ JIT）方式」といっ

た新製法・新生産方式を導入し，開発・製造・物流・品質などで競合他社

が模倣困難な革新的な「プロセス・イノベーション」を実現している。そ

の成果の一環として同社は，製造にかかるコストの大幅な削減と製造現場

における徹底したムダの排除を実現している。また，同社は，新製法・新

生産方式の技術的な進化を促すことにより，在庫管理の手間とコストの削

減だけでなく，グローバル戦略に向けた世界同一品質・同時生産（最適地

生産）を実現することができたのである。

　トヨタは，上記の「プロセス・イノベーション」を徹底的に実践した結

果，世界中の顧客・消費者の心のなかに，同社のブランドは品質がきわめ

て高いという強いイメージを形成したといえる。その影響を受けて，世界

の顧客・消費者は，トヨタというグローバル・ブランドは最新のイノベー

ションを行っており，それが同社のブランドを選択することに大きな影響

を与えていると考えられる。それゆえ，世界の顧客・消費者は，トヨタと

いうグローバル・ブランドを選ぶ際に，それがプレミアム価格であること

を正当化する理由になっているともいえる。

　2-3　「マーケット・イノベーション（Market Innovation）」の視点から

　企業は常に新しい販路の開拓，すなわち国内外において従来参入してい

なかった新たな市場の開拓を目指す「マーケット・イノベーション」を行

張り型生産方式を指す。トヨタ自動車の HPより。
12）　ここでいう「ジャスト・イン・タイム（ JIT）方式」とは，必要なものを，
必要なときに， 必要なだけ供給し，在庫の圧縮と製造期間の短縮を実現する
のに有効なトヨタ生産方式に代表される日本式の生産システムを指す。「ジ
ャスト・イン・タイム（ JIT）方式」の詳細な内容については，平野（1990）
を参照されたい。
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わない限り，市場の支配力を高めるだけではなく，自社ブランドの価値を

向上させることも難しくなる。「マーケット・イノベーション」の代表的

な成功事例としては，韓国を代表するグローバル企業であるサムスン電子

と LG電子が挙げられる 13）。

　1990年代後半から，サムスン電子と LG電子は，日欧米の先進企業が当

時ほとんど参入していなかった，比較的に競争が激しくない未開拓市場 14）

である「ブルー・オーシャン（Blue Ocean）」 15）を見つけ出し，そこにある

巨大な潜在需要を満たすための「マーケット・イノベーション」への取り

組みを積極的に進めていた。たとえば，① インド市場の電力事情を深く

考慮したサムスン電子の「太陽電池で充電できる携帯電話」 16），② インド

ネシアをはじめとする熱帯・亜熱帯地域における LG電子の「蚊を退治す

るエアコン」 17）などが挙げられる。その結果，この２社は，それぞれの

国・地域において新たな生活文化を創造し，新市場を開拓・拡大すること

13）　最近，この２社は，財政・経営面でいくつかの課題を抱えつつ，重要な転
換期を迎えている。これらに対する２社の戦略的な取り組みについては，別
の機会に論じることにする。

14）　ここでいう未開拓市場とは，2000年以降いくつかの課題を抱えつつも，急
成長を遂げているブラジル，ロシア，インド，中国，南アフリカ，ベトナ
ム，インドネシアなどといった新興国市場を指す。しかし，これらの未開拓
市場での競争は年々その激しさを増している。

15）　「ブルー・オーシャン」の詳細な内容については，後述する。
16）　「太陽電池で充電できる携帯電話」は，2009年，サムスン電子がインド市
場の電力事情を深く考慮して，本体裏面に太陽光パネルを設置し，太陽光を
集め充電できる携帯電話（グローバル・ブランド名：クレスト・グルー）で
ある。

17）　「蚊を退治するエアコン」は，2009年，LG電子がインドネシアの国立大
学「IBP大学」との共同研究を通して，蚊が嫌がる超音波（30～100 KHz）
を発信し，蚊の神経を麻痺させ追い払い，蚊に刺されるのを防ぐエアコンで
ある。
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ができたのである。

