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●
本
章
の
要
約

ブ
ラ
ン
ド
･
ス
ト
レ
ッ
チ
を
す
れ
ば
、
別
ブ
ラ
ン
ド
を
創
る
よ
り
も
、
低

コ
ス
ト
、
低
リ
ス
ク
で
新
し
い
も
の
を
立
ち
上
げ
ら
れ
る
―
―
そ
う
考
え
る

企
業
の
多
く
は
、
ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
病
に
か
か
っ
て
い
る
。
現
実
に

は
、
ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
を
し
て
も
、
期
待
し
た
ほ
ど
の
ベ
ネ
フ
ィ
ッ

ト
は
得
ら
れ
ず
、
失
敗
す
る
例
が
過
半
数
に
の
ぼ
る
。
こ
う
し
た
悲
惨
な
状

況
は
、「
自
己
中
心
ス
ト
レ
ッ
チ
」
に
よ
っ
て
生
じ
る
。
つ
ま
り
、
消
費
者
や

競
争
な
ど
の
外
部
要
因
よ
り
も
、
事
業
上
の
必
要
性
と
い
う
内
部
事
情
を
優

先
さ
せ
、
ブ
ラ
ン
ド
力
を
使
え
ば
新
分
野
で
有
利
な
展
開
が
で
き
る
だ
ろ
う

と
い
う
、
見
当
違
い
の
安
心
感
に
浸
っ
て
し
ま
う
か
ら
だ
。
同
じ
轍
を
踏
ま

な
い
よ
う
に
す
る
に
は
、
消
費
者
に
と
っ
て
の
付
加
価
値
に
意
識
を
集
中
さ

せ
た
ほ
う
が
よ
い
。

ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
が
失
敗
す
る
理
由
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ド
を
選
ぶ
と
答
え
た
人
は
わ
ず
か
三
％
だ
っ
た
。

低
コ
ス
ト
―
―
評
判
や
認
知
度
と
い
っ
た
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
の
メ
リ
ッ
ト
に
よ
り
、
新
ブ
ラ
ン
ド
と
比
べ
て
、
投
資

に
対
す
る
リ
タ
ー
ン
は
大
き
く
な
る
傾
向
が
あ
る
。
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
を
し
た
場
合
、
顧
客
獲
得
コ
ス
ト
は
三
六
％

低
く
、
再
購
入
率
も
高
い
と
い
う
研
究
結
果
も
あ
る
﹇
図
0
―

3
﹈（
注
１
）
。

最
近
、
我
々
の
調
査
に
よ
る
と
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
･
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
の
八
○
％
以
上
が
、
今
後
二
〜
三
年
間
に

新
製
品
や
新
サ
ー
ビ
ス
を
手
が
け
る
場
合
、
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
と
い
う
手
法
を
使
う
と
答
え
て
い
る
﹇
図
0
―

1
﹈
。
彼
ら

は
、
ラ
ム
酒
「
バ
カ
ル
デ
ィ
」
か
ら
生
ま
れ
た
大
ヒ
ッ
ト
製
品
「
バ
カ
ル
デ
ィ
・
ブ
リ
ー
ザ
ー
」（
カ
ク
テ
ル
飲
料
）

﹇
図
0
―

2
﹈
の
よ
う
な
ブ
ラ
ン
ド
展
開
を
羨
ま
し
く
思
い
、
自
分
も
そ
の
成
功
に
あ
や
か
り
た
い
と
思
っ
て
い
る
の
だ
。

次
に
示
す
よ
う
に
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
の
メ
リ
ッ
ト
は
、
理
論
的
に
は
確
か
に
魅
力
的
だ
。

消
費
者
の
知
識
―
―
既
存
の
強
い
ブ
ラ
ン
ド
を
使
っ
て
、
新
製
品
や
新
サ
ー
ビ
ス
の
販
売
促
進
を
す
れ
ば
、
消
費

者
の
注
意
を
喚
起
し
た
り
、
ど
の
よ
う
な
イ
メ
ー
ジ
の
も
の
か
を
わ
か
っ
て
も
ら
っ
た
り
す
る
手
間
が
省
け
る
。

既
存
ブ
ラ
ン
ド
と
の
関
連
が
明
ら
か
な
の
で
、
新
製
品
な
ら
で
は
の
ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
の
訴
求
に
注
力
す
れ
ば
よ
い
。

こ
れ
に
対
し
、
新
ブ
ラ
ン
ド
は
ゼ
ロ
か
ら
の
ス
タ
ー
ト
と
な
る
。
そ
の
存
在
を
知
っ
て
も
ら
う
だ
け
で
も
、
多
大

な
労
力
が
必
要
に
な
る
。

消
費
者
の
信
頼
―
―
強
い
ブ
ラ
ン
ド
は
、
消
費
者
に
よ
く
知
ら
れ
て
い
る
だ
け
で
な
く
、
ブ
ラ
ン
ド
・
プ
ロ
ミ
ス

を
実
行
す
る
と
い
う
点
で
信
頼
も
さ
れ
て
い
る
。
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
を
う
ま
く
行
え
ば
、
新
セ
グ
メ
ン
ト
や
新
市
場

で
、
そ
う
し
た
評
判
を
活
か
し
た
魅
力
的
な
価
値
提
案
が
可
能
に
な
る
。
我
々
が
イ
ギ
リ
ス
の
消
費
者
に
対
し
て

行
っ
た
調
査
で
は
、
新
製
品
を
試
す
と
き
に
、
既
知
の
ブ
ラ
ン
ド
か
ら
選
ぶ
と
答
え
た
人
は
五
八
％
、
新
ブ
ラ
ン
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図0-1 ブランド拡張と新ブランドの利用計画

出典：ザ・ブランドジム　2003年
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図0-2 バカルディ・ブリーザーの売上高への影響

図0-3 ブランド拡張と新ブランドの成功率
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全
体
的
に
見
れ
ば
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
は
売
上
高
も
イ
メ
ー
ジ
も
悪
く
な
い
。
グ
ル
ー
プ
全
体
の
売
上
高
は
五
○
億
ド

ル
以
上
。
会
社
に
対
す
る
評
価
も
高
く
、
イ
ギ
リ
ス
国
内
の
最
も
尊
敬
す
る
企
業
の
ラ
ン
キ
ン
グ
で
、
マ
ー
ク
ス
・

ア
ン
ド
・
ス
ペ
ン
サ
ー
（
百
貨
店
）
と
テ
ス
コ
（
ス
ー
パ
ー
）
に
次
い
で
、
第
三
位
に
つ
け
て
い
る
（
注
４
）
。
ヴ
ァ
ー
ジ
ン

と
い
う
ブ
ラ
ン
ド
は
雑
多
な
集
合
体
で
、
二
五
を
超
え
る
会
社
で
構
成
さ
れ
、
肌
着
か
ら
生
命
保
険
ま
で
あ
ら
ゆ
る

も
の
を
扱
う
。
ス
タ
ー
事
業
も
あ
れ
ば
、
負
け
犬
事
業
も
あ
る　

★

。
そ
の
理
由
を
知
る
た
め
に
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
を
有
名

に
し
た
要
素
を
見
極
め
、
同
社
の
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
の
足
取
り
を
追
っ
て
み
よ
う
。

■
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
成
り
立
ち

創
業
か
ら
三
○
年
に
な
る
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
は
、
最
初
の
二
○
年
間
は
、
コ
ア
で
あ
る
二
つ
の
事
業
に
専
念
し
て
い
た
。

