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1. はじめに 

1-1 研究背景と問題意識 

自社ブランドの構築と価値向上は，企業規模の大小を問わず，あらゆる企業にとって，必須かつ喫緊の経営課題

である。しかし，中小企業１はブランド弱者である。なぜなら，大企業に比べ，自社ブランドの知名度と認知度が

きわめて低いからである。すなわち，中小企業は，品質が高く優れた機能を有する製品をつくっているにもかかわ

らず，その名が一般顧客や BtoB 顧客企業にあまり知られていないのである。その結果，中小企業の製品は，市場

において実際の価値より低い評価を受ける「中小企業のディスカウント現象」に陥るのである(シンヒョンウォン，

2009)。また，中小企業のブランド知名度と認知度が低いゆえに，優秀な人材の確保と資金調達も決して容易では

ない。したがって，このような中小企業ならではの経営課題を克服するために，ブランディング２は必要不可欠な

のである。 

中小企業は，上記の経営課題を解決するために，自社ブランドの経済的価値３を向上させる前に，組織的価値４を

高めていかなければならない。すなわち，顧客に良質な製品・サービスを提供する以前に，まず自社のブランド理

念(Brand Ideal)５とブランド・ビジョン(Brand Vision)６が持つ意味を組織内部の全社員が明確に理解し，それに強

く共感・共有できるような組織文化７を構築しなければならないのである。また，中小企業は，自社ブランドの理

念とビジョンから全社員が強い刺激を受けて，創造的かつ画期的なアイデアやインスピレーション，ブランド構築

プログラムを創り出すことができるように働きかけなければならない。それと同時に，社員たちが自社ブランドの

理念とビジョンを外部ステークホルダー８に対して，自発的かつ積極的に体現できるような仕組みを生み出さなけ

ればならない。したがって，全社員の自社ブランドの理念とビジョンの明確な理解と共感・共有こそが，自社ブラ

ンド価値を創造する最大の原動力とも言える(徐，2016；徐・李，2016)。 
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図 1 ブランド創発型企業(Brand-Belonging Company)に至る 3つの段階 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(注) IB(Internal Branding) 

(出所) 徐・李(2016)，23頁をもとに若干修正。 

 

本稿では，上記のような戦略的取り組みを徹底的に実践している企業を「ブランド創発型企業(Brand-Inspired 

Company)」９と呼ぶことにする。中小企業にとって，「ブランド創発型企業」を実現するためには，トップの強力

なリーダーシップ１０とコミュニケーション能力が欠かせない。それゆえ，最高経営責任者(Chief Executive Officer)

である企業トップは，組織内部においてこれらの能力を最大限に発揮することで，経営者の顔が見える経営の実現

を目指さなければならない。また，「ブランド創発型企業」は，企業トップの明確な理解・認識と深い関与なしで

は実現不可能であり，自社ブランドの構築と価値向上も望めない(徐，2010；徐・李，2016)。さらに，「ブランド

創発型企業」に至るまで，下記の 3 つの段階が必要不可欠である(図 1 参照)。すなわち，➀社員の会社に対する帰

属意識が高い企業(Brand-Belonging Company)から，➁社員のブランディング戦略の実行における十分な権限移譲

が行われる企業(Brand-Driven Company)へ転換させなければならない。その後，③自社ブランドの理念とビジョ

ンから全社員が強い刺激を受け，それらを創造的に学び，主体的に行動することで，強い企業ブランド(ブランド中

心の組織)を生み出す「ブランド創発型企業(Brand-Inspired Company)」を目指さなければならないのである。 

 

1-2 研究目的と研究方法 

上記の問題意識を踏まえ，本稿では，中小企業のブランディングとインターナル・ブランディングに関する欧米

の先行研究を考察する。その上，中小企業がブランド創発型企業を構築する際に，必要不可欠な基盤づくりのため

の構成要素を，理論的な視点から考察していくことを目指す１１。 

 

2. 先行研究による考察と問題提起 

中小企業は，国の雇用創出と輸出実績において重要な役割を果たしており，国の国内総生産(Gross Domestic 

Product)の成長率や経済発展においても大いに貢献している(Culkin and Smith，2000；Muhammad, Char, Yasoa, 

and Hassan, 2010)。すなわち，中小企業は，国の国際競争力の向上に欠かせない成長エンジンであるともいえる。 

しかし，冒頭で述べたように，中小企業はブランド弱者である。中小企業は，自社ブランドの構築と価値向上を

実現する上で，次のような弱点と制約条件がある。すなわち，①自社ブランドの知名度と認知度がきわめて低い点，

➁マーケティング力やブランディング力を高めるための経営資源の活用に関する知識が高い優秀な人材が不足して

いる点，③新製品を開発するための資金が不足している点など，である。それゆえ，中小企業は，企業価値の最大

化に向けた自社ブランドの認知度の向上と好ましいイメージの醸成を目指すために，ブランディングを戦略的かつ

組織的に推し進めていかなければならない。 

中小企業のマーケティングに関する多くの先行研究(Carson，1990; Carson et al., 1995)では，ブランディングに

ついてはあまり言及していない。また，中小企業のブランディングに関する研究も，多くの研究者からあまり注目

されていないのが現状である(Abimbola and Vallaster，2007；Krake，2005；Wong and Merrilees，2005；Mowle 

and Merrilees，2005；Inskip，2004)。なぜなら，先行研究では，ブランディングは大企業の経営上の問題として

Brand-Belonging 
Company 

Brand-Driven  
Company 

Brand-Inspired 
Company 

IB 

社員の会社に対する

帰属意識の向上 

社員のブランディング 

戦略の実行における 

十分な権限移譲 

社員のブランド理念とブランド・

ビジョンからの主体的かつ創造的

な学び・考え・行動 

自社ブランドの構築と価値向上 

中小企業がブランド創発型企業を構築するための基盤づくりに関する理論的考察

経済経営論集　第26巻第1号, 2018年10月 
Economic and Business Review, Volume 26, Number 1, October 2018

