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要　 旨

　日本製 カ メ ラ は、1965 年以 降、米国市場 に お い て 「安か ろう悪か ろ う」 か ら 「安 くて 良い 」評価をえて 、 米国製

や ドイ ツ 製の カ メ ラ に対 して競争優位性 を構築 した 。

　本報告は、米国 に お ける 日本製 カ メ ラ の 競争優位 の 構築過 程 を、G ・サ ロ ー
ナ
ー、　A ・シ ェ パ

ー
ド、　J ・ポ ドル ニ ー

（2002 年）がい うコ ス トー品質の フ ロ ン テ ィ ア に 基 づ き定量的 に検証する。こ の 二 つ の 指標 は 組織能力 と ポ ジ シ ョ ン

優位の 組み 合わ せ に よ っ て 構築されて い る。組織能力に つ い て は カ メ ラ 企業 の 米国市場開発を、ポ ジ シ ョ ン 優位 に つ

い て は、製品ブ ラ ン ドの構築過程 を定量的に検証する。

　コ ス ト
ー

品質 につ い て継続的客観的 データが 入手で きる
“Consumers　Union

”
（CU ，米国消費者同盟）「コ ン シ ュ

ー

マ
ー・レポート』（1936 年創刊） を使用 した 。

　コ ス トは、入手が困難なため 、
コ ス トが価格に反映して い る とい う前提 で、入手可能な CU 調査 の表示価格を代用

した 。 品質は、CU 評価 の ス コ ア を点数化 して使用 した 。

　日本製カ メ ラの 輸出は、55年以 降、二 眼 レフ や レ ン ズ シ ャ タ
ー

カ メ ラ を中心 に対米輸出が急増 した 。 日本製が ド

イ ツ 製 を追 い 抜 い た の は、62年に 生産数 ・金額で 、64年に輸出金額、67年 には 輸出台数 と品質が、さらに 、 76年頃

に信頼性 に お い て も凌駕 した 。

　検証 の 結果、日本製 カ メ ラ は、65年以 降 の 米国市場 にお い て、米国 ・ドイ ッ 製 カ メ ラ に 対 して コ ス ト
ー
品質面 で

競争優位性が構築され たこ とが確認 で きた 。

　（1）日本製 カ メ ラの CU 評価が 「安 くて 良い 」とい う競争優位性は、58年頃 に 二 眼 レ フ 、65年頃 に コ ンパ ク ト、72

　　 年頃 に
一

眼 レ フ が構築した 。

　（2）日本製 カ メ ラの 確かな品質 ・信頼性 に裏付けられた製品ブ ラ ン ドは、CU 高評価の 多さもあ り、消費者へ の 知

　　名度向上 、 ひい て は企 業ブ ラ ン ドの 構築 に 大い に貢献 したとい える。日本の カ メ ラ企業が 、 社名や ロ ゴ に使う

　　 よ うに な っ た こ とか ら もい え る 。

　（3） 日本企 業 の CU 高評価 の 順 位 は、米国進 出 が ス テ ッ プ 2 （企 業進出 と現地業者 の 利用）や ス テ ッ プ3 （自社販

　　 売経路の 開発 と促進活動 の 実施）の 早い 順位 とほ ぼ 致 す る。

　もっ と も、50年代以降、先発企業が自社製品 ブ ラ ン ドに よ る対米輸出 とア フ ターサ ービス 体制 の 整備、政府の 輸

出検査 に よ る粗悪品輸出 防止、60年代の
…

眼 レフ 、レ ン ズ シ ャ ッ ターカ メ ラ な ど新製品 ・生産技術開発体制 の 構築、

70年代 か ら直接販売体制 の 構築 も大 い に寄与した。

　課題 は 、 さ らな る企 業ブ ラ ン ドカ の 強化 と商品
・
サ
ービス の 高付加価値化などに よる 競争優位性 の構築で あろ う。

1，は じめ に

　日本製カ メ ラは、1965年以 降、米国市場 に おい て 「安

か ろ う悪 か ろ う」 か ら 「安 くて 良い 」評価を得て （1）、米

国製や ドイツ 製 の カ メラ に対 して 競争優位性 を構築 した 。

　 日本製 カ メ ラ の 輸出は、図 1の よ うに 55年以降、二

眼 レ フや 35 ミ リ レ ン ズ シ ャ ターカ メ ラ （以 下，コ ン パ

ク トと呼ぶ ）を 中心 に対米輸出が 急増 した 。 日本製が

ドイ ッ 製 を追い 抜 い た の は 、62年に生 産数・金額 で、64

年 に輸 出 金額、67年に は輸出 台数 と品質が、さ ら に、76
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　　　図 1　日本製 カ メ ラの 対米出荷額 （1951 − 90 年）
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ほか （2002年，74ペ ージ） を基 に筆者追記

