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主な論文・著書は「インターナル・ブランディングの戦略的活用に関する研究―企業ブ

ランドの形成・定着を中心として」、「企業ブランド・マネジメントの深層的なメカニズム

に関する理論的研究―統合的な視点を中心として」、「グローバル市場における CEOブラン

ドの戦略的競争優位性に関する研究―Appleの CEOブランド・企業ブランド・製品ブラン

ド間の価値創造の相関関係を中心として」、「先進国市場・新興国市場におけるサムスン電

子の躍進要因に関する研究―デザイン力、グローバル・マーケティング力、グローバル・

ブランドの革新期に着目して」、「不況下でも勝ち続ける日本の中小製造業の「ものづくり

競争力」、「市場づくり競争力」、「人づくり競争力」のトライアングル・モデル構築―プラ

スチックブロー成形技術をコアに、パッケージの新しい形・マーケットを開拓するクリエ

ーター型企業、本多プラスの技術力、デザイン力、マーケティング力、ブランド力の革新

期に着目して―」、『企業ブランド・マネジメント戦略―CEO・企業・製品間のブランド価

値創造のリンケージ―』（創成社刊）などがある。 
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◆CEOブランドと企業ブランドのマネジメント(後篇) 

 

岩本 今回は、前回の経営理念のお話から伺います。経営者は、自身が理念を腹に落とし、

それを社員に浸透するまで伝え、社員がさまざまな場面で思い出せるものにしなければな

らないというお話でした。 

 

徐 経営者が格好をつけるための、形だけの経営理念では意味がありません。経営理念は、

株主などステークホルダーにアピールするために掲げるのではなく、なぜ、この事業をや

り始めたのか、事業の定義に結びつくものでなければなりません。適当に自社の事業を定

義すると、事業ドメインもいつの間にかあいまいになってしまいます。 

 

岩本 優れた経営理念として、具体的にどのようなものがありますか。 

 

徐 前回お話ししたプラスチック製の小型容器を専門に創っているクリエーター型メーカ

ーである本多プラスは、先代の本多会長が作った「7つの経営哲学」があり、その DNAを

受け継いだ現在の本多社長も「7つの実践」というものを作り、徹底的に実践しています。 

これを私がフェイスブックに載せたところ、「鳥肌が立った」とか「感銘を受けた」とか、

たくさんの人からものすごい反響がありました。 

 

岩本 同社が躍進するきっかけになったのは何だったのですか。 

 

徐 本多プラスの本社がある愛知県はトヨタのお膝元ですが、そのトヨタの系列メーカー

から仕事を受注したときに、「受けた仕事をそのまま機械的に製造するような、将来性のな

い仕事を社員にさせたくない」と本多会長は思ったそうです。 

そして、何度も何度も失敗を重ねながら新しい機械を開発し、小型容器を作れるような技

術と設備を導入したといいます。その後、デザイン開発に注力し、今では全ての商品がオ

リジナルのデザインとなっています。 

 

岩本 それは全て、「他人にやらないことをやる」という経営理念に基づいた経営戦略だっ

たのですね。 

 

徐 そうなんです。 

さらに、本多会長が立てた経営哲学は、 

1．「他人のやらないことをやる」(自社の独自性と差別化戦略の重要性)、 

2．『一寸法師の針』を磨く」(競合他社に対して模倣困難性の高い、自社独自のコア技術力(ブ

ロー成形技術力)の強化)、 
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3．「会社はほうっておけばつぶれるようにできている」(企業のトップの強力なリーダーシ

ップ力の確立)、 

4．「台風でも倒れない『タコノキ』経営を実現する」(さまざまな業種の取引先顧客の確保)、 

5．「販売なくして事業なし」 (マーケットイン

(Market-in)型の売り方の重要性)、 

6．「自分で考え、自分で作り、自分で売る」(トップを

はじめとする全社員の主体性の確立)、 

7．「給料は社長ではなく、お客様からいただくもの」(顧

客＝製品の価値に対する最終意思決定者)と続きます。 

つまり、「一寸法師の針」のようなコア技術に裏打ちさ

れた強い商品を作ること。 

そして、茎の途中から多数の気根を伸ばして茎を支え

るタコノキ(常緑樹)のように、例えば、文房具業界が落

ち込んでも医療品や化粧品の容器でカバーできるよう

に、いろいろな業種の取引先を確保することでリスク

分散し、不況がきても倒れない体制をつくること。 

そして、作るだけでなく、売ることまで考えた仕事のやり方。 

さらに、価値はお客さまが判断するということ。 

というふうに、経営理念を全社員にも分かりやすい言葉で共通言語化したのです。 

現在の本多社長は、これに「提案の数と量、スピードを高める」、「自分たちで作ったもの

を一番良い状態で見せる」 

1．「提案の数と量、スピードを高める」、2．「自分たちで作ったものを一番よい状態で魅せ

る」、3．「BtoCのつもりで BtoBをやる」、4．「企業の担当者にも『欲しい』と思わせる」、

5．「工場で働く現場社員も大切な営業スタッフ」、6．「肝心なのは驚きを与える営業」、7．

「魅せ方で顧客の反応は 2～5倍は変わる」といった 7つの実践を加えました。 

同社はBtoBの企業ですが、マーケティングもデザインもBtoCのように取り組んでいます。 

このような戦略的取り組みが、今日の同社の競争力を高めていると言えます 

 