19



論じられており，中小企業の問題としてはほとんど考慮されていないからである。その原因を企業側から見ると，

上述したブランディングの実行における中小企業ならではの弱点と制約条件が挙げられる。その一方，ブランディ

ングに関する多くの先行研究は，主に大企業を対象として行われている(Aaker，1991，1996，2000，2004，

2014;Aaker and Keller，1993; Davis，2000;Davis and Dunn，2002; Keller，1998，2003)。その原因を研究者側

から見ると，グローバルな事業展開を行う大企業のブランディングの成功事例に関する先行研究が多いため，分析

も成果も出しやすい点が考えられる。 

中小企業では，ブランディングへの投資における意思決定を行うことがきわめて困難である。なぜなら，中小企

業のほとんどは，ブランディングの重要性を十分に認識しておらず，限られた財政資源および人的資源、またはブ

ランディング・ノウハウなどの欠如に直面しているからである。それに加えて，中小企業のブランディングを阻む

障壁には，それに関する知識の欠如をはじめ，企業トップのブランディング指導の不足などが挙げられる(Juntunen 

et al., 2010)。実際，中小企業は財源が不足しており，ブランディングにはブランド・イメージのために必要な優先

順位が与えられていない(Opoku et al., 2007)。そのため，ブランディングは，中小企業の日常業務においてほとん

どまたは全く注意が払われていないのである(Krake，2005)。さらに，ブランディングには長期的な戦略，十分な

企業努力と経営資源が求められるため，中小企業のトップとマネージャーは，たとえマーケティングの変革に関心

があっても，ブランディング活動の開始や追求には消極的になりがちである。 

だが，近年，ブランディングは中小企業にとっても重要であるという認識が高まりつつある(Abimbola，

2001;Opoku et al., 2007;Rode and Vallaster，2005;Wong and Merrilees，2005)。中小企業にとってブランディン

グが必要不可欠であるという理由は，今日のような激変する市場の競争環境にある(Mowle and Merrilees，

2005;Kollmann and Suckow，2007)。すなわち，➀経済のグローバル化に伴う国際競争の激化による企業間にお

ける技術水準の平準化・同質化と技術の陳腐化の加速，➁ICT(Information and Communication Technology)技術

の進歩と市場の成熟化などによる PLC(Product Life-Cycle)の短縮化と消費者のニーズの多様化，コモディティ化

１２，③熾烈な低価格競争による企業間の体力消耗戦などが挙げられる。それゆえ，中小企業のトップは，ブランデ

ィングが中小企業にとって適用可能な競争戦略の１つである(Abimbola, 2001)と捉えなければならないのである。

したがって，中小企業のトップやマーケティング担当者は，予算の制約を受けても自社ブランドの潜在的可能性を

創造的にマネジメントし活用しなければならない(Berthon et al., 2008)。 

本稿でいうブランディングには，2 つのパターンがある。すなわち，顧客をはじめとする外部のステークホルダ

ー向けのブランディング(External Branding)と組織内部の社員向けのブランディング(Internal Branding)である。

企業のブランド理念とブランド・ビジョンを明確に理解し，それに強く共感し，そこから強い刺激を受けて創造的

かつ画期的なアイデアなどを通して，顧客に良質な製品・サービスを提供するのは，あくまでも組織内部の社員で

ある。それゆえ，中小企業は外部向けのブランディングを行う前に，組織内部向けのブランディングであるインタ

ーナル・ブランディング１３に戦略的かつ組織的に取り組む必要がある。このような観点から見ると，インターナル・

ブランディングは，ブランド中心の運営に当たって不可欠であり，社員がブランド・ビジョンを確実に共有できる

ようにすると同時に，ブランド構築活動の実施においても不可欠である(Santos-Vijande et al., 2012)。 

しかし，上記の中小企業のブランディングに関する先行研究では，中小企業がブランド創発型企業を構築するた

めの基盤づくりについてほとんど言及していない。したがって，本稿では，その基盤づくりを実現するために必要

な以下の 3つの戦略的な取り組みを理論的な視点から考察する。すなわち，➀中小企業の全社員が組織内部におい

て強く共感・共有すべき自社ブランドの定義に対する明確な理解である。➁ブランディングの重要性に対する企業

トップの明確な理解・認識と深い関与である。③戦略的インターナル・ブランディングである。 

 