一
つ
め
の
コ
ア
は
、
ブ
ラ
ン
ド
誕
生
の
き
っ
か
け
と
な
っ
た
音
楽
事
業
だ
。
一
九
七
一
年
に
、
ロ
ン
ド
ン
の
オ
ッ

ク
ス
フ
ォ
ー
ド
通
り
に
最
初
の
レ
コ
ー
ド
店
を
オ
ー
プ
ン
し
、
一
九
七
三
年
に
レ
コ
ー
ド
制
作
会
社
を
創
設
。
レ
コ

ー
ド
販
売
と
い
う
既
存
事
業
と
直
接
関
係
す
る
分
野
（
レ
コ
ー
ド
制
作
）
へ
展
開
し
た
。
当
時
無
名
の
ア
ー
テ
ィ
ス
ト

だ
っ
た
マ
イ
ク
・
オ
ー
ル
ド
フ
ィ
ー
ル
ド
の
起
用
が
当
た
り
、
彼
の
フ
ァ
ー
ス
ト
ア
ル
バ
ム
『
チ
ュ
ー
ブ
ラ
ー
・

ベ
ル
ズ
』
は
空
前
の
ヒ
ッ
ト
と
な
っ
た
。
こ
う
し
た
音
楽
事
業
を
ル
ー
ツ
と
し
て
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
・
ブ
ラ
ン
ド
は
、

ブ
ラ
ン
ド
拡
張
は
、
新
ブ
ラ
ン
ド
を
一
か
ら
立
ち
上
げ
る
よ
り
も
、
低
リ
ス
ク
か
も
し
れ
な
い
。
し
か
し
、
三
年

後
ま
で
生
き
残
る
も
の
は
、
五
○
％
に
す
ぎ
な
い
（
注
２
）
。
つ
ま
り
、
白
黒
の
ル
ー
レ
ッ
ト
の
一
方
に
賭
け
て
い
る
の

と
同
じ
こ
と
な
の
だ
。
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
は
あ
ら
ゆ
る
点
で
有
利
な
は
ず
な
の
に
、
な
ぜ
半
数
が
「
ブ
ラ
ン
ド
墓
地
」

に
葬
ら
れ
る
こ
と
に
な
る
の
だ
ろ
う
か
。

そ
の
大
き
な
要
因
は
、
自
己
中
心
ス
ト
レ
ッ
チ
だ
。
つ
ま
り
、
自
分
の
ブ
ラ
ン
ド
を
過
信
し
、
本
当
に
魅
力
的
で
、

信
頼
感
も
損
な
わ
な
い
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
が
ど
れ
ほ
ど
難
し
い
か
を
、
理
解
し
て
い
な
い
の
だ
。
ま
さ
に
、
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
・
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
ア
ル
・
ラ
イ
ズ
氏
の
言
う
と
お
り
。

「
企
業
は
自
己
陶
酔
し
て
、
自
分
た
ち
の
全
能
な
（
と
思
っ
て
い
る
）
ブ
ラ
ン
ド
名
を
う
ま
く
利
用
す
る
方
法
を
絶
え

ず
探
し
て
い
る
（
注
３
）
」

自
己
中
心
ス
ト
レ
ッ
チ
に
陥
る
と
、
そ
も
そ
も
何
に
よ
っ
て
自
社
が
有
名
に
な
っ
た
か
、
ど
こ
か
ら
差
別
化
や
妥

当
性
、
価
値
が
生
み
出
さ
れ
た
の
か
を
見
失
っ
て
し
ま
う
。
そ
し
て
、
消
費
者
ニ
ー
ズ
な
ど
の
外
部
要
因
よ
り
も
、

事
業
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
上
の
必
要
性
ば
か
り
を
考
え
る
よ
う
に
な
る
。

そ
の
最
た
る
例
が
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
・
グ
ル
ー
プ
を
率
い
る
リ
チ
ャ
ー
ド
・
ブ
ラ
ン
ソ
ン
氏
に
よ
る
ブ
ラ
ン
ド
展
開

だ
ろ
う
。
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
話
は
、
ブ
ラ
ン
ド
･
ス
ト
レ
ッ
チ
の
代
表
例
と
し
て
、
多
く
の
教
科
書
で
取
り
上
げ
ら
れ

て
い
る
。
し
か
し
、
少
し
掘
り
下
げ
て
み
る
と
、
別
の
側
面
が
あ
る
こ
と
が
わ
か
る
。
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CASE-1

ヴ
ァ
ー
ジ
ン
―
―V

irgin

過
去
最
大
の
自
己
中
心
ス
ト
レ
ッ
チ

2

自
己
中
心
ス
ト
レ
ッ
チ

★
ボ
ス
ト
ン
・
コ
ン
サ
ル
テ

ィ
ン
グ
・
グ
ル
ー
プ
が
考

案
し
た
プ
ロ
ダ
ク
ト
・
ポ

ー
ト
フ
ォ
リ
オ
・
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
な
か
で
、
シ

ェ
ア
と
成
長
性
の
高
い

事
業
を
「
ス
タ
ー
」、
両

方
と
も
低
い
事
業
を

「
負
け
犬
」
と
呼
ん
で
い

る
。
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陽
気
で
若
々
し
く
、
少
し
ロ
ッ
ク
調
の
パ
ー
ソ
ナ
リ
テ
ィ
（
性
格
）
を
持
つ
よ
う
に
な
っ
た
。

も
う
一
つ
の
コ
ア
は
、
一
九
八
四
年
に
設
立
さ
れ
た
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
ア
ト
ラ
ン
テ
ィ
ッ
ク
航
空
の
事
業
だ
。
同
社
の

売
上
高
は
今
や
、
グ
ル
ー
プ
全
体
の
約
四
○
％
を
占
め
る
ま
で
に
な
っ
て
い
る
。
航
空
事
業
か
ら
生
み
出
さ
れ
た
価

値
は
、
そ
れ
だ
け
で
は
な
い
。
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
と
い
う
チ
ャ
レ
ン
ジ
ャ
ー
が
、
ブ
リ
テ
ィ
ッ
シ
ュ
・
エ
ア
ウ
ェ
イ
ズ
の

よ
う
な
大
企
業
を
相
手
に
、
さ
ら
に
優
れ
た
価
値
を
目
指
し
て
戦
う
と
い
う
イ
メ
ー
ジ
も
形
成
さ
れ
た
。
一
九
八
五

年
に
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
は
航
空
事
業
と
関
連
性
の
高
い
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
ホ
リ
デ
ー
ズ
（
ホ
テ
ル
）
を
始
め
た
。

一
九
八
○
年
代
の
終
わ
り
ま
で
に
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
・
ブ
ラ
ン
ド
は
、
エ
ン
タ
テ
イ
ン
メ
ン
ト
事
業
と
航
空
事
業
の

両
方
の
イ
メ
ー
ジ
が
融
合
し
た
も
の
と
な
っ
て
い
た
。
た
と
え
る
な
ら
、「
価
値
を
追
求
す
る
、
大
胆
不
敵
で
陽
気
な

フ
ァ
イ
タ
ー
」
と
い
っ
た
表
現
に
な
る
だ
ろ
う
か
。
同
社
は
一
九
九
○
年
代
に
多
数
の
事
業
展
開
を
行
い
、
現
在
の

