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自己紹介
（株）ローランド・ベルガー プリンシパル 鬼頭孝幸

• 東京大学法学部卒業後、当時はまだマイナーだったコンサルティング業界へ
– アンダーセンコンサルティング（現アクセンチュア）戦略グループに入社

• 当時流行っていたネット関連ビジネス、eCommerceなどの領域を中心に案件を担当
– 日本で初めてとなる「電子商取引市場規模推計」も実施

• 盛り上がったベンチャーブームの波に乗り、退職、起業
– ネットを活用した、中小企業向けのサービスのマッチングサイトを立ち上げ、
– 半年でビジネスモデルの限界を感じ、楽天に売却

• 2000年9月からローランド・ベルガーに勤務、現在に至る年 月 ら ラン 勤務、現在 る
– 主に消費財・流通分野（アパレル、化粧品、食品・飲料、小売など）を担当
– ブランド、マーケティングという切り口でも多数の案件を実施
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• 近著「事業戦略のレシピ」（共著、日本能率協会マネジメントセンター刊）



ローランド・ベルガーとは？
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Roland Berger  Strategy Consultants
24カ国・35オフィス、約2,000人のスタッフを擁する欧州を起点とした唯一

•• Sao PauloSao Paulo•• Sao PauloSao Paulo

のグローバル戦略コンサルティング・ファーム。「Creative Strategies 
That Work!」をミッションに、戦略構築から実行段階まで専門的支援を
行い高い評価を得ている。

東京オフィス ： 株式会社ローランド・ベルガー
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A. 序章
～なぜ強靭なブランドを創造できないのか？

520080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx



ブランドの重要性はこれまでも散々議論されてきた

• ブランドの重要性はこれまでも散々繰り返し議論されてきた要 散 議論

• これまでもブランドに関するさまざまな理論やコンセプトが世に送り出されて
きたし “ブーム”も何度かあったきたし、 ブ ム も何度かあった

– 80年代～90年代前半には、CI（コーポレート・アイデンティティ）ブーム

多くの企業が社名やロゴの変更などを行 た- 多くの企業が社名やロゴの変更などを行った

– 90年代以降は、ブランドエクイティーという概念が普及

- コーポレートブランド部門、ブランド室などを立ち上げる企業が増加

– 関連する書籍や記事も多数
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しかし、多くの日本企業はいまだブランド構築が苦手では？

• 多くの日本企業が、いま
だブ ド構築を苦手と

Best Global Brands 2007 Top 100

だブランド構築を苦手と
しているのが現実

– 相変わらずブランドに
す 議論 話 が関する議論に話題が

集まることもその表れ
では？

• 例えば、インターブランド
が発表している“Best 
Global Brands 2007”を
見ても、日本企業は
トップ100にわずか8社
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いろいろな手を打っても、なぜか思い通りにいかない・・・。
それはなぜだろうか？

• もちろん、企業もただ単に手をこまねいているわけではない

• ブランドの重要性を理解し、自社のブランド力を高めていくためにさまざま
な手を打ってきている
– ブランドマネージャー制度の導入ブランドマネ ジャ 制度の導入
– ブランド単位での事業管理の強化
– ブランドバイブル／ブランドブックの作成

CIの刷新– CIの刷新
– クリエイティブや広告宣伝の刷新・・・ など

• しかしながら、当初の思惑通りブランド強化に成功した企業は決して多くは
ないのでは？
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• なぜ、上手くいかないのだろうか・・・？



表面的な“形式”をいくら整えてもブランドは育たない

• いくら“形”や“器”を整えたところで、それだけではブランドは育たない、
ということということ

– ブランドマネージャー制の導入、ブランドバイブルの作成など、表面的・
形式的な打ち手をいくら並べたところで、ブランドは育たない

– 一時的な取組みに終始してしまうケースも少なくない

• 真の“ブランド優良企業”を実現するためには、何が必要か？真の ブランド優良企業 を実現するためには、何が必要か？

• 表面的・形式的な打ち手にとどまらない、何か決定的な“ブレークスルー”
がなければならないはずがなければならないはず

• では、何が“ブレークスルー”なのか？ どうすれば“ブレークスルー”
きる
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できるのか？



B. 優れたブランディング実現の秘訣
～経営インフラとしてのブランドマネジメント
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そもそもブランドとは何か？
ブランドとは、消費者が感じる価値イメージの総体

ブラ ドを構築し いく と さまざまな体験を通じ
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ブランドを構築していくこと＝さまざまな体験を通じて
消費者のマインドの中に特定の価値イメージを植えつけていくこと



ブランドが形作られるための5つの要件

時系列での継続性 提供価値が相対的に優位性

提供価値が明確であること

時系列での継続性、
整合性があること

提供価値が相対的に優位性、
差異性を持っていること

ブランド構築ラ 構築
5つの要件

全ての顧客接点で 企業活動／顧客接点を通じて顧 接
整合性があること

動 顧 接 通
提供価値を実感できること
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ブランド作りに秀でた企業は、この5つの要件を的確に押さ
えた経営、事業運営を行っている。が、それだけではない

• 自社、自ブランドが目指す提供価値が明快で
ブレない

提供価値が明確であること
ブレない

提供価値が相対的に優位性、
差異性を持っていること

• 提供価値は他社にないユニークなもの、もしくは
他社よりも優れたものである差異性を持っている と

企業活動／顧客接点を通じて
提供価値を実感できること

• 商品やサービス、営業、接客、店舗、広告宣伝な
どの顧客接点を通じ、消費者が確実にブランドの

全ての顧客接点で整合性が

提供価値を実感できること どの顧客接点を通じ、消費者が確実にブランドの
提供価値や世界観を体験できる、実感できる

• いつでも、どこでも、同じ価値イメージを感じる

時系列での継続性 整合性が

全ての顧客接点で整合性が
あること

• 時代や環境の変化には対応しつつ 目指す提供

いつでも、どこでも、同じ価値イメ ジを感じる
ことができる。同じような体験、経験ができる
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時系列での継続性、整合性が
あること