　 図 2 　コ ス トー品質の フ ロ ン テ ィ ア

年頃 に信頼性 にお い て も凌駕した（2｝
。

　本報告は、米国 における 日本製 カ メ ラ の 競争優位 の

構築過程 を、G ・サ ロ ー
ナ
ー、　 A ・シ ェ パ ード、

　 J ・ポ

ドル ニ
ー

（2002年）がい うコ ス ト
ー
品質 の フ ロ ン テ ィ

ア （3｝に基づ き定量的 に検証する 。
こ の 二 つ の 指標は組

織能力 とポ ジ シ ョ ン 優位の 組 み合 わ せ に よ っ て 構築 さ

れ て い るω 。組織能力 に つ い て は カ メ ラ企業の 米国市

場開発 を、ポ ジ シ ョ ン優位に つ い て は、製品ブ ラ ン ド

の 構築過程を定量的 に検証す る 。 なお、日本製 カ メ ラ

の 品質
・
性能 の 向上 につ い て は 、 拙稿 （竹内2003年）、

拙稿 「輸出検査 と品質向上」（矢部洋 三，木暮雅夫編

2006 年近刊）に論述 して お り省略す る。

　なお、本稿 は、い まも世界 を制覇 して い る 日本製 カ

メ ラが 、50 年代か ら米国市場で 品質向上 の プ ロ セ ス

を、  米国ユ
ーザ ーが 簡単 に 入 手可能 な 「コ ン シュ

ー

マ
ー・レ ポ

ー
ト』誌を基 に定量的 に検証す る こ と、 

その デ
ータ を基 に 、国際市場開発と製品ブ ラ ン ドの 関

連 に つ い て も検証す る こ とに 意義をもつ と思考す る 。

　検証 に は 、 B ・サ ロ ーナーほ か 、 がい う品質とコ ス ト

とい う二 つ の 指標 を用 い て 競争優位性 を分析す る 。
こ

の フ レーム ワーク は 価格が 製品の 品質に 関係 し、顧客

の 品質評価 と製造 コ ス トに 差 が あ れ ば 、価 値が 創造 さ

れ る こ とか ら役立 つ と して い る。

　図 2 は コ ス トと品質の トレ
ー

ドオ フ を示 して い る。
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こ の 図 で は、品 質を縦 軸、コ ス トを横軸 に 表 して お り、

右に い くほ ど コ ス トは 下 が っ て い る。したが っ て、原

点から離れ る ほ ど、コ ス トも品質もよい 状態に な る わ

けで あ る 。 消費者が認識する品質 と低 コ ス トは トレー

ドオ フ の 関係にある た め、この フ ロ ン テ ィ ア は横軸 を

右方向 に進むに つ れ て右 下 が りに な る C「・）
。

　 コ ス トー品質 に つ い て は、継続的客観的 デ
ー

タが 入

手 で きる 米国 消費者 1司盟 （CU ）が 発行す る消費者情報

誌 （月刊）『コ ン シ ュ
ー

マ
ー ・レ ポート』（

“
Consumer

Reports
”

1936 年創刊 ）を使用 した。同誌 は、世界最大

の 400 万部の 発行部数 とい わ れ、毎号 10程度の 商品テ

ス ト結果 （以
．
ド，CU 評価と呼ぶ）を、詳 しい 商品解説

記事と一
緒 に載せ て い る。カ メ ラや 交換 レ ン ズ は、主

に光学性能、構造 お よび 機能の 品質や使 い 勝手な ど を

ス コ ア化 して、主 に 5 〜8段階評価 （1977 年か ら は点

数制）に よ る評価 を行な っ て い る 。 また、テ ス ト中に

故障や 不具合が生 じた商品は、再購入 な ど確認 の うえ

評価 を して い る 。

　そ の 評価は 、世界最大の ア メ リ カ市場 で 消費者 の 購

買動機 に 大 きな影響を与えて お り、 創刊時か ら記事 の

公 正 さ を保 つ 意 味 で 広告 を一
切載 せ て い ない （6｝。ま

た、CU は、独立性 を保つ た め 無作為抽 出 した 販売店

か ら テ ス ト商品 を購入 して い る 。48 年 に創刊 され た

『暮ら しの 手帳』の モ デ ル とい わ れ、日本 に も影響 を

与えて い る。

　コ ス トは、入手が 困難 な た め、コ ス トが価格 に反映

して い る とい う前提 で、入 手可 能な CU 調査 の表示価

格 （List　Price，　Suggested　retail 　Price）を代用 した （以

下 ，
コ ス ト （価格）と呼ぶ 〉。

　品質は、CU 評価の ス コ ア を点数化 して 使用 したの 。

と くに 、75年以降、点数制へ の 変 更 が あ っ た た め、図

上 で 区分表示 した 。

2．コ ス ト （価格） 一品質 の フ ロ ン テ ィ ア

2．l　 CU による生産国別評価

　海外 か らみ た カ メ ラ の 品質に つ い て、1950年から89

年まで の 『コ ン シュ
ーマ ー・レポート』誌、CU 評価 に

つ い て 約 360冊を調べ た。

（N ＝ 738，J＝114，　U ＝90，そ の 他＝71）
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（注）　 （1）CU 評価は、　A ：Ex＋VG＝100　一　70 点 ，B；G＋ 卜 69〜40 点 ，C：P＋V＝39 点以下お よび NA ：Not　Acceptable　
＝

　O と

　　　　 区分 した 。Ac ：Acceptable （Ex ；Excellent．　VG ：Very　Good，　G ：Good．　F ：Fair，　P：PQor，　V ：Variable）．
　 　   生産国 は 、ブ ラ ン ド名及 び 収 扱業者か ら推定

（出所〉
“
CONSUMER 　REPORTS

’「
1950 − 89および拙稿 （竹 内2003 ）よ り作成

図 3　米 CU 商 品 テ ス トの 生 産 国別 評 価 （1950
− 89 年）
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　図 3 の カ メ ラ （738 機種）と交換 レ ン ズ （218機種）

