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新興国における市場展開戦略

田 端 昌 平

要 約 コ ス トを 抑 え な が ら,差 別 化 を 構 築 す る方 途 を,プ レ ミア ムマ ー ケ ッ トを 攻 略 す る場

合 と,グ ッ ドイ ナ フマ ー ケ ッ トを 攻 略 す る場 合 の そ れ ぞ れ に つ い て 考 察 した 。 ま た,と りわ

け,グ ッ ドイ ナ フ マ ー ケ ッ トに お い て コ ス トと 差 別 化 を 作 り込 む手 段 と し て,プ ラ ッ ト

フ ォ ー ム イ ノ ベ ー シ ョ ンと,ブ レー ク ス ル ー イ ノ ベ ー シ ョ ンを 吟 味 した。 プ レ ミア ム マ ー

ケ ッ トを 攻 略 す る 場 合 と,グ ッ ドイ ナ フ マ ー ケ ッ トを プ ラ ッ トフ ォー ム イ ノ ベ ー シ ョ ン に

よ って 攻 略 す る場 合 は,対 処 の あ り方 が,モ ジ ュー ル ・デ ジ タル,イ ンテ グ ラル ・デ ジ タル,

イ ンテ グ ラル ・フ ィ ジ カル,モ ジ ュー ル ・フ ィ ジ カル と い うア ー キ テ クチ ャ ご と に異 な る こ

とが 明 らか に され る。 また,ブ レー クス ル ー イ ノベ ー シ ョンで は,よ り 「軽 い 」 ア ー キ テ ク

チ ャの 開 発 が 志 向 され る こ とが 明 らか に され る。
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Abstract The author analyzed means to achieve differentiation and cost leadership 

at the same time, when foreign companies go into premium markets and good-

enough markets in emerging countries. As means to achieve differentiation and 

cost leadership in good-enough markets, the author examined platform innovation 

and breakthrough innovation. If companies intend to develop premium markets, 

and if they intend to develop good-enough markets through platform innovation, 

the adequate strategies differ, depending on their product architecture, i.e., module-

digital, integral-digital, integral-physical, and module-physical. And, if they in-

tend to develop good-enough markets through breakthrough innovation, it will be 

better for them to develop "lighter" product categories.
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1は じ め に

2007年 夏 のサ ブプライムシ ョックや,2008年 秋 の リーマ ンシ ョックを きっか けに世界 は

地殻変動 ともいうべ き変化の真 っただ 中にある。世界経済 に占める先進国の比重が低下す

る一方で,新 興国の比重が増 して いる。 そ して,今 後 も,ま す ます新興国市場への依存度

が増す もの と思われ る(近 藤2007b:25,村 田2009a:26)。

しか し,新 興国市場 に対す る見方 も一様 でな い。 当初 は,中 間市場 に重点が移 るという

見方が大勢 を占めたが,新 興国の順調な成長を 目の 当た りにす るにつれ,富 裕層市場 も拡

大 して くるという見方 も強 くな って きて いる。先進国の企業 は,中 間市場 と富裕層市場の

両面への対応 に迫 られて いるように思われ る(近 藤2007a:9,18,19,北 川2009)。 そ れ

ゆえ,富 裕層市場 中間市場 それぞれ に対峙す る際 に,何 が決 め手 にな るのかを明 らか に

す る必要が あるように思われ る。

ただ,そ の前 に,何 が新興国市場 における ビジネ スの高 い業績 に結 びつ くのか,を 明 ら

か にす る必要が あるように思われ る。従来,新 興国 ビジネ スの議論で は,安 さの議論が先

行す るき らいが あった。市場が何 を必要 と して いるのか につ いて,客 観的なデー タに基づ

く,従 前の議論を十分 に押 さえて お く必要が あるように思われ る。

ここで は,こ う した議論を踏 まえ たうえで,富 裕層市場,中 間市場を含 めた,新 興国市

場攻略の問題 を,と りわ け製品開発の議論を 中心 に進 めたい。その際,と くに注 目 しな け

れ ばな らな いのが,多 国籍企業な らで はの強みの議論で ある。話が安 さだ けな らば,先 進

国 の企 業は,最 初か ら新興 国の企業 に負 けて しま ってい る。外 国企 業 と しての責 任(Li-

abilityofforeignness)の 問 題 もある し,オ ーバーヘ ッ ドの問題 もあるか らで ある。 した

が って,そ れ らを償 ってや まな い何かが明 らか にされね ばな らな い。

そこで,本 稿で は,こ う した点を踏 まえなが ら,新 興国市場,と りわ け,中 国市場への

対処の あ り方 につ いて考察す ることに したい。

H中 国市場 における事業の成功要因

新興国市場 における ビジネ スの高 い業績 に結 びつ く要因 につ いて分析 した研究 と して,

まず,中 国 にお ける差 別化 とコス トの リーダー シップを分析 したLiandLi(2008)とLiet

al.(2009)の 研 究をみ よう。
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1」iandI」i2008

LiandLi(2008)は,業 績(ROA)と 戦 略(コ ス トの リーダー シップvs差 別化)と の

関係 を吟味 した。 中国企業 と外国企業 とを対比 させて分析 して いるところにその特徴が あ

る。調査の対象 は,北 京,広 東,上 海の製造企業で あ り,産 業 は,エ レク トロニ クス,コ

ンピュータ機器,化 学,輸 送用機械,ア パ レル,家 具,プ ラスティ ックな ど多岐 にわた っ

て いる。

サ ンプルの うち,97社 は 中国企業で,152社 は外 国企業 である。

重要な発見 は次の とお りで ある。

● 中国企業が いずれか というと差別化 よ りも,コ ス トの リー ダー シ ップの方 に力点を置

くの に対 し,外 国企業 は,明 らか にコス トの リーダーシ ップよ りも,差 別化 に力点を

置 いて いる。

●差別化 は,業 績(ROA)に 非 常 に強い プラスの影響を及ぼす。 また,差 別化 と業績 と

の結 びつ きにつ いて は,外 国企業 と中国企業 との間で差が見 られな い。

● コス トの リー ダー シ ップも,業 績 にプラスの効果 を持つが,そ の寄与度 は,差 別化 に

比べ ると劣 る。 また,コ ス トの リー ダー シップは,当 初,中 国企業 に適 した戦略 と(外

国企業 には向 いて いな い戦略 と)考 え られて いたにも係わ らず,中 国企業 よ りも外国

企業の方 に,こ の戦略の業績への プラスの効果が よ り強 く出る(1)。

● 差別化 とコス トの リー ダー シ ップの両面戦略 も,差 別化に次いで業績(ROA)へ の 寄

与度が高 い。 また,両 面戦略 は,中 国企業で はな く,外 国企業 に有効で ある(2)。

● 差別化 は,集 中率が低 い場合 に,業 績 に結 び付 く。

● コス トの リーダーシ ップは,集 中率が高 い(つ ま り,大 きな シェアを持 って いる)場

合 に有効 にな る(業 績 に結 び付 く)(3)。

● 両面戦略 も,集 中率が高 い場合 に業績 に結 び付 く㈲。

(1)中 国 企 業 は,ど の 企 業 で も コ ス トの リー ダ ー シ ッ プ型 の 戦 略 を と って い るた め,こ の 戦 略 と業

績 との 結 びつ きが 際 立 って 強 く出 る こ と はな い が,外 国 企 業 は,コ ス トの リー ダ ー シ ップ 型 の 戦

略 を と る こ とが 少 な い(い い か え る と,よ ほ ど優 れ た 企 業 しか,こ の 戦 略 を と って い な い と考 え

られ る)た め,コ ス トの リー ダ ー シ ッ プ戦 略 の 業 績 へ の 顕 著 な 寄 与 が 認 め られ る こ と にな る(Li

andLi2008:15)○

(2)外 国 企 業 に は,コ ス トを 最 小 にす る こ と と,顧 客 満 足 を 最 大 に す る こ と とい う2つ の 戦 略 を 同

時 に遂 行 す るだ けの 管 理 能 力 と資 源 が あ るた め,両 面 戦 略 が 業 績 の 向 上 に結 び つ くが,中 国 企 業

には,こ う した 能 力 と資 源 が な いた め,両 面 戦 略 が 業 績 の 向 上 に 結 び つ か な い と考 え られ る(Li

andLi2008:6)○

(3)集 中率 が 低 い と,コ ス トの リー ダ ー シ ップ 戦 略 で は,消 耗 戦 に な って しま うか ら で あ る(Li

andLi2008:7)○

(4)競 争 が 激 しい と,戦 略 の フ ォー カ スが ぶ れ て し ま うか らで あ る(LiandLi2008:8-9)。
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1.i,Zhou,andShao(2009)