3. 組織内部における統合的な視点から捉えるブランドの定義 

 ブランドに関する定義は，それを捉える視点によって見方が異なる。すなわち，ブランドとは何かについて，も

のを購入し利用する顧客側から見た視点とものをつくり売り込む企業側から見た統合的な視点に分類することがで

きる(表 1参照)。 

一般に知られているブランドに関する定義のほとんどは，アメリカ・マーケティング協会(America Marketing 

Association)が提示したものによって影響されている。まず，AMAによるブランドの定義は，顧客が製品・サービ

スを購入する際に識別すると同時に，企業が差別化できるブランド要素を並べているに過ぎない。次に，その定義

に影響されている定義を大別すると，次のような特徴が挙げられる。それらは，➀顧客に対する約束，➁顧客が抱

く期待値と信頼感，③顧客が持つ認知・知識の構造，である。また，これらの定義のほとんどは，製品ブランドの

視点のみに限定されており，ブランドに価値があるかどうかを決める最終意思決定権を持つのは，あくまでも顧客
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であることが前提となっている(徐，2010)。 

 

表 1 顧客側と企業側の視点から見たブランドに関する定義 

顧

客

側

か

ら

見

た

定

義 

AMA 

(1963-1988)１４ 

ブランドとは，ある売り手あるいは売り手の集団の製品およびサービスを

識別し，競合他社のものと差別化することを意図した名称，言葉，シンボ

ル，デザイン，あるいはその組み合わせである。 

Kapferer 

(2000)１５ 

ブランドとは，製品やサービスのマークであると同時に，有形･無形の満

足を約束する包括的な価値でもある。 

Hollis 

(2008)１６ 

ブランドとは，消費者の心の中にある持続的かつ共有されている一連の認

識(知覚)である。 

田中洋 

(2017)１７ 

ブランドとは，交換の対象としての商品・企業・組織に関して顧客が持ち

うる認知システムとその知識である。 

企

業

側

か

ら

見

た 

統

合

的

な 

定

義 

片平(1999)１８ 

ブランドとは，ヒト･モノ･カネ･情報に次ぐ「第 5の経営資源」である。

それは経営者のみならず，企業(組織のメンバー)や顧客や社会におけるス

テークホルダーたちを統合する媒体であると同時に，圧倒的存在感(シンボ

ル)であり，他では味わえない独自の世界である。 

Fiorina 

(2002)１９ 

ブランドとは，信頼に裏打ちされた約束事であり，それはロゴマークやイ

メージといった表面的な要素にとどまらず，企業で働く人すべてが持つ信

念である。 

野中･紺野

(2002)２０ 

ブランドとは，単に製品価値を示す記号ではなく，製品・サービスに関し

て顧客が獲得する知識であり，形成した信念であると同時に，企業そのも

のの思想や組織文化，価値創造のありかた全体に関わってくるものであ

る。 

徐(2010)２１ 

ブランドとは，競合他社から差別化できる自社固有の企業・製品・サービ

スにアイデンティティを与える目に見える差別的諸要素と目に見えない

差別的諸要素の集合体である。 

(出所) 徐(2010)，120-121頁をもとに修正・省略・加筆。 

 

 上記の定義の捉え方と異なり，比較的に企業側から見た統合的なブランドの定義は，主に企業の経営者の視点に

よって提示されている。その定義を大別すると，次のような特徴が挙げられる。それらは，➀企業の「見えざる資

産(Intangible Asset)」２２，➁経営者や社員が抱く自社への誇りと信念，③競合他社に対する競争優位に導く企業力

の源泉，である。また，この定義には，顧客だけではなく企業を取り巻く多様なステークホルダーを対象とする企

業ブランドの視点から捉えられているのがもう 1つの特徴として挙げられる(徐，2010)。 

企業は，このようなブランドに対する捉え方を企業全体で共有することで，ブランディングを組織内部により包

括的かつ戦略的に推し進めることができる。それと同時に，顧客と株主，取引先をはじめとする外部のステークホ

ルダーにも効率よく伝えることができる。とりわけ，徐(2010)によるブランドの定義でいう目に見える差別的諸要

素は顧客が識別できるブランド要素の組み合わせと顧客が有するブランドに対する認知と知識構造などが含まれて

いる。目に見えない差別的諸要素は，製品やサービスそのものを超えた付加価値を生み出す原動力となる企業独自

の創業精神・価値観・経営理念，企業トップの明確な戦略的ビジョンと強力なリーダーシップ，社員の一貫した行

動と強い信念などの組み合わせと企業が有する文化構造が含まれている。 

したがって，本稿では，上記の 2つの視点を組み合わせたブランドの定義を次のように示す。ブランドとは，顧

客が価値であると感じる(認知・知覚する)すべてのものであると同時に，企業と顧客の中長期的な対話の場と良い

関係づくりを通して築き上げられた深い信頼関係の証でもある。前者の顧客には，ブランド・マネジメントの実行

主体である経営者・社員といった内部のステークホルダーと，ブランド価値に対する最終意思決定権を持つ顧客を
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はじめとする外部のステークホルダーの両者が含まれている。それゆえ，前者の顧客が価値であると感じる(認知・

知覚する)すべてには，上記の 2つの視点を組み合わせたブランドの定義が持つ意味合いが含まれている。また，ブ

ランドはあくまでも企業と顧客間の深い相互作用(接点)を通して，高い信頼関係が築き上げられるという意味合い

も含まれている。本稿で示すブランドの定義は，比較的に多くの顧客を対象とする大企業だけではなく，対象顧客

を絞り込んでアプローチする中小企業にとっても必要不可欠な捉え方なのである。とりわけ，中小企業は，このよ

うなブランドの定義をベースに置きつつ，自社独自の考え方を加味したものを明確にし，組織内部の全社員から強

い共感を得て共有できるように働きかけるべきであろう。 

 