• 時代や環境の変化には対応しつつ、目指す提供
価値を実現すべく愚直に努力し続ける



ブランドを生み出し育てる力＝ブランドマネジメント能力が、
“経営のインフラ”にまで昇華している点が決定的に違う

業務

一般的な企業 ブランドに秀でた企業

組織
体制

業務・
オペレーション

組織
体制

業務・
オペレーション

オ レ ション

提供
価値

提供
価値

人材 制度・
仕組み

人材 制度・仕組み

• ブランドマネジメントの取組みが局所的、 • ブランドの提供価値を生み出す能力が、
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単発的で、経営のインフラとして有機的に
機能していない

組織や仕組みなど経営インフラに組み
込まれ、システムとして機能



どういった“インフラ”を有しているかは企業によって様々。
価値を生み出す源泉の違いによって3つに分かれる

1 「人」が価値を生み出す源泉

1

1 人」が価値を生み出す源泉
• ブランドの価値を生み出し、体現できる
人材を育成し、そうした人材が活躍できる
インフラを整えている

2 「オペレーション」が価値を生み出す源泉

• ブランドの価値を生み出すオペレーション
が継続的か 安定的に回るような

「人」重視
タイプ

3 2

が継続的かつ安定的に回るような
インフラを持つ

3 「マ ケティング」が価値を生み出す源泉

提供価値を
生み出す
源泉3 2 3 「マーケティング」が価値を生み出す源泉

• ブランドの価値を継続的に生み出し続け
られるような優れたマーケティングを実現
するインフラを備える

源泉

「マーケティング」
重視タイプ

「オペレーション」
重視タイプ
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するインフラを備える重視タイプ 重視タイプ



1 「人」重視タイプ

百貨店、専門店を主戦場に、息の長い成長を遂げてきた
化粧品ブランド、アルビオン

「アルビオン」売上高推移〔百万円〕アルビオン」売上高推移〔百万円〕

年平均成長率：7.0%
• 百貨店、専門店におけるシェアは共に4位（06年）

– 百貨店シェア6.9%、専門店シェア12.2%
– “有力百貨店内の同社販売店舗は、その売上高

44,614
42,018

38,655
36,584

34,360
31,840

有力百貨店内の同社販売店舗は、その売 高
ランキングで全て5位以内”（矢野経済研究所）

• 1974年の発売以来、売れ続けているロングセラー
商品「薬用スキンコンディショナー エッセンシャル」, 商品「薬用スキンコンディショナ エッセンシャル」
– 2006年、2007年の「@cosmeベストコスメ大賞」
の化粧水部門において2位を受賞

また アルビオン独自の美容理論“乳液先行型の• また、アルビオン独自の美容理論“乳液先行型の
4Stepケア”の浸透に成功している
– 2007年の「@cosmeベストコスメ大賞」の乳液部
門において、1-3位、5-6位、10位を占める
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Source: 矢野経済研究所「化粧品マーケティング総覧2005年度版/2007年度版」、国際商業



1 「人」重視タイプ

「アルビオン教」とまで呼ばれるほどの、ブランドに対する
驚異的な愛着心や理解を植えつける仕組み

• アルビオンの価値を生み出しているのは、アルビオンのコンセプト、
理念に心底共感し 愛着を持っている社員＝アルビオン信者理念に心底共感し、愛着を持っている社員＝アルビオン信者
– 「肌が荒れるのは、アルビオンを使っていないから」
– 「本社も現場（店舗）も、皆がアルビオン教」

• 直接の顧客接点であるBAの教育・研修は、アルビオン教への“洗礼”の場
– 毎月1度の研修、年に数回泊りがけで研修（自社研修所を保有）
– アルビオンのコンセプト、理念から接客方法に至るまで、みっちり
教え込まれる

– アルビオン信者になれないものは 途中で脱落（退社）– アルビオン信者になれないものは、途中で脱落（退社）
– PR担当者も熱狂的な“アルビオン教信者”

結果 客も“アルビオン教信者”に染められていく
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• 結果、客も“アルビオン教信者”に染められていく



1 「人」重視タイプ

「カップヌードル」など定番商品を多数持つ日清食品

「日清」業績推移（連結）〔百万円〕日清」業績推移（連結）〔百万円〕

• 「即席めん（カップめん）」のシェアは1位
– 2006年度の日本国内における生産量
シェアは39.9%385,469

年平均成長率
（2002度-2007度）

売上高 +4.1%

• 「カップヌードル」や「チキンラーメン」、
「どん兵衛」など多数の人気定番商品を持つ

– カップラーメンの口コミランキングにおいて、

315,279 320,032 316,972 321,700

358,238

カップラ ンの ミランキングにお て、
「カップヌードル」は1位にランクイン

– その他、「UFO」や「日清焼きそば」、
「日清ラ王」、「出前一丁」、「日清麺の達人」、
「日清麺職人」 「Spa王」 などの定番商品

9.1%
8.0%

10.5%

12.3%

10.6%

8.5%
経常利益率

「日清麺職人」、「Spa王」、などの定番商品

28,676 25,620 33,183 39,526 37,843 32,798

経常利益 +2.7%
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経常利益 2.7%

Source: 日清HP、日本経済新聞出版社「日経市場占有率2008年版」、kuchiran.jp



1 「人」重視タイプ

ブランドマネージャーが価値創造の源。非効率も厭わず、
優秀なブランドマネージャーの育成に心血を注ぐ

• ブランドマネージャー（BM）が、ブランドの採算責任を負うと同時に、
マーケティング全般に関して絶大なる権限を持つ
– 優れたBMこそが価値創出の源泉
– 研究開発や広告宣伝など、各部門に対して指示を出す権限