Lietal.(2009)は,外 国企業 の立 場に立 った,中 国 におけるポ ジシ ョンの確 保の あ り

方 に関す る研究で ある。LiandLi(2008)と 同 じ く,企 業の ポジシ ョンを,差 別化 とロー

コス トに区別 し,そ れぞれの ポジシ ョンと外国企業の業績 との関係を分析 して いる。調査

対象 は,広 東,上 海,北 京 に立地 す る外 国企 業187社(完 全 所有子 会社53.5%,合 弁 会 社

46.5%)で,産 業 は,コ ンピュータ機器,エ レク トロニクス,バ イオテ ック,輸 送用機器,

アパ レル,家 具,プ ラスチ ックである。 また,彼 らは,「 コネ」につ いて言及 して いる。 こ

れ まで,「 コネ」 は,制 度 の発達 して いな い新興 国 ビジネスでは,ポ ジテ ィブな側面 に光

が 当て られ ることが多か ったが,コ ネ は,政 治的な もの と ビジネ ス上の もの に大別 され,

その いずれかで功罪が まった く異な ることを指摘 して いる。

主 な発見結果 は,次 の とお りで ある。

●差別化 ポジシ ョン,ロ ー コス トポ ジシ ョンともに,在 中国の外 国企業 のROAに 寄 与

す る。 ただ し,差 別化 よ りも,ロ ーコス トポジシ ョンの方が寄与度が高 い。

● ビジネスの コネは,外 国企業のROAに 寄 与 す るが,政 治 との コネは,ROAに ネ ガ

ティブに作用す る。 また,ビ ジネスの コネは,差 別化 ポ ジションとROAと の 結 びつ

きを強 める働 きをす るが,政 治 との コネ はこの結 びつ きを弱 める働 きをす る。

LiandLi(2008)とLietal.(2009)と の 最 も大 きな違 いは,差 別 化 とコス トの リー

ダーシ ップの業績への寄与度の違 いにある。すなわ ち,LiandLi(2008)で は,差 別化の

方が業績へ の寄与度 が高いの に対 して,Lietal.(2009)で は,コ ス トの リーダー シ ップ

の方が業績への寄与度が高 くな って いる。

この原因 は,両 者 のサ ンプルの構成 の違 いにあるのか もしれない。LiandLi(2008)で

は,中 国企業 と外 国企業 とがサ ンフ.ルに含 まれて いる。 これに対 して,Lietal.(2009)

で は,外 国企業 しかサ ンプル に含 まれて いな い。

外国企業 だけを取 り上 げると,差 別化が高 い企業が集 まるので,差 別化の業績への寄与

度が低 く出て しまうので あろう。 そ して,逆 に,外 国企業 にはコス トの リー ダー シ ップが

低 い企業が集 まるので,外 国企業だ けを とると,こ の戦略の業績への貢献度が高 く出るこ

とにな るので あろう。 この ことは,LiandLi(2008)に お いて コス トの リー ダー シ ップの

業績への寄与度が,中 国企業 よ りも外国企業の方が高か ったことにも反映 されて いる。

一方
,中 国企業 と外 国企業 を含 めたLiandLi(2008)の サ ンフ.ルで差別化の方が業績へ

の寄与度が高か ったという事実 は,差 別化が 中国市場で絶対不可欠な要件で あることを示

して いるように思われ る。
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つ ま り,差 別化 は,外 国企業で は,ご く普通 に行われて いるために,そ の有難味が見過

ごされが ちになって しまうが,こ れを外 して しまうと,即,経 営が危 う くな って しまうと

いう意味で,与 件なので ある。

一方
,コ ス トの リーダー シップは,外 国企業 にとって は,未 開拓 の領域 であ っただけに,

その採用 には,大 きな可能性が残 されて いる。

それ ゆえ,今 後 は,外 国企業 にとって,差 別化を維持 しなが ら,コ ス ト優位型の戦略を

とることが大事 にな って くるように思われ る。

つ ぎに,中 国において,差 別 化の源泉で ある,イ ノベ ー ションについて分析 したZhou

etal.(2005)とZhangetal.(2009)の 研 究をみ よう。

Zhou,Yim,andTse(2005)

Zhouetal.(2005)は,ブ レー クスルーイ ノベー シ ョンを,技 術 べ一スの もの と,市 場

べ 一スの もの に区分 し,そ れぞれ と,そ の先行条件(企 業の志向性 と市場の諸力)と の関

係や,業 績(企 業の業績,製 品の業績(5))と の 関係 を吟味 して いる。技術ベー スの イノベー

シ ョンとは,技 術的 に新 しいものを導入 し,既 存市場 にいる顧客の便益を改善す ることを

いう。 これ に対 して,市 場べ一 スの イノベー シ ョンとは,技 術的 には新 しいもので はな い

が,本 流の市場 に奉仕す ることか らそれて,新 しい顧客価値を創 り出す ことを いう(6)。

サ ンプル(350社)に は,中 国の国内企業(61.1%)と 外 国企業(38.9%)が 含 まれ る。

また,サ ンプルの構成 は,電 気器具,飲 料,菓 子,化 粧品,衣 料 および靴,た ば こと酒類,

洗 剤,自 動車,PC,そ の他 と多 岐にわたる。

主な発見結果 は,つ ぎの とお りで ある。

●市場志 向は,技 術べ一 スの イノベー シ ョンを促すが,市 場ベー スの イノベー シ ョンに

はネ ガティブに作用す る。

●技術志 向は,技 術べ 一スの イノベ ーシ ョンを促すが,市 場べ一 スの イノベー シ ョンに

は関係 を持 たな い。

●企業者志向 は,技 術べ 一スの イノベ ーシ ョンと市場べ 一スの イノベー シ ョンの両者を

促す。

(5)企 業 の 業 績 は,回 答 者 に,主 要 な 競 争 者 に相 対 した 売 上 高 成 長 率,ROI,利 益 の 水 準 を 評 価 し

て も ら う こ と に よ って 測 定 され て い る。 また,製 品 の 業 績 は,回 答 者 に,競 争 製 品 に 相 対 した 製

品 品 質 や 顧 客 価 値 を 評 価 して も ら う こ と に よ って 測 定 され て い る(Zhouetal.2005:49)。

(6)前 者 は,技 術 は新 しい が,市 場 は 継 続 して い る。 これ に対 して 後 者 は,技 術 は 新 し くな い が,

市 場 が 新 し い(Zhangetal.2009:43)。
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●需要の不確実性 は,技 術べ一 スの イノベー シ ョンと市場べ一 スの イノベー シ ョンの両