の CU 評価数 956機種 の 内訳 は、日本 67．2％、ドイ ッ

13．3％、ア メ リ カ 9．4％、香港な ど 10．1％ で あっ た。ス

コ ア は CU 推奨品 （Acceptable）の 高い 順 にA か ら C評

価 と NA 評価 （Not　Acceptable）の 4段階 に区分した。

A 評価は、日本 （19．4％）、ドイツ、ア メ リカ、香港な

どの 順 で あっ た 。 NA 評価）は、日本は 5機種 （0．5％）、

ドイッ は 0機種 （0％）、米国2機種 （02 ％ ）、香港 な ど

が 6 機種 （O．6％ ）で あ っ た 。

　65年か ら A 評価 （以下、高評価 と呼ぶ ）の 大半 を日

本が占め、と くに Best　Buy 　Pmduct 　C・・番の お買得品，

以 ド，BBP と呼ぶ）評価や Best　Buy 　Gift’s （ギ フ トお

買得品，以下，BBG と呼ぶ）評価 を独占 した 。

　こ の結果は、輸出検査 の ロ ッ ト不合格率の 低下 と符

合する（8）
。 なお、図 4 〜6 の 分析 に は、BBP は評価数

に入 れ が、BBG は そ の年の CU 高評価機種か ら選定す

る ため重複す るの で 除外 した。

　 こ の ように 日本製 カ メ ラ は、世界最大の 米国市場で

そ の 優秀性が認め られたとい える。また、戦前からブ

ラ ン ドカがあ っ た ドイ ツ 製 よ り、日本製が 「安くて、良

い もの 」 な ら買 うとい うア メ リ カ人 の国民性 の
一

端が

垣間見 られる  
。

2．2　二 眼 レ フ （図 4）

　日本 で 50 年代初 期 の 二 眼 レ フ ブーム の 火付け役 に

な っ た 「RICOH 　FLEX 皿 」 （
’51L，　L 低価格帯 を表す）

は BBP を、「MINOLTA 　AU ’1］OCORD 」（
’
56）は BBG

と高評価をえた。・．一
方、「YASHICA 　MAT 」（58L） は

NA 評価 を受け る な ど、日本企業間の 品質格差 は 相当

あ っ た 〔’D）
。 58年頃に は 「安 くて 良い 」とい う CU 高評

価が定着 し、米国・ドイツ 製 に対 し競争優位性 を えた

とい える 。

　米国製 は 50 年代 前後 まで グ ラ フ ィ ッ ク ス 社

「CIROFLEX 」 （BBG
’
51 ）、コ ダ ッ ク社 「KODAK

　 　 　 BBG
　 　D

，
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　 100C
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評 80
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● 日本J’一西暦
一
機種数　 ロ米国 ：U

60 ％ 　70％　80％ 　90％ 　100
　 　 　　 　 　　 　 　　 ％

　 　 　　 　 　　 　 　低 価 格

ム ドイツ ：D 　×仏 ：F

（注 1）価 格 〔％ ）− 1 − （各国 の 平 均価格 ÷
一

番高い 国 の 平均価格）× 100

（出所）
“
CONSUMER 　REPORTS

”
1950− 89お よび拙稿 （竹内 2003 ＞よ り

　 　 作成

　　　　鹵4 二 眼 レ フ の 価格 と品質 （1950 − 89 年）
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REFLEX 」な ど CU 評価 が 高 か っ た もの の 、日本製

二 眼 レ フ の 急増 もあ り、50 年代 に退出 した。ドイ ツ

製 は、50 年代に カ メ ラ フ ァ ン の 高嶺 の 花 で あ っ た

「ROLLEICORD 」（図 3 ・’51H ・’54，　
’56）：H 高価格帯 を

表す）が BBP 評価 を える など、「高 くて良い 」とい う

競争優位性を構築して い た 。

2．3　 コ ン パ ク ト　（図 5）

　日本製 は、63年頃 まで 、米国製に比 べ 約 30％安 い が、

品質 は 日本 企 業間 の 格差 が 相 当あ っ た。た と えば、

BBG 評価 は 「AIRES 　VISCOUNT 」 （
’60）と 「ミ ノ ル

タ M 」（
’
63）の 2機種が、NA 評価 も「ア イ レ ス PENTA

35 ・
同露出計付」（

’61）、「BELL ＆ HOWEH ．　CANON

CANONET 　2．8」 （
’63）（11）の 2 機種があ っ た。61 年の

CU 評価が悪 い の は、レ ン ズ シ ャ ター付ペ ン タプ リズ ム

式
一

眼 レ フ が 発売されたが性能が悪 く、日本は フ ォ
ー

カル プ レ ン式
一

眼 レ フ開発に注力し、ドイツが劣位 に

な っ た 。 65年以降、日本製は NA 評価が皆無で、70年

代 に は、日本製は高評価が 大半を占め、米国 ・ドイ ツ

製 に対 し 「安 くて 良い 」とい う競争優位性 を構築 した

とい える。

　BBP 評価 は 「FUJI 　DL −400 　TL」（
’
89）の 1機種で あ っ

た 。BBG 評価は、60年代に「OLYMPUS 　PEN 　EE 」（
’
65）

1機種で あっ た が、70年代 に 5機種、「KONICA 　AUTO

S2」（
’71）、「ミ ノ ル タ HI−MATIC 　7s」（

’71）、「CANON

CANONET 　2，8with　Flash」（
’78）、「同 G』 1．7」（

’78）、

「コ ニ カ AUTO 　S3」 （
’78）、80年代 に 8機種、「オ リ ン

パ ス XA 」（
’83）、「同XA2 」（

’83）、「ミノ ル タ AFC 」（
’83）、

「MAMIYA 　U 」 （
’
83 ）、「NII（ON 　TELE −TOUCH

DeluXe 」（
’89）、「キ ャ ノ ン SURE 　SHOT 　ZOOM （

’89）、

「同 SURE 　SHOT 　SUOREME 」 （
’89）、「CHINON

AUTO 　3001＆S300」（
’
89）が えて い る 。

CU

高
評
価

BBGU’
48
’
52J’

78・3J
’83・4J’
84．3

」
’
86 −2670

（CU 評価数N＝265，j＝220，　U ＝15，　D ＝30）
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● 日本 ：JL 丙暦
一
機種数 　 ロ 米 国 ：U 　 ム ドイツ ：D

　 　 0％

低 価 格

（注 1）価格 （％ ）＝1 − 〔各国の 平 均価 格 ÷
一

番高 い 国の 平均価格）× 100

（注 2）1974 年か らCU 評価法が点数化

（出所）
‘’
CONSUMER 　REPORTS

”
1950 − 89お よび拙稿 （竹 内2003 ）よ り

　　　 作成

　　　　図 5　 コ ンパ ク トの 価格 と品質 （1950
− 89年）
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　85年頃か ら、AF ・AE ・自動発光 ・ズー
ム レ ン ズ 内