4. ブランドとブランディングの重要性に対する企業トップの明確な理解・認識と深い関与 

 ブランドは，企業存続の要であり，価値のある資産である(Davis and Dunn，2002)。すなわち，企業は，ブラン

ド価値の向上に全社的かつ戦略的に取り組むことによって，より効果的に経営戦略を立案･遂行していかなければな

らない(阿久津，2003)。このような取り組みを実現するためには，企業トップの強力なリーダーシップが欠かせな

い。それゆえ，ブランドに関する主要な意思決定は，企業トップが主導的に推し進めるべきである(Stobart，1994；

徐，2010；田中，2017)。とりわけ，Stobart(1994)は，この重要性について，次のように述べている２３。「真のブ

ランド中心の企業となる唯一の道は，トップ・マネジメント２４にブランドと，ブランド戦略の最終責任をとらせる

ことである。実際，成功したブランド中心の企業では，トップ・マネジメントをはじめとする全社員で，ブランド

が企業の最も重要な資産であるという信念を共有している。さらに，ブランド中心の組織文化も，トップ・マネジ

メントによる企業の主要ブランドの開発への強い執着によって特徴づけられている。すなわち，マーケティング部

門だけではなく組織全体が，ブランドを支持し，ブランドに優先順位を置いている。」 

上記のような観点から見ると，ブランディングまたはブランド戦略における企業トップの役割はきわめて重要で

ある。とりわけ，企業トップは，ブランド創発型企業を構築するために，以下のことを行わなければならない２５。

①ブランド志向的アプローチが事業戦略を引き立たせるような組織文化と構造を確立すること，➁企業の内部資源

が効果的に生産効率の向上，新製品の開発，売上の支援，マーケティング・イニシアチブ，品質管理の拡張に利用

されることを確実とすること，③各業務単位がブランドを主要要素とするような長期的事業戦略を開発するよう奨

励すること，④強力なブランドの活性化と拡張，国際化などといった観点で十分に利用するように業務管理を奨励

すること，⑤ブランド中心の組織文化と経営哲学を確立し，内部組織構造が外部環境の現実を反映する状況を確保

すること，⑥組織内部の文化的変化を促進し，ブランド資産の開発が効果的に行われるような組織構造を確立し，

ブランド・ベースのマネジメントを支持・主張すること，である。 

ブランドとブランディングの重要性に対する企業トップの明確な理解・認識と深い関与は，中小企業がブランド

創発型企業を構築する際に，最初の取り組みであると同時に，最も重要なプロセスでもある。まず，企業トップは，

自社のブランドとは何か，中長期的な視点からその明確なビジョンと確固たるポジショニング，資産価値などをい

かに確保し高めるかについて熟知しなければならない。また，ブランディングに関する企業トップの深い関与とし

て，次のような企業トップ自らの努力が必要不可欠である。①ブランドの概念とブランディングに詳しい組織内部

のコア人材２６の育成と彼らとの定期的な場２７を通して，それらに関する意識と知識を高める。➁トップ・マネジメ

ントも巻き込んでブランディングに関する各種セミナーおよび講座，異業種交流会などのような学習の場を通して，

それらについての意識と知識を高める。③組織内部に外部のブランド専門家を迎え入れ，ブランディング推進のた

めの連携チーム，すなわちチーム・ブランディング２８を構築することでインターナル・ブランディングの基盤をつ

くる。 

このような企業トップ主導型の取り組みなしでは，次のような近視眼的なブランディングとブランディングの実

行における妨害要因を未然に防ぐことができない。それらは，①自社ブランド価値を高めるための組織内部・外部

環境の現状把握の不足，➁ブランディングの重要性への全社員の共感と危機意識の欠如，③組織全体に蔓延してい

る目先の利益と短期的な成果のみを追求する組織文化，④投資先企業への短期的成果を重視する株主からの圧力，

⑤ブランディングの意思決定における営業部門，経営企画部門，管理部門，製造部門とブランド推進部門のコンフ

リクト(衝突)，などである。 

 したがって，中小企業がブランディングを行う際に，企業トップの役割はきわめて重要である。その中で最も重

要な役割の 1つは，企業トップの明確な志であると同時に，自社が将来，全社レベルで目指すべき方向づけである

戦略的ビジョン２９を明示することである(徐，2010)。とりわけ，企業トップは，自社の現在と将来のステークホル

ダーに対して，自社ブランドの理念とビジョン，価値観を明確に示さなければならない。言い換えれば，企業トッ

プの最重要課題は，自社をどのような企業にしたいのかを示すことである(Tilles，1963)。また，企業トップは，そ
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れらに対して全社員が強く共感し，共有・実践できるように，組織の内部と外部のあらゆる場を通して常に全社員