者 を促す。

●技術的 ター ビュランスは,技 術べ一 スの イノベー シ ョンのみを もた らす。

●競争の激 しさは,市 場べ 一スの イノベ ーシ ョンのみを もた らす。

●技術べ 一スの イノベー シ ョン,市 場べ一 スの イノベー シ ョンともに,企 業の業績 製

品の業績 に寄与す る。 ただ し,そ の寄与度 は,市 場ベ ースの イノベー シ ョンよ りも,

技 術べ 一スの イノベー シ ョンの方が圧倒的 に大 きい。

これ を要す るに,機 会の開拓(「 機会 の開拓 に積極 的である」),技 術面 での発展(「 技術

的 に最先端で あろうと して いる」,「技術面で大 きな発展が ある環境 に置かれて いる」),現

下の顧客の要求の よ り良 き充足(「 現下 の顧客 の要求 に積極 的に応 えようと している」,「顧

客ニ ーズの変化が激 しい」)と い った条件 が揃 う場合 に,技 術べ 一スの ブ レー クスルー イノ

ベ ーシ ョンが行われ,そ れが企業の業績 にも,製 品の業績 にも,大 き く寄与す るというこ

とだろう。

また,多 様 な ライ フスタイル の登場(「 顧客 ニ ーズの変 化が激 しい環境 に置 かれ て い

る」),現 下の競争の激 しさ(「 現下 の市場 では極 めて厳 しい競争 の もとに置 かれている」),

現 下の競争か らの回避(「 現下 の顧客 の要求 か ら逸 れよ うと している」,「機会の開拓 に積極

的で ある」)と い った条件 がそろ う場合 に,市 場ベ ースの ブ レークスルー イノベー シ ョンが

起 こる傾 向にあ り,企 業の業績 にも,製 品の業績 にも貢献す るが,そ の貢献 は,必 ず しも

大 き くな い,と いうことだ ろう。

興味深 いの は,技 術べ一 スの イノベー シ ョンの事例で ある。外国企業が行 って いる技術

志 向の イノベ ーシ ョンは,製 品 も しくはシーズが親会社か ら持 ち込 まれた ものが多 い。 ま

た,中 国企業 がや って いる技術志 向の イノベー シ ョンも,「 世 界の最先端技術」 を導 入 し

たもので あることが多 い。 中国 における技術べ一 スの ブ レー クスルー イノベー シ ョンは,

必 ず しも,シ ーズの段階か ら純粋 に現地のユニ ッ ト内で起 こったイノベー シ ョンで はな い

ように思われ る。

Zhang,Benedetto,andHoenig2009

Zhangetal.(2009)は,イ ノベー シ ョンを,イ ンク リメ ンタル,プ ラッ トフォー ム,

ブ レークスル ー,の3つ に分類 して いる。 インク リメンタル は,今 ある製品を漸進的 に改

良 したもの,プ ラ ッ トフォームは,プ ラ ッ トフォー ムか ら新 しいもの(新 製 品ライ ンとか,

一 つの製品 ライ ンの 中における新品 目とか
,既 存製 品への大 幅な修正 とい った もの),そ し
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て,ブ レークスルー は,こ れ まで にまった くなか ったもの,で ある(Zhangetal.2009:

43,46,49)。 そ して,イ ノベ ー シ ョンと業績(子 会社 の売 り上 げや利益や顧客満足 への

寄与)と の関係,イ ノベ ーシ ョンと開発 におけるナ レッジ活用(7)と の 関係,ナ レッジ活用

が イノベ ーシ ョンと業績 との関係を媒介す る効果,を 吟味 して いる。

調査対象 は,揚 子江 デル タ,珠 江 デル タ,京 津唐経済 ゾー ンに立地す る,米,日,欧,

韓,そ の他 の多国i籍企業 の完全所有子会社 で,500万 元 以上 の売上高 を持 ち,過 去3年 間 に

2つ 以上の製品を導入 したR&D志 向 の子会社で ある。

主な発見結果 は,つ ぎの とお りで ある。

●イ ンク リメ ンタルは,中 国のような変化 の激 しいマーケ ッ トでは業績 に結びつかない(8)。

● プラ ッ トフォームと業績 との間 には,注 力すれ ばす るほど,業 績が伸 びるという リニ

アな関係がみ られ る。

● ブ レークスルー と業績 との間 には,中 途半端 に注力す ると,業 績が悪化す るが,本 腰

を入れて注力す ると,業 績が飛躍的 に良 くな るというU字 型の関係がみ られ る(9)。

● ナ レッジ活用 との間 には,ブ レー クスルー,プ ラ ッ トフォー ムの順 に,強 いポジティ

ブな結 びつ きがみ られ るが,イ ンク リメ ンタル とナ レッジ活用 との間 には,有 意な関

係がみ られな い。

● ナ レッジ活用が高 いほど,製 品 イノベ ーシ ョンの業績 も高 くな る。

● ブ レークスルー,プ ラ ッ トフォー ムの順 に,ナ レッジ活用が,イ ノベー シ ョンと業績

との結 びつ きを媒介す る効果がみ られ る。一一方,イ ンク リメンタル につ いて は,こ う

した効果 はみ られな い。

この ようにZhangetal.(2009)か らも,中 国市場 において,大 掛か りな イノベー シ ョ

ンと業績 との間 にポジティブな関係が あることが確認 され た。

ただ,Zhangetal.(2009:46)で は,本 社か ら子会社 にナ レッジの供給 があ るの は,

プ ラ ッ トフォームイノベ ーシ ョンの場合 と考え られて お り,ブ レー クスルー イノベー シ ョ

ンにつ いて は,プ ラ ッ トフォー ムイノベー シ ョン以上 にナ レッジ活用が あるにもかかわ ら

ず,本 社 や他の拠点 か らナ レッジ供給 があ るとは考 え られて いない。 これ は,Zhanget

(7)ナ レ ッ ジ活 用 とは,子 会 社 が,そ の 活 動 を 遂 行 す る にあ た って,現 地 の 企 業 や,研 究 機 関,本

社,他 の 子 会 社 な どか ら受 け る知 識 の 量 の こ とを い う(Zhangetal.2009:43)。

(8)変 化 の 方 が 速 す ぎ るの で,顧 客 の 新 しい要 求 に つ いて い けな い(Zhangetal.2009:47)。

(9)注 力 が 中 途 半 端 だ と,技 術 が 不 適 切 だ とか,ス キ ル や ナ レ ッ ジが 弱 い とか,新 し さへ の 顧 客 の

抵 抗 が 強 い とか,ネ ガ テ ィ ブな 影 響 ば か りが 前 に 出 て くるが,注 力 を 十 分 に行 う と,適 切 な 技 術

を 探 し当 て た り,十 分 な スキ ル や ナ レ ッジを 培 った り,新 し さへ の 抵 抗 を 克 服 で き るだ け の ブ ラ

ン ドを 築 い た りで き る た め に,ポ ジテ ィ ブ な 影 響 が ネ ガ テ ィ ブ な 影 響 を 凌 駕 す る こ と に な る

(Zhangetal.2009:46)。
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al.(2009)に お いては,ブ レー クスルーイ ノベー シ ョンを行 う拠 点がHBAS(HomeBase