• 常に優れたBMを確保し続けるための、一見非効率的とも思える制度、仕組み
– 個性豊かな人材を採用、無人島、山中での研修などユニークな教育
結果の出ないBMは即交代 終身雇用を保証して安心してチャレンジ– 結果の出ないBMは即交代。終身雇用を保証して安心してチャレンジ

– 異なるBM同士が同じテーマの開発を依頼しても開発部門は双方受託
– 既存商品とポジションのかぶる企画でも内容がよければ商品化

ブ ブ– BMは他のBMが担当するブランドを活用した企画もできる（ブランド
ファイティング制度、BM間の競争促進）

– BM以外にも、営業本部や社長自らも新商品を企画することがある
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BM以外にも、営業本部や社長自らも新商品を企画することがある
– 新商品が成功すれば特別賞与も



1 「人」重視タイプ

東京都西部・神奈川県にスーパーを展開するオオゼキは、
正社員が7割近くを占め、価値創造の源
• 正社員が7割近くを占める

• 社員は全員がプロフェッショナルたることを求められる社員は全員がプ フ ッショナルたる とを求められる
– 青果、鮮魚、精肉、日配など、分野ごとの“専門家”。原則異動なし
– 街の“商店”の集合体
各自が担当の売場の状況を関しつつ仕入 個店分散仕入（低廃棄ロス）– 各自が担当の売場の状況を関しつつ仕入。個店分散仕入（低廃棄ロス）

– 現場の売場を模した研修施設での集中研修、OJT

• “お客様第一主義”お客様第 主義
– 自店のお客様の欲しいと思うものを仕入れる
– お客様から頼まれれば、例えば1本売りの魚でも即座に刺身におろす
各分野のプロであり お客様からの質問に即回答– 各分野のプロであり、お客様からの質問に即回答

– お客様の求める商品がなければ、次からは仕入れる

• 厳しいスーパー業界において 着実な成長と高収益性を実現
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• 厳しいス パ 業界において、着実な成長と高収益性を実現
– 営業利益率7.8％（2008年2月期）



1 「人」重視タイプ

“感動を呼ぶサービス”で有名なザ・リッツ・カールトンも、
価値を生み出す人材を第一に据えた事業運営

1 入念な人材採用

• 採用基準の研究
• 「価値観」の優先

徹底した理念の共有

サービスレベルの評価

観」 優
• 「サービス業への適性」重視

5
2• 「クオリティ部門

最高の立地、
最高の料理、

最高 設備 ある

• 「クレド」の携帯
• 毎日のミーティング、議論

（品質管理部門）」の設置
• サービスレベルの徹底した
データ化、活用

最高の設備のある
「もうひとつの
わが家」
の実現

顧客情報の定量化/整備3スタッフへの権限委譲4
• プリファレンス・カード記入に• 「社員は自分の判断で行動」 プリファレンス カ ド記入に
よる情報の共有化

• データ活用による「リッツ・
ミスティーク（神秘）」の実現

社員は自分の判断で行動」
の原則

• 約20万円までの自由裁量

2120080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

多少の非効率は厭わず、いかにリッツに相応しい人材を増やしていくか、
という視点に立ったインフラ



1 「人」重視タイプ

「人」重視タイプの
ブランドマネジメント・インフラの特徴（例示）

組織体制

• 能力のある人材を、ブランドマネージャー
などとして大きな権限と責任を負わせる

業務・オペレーション

• 個人の能力、感性を活かせるような、
比較的自由度の高いオペレ シ ンなどとして大きな権限と責任を負わせる

• 権限と責任を持った人材を中心とした組
織構造

• 時には“スタンドプレー”を許容する風土

比較的自由度の高いオペレーション
（時には非効率なことも許容）

• 責任、権限を持った人材を核としたオペ
レーション

「人」が価値を生み出す源泉

• ブランドの価値を生み出し、体現できる
人材を継続的に育成する

• 時には スタンドプレ を許容する風土 レ ション

人材を継続的に育成する
• そうした人材が活躍できる環境を整える

• ブランドの価値観に適した人材、価値を • 明確な結果責任のある成果主義
• 結果の出ない場合は迅速に人材を入れ生み出すポテンシャルのある人材を採用

• 競争、教育などを経て、価値を生み出す
能力のある人材を継続的に“量産”

• 結果の出ない場合は迅速に人材を入れ
替えるなど、比較的柔軟な人事制度

• 競争を促すなど、個人の能力開発を促進
する仕組み

2220080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

人材 制度・仕組み

する仕組み



1 「人」重視タイプ

【参考】 「人」重視タイプの
ブランドマネジメント・インフラを持つ企業の例

•ザ・リッツ・カールトン
•スターバックス
•日清食品日清食品

•オオゼキ
•アルビオン
•ディズニーランド•ディズニーランド
（オリエンタルランド）

ズ

2320080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

•ユナイテッド・アローズ など



2 「オペレーション」重視タイプ

スペインのInditex社は、ZARAを原動力に世界のSPA
企業の中でも突出した成長力を誇る

99年度を1として
算出した指数 年平均成長率

（99-07年度）（99 0 年度）
Inditex 21%

Abercrombie 
& Fitch 18%4.0

4.5

5.0

& Fitch 18%

H&M 14%
3.0

3.5

0

Next 11%

2.0

2.5
Next 11%

GAP 4%

Benetton 1%

0 5

1.0

1.5

Limited Brands 1%

2420080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptxSource: 各社決算資料、BloombergよりRB分析

0.5
99年度 00年度 01年度 02年度 03年度 04年度 05年度 06年度 07年度



2 「オペレーション」重視タイプ

効率のよいビジネスを実現

売上高1)（07年度）
［10億円］

粗利益率 営業利益率 在庫回転率
［回］

GAP 1,689 36.1% 8.3% 10.0

Benetton 347 43.6% 11.8% 6.2

H&M 1,355 61.1% 23.5% 9.8

Inditex 1,489 56.7% 17.5% 9.92)