岩本 トップの思いが全社員に共有されているというのはとても大きな強みですね。 

 

徐 また、同社の営業担当者は取引先に対して、その商品を欲しいと思わせるようなサプ

ライズ・プレゼンテーションを常に考えながら仕事しています。 

デサイナーたちも単にデザインを設計するだけでなく、店舗でいかに美しく陳列されるか

というところまで考えてデザインしています。さらに、彼ら・彼女たちは金型作りから、

納期までのスケジュール設定、見積もり、数量提案、マーケティングなどに至るまでこな

します。 
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いわば、全社員で営業ができる体制になっているのです。 

 

岩本 だから、20年もの間、黒字経営を継続できるのですね。 

 

徐 まだこれで驚くのは早いです(笑)。本多社長をはじめとするデザイナーたちが目指して

いるのは、トータル・マーケティング・コミュニケーションの専門組織なのです。単なる

デザイン組織ではなく、ものをつくる段階から売るまでのトータル・マーケティング・コ

ミュニケーションの仕組みづくりが、同社はすでに出来上がりつつあります。 

 

岩本 結局、そういう共通のベクトルが生まれてくるのは、その根底に経営理念があるか

らなのでしょうね。では、経営理念に対してブランド・アイデンティティはどう位置付け

ればいいのでしょう。 

 

徐 この 2 つはまったく違うものではなくて、強い相関関係にあるものです。経営理念＝

ブランド・アイデンティティ、あるいはブ

ランド DNAとなるのが一番理想的です。 

もちろん、ブランドには変えなければなら

ないもの、変えなければならないときがあ

ります。しかし、その根底にゆるぎないブ

ランドの DNAがなければなりません。 

ブランド・アイデンティティとは、何年経

っても、どこから見ても変わらないもので

なければならないと思います。 

 

 

岩本 特にコーポレートブランドのアイデンティティはかなり企業理念に近いものですね。

商品のブランド・アイデンティティについてはどうでしょう。 

 

徐 企業ブランドを全面的に出した戦略的な製品ブランドがあります。例えば、トヨタが

1989 年にアメリカで発売した「レクサス」は、企業ロイヤルティを高める高級ブランドで

した。お客さまから「さすがトヨタだ」というリアクションが出るような製品開発が、企

業ブランドと製品ブランドの理想的な相関関係だと思います。 

それはアウト・オブ・コーポートブランド(企業色を一切出さないで展開するブランド戦略)

であっても同じだと思います。後になって、その製品がその企業のものと分かることで、「な

るほど」というプラスの心理効果を生みますからね。 
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岩本 徐先生はサムスンの研究もされていますが、サムスンのコーポレートブランドは何

が優れているのでしょうか。 

 

徐 サムスングループの経営理念があります。それは、「人材と技術をもとに最高の製品と

サービスを創り出し、人類社会に貢献する」というごく当たり前のものであり、人々が感

嘆するようなものではありません。ただ、サムスンの何が違うかというと、その当たり前

のことを当たり前のように全社員が一丸となって徹底的に考え抜いて、実践し続けること

で、競合他社と異なる自社独自の企業ブランドの差別的な優位性を生み出していることで

す。 

 

岩本 なるほど。 

 

徐 製品戦略には、ブロダクトアウトとマーケットインという 2つの視点があります。 

先進国では、比較的に高性能・高機能製品が求められますから、プロダクトアウト型のも

のづくりの競争力が高い日本製品は、これまで、欧米の先進国市場で持続的成長とハイパ

フォーマンスを実現してきました。 

その一方で、サムスン電子をはじめとする韓国企業は、日米欧先進国市場では最初から規

模の経済性を追求するプレミアム・ブランド戦略を展開すると同時に、BRICs をはじめと

する新興国市場では徹底した現地密着型製品開発・マーケティング戦略を実践しつづける

ことで、急成長を遂げています。その成功の前提条件は、それぞれの新興国市場には先進

国市場とまったく異なる文化的・制度的・地理的・経済的な隔たりがあるということです。 

その新興国市場で、サムスン電子はマーケティングの基本的なプロセス(R(Research：マク

ロ環境分析＋ミクロ環境分析 )→ STP(Segmentation、 Targeting、 Positioning)→

MM(Marketing Mix)→I(Implementation)→C(Control))を徹底的に実践したのです。つま

り、韓国企業が行ったのは、最先端のマーケティング・ツールではなく、既存にあったも

のをお客さまの目線に合わせながら実行し、お客さまが「あったらいいな」と思う現地密

着型製品をつくり出しているのです。 

今日のサムスン電子の競争力(企業ブランド力)の向上は、先進国市場と新興国市場の特性に

応じた、日本企業からダイナミックに学習してきた「ものづくり競争力」と欧米企業から

ダイナミックに学習してきた「市場づくり競争力」をハイブリッド戦略の確立と徹底した

実践があったからこそ実現できたと考えられます(図 2参照)。 
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図 2 ものづくり競争力と市場づくり競争力のハイブリッド戦略 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