　上記の戦略的な取り組みは，まさにグローバルな視点に立った「マーケ

ット・イノベーション」であるといえる。なぜなら，現地の顧客の行動パ

ターンを深く観察し，生活者と製品との新しい関係を創造することによ

り，新しい市場をつくり出したからである。それと同時に，このような勝

ちパターンを，上記の進出国と経済的な特性・社会文化的特性などと類似

した新興国市場に汎用的に対応できる製品を普及させることで，確実に高

収益を生み出すとともに，グローバル・ブランドとしての存在感を高めた

からである（徐，2014b；徐・李，2015）。

　また，現地の生活者や競合他社も気づいていない顧客の「スイートスポ

ット（Sweet Spot）」 18）を見つけ，それを具体的な製品・サービスの形で提

供することで，現地の生活者の日常生活に深くかかわるパートナーとして

の地域密着型ブランドづくりを促しているともいえる。さらに，「マーケ

ット・イノベーション」は，「製品機能が同じままでも，その機能にかか

わる顧客の生活経験を変化させることができると，それが起こる」（石井，

2010）。その典型的な成功事例としては，米国文化を象徴する大型バイク・

ブランドである「ハーレーダビッドソン」と日本の受験生応援対象の製品

ブランドであるネスレの「キットカット」などが挙げられる 19）。

　2-4　「マテリアル・イノベーション（Material Innovation）」の視点から

　東レは，競合他社にとって模倣困難性の高い繊維新素材の新しい供給源

を獲得し BtoB顧客企業にそれを提供することで，同社の「コンピタンス

型の企業ブランド」 20）の価値を高め持続的な成長を果たしている。すなわ

18）　「顧客のスイートスポット」の詳細な内容については，阿久津，前掲書，
155-172頁を参照されたい。

19）　詳細な内容については，石井（2010），23頁を参照されたい。
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ち，同社の「コンピタンス型の企業ブランド」の価値は，「マテリアル・

イノベーション」によって高められるといえる。さらにいえば，同社は，

化学繊維，フィルム，樹脂などのようなさまざまな素材技術力を活かし，

あらゆる業界のメーカーと組んで革新的な新製品を市場に数多く提供する

ことで，両社の「コンピタンス型の企業ブランド」の価値や信頼性の向上

に大いに貢献している。その代表的な成功事例としては，同社がユニクロ

と協同開発した衣服の調温技術の名称である，ヒートテックが挙げられ

る 21）。

　上記のような事例を通して，東レは，揺るぎない「技術ブランド」を確

立しつつある。ここでいう「技術ブランド」とは，「技術に裏打ちされた，

統一的・一体感のある企業独自のコアテクノロジーが，業界内外でも連帯

的・共有的に認知された結果として創出される企業ブランド」 22）である。

同社は，このような「技術ブランド」を通して，競合他社にとって模倣困

難性の高い自社独自の新たな素材技術の可能性を広げることで，社会や産

業の発展に大いに貢献しているというイメージを高めている。このような

仕組みづくりこそが，同社の社会志向の強い企業ブランドの最も大きな原

動力である。また，同社の技術ブランドは，BtoB顧客企業にとって新た

な素材技術に裏づけされた品質・サービスの保証であり，それらがつくり

出す機能や価値に対する安心と期待でもあるといえる。したがって，「マ

テリアル・イノベーション」によって構築された「コンピタンス型の企業

ブランド」を持つ企業は，多様なステークホルダーとの関係を形成するに

20）　ここでいう「コンピタンス型の企業ブランドとは，BtoBあるいは産業材
ブランドのように企業同士の取引で活用されるようなブランド」を指す。田
中（2002），103-104頁。

21）　このような取り組みは，「オープン・イノベーション」でもあるといえる。
詳細な内容については後述する。

22）　高井・宮崎（2009），153頁。
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あたって，競合他社とはまったく異なった圧倒的な存在感を示すことがで