NEXT 704 28.5% 16.1% 10.4

Abercrombie & 
Fitch

402 67.0% 19.7% 11.3

2520080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptxSource: 各社決算資料、BloombergよりRB分析

1)換算レートは、日本銀行発表の各企業の期末の数値を用いた
2)2006年度の数字



2 「オペレーション」重視タイプ

「売り切れ御免」の高回転モデル＝“高速オペレーション”が
高成長・高効率の源泉

• 世界70カ国に1,413店舗を展開（08年5月現在）
– 本社はスペインの地方都市ア・コルーニャ

• 過半数の商品は、トレンドや売れ筋が明確化してから企画、生産
– シーズンイン時に投入する商品は最低限

ズ• シーズン中は、売れ行きやその時々のトレンド、消費者の購買状況などを見ながら、売
れ筋を次々追加
– 多品種少量生産

ず– いくら売れても売り切れたらそれ以上作らず、次の商品を展開
– 在庫を残さない

• その時々のトレンドを押さえつつ 次から次へと売れる商品を投入し続ける• その時々のトレンドを押さえつつ、次から次へと売れる商品を投入し続ける
高速オペレーションが価値の源泉
– 短期間で多品種少量生産、世界各地への配送を実現するサプライチェーン
世界各国の市場の状況 消費者ニーズをタイムラグなく吸い上げる仕組み