ヴ
ァ
ー
ジ
ン
・
ブ
ラ
ン
ド
が
形
成
さ
れ
て
い
る
﹇
図
0
―

4
﹈
。

■
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
は
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
･
ブ
ラ
ン
ド
か
？

ブ
ラ
ン
ド
の
専
門
家
の
多
く
は
、
機
能
面
の
平
凡
な
要
素
に
縛
ら
れ
ず
に
、
ほ
ぼ
ど
こ
へ
で
も
展
開
で
き
る
ヴ
ァ

ー
ジ
ン
・
ブ
ラ
ン
ド
を
、「
哲
学
的
」
あ
る
い
は
「
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
」
ブ
ラ
ン
ド
と
評
し
て
い
る
。
あ
る
世
界
的
に

有
名
な
ブ
ラ
ン
ド
調
査
会
社
は
、
こ
の
眉
唾
も
の
の
論
理
を
こ
う
説
明
し
て
い
る
。「
強
固
な
ブ
ラ
ン
ド
を
確
立
す
る

と
い
う
こ
と
は
、
機
能
的
な
製
品
の
概
念
を
超
え
て
、
価
値
の
領
域
へ
と
移
る
と
い
う
こ
と
だ
。
そ
こ
で
生
ま
れ
た

感
情
的
ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
を
、
ほ
か
の
市
場
で
も
共
有
し
た
い
と
思
う
の
は
当
然
の
こ
と
だ
」（
注
５
）

し
か
し
、
ロ
ン
ド
ン
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
の
マ
ー
ク
・
リ
ッ
ソ
ン
教
授
が
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
誌
で
論
じ
て
い
る
よ

う
に
、「
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
・
グ
ル
ー
プ
に
は
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
コ
ー
ラ
の
よ
う
な
失
敗
例
が
山
ほ
ど
あ
る
」
の
も
事
実
だ
。
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図0-4 ヴァージンのブランド･ストレッチ
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三
％
だ
っ
た
。
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
ジ
ー
ン
ズ
の
場
合
も
、
流
行
に
敏
感
な
若
者
が
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
に
肩
入
れ
し
て
、
リ
ー
バ

イ
ス
や
デ
ィ
ー
ゼ
ル
を
は
か
な
く
な
る
と
い
う
現
象
は
見
ら
れ
な
か
っ
た
。

さ
ほ
ど
良
く
な
い
サ
ー
ビ
ス
に
高
値
を
ふ
っ
か
け
る
強
者
に
挑
む
と
い
う
、
ロ
ビ
ン
フ
ッ
ド
の
よ
う
な
ヴ
ァ
ー
ジ

ン
の
使
命
は
、
サ
ー
ビ
ス
業
で
は
お
お
む
ね
う
ま
く
い
っ
た
。
攻
撃
対
象
に
も
事
欠
か
な
か
っ
た
（
現
在
も
同
様
だ
）。

ヴ
ァ
ー
ジ
ン
は
、
英
米
の
移
動
電
話
市
場
へ
の
参
入
に
成
功
し
た
。
ボ
ー
ダ
フ
ォ
ン
、
Ｔ
―

モ
バ
イ
ル
、
Ｏ2

と
い
っ

た
保
守
的
な
通
信
業
者
に
比
べ
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
パ
ー
ソ
ナ
リ
テ
ィ
で
あ
る
大
胆
不
敵
さ
は
目
新
し
か
っ
た
。
だ
が
、

そ
れ
は
あ
く
ま
で
も
お
ま
け
の
要
素
で
あ
り
、
こ
の
事
業
を
成
功
に
導
い
た
の
は
、
シ
ン
プ
ル
な
電
話
、
ウ
ェ
ブ

決
済
、
長
期
契
約
の
廃
止
な
ど
、
サ
ー
ビ
ス
面
で
の
差
別
化
だ
。

■
な
ぜ
負
け
犬
事
業
に
な
っ
て
し
ま
う
の
か

ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
自
己
中
心
ス
ト
レ
ッ
チ
に
見
ら
れ
る
問
題
点
を
、
い
く
つ
か
あ
げ
て
み
よ
う
。

コ
ア
を
大
切
に
し
な
い
―
―
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
が
、
航
空
と
エ
ン
タ
テ
イ
ン
メ
ン
ト
と
い
う
コ
ア
事
業
の
発
展
や
育
成

に
、
も
っ
と
多
く
の
時
間
を
費
や
し
て
い
た
ら
、
ど
れ
だ
け
強
大
な
グ
ル
ー
プ
に
な
っ
て
い
た
だ
ろ
う
か
。
そ
の

代
わ
り
に
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
は
一
九
九
二
年
に
レ
コ
ー
ド
事
業
を
売
却
し
、
一
九
九
○
年
代
の
自
己
中
心
ス
ト
レ
ッ

チ
の
資
金
に
充
て
た
。
再
び
リ
ッ
ソ
ン
教
授
の
言
葉
を
引
用
す
る
と
、「
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
〈
金
の
な
る
木
（
キ
ャ
ッ

シ
ュ
を
創
出
す
る
事
業
）〉
が
失
敗
事
業
に
資
金
供
給
を
つ
づ
け
ら
れ
る
か
ど
う
か
は
、
い
ず
れ
わ
か
る
こ
と
だ
」。

有
名
に
な
っ
た
理
由
を
忘
れ
る
―
―
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
が
成
功
し
た
理
由
の
一
つ
は
、
誰
も
が
称
え
る
大
企
業
に
挑
戦

こ
れ
ほ
ど
ち
ぐ
は
ぐ
な
結
果
に
な
っ
た
理
由
の
一
つ
は
、
創
業
者
の
ブ
ラ
ン
ソ
ン
氏
が
生
み
出
し
た
ブ
ラ
ン
ド
の

タ
イ
プ
と
、
最
も
有
効
な
ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
の
方
法
の
両
方
を
、
誤
解
し
て
い
る
こ
と
に
あ
る
。

■
本
当
の
強
み
は
何
か

実
際
に
は
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
は
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
･
ブ
ラ
ン
ド
で
は
な
い
。
他
の
消
費
者
向
け
ブ
ラ
ン
ド
と
同
様
、

ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
ロ
ゴ
に
は
、
そ
れ
が
つ
い
て
い
る
だ
け
で
買
い
た
く
な
る
ほ
ど
の
あ
り
が
た
み
は
な
い
。
ラ
イ
フ

ス
タ
イ
ル
・
ブ
ラ
ン
ド
に
な
る
に
は
、
機
能
と
は
関
係
な
く
三
六
○
度
展
開
し
た
諸
事
業
と
、
誰
も
が
ほ
し
い
と

思
う
高
級
ブ
ラ
ン
ド
の
世
界
観
と
を
結
び
つ
け
、
付
加
価
値
を
生
み
出
し
て
い
る
「
グ
ッ
チ
」
の
よ
う
な
ブ
ラ
ン
ド

の
域
に
達
す
る
必
要
が
あ
る
。

ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
は
、「
価
値
を
追
求
す
る
、
大
胆
不
敵
で
陽
気
な
フ
ァ
イ
タ
ー
」
と
い
う
共
通
コ
ン

セ
プ
ト
（
ア
ン
ブ
レ
ラ
・
コ
ン
セ
プ
ト
）
を
、
魅
力
的
で
競
争
力
の
あ
る
事
業
に
展
開
し
て
い
た
頃
は
、
う
ま
く
い
っ
て