きるのである。

　2-5　「組織的イノベーション（Organizational Innovation）」の視点から

　京セラは，部門間で生じた問題を解決するために，社内において新しく

強い組織をつくることで，常に自社ブランドを高め企業全体を活性化させ

ている。同社の「組織的イノベーション」の最も大きな原動力となったの

は，アメーバ経営 23）である。同社は，組織をアメーバと呼ばれる小集団

に分け，現場の社員ひとりひとりが主役となり，「全員参加型経営」を実

現するために，全社的に取り組むことで，自社の高業績（黒字経営）に大

いに貢献している。

　アメーバ経営には稲盛名誉会長の「会社経営とは一部の経営トップのみ

で行うものではなく，全社員が関わるものだとの考えに基づき，会社の組

織をできるだけ細かく分割し，それぞれの組織の仕事の成果を分かりやす

く示すことで全社員の経営参加を促す経営管理システムである」という考

え方が貫かれている 24）。同社はこのアメーバ経営を通して，① 自社の経営

哲学・経営理念の社内浸透支援活動をはじめ，② 小集団チーム別採算管

理の手法とその制度の運営，③ 経営者意識を持った人材の育成などを促

している。このような戦略的かつ組織的な取り組みこそが，インターナ

ル・ブランディング 25）の理想的なあり方であり，深層的なブランド・マ

23）　ここでいうアメーバ経営とは，「会社全体の組織を機能別・役割別に細分
化し，臨機応変に変化させ，それぞれの組織が，『時間当り採算』という統
一した評価基準により部門別に採算を求め，全社員に経営者意識を醸成する
ことを可能にしてきた自社独自の経営システム」を指す。京セラコミュニケ
ーションシステム（2004），４頁。

24）　京セラコミュニケーションシステム株式会社の HPより。
25）　ここでいうインターナル・ブランディングとは，「ブランド・ビジョンを
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ネジメントの競争力を促すのである（徐，2008b；2010）。

３．Christensenによる持続的・破壊的イノベーション論の視点
　から見たブランドづくりの成功事例

　現代のイノベーション研究の世界的権威である Christensen（1997）は，

技術を「組織が労働力，資本，原材料，情報を，価値の高い製品・サービ

スに変えるプロセスである」 26）と広義の意味として捉えている。また，彼

はこのような視点から，イノベーションとは，「エンジニアと製造にとど

まらず，マーケティング，投資，マネジメントなどの技術の変化を意味す

る」 27）と定義している。さらに，Christensen（1997）と Christensen and 

Raynor（2003）は，Schumpeter（1934）の提唱した５つのイノベーション

のうち，「プロダクト・イノベーション」と「マーケット・イノベーショ

ン」の延長線として，「持続的イノベーション（Sustaining Innovation）」と

「破壊的イノベーション（Destructive Innovation）」を具現化かつ体系化して

いる（図２参照）。だが，ここでは，「破壊的イノベーション」の視点から，

ブランドづくりの成功事例を考察することで，それらの強い関係性と結合

がいかに重要であるのかに焦点を当てて論じることにする。

　豊富な資金力と高度な技術力を持つ大企業のほとんどは，従来製品より

も優れた性能で，要求の厳しいハイエンドの顧客獲得を狙う「持続的イノ

ベーション」を行っている。その結果，彼らは，自社ブランド価値を高い

レベルで保ち続けている。しかし，業界をリードする優良企業の場合，優

中長期的な視点から組織全体に確実に浸透させると同時に，それを全社員が
共有・共感し，それに則した形で顧客をはじめとする外部ステークホルダー
に対して一貫して体現し伝えられるよう全社的に取り組む諸活動」を指す
（徐，2008a；2010；2014；徐・李，2016）。

26）　Christensen（1997），玉田監修（2001），６頁。
27）　同上，６頁。
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れた経営力により，そのポジションを失う「イノベーションのジレン

マ」 28）に直面することになる。その時に，「低価格の分野に空白（ 間）が

生じ，破壊的技術を採用した競合他社が入り込む余地ができる」 29）。そこ

28）　ここでいう「イノベーションのジレンマ」とは，「大企業が顧客の意見に
耳を傾け，顧客が求める製品を増産し，改良するために新技術に積極的に投
資し，市場の動向を注意深く調査し，システマティックに最も収益率の高そ
うなイノベーションに投資配分したからこそ，リーダーの地位を失う」現象
を指す。玉田，前掲書，５頁。

29）　玉田，前掲書，20頁。

図２　Schumpeter による５つのイノベーションと Christensen らによる
　　　２つのイノベーションとブランドの関係性

出所：徐・李（2017），25頁をもとに加筆。
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で競合他社である新興企業は，その 間を狙って新しい市場機会を掴むた