に語り続けなければならない(徐・李，2016)。このような取り組みは，組織の結束力をいっそう高めることができ

る。すなわち，ブランディングの重要性に対する企業トップの明確な理解・認識と深い関与は，自社ブランドの理

念とビジョンに全社員が強く共感・共有し，それを徹底的に実践するブランド創発型企業の構築・強化の推進力と

なる。さらに，中小企業のトップのほとんどは，サラリーマン型経営者が率いる大企業と異なり，創業型経営者で

ある。すなわち，ブランディングをはじめとする経営全般に関する意思決定力がきわめて強いオーナーシップを有

する。それゆえ，中小企業は，ブランディングの重要性に対するトップの明確な理解・認識と深い関与があれば，

迅速な意思決定を実行できると同時に，中長期的な視点からブランディングをも行うことができるのである。 

 

5. 戦略的インターナル・ブランディング 

企業の存在意義をはじめ，製品・サービスがブランドとして市場に広く受け入れられるように，売れ続ける仕組

みを生み出し，それらの良さを伝える最も中心的な役割を果たすのは社員である(徐・李，2016)。なぜなら，社員

は，日々ビジネス現場でのものづくりに直接関わるだけでなく，顧客をはじめとする外部のステークホルダーに対

して自社ブランドの価値を体現しているからである(Mahnert and Torres，2007)。それゆえ，企業のブランディン

グを戦略的かつ効果的に実行・強化するためには，次のような社員の 3 つの重要な役割がある(図 2 参照)。すなわ

ち，①ブランド価値創造の源となる役割(製品研究開発，生産・製造，デザインなど)，➁ブランド価値を多様なス

テークホルダーに伝える役割(広告，広報，営業，マーケティングなど)，③ブランド価値の創造と伝達のための中

核となる基盤を生み出す役割(人材の採用と育成，全社員の自社ブランドへの信頼関係形成，仕事へのモチベーショ

ンなど)，である。 

 

図 2 ブランディングの実行と強化における社員の 3つの重要な役割 

 

 

 

 

 

 

 

 

                  (注) B(branding)，BV(Brand Value) 

(出所) 徐(2010)，260頁をもとに修正。 

 

近年，上記の根源的な考え方を重んじる企業は，インターナル・ブランディングに戦略的かつ組織的に取り組み

始めている。Einwiller and Will(2002)によれば，「インターナル・ブランディングとは，企業を取り巻く主要なス

テークホルダーから好ましくて肯定的な評判を得るために，組織的な行動とコミュニケーション，そして象徴的意

味が体系的に計画されたマネジメントである」と述べている。また，徐(2008, 2010, 2014a)と徐・李(2016)による

と，「インターナル・ブランディングとは，ブランド・ビジョンを中長期的な視点から組織全体に確実に浸透させ

ると同時に，全社員がそれに則した形で顧客をはじめとする外部のステークホルダーに対して，自社ブランドの価

値を一貫して体現し伝えられるよう全社的に取り組む諸活動である」３０と定義している。すなわち，本稿でいうイ

ンターナル・ブランディングとは， 外部顧客との接点を通して全社員が自社のブランド・ビジョンと価値を体現す

るブランド・アンバサダー(Brand Ambassador)３１になるように働きかけるブランド内在化活動(Internalization of 

Brand)であるともいえる(Berry, 2000；de Chrnatony et al., 2003)。 

中小企業はインターナル・ブランディングを行う際に，ブランド・アンバサダーとして役割を果たす社員の重要

性について深く理解しなければならない(徐・李, 2016)。なぜなら，ブランド・ビジョンに対する強い共感と共有は，

大企業だけでなく中小企業にとっても重要な意味を持つからである。大企業の場合は，社員数が多いため，ブラン

ド・ビジョンが全社員に伝わりにくいのが一般的である。一方，中小企業の場合は，大企業より社員数が相対的に

少ないため，全社員がブランド・ビジョンを明確に理解・共有・実践できるように働きかけやすい。それゆえ，中

小企業は，企業トップをはじめとする全社員がブランド・アンバサダーとして，外部ステークホルダーに対してブ

ランド・ビジョンを体現することで，自社のブランド価値の向上を可能にする。すなわち，中小企業はブランド・

B 

 BV創出系 

 BV伝達系  インフラ系 
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アンバサダーとして役割を果たす社員たちに，自社のブランド・ビジョンを正しく理解・認識させる必要があるの

である。とりわけ，サービス業を営む企業の場合には，目標市場において統合されたブランド・メッセージを通し

て，自社ブランドを構築するために，外部向けのブランディングよりインターナル・ブランディングの方がより重

要な要素であるといえる(Burmann and Zeplin, 2005;Cai and Hobson, 2004;de Chrernatony et al., 2003;Miles 