い
た
。
消
費
者
が
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
ア
ト
ラ
ン
テ
ィ
ッ
ク
を
利
用
し
た
の
は
、
そ
の
哲
学
に
共
感
し
た
か
ら
で
は
な
く
、

価
格
競
争
力
が
あ
り
、
サ
ー
ビ
ス
が
良
か
っ
た
か
ら
だ
。
機
内
マ
ッ
サ
ー
ジ
、
無
料
ア
イ
ス
ク
リ
ー
ム
、
テ
レ
ビ
ゲ

ー
ム
な
ど
の
特
徴
を
多
数
打
ち
出
す
こ
と
で
、
差
別
化
も
さ
れ
て
い
た
。

こ
れ
に
対
し
て
、
無
残
な
結
果
に
終
わ
っ
た
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
ウ
ォ
ッ
カ
に
は
、
挑
戦
者
の
姿
勢
や
、
大
胆
不
敵
で
陽

気
な
イ
メ
ー
ジ
と
い
っ
た
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
・
ブ
ラ
ン
ド
の
付
加
価
値
は
皆
無
だ
っ
た
。
唯
一
そ
れ
ら
し
き
点
は
、
価

格
の
安
さ
だ
っ
た
が
、
そ
れ
は
苦
肉
の
策
と
し
て
値
引
き
に
走
っ
た
結
果
に
す
ぎ
な
か
っ
た
。

ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
の
失
敗
は
、
ウ
ォ
ッ
カ
だ
け
で
は
な
い
。
た
と
え
ば
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
コ
ー
ラ
は
、

コ
カ
コ
ー
ラ
よ
り
も
一
五
〜
二
○
％
も
安
い
価
格
だ
っ
た
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
イ
ギ
リ
ス
で
の
シ
ェ
ア
は
わ
ず
か
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実
行
が
お
ざ
な
り
に
な
る
―
―
不
祥
事
が
起
こ
る
と
、
そ

の
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
評
価
に
響
く
だ
け
で
な
く
、
ブ
ラ

ン
ド
も
傷
つ
け
て
し
ま
う
。
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
エ
ナ
ジ
ー
が
販

売
委
託
し
て
い
た
ロ
ン
ド
ン
・
エ
レ
ク
ト
リ
シ
テ
ィ
の
訪

問
販
売
員
た
ち
は
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
カ
ス
タ
マ
ー
・
サ
ー

ビ
ス
規
約
を
読
ん
で
い
な
か
っ
た
。
彼
ら
は
売
上
を
伸
ば

そ
う
と
、
巧
妙
な
手
口
で
強
引
に
売
り
つ
け
た
の
で
、
消

費
者
被
害
な
ど
の
監
視
機
関
で
あ
る
エ
ナ
ジ
ー
ウ
ォ
ッ
チ

に
苦
情
が
殺
到
し
た
。
一
部
の
客
は
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
安

価
な
Ｃ
Ｄ
や
航
空
券
の
資
料
請
求
の
た
め
に
登
録
し
た
だ

け
で
、
電
気
料
金
を
請
求
さ
れ
た
と
い
う
。

ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
話
の
結
論
は
、
本
書
全
般
で
伝
え
た
い
メ

ッ
セ
ー
ジ
で
も
あ
る
。
消
費
者
に
そ
れ
相
応
の
約
束
を
し
て
、

約
束
を
果
た
す
製
品
を
提
供
す
れ
ば
、
ブ
ラ
ン
ド
と
事
業
を

同
時
に
構
築
す
る
こ
と
が
で
き
る
。
逆
に
、
そ
れ
が
で
き
な

け
れ
ば
、
い
く
ら
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
支
援
策
や
ブ
ラ
ン
ド

哲
学
が
あ
っ
て
も
、
実
を
結
ぶ
こ
と
は
な
い
だ
ろ
う
。

す
る
勇
気
を
、
ブ
ラ
ン
ソ
ン
氏
が
持
っ
て
い
た
か
ら
だ
。
彼
は
、
航
空
業
界
や
金
融
サ
ー
ビ
ス
業
界
で
、
価
格
の

割
に
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
良
く
な
い
企
業
を
正
確
に
見
つ
け
出
し
、
彼
ら
よ
り
も
優
れ
た
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
た
。

そ
う
し
た
機
能
上
の
大
き
な
違
い
に
よ
り
、
感
情
的
価
値
が
生
ま
れ
た
﹇
図
0
―

5
﹈
。
し
か
し
、
コ
ー
ラ
や
ウ
ォ
ッ

カ
や
ジ
ー
ン
ズ
で
は
、
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
の
ブ
ラ
ン
ド
・
プ
ロ
ミ
ス
に
見
合
っ
た
製
品
を
開
発
で
き
ず
、
感
情
に
訴
え

る
だ
け
で
中
身
が
伴
っ
て
い
な
か
っ
た
。

消
費
者
や
市
場
を
理
解
し
な
い
―
―
ジ
ー
ン
ズ
な
ど
が
失
敗
し
た
の
は
、
市
場
ニ
ー
ズ
を
理
解
し
な
か
っ
た
か
ら

で
も
あ
る
。
消
費
者
は
、
あ
こ
が
れ
の
対
象
と
な
る
、
フ
ァ
ッ
シ
ョ
ナ
ブ
ル
な
ス
テ
ー
タ
ス
・
ブ
ラ
ン
ド
（
デ
ィ
ー

ゼ
ル
や
ア
ル
マ
ー
ニ
な
ど
）
や
、
立
派
な
伝
統
を
も
つ
ブ
ラ
ン
ド
（
リ
ー
バ
イ
ス
な
ど
）
を
望
ん
で
い
る
。
い
ず
れ
も
持

ち
合
わ
せ
て
い
な
い
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
に
は
、
値
引
き
と
い
う
選
択
肢
し
か
な
か
っ
た
が
、
そ
こ
で
も
ま
と
も
に
競
争

で
き
な
か
っ
た
。
な
ぜ
な
ら
、
規
模
の
経
済
を
働
か
せ
、
低
価
格
を
実
現
す
る
だ
け
の
ク
リ
テ
ィ
カ
ル
・
マ
ス
に

達
し
て
い
な
か
っ
た
か
ら
だ
。
競
争
相
手
の
ウ
ォ
ル
マ
ー
ト
や
Ａ
Ｓ
Ｄ
Ａ
（
い
ず
れ
も
大
手
ス
ー
パ
ー
）
は
、
低
コ
ス

ト
・
プ
レ
ー
ヤ
ー
と
し
て
有
利
な
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
あ
り
、
ウ
ォ
ッ
カ
や
コ
ー
ラ
な
ど
有
名
ブ
ラ
ン
ド
の
コ
ピ
ー
商

品
で
十
分
な
利
益
を
上
げ
る
こ
と
が
で
き
た
。

散
発
的
な
ス
ト
レ
ッ
チ
―
―
さ
ま
ざ
ま
な
事
業
に
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
し
た
結
果
、
資
金
や
人
材
な
ど
の
経
営
資
源
が

分
散
し
て
し
ま
っ
た
。
ブ
ラ
ン
ド
・
プ
ロ
ミ
ス
を
実
行
で
き
る
分
野
の
み
に
展
開
し
て
い
れ
ば
、
お
そ
ら
く
投
資

回
収
率
は
も
っ
と
高
く
な
っ
て
い
た
だ
ろ
う
（
も
ち
ろ
ん
ブ
ラ
ン
ソ
ン
氏
の
場
合
は
特
別
で
、
多
く
の
読
者
と
は
違
っ
て
株
主