めに，大企業が提供している既存製品よりも機能や性能が下回る製品・サ

ービスを売り出す。その結果，それらがローエンド市場に根付き，次第に

主流市場を侵食する現象を起こすことになる。すなわち，新興企業は既存

市場の秩序を乱す破壊的技術を活かし，低コストのビジネス・モデルを中

心とする「ローエンド型破壊イノベーション（Low End Destruction 

Innovation）」を行うことで，自社ブランドの存在感を向上させ市場支配力

を高めることになる。彼らの破壊的技術によって生み出された製品の特徴

は，低機能・低価格の製品であるだけではなく，シンプルかつ使い勝手の

良い製品である。

　「ローエンド型破壊イノベーション」の典型的な成功事例としては，近

年急成長中の中国発超優良企業「グローバル・チャレンジャー（Global 

Challenger）」 30）である Lenovo，Coolpad，Huawei，Xiaomiのスマートフォ

ンが挙げられる。これまでスマートフォン業界をリードしてきた Appleと

サムスン電子がそれぞれ「iPhone」シリーズと「GALAXY」シリーズを通

して，高機能・高性能のスマートフォンを求めるハイエンドの顧客の満足

度の向上を目指して競争するうちに，低機能・低価格の分野に空白（ 間）

が生じた。そこを，上記の中国の「グローバル・チャレンジャー」のスマ

30）　近年急成長中の新興国発超優良企業を「グローバル・チャレンジャー」と
名づけたのは，ボストン・コンサルティング・グループである。「グローバ
ル・チャレンジャー」の急成長を促したのは，次の要因が挙げられる。それ
らは，① 常にコスト競争力を高めるための体制づくり，② グローバルな感
覚を持ちグローバルに通用する人材育成力，③ 市場変化への柔軟な対応力
と迅速な浸透力，④ 各業務を世界中で最適な場所に配置する「ピンポイン
ティング」力，⑤ 迅速かつ大胆な経営判断力や意思決定力，⑥ 創意工夫に
よるイノベーション力，⑦ 多元性を受け容れる力である。これらの詳細な
内容については，Sirkin，Hemerling and Bhattacharya（2008），水越監修
（2008）を参照されたい。
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ートフォンがローエンド市場に急激に普及し始め，上位市場のシェアを奪

いつつある。彼らの最大の成長の原動力は，台湾のファブレス半導体メー

カーであるメディアテック（Media Tek）が仕掛けた100ドルスマホと25ド

ルスマホなどの低機能・低価格モデルである 31）。

　「ローエンド型破壊イノベーション」と異なり，「新市場型破壊イノベー

ション（New Market Disruptive Innovation）」とは，主流市場と異なる価値基

準に基づいた製品を新市場に根付かせるイノベーションである（徐・李，

2017）。すなわち，消費のない状況「無消費」に対して，従来の製品に比

べ手頃な価格とシンプルかつ使い勝手の良い製品を提供することで，それ

まで顧客ではなかった新規顧客の製品の購買意欲を促し，次第に主流市場

を侵食する現象なのである。

　新市場型破壊製品の典型的な成功事例としては，コダックの使い捨てカ

メラが挙げられる 32）。コダックの使い捨てカメラは，安価なプラスチック

製のレンズでつくられているため，1980年代主流だった高機能フィルム一

眼レフカメラに比べれば性能は劣っていた。だが，コダックの使い捨てカ

メラは，シンプルかつ使い勝手が良く安上がりな製品であるがゆえに，従

来の顧客ではなかった新規顧客が気軽に購入できた。そのため，顧客が楽

しい行事の記録を残しておきたいのに，高機能フィルム一眼レフカメラを

忘れてしまったときに，それを使い本来の用事を片づけることで，顧客を

大いに喜ばせ満足させることができたといえる。すなわち，本来の用事を

こなすために「目的ブランド」 33）をつくることで，破壊的製品が差別化さ

31）　詳細な内容については，湯之上（2014），34-36頁を参照されたい。
32）　Christensen and Raynor（2003），玉田監修（2003），118-119頁。
33）　ここでいう「目的ブランド」とは，「状況，すなわち破壊的製品が雇われ
るべき用事に対してコミュニケートするブランド」を指す。詳細な内容につ
いては，同上，117-119頁を参照されたい。他の「目的ブランド」の典型的
な成功事例としては，ロボット掃除機「ルンバ」や布団クリーナー「レイコ
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れ，その製品が対象とする用途が明確になり，顧客を大いに喜ばせ，その