and Mangold, 2004;Vallaster and de Chernatony, 2006)。 

企業はこのような取り組みを通して，社員には明確な組織の目的と目標を効果的に示すと同時に，顧客をはじめ

とする多様なステークホルダーには一貫したブランド・プロミス３２を伝えることを可能にする。また，インターナ

ル・ブランディングは，日常の業務を行うために，社員が受け入れられるブランド行動のガイドラインを提供する

ことにより，社員のモチベーションの向上も可能にする(Dandridge et al., 1980)。ブランド論の世界的権威である

Aaker(2014)は，インターナル・ブランディングの重要性について次のように述べている。「強いブランドは，組

織内部から構築される(Powerful brands are built from the inside out)。すなわち，市場で通用する強いブランドを

生み出すためには，まず，社員と事業パートナーがブランド・ビジョンを明確に理解することが重要である。また，

その実現を徹底的に意識し行動する必要がある。これがインターナル・ブランディングの究極の目的である。組織

内部において強いブランドを構築するためには，トップ・マネジメントや顧客と向き合う社員，社内のブランド・

アンバサダーなどを主な対象として，次のような 3つの段階が必要である。➀ブランドを学ぶ⇒②ブランドを信じ

る⇒③ブランドを演じる」３３。 

徐(2010, 2014a)と徐・李(2016)は，インターナル・ブランディングへの取り組みの重要性について次のように述

べている。「いかなる企業でも，自社が掲げるブランド・ビジョンと経営者・社員の普段の言動との間にずれが生

じてしまうと，顧客・消費者，そして社会の自社ブランドに対する不満と不信感を増幅させるような結果を招くこ

とになる。このような事態を未然に防ぐために，企業は顧客の心をつかむ前に，社員を自社のブランド・ビジョン

に強く共感させると同時に，自社に対する愛社精神を高めるように働きかけるべきである。なぜなら，企業はまず，

社員が自社のブランド・ビジョンに共感してもらわない限り，顧客・消費者，社会，株主へのブランド・プロミス

を実現させることができないからである。すなわち，社員自らが自社のブランド・ビジョンに強く共感し，それら

に即した形で業務を遂行し，あらゆるステークホルダーへのブランド・プロミスを実現することで，自社ブランド

の価値を向上させることができるからである。」 

上述したように，インターナル・ブランディングは，ブランド・プロミスの目的とポジショニング，そしてその

特徴を理解する社員に重点を置いている(Wise and Zednickova, 2009)。また，インターナル・ブランディングは，

企業価値とブランド価値を従業員の価値と一致させるための主要なツールの 1 つと位置づけられている(Punjaisri 

and Wilson, 2007, 2011;Urde, 1999)。さらに，インターナル・ブランディングは，ブランド・プロミスの伝達を支

援するために，社員の行動変化を引き起こすことを目指している(Ahmed and Rafiq, 2003;Boone, 2000;Drake et 

al., 2005)。企業はインターナル・ブランディングを通して，顧客をはじめとする外部のステークホルダーの期待に

応え，その結果，自社ブランド価値を高めることができる(Punjaisri and Wilson, 2011)。それゆえ，インターナル・

ブランディングは，競合他社にとって模倣することが困難な人的資源である社員を通して，持続的な競争優位を獲

得することができるのである(Jacobs, 2003)。 

上記の視点から考えると，企業は社員が自社ブランドを正しく理解し体現するという意味で，彼ら個々人がブラ

ンド・アンバサダーであることを，十分に認識する必要がある(Berry, 2000)。また，企業は顧客との接点において，

自社のブランド・ビジョンを伝えるための正しい組織構造とリーダーシップも欠かせない(Vallaster and de 

Chernatony, 2006)。なぜなら，社員が自社のブランド・ビジョンを十分に理解しているとしても，組織レベルで

のブランド支援活動が不十分であれば，社員の自社ブランドへのコミットメントは実現されにくくなるからである

(Kimpakorn and Tocquer, 2009)。それゆえ，インターナル・ブランディングにおける正しい組織構造とリーダー

シップ(Burmann and Zeplin, 2005;Vallaster and de Chernatony, 2006)をはじめ，HRM(Human Resource 

Management)部署の役割(Aurand et al., 2005)，組織文化(Miles and Mangold, 2004)の重要性に焦点を当てて，イ

ンターナル・ブランディング活動を効率よく展開する必要もある。 

近年，企業は激変する市場環境の中で，持続的な競争力を持つ強いブランドを確立するために，知識を創造し共

有しなければならない。すなわち，企業は持続的競争優位を獲得するために，知識を効率的に組織化すると同時に，

中核的な資産として認識しなければならないのである(Hilmi et al., 2009)。このような組織的知識は，企業にとっ

て知的資産の価値と競争力の源泉としてその重要性がますます大きくなりつつある(Edvinsson and Malone, 

1997;Norton and Kaplan, 1996)。この考え方は，企業の経営方式の 1つである知識経営(Knowledge Management)

として，多くの企業の間で積極的に導入されている。知識経営は，知識労働者(Knowledge Worker)の概念が根底
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にある。知識労働者の蓄積された知識は，企業の生産性を向上させる手段であると同時に，重要な資産であるとも