AugmentingSite)と 考 え られて いる(つ ま り,受 入国か らの知識の吸収だ けが課題 と見

られてい る)た めか も しれな い(PheneandAlmeida2008,SongandShin2008)。 し

か しなが ら,Zhouetal.(2005)の 事 例 にあ ったよ うに,中 国 にお けるブ レー クスルー型

の 「開発」 は,す で に先進国(企 業)の 中にある技術(シ ー ズ)を 動員 し,こ れを市場の

未充足ニ ーズに当てはめてみ ることによって生 まれ るこ とが多 い。 た とえば,GEヘ ル ス

ケアの超音波診断装置が そうで ある(lmmeltetal.2009)。 このケースでは,先 進国向 け

の仕様で は,地 方 に市場がな いことか ら,こ れ まで とはまった く考え方を異 にす る新 しい

カテゴ リーの製品が生 まれて いる。 中国 におけるブ レー クスルー型の開発 は,文 字 どお り

の意味で 「無か らの有の創造」 というよ りも,こ れ まで に実現で きなか った価格帯で 同種

の効用 を提供 す るために起 こ ってい る面 も強 い。 したが って,多 国籍企業 の ブ レー クス

ル ー拠点 を,HBASと してではな く,こ うしたブ レー クスルー型 の 「開発」拠点 と してみ

るな らば,Zhangetal.(2009)の 見 出 した結果(ブ レー クスルー拠 点は,ナ レ ッジ活用

が多 く,ナ レッジ活用が業績 に結 びつ いて いる)は,そ の想定 とは違 った事実(本 社や他

の拠点か らナ レッジの供給が あ り,こ れが業績 に結 びつ いて いる)を 表 して いるようにも

思われ る。

Zhouetal.(2005)とZhangetal.(2009)を と お して わか ったことは,中 国 にお いて

も,技 術志 向 のイ ノベ ー シ ョンが,業 績 に寄与 す る とい うことで あ る。 また,イ ノベー

シ ョンの レベル には,イ ンク リメンタル,プ ラ ッ トフォーム,ブ レー クスルー,の3つ の

レベルが あ り,こ れ らは,す べて,「 開発」と して捉え る事がで きるということで ある。そ

して,こ う したイノベ ーシ ョンが,本 社か らの何 らかの インプ ッ ト(そ れ は,製 品その も

のの形態 をとることもある し,製 品を開発す るために投入 され る技術的な シー ズという場

合 もある)の 投入 によってな され うるということで ある。

中国 における事業の業績を上 げるためには,差 別化を図 りなが ら,コ ス トの引 き下 げを

図 らね ばな らな い。 また,現 地 にイノベー シ ョンをもた らさね ばな らな い。 これ らが,以

上,4つ の 研究を とお してわか った点で ある⑩。以上を踏 まえなが ら,次 節で は,先 進国の

企業が 中国市場 を開拓す る場合の方策 につ いて考え よう。

⑩ な お,以 上4つ の 研 究 につ い て は,都 市 部 の 研 究 で あ る とい う批 判 が 寄 せ られ るか も しれ な い 。

しか しな が ら,サ ンプ ル を 都 市部 に 限 定 しな い 研 究(た とえ ば,Huan,etal。2008)で も,同 様

の 傾 向 は,確 認 され て お り,中 国 全 体 を とお して,議 論 が あ て は ま る もの と思 わ れ る。
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皿 新興国市場の攻略のあり方

新興国市場への対処の あ り方を め ぐって,我 々は,2つ の 軸 に注 目 した い。

一つの重要な視点 は
,ど の市場 をター ゲ ッ トとす るかで ある。

Gadieshetal.(2007:訳89-92)は,中 国の市場を,プ レミアム,グ ッ ドイナフ,ロ ー

エ ン ドの3つ に分類 した。 また,KhannaandPalepu(2006:訳27)は,開 発途上国(新

興国)の 市場 を,グ ローバル,グ ローカル,ロ ーカル,ボ トムの4つ に分類 した。 いずれ

も,求 め られ る品質 ・機能特性 と価格,購 買力な い し所得 という点か ら分類 されて お り,

プ レミアムはグローバル に,グ ッ ドイナフはグローカル に,ロ ーエ ン ドはロー カル に,そ

れ ぞれ一致す ると考え られ る。

KhannaandPalepu(2006:訳28)の い うところによる と,ボ トムを開拓 にす るには,

他 の市場 を開拓す るの とは,ま った く異な る戦略が求 め られ る。 また,ロ ー カル(ロ ーエ

ン ド)で は,先 進 国企業 には,現 地 の企業 への勝 ち目が まった くない(KhannaandPa-

lepu2006:訳27-28)。 結 局,先 進国企業 にとって と りうる選択 は,多 くの場合,プ レミア

ムな い しグローバルか,グ ッ ドイナフな い しグロー カルか という選択 にな る。 この選択が

重要な点 は,本 国起点 か,受 入 国起 点かの違 いになる とい うことである(北 川2009,青 嶋

ほカ>2009)Q

グ ロ ーバルな マーケ ッ トは,グ ローバルな スタンダー ドの商品を,グ ローバルな価格で

受 け入れ る(KhannaandPalepu2006:訳26)。 ま た,先 進国オ リジンへの あこがれが あ

る(北 川2009)。 も とよ り,高 品質であ ること,高 機能で ある ことその ものが,差 別化 に

直結す るわ けでな い。 しか しなが ら,そ こを起点 にブラン ドイメー ジを作 り出す と,差 別

化 に結 びつ きやす い。 また,市 場が,グ ローバル プライスを受 け入れ ることか ら,必 ず し

も,コ ス トダウ ンには,強 い圧力を受 けな い(KannaandPalepu2006:訳26)。

こ れに対 して,グ ッ ドイナ フな い しグ ロー カルマ ーケ ッ トをターゲ ッ トとす る場合 に

は,現 地市場 を起点 に して,コ ス トと差別化を作 り込む必要 がある(青 嶋ほか2009)。 ま

ず第一 に低 い価格 が求 め られ る(ポ ール2008:50)。 ま た,必 ず しも本 国で求あ られ る機

能が求 め られ るわ けで はな い。 ただ,そ れで も差別化を作 り出さな いと,現 地企業 との競

争 に負 けて しまう。 したが って,現 地 目線で一か らの開発が必要 にな るので ある(ポ ール

2008:51)o

一 方
,生 産の リロケー シ ョンと優位形成の あ り方 に関 して,分 析の枠組みを与えて くれ
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るのが,Andersen(2006)の 研 究 である。

Andersen(2006)は,デ ジタル化 とモ ジュラー化 の2つ の次元 に基づ いて,ク ラスター

を4つ の カテゴ リー に分類 し,そ れぞれの カテゴ リー ごとに,生 産の リロケー シ ョンが ど

の ように進むか,そ れが,ク ラスターの イノベ ーシ ョン活動 にどの ような影響を与え るか

を分析 して いる。

デジタル化 は,知 識の成文化 と,活 動の脱 コンテクス ト化 に関わ る。付加価値活動の大

きな部分が デジタル にな ると,所 有を とお して,も しくは,物 的な ロケー シ ョンを とお し

て,生 産活動 を相互 に結 びつ けることの重要性が乏 しくな る。製造 プロセ スや技術の明示

的な知識 は,コ ス トを伴わず に距離を超えて移転で き,利 用で きる(Andersen2006:104

-105)
。

デ ジタルの対極 に置かれて いるのが,フ ィジカルで ある。 フィジカルの下で は,知 識が

成文化 されて お らず,コ ンテクス トを共有す ること,場 を共有す ることが大事 にな る。

一方
,モ ジュラー化 は,標 準 と(コ ンポーネ ン ト間の)調 整 に関 わ る。す なわ ち,モ

ジュール アーキテクチャで は,コ ンポーネ ン ト間や機能要素間 にシンプルな リンク(事 前

に明確 に定 め られ たイ ンターフェイス)が み られ,相 互の摺 り合わせを必要 と しな い。

モジュール アー キテクチャの対極 に置かれて いるのが,イ ンテグラル アー キテクチャで

ある。事前 にインターフェイスが決 め られて お らず,コ ンポーネ ン ト間 に(コ ンテクス ト

を共有 したうえでの)摺 り合わせが必要 とされ る(Andersen2006:106)。

この2つ を組み合わせ ると,図1の ようにな る。

注 目すべ き点 は,い ずれの カテゴ リーかで,優 位の形成の あ り方 とコス ト切 り下 げへの

対処の あ り方が異な るということで ある。

まず,優 位形成の在 り方 につ いて は,

① モジュール ・デ ジタルでは,標 準(ス タ ンダー ド)の 奪取 が優位 の源泉 になる(An-

dersen2006:108-109)○

③ イ ンテグラル ・フィジカルで は,顧 客 との摺 り合せ,コ ンポーネ ン ト間の摺 り合せ

によって作 られ る独 自性が高 く,当 面,模 倣 が困難 な製 品が,優 位 の源泉 となる(An-

dersen2006:112-113)Q

② モ ジュール ・フィジカル は,最 初か ら安 さが決 め手 にな りうる領域で ある。汎用品

が使われ るため,模 倣が容易だか らで ある。 ただ,開 発 ・設計の あ り方次第で は,顧

客ニ ーズに機敏 に応え ることがで きるか も しれな い(Andersen2006:114-116)。

④ イ ンテグラル ・デジタルで は,デ ジタルで あって も,顧 客 との摺 り合せ,コ ンポー
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図1優 位形成のあり方と生産のリロケーションに係わる分析枠組み

バリュー活動の性質 アーキテクチャ

モジュール インテグラル

④ イ ンテ グ ラ ル ・デ ジ タ ル

(リ レイ シ ョン シ ップ コ ンス

トラ ク テ ィ ング ア リー ナ)