結果，コダックの企業ブランドが強化されたのである。また，用事をうま

くこなす「目的ブランド」には，プレミアム価格を支払ってくれる顧客も

少なくない。

４．Chesbroughによるオープン・イノベーション論の視点から
　見たブランドづくりの成功事例

　どんな時代でも変わらない企業成長の本質は，イノベーションを継続的

に行わなければならないということである（Chesbrough, 2003）。2000年以

降，企業は持続的成長を促すために，組織内部と外部のアイデアを有機的

に結合させ，それを商品化し市場に提供することで，付加価値を創造する

「オープン・イノベーション（Open Innovation）」の重要性に気づき始めて

いる 34）。すなわち，「オープン・イノベーション」とは，「組織内部のイノ

ベーションを促進するために，意図的かつ積極的に内部と外部の技術やア

イデアなどの資源の流出入を活用し，その結果組織内で創出したイノベー

ションを組織外に展開する市場機会を増やすことである」といえる 35）。企

業はこのような「オープン・イノベーション」を体系的かつ継続的に行

い，競争優位性を獲得することで，顧客の心を掴み，自社のブランド価値

を一層高めるよう努めている。

ップ」などが挙げられる。
34）　その環境変化には，次のような要因が挙げられる。① 熟練した労働者の
流動性の高まり，② 大学・大学院の研究者の増加，③ ベンチャー・キャピ
タルの存在，④ 競争環境の激化，⑤ イノベーションの不確実性，⑥ 研究開
発費の高騰，⑦ 株主から求められる短期的成果，⑧ 多様化する高度な顧客
の要望，である。詳細な内容については，Chesbrough（2003）を参照され
たい。

35）　国立研究開発法人（NEDO）『オープン・イノベーション白書』2016年度
版，４頁。
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　「オープン・イノベーション」の典型的な成功事例としては，東レが挙

げられる 36）。東レは，2002年に創業以来はじめて赤字になったことを契機

に，自前主義からの脱却を推進し，社外との連携や融合を強化し始めてい

る 37）。そのため，同社は，競争が激化するなかで，研究スピードのアップ，

コスト削減，人材育成を目的に「オープン・イノベーション」に取り組ん

でいる。2003年同社はユニクロと共同開発し，発熱保温肌着ヒートテック

誕生に大いに貢献した。同社は，ユニクロからの厳しい要望に応えるため

に累計で１万回もの試作を繰り返して，ソフトな肌触りと保温効果を両立

させることで，ユニクロの顧客の購買意欲を促した。また，2009年同社

は，ユニクロとの共同開発を通して，驚きの軽さと暖かさを併せ持つ「ウ

ルトラライトダウン」を実現させることができた。

　東レは，国内市場の枠を超え，海外市場における「オープン・イノベー

ション」にグローバル・レベルで積極的かつ継続的に行うことで，新たな

需要を生むという好循環を形成している 38）。たとえば，同社は，韓国サム

スン電子にスマートフォン向け電子材料を提供している。また，独ダイム

ラーには2012年発売したメルセデス・ベンツ SL63AMGやトラックに炭素

繊維を提供している。さらに，米ボーイングに2021年まで炭素繊維の全量

供給する予定である。その結果，同社はグローバルに通用する強い企業ブ

ランドを確立することができたのである。

　上記の東レの事例に付け加え，次は P&Gについて若干論じる。P&G

は，1999年に，イノベーションのプロセスを「Connect and Develop」と

変更し，社外の革新的なアイデアを積極的に採用し始めている（Chesbrough, 

2003）。同社では，「Connect and Develop」を通して，R＆Dの効率を大き

36）　日経ビジネス電子版（2015年１月30日）と東レの HPより。
37）　本橋（2015），41頁。
38）　詳細な内容については，日覺（2014）を参照されたい。
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く向上させ，多くの製品・サービスを提供することで，全社のイノベーシ

ョンの35％超を生み出している（Huston and Skkab, 2006）。また，同社は

「Connect and Develop」を，重要な経営戦略の１つとして位置づけ，個人

から大企業，研究機関まで多様なパートナーと，製品技術やパッケージ，

製造技術，市場調査方法，マーケティング手法，ビジネス・モデルなどの

幅広い領域でさまざまなイノベーションを生み出している 39）。

　上記の東レと P&Gのような戦略的な「オープン・イノベーション」の

取り組みは，共創型価値創造アプローチであり，イノベーションの創出だ

けではなく，顧客との信頼関係醸成，グローバルに通用する企業ブランド

価値の向上などを促す最も強力な成長エンジンとなっている。また，この

２社は，これを通して，普段自分たちが気づかないような新たな視点や発

想をはじめ，顧客との関係性強化と革新的な商品・サービスの創造を促す

ことが可能となったのである。その他の典型的な成功事例としては，多様

なステークホルダーとの協力体制を構築し戦略的目標を容易にした「Intel 

Capital」 40）と，アプリ開発者や製造委託先とのWin-Winの関係を構築し収

益構造を生み出した Appleの「iPodと iPhone」 41），ユーザーが商品と店舗，

サービスに関するアイデアを投稿できるサイトである「My Starbucks 

Idea」 42）が挙げられる。

39）　詳細な内容については，P&Gジャパンの HPを参照されたい。
40）　詳細な内容については，Chesbrough（2003），大前訳（2004），121-140頁
を参照されたい。