2620080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

– 世界各国の市場の状況、消費者ニーズをタイムラグなく吸い上げる仕組み
– フラットな組織と迅速な意思決定



2 「オペレーション」重視タイプ

最短で企画から店頭まで1週間のサプライチェーン

企画 調達・生産 配送 店頭企画 調達 生産 配送 店頭

• 期中追加が中心 • 自社工場を保有 • 本社横などスペイン
国内に自社物流

• 店頭の売れ行き情
報は本社 毎• パタンナーが作成し

たパターンは、電子
データで自動的に工
場にリアルタイムで

• 商品のタイプによっ
て自社と外部の工場
を使い分け

後染め

国内に自社物流
センター

• 週2回、商品を発送
自動化された梱包

報は本社にて毎日
データを把握

• 店舗マネジャーが発
注権限場にリアルタイムで

送信

• 1サイズ分のパター
ンで自動的に複数サ

• 後染め
• パタンナーから送信
されたデータに基づ
き本社工場にて自動

• 自動化された梱包・
仕分けライン

• 航空機も利用（コスト
よりもスピード）

注権限

• 一部は自動発注

イズ分のパターンを
生成

き本社工場にて自動
裁断

• 裁断後、縫製工場へ

よりも ド）

• タグ付け後、ハン
ガー掛けにて発送
（店頭での作業軽減
のため）

2720080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

のため）

最短1週間程度で店頭へ



2 「オペレーション」重視タイプ

高速オペレーションを支えるのは、フラットな組織体制と
迅速な意思決定

レディス メンズ キッズ

責任者

責任者 責任者 責任者

企
画

営
業

カ
ン
ト
リ
ー

企
画

営
業

カ
ン
ト
リ
ー

企
画

営
業

カ
ン
ト
リ
ー

本
社

画
部
門

業
部
門

ー
マ
ネ
ジ
ャ
ー

画
部
門

業
部
門

ー
マ
ネ
ジ
ャ
ー

画
部
門

業
部
門

ー
マ
ネ
ジ
ャ
ー

店舗マネジャー 店舗マネジャー 店舗マネジャー
各
店

2820080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

店舗マネジャ 店舗マネジャ 店舗マネジャ店
舗



2 「オペレーション」重視タイプ

物理的にも風通しのよい本社オフィススペース

2920080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx



2 「オペレーション」重視タイプ

必要に応じて関係者を集めて行われる非定型ミーティング
で意思決定をスピードアップ

3020080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx



2 「オペレーション」重視タイプ

各国の市場動向、トレンドを絶え間なく本社に集約する
仕組みも、高速オペレーションを実現する原動力の一つ

カ
ン

• 各地のコレクションのみなら
ず、世界の主要都市を視察 • 店頭店舗の数値を日々ウォッチ

企
画
部
門

営
業
部
門

ト
リ
ー
マ
ネ

し、ストリートのトレンドを
チェック

• カントリーマネジャーや営業
部門からも情報をインプット

店頭店舗の数値を日々ウォッチ

• 毎日担当店舗のマネジャーとコ
ミュニケーション

• 担当国／エリアの市場動向・市
場環境を逐次把握門 門

ジ
ャ
ー

• 企画や営業に対して情報をイン
プット

• 頻繁な店舗訪問

• 基本的に全員、店舗マネ
ジャーの経験者

• カントリーマネジャーや店舗
マネジャーからタイムリーに
現場の情報を獲得

• 仕入、在庫、予算に責任と権限
• 毎日本社（主にカントリーマネジャー）
とコミュニケーション

– 売れる理由、売れない理由
店舗マネジャー

現場の情報を獲得

• 適宜各店舗を訪問し、現地
の肌感覚を得る

売れる理由、売れない理由

– 来店者、周辺競合等の情報
– 商品の提案を行うことも

3120080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

マーケット（競合や顧客の動向、来店・購買の状況・・・）



2 「オペレーション」重視タイプ

真にグローバルな組織であることもカギ

• 本社には29カ国のスタッフが勤務本社には カ国の タッ が勤務
– 人種、国籍不問
– 能力主義

• 世界各国の現場が、よりよいオペレーションを目指して日々取り組み
– 効果のある取組みは、“起源”に関わらず各国店舗に展開
– Nippon Meeting

• 店舗単位でも、国境を越えた人事異動店舗単位 、国境を越 事異動

• サプライチェーンは当然国をまたいで最適化

3220080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx



2 「オペレーション」重視タイプ

「オペレーション」重視タイプの
ブランドマネジメント・インフラの特徴（例示）

組織体制

• 役割分担、機能分担、責任の明確な組織

業務・オペレーション

• オペレーション自体がブランドの価値を機
構造

• オペレーションに支障をきたさないよう、
組織間の連携、コミュニケーションが豊富

生み出せるような設計

• 価値を安定的かつ継続的に生み出せる
よう、オペレーションは高度に標準化

「オペレーション」が価値を生み出す源泉
• ブランドの価値を継続的、安定的に生み
出せるオペレーションを持つ

• そうしたオペレーションが確実かつ効率的に
回るようなインフラを備える

• 標準化されたオペレーションを確実に • オペレーションの改善や更なる価値向上
のために 現場起点の改善提案を促進回すことのできる人材を採用、育成

• 価値を更に高めるための業務改善など、
現場起点の創造のできる人材を育成

のために、現場起点の改善提案を促進
する仕組み

• 現場のオペレーションに精通した人材を
登用する人事制度

3320080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

人材 制度・仕組み

登用する人事制度



2 「オペレーション」重視タイプ

【参考】 「オペレーション」重視タイプの
ブランドマネジメント・インフラを持つ企業の例

• ZARA
• H&M
デ ピ タ•デル・コンピュータ

• しまむらしまむら

•ユニクロ
• トヨタ
•吉野家 など

3420080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

吉野家 など



3 「マーケティング」重視タイプ

BMWは、自動車業界におけるブランドマネジメントの
ベンチマーク

インターブランドによるブランド価値 [百万ドル] 1台当りのブランド価値 [ドル]

32,070

40,000

17,253
18,65420,000

,

23,566
21,612

30,000

17,998

8,98210,000

20,000

4,499 5,116

10,000

0

10,000

トヨタ メルセデス BMW ホンダ フォ ド

1,555

0
トヨタ メルセデス BMW ホンダ フォ ド

3520080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

トヨタ メルセデス
ベンツ

BMW ホンダ フォード トヨタ メルセデス
ベンツ

BMW ホンダ フォード

Source: Interbrand、各社資料



3 「マーケティング」重視タイプ

90年代後半、ブランドアイデンティティの見直しに着手

DDynamicynamic

かつてのブランドアイデンティティ 今後のブランドアイデンティティ

JOY

DDynamicynamic

？
Sporty

？
競争環境の変化にどう対抗するか？競争環境の変化にどう対抗するか？

顧客の変化にどう対応するか？

3620080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx



3 「マーケティング」重視タイプ

競合他社、特にアウディの脅威を認識

アウディ
Leadership through technology
– 優れた技術、ヒューマニティ、情熱、先端、
ビジョン

鋭い

ボルボ
For life
– 機能効率（安全性・信頼性・
お買い得） アクテ ブライ

ジャガー
The art of 
performance
スタイル エレガンス(際だつ美的

ビジョン

Ｂ
Ｍ
Ｗお買い得）、アクティブライフ、

スカンジナビアデザイン

レクサス

– スタイル、エレガンス(際だつ美的
訴求）、スポーツ

アルファロメオ

Ｗ
の
価
値
へ
の
浸The relentless                    

pursuit of perfection
– 特別さ、豪華さ、知的さ、
お値打ち、高性能、
エモーショナル

アルファロメオ
The sporty heart
– ドライビングエモーション、悦びとデザ
イン性、質感、プレミアム

Sheer 
Driving 
Pleasure

浸
食
度

メルセデスベンツ

The future of the automobile 
– 公正の象徴、規律（伝統重視、効率）、快楽主義（快楽志向､変わ
らない自分のスタイル）、連帯（先見の明、責任感）

穏やか

3720080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

情緒的、
非実質的

穏やか

合理的、
プロダクト/中身重視

方向性



3 「マーケティング」重視タイプ

また、消費者や顧客の変化にも対応が必要だった

BMWにおける消費者セグメントとターゲット（欧州、90年代後半）
• 従来のメインターゲット
であるSocial Climberの
減少

Upper 
Conservative 8% 
BMW 14%

Upper 
class Upper Liberal 9%

BMW 11% Postmodern 6%

上段%：欧州内での構成比率
下段%：BMW顧客における構成比率

• Social Climberの拝金
主義的、物質主義的な
側面が時代に合わない

%

Traditional 
Mainstream 
16%

Upper 
middle class

Middle 
middle class

ci
al

 s
ta

tu
s

Modern 
Mainstream 

%

Social Climber 9%
BMW 31%

Socio 
Critical 

4%

側面が時代に合わない

• Social Climber周辺の
セグメントも離反し、

Traditional Working Class 12%

Lower 
middle class

Lower 
class

So
c

Traditional 
Rural 3% Underprivileged 10%

15%
BMW 14%

Counter 
Culture 8%

Social Climberの離反を
招くという悪循環

- Social Climberと
思われたくない

class

Traditional 
to preserve

Status/property 
to have to defend

Consumption to 
buy/consume

to indulge to be and to 
share

to have, to serve 
and to indulge

PostmodernismHedonismMaterialist

3820080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

思われたくないValue-orientation
BMW コアターゲットグループ BMW ターゲットグループ



3 「マーケティング」重視タイプ

そこで、ターゲット顧客と提供価値を再定義

• Social Climberを含む
Upper 

Conservative

Cultured Upper 
Liberal Soc a C be を含む

四つのターゲットセグメント

• 三つの価値の提供
Social Climber

⁻ Cultured

⁻ Dynamic

⁻ ChallengingDynamic

Modern 
Mainstream

Social Climber

Challenging

3920080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx



3 「マーケティング」重視タイプ

合わせてブランドアイデンティティを改定

Sporty（スポーティ）
competitive, 

i b t f i

Open minded
（開かれた） Young（若々しさ）

the fountain of 
th

Dynamic（ダイナミズム）
"In search of agility"