① モ ジ ュ ー ル ・デ ジタ ル

(イ ンタ ー フ ェ イ ス デ ベ ロ ッ

パ ー ア リー ナ)

③ イ ンテ グ ラ ル ・フ ィジ カ ル

(ナ レ ッ ジデ ィ ス ト リ ク トア

リー ナ)

② モ ジ ュ ー ル ・フ ィジ カ ル

(ブ リ ッ ジ ビ ル デ ィ ン グ ア

リー ナ)

デ ジタル

フィジカル

Andersen(2006:07)よ り作 成。 各 セ ル の 名称 は筆 者 が つ け た もの で あ る。

()内 には,Andersen(2006)の オ リ ジナ ル な名 称 を記 した。

ネ ン ト間の摺 り合せが行われ るため,顧 客 との間の強 い絆や コンポーネ ン トの開発者

間の強 い絆が強み にな る。 ただ,こ の カテゴ リーは,モ ジュール ・デ ジタル に変わ り

やす いか も しれな い。 デジタル化が進んで いる世界で は,新 興国のサー ビス提供者の

価格 と比較 しやす いことか ら,常 に低価格化への圧力を受 ける。 このた め,で きうる

限 り,モ ジュール化 して外 に出す こ とが模索 され るか らで あ る(Andersen2006:

111)。

ま た,コ ス ト引 き下 げへの対処の在 り方 につ いて は,

① モジュール ・デジタルで は,ア ウ トソーシ ングが基本 にな る(Andersen2006:108

-109)
。 活 動 はバ ラ しやす い うえに,大 きな距離 を置 いて も,明 示的な指示を齪齪な く

出せ るためで ある。

③ イ ンテ グラル ・フィ ジカル では,オ フ シ ョア リ ング(ll)が基 本 に な る(Andersen

2006:112-113)。 摺 り合せが必要 とされ るうえ に,知 識が成文化 されて いな いた め,

諸 活動 を所有の下 に置 くことが大事 にな るか らで ある。

② モジュール ・フィジカルで は,開 発 ・設計 とエ ンジニ ア リングをや ってお いて,ア

ウ トーシ ングが行 われる(Andersen2006:114-116)。 基 本 的 には汎用品の組み合わ

qDこ こで は,Andersen(2006)の 意 図す る と こ ろ に従 い,オ フ シ ョア リン グ と い う言 葉 を 企 業

の コ ン トロー ル 下 にあ る状 態 で,活 動 を 海 外 に 出す こ と,と い う意 味 で 用 い て い る。 この 言 葉 は,

ア ウ トソー シ ン グ に対 峙 す る言 葉 と して 使 わ れ て い る。
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せで事足 りるか らで ある。

④ イ ンテグラル ・デジタルで は,オ フシ ョア リングにアウ トソー シングが組み合 され

る(Andersen2006:111)。 開発 のプ ロセスでは,顧 客 と企業 の間で も,コ ンポーネ

ン ト間で も,コ ンテクス トを共有 したうえで活動の摺 り合せが行われ るた め,こ の部

分 を外 に出そうとす ると,オ フシ ョア リングが必要 にな るが,一 方 にお いて,コ ス ト

削減 の圧力 がかか るため,コ ンポーネ ン ト間の イ ンタ フェースをで き る限 り明示 化

し,活 動 をアウ トソー シングす ることが試み られ るか らで ある。

どの セグメ ン トを ターゲ ッ トとす るか,製 品が どの カテゴ リーに属す るかを念頭 に,対

応の あ り方 を考え よう。

(1)プ レミアム(グ ローバル)マ ーケ ッ ト

プ レミアムマー ケ ッ トをター ゲ ッ トとす る場合 には,本 国市場向 けの製品が市場 に出さ

れ るこ とにな る。 したが って,当 然,優 位形成 のあ り方や,生 産 のあ り方 は,Andersen

(2006)の い うカテ ゴリー ごとに異 な った ものになる。

モジュール 。デ ジタル

米国企業 に優位がみ られ る領域で ある。

本国で は,標 準の獲得を巡 って,熾 烈な競争が行われ る。勝 ち得た標準 こそが,彼 らが

享受す る優位 にな る(Andersen2006:108)。

ま た,彼 らは,優 位を維持す るために,キ ー コンポーネ ン トを押 さえて いることが多 い

(Arr面adaandVazquez2006:訳111,中 鉢2008:39-40,日 経 ビジネス2008c:30-31)。

この カテゴ リーの特質 と して,生 産 は,最 初か らアウ トソー シングで もや って いける。

したが って,そ の製品 に対 して プ レミアムな価格が付 け られ るのな らば,そ れ は,大 き

な利益の源泉 にな りうる。

受入国市場 向けに修正が加え られ ると して も,プ ラ ッ トフォー ムその もの に修正が加え

られ ることはない。本国 も しくは,現 地で,受 入国市場 に向 けに施 され るの は,せ いぜ い

適応 までで ある。 この適応措置 それ 自体 は,企 業 に とってZhangetal.(2009)の い うイ

ンク リメ ンタル イノベ ーシ ョンで ある。 ただ,受 入国市場の側か らみ ると,本 国向 けの製

品の導入 は,ブ レー クスルー イノベー シ ョンと映 って いるか も しれな い。
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イ ンテグラル ・フィジカル

もともと本国 に優位が ある領域で ある。摺 り合せ た部分が,企 業の コン トロール下 に置

かれて お り,知 識 は成文化 されて いな いため,少 な くとも当面 は,外 か ら見えな い。

したが って,当 面 は,輸 出で もや って いける。 また,輸 出で はや って いけな いほどにコ

ス ト削減の圧力がかか る場合 には,オ フシ ョア リングが行われ ることにな る。

ただ,こ の場合,海 外 には,製 品 と生産の プラ ッ トフォームがその ままの形で持 って行

かれ る。受入国市場 に対 して適応措置が施 され ることはあって も,プ ラ ッ トフォー ムその

ものに修正 が加 え られ るこ とはな い。 この場 合 も,適 応 措置 その ものは,企 業 に とって

Zhangetal.(2009)の い うイ ンク リメ ンタル イノベ ー ションであ るが,受 入国市場 には

本国 向けの製品の導入 は,ブ レークスル ーイノベ ーシ ョンに映 って いるか も しれな い(日

経 ビジネス2009c:23)。

ま た,こ の場合 は,開 発 を本社 に集 中 して おいて,派 生 モデルを本社で集約 して開発す

ることもで きる。 ライ ンか らライ ンへ と経験が移転 され るために,開 発その もの は,非 常

に効率的 にな る。 ただ,本 国 を起点 とす る限 り,抜 本的な低価格バー ジ ョンを作 ることは

難 しい。

また,現 地で開発 ・設計が行われ ると して も,適 応拠点が置かれ るにす ぎな い。

イ ンテグラル ・デ ジタル

Andersen(2006:111-112)に よ って は,テ ーラーメイ ドの ビジネ スソフ トウェアの よ

うな ケースが考え られて いる。 カスタム ・ソフ トウェアに関す る限 り,需 要 は,本 国 に固

有な もので あ り,こ の需要が新興国 に波及す るとは考え難 い。

ただ,イ ンテグラル ・デジタル は,輪 郭の はっき りと しな いニー ズを持つ市場 とや り取

りを しなが ら,ソ フ トウェア中心の ブ レー クスルー型新製品 を作 り出す場合 にも見 られ る

か も しれ ない(lmmeltetal.2009よ り類推)。

この場合,製 品 は,摺 り合せの妙 によって,形 成 されて いる。摺 り合せ によってで きて

いるために,模 倣 は難 しい。 したが って,デ ジタル化 され たその 内容が,特 許な どによっ

て保護 され るのな らば,優 位 を維持す ることがで きるか も しれな い。

モジュール ・フィジカル

本国市場が先進的な市場で ある限 り,ま た,開 発 ・設計,エ ンジニア リングを とお して,

製 品の コ ンセプ ト設計,デ ザ インと,生 産方法,材 料,レ シ ピ,品 質管理項 目の設定が,
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先進的な市場の要件 を満 たす限 り,新 興国の プ レミアムマー ケ ッ トに訴求 しうる。