41）　詳細な内容については，妹尾（2009），79-84頁を参照されたい。
42）　詳細な内容については，久保（2012），26頁を参照されたい。
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５．Kim & Mauborgneによるバリュー・イノベーション論の
　視点から見たブランドづくりの成功事例

　近年，グローバル事業展開を行う企業は，「あらゆる国々の，あらゆる

人々と，あらゆるものを競い合う」という「グローバリティ（Globality）」

の時代においてかつてない熾烈な競争にさらされている（Sirkin, Hemerling 

and Bhattacharya, 2008）。国内市場での競争も一層激しくなってきている。

それゆえ，企業は，「レッド・オーシャン」を避け，競争のない未開拓の

市場である「ブルー・オーシャン」を見つけ出し，そこから新たな価値創

造の実現に力を注ぎ始めている 43）。これは，顧客や競合他社も気づいてい

ない新しい需要を生み出すことで，競争のない新しい市場空間をつくり出

す「ブルー・オーシャン」戦略の本質でもある（徐・李，2017）。この「ブ

ルー・オーシャン」戦略を支えているのは，低コストと顧客の価値創造

（差別化）を同時実現し，新たなブランド価値を生み出す「バリュー・イノ

ベーション（Value Innovation）」である（図３参照）。

　「バリュー・イノベーション」の典型的な成功事例としては，任天堂の

「Wii」が挙げられる 44）。任天堂の「Wii」の戦略的特徴は，縮小しつつあ

る市場において従来の顧客である若い男性と子供ではなく，主婦やおじい

さん，おばあさんといった「ノン・カスタマー（Non-Customer）」 45）を巻き

43）　「ブルー・オーシャン」の中には，これまでの産業の枠組みを超えて，そ
の外に新しく創造されるものもあるが，企業競争のほとんどは，「レッド・
オーシャン」の延長として，すなわち既存の産業を拡張することによって生
み出される。Kim and Mauborgne（2005），有賀訳（2005），20頁。

44）　詳細な内容については，安部・池上（2008），20-46頁を参照されたい。
45）　ここでいう「ノン・カスタマー」とは，Drucker（2002）の視点から見る
と，「市場に存在しつつ自社の製品に対して興味を持たずその購買行動を行
わない人々である」といえる。
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込んで新たな価値を生み出し，彼らを顧客化している点である（安部・池

上，2008）。任天堂は，顧客に提供する価値を見直し，新しい価値曲線を描

くために，「４つのアクション・マトリクス」 46）に基づき，「ノン・カスタ

マー」がゲームをしない理由を探した。すなわち，「ノン・カスタマー」

にとって価値と感じない機能・要素を取り除いて減らすと同時に，彼らが

価値と見なす機能・要素を増やし付け加えた（図４参照）。

　その結果，任天堂の「ノン・カスタマー」は，「Wii」を通して，子供や

孫たちと一緒にゲームを楽しみつつ，自然にコミュニケーションが取れる

ようになった。まさに，同社の「ノン・カスタマー」にとって，日常生活

における新たな価値の提案と感動創造であり，新しい場の提供でもあると

46）　詳細な内容については，有賀，前掲書，50-53頁を参照されたい。

図３　新たなブランド価値を生み出すバリュー・イノベーションの構造

低コスト化

取り除く

出所：Kim and Mauborgne (2005)，有賀訳（2005），37頁をもとに筆者作成。

減らす

付け加える 増やす

顧客の価値創造（差別化）

新たなブランド価値を生み出すバリュー・イノベーション

業界の常識となっている要素をそぎ落とし，ノン・カスタマーの視点
から見た新たな価値を提供し，収益につなげるビジネス・モデル構築戦略
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いえる。同社の「Wii」がもたらした競争優位性は，グローバルにも通用