aggressive,but fair youth

Innovative（革新）
new solutions

Exclusive（無二）
premium based on

Joy（歓び）

new solutions 
which move the 
state of the art a 
little forward

premium – based on 
a real added value

Joy（歓び）
Creative（創造性）
smart ideas to 
solve problems 

d t

Aesthetic（美学）
with a unique 

appearance, timeless 
d ith t land to use 

opportunities

Demanding（向上心）
with demanding

and with style

Responsible（責任）
entirely professional

4020080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

with demanding 
objectives always in 
sight

entirely professional 
and transparent 



3 「マーケティング」重視タイプ

ブランド確立のためにPDCAサイクルを徹底

ブランドアイデンティティ

修正

コミュニケーションプロダクト

修正・
フィードバック

修正・
フィードバック

コミュニケ ションプロダクト

修正・

市場・顧客

修正
フィードバック セールス

4120080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

市場 顧客



3 「マーケティング」重視タイプ

ブランドアイデンティティを製品の要素・特徴に翻訳。
差別化の状況を加味しつつ、各製品のプロファイルを決定

BMW製品のブランドプロファイル（イメージ）

主要競合との差別化要素

製品の特徴 差別化小
（平均レベル）

差別化中
（トップ３レベル）

差別化大
（ベスト）

主要競合との差別化要素

1. Comfort
Driver’s seat ergonomics
Rear seat ergonomics
Transport comfortp
Outside dimension
…
…

2. Dynamic
Maximum driving performanceMaximum driving performance
Driving characteristics
Visual design
…

3. Quality

4220080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

…



3 「マーケティング」重視タイプ

目指すブランドイメージと顧客認識のギャップを測る
ブランドモニター

ブランドモニターによる評価結果（例）

弱い 不十分 強い アクションの必要性

Joy
Dynamic
• Sporty

+
+
0

Core value
Brand
values/
dj ti • Open minded

• Young
Challenging
• Innovative

++
+

++
++

adjectives

• Innovative
• Creative
• Demanding
Cultured

++
++
++
++

• Exclusive
• Aesthetic
• Responsible

++
+

++

4320080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

++：緊急にイメージ強化が必要 +：さらなるイメージ強化が必要 0：イメージの維持が必要



3 「マーケティング」重視タイプ

モニタリングの結果を、顧客接点のプラニングに反映

Innovative
strength

Mobility,
cosmo-
politan

Added
value

Design/
aesthetic

appeal
Joy Dynamic Challen-

ging Cultured

メッセージ ブランドアイデンティティへの貢献

媒体 attitude appeal

1. Advertising
2. PR
3 Exhibitions

+
++
+

++
+
+

+
+
+

++
+

++ ×

× ×

×

×

×

×

媒体

×

3. Exhibitions
4. Sales literature
5. Motor racing
6 POS marketing

+
+

++
+

+
+

++
0

+
+
0
+

++
+

+

×

×

×

×

×

×

×

×

×6. POS marketing
7. Internet
8. Golf sponsoring
9. Event marketing

+
+
0
0

0
+
+
+

+
+
+
+

+
0
0
0

×

×

×

×

×

×

×9. Event marketing
10. Direct marketing
11. Merchandizing
12. Product placement

0
+
0

0
0
0

+
+
0

0
0
+
0

×

×

×

4420080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx
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3 「マーケティング」重視タイプ

マーケティングを支える人事制度

• 在職年数は比較的長期。デザインの一貫性を維持し、全社のデザインに対する共通理解を醸成
デザイントップの長期政権

-1955 Peter Szymanowski
1955-1970 （15年） Wilhelm Hofmeister
1970-1974 （4年） Paul Bracq
1976-1992 （16年） Claus Luthe1976 1992 （16年） Claus Luthe
1992- （すでに13年） Christopher Bangle

マネージメントへの昇進プロセス

• ブランドを理解したマネージメント層を常に維持し続けることが可能なシステム
-役員会には必ず50歳以下の若いメンバーを含み、世代を超えてブランドマネジメントを継承
-役員会メンバーは上級マネジャー層を熟知し、ブランドマネジメント経験を積ませる異動・昇進を議論
-マネジャーは就任時に後継者の腹案をもって育成

採用基準

• どのポジションにおいても車好きが絶対条件

4520080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

• センスが良くない人間にラグジュアリーを語る資格なし、との採用基準



3 「マーケティング」重視タイプ

プロセスにおいてもマーケティング重視。目指す価値を
実現するため、公約数的合意形成を排す

デザイン決定までのプロセス（概念図）
• コンセプトは4種類。その方向性を役員と
デザイナーが深く理解。各デザイナーには、

いずれかのコンセプトを付与いずれかのコンセプトを付与

• 4回から6回に及ぶ審査会（役員会議）の場で、
各コンセプトに基づくデザインを評価

デザインA’’

デザインB’’

デザインA

デザインB

デザインA’

デザインB’ ○デザインB

×

• 最終決定まで絞り込まず、各デザイナーは審査
会での指摘をデザインに反映させて進化

（最後まで競争）

デザインC’’

デザインD’’

デザインC

デザインD

デザインC’

デザインD’

×

×

（最後まで競争）

• 審査会では、実物大のクレイモデルが用い、
視覚のみならず、触覚でも「BMWらしさ」を評価

時間と莫大なコストを要する仕組みではあるが

• 審査会には、担当デザイナーは同席させず。
採用案のデザイナーが誰であるかも公表せず。

日々競争するデザイナーのモティベーション維持

時間と莫大なコストを要する仕組みではあるが、

全ては完璧な「BMWらしさ」を追求するため
「優れたワインと同様、BMWは急いで作っても良
いものにはならない」

4620080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

日々競争するデザイナ のモティベ ション維持

のため

いものにはならない」
（BMWデザイン・ディレクター Christopher Bangle）



3 「マーケティング」重視タイプ

BMWのブランドマネジメント・インフラまとめ

• 市場（消費者、競合）に対する全社共通の認識と、それに基づく明確なブランド戦略
– ターゲット顧客タ ゲット顧客
– ブランドアイデンティティ

• 目指すブランドアイデンティティを実現するための、明快なフレームワーク、
PDCAサイクルPDCAサイクル
– 製品別のブランドプロファイル
– ブランドモニターによるモニタリング