この カテゴ リーは,最 初か らアウ トソーシ ングが行わ るため,価 格の低減 にも耐え るこ

とがで きる。

ただ し,汎 用品を使 うため,優 位 は維持す るのが難 しいか も しれな い。 したが って,優

位 を維 持す るに は,常 に製 品を変 え ることが肝要 であ ると思 われ る。最先 端の市場 で流

行 って いる商品を次 々に出 して い くと,受 入国市場 には常 にイノベー シ ョンが 出され る状

態 にな る。

(2)グ ッ ドイナ フ(グ ロー カル)マ ーケ ッ ト

a)プ ラッ トフォームイ ノベー シ ョン

グ ッ ドイナフマーケ ッ トを ターゲ ッ トとす る場合 は,一 か らプラ ッ トフォー ムを作 り直

さな けれ ばな らな い(青 嶋 ほか2009)。 したが って,最 低 で も,プ ラ ッ トフォー ムイノベー

シ ョンが行われ ることにな る。 ただ,プ ラ ッ トフォームイノベ ーシ ョンにお ける,開 発の

あ り方 は,Andersen(2006)の い うカテ ゴリー ごとに異 な った ものになるよ うに思 われる。

モジュール ・デ ジタル

現地起点の開発が必要 とされ る。 プラ ッ トフォームは,受 入国の需要を ターゲ ッ トと し

て,一 か ら開発 され,設 計 され る(WEDGE2009)。

この カテゴ リーでは,開 発 は,本 社 でや って も,現 地 でや って もよい(Ganesanetal.

2005)。 ア ウ トソー シングを前提す る限 り,コ ス ト的には,大 きな違 いがないか らである。

ただ,開 発が本社で行われ るのな らば,ビ ッグイヤーが現地 に置かれ るか も しれな い。 ま

た,現 地 で開発 が行 われて も,開 発 は,そ う大変 にはな らないか も しれない(Ghemawat

andHout2008:86,日 経 ビジネス2009a)。 ア ウ トソー シングを前提 と して,コ ンセ プ ト

設計 と,基 本設計 さえすれ ばよいか らで ある。

ただ,い ずれ にせ よ,ハ イエ ン ド製品 と開発思想 を明確 に分 けるた めには,製 品企画 ・

開発 の専任体制 が必要 にな る(青 嶋 ほか2009:90)。 ま た,い ず れにせよ,開 発 にお ける

現地 目線の確保が必要 にな る。 そ して,現 地市場 を起点 と して,コ ス トと差別化が作 り込

まれ る。 コス トは,市 場 に対 して適切な品質基準の設定 と受託生産会社(EMS)の 利 用を

とお して実現 され る(Arr面adaand霜zquez2006:訳110,GhemawatandHout2008:

85-87,新 宅=天 野2009:8)⑫ 。 また,差 別化 は,現 地のニ ーズを捉えた設計を とお して達

成 され る(青 嶋 ほか2009:93-94)。 ま た,差 別化の軸を確保す るた めには,本 社で使 って
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い たキーコ ンポーネ ン トが使 い続け られ るか も しれな い(WEDGE2009:45)。 製 品全体

の アーキテクチャは,デ ジタル ・モジュールで も,キ ーコ ンポーネ ン トその もの は,摺 り

合わせ によって作 られて いることが多 い。 したが って,こ の部分 につ いて は,模 倣が難 し

くなるため,企 業 は優位を維持で きる。 ただ,そ の場合 も,キ ーコンポーネ ン トの価格を

下 げるために,キ ー コンポーネ ン トのオ フシ ョア リングが行われ るか も しれな い(青 嶋 ほ

か2009:95,日 経 ビジネス2009b:37)。 ま た,コ ス トを下 げるた めに材料 に合わせたキー

コ ンポーネ ン トの開発 ・設計が現地で(オ フシ ョア リングで)行 われ るか も しれな い。

イ ンテグラル ・フィジカル

コス トの低減を図 るために,生 産 は,オ フシ ョア リングされ る。 コンポーネ ン ト同士が

摺 り合 され るうえ に,知 識が成文化 されて いな い。 この ため,生 産 は,企 業の コン トロー

ル下 に置かれね ばな らな い(日 経 ビジネ ス2009c:23)。

一 方
,こ こで も現地起点の開発が必要 とされ る。 また,こ こで も,製 品企画 ・開発の専

任体制が必要 にな る(青 島ほか2009:90)。

この場合,開 発 につ いて は,2つ の対応が考え られ る(新 宅=天 野2009:16-17)。1つ

は,ビ ッグイヤーを現地 に置 いて,開 発 は本社で行 うというや り方で ある。 また,1つ は,

開 発 も受入国で行 うというや り方で ある。前者 は,こ れ まで開発を本社で集 中 して行 って

きた企業 にとって は魅力が あるが,現 地 目線の開発を しな けれ ばな らな いとか,現 地で調

達で きる原材料 に合わせて開発を しな けれ ばな らな いとか,開 発 に関わ るマ ンパ ワーの コ

ス トを落 とさな けれ ばな らな いといったことにな ると,現 地 に開発の イニ シャティブを渡

した方が よい(近 藤2007b:39,49)。

現 地で の開発 は,大 掛 りにな る(日 刊工業新聞2010)。 市 場 との摺 り合 せ,コ ンポーネ

ン トを担 当す る部署間の摺 り合せ,コ ンポーネ ン トを納入す るサ プライヤー との摺 り合せ

が必要 になるか らで ある。 ただ,こ こで は,コ ス トを抑え るた めに,極 力,汎 用品の調達

と,そ れ に合わせ た,設 計が行われ るか も しれな い(WEDGE2009:46)。 この意味 では,

モ ジュール ・フィジカルの側面が多分 に取 り入れ られ ることにな る。

しか しなが ら,こ れ だけで は優位 は確保で きな い。外国企業 と しての責任(liabilityof

foreignness)や オ ーバ ーヘ ッ ドの問題 があるため,コ ス トが現地企業 よ りも下 には下が ら

⑫ も ち ろん,こ の 場 合 も,社 内 で,開 発,設 計,エ ン ジニ ア リン グを した うえ で,生 産 方 法,材

料,レ シ ピ,品 質 管 理 方 法 に つ いて の 指 定 が 行 わ れ るか も しれ な い 。 こ う した 指 定 は,差 別 化 の

要 因 に もな り う る。
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な いか らで ある。 したが って,差 別化の軸 を打 ち出さね ばな らな い。幸 い,イ ンテグラル

フィジカルの場合,本 社 が当面の優位 と,技 術の蓄積 を持 っている(新 宅 ほか2008)。 フ.

ラ ッ トフォームか ら開発が行われ るか らといって も,製 品のべ一 スは同 じで ある。 また,

要 素技術 も本社 と同 じものが使われ うる。 したが って,本 社か らの インプ ッ トの供給が,

差 別化の原資 にな りうると考え られ る。 したが って,本 社 と海外拠点 との間で連携が行わ

れ るほど,差 別化 は確保 しやす くな ると考え られ る(GhemawatandHout2008:83)。 ま

た,本 社 と海外拠点 とが強 い絆で結 ばれて いれ ばいるほど,連 携が しやす くな るた め,本

社 と海外拠 点間の連携 が差 別化 に結 び付 く度合 いが高 くな るよ うに思 われ る(Leeetal.