蔵な ど高性能 ・多機能化が進 み、「高 くて 良い 」 とい う

競争優位性 を構築 した とい える，、

　米国製は 、フ ィ ル ム 系 の コ ダ ッ ク 社 製 カ メ ラ

（BBG
’48，　

’52
，
　
’60）が 60 年頃 ま で 「安 くて 良い 」 とい

う競争優位性 をもっ て い た 。しか し、60 年以 降、日本

製 コ ン パ ク トの 急増 と大規模通信販売店型 デパ
ー

トの

シ ア
ーズ社 や モ ン ゴ メ リ

ー
ワ
ー

ド社な どの 日本製OEM

機種が席巻 し、米国製の 「安 くて良い 」とい う競争優

位性を失 っ て い っ た。

　なお、日本製 カ メ ラ の 急増 は、米最大手の コ ダ ッ ク

社や ア ン ス コ 社に と っ て 収益源 で ある フ ィ ル ム や 現像
・

プ リ ン トの 販売促進効果 に な る ため 、大 きな貿易摩擦

は起 らな か っ た，t

　 ドイッ 製 は、NA 評価 は皆無で あ っ た が、60 年代後

半か ら 日本製に比べ CU 評価 の ス コ ア 、機種数 と もに

競争劣位 に あっ た 。 そ の 理 由は、一
眼 レ フ な ど新製品

開発 の 遅 れ、経営首脳陣 の 能力、マ ル ク LJり上 げなど

が 指摘 され た（12 ）
。

2．4 　一
眼 レ フ （図 6＞

　58年と 61年の CU テ ス ト数は、ドイツ 製 15機 に 対

し 日本製 5機種 と若干少ない が 、高評価数 は 日本製が 8

機種 と ドイ ッ 製 2機種を大幅に ヒ回 っ た。と くに 61年

に 「MIRANDA 　D 　150 ミ リ F2 レ ン ズ 付」 は BBG 評 価

を、「ペ ン タ ッ クス 」、「ミ ノ ル タ」、「トプコ ン」など も、

ドイ ッ 製 「エ ギザ ク タ 」、「プ ラ ク テ ィ カ」に対し高評

価数が 大幅 に 上 回っ た。

　70年代、ニ コ ン、キ ャ ノ ン、オ リンパ ス 、富士 フ イ

ル ム 、小西六 な どの 新規参入 （約10社）に よ る 日本企

業に よ る新製品開発
．
競争 と な っ た 。

　72年、CU 高評価数 は 日本製が 29機種と、ドイ ッ 製

　　　　　　　　　（CU 評 価数N ＝ 205，　j＝ 172，　U＝1，
　D＝31

，
　S＝1＞

　 　 　 BBG

　J
’
74
’
76
’
80
’
85−3J ・

72．2　J・81．2　　　　BBP 　J
’
81　　　BBP 　J

’
72

　

　
　

J’7
　

　　
　　

　 0％　　10％　　20％　30％ 　40％ 　50％ 　　60％　70 ％ 　80 ％ 　　90％ 　100％

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 低コ ス ト（価格）

● 日本JL 西暦
一
機種数　□ 米 国 ：U 　ム ドイツ ：D 　 ＋ ス イス ：S

（注 ／）価格 〔％ ）＝1 − （各国の 平均価 格 ÷
．・
番高 い 国 の 平均 価 格 ｝X100

（注 2）●印　／974 年か ら CU 評価法が 点 数化

（注 3）CU 評価数に BBP は含む が、　 BBG は含 まない

（出所）℃ ONSUMER 　REPORTS
”

195D − 89 お よ び 拙稿 （竹内 2003 ） よ り作成

　　　　　図 6　．一
眼 レ フ の 価格 と品質 （1950 − 89年）
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5 機種を大 きく上 回 っ た 。 と くに 、「ベ ル ・ハ ウエ ル

AUTO 　35　REFREX 」（キ ャ ノ ン 製 ，

‘
72）は BBP 評価

を、「コ ニ カ AUTO 　REFREX 　EX　T152ミ リ F1．8 付」

（
’
72）が BBG 評価をえた。その 後、「オ リ ンパ ス OM11

50 ミ リF1．8イ寸」　（
’
77 ・’78）や　「ミノ ル タXD11150 ミ リ

F1．4付」（
’79）・「同 XG7150 ミ リFL7 付」（

’
79）をえ る

な ど、AE ・コ ン パ ク ト化が 進 み 日本製が 独占 した 。 こ

の よ うな こ とか ら、72年 まで に ドイ ッ製 にたい す る競

争優位 を え た とい える 。

　さ ら に、85年発売 の AF 一
眼 レ フ （ミノ ル タ cr　−7000 ：

米国名 「MAXXUM 」t35−70 ミ リ付）の 世界的な 大 ヒ ッ

トが契機と な り、AF ・ス トロ ボ内蔵、ズーム 交換 レ ン

ズ の 開発など高性能・多機能化が 進 み 、90年 に は 「高

くて 良い 」 とい う競争優位性 を不動 に した。な お、AF

一
眼 レ フ は 90年に商品テ ス トが され た た め評価対象 に

したが 、2，1項 （図 3）、3項 （図 7）お よび 4 項 （図 8）

は評価対象か ら除外した 。

　米国製は 「コ ダ ッ ク RETINA 　REFLEX 　5012レ ン ズ

付 （レ ン ズ シ ャ ッ タ
ー
式）」C58）の み であっ た 。 ドイ

ッ 製は、先述の 70年代か らCU 評価数が激減し、 「ロ ー

ラ イ SL35E150 ミ リ F1．4付」 （
’
81）が最後 の 評価機種

で あ っ た 。

3． CU 評価 と製品ブ ラ ン ド （pa　7，　8）

3．lCU 高評価 の 製 品ブ ラ ン ドの 構築過程

　図 7 の ように CU 高評価数 の 多い 製品 ブ ラ ン ドと米

国調査 「日本企 業ブ ラ ン ドカ Top50 」Corporate

Branding社 2001 年 5 月調査）（1s｝の 順位とよ く
一
致 し

て い る 。

　以
．
ド、年代順 に どの 企業の 製品ブ ラ ン ドが 認知 （露

出）して い っ た か に つ い て 述べ る 。

3．2　1950年代

　高評価 の 製品ブ ラ ン ドは順 に、西独 ・
フ ラ ン ク ・ハ

イデ ッ ケ社
“ROLLI ”

の 二 眼 レ フ 、理研光学
“
RICOH ”

の 二 眼 レ フ 、千代田光学精工
‘MINOLTA ”

の 二 眼 レ

（N＝956，A評佃1＝300，　Top15 ＝223 ：74，3％）

CU

4540

3530

25A

評 　20

価

数　1510
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5 一

瓣講藩 
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魂

　

 ．

．．帽
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5
　
　

こ

　
　’
　

　．『
　
　
　
　
　

　
　
　
　
　

　
　