いえる(Drucker, 1959)。知識経営は，企業の知識を扱う概念であるが，その主体は企業の知識を創造する知識労働

者，すなわち，組織内部の社員なのである。 

上記のような企業の知識経営活動と同様，本稿でいうインターナル・ブランディングには組織内部の社員を企業

の重要な知的資産であるという考え方が根底にある。また，知識経営とインターナル・ブランディングは，ブラン

ドとの相互作用が中心となって形成されるという共通点がある。さらに，知識の創出・共有・活用に至る活動は，

社員間の信頼が基盤となり，これが社員間の相互作用を通して，暗黙知３４から形式知３５へ転換し，新たな知識が創

出・共有され業務に活用できるからである。同様，インターナル・ブランディングも，内部顧客である社員がブラ

ンドの意味を内在化するプロセスであるがゆえに，ブランドとの相互作用が基盤となる。インターナル・ブランデ

ィングがブランド中心的な考え方を全社員に共有させ，全社的な取り組みを促すことが目的であると同様に，知識

経営もブランドに必要な知識を全社員に共有させ，こうした活動を企業内部で行えるように奨励するのである。そ

れに付け加え，知識経営とインターナル・ブランディングの実行主体は内部顧客という点と，そのプロセスはコミ

ュニケーションが中心であるという点でも共通している。インターナル・ブランディングの構成要素の1つである，

社内コミュニケーションは社員が意思決定を行うのに重要な情報提供の機能を担っている。知識経営活動において

も，社内コミュニケーションを通して，知識を創出・共有・活用することで，企業の意思決定に重要な役割を果た

すと同時に，持続的競争優位の確保を可能にする。 

Burmann et al(2009)は，社員がインターナル・ブランディング活動に対して高い意識を持つと，自社ブランド

への態度が高まることを明らかにしている。すなわち，企業はインターナル・ブランディングの実行を通して，社

員の自社ブランドに対するコミットメントを高めることで，企業の目標達成である顧客満足を向上させることがで

きるともいえる。したがって，企業は社員を内部顧客として認識し動機づけ，コミュニケーションを行い多様な教

育およびトレーニングを遂行させることで，社員の自社ブランドに対する肯定的な態度を形成させることができる

のである。 

 

6. おわり 

6-1 総括 

本稿では，中小企業がブランド創発型企業を構築するための基盤づくりを明らかにすることを目指した。 

まず，日本においてほとんど触れられていない中小企業のブランディングに関する欧米の先行研究を考察し，以

下のことを明らかにした。まず，先行研究では，ブランディングは大企業の経営上の問題と経営課題の解決策とし

て論じられてきた。これまで中小企業がブランディングを行うに当たって，さまざまな制約条件があったため，実

際，実行に移すことは困難であり，先行研究においても中小企業の問題としてはほとんど考慮されていなかった。

しかし，近年，中小企業を取り巻く市場の競争環境は激変しているため，ブランディングが持続的な成長を実現す

るうえで必要不可欠な取り組みであり，適用可能な競争戦略の１つとして位置づけられるようになった。 

次に，中小企業がブランド創発型企業を構築することで，ブランド弱者ならではの経営課題を克服できるような

基盤づくりを実現するために，必要不可欠な 3つの戦略的な取り組みを，理論的な視点から提示した。➀本稿で明

らかにした普遍的適用可能性の高いブランドの定義をベースに置きつつ，各々の中小企業独自の考え方を加味した

ものを明確にし，組織内部の全社員から強い共感を得て共有できるように働きかけなければならない。➁ブランド

とブランディングの重要性に対する中小企業トップの明確な理解・認識と深い関与は，自社のブランド・ビジョン

に全社員が強く共感・共有し，それを徹底的に実践するブランド創発型企業の構築・強化の推進力となる。③大企

業と異なり，小規模で社員数も圧倒的に少ない中小企業にとって，インターナル・ブランディングは，ブランド創

発型企業を構築する際に，効果的な社内コミュニケーションの仕組みとして戦略的に活用することができる。 

 

6-2 今後の課題 

 本稿の理論的考察を通して，導き出された中小企業がブランド創発型企業を構築するための基盤づくりとなる 3

つの戦略的な取り組みに加えて，探索的かつ定性的な調査をもとに，普遍的な適用可能性のあるフレームワークを

提示する。また，そのフレームワークに中小企業のブランディングの事例を当てはめることで，それに普遍的な適

用可能性があるかどうかも明らかにする。それと同時に，中小企業の成功したブランド構築事例を通して，外部向

けのブランディングの戦略的な仕組みも提示していく。 

(文中敬称略) 

  

中小企業がブランド創発型企業を構築するための基盤づくりに関する理論的考察

経済経営論集　第26巻第1号, 2018年10月 
Economic and Business Review, Volume 26, Number 1, October 2018

25



注 

１ ここでいう中小企業とは，「中小企業基本法において定められており，製造業の場合は資本金 3億円以下または従業者数は300

人以下，卸売業の場合は資本金1億円以下または従業者数は100人以下，サービス業の場合は資本金5千万円以下または従業

者数100人以下，小売業の場合は資本金5千万円以下または従業者数50人以下の企業」を指す。中小企業庁のHPより。 
２ ここでいうブランディングとは，「単にコミュニケーションに関わるものではなく，自社ブランドのポジショニングを定着させ，

最終的には，全体的なブランド・アセット・マネジメント(Brand Asset Management)の目標と目的の達成に役に立つ，適切

なブランドを中心としたコミュニケーション戦略の策定に関わるもの」を指す。Davis(2000)，p.178，青木(2002)，207頁。 
３ ここでいう経済的価値とは，「企業が市場との取引から生み出される良質な製品・サービス，価格競争力，サービス競争力，安