2008)Q

イ ン テグラル ・デ ジタル

ローカルの顧客 に向 けた,テ ー ラー メイ ドの ビジネ スソフ トウェアの ようなケー スで あ

る。

一か ら受入国向 けに開発 を行 うとな ると
,イ ンテグラル ・フィジカル ほどで はな いもの

の,大 掛 りな開発が必要 にな る。市場ニ ーズを持つ受入国顧客 と企業の間 に,ま た,コ ン

ポーネ ン トを担 当す る部署 同士の間 にコンテクス トを共有 した上での,緊 密な摺 り合せが

必要 にな るか らで ある。

この場合,こ の開発 プロセ スその ものをオ フシ ョア リングす ることによって,コ ス トの

削減 は可能 にな る。 また,コ ンポーネ ン ト間の インターフェイスを明示で きる限 りにお い

て,ア ウ トソーシ ングが可能 になるため,そ の限 りにおいて,開 発 は単純化 され うる(An-

dersen2006:111-112)○

この場合 の差別化 は,顧 客 との関係 に起 因する(Andersen2006:111-112)。 顧 客 は,

企 業 に自分の仕事のや り方 を分か って いて も らわな くて はな らな いた め,容 易 に他 に変わ

ることがで きない関係がで きるか らで ある。 ただ,こ の ような関係を現地で一か ら作 るこ

とは容易で はな いか も しれな い。

モジュール 。フィジカル

アウ トソーシ ングを前提 とす る限 り,受 入国市場向 けの開発 は,本 社 にお いて も行 うこ

とがで きる。 ただ し,そ の場合 は,現 地 に ビッグイヤーが必要 とされ るか も しれな い。

また,受 入国市場向 けに現地で一一か ら開発をす る場合 も,開 発 は,必 ず しも大掛 りにな

らな いか もしれな い。簡単な開発 ・設計 とエ ンジニ ア リングを社 内に設 け,あ とはすべて
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汎 用品 をアウ トソー シングす るだ けですむか らで ある(Andersen2006:114-116)。

しか しなが ら,こ の場合,ま った く現地流のや り方 にな って しまうと,現 地企業 に対 し

て,何 らの優位 も発揮 しえな いか も しれな い。 まず,こ の カテゴ リーで は,新 興国の企業

が圧倒的 な優位を持 って いるか も しれな い(安 室2003,Zhang2007,大 田=後 藤2007:

188-190)。 ま た,本 社 と協働 しよ うに も,本 社 に大 きな知 の蓄積が あるわけではないq3。

また,ロ ーカル マーケ ッ トにつ いての知識 は,現 地の企業の方が長 けて いる。 また,外 国

企業 と しての責任(liabilityofforeignness)や オ ーバ ーヘ ッ ドの問題 があるため,現 地

の企業 に対 して,コ ス ト面で は,必 ず不利 にな って しまう。

む しろ,こ の場合 は,プ レミアムマー ケ ッ トを対象 と して いたや り方を踏襲 し,受 入国

の状況 に合 うように,適 応を施す方が良 いのか も しれな い。つ ま り,先 進国向 けの洗練 さ

れ たデザ イ ンを現地の グ ッ ドイナフの人 々によって も買え る価格で提供す ることに焦点を

絞 るので あるω。

b)ブ レークスルーイノベー ション

ここにいうブ レークスル ーとは,買 え る価格で これ までの製品 と同様の効用を提供す る

ために,こ れ まで とは,基 本的な考え方 をまった く異 にす る製品(新 製品 カテゴ リー)を

開発す ることを言 う。

ここにおいて は,Andersen(2006)の い う製 品の カテゴ リーは,あ くまで も事後 的な

もの にな る。つ ま り,こ れ まで インテグラル ・フィジカルで あった製品が,モ ジュール ・

デジタル に作 り変え られ た りもす る し,イ ンテグラル ・デジタル に作 り変え られた りもす

る。

したが って,こ こにおける議論 では,も ともとの(Andersen2006の い う意 味での)製

品の カテゴ リーは,重 要な問題 にはな らな い。 ただ,事 後的 に,創 り出された製品が,イ

ンテグラルか モジュールか,デ ジタルか フィジカルかで,生 産の あ り方が異な ると言 う以

外 にな い。

また,イ ンテグラル ・フィジカル⇒ モジュール ・フィジカル⇒ インテグラル ・デ ジタル

⇒ モジ ュール ・デ ジタル の順 に,(製 作 と生産 を含 めた)作 るのにかか るコス トが小 さな

もの になる。ハ ー ドを ソフ トに置 き換え ることがで きれ ばで きるほど,ま た,ア ウ トソー

シ ングがで きれ ばで きるほど,(製 作 と生産 を含 めた)作 るの に要す るコス トが安 くな るか

⑱ 本社もモジュールを組み合わせているだけだからである。

ω そのために品質標準が下げられたりするかもしれない。
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らである(中 鉢2008,Immeltetal.2009,日 経 ビジネ ス2008c,2009a)。 したが って,

元 の カテゴ リーに係わ りな く,よ り軽 いカテゴ リーの製品が模索 され ることにな ると思わ

れ る。

む しろ,こ こにおける問題 は,開 発体制の問題,つ ま り,知 を どう取 り込んで これ まで

と異な る新 しい製品 カテゴ リー を創 り出すか という問題で ある。 この点 につ いて は,基 本

的 には,2つ の考え方が あると思われ る。

1つ は,本 社で開発をす るという考え方で ある。本社 には,あ らゆる知が集 ま りうる。

この知 を具体的な問題の解決 に使 うことがで きる。 ビッグイヤーを現地 に出 してお けば,

解 決 を必要 とす る現地の問題を拾 って くることがで きる(Westney1998:11-13)。 ま た,

必 要が あれ ば,本 社の開発 スタ ッフを現地 に出張 らせ ることもで きる。 しか しなが ら,こ

の アプローチの一つの問題 は,現 地の問題や,開 発の アイデアに,本 社の トップや研究開

発部 門の共感 を得 ることが難 しいか も しれ ない とい うことで ある(lmmeltetal.2009:

訳129-130)。 ま た,も う一つの問題 は,現 地の開発人材を取 り込 めな いことで ある(大 田

一後藤2007:200 -202)
。 この問題 は,技 術的人材の調達先 と しての重要性が,先 進国か ら

新興国 にシフ トす るにつれ,深 刻化す る。

もう1つ は,現 地 のイニ シャテ ィブに委ね ることで ある。 その典型 は,GEの リバー ス

イノベ ーシ ョンで ある。

現地 に,独 立の事業ユニ ッ トが設 け られ る。ユニ ッ トには,独 自の戦略,独 自の組織

独 自の製品を開発す る権限が与え られ,製 品開発,調 達,製 造,マ ーケ ティング,営 業,

サ ー ビスまでを一貫 して管理す る(lmmeltetal.2009:訳132-133)。 ユ ニ ッ トは,必 要

な知識 を持つ専門家を現地で採用す る。 この専門家 には,技 術者 も含 まれ る し,市 場 に明

るい事業開発担 当者 も含 まれ る(lmmeltetal.2009:訳133)。 そ して,こ のユニ ッ トが,

何 もな いところか らブ レー クスルー イノベー シ ョンを行 う。

こう したアプローチにおける本社(企 業 トップや事業 トップ)の 役割 は,ロ ー カルの イ

ニ シ ャテ ィブを 自 ら見 出 し,イ ニ シ ャテ ィブに テ コ入 れ し,資 金 を与 え,進 捗 状況 を

チェ ックす るこ とであ る(lmmeltetal.2009:訳130-131)。 ま た,多 国籍企業 の他 の部

分か ら,事 業ユニ ッ トが抱え る課題 を解決す るうえで必要 とされ る知識や,人 材を投入 し

てや ることで ある(lmmeltetal.2009:訳132,134)。GEの ケ ー スで は,事 業 トッフ.の

指示の もとで,多 国籍企業の他の部分か ら,イ ノベー シ ョンのベー スとな る技術的 シー ズ

が投入 され た。 また,プ ロジェク トの進捗 に応 じて,他 の ロー カルユニ ッ トか ら必要 とさ

れ る専門知識や技術者が投入 され た。
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IV日 本企業への示唆