の
顔
色
を
う
か
が
う
必
要
が
な
い
の
で
、
投
資
回
収
率
を
気
に
す
る
こ
と
な
く
、
稼
い
だ
金
の
多
く
を
自
由
に
使
う
こ
と
が
で
き
る
）。
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機能上のベネフィット（中身） 
サービス内容を向上させたり、
新しいベネフィットを提供
すること 

消費者に対する 
付加価値 

感情面のベネフィット(外見) 
それによって、どんな気分
になれるか。自分の評価は
どうなるか：象徴的価値 

図0-5 消費者に対する付加価値



消
費
者
ニ
ー
ズ
で
は
な
く
、
企
業
の
短
期
的
ニ
ー
ズ
を
満
た
す
と
い
う
、
急
場
し
の
ぎ
の
理
由
に
よ
る
ブ
ラ
ン
ド

拡
張
は
、
自
己
中
心
ス
ト
レ
ッ
チ
に
陥
り
や
す
い
。
こ
う
し
た
ブ
ラ
ン
ド
と
拡
張
の
組
み
合
わ
せ
は
、
節
税
や
移
住

権
獲
得
の
た
め
の
結
婚
と
同
じ
く
、
そ
の
大
半
が
破
綻
す
る
運
命
に
あ
る
。
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
は
、
新
ブ
ラ
ン
ド
を
創

る
と
き
ほ
ど
厳
格
な
戦
略
や
規
律
を
持
た
ず
に
進
め
ら
れ
る
こ
と
が
多
い
。

■
目
新
し
さ
を
追
う

新
鮮
さ
や
斬
新
さ
を
打
ち
出
す
た
め
に
、
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
す
る
こ
と
も
多
い
。
し
か
し
、
こ
れ
は
ブ
ラ
ン
ド
拡
張

の
本
質
的
な
理
由
と
い
う
よ
り
も
、
付
随
的
理
由
と
見
な
す
べ
き
だ
ろ
う
。
下
手
を
す
れ
ば
、
既
存
ユ
ー
ザ
ー
が
新

製
品
に
ス
イ
ッ
チ
し
、
既
存
製
品
の
売
上
が
食
わ
れ
る
だ
け
か
も
し
れ
な
い
。

最
近
、
欧
米
で
レ
モ
ン
味
や
バ
ニ
ラ
味
の
コ
ー
ラ
が
発
売
さ
れ
て
い
る
が
、
一
時
的
な
注
目
を
集
め
る
以
上
の
成

果
が
得
ら
れ
る
か
ど
う
か
は
疑
問
だ
。
こ
れ
に
対
し
て
、
コ
カ
コ
ー
ラ
・
ラ
イ
ト
や
ダ
イ
エ
ッ
ト
・
コ
ー
ク
は
、
健

康
食
品
に
対
す
る
消
費
者
ニ
ー
ズ
を
踏
ま
え
て
い
る
の
で
、
同
ブ
ラ
ン
ド
の
売
上
高
に
お
い
て
大
き
な
割
合
を
占
め

る
ま
で
に
な
っ
て
い
る
。

■
競
合
の
真
似
を
す
る

競
合
の
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
の
動
き
に
対
し
て
、
条
件
反
射
的
に
模
倣
で
応
じ
る
と
、
決
ま
っ
て
残
念
な
結
果
に
終
わ

る
も
の
だ
。
新
セ
グ
メ
ン
ト
で
信
用
を
得
よ
う
と
頑
張
る
こ
と
は
、
競
合
の
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
を
助
け
る
こ
と
に
も
な

り
か
ね
な
い
。
ま
た
、
模
倣
製
品
で
遅
れ
て
参
入
し
て
も
、
た
い
し
て
市
場
シ
ェ
ア
は
と
れ
な
い
。

費
用
対
効
果
を
高
め
る
た
め
の
方
策
は
、
新
し
い
ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
を
訴
求
し
て
既
存
製
品
を
強
化
す
る
こ
と
だ

30ブランド・ストレッチが失敗する理由INTRODUCTION31

CASE-1

〈
ヴ
ァ
ー
ジ
ン
〉
の
ポ
イ
ン
ト

１
　
何
に
よ
っ
て
有
名
に
な
っ
た
か
を
肝
に
銘
じ
る
。

２
　
感
覚
に
訴
え
る
だ
け
で
な
く
、
中
身
を
伴
わ
な
く
て
は
な
ら
な
い
。

３
　
消
費
者
や
競
争
に
つ
い
て
よ
く
理
解
す
る
。

４
　
ブ
ラ
ン
ド
・
プ
ロ
ミ
ス
の
実
行
が
と
に
か
く
重
要
で
あ
る
。



自
己
中
心
ス
ト
レ
ッ
チ
の
問
題
を
認
識
し
修
正
し
て
い
く
こ
と
で
、
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
競
争
を
勝
ち
抜
く
可
能
性

は
飛
躍
的
に
向
上
す
る
。
し
か
し
、
我
々
の
調
査
で
は
、
今
の
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
の
や
り
方
で
は
ま
ず
い
こ
と
を
自
覚

し
て
い
る
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
担
当
者
は
そ
れ
ほ
ど
多
く
な
い
。
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
・
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
た
ち
は
、
こ
の

五
〜
一
○
年
間
で
、
約
九
○
％
の
消
費
者
が
ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
に
対
し
て
肯
定
的
な
見
方
を
す
る
よ
う
に

な
っ
た
と
信
じ
て
い
る
が
、
一
○
○
○
人
の
消
費
者
に
同
じ
質
問
を
し
た
と
こ
ろ
、
そ
こ
ま
で
明
白
な
結
果
は
出
な

か
っ
た
。
ブ
ラ
ン
ド
･
ス
ト
レ
ッ
チ
に
肯
定
的
な
消
費
者
は
二
九
％
に
す
ぎ
ず
、
ど
ち
ら
で
も
な
い
と
答
え
た
人
が

な
ん
と
六
一
％
も
い
た
の
だ
﹇
図
0
―

6
﹈
。
図
０
―

７
に
示
し
た
ブ
ラ
ン
ド
墓
地
を
見
れ
ば
、
消
費
者
が
懐
疑
的
に
な

る
の
は
無
理
も
な
い
こ
と
が
わ
か
る
（
注
６
）
。

自
己
中
心
ス
ト
レ
ッ
チ
を
避
け
る
鍵
は
、「
ブ
ラ
ン
ド
の
付
加
価
値
」
を
も
う
一
度
見
直
す
こ
と
だ
。
こ
の
方
法
は
、

有
力
な
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
理
論
で
あ
る
「
ブ
ラ
ン
ド
・
フ
ィ
ッ
ト
」（
現
在
の
ブ
ラ
ン
ド
・
イ
メ
ー
ジ
に
合
致
す
る
か
ぎ
り
、
ど

ん
な
企
画
で
も
よ
し
と
す
る
考
え
方
）
よ
り
も
優
れ
て
い
る
。

実
際
に
、
消
費
者
に
対
し
て
価
値
を
付
加
す
る
こ
と
に
成
功
し
た
ブ
ラ
ン
ド
の
一
つ
が
、
石
鹸
で
お
な
じ
み
の