出所：徐誠敏[2012]「先進国市場と新興国市場におけるサムスン電子の躍進要因に関する研究―デザイン

力、グローバル・マーケティング力、グローバル・ブランド力の革新期に着目して―」『富士ゼロッ

クス小林節太郎記念基金 2010年度研究助成論文』、4ページを基に加筆。 

 

岩本 マーケティングの基本的なプロセスというと、3C分析、STP(セグメント・ターゲテ

ィング・ポジショニング)、4P／4Cといったものですか。 

 

徐 そのとおりです。ブランド・マネージャー認定協会の講座でも指導されているマーケ

ティングの基本的なプロセスは、ドメスティック・マーケティングであろうが、グローバ

ル・マーケティングであろうが、非常に大事なものです。 

サムスン電子は、プレミアム・ブランドを目指し、グローバル・カンパニーとして成長す

ると同時に、新興国市場のボリュームゾーンに対しては、まるでその現地のローカル・メ

ーカーのように、現地密着型製品開発・マーケティング戦略(＝カメレオン型現地化戦略)

を徹底的に実践することで、確固たる企業ブランドを確立していると言えます。 

 

岩本 最後に、インターナル・ブランディング、あるいはチーム・ブランディングのある

べき姿とはどういうものでしょうか。 

 

徐 それは人の立場に立ったものだと思います。社員なら、社員の考え方や権利を尊重す

る。顧客なら、顧客のライフスタイルや価値観などを尊重する。その上でものをつくり、

ものを売ることを考えないと、組織内にブランドを構築・強化することはできないと思い

日本型ものづくりを 

ダイナミックに学習 

欧米型市場づくりを 

ダイナミックに学習 

ものづくり競争力 市場づくり競争力 

推進 

支援 

持続的成長の促進 

価格、製品の性能、納期、 

ブランド知名度と認知度、 

ブランド・ロイヤルティ、 

サービス、知覚品質と 

知覚された製品の内容、 

信頼性、ブランド力、 

デザイン力、サービス、 

広告の効果、市場シェア、 

企業評判、企業ブランド・ 

イメージ、顧客の満足度 

など 

市場の状況に応じたバランス 

製造工程における生産性、 

製造原価、適合品質、 

設計品質、生産リード 

タイム、製品開発リード 

タイム、工程内不良率 

など 
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ます。 

最近、横浜市の林文子市長がいろいろな改革を断行して、横浜市がすごく良くなったと感

じるのですが、BMW 東京の社長を務めていたこともある林市長の原点は、CS(顧客満足)

と ES(社員満足)の同時実現です。 

いかにすれば顧客の満足を高められるか、そしてその

前提として、顧客に最前線で接する社員(市職員)が満足

できるような環境づくりをいかにつくるか、に大変注

力しているのです。 

同じように、社員が「うちの会社は本当に我々と家族

のことを真剣に考えていてくれる」と実感すれば、社

員は主体的に一生懸命働くでしょうし、いろいろなア

イデアを考え抜いて出してくると思います。 

トップが社員をわが子のように思って接すれば、社員

一人一人が経営者意識を持って主体的に働くようにな

るのです。インターナル・ブランディングの元となる

のはエンゲージメント(愛社精神)なのです。 

 

岩本 人づくりが大きなポイントになりますね。 

 

徐 人づくりがきちんとできていなければ、いざ製品やデザインの競争力を高めようとし

てもうまくいきません。なぜなら、その根底には社員の主体性、経営者意識が必要だから

です。 

トップ自ら、定期的にモニタリングして社員の役割を確認し、ビジョンを社員に語り続け、

モチベーションと向上心を育てていく。そういう「場」作りがインターナル・ブランディ

ングを形成していくのだと思います。 

 

岩本 最近は ES経営に注力する企業も増えています。会社経営の原点であり、最大の経営

資源は人ですからね。今日は、ありがとうございました。 
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【徐誠敏の出張講演会・セミナー・ミニ勉強会のキーワード】 

 

 http://www.ssm-gcbm.com/

 

「サムスン電子のグローバル・マーケティング戦略の徹底解剖」 

 

「サムスン電子のカメレオン型現地適合化戦略の徹底解剖」 

 

「韓国企業の新興国ボリュームゾーン・マーケティング戦略の徹底解剖」 

 

「日韓企業のものづくり競争力と市場づくり競争力のバランス戦略の徹底解剖」 

 

「中小企業にも適用可能な「ブランド創発型企業」を創るためのインターナル・ 

ブランディングの戦略的な取組事例の徹底解剖」 

 

「企業変革を実現するための企業ブランド・マネジメント戦略の徹底解剖」 

 

「CEOブランドの戦略的競争優位性」「K-popマーケティング戦略の徹底解剖」 

 

ssmkorjp@gmail.com 