最後 に,以 上の議論か ら日本企業が得 られ る示唆 につ いて考えてみた い。

日本 企業の場合 は,本 社 で,無 か ら有 を創 り出す作業 が集 中 して行わ れ ることが多 い

(近藤2007a:8,近 藤2007b:25,29,43,45,55,村 田2009:37,WEDGE2009:46)。

日本企業 は,人 的資源の固定性を前提 に して いる(田 端2006:103-104)。 ま った く新 しい

もの を作 り出す際 も,衆 知の結集 という考え方が と られ る。知識が蓄え られて いるのが部

門で ある。部門の メンバー に学習 させ,新 しい知識 を取 り込 み,こ れが結集 される。 また,

世 界 中の知 は,HBASを と お して,上 流の段階で取 り込 まれ る。 こう した知 も,メ ンバー

に消化 され,無 か ら有 に転 換す るプ ロセス に取 り入 れ られ る。 社 内の様 々な要素,コ ン

ポーネ ン トを担 当す る様 々な部署,製 造や生産技術な どの様 々な部門が知識の創 出に駆 り

出され る。 こ うして世 に無 か った ものが創 り出され る。 こう したや り方 は,イ ンテ グラ

ル ・フィジカル との相性が極 めて良 い。 コンテクス トを共有 しなが ら,寄 って集 まって細

か い部分 に至 るまで摺 り合わせが行われて い くか らで ある。 したが って,日 本企業 にとっ

ての1つ の選択肢 は,徹 底 して インテグラル ・フィジカルの ロジ ックに従 うことか も しれ

な い。

技術 と技術,コ ンポーネ ン トとコンポーネ ン ト,工 程 と工程 とが,摺 り合わ されて,製

品 とその製法が創 りだ され る。 この新 しい製品が創 り出され た時点で,本 社 は優位を持 っ

て いる⑮。本社 の コン トロール下 で摺 り合 せが行われ るが,摺 り合せ方 は,極 めて複雑で

ある。 しか も,成 文化 はされて いな い。 この ため,容 易 に外か らは見えな い。

この ように本社が優位を持つ ために,新 興国の プ レミアムマーケ ッ トを狙 うことがで き

る(坂 根2009)。 当初 は,輸 出に よる供給 も可能で ある。 また,コ ス ト削減 の圧 力の もと

で,オ フシ ョア リングによって,新 興国 に生産を移管す る際 も,製 品 と生産 に係わ る知を

本社か ら海外拠点 に移転す ることで,強 み を保持 しうる。

また,イ ンテグラル ・フィジカルの まま,グ ッ ドイナフマーケ ッ トを ターゲ ッ トとす る

ことも可能で ある。新興国で プラ ッ トフォー ムが作 られ ることにな ると,製 品の開発 に係

わ るノウハ ウが移転 され る。 日本企業 は,本 社 において開発ルー ティンに関 してベ ス トな

プラクティスを作 り上 げて いる。現地 目線 に合わせて開発 ・設計をす るとか,調 達可能な

⑮ た だ し,製 品 に よ って は,や が て 製 造 装 置 に レ シ ピや ノ ウハ ウが 組 み 込 ま れ る こ とを とお して,

技 術 が 伝 播 して い くこ と にな る(新 宅 ほか2008:53-58)。
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材料 に合わせて開発 ・設計 をす るとか,こ う したマンパ ワーのかか るところの コス トを抑

え る,と いった理 由で開発 ・設計の現地化が行われ る場合で も,こ の プラクティスを移転

す ることに力が注がれ る(日 経 ビジネス2008:32)。 そ して,こ の ような開発の プラクティ

スが移転 され たうえで,本 社 に蓄え られて いる知識が,現 地での開発への インプ ッ トと し

て供給 され うる(GhemawatandHout2008:83,村 田2009:27)。 プ ラ ッ トフォー ムか

ら開発が行われ る場合で あって も,ベ ースとな って いる製品の技術 は同 じだ し,要 素技術

も本社の もの と変わ らな いか らで ある。 この意味で,プ ラ ッ トフォー ムの開発 は,海 外拠

点 と本社 との協働作業で あると言え る。 当然,プ ラクティスの移転が進んで いるほど,開

発の ロジ ックが共有 され るために,協 働 もうま くい く(Leeetal.2008)。 そ して,こ う し

た協働が うま くいって こそ,強 みの ある製品が作 られ うる。

以上が,イ ンテグラル ・フィジカルの ロジ ックに従 った場合の シナ リオで ある。

一方
,日 本企業が と りうるもう一つの選択肢 は,モ ジュール ・デ ジタルへの転換を図 る

ことで あるか も しれな い(中 鉢2008:39,日 経 ビジネス2008c,2009a:31)。 イ ンテグラ

ル ・フィジカルで は,専 用品 を使 う し,内 製 しな けれ ばな らな い部分が多 く,社 内での投

資が必要 とされ るため,ど う して もコス トが高 くな って しまう。 このた め,た とえ インテ

グラル ・フィジカルか ら始 めた企業で も,カ テゴ リーの転換 を模索す るようにな る。 こう

した転換 は,と りわ けグ ッ ドイナフマーケ ッ トを ターゲ ッ トと しな けれ ばな らな くな った

場合 に起 こ りうる(日 経 ビジネ ス2008c:29-30,2009a:31,WEDGE2009:44)。EMS

を使 うことによ り,企 業 は格段 に原価を下 げることがで きるようにな る。 また,モ ジュー

ル ・デジタル に転換す ると,開 発 ・設計 それ 自体が簡単化す るために,プ ラ ッ トフォー ム

か ら現地 向けに開発す ることが容易 にな る。

ただ,い ずれ にせ よ,日 本企業 にな しうるの は,プ ラ ッ トフォー ムイノベー シ ョンまで

で ある。

米国企業 は,人 的資源の流動性を前提 と して いる(田 端2006:102-103)。 このた め,外

か ら必要な人的資源 を取 り込んで ことに当たるという考え方 をとる。解決 しな けれ ばな ら

ない明確 な課題が見えて いる場合 は,そ の解決 に必要な知識を持つ人間を 内外か らか き集

め,フ.ロ ジェク トチー ムを作 り,こ の チー ムに解決 にあた らせ る(田 端2006:102)⑯ 。GE

にみ られ た リバ ースイノベ ーシ ョンも,こ うした今 ある課題 の解決(work-out)の 一 種 に

㈹ た だ し,米 国 企 業 で も,夕 一 ゲ ッ トす ら見 え な い,つ か み ど こ ろの な い夢 の よ うな 発 明 は,そ

の ア イ デ アを 持 つ 個 人 を 外 部 か ら取 り込 み,そ の 個 人 に突 出 を させ る こ とで 行 わ れ る。 あ るい は

また,こ う した 夢 を 持 った 個 人 が ベ ンチ ャー を 起 こ し,こ の ベ ンチ ャー を 吸 収 こ とに よ って 事 業

化 が 行 わ れ る(田 端2006:103)。
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他 な らな い。 したが って,米 国企業 にとって は,リ バー スイノベー シ ョンは,比 較的 と り

やす いと思われ る。

一方
,日 本企業 は,こ う したや り方が不得手で ある(日 経 ビジネ ス2008b:38)。 日本企

業で は,本 社の今 いる人 々に学習を させ,衆 知を結集す ることで新 しいものを創 りだす こ

とがル ーティ ンにな って いる(村 田2009:25)。 日本企業 が外 か ら取 り込 んで くる知識 は,

上 流 の段 階のHBASを とお して で しかない。 こう したあ り方 は,日 本企業 に とって,新

興 国 にお け るオ ンサイ トの ブ レー クス ルー イ ノベー シ ョンを,や りに くくす る(田 端

2006:112-114)o

む しろ,日 本企業の場合 は,新 興国 におけるブ レー クスルー イノベー シ ョンが必要な場

合 は,ビ ッグイヤーを現地 に置 いてニ ーズを探 りなが ら,ニ ーズを本社 に持 ち帰 って本社

で解決 を図 るか,本 社の要員を現地 に出張 らせ ることによって解決を図 る方が よいのか も

しれな い。 しか しなが ら,こ う したや り方 は,開 発の必要性の実感を鈍 くす るうえ に,貴

重 な技 術的人 的資源 の取 り込 み とい う点 で,日 本企業 を遅 れた ものにす る(大 田=後 藤

1997:200-202)。 したが って,長 期的 にみ るな らば,ブ レー クスルー イノベー シ ョンに関

して は,日 本企業の優位形成 は難 しいのか も しれな い。
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