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本報告書について
本報告書の結論は、2011年9月に実施した2度の調査から得たもの
です。エコノミスト・インテリジェンス・ユニットが、新興市場の経営
幹部、取締役、上級管理職547人にオンライン調査を実施し、その
補足として、上級幹部や専門家に詳細なインタビューを行いました。

新興市場で事業を展開する成熟国市場の企業と、ブラジル、ロシア、
インド、中国、メキシコ、トルコ、インドネシア、韓国の新興市場の企業
を対象に調査を実施しました。調査企業の半数が収益10億米ドル以
上で、7割の企業では、昨年のEBITDA成長率が5%を越えています。 
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3.  
 

4. 『Emerging Consumer Survey 2011（2011年新興
消費者調査）』クレディ・スイス・リサーチ・インスティ 
チュート（2011年1）
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現地顧客の理解

業務面の卓越性

技術面の卓越性

アイデアを迅速に市場に 
導入する能力

現地人材へのアクセス

上級管理職による支援と 
適切な投資

グローバルなリソース・ 
知識の共有能力
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新興市場への物理的近さ

安価な人件費

現地顧客ニーズに対する理解促進

低コストのビジネス環境

現地エンジニア・研究者の 
有用な専門知識

重要資材・リソースへの距離的近さ

獲得した技能を成熟国市場での 
競争に応用

現地企業との提携
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イノベーションは 
研究開発だけでは 

実現不可能。ビジネス
プロセス、サプライ 
チェーン、部門間の 
連携などがからむ 

問題である。

質素イノベーションは、
新興市場だけでなく 

成熟国市場でも 
有用なコンセプト 

である。

質素イノベーション
は、収益獲得のため
というより社会的 

責務である（社会的 
ニーズへの対応）。

新興市場の低所得層
をターゲットにした 
ビジネスチャンスが 

過大評価されている。

質素イノベーション
は、大手多国籍企業
より社 会 起 業 家や
NGOに関わりが深い
コンセプトである。
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割安感を出すため、 
既製品の価格体系や 

ビジネスモデルを変更

低所得層向けに 
全く新たな 
製品を開発

既存の高級品を 
簡素化

高所得層向けの 
製品・サービスの 

規格変更（例 小型版）

現在、低所得層を 
ターゲットにして 

いない
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製品・サービスの収益性

既存 / 今後の競争

製品・サービスの流通

ターゲット市場のインフラが不十分

現時点で市場が非常に小さく 
細分化している

顧客の教育不足・意識不足

低所得層向け製品・サービスと 
高級品の共食いへの懸念
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製品・サービス開発プロセスの効率化

イノベーション推進チーム設置

社員に対しイノベーションを奨励

投資収益率の測定手法を定式化

テスト・発売・見直しプロセスの定式化

決行 / 中止の意思決定プロセスの定式化

新興市場の現地幹部が直接管理

成熟国市場の専門家を 
新興市場に配置転換

新商品発売のための 
資金調達プロセスへの合意

イノベーションに強い現地の 
起業家・組織と提携

非政府機関・学術機関と提携
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Research and development
Meeting the needs of the next three billion will require companies to:

At a local level

• Carry out an increasing proportion of their R&D activities close 
to where these customers are located — in rapid-growth markets.

• Develop a “reverse engineering” approach, where affordability 
forms the baseline from which to develop entirely new products 
and services.

• Make sure that local R&D centers have the autonomy to make their 
own decisions about which projects to pursue.

• Put in place mechanisms for new ideas to reach decision-makers, 
regardless of where in the organization they originate.

At a global level

• Set up global innovation networks that link R&D centers across both 
developed and rapid-growth markets to share relevant intellectual 
property.

• Think about “platform technologies” that are globally relevant and 
that can be combined with local components at the point of delivery.

• Make decisions about how to allocate R&D resources around 
the globe — and move them from one location to another 
as the need arises.

Customer insight
Understanding customer needs requires resources on the ground 
in local markets. Companies must:

At a local level

• Have resources available to observe potential customers and assess 
where their unmet needs lie.

• Develop the capability to conduct in-depth research, including 

• Engage customers and treat them as partners and collaborators 
in the innovation process.

At a global level

• 
markets and turn this into actionable insight.

• Conduct quantitative research and build a rigorous understanding 
of market size and expected customer behavior. This allows 
companies to spot linkages across markets and derive economies 
of scale from reapplying knowledge about customer needs. 
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33The rise of the global middle class – and how to capitalize on it

People and culture
Talent and expertise are critical to successfully innovating for the next 
three billion. Companies should:

At a local level

• Delegate decision-making responsibility to local teams in rapid-
growth markets.

• Ensure that local managers have the ability to make recruitment 
decisions.

• Be able to take forward new product or service ideas to meet 
local needs.

• 
managers have accountability. Have the capability to set pay and 
reward structures for local teams to ensure that they are appropriate 
for the pace and growth rate of the market.

At a global level

• Manage talent globally so that managers can be rotated among key 
markets and gain experience across diverse business environments.

• Work to build a culture and set of values that are global in scope.

• Develop a global mindset and the ability to tolerate ambiguity 
and integrate multiple perspectives.

• Understand the interdependencies among different regions and 
how decisions made in one region will affect another.

Operations and business model
To be successful, products for the next three billion need to be 
both affordable and accessible. Getting the business model right 
and ensuring that operations are optimized across the value chain 
is therefore critical. Companies need to:

At a local level

• Select local partners carefully across every stage of the value chain.

• 
and maintain margins. 

• Take into account the needs of local customers and ensure that 
pricing and other aspects of the business model are appropriate.

• Develop the agility to respond quickly to new opportunities and risks.

At a global level

• Establish clear policies, including risk management and compliance 
frameworks, to ensure accountability and ethical behavior across the 
value chain.

• Use global supply chain and customer relationship management 
(CRM) systems to optimize the value chain globally and ensure that 
it 

• Make decisions about which aspects of the value chain to localize 
and which to maintain at a global level.
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回答者の所在地 %

インド 15

メキシコ 15

ロシア 14

中国 13

ブラジル 13

トルコ 12

インドネシア 10

韓国 8

2010年のEBITDAの変動 %

20%超増加 16

10% ～ 20% 増加 29

5% ～ 10% 増加 25

1% ～ 5% 増加 16

変化なし 10

減少 4

業種 %

製造 21

金融サービス 13

テクノロジー 9

消費財 8

専門サービス 7

不動産 6

生命科学 6

自動車 4

石油・ガス 4

小売・卸売 3

化学 3

電力・公益事業 3

通信 3

鉱業・金属 2

メディア・娯楽 1

その他運輸 1

その他業種 6

役職 %

CEO / 社長 / 常務取締役 21

SVP / VP / 役員 18

部門長 18

CFO / 財務部長 / 会計監査役 12

事業部長 11

その他経営幹部 9

取締役会メンバー 5

M&A / 企業買収担当部長 3

CIO / 技術担当部長 3

売上高 %

200億米ドル以上 12

100～190億米ドル 6

50～90億米ドル 8

10～40億米ドル 22

5億～9億9900万米ドル 15

2億5000万～4億9900万米ドル 8

1億～2億4900万米ドル 13

1億米ドル未満 16
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