畿

婁

12

舵

〜

窶

舞

ζ

彗

鸛

31
　 11　 6　2g

r　　　　　　　　　四

酵

蠹

響

量

鑓
…
爨

1鬟
響

韓
ご

i薯
il

婁

靉

钁

妻

『
i

毳 嚢 48
内
； 聾蠡

雛

諤

韻咢

（注 1）A 評価＝C ス コ ア 〔BBP ，　BBG ，　EXCERENT ，　VERY 　GOOD ，70点以上 ）

（注 2） 俸線 グ ラ フ （上 部の 数字）：「日本企 業ブ ラ ン ドTop　50」

　　　ス タ ン フ t，一ドCorporate　Branding 社、2001 年調査

（出所 ）℃ ONSUMER 　REPORTS
”

1950 − 89年 よ り作成

図 7　 米 CU 高評価 の 企 業 ブ ラ ン ド 「トッ プ 15」（1950 − 89年）
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フ と コ ン パ ク ト、米
・コ ダ ッ ク社

“
KODAK

”
の コ ンパ

ク ト、 米・ウオーレ ン ザ ッ ク社
“
WOLLENSAK

”
の ス

テ レ オカ メ ラ の 順 で あ っ た 。 と くに、目本の 理研光学、

千代 田光学精
一
「1は 、自社 ブ ラ ン ドで 輸出 し早 い 時期 か

ら認知度 され て い た とい え る。

3．3　1960 年代

　高評価 ブ ラ ン ド順 位 は、オ リ ン パ ス 光 学 工 業

“
OLYMPUS

”
の 35 ミリハ

ー
フ サ イ ズ カ メ ラ 、 千代田

光学精工 の コ ン パ ク ト、

一
眼 レフ とカ

ー
トリッ ジ、米 ・

ポラ ロ イド社
“
POLAROID

”
の イ ン ス タ ン ト、ヤ シ カ

“YASHICA
”

の コ ンパ ク ト、
カ
ー

トリ ッ ジの 順 で あっ

た。なお、企業名 に 自社製品ブ ラ ン ドの 使用 は、49年

に 高千穂 光 学か ら オ リ ン パ ス 光学コ「：業、58年 に八洲光

学精機 か らヤ シ カ 、62年 に 千代 田光学精工 か ら ミノ ル

タ カ メ ラ に 改名した 。 な お、企業名に 自社 ブラ ン ドの

統
一

はヤ シ カ 58年、リコ
ー63年、キ ヤ ノ ン 69 年、ニ

コ ン 87 年、ミノ ル タ 94 年、ベ ン タ ッ クス 02年、オ リ

ン パ ス が 04年 で あ っ た。こ れは、企業 の 多角化 と関係

する が 省略す る 。

　なお、精機光学工 業
‘
℃ANON ”

は、47 年に キ ヤ ノ ン

カ メ ラ に社名変更して い る。
“
セ レ ナ

ー”
レ ン ズ ブ ラ ン

ドも53 年に 「キヤ ノ ン レ ン ズ 」に 統
一・

す る な どそ の 先

進性がうかが える 。 た だ、 米国で は 、カ メ ラは OEM 先

「ベ ル ・ハ ウエ ル 」ブ ラ ン ドで あ っ た 。 そ の た め、図 8

の よ うに 自社 ブ ラ ン ドの 浸透は 1970 年代 か らに なる。

3．4　1970年代

　 ミノ ル タ カ メ ラ は カー
トリ ッ ジ、一・

眼 レ フ、コ ン パ

ク ト、キ ャ ノ ン は コ ン パ ク トと
一
眼レ フ、カ

ー
トリ ッ

ジ、コ ダ ッ ク は カ
ー

トリ ッ ジ、コ ン パ ク ト、小西六写

真工 業
“
KONICA

”
は コ ン パ ク ト、

一
眼 レ フ、オ リ ン

パ ス カ メ ラ は
一

眼 レ フ 、フ ラ ン ク ・ハ イ デ ッ ケ 社

“
ROLLI

”
は カー1・リ ッ ジの 順 で あ っ た 。

3．5　1980 年代

　 ミ ノ ル タは コ ン パ ク ト、カ
ー

トリ ッ ジ、オリンパ ス

はコ ン パ ク ト、一眼 レ フ 、ペ ン タ ッ クス は一
眼 レフ 、交

換 レ ン ズ、コ ン パ ク ト、カートリ ッ ジ、キ ャ ノ ン はコ

ン パ ク ト、交換 レ ン ズ、カ
ー

トリ ッ ジ、ニ コ ン は交換

レ ン ズ、一
眼 レ フ の 順 で あっ た 。

　こ の ように （図 7参照）、各社 の 製品戦略 の 差がで て

い る 。 凵本製 は、「安 くて 良い 」との 米国市場 にお い て評

価をえる と と もに、自社 ブ ラ ン ドを構築 して い っ た と

い え る 。

（年代別 トッ プ5＝1601N＝300，各年代＝34162，22！36，　44t97 ，60〆105）

　 20

　 　18

　 　16A

　14

評 12
価 10

ぶ獣乎や濾賦導襲瀞摩
譜
圈

試
評爵

ボ

8642

。

詑

靤酥贓→励以撫畩”蝦膕紗距理膨旺

回

数

〔注｝　 A 評価＝CU ス コ ア （BBP ，　BBG ，　EXCERENT ，　VERY 　GOOD ，70点以．ヒ）

（出所）
“CONSUMER 　REPORTS

”
1950 − 89お よ び拙稿 〔竹内20   3） よ り作成

図 8 米 CU
．
高評価 の 年代別品目別企 業ブ ラ ン ド 「トッ プ 5」 （1950

− 89 年）
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表1　 日独 カ メ ラ企業の 米国市場進出 （高評価　トッ プ20）