「
ダ
ヴ
」
だ
。
こ
の
ブ
ラ
ン
ド
は
、
図
０
―

８
の
よ
う
に
ブ
ラ
ン
ド
展
開
し
て
い
っ
た
。

ろ
う
。
た
と
え
ば
、
ペ
プ
シ
は
レ
モ
ン
味
の
ペ
プ
シ
・
ツ
イ
ス
ト
と
い
う
製
品
を
出
し
た
が
、
コ
カ
コ
ー
ラ
の
真

似
を
す
る
の
で
は
な
く
、
コ
ア
製
品
が
レ
モ
ン
一
切
れ
で
ど
れ
だ
け
お
い
し
く
な
る
か
を
訴
求
す
る
た
め
に
、
多

額
の
広
告
投
資
を
し
た
ほ
う
が
よ
か
っ
た
か
も
し
れ
な
い
。

競
合
の
動
向
に
対
応
し
て
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
を
行
う
場
合
、
差
別
化
と
強
力
な
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
活
動
に
よ
っ
て
優

位
に
立
て
る
よ
う
に
す
べ
き
だ
ろ
う
。
た
と
え
ば
、
鎮
痛
剤
の
ブ
ラ
ン
ド
「
ニ
ュ
ー
ロ
フ
ェ
ン
」
は
、
イ
ギ
リ
ス
の

ト
ッ
プ
ブ
ラ
ン
ド
「
カ
ル
ポ
ル
」
と
競
争
す
る
た
め
、
小
児
用
の
鎮
痛
剤
を
販
売
し
は
じ
め
た
。
同
ブ
ラ
ン
ド
は
解

熱
・
鎮
痛
成
分
の
イ
ブ
プ
ロ
フ
ェ
ン
を
ベ
ー
ス
と
し
た
製
法
を
用
い
る
こ
と
で
、
カ
ル
ポ
ル
よ
り
も
長
時
間
、
効
果

が
持
続
し
、
病
気
の
子
供
が
一
晩
中
ぐ
っ
す
り
と
眠
れ
る
こ
と
を
立
証
し
た
。
こ
れ
は
、
親
に
と
っ
て
は
非
常
に

あ
り
が
た
い
こ
と
だ
。

■
棚
ス
ペ
ー
ス
を
確
保
す
る

製
品
ラ
イ
ン
ナ
ッ
プ
を
増
や
し
て
、
店
の
陳
列
棚
に
お
け
る
存
在
感
を
高
め
る
こ
と
は
、
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
の
波
及

効
果
の
一
つ
だ
が
、
そ
れ
を
ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
の
理
由
に
し
て
は
い
け
な
い
。
ブ
ラ
ン
ド
力
に
モ
ノ
を
言
わ

せ
て
、
新
製
品
を
扱
う
よ
う
に
小
売
店
を
説
得
し
た
と
し
て
も
、
大
手
小
売
店
は
売
上
に
貢
献
し
な
い
製
品
を
す
ぐ

に
取
り
除
い
て
し
ま
う
。
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3

成
功
す
る
ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
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図0-6 消費者と企業のブランド・ストレッチ観

図0-7 ブランド墓地

図0-8 ブランドの展開方法

ダヴ（石鹸）

の場合

ジレット

（剃刀）

の場合

BMW

（乗用車）

の場合

説明

コア製品と

の関連性

店内の位置

消費形態

コア製品ライン

の拡張1

ダヴ

敏感肌用石鹸

ジレット

マッハ3

BMW318 

コア製品ライン

に新しい種類を

追加

フォーマット

（製品やパッケ

ージの形態）

コア製品の隣

使用機会が異な

る場合もある

が、コア製品と

類似の使用形態

直接的

ストレッチ1

ダヴ

ボディソープ

ジレットシリーズ

シェービング・

ジェル

BMW X5

（スポーツ・

アクティビティ・

ビークル）

コア製品に直接

関係する隣接市

場への展開

信頼する理由や

補足的用法

コア製品の近く

使用機会が異な

る場合もある

が、コア製品と

類似の使用形態

間接的

ストレッチ1

ダヴ

シャンプー

ジレット

デオドラント

BMW

マウンテン

バイク

コア製品と明確

なつながりの少

ない市場へのス

トレッチ

共通コンセプト

とブランド・パ

ーソナリティ

コア製品とは離

れた場所（別の

売り場、別店舗）

コア製品とは異

なる使用形態

360度
ストレッチ2

ダヴ

スパ経営

ジレット

スポーツウェア

BMW

ドライブ情報

ウェブサイト

コア製品と機能

上のつながりが

まったくない、

きわめて広範囲

にわたる製品

象徴的価値

別店舗、旗艦店

のコーナー

非常に多様な使

用形態

1：すべて実例
2：自己中心ストレッチになりうる例（いずれも実際には行っていない）

0
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20
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40
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6%

3%

20%

9%

39%

49%

10%

0%
2%

61%

100
%

非常に否定的 

どちらかと言えば否定的 

どちらでもない 

非常に肯定的 

どちらかと言えば肯定的 

過去5～10年におけるブランド・ストレッチに対する見方の変化 

消費者の見方 企業の見方 

ポンズ 
（スキンケア用品） 
ねり歯磨き 

ビック 
（文房具）  
下着と香水 

コルゲート 
（歯磨粉） 
インスタント食品 

ハーレー・ 
ダビッドソン  
（オートバイ） 
ワインクーラー 

クアーズ・ 
ロッキー・ 
マウンテン 
（ビール） 
ミネラルウォーター 

ガーバー 
(ベビーフード) 
大人向け弁当 

リーバイス 
（ジーンズ） 
スーツ 

コスモポリタン 
（雑誌） 
ヨーグルト 

フリト・レイ  
(ポテトチップ) 
レモネード 

上から、ブランド名、（コア製品）、失敗したブランド拡張製品



一
九
九
○
年
代
に
ダ
ヴ
が
飛
躍
的
に
成
長
を
遂
げ
た
背
景
に
は
、
ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
が
あ
る
。
同
ブ
ラ
ン

ド
は
、
海
外
展
開
と
い
う
地
理
的
な
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
も
行
い
、
売
上
高
は
一
○
年
間
で
五
倍
増
の
約
一
○
億
ド
ル
に

な
っ
た
﹇
図
0
―

9
﹈
。
現
在
も
、
毎
年
二
○
％
の
成
長
を
つ
づ
け
、
今
後
数
年
間
で
二
○
億
ド
ル
に
達
す
る
こ
と
も
あ

り
え
る
か
も
し
れ
な
い
。

■
コ
ア
の
強
化

ダ
ヴ
・
ブ
ラ
ン
ド
の
中
心
に
あ
る
石
鹸
は
、「
モ
イ
ス
チ
ャ
ー
ミ
ル
ク
を
四
分
の
一
配
合
す
る
こ
と
で
、
肌
に
う
る

お
い
を
与
え
る
」
と
い
う
ブ
ラ
ン
ド
・
プ
ロ
ミ
ス
を
、
最
も
純
粋
か
つ
強
力
に
具
現
化
し
て
い
る
製
品
だ
。
ア
メ
リ
カ

生
ま
れ
の
ダ
ヴ
が
、
母
国
市
場
で
本
格
的
な
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
を
行
っ
た
の
は
、
誕
生
か
ら
四
○
年
も
経
っ
て
か
ら
だ
。

他
の
市
場
で
は
も
う
少
し
早
か
っ
た
が
、
次
の
条
件
を
満
た
さ
な
い
と
、
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
は
行
わ
な
い
と
い
う
ル
ー
ル