タリ グ結果をブラ ドプ イ や顧客接点の設計に反映 など– モニタリング結果をブランドプロファイルや顧客接点の設計に反映 など

• マーケティングを支える組織、プロセス
ブ ドを継承する人事制度– ブランドを継承する人事制度

– 自動車好き、センス重視の人事
– デザイントップは長期政権

約数的合意 成を排すデザ プ など

4720080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

– 公約数的合意形成を排すデザインプロセス など



3 「マーケティング」重視タイプ

「マーケティング」重視タイプの
ブランドマネジメント・インフラの特徴（例示）

組織体制

• ブランドマネージャー制度

業務・オペレーション

• マーケティングに関する業務が高度に
• 市場調査、企画、広告宣伝・販促など
マーケティング機能の充実した組織体制

• マーケティングに対して“敏感”な組織
風土 文化

標準化、連携

• マーケティングを核としたオペレーション
の組み立て

「マーケティング」が価値を生み出す源泉

• ブランドの価値を継続的、安定的に創造する
ために、市場の深い理解に基づく的確なマー

風土、文化

ケティングが機能
• そのために必要なインフラを整備

• 優秀なマーケター、ブランドマネージャー
を継続的に育成

• 市場の捉え方、ターゲティング、商品企画
などにおいて全社共通のマ ケティングを継続的に育成

• マーケティングを回すために必要な専門
スキル（調査分析、企画、広告宣伝など）
を持った人材を継続的に育成

などにおいて全社共通のマーケティング・
フレームワークや方法論を保有

• ブランドや商品、市場を定期的にモニタリ
ングする仕組み

4820080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

人材

を持った人材を継続的に育成

制度・仕組み

ングする仕組み



3 「マーケティング」重視タイプ

【参考】 「マーケティング」重視タイプの
ブランドマネジメント・インフラを持つ企業の例

• BMW
•ポルシェ

P&G• P&G
• コーチチ
•ロレアル
•キリン
•セブン-イレブン など

4920080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

セブン イレブン など



C. 事例紹介
～ブランドマネジメント・インフラ構築に向けて

5020080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx



ブランドマネジメント・インフラはどう作る？

STEP1 STEP2 STEP3
導

ポジショニングの
設計

価値創出の源泉の
特定

インフラの設計
導
入

• ブランドの目指す
ポジショニングを
設計する

• 提供価値創出の
エンジン、源泉が
何かを特定する

• 価値創出の源泉に
応じたブランドマネジ
メント・インフラを設計する

– ターゲット顧客
– 提供する価値、

何かを特定する

– 人
– オペレーション

メント インフラを
設計する

– 組織
競合との差異化・
優位性確立の
ポイント

– マーケティング – 人材
– 業務
仕組み

5120080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

– 仕組み



ブランドマネジメント・インフラ構築プロジェクト事例

プロジェクトの背景

• アパレルブランドAは、独自のポジショニングで順調に成長を遂げてきた

• しかし近年、環境変化や競合の台頭、自社の失策などにより、売上を大き
く落としていた

• 商品企画の変更や店舗改装など、様々な手を打ってきたが、売上を回復
するには至らなかった

• そこで、ブランドAはローランド・ベルガーの支援のもと、抜本的なブランド
再生に着手した

5220080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

再生に着手した



【参考】 ブランドのイメージは希薄化し、本来の提供価値
イメージとは大きく変わっていた

Solidarity Stimulation E
本来目指している
価値イメージ

rbプロファイラー＊によるブランドイメージ分析結果

NatureNature

Thrill&FunThrill&Fun
FairFair VitalityVitality

PassionPassion

ClassicClassic

価値イメ ジ

本来は“アンチ”で NatureNature

PurismPurism
New&CoolNew&Cool

CarefreeCarefree

TranquilTranquil
ClanningClanning

ClassicClassic本来は“アンチ”で
あるはずの価値
イメージ

＊： rbプロファイラーとは、ローラン
ド・ベルガーが開発した消費者
の価値観に基づく分析フレ ム+–

SmartSmart
QualityQuality

Service Service 24/7 
Protech

24/7 
Protech

の価値観に基づく分析フレーム
ワーク。消費者の持つ普遍的な
価値観を19個に分類し、それら
を「消費性向の高低」、「感性
（Emotional）と合理性
（Rational）」の2つの軸でマッピSmart 

Shopping
Smart 

Shopping

ProvenProven

C t i dC t i dTotal CostTotal Cost

Personal 
Efficiency
Personal 
Efficiency

（Rational）」の2つの軸でマッピ
ングし、特定の消費者の価値観
やブランドのイメージを可視化
して分析することが可能。

「青」は肯定、「赤」は否定を表
す また 肯定 否定ともに色が

5320080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

Solutions Price R JP

CustomizedCustomizedTotal CostTotal Cost す。また、肯定、否定ともに色が
濃いほどにその価値観やイメー
ジが強いことを表す。

Source: ローランド・ベルガー



【参考】 認知度は上がったが購入率は大幅低下。加えて
コア客層のブランド離れも加速していた

以前の購買行動 現在（プロジェクト実施当時）の購買行動

5420080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptxSource: ローランド・ベルガー