順位

1一
2一
3一
夐
6一
789101213181919

企 業 名

ミノル タ

キヤノン

オリンパ ス

ロ ー
ライ

ペ ンタックス

リコ
ー

富十 フイル ム

ニ コ ン

コ ニ カ

ヤシカ

チ ノン

ツァイス

ミノックス

マ ミヤ

ライカ

国

旦
ク

亨一
独一
日一
ク

ク

〃

ク

〃

〃

独

〃

日

独

米国販社

設立年

195919661977

（1972）
19761962196519811956195719841925

（1964）
1974

（1937）

1950 年代 1960 年代

  ．54・一一・70
  51−−73

　　   蚤6
−77

  （51）
〜

（72）
　 　   55−　 　 　 　 　 77
．
  （51）

一一8／

．  ．66

　 　 　 　 　   63− 73
1  153− 81

　　　　　苧9　 　   56

　   （55） 75

／970年代 1980 年代

0

 

  ）

．
  82 一

  73一

　　　　   82 −

　　　　　6て撤退 ）　   79一

　   75−　　　　 05 （撤退）

説 、
一

，、，撤釜1ト 鞠 一 一．pa，（’）84 （°4 〔買収）

（妻）（59）
一

  57〜

〔妻）（37）・一一

（64）　　 ）（64）
〜

74   74〜06（撤 退）

（注 1）各ス テ ッ プの 区分は、「日本企業の 国 際 マ
ー

ケ テ ィ ン グ」 （竹 田志郎 1985 年，28ペ ー
ジ）に よる

　　 P／：輸 出 商社 へ の 依存 〔省略）、P2 ：企業進出 と現地 業者の 利用、　P3 ：自社販 売経 路 の 開発 と販促活動の 実施、
　 　 P4 ：現 地 生 産・販売活動の 実施

（注 2）企 業 名 は略称 を使用、ロ
ー

ラ イ：フ ラ ン ケ ・ウ ン ト ・ハ イデ ッ ケ社

（注 3）⇔ の年代 は、℃ ONSUMER 　REPORTS
”

言志で 該 当企業が確 認で きた年

〔出所 ）写 真 機 工二業会 「日 本カ メ ラ 工 業史」〔1987 年，355 −357 ペ
ー

ジ）、矢部 「日本大学 L 学部紀要」（矢G’B　2004 年，
　　 149−151 ペ

ー
ジ）、

‘
℃ONSU ］S（ER　REPORTS

”
1950 − 89，　www ．zeiss ．com ノ，　ww ．mamiya ．op ．co ．jptチ ノ ン 「チ

　　　ノン 40 年の あゆみ」 （1989 年，270　
一・・　273 ペ

ー
ジ）よ り筆者が 作成

4．カ メ ラ 企業の 米国市場開発

　国際市場開発 を目的として行な わ れ る海外進出は 竹

田 に よ る と、 次の 4 つ の ス テ ッ プ を踏むもの と見られ

る 。 第 1〜3ス テ ッ プは 国内製品の 輸出販売 で あ り、国

際市場開発活動 と して の 現 地 生 産 ・販売 に 基づ く市場

開発 は、第4 ス テ ッ プの 到達 に よ っ て は じめ て 実現 さ

れる と して い る（14｝。

　囗本、ドイ ツ の カ メ ラ企業の 米国市場開発につ い て 、

図7の CU 高評価 の 上位企業か ら川頁に、日独企業の 米国

進出の ス テ ッ プ を表 1 に まとめ た。各ス テ ッ プ につ い

て は 下記 に 述べ る が 、 米国進出の 早 い 日本企業 と 各年

代 の 高評 価 の 順 位 とほ ぼ一
致す る。

　第1ス テ ッ プ （P1 ）は、輸 出商社 へ の 依存 で ある 。 日

本の カ メ ラ企業は 1948年か ら50年前半まで に あた る。

大手企 業 は、P1 から自社ブ ラ ン ドを原則と して い た ｛15）。

第 2 ス テ ッ プ （P2）は、企業進出 と現地業者 の利用 で

あ る 。 日本 は、ドイツ に 若干遅 れ た もの の 、50年後 半

まで に は米国で支店や 現地法人 を設立 して 輸入を行 な

い
、 現地の 卸売商 を使 っ た販売形態 で あ っ た 。 囗独 と

も に 大手企業 は主 に 自社の 製品 ブ ラ ン ド（一部 OEM を

除 く）を使用 して い る 。表 1 の よ うに、コ ニ カ、ヤ シ

カ、ミ ノ ル タなどの 米国現地 販売会社 を設立 は 、カ メ

ラ の ア フ ターサ ービス の 必要性、市場調査 な どか ら、松

下電器 ・ホ ン ダ （59年）、ソ ニ ー （60年）な ど家電、自

動車 メ
ー

カーよ り早 か っ た（IG）
。 第 3 ス テ ッ プ 〔P3）は、

自社販売経路の 開発 と促進活動の実施で ある 。 こ の P3

は現地市場の よ ほ どの 特性 が ない 限り、自己 ブ ラ ン ド

に よ る 自社販売 とい う長期的マ ーケ テ ィ ン グ を実施す

る 段階で あ り、現地 生 産 の た め の 前提 となる 〔17）
。

　日本は、ミ ノ ル タ （66年米西 部，70 年全米）、キ ャ

ノ ン （73年）の 順 に 70年代に はデ ィ
ー

ラ
ー

へ の 直接販

売経路 を確立 した 。 耐久消費財輸出商品の 分野 で は、

60年代 中頃から70年代 は じめ まで に P3 に到達 して い

た の と ほ ぼ
一
致する 。 た だ、ニ コ ン は 1953年4 月に 日

本機械工 業界で 始 め て とい われ る現地法人 （輸入会社 ，

ニ ュ
ーヨ ーク ） を 設 立 し た が 、販売 は 81 年まで 米

デ ィ
ー

ラ
ー、エ

ー
レ ン ラ イ ヒ ・

フ ォ ト ・オ プテ ィ カ ル ・

イン ダス トリ
ー

社が担当した  
。

　 ドイ ツ は ラ イ カ、ミ ノ ッ クス を除 き、ロ ー
ラ イが 倒

産 （81年）、ツ ァ イス （71年）、ア グ フ ァ （82 年）は カ
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米 国に お け る 日本製カ メ ラの 競争優 位の 構築 （竹 内）

