
ブランド・マネジメントにおける組織的問題
日本マーケティング学会カンファレンス2022

2022年10月16日

青山学院大学 久保田進彦



n 私たちは日経広告研究所の研究プロジェクトとして、2017 年か
ら約 3 年半にわたって活動を行なってきた。

n 日本において、ブランド・マネジメントや広告コミュニケー
ションが今ひとつうまく行われていないのは、日本的な組織に
問題があるのでは？

n メンバー

ü 久保田進彦（青山学院大学）
ü 佐藤達郎（多摩美術大学）
ü 青木慶（甲南大学）

ü 山下勝（青山学院大学）
ü 大原亨（東洋大学）

マーケティングの研究者

組織論の研究者



n 2021年3月に日経広告研究所の研究プロジェクトが終了した後も、
私たちは「ブランドマネジャー制度研究会」を立ち上げ、研究
を続けてきた。

n 先日、メンバーの1人である山下勝教授が、これまで私たちが検
討してきた理論モデルに基づいて実証研究を行ったところ、非
常に興味深い結果が得られた。

n そこで本日は……

ü 理論モデルの説明（久保田）

ü 実証研究の説明（山下教授）



問題意識



素朴な疑問

ブラマネ制度は、なぜ日本企業に根付かないのか？



n マーケティング関係者は、ブランド・マネジメント活動の鍵を、
ブランド戦略や戦術、あるいは施策に求める傾向が強い。

n ところが多くのマーケターが、こうした戦略、戦術、あるいは
施策を必死に学び、その実践に真摯に取り組んでいるのに、
思ったような成果が得られていない。

n 戦略、戦術、施策に注目するあまり、それを実現するための組
織体制が疎かとなり、すぐれたマーケティング活動の阻害要因
になっているのではないかと考えた。



ブラマネ制度が根づかない原因は
日本企業の組織特性にあるのではないか？



リサーチ



インタビューの概要

n 対象：クライアントと広告会社の方

n 内容：統合型のMC（あるいは戦略的なMC）の事例

n 時間と人数：1回90～120分程度× 9名

n 文字起こしされたデータ量：43万5000字

n 分析方法：GTA

n 調査と分析に要した期間：約１年半



分析結果



水平的な「集権性の低さ」と「干渉性の強さ」

n 水平的な集権性の低さ
ü 職務の権限が担当部門に集約されておらず、個々の部門がバラバラ
に活動していること。

ü 日本の企業とは勝手にやっている現場の集合体である（木村 2020）。

n 水平的な干渉性の強さ
ü 個々の部門が他部門の干渉を受けること。

n ブラマネ制度が根付かない背景には、こうした組織的要因があ
るのではないか？



「集権性の低さ」と「干渉性の強さ」
を生み出す要因は何か？



オーバーラップ型組織

n 分業活動が不完全であり、部門間（あるいは成員間）の活動に重
複部分が大きい組織のこと。

n 異なる部門が同じような問題解決に取り組むことになり、新た
な知識創造が促される（野中 1989; Nonaka & Takeuchi 1995）。

n 部門間で「職務の領域侵犯」が生じやすくなる。

ü 部門間で職務が重複するため、お互いが牽制し合う。

ü 相手の仕事を「自分の仕事」だと感じやすくなる。



オーバーラップ型組織 水平的な集権性の低さ

水平的な干渉性の高さ
ブラマネ制の崩壊



知覚された職務の専門性

n ある業務に対して感じる専門性の高さのこと。

n 知覚された職務の専門性が高い場合
ü 熟練した職人の作業に対して「自分には真似できない」と感じる。

ü 技術部門、財務部門、法務部門のように高度な数式や専門用語を駆使した活
動に対して「素人には無理だ」と感じる。

n ブランド・コミュニケーションの場合
ü コミュニケーション活動の核となるプランニング業務は、自然言語で作業が
行われ、しかもそのアウトプットは日常的な言葉や簡単な図表で示されるこ
とが多い。

ü 他部門の人間が「自分にもできる」と感じやすい。

ü 知覚された職務の専門性が低くなり、他部門による干渉を誘発しやすくなる。



知覚された
職務の専門性の低さ

水平的な集権性の低さ

水平的な干渉性の高さ
ブラマネ制の崩壊



プロフェッショナルを軽視する組織

「オーバーラップ型組織」と「知覚された職務の専門性」

という要因が組み合わさることで、

専門家や専門性を軽視する組織文化が形成され、

ブランド・コミュニケーション部門への

集権性の低下と干渉性の強さが生じていく。



領空侵犯

意思決定権限
の希薄化

専門家の
軽視

組織文化の
形成

ü 「オーバーラップ型組織」と「知覚された職務の専門性」によって、本来は
専門家が行うべき意思決定が、役員レベルに委ねられたり、あるいは専門家
でない者によって行われたりする。

ü 「専門的業務を専門家以外が意思決定する」という事例が積み重なることで、
より一層、専門家に意思決定権限が与えられなくなる。

ü 意思決定権限が与えられなくなることで、専門家はさらに軽視されるように
なる。

ü 専門家や専門性を軽視する組織文化が形成され、広告コミュニケーション
という専門性の高い業務に、他部門が強く干渉することが当然となっていく。
つまり、それが組織内で正当な行動とされていく。

プロフェッショナルを軽視する組織



モデル



相手の仕事を「自分の仕事」だと
感じやすくなる

専門的部門に対する
他部門の侵食

相手の仕事を「自分にもできる」と
感じやすくなる

プロフェッショナルを軽視する組織

オーバーラップ型
組織

知覚された
職務の専門性

（コンティンジェンシー要因）

専門家を軽視する
組織文化

水平的な集権性の低さ
＋

水平的な干渉性の強さ



相手の仕事を「自分の仕事」だと
感じやすくなる

専門的部門に対する
他部門の侵食

相手の仕事を「自分にもできる」と
感じやすくなる

（山下先生のご研究）

オーバーラップ型
組織

知覚された
職務の専門性

（コンティンジェンシー要因）

専門家を軽視する
組織文化

水平的な集権性の低さ
＋

水平的な干渉性の強さ

共同体志向 プロ認識
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ョ
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取
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あ
る
。

私
た
ち
は
こ
う
し
た
方
法
論
に
従
い
、
ま
ず
協
力
者
が
誰

で
あ
る
か
が
外
部
に
全
く
漏
れ
な
い
こ
と
を
条
件
と
し
た
、
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久保田進彦（くぼた・ゆきひこ)
1988年明治学院大学卒業後、サンリ
オ勤務を経て、2001年早稲田大学大
学院商学研究科単位取得。博士（商
学）。ブランド･マネジメントを中心
に、顧客ロイヤルティに着目した
マーケティングを研究。[著書]『は
じめてのマーケティング』『リレーシ
ョンシップ・マーケティング』ほか。

久保田進彦（2021）
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