ブランドA不振の要因を特定し、再生・継続的成長のために
はブランドマネジメント・インフラの構築が必須と判断

ブランドA不振の要因と打開の方向性（概略）

• ブランドA躍進の理由は、当時としては競合の少ない、ユニークなポジショ
ニングだったこと

• しかしその後 類似するポジショニングのブランドが複数台頭し 徐々に• しかしその後、類似するポジショニングのブランドが複数台頭し、徐々に
独自性を失った

• 加えて、ヒット商品が複数出たこともあって売上至上主義に走ったため、
“ブランドらしさ”よりも売上拡大を目指した商品展開となったことも、
ブランドの独自性を毀損し、イメージの変質を招いた

また マ ケティングやオペレ シ ンが極めて属人的に行われており• また、マーケティングやオペレーションが極めて属人的に行われており、
センスやスキルのある人材の退職も価値低迷や変質化に拍車をかけた

• こうした状況を踏まえ、ポジショニングの再定義と、継続的成長に向けた

5520080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

こうした状況を踏まえ、ポジショ ングの再定義と、継続的成長に向けた
ブランドマネジメント・インフラの構築を目指した



「マーケティング」をブランドの価値創出の源泉とし、再生を
目指した

• ブランドのビジョン ポジショニングが • 少数の人間のセンスに依存した運営は限界

プロジェクト実施時前 再生の方向性

• ブランドのビジョン、ポジショニングが
曖昧で共有されず

• デザイナーの個人的センスに依存し

• 少数の人間のセンスに依存した運営は限界
と判断、合理的なマーケティングを価値の源
泉にすることを決定、合意

全社共通の市場理解に基づき ブランドのデザイナ の個人的センスに依存し
切った商品企画

• 企画、生産管理、営業、販売などの
務 が

– 全社共通の市場理解に基づき、ブランドの
ポジショニングを再定義、共有化

– トレンドや消費者、競合の動向を的確かつ
タイムリーに把握業務オペレーションが杜撰で、属人的

• 各担当者のスキルレベルが低く、
オペレ ションレベルの低下に拍車

タイムリ に把握

– 把握した市場動向を企画や生産、販売に
迅速に反映

属人的な事業運営から脱却し 可能なオペレーションレベルの低下に拍車

• 市場（顧客や競合など）を見ていない

– 属人的な事業運営から脱却し、可能な
限り業務を標準化

– 上記に必要な人材を明確化し、採用・育成

5620080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

• ブランドの業績に対する責任が曖昧 • ブランド全体の業績に対する責任を明確化



「マーケティング」を価値創造の源泉としたブランド運営が
できるよう、ブランドマネジメント・インフラを構築した

1 組織体制
ブ ド全体 権限と責任を有する

3 業務・オペレーション
店頭情報など市場 状況に的確に• ブランド全体に権限と責任を有する

ブランドマネージャーを設置

• ブランドマネージャーの下に、企画、
生産 営業を配置

• 店頭情報など市場の状況に的確に
対応できるオペレーションに変更

• 企画から営業までの業務内容の再設
計（属人的方法からの脱却）生産、営業を配置

• 意思決定プロセスの明確化 など

計（属人的方法からの脱却）

• 店頭情報、市場情報を各業務プロセ
スで活用できるような仕掛け など

ブランドAの
ブランド

マネジメント
• ブランドマネージャー、MD、企画、生
産管理、営業、店長、販売など職種別
の人材スペック 必要スキルを再定義

• ブランドのポジショニングを共有する
ための取組み

• 店頭の情報を本部に吸い上げる
仕組み

マネジメント・
インフラ

2 人材

の人材スペック、必要スキルを再定義

• 採用基準、教育体制、キャリアパスの
見直し など

4 制度 仕組み

仕組み

• 本部スタッフの現場視察を促進する
仕掛け など

5720080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

2 人材 4 制度・仕組み



D. 終章
～まとめ

5820080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx



ブランドマネジメントを概念論で語る時代は終わった。
これからは、具体的な“インフラ”とセットで語るべき

• ブランドが企業の成長に与えるインパクトは今後も一層増すばかり。しかも
グローバルレベルでブランドを展開できる能力の必要性もますます高まるグロ バルレベルでブランドを展開できる能力の必要性もますます高まる

– グローバルレベルでブランドのM&Aが加速化する中、買収したブランドの
価値を高めていく能力も重要に価値を高めていく能力も重要に

• ブランドマネジメントを概念論として語っていては、いつまでも優れたブランド
を生み出すことは不可能

• これからは、ブランドマネジメントを概念論としてではなく、企業の経営
インフラと結びつけて考えていくべき

• 組織、人材、業務・オペレーション、制度・仕組みなど、企業のインフラは、
ブランドマネジメントの観点から、継続的に価値を創出するための“基盤”
として構築されなくてはならない

5920080519 ビジネスマネジメントフォーラム_プレゼン用.pptx

として構築されなくてはならない



「経営インフラとしてのブランドマネジメント」
本日のポイント

1. ブランドマネジメントを概念論で語っていないか？
経営イ ベ ま 落と 込まれた具体的な能力 あるべき• 経営インフラのレベルにまで落とし込まれた具体的な能力であるべき

2. あなたの企業／事業のブランドの提供価値を生み出す“源泉”は何か？
• 「人」「オペレーション」「マーケティング」

3. その“源泉”を支えるインフラがあなたの会社には備わっているか？
“源泉”に応じた経営イ を構築すべき• “源泉”に応じた経営インフラを構築すべき

• 「組織体制」「人材」「業務・オペレーション」「制度・仕組み」・・・
• 全てが“源泉”を絶やさず支える基盤として成り立っていることが重要
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ご清聴ありがとうございました

【連絡先】【連絡先】

株式会社ローランド・ベルガー
プリンシパル 鬼頭孝幸 （きとう たかゆき）

電話 ０３ ３５８７ ６６６０電話：０３－３５８７－６６６０
FAX：０３－３５８７－６６７０
メール：takayuki kito@jp rolandberger comメ ル：takayuki_kito@jp.rolandberger.com

URL：http://www.rolandberger.co.jp
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