が
徹
底
さ
れ
て
い
た
。

●

石
鹸
事
業
が
確
立
し
て
い
る
こ
と

●

ブ
ラ
ン
ド
評
価
に
お
い
て
、「
う
る
お
い
感
」
と
「
や
さ
し
さ
」
の
項
目
で
満
足
の
い
く
ポ
イ
ン
ト
に
達
し
て
い

る
こ
と
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ダヴの全世界の売上高 

90 91 92 93 94 95 96 97 98 99

単位 1億ドル 

図0-9 ダヴの売上成長
CASE-2

ダ
ヴ
―
―D

o
ve

三
段
階
の
ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ

図0-10 ダヴの連続的なストレッチ

3  間接的ストレッチ： 
アンブレラ・ブランド 

無香 
石鹸 

敏感肌用 
石鹸 

オリジナルの 
固形石鹸 

無香 
石鹸 

敏感肌用 
石鹸 

オリジナルの 
固形石鹸 

シャワー 
用品 

バス 
用品 

無香 
石鹸 

敏感肌用 
石鹸 

オリジナルの 
固形石鹸 

シャワー 
用品 

バス 
用品 

ヘアケア 
製品 

デオド 
ラント 

1  コア製品ラインの拡張： 
製品ブランド 

2  直接的ストレッチ： 
スペシャリスト・ブランド 

関連性： 
物理的製品 

関連性： 
共通ベネフィットと 

ブランド・パーソナリティ 
関連性： 

製品の本質的要素 

コ
ア
製
品
か
ら
段
階
的
に
ス
ト
レ
ッ
チ 



品
基
準
に
合
っ
て
い
る
か
ど
う
か
が
厳
し
く
評
価
さ
れ
、
議
論
さ
れ
た
。

こ
れ
は
、
ダ
ヴ
を
使
用
し
た
女
性
が
肌
の
状
態
が
明
ら
か
に
良
く
な
っ

た
と
実
感
で
き
る
よ
う
に
し
て
、
ダ
ヴ
の
ブ
ラ
ン
ド
・
プ
ロ
ミ
ス
を
立

証
可
能
な
も
の
に
す
る
こ
と
を
狙
っ
て
い
た
。

新
製
品
と
パ
ッ
ケ
ー
ジ
―
―
こ
れ
ら
は
、
変
化
と
差
別
化
を
示
す
重
要

な
シ
グ
ナ
ル
と
な
る
。
た
と
え
ば
、
ダ
ヴ
・
ウ
ル
ト
ラ
モ
イ
ス
チ
ャ

ー
・
ボ
デ
ィ
ウ
ォ
ッ
シ
ュ
は
二
つ
の
成
分
が
色
分
け
さ
れ
て
い
て
（
洗

浄
成
分
は
ブ
ル
ー
、
う
る
お
い
成
分
は
ピ
ン
ク
）、
使
用
時
に
中
身
を
出
す
と

混
ざ
り
合
う
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。

第
三
段
階
―
―
間
接
的
ス
ト
レ
ッ
チ

ダ
ヴ
は
、
パ
ー
ソ
ナ
ル
・
ウ
ォ
ッ
シ
ュ
と
は
直
接
的
な
つ
な
が
り
の
な

い
新
市
場
へ
参
入
し
て
い
っ
た
。
こ
れ
は
ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
に
お

い
て
最
も
野
心
的
な
段
階
だ
。
ダ
ヴ
は
、「
シ
ン
プ
ル
、
マ
イ
ル
ド
、
う

る
お
い
」
と
い
う
共
通
コ
ン
セ
プ
ト
を
持
つ
ブ
ラ
ン
ド
に
な
っ
た
の
だ
。

ダ
ヴ
・
ブ
ラ
ン
ド
を
未
知
の
世
界
へ
と
押
し
出
す
こ
と
に
な
る
の
で
、
新

製
品
の
企
画
会
議
で
は
激
論
が
戦
わ
さ
れ
た
。
興
味
深
い
こ
と
に
、
最
も

優
れ
た
企
画
は
、
お
膝
元
の
ア
メ
リ
カ
で
は
な
く
、
海
外
市
場
か
ら
発
案

ダ
ヴ
の
ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
は
、
次
に
示
す
よ
う
に
段
階
的
に
実
施
さ
れ
た
﹇
図
0
―

10
﹈
。

第
一
段
階
―
―
コ
ア
製
品
ラ
イ
ン
の
拡
張

こ
の
段
階
で
は
、
ダ
ヴ
は
ま
だ
単
一
フ
ォ
ー
マ
ッ
ト　

★

の
「
製
品
ブ
ラ
ン
ド
」
で
、
コ
ア
製
品
の
石
鹸
を
軸
に
、
敏

感
肌
用
石
鹸
な
ど
種
類
を
増
や
す
形
で
、
ブ
ラ
ン
ド
を
展
開
し
て
い
っ
た
。
こ
の
敏
感
肌
用
石
鹸
は
現
在
、
売
上
高

の
三
分
の
一
を
占
め
る
ま
で
に
な
っ
て
い
る
。

ダ
ヴ
全
体
の
売
上
高
の
う
ち
石
鹸
事
業
は
五
五
％
で
あ
り
、
利
益
は
さ
ら
に
高
い
割
合
に
な
る
。
こ
の
こ
と
か
ら

も
、
コ
ア
事
業
が
い
か
に
重
要
か
が
わ
か
る
﹇
図
0
―

11
﹈
。
製
品
や
パ
ッ
ケ
ー
ジ
を
刷
新
し
て
、
さ
ら
に
石
鹸
事
業
を

伸
ば
し
て
い
く
こ
と
が
、
利
益
成
長
に
お
い
て
も
重
要
な
鍵
と
な
っ
て
い
る
の
だ
。

第
二
段
階
―
―
直
接
的
ス
ト
レ
ッ
チ

次
の
段
階
は
、
風
呂
や
シ
ャ
ワ
ー
の
よ
う
な
パ
ー
ソ
ナ
ル
・
ウ
ォ
ッ
シ
ュ
と
い
う
隣
接
市
場
へ
の
直
接
的
ス
ト
レ

ッ
チ
だ
。
こ
こ
で
は
、「
モ
イ
ス
チ
ャ
ー
ミ
ル
ク
を
四
分
の
一
配
合
す
る
」
と
い
う
ブ
ラ
ン
ド
・
プ
ロ
ミ
ス
を
守
り
、

「
や
さ
し
さ
」
と
「
う
る
お
い
」
と
い
う
ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
を
提
供
す
る
こ
と
で
、
適
度
な
差
別
化
が
は
か
ら
れ
た
。

ダ
ヴ
・
ブ
ラ
ン
ド
の
範
囲
は
以
前
よ
り
も
広
が
っ
た
が
、
パ
ー
ソ
ナ
ル
・
ウ
ォ
ッ
シ
ュ
に
特
化
し
た
「
ス
ペ
シ
ャ
リ

ス
ト
・
ブ
ラ
ン
ド
」
の
枠
内
に
あ
っ
た
。
ダ
ヴ
で
は
ブ
ラ
ン
ド
管
理
が
徹
底
さ
れ
て
い
て
、
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
す
る
か

ど
う
か
は
、
次
の
項
目
に
お
け
る
付
加
価
値
を
提
供
で
き
る
か
否
か
に
基
づ
い
て
決
定
さ
れ
る
。

ブ
ラ
ン
ド
・
プ
ロ
ミ
ス
の
実
現
―
―
新
し
く
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
を
行
う
全
製
品
に
つ
い
て
、
ダ
ヴ
・
ブ
ラ
ン
ド
の
製
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図0-11 ダヴの売上比率