するものがあった 47）。上記のような任天堂の戦略的な取り組みからわかっ

たのは，「あらゆる組織にとって，最も重要な情報は，顧客ではなくノ

ン・カスタマーについてのものである。変化が起こるのは，ノン・カスタ

マーの世界である」 48），ということである。したがって，任天堂は，「ブル

ー・オーシャン」戦略の土台である「バリュー・イノベーション」を通し

て，世界の全世代における顧客層に「Wii」のブランドを浸透させ，グロ

ーバル市場で通用する強い企業ブランドの存在感をも示すことができたの

である。その他，「バリュー・イノベーション」の典型的な成功事例とし

ては，アスクル，QBハウス，コマツ，シマノ，セコム，SONYのウォー

クマン，日清食品などが挙げられる 49）。

47）　世界累計販売台数2,000万台を発売から約60週で達成した。詳細な内容に
ついては，任天堂の HPを参照されたい。

48）　Drucker（2002），上田訳（2002），117頁。
49）　詳細な内容については，安部・池上，前掲書，132-174頁を参照されたい。

図４　「バリュー・イノベーション」を創出するための任天堂「Wii」の
　　　　  ４つのアクション・マトリクス 　　　　　　　　　　　　

取り除く（Eliminate） 増やす（Raise）
ⅰ高機能 ⅰユーザービリティ
ⅱ接続性 ⅱプロセッサースピード

ⅲ高度な画像処理 ⅲ全身を使って遊び楽しむ体験性
減らす（Reduce） 付け加える（Create）
ⅰ高価格 ⅰWiiのリモコンによる

ⅱプレーの時間 直感的な遊び方
ⅲ操作の複雑さ ⅱ顧客層の拡大

↓ ↓
低コスト化 顧客の価値創造（差別化）

　出所：安部・池上（2008），31-46頁をもとに筆者作成。
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６．Aakerによるカテゴリー・イノベーション論の視点から見た
　ブランドづくりの成功事例

　ブランドは，① イノベーションを自社のものとし，② 信頼性を高め，

③ 製品・サービスの良さを伝える作業を容易にする，という可能性をも

たらす基本的価値を有する（Aaker，2014）。企業は，このような基本的価

値を，革新的な製品づくりに戦略的に活用しブランドをつくることで，企

業間における技術水準の同質化から起きるコモディティ化 50）を防げる。

このコモディティ化が進むと，多くの企業は低価格競争に巻き込まれ，自

社の製品・サービスの差別化を図ることがきわめて困難なものとなる

（徐・李，2017）。

　上記のような悪循環を断ち切るために，企業は革新的な成長戦略の１つ

として「カテゴリー・イノベーション（Category Innovation）」 51）を行わなけ

ればならない。すなわち，企業は，新しいカテゴリーが形成されるような

革新的な製品・サービスを生み出すブランド・レレバンス戦略を進めるこ

とで，持続可能なブランド差別化を実現することができる（Aaker, 2011）。

その結果，競合他社の製品・サービスの強みを弱みに転換させることで，

新しいカテゴリーを代表するブランドとなる。結局，企業はこのような

「カテゴリー・イノベーション」を通してブランドを生み出さない限り，

50）　ここでいうコモディティ化とは，「企業間における技術水準が次第に同質
化となり，製品やサービスにおける本質的部分での差別化が困難となり，ど
のブランドを取り上げてみても顧客側からするとほとんど違いを見出すこと
のできない状況」を指す。恩蔵（2007），２頁。

51）　ここでいうカテゴリー・イノベーションとは，「ブランド・レレバンス戦
略を通して，既存の製品カテゴリーの魅力を低下させるような新カテゴリー
を創出し，そのカテゴリーを支配できるブランドになること」を指す。
Aaker（2011），阿久津監訳（2011），18頁。
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自社の製品・サービスは次第にコモディティ化に陥り，市場競争に敗れ顧

客の支持を失ってしまう。

　ブランド論の世界的権威である Aaker（2011）は，「カテゴリー・イノベ

ーション」は製品・サービスの改善が市場に与える影響の程度を反映し

て，３段階に分類することができると述べている 52）（図５参照）。すなわち，

① ブランド選好に若干影響する程度に製品・サービスの改善を行う「漸

進的イノベーション」 53），② 製品・サービスの改善を大きく行い，差別化

ポイントを目立たせ話題性を高める「本格的イノベーション」 54），③ 市場

を一変させる「変革的イノベーション」である 55）。ここでは，「変革的イ

ノベーション」の視点から，ブランドづくりの成功事例を考察すること

で，それらの強い関係性と結合がいかに重要であるのかに焦点を当てて論

じることにする。

52）　詳細な内容については，同上，40-46頁を参照されたい。
53）　「漸進的イノベーション」の事例としては，あらゆる業種の企業の多くが
行う，若干改良・改善された製品・サービスなどが挙げられる。