メ ラ 事業か ら撤退 した。

　第 4 ス テ ッ プ （P4）は、現地生産 ・販売活動の 実施 で

あ る 。 販売規模の拡大 ・複雑化、現地生 産 の優位性、現

地市場で の 競争関係、高率関税・輸入制限の 実施 など を

きっ か け と して、こ の ス テ ッ プへ の 移行が 生ずる c19）。

　囗独 の カ メ ラ企業 は、と もに米国で の 現地生 産 は行

なわ な か っ た 。 現地生産は、コ ス ト競争力強化策 と し

て ア ジア に求め たが 、日本 は今 も拡大して い る、その

一
方 で ドイ ッ は撤退 した。

5． お わ りに

　日本製 カ メ ラは、1965 年以 降の 米国市場に おい て、

米国・ドイ ツ 製 カ メ ラ に対して コ ス トー品質面で 競争優

位性が構築され た こ とが確認で きた 。

　〔1）日本製 カ メ ラの CU 評価が 「安くて 良い 」とい

　　 う競争優位性は、58年頃 に 二 眼 レ フ、65年頃 に コ

　　 ンパ ク ト、72 年頃 に
一

眼 レフ が構築 され た，、

　 （2） 日本製 カ メ ラの 確か な品費 信頼性 に 裏付け られ

　　 た 製品ブ ラ ン ドは、CU 高評価の 多さ もあり、消費

　　 者へ の 知名度向、L、ひい て は企業 ブ ラ ン ドの 構築

　　 に 大い に貢献 した とい える。日本の カ メ ラ企業が、

　　 社名や ロ ゴ に使 うよ うに な っ た こ とか ら もい える。

　 〔3）日本企 業 の CU 高評価 の 順位は、米国進出が ス

　　 テ ッ プ 2 〔企業進出 と現地業者の 利用）や ス テ ッ

　　 プ 3 （自社販売経路の 開発 と促進活動 の 実施）の

　　 早い 順位 とほ ぼ．．・
致す る ． 　もっ と も、50年代以

　　 降、先発 企 業が 自社製品ブ ラ ン ドに よ る対米輸出

　　 とア フ ターサービス 体制の 整備、政府の 輸出検査

　　 に よ る粗悪品輸出防止、60年代 の
一・

眼 レ フ 、レ ン

　　 ズ シ ャ ッ タ
ー

カ メ ラ な ど新製品
・生 産技術開発体

　　制 の構築、70年代 か ら直接販売体制 の 構築 も大い

　　 に寄与 した（2°）
。

　課題は 、さらな る企 業 ブ ラ ン ドカ の 強化 と商品
・サー

ビス の 高付加価値化（2U な ど に よ る 競争優位性の 構築で

あ ろ う。

下記の 点に つ い て は、今後の 課題 とする 。

（1）コ ス ト
ー

品質の フ ロ ン テ ィ ア分析 は、各国の カ

　 メ ラ企業が参入時は比較 で きるが、1国 の み の カ

　 メ ラ企業の 競合 の と きは 課題 が残る。

（2）製晶 コ ス トは 入手困難なた め 、コ ス トが 価格に

　 反映して い る とい う前提 で、表示価格 （List　Price，

　 Suggested　retail 　Price）を代用 した こ と 。

（3）CU 評 価 （ス コ ア ）が 1974年以降の 点数許価導

　 入 とそれ 以 前の 評価との 整合性。

＊ 謝　辞

　本稿 は、国際 ビジネス 研究学会第 12回全国大会 （於：

広島市立大学） で の 報告 に際 して、コ デ ィ ネ
ー

タ
ー

を

務め て い た だい た竹 田志郎先生 （横浜国立 大学）は じ

め、明石芳彦先 生 （大阪市立大学）お よ び新宅純 二 郎

先生 （東京大学）か ら大変示唆 に 富 む ご 助 言 を頂 きま

した。また、米国市場 の 進 出 時期 につ い て 、柴田 孝雄

氏 （元 日本写 真機工 業会外国部長）、河野明雄氏 （元 ミ

ノ ル タ  取締役光学機器事業本部長） は じめ、カ メ ラ

各社 の 方々 の ご協力 をい た だ きま した 。 この 場をお 借

り して お礼申し上げます。

【注】

〔1〕　 竹内淳
一

郎 （2003）「日本カ メ ラ の 品質向上 と輸

　　 出検査」「紀要第 33号』日本大学経済学 部 経 済科

　　 学研究所、177 ペ ージ 、，なお、日本製 カ メ ラ は海

　　 外生 産や OEM 受注の カ メ ラ を含む。

〔2）　 竹内淳
・
郎、前掲書、164 ，　177−178 ペ ージ 。

（3｝　 所 与の コ ス トに対 して提供可 能な最高の 品質、あ

　　 る い は所与 の 品質で 最低 の コ ス トを示 した 曲線

　　 を、コ ス 1・一品質の フ ロ ン テ ィ ア （cost −quality

frontier＞とい う。ガ ース ・サ ロ ーナ
ー、ア ン ドレ

ア ・シ ェ パ ード、ジ ョ エ ル
・ポ ドル ニ

ー
［著］；石

倉洋子訳，2002 年）、邦訳 70−75 ペ ージ 。 生 産性

の フ ロ ン テ ィ ア に つ て は、マ イケ ル ・E ・ポ
ー

ター、竹内弘高訳 （1999）「競争戦略 1』 ダ イヤ

モ ン ド社，69−75 ペ ージ 。
マ イケ ル ・E ・ポー

タ
ー、

竹内弘高，協力 ：榊原磨里子 （2000）『日本の 競争

戦略」 ダ イ ヤ モ ン ド社、119 ペ ージ、
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（5）