ダヴの売上比率（2000年） 

8%
16%

23%

53%

固形石鹸 

バス・シャワー用品 

デオドラント 

スキンケア用品 

★
製
品
や
パ
ッ
ケ
ー
ジ
な

ど
の
形
態
。
こ
こ
で
は
、

固
形
石
鹸
と
い
う
形
態

を
指
す
。



す
る
上
で
重
要
な
役
割
を
果
た
し
、
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
し
た
製
品
同
士
を
結
び
つ
け
る
「
接
着
剤
」
と
し
て
機
能
し
て

い
る
。

さ
れ
た
も
の
だ
っ
た
。

イ
タ
リ
ア
・
チ
ー
ム
は
、
デ
オ
ド
ラ
ン
ト
の
分
野
で
、
消
費
者
が
も
っ
と
肌
に
や
さ
し
い
製
品
を
求
め
て
い
る
こ

と
に
気
づ
い
て
い
た
。
そ
し
て
、
ダ
ヴ
の
「
肌
へ
の
や
さ
し
さ
」
と
い
う
ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
と
、
ダ
ヴ
・
ブ
ラ
ン
ド
を

保
有
す
る
ユ
ニ
リ
ー
バ
の
デ
オ
ド
ラ
ン
ト
に
お
け
る
強
さ
を
結
び
つ
け
る
チ
ャ
ン
ス
を
う
か
が
っ
て
い
た
。
デ
オ
ド

ラ
ン
ト
製
品
に
は
、
か
な
り
大
き
な
売
上
と
利
益
が
見
込
ま
れ
た
こ
と
、
イ
タ
リ
ア
市
場
で
は
石
鹸
事
業
と
パ
ー
ソ

ナ
ル
・
ウ
ォ
ッ
シ
ュ
事
業
が
好
調
だ
っ
た
こ
と
か
ら
、
試
験
導
入
が
決
ま
っ
た
。
結
果
は
大
成
功
で
、
ダ
ヴ
・
ブ
ラ

ン
ド
は
大
幅
に
シ
ェ
ア
を
伸
ば
し
た
。
こ
の
製
品
は
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
各
国
に
展
開
さ
れ
た
あ
と
、
ア
メ
リ
カ
に
も
導
入

さ
れ
た
。

一
方
、
台
湾
チ
ー
ム
は
、
ダ
ヴ
・
ブ
ラ
ン
ド
の
ヘ
ア
ケ
ア
製
品
と
い
う
、
さ
ら
に
大
胆
な
プ
ラ
ン
を
打
ち
出
し
た
。

彼
ら
は
肌
を
や
さ
し
く
洗
う
だ
け
で
な
く
、
髪
で
も
同
じ
ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
を
訴
求
し
て
み
た
い
と
考
え
た
の
だ
。
こ

の
提
案
に
は
懸
念
の
声
が
上
が
り
、
あ
か
ら
さ
ま
に
反
対
す
る
者
も
い
た
。
あ
ま
り
に
も
距
離
感
の
あ
る
ブ
ラ
ン

ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
に
見
え
た
か
ら
だ
。
し
か
し
、
い
ざ
市
場
テ
ス
ト
が
始
ま
る
と
大
成
功
で
あ
る
こ
と
が
わ
か
り
、

ヘ
ア
ケ
ア
製
品
は
他
国
市
場
に
も
展
開
さ
れ
る
こ
と
に
な
っ
た
。

■
一
貫
性
の
維
持

ダ
ヴ
か
ら
も
う
一
つ
学
ぶ
べ
き
点
は
、
一
貫
し
た
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
重
要
性
だ
。
ダ
ヴ
は
、
ユ
ニ
リ
ー
バ
が
初

め
て
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開
を
行
っ
た
ブ
ラ
ン
ド
で
あ
り
、
シ
ニ
ア
・
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
市
場
投
入
に
お
け
る
品
質
管
理
を

担
当
し
た
。
彼
ら
は
、
ダ
ヴ
を
使
用
し
た
女
性
た
ち
が
そ
れ
ぞ
れ
の
体
験
談
を
話
す
と
い
う
、
一
貫
し
た
広
告
キ
ャ

ン
ペ
ー
ン
を
展
開
し
た
。
こ
う
し
た
活
動
は
、
親
し
み
や
す
く
共
感
を
呼
ぶ
ブ
ラ
ン
ド
・
パ
ー
ソ
ナ
リ
テ
ィ
を
形
成
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CASE-2

〈
ダ
ヴ
〉
の
ポ
イ
ン
ト

１
　
強
い
コ
ア
製
品
を
母
体
と
す
る
。

２
　
ブ
ラ
ン
ド
が
真
の
価
値
を
付
加
で
き
る
分
野
を
選
ん
で
展
開
す
る
。

３
　
ブ
ラ
ン
ド
・
ス
ト
レ
ッ
チ
の
際
に
は
、
製
品
の
本
質
的
部
分
の
強
さ
が
非
常
に
役
立
つ
。

４
　
一
貫
性
を
保
つ
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。



最
後
に
、
ブ
ラ
ン
ド
拡
張
競
争
で
の
勝
率
を

上
げ
る
た
め
の
シ
ン
プ
ル
で
実
用
的
な
六
つ
の

ス
テ
ッ
プ
と
、
各
ス
テ
ッ
プ
に
お
け
る
問
題
点

と
解
決
策
を
図
０
―

12
に
ま
と
め
て
お
く
。
次

章
以
降
、
各
ス
テ
ッ
プ
に
つ
い
て
説
明
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本章のまとめ

1）ブランド拡張の成功率は低い。

2）その根本的な問題は、マーケティング・チームの多くが陥ってい
る自己中心ストレッチにある。

3）企業は消費者のために、機能上のパフォーマンスに裏づけられた
感情的価値も含めた、価値提供に専念する必要がある。

あなたの会社の自己診断

ブランド拡張の主な理由は、企業ではなく、消費者
の側に立ったものか。

ただ感情に訴えるだけでなく、機能面のパフォーマ
ンスも実現できるか。

参入しようとしている新分野の競争環境を十分に理
解し、注意しているか。

新しいカテゴリーにおけるルールを理解し、対応し
ているか。

ブランド・プロミスを実行することの重要性を理解
し、そのための取り組みを考えているか。5

4

3
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図0-12 ブランド・ストレッチの実践プロセスにおける問題点と解決策

実践プロセス

1 コアの強化

2 ビジョン

3 アイデア

4 絞り込み

5 実現性

6 ブランド・
アーキテクチャー

問題点

コアとなるブランドや製品ラ
インを無視する

何によって有名になったのか
を忘れてしまう

市場ニーズではなく、社内都
合によりブランド拡張を行う

手当たり次第にブランド拡張
し、拡張後の成長を妨げる

実行の際に、ブランド・プロ
ミスを守れない

消費者や社内を混乱させるよ
うな製品ラインを持つ

解決策

コアの保護・育成

付加価値のあるブランド拡張を
可能にする明確なビジョン

アイデアを生み出すきっかけと
して、市場や消費者をよく理解
し、そこからの知見を利用する

ブランドと事業を構築する少数
の有望なアイデア

差別化を可能にするような優れ
た実行

消費者の製品選択を容易にし、
企業の効率性を高める構造