54）　「本格的イノベーション」の典型的な事例としては，Appleの iMac，アサ
ヒのスーパードライなどが挙げられる。

55）　この３つのイノベーションの違いは，必ずしも技術的にどの程度画期的で
あるかということによって判断されるものではない。むしろ市場がどの程度
影響を受けたか，そして，新たなカテゴリーやサブカテゴリーが形成された
のかどうかに基づいて判断されるべきである。阿久津，前掲書，43頁。

図５　カテゴリー・イノベーションの３つの種類

製品・サービス
の改善

ブランド選好に
対する顕著なイ
ンパクト

新しいカテゴリ
ーあるいはサブ
カテゴリー

市場を一変させ
るもの

イノベーション
の程度

漸進的 本格的 変革的

　出所：Aaker（2011），阿久津監訳（2011），41頁をもとに若干修正。
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　「変革的イノベーション」は，競合他社の既存の製品・サービスの魅力

を低下させると同時に，自社の基本的な製品・サービスの質的変化を促す

ことができる。また，「変革的イノベーション」は，新技術や製品仕様の

刷新，業務や流通に対する取り組み方の変更，価値提案やロイヤルティの

基盤，顧客の製品・サービスに対する認識が質的に変わるような根本的な

戦略転換を伴う。「変革的イノベーション」の典型的な成功事例としては，

P&Gのアリエールが挙げられる。2000年 P&Gは，新技術の刷新を通し

て，液体ならではの使い勝手の良さを最も大きくアピールする衣類用液体

洗剤アリエールを提供することで，既存の製品カテゴリーであった衣類用

粉末洗剤の魅力を低下させた。その結果，2000年の洗剤市場シェア全体の

１割程度だった液体タイプは，2011年から粉末タイプを抜いて洗剤市場シ

ェア半分以上を占めるようになった。すなわち，P&Gのアリエールは，

衣類用液体洗剤という新たなカテゴリーを代表する強いブランドになった

といえる。

７．お わ り に

7-1　総　　　括

　本稿では，図１で示されている分析枠組みに基づき「需要探索型イノベ

ーション」の視点から，日米韓グローバル企業の先進的なブランドづくり

の成功事例を考察することで，それらの強い関係性と結合がいかに重要で

あるのかを明らかにした。

　本稿で考察したすべての企業は，絶え間なく常に変化し続けるグローバ

ル市場という生態系において，「需要探索型イノベーション」を通して市

場支配力と自社ブランド価値を高めることで，ダイナミックな成長を実現

している。これらの企業が行った「需要探索型イノベーション」には，長

期的な視点から市場の潜在的なニーズや時代の変化を先取りする発想力と
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未来創造の姿勢が根底にある（徐・李，2017）。このような考え方を重んじ

る企業は，市場の潜在的なニーズを満たすために，これまで顧客が経験し

たことのない革新的な製品・サービスを市場に提供することで，顧客に新

たな満足と感動をもたらしている。それと同時に，企業に対しては経済的

な成果を生み出すだけではなく，組織をいっそう活性化させることで，持

続的な競争優位の確保を促している。その結果，これらの企業は，自国の

文化を超え，グローバルに通用する強い企業ブランドを構築・強化するこ

とができたといえる。

　また，本稿で考察した企業は，このような取り組み方で戦略的に「需要

探索型イノベーション」を展開することで，「イノベーション・プレミア

ム（Innovation Premium）」（Jonash and Sommerlatte, 1999）を創造し，獲得す

ることができたのである。その結果，顧客をはじめとする主要なステーク

ホルダーの心のなかに，自社ブランドの認知度と存在感の向上だけではな

く，高品質な製品ブランド・イメージを確立している。さらに多くのステ

ークホルダーは，「需要探索型イノベーション」またはそれを生み出す力

を持つ企業を高く評価し，その企業の製品・サービスに対して高級感を感

じるとともに，積極的かつ継続的な購買意欲を示している。したがって，

「需要探索型イノベーション」とブランドづくりの強い関係性と結合こそ

が，自社のブランド価値の最大化に貢献する最も大きな原動力であるとい

える。

7-2　今後の課題

　本稿で考察した，グローバルに通用する強いブランドは，「需要探索型

イノベーション」とブランドづくりの強い関係性と結合によって生み出さ

れる。また，これは企業の高業績に大いに貢献している。その根底にある

のは，強い組織力である。すなわち，組織が自らを変革し，競合他社にと
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って模倣困難性の高い，新しい知識をつくり出し組織全体に広めること

で，それを革新的な製品・サービスとして提供する力なのである。したが

って，今後の課題として明らかにしたいのは，このような強い組織力と強

いブランドづくりの相関関係である。 （文中敬称略）
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