〔6｝

｛D

c8）

（9｝

〔10〕

「品質」 は、信頼性、寿命、ア フ ターサービス な

ど （ポ ジ シ ョ ン優位）に関す る企業 の 評判に よ る

こ と もある し、市場 に新製品を投入する ス ピー
ド

が速 く、競合 よ りも進ん だ 製品をで きる こ と （組

織能力）か ら生 じる こ と もあ る 。 「コ ス ト」も、他

社 よりも有利 な条件 で 原材料を仕入 れ る こ とが で

きる （ポ ジ シ ョ ン 優位）こ とか ら生 じる こ ともあ

る 。 ガー
ス
・サ ロ ー

ナ
ー

ほ か、前掲書、71 ペ ージ。

ガー
ス ・サ ロ ーナーほ か、前掲書、74−75 ペ

ー
ジ 。

江上 哲 「なぜ 日本企業は 「消費者満足度」を得 ら

れ ない の か』 日本経済新聞社、30−31ペ ージ 。

CU 評価 は、  A   eptable （品質
・
性能など推奨

で きる品）、 
“
Not　Acceptable　Pr・duCt”（品質 ・

性能な ど推奨 で きない 品，以 下 ，
NA 評価 と呼ぶ ）

に 2分 して 表示 して い る。  は、さ ら に
“
ABest

Buy 　Product”（
一
番の お 買得品，以 下，　BBP 評価

と呼ぶ）、Exce1ユent，　Vely　Good，　Good，
　Fair，　Poor，

Variableに区分 して 評価す る こ とが多い 。また、

毎年 11月号 に は、CU テ ス ト結果か ら各分野 の ク

リス マ ス ギ フ ト推薦品 を
“
Best　Buy　Gift］s”　（以 1・

．
，

BBG 推奨品と呼ぶ）と して 掲載 して い る。CU 評

価は、米国消費者 に有益な購買情報と して 大きな

影響を与えて い る 。 比較可能 の ため点数化 し、

1978 年 まで は BBP ・BBG ＝ 100，　Excellent＝ gO ，

Very　Good ＝ 80，　Good・Acceptable＝70 ，
　Fair＝50，

Poor＝ 35，　Variable＝20，　NA ＝ 0 と 8区分 した。

竹内淳
一

郎、前掲書、177 ペ ージ 。

ア メ リ カで は、戦後、占領軍．兵士や ラ イフ 誌カ メ

ラ マ ン D ・D ダ ン カ ン は、朝鮮戦争 （50−53年）の

報道 に使 っ た コ ン タ ッ クス や ラ イカ にニ ッ コ ール

レ ン ズ を使用す る な ど
、 日本カ メ ラや 交換 レ ン ズ

の 優秀性 を評 価す る土 壌が あ っ た。ニ コ ン 『ニ コ

ン 50 年史』93 年、137 ペ ー
ジ。

二 眼 レ フ メ
ー

カ
ー

は、1950 年代前半 まで 、「安 か

ろう悪か ろう真似 た ろ う」の 四 畳半 メ
ー

カ
ー

とい

わ れ た 。 製品 ブ ラ ン ドは86銘柄 もあり、ア ル フ ァ

ベ ッ トの A か ら Z （J ・U ・X を除 く）までが 揃 う

とい わ れた。竹内淳
一一
郎、 前掲書、171，183 ペ ー

ジ に よ る 。 な お、1958年 NA 評価で あ っ たヤ シ カ

〔11）

Cl2）

〔13）

〔14 ｝

〔15）

（16）

〔IT｝

（ls）

（19）

〔2 

製二 眼 レフ は 1968 年 に、「ヤ シ カ Mat 　124」・「ヤ

シ カ D」が BBG 評価 を え て い る。

詳細 は、竹内淳
一
郎、前掲書、176−177 ペ ー

ジ。

たとえば、大平哲男 「日本 カ メ ラ産業に お ける 国

際 マ
ー

ケテ ィ ン グ戦略の 展開 『神戸商科大学 「星

稜台論集」 （第 27巻第 1号）、 158 ペ ージ 。

こ の 調査 は
、 世界的 に ブ ラ ン ド・広報戦略の コ ン

サ ル テ ィ ン グ を展 開 して い る専門会社 Corporate

Branding 社 〔米 ス タ ン フ ォ
ー

ド）が 、
　Corporate

Brand 　Powerw の 調査方法で 収益 をベ ー
ス に、日

本 の 上場企業50 社 を対象 に行 っ た。Corporate

Brand　Power は、株価 レバ レ ッ ジ に リ ン ク した 測

定基準で、米国の トッ プ20％ の企業で 、副社長も

しくはそれ以上の職に就 い て い る グル
ー

プに属す

る、上 級決定権の ある ポジシ ョ ン にあ る 人に 、各

企業 の 「親 しみ や す さ」「好感度」を調査す る も

の で ある 。 「親 しみ や す さ」と 「好感度 1 の 結果

を合体 し、1か ら 100 の ス ケー
ル で コ

ー
ポ レ ート

ブ ラ ン ドカ を示 して い る。

竹 田志郎 （1985）『日本企業 の 国 際マ ーケテ ィ ン

グ』同文館、28 ペ
ー

鑑，

たとえば、拙稿 （竹内 2003 年）189−190 ペ ージ、，

竹田志郎、前掲書、115 ペ ージ。

こ の ス テ ッ プ は現地販売会社 を設立 し、み ず か ら

セ ール ス ・
ス タ ッ フ を採用 し養成するか 、買収 し

た 卸会社 の 既存設備
・
要員 に よ る 独立小売商な

り、大量 小売機構 な り、産業使用者な りに 直接

セ
ー

ル ス 活動 を行なう段階で ある。竹 田志郎 、 前

掲書、28−29 ペ ージ。

竹田志郎、前掲書、29 ペ ージ 。 115−119 ペ ー
ジ。

ただ し、 同社 は 1953 年 4 月 に輸入会社 ニ コ ン オ

プチ カ ル 社 （輸入，技術サ ービ ス ，市場調査）設

立、同年10月販売は販売会社 ニ コ ン セ
ー

ル ス イ

ン ク （エ
ー

レ ン ラ イ ヒ社長）を設 立 して い る 。 口

本企業の 米国 へ 現地 法 人 設立 は、光学器械工 業は

もとよ り機械 工 業界で も前例が な か っ た とい う。

ニ コ ン 75年史 （1993 年）149 ペ ージ。

竹田志郎、前掲書、29 ペ ージ。

竹内淳
一

郎、前掲書、164，180，181，185 ペ ージ
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に よ る 。

竹内淳
一

郎、前掲書、164，180 ，
181，185 ペ ー

ジ

に よ る 。 品質
・性能・精度の向上から、高級品化、

「ブ ラ ン ド化」、信頼感 と納得感
・安心感の 付与な
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