全性，企業と製品の価値と評判の向上などのような目に見える価値」を指す。詳細な内容については，徐(2010)を参照された

い。 
４ ここでいう組織的価値とは，「企業トップが有するリーダーシップとコミュニケーション能力，明確なブランド・ビジョンの確

立，優れた組織文化，社員の企業に対するブランド・ロイヤルティと仕事に対する高いモチベーション，チームワーク力，高

い倫理観の確保などのような企業の行動と能力全般から生み出される目に見えない価値」を指す。詳細な内容については，同

上書を参照されたい。 
５ ここでいうブランド理念とは，「人々の生活をより良いものにすることを目指す全社共有の目的を指す。また，それは企業やブ

ランドの根本的な存在目的であると同時に，それらが世界にもたらす高次の恩恵を表現したものでもある」。Stengel(2011)，

池村千秋訳(2013)，17頁。 
６ ここでいうブランド・ビジョンとは，「現在と将来の顧客と社員，投資家，パートナーなどに対して，中長期的な視点から伝達

しようとするブランド価値・存在意義であり，ブランド戦略の根幹となるもの」を指す。徐・李(2016)，25頁。 
７ ここでいう組織文化とは，「組織のあるべき姿を実現するために，組織内部の全社員が共通して持つ価値観と信念」を指す。こ

れは，Peters and Waterman(1982)と加護野(1988)に基づき，筆者らが定義づけたものである。 
８ ここでいうステークホルダーとは，「企業の目的や使命達成に対して影響を与える利害関係者グループもしくは個人のこと」を

指す。Freeman(1984)，p.52。ステークホルダーは，内部と外部のステークホルダーに大別できる。すなわち，前者には，経

営者と社員が含まれている。後者には，顧客・消費者をはじめ，株主，投資家，取引先，業界団体，サプライヤー，メディア，

アナリスト，債権者，消費者団体，NPO，地域社会，自治体，政府，政治団体，監督官庁などが挙げられる。 
９ 「ブランド創発型企業」の詳細な内容については，徐・李(2016)を参照されたい。 
１０ ここでいうリーダーシップとは，「組織目的をより効果的に達成するために，リーダーがフォロワー(組織構成員)に対して行

使していく対人影響力」を指す。清水(2000)，3頁。 
１１ 中小企業がブランド創発型企業を構築する際に，基盤づくりのための構成要素については，後述する。 
１２ ここでいうコモディティ化とは，「企業間における技術水準が次第に同質化となり，製品やサービスにおける本質的部分での

差別化が困難となり，どのブランドを取り上げてみても顧客側からするとほとんど違いを見出すことのできない状況」を指す。

恩蔵(2007)，2 頁。 
１３ インターナル・ブランディングの定義と概念の詳細な内容については後述する。 
１４ Kotler(1972)，p.445. 
１５ Kapferer(2000)，博報堂ブランド・コンサルティング監訳(2004)，14頁。 
１６ Hollis(2008)，p.13. 
１７ 田中(2017)，8頁。 
１８ 片平(1998)，4頁。 
１９ 日経フォーラム「世界経営者会議」2002「相手との信頼関係こそブランド」(2018年 9月11確認)。 
２０ 野中・紺野(2002)，37-39頁。 
２１ 徐(2010)，122頁。 
２２ ここでいう見えざる資産とは，「技術・ノウハウ・顧客情報の蓄積，特許，ブランドや企業への信頼，流通チャネルの支配力，

社員のモラルの高さ，組織力と組織風土などといった企業が持っている目に見えない資源のこと」を指す。詳細な内容につい

ては，伊丹(1984，2004)を参照されたい。 
２３ Stobart(1994)，岡田訳(1996)，268-275頁。 
２４ ここでいうトップ・マネジメントとは，企業の最高経営者層で，日本では一般に常務以上の重役たちがこれに当たる。 
２５ Stobart(1994)，岡田訳(1996)，275-277頁をもとに一部省略。 
２６ ここでいうコア人材とは，「自社ブランドに対する愛着と忠誠心を持ち，ブランディングにおける高度な知識とノウハウ，能

力を兼ね備え，長期間にわたってコミットする社員」を指す。徐(2010)，307頁。 
２７ ここでいう場とは，「人々が参加し，意識・無意識のうちに相互に観察し，コミュニケーションを行い，相互に理解し，相互

に働きかけ合い，共通の体験をする，その状況の枠組みのこと」を指す。伊丹(1999)，23頁。 
２８ ここでいうチーム・ブランディングとは，「ブランド構築に係る活動を，プロジェクト・メンバー各々が担うことで，信頼関

係の醸成と経営目標の達成を目指す，小集団でのアイデンティティ構築手法」を指す。一般財団法人ブランド・マネージャー

認定協会(2015)，70頁。 
２９ ここでいう戦略的ビジョンは，Hamel and Prahalad(1989)が提唱するストラテジック・インテント(Strategic Intent)と同様

な概念として捉えている。 
３０ これは，徐(2008，2010，2014)と徐・李(2016)による定義を一部省略・加筆したものである。 
３１ ここでいうブランド・アンバサダーとは，「自社のブランド・ビジョンに強く共感し，顧客に自社ブランドの価値を積極的に

体現し伝えようとする社員」を指す。徐・李(2016)，16頁。 
３２ ここでいうブランド・プロミスとは，「企業が顧客・消費者，社会，株主，社員の期待に応え，彼らのニーズに対して満たす

べき責任」を指す。顧客・消費者に対するブランド・プロミスは，良質な製品・サービスを提供し続けることで，信頼・支持・
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選択し続けてもらえるよう努めることである。社会に対するブランド・プロミスは，安定的かつ持続的な成長を実現すること

で，何らかの形で社会に貢献し信頼・支持し続けてもらえるよう努めることである。株主に対するブランド・プロミスは，安

定的かつ持続的な成長を実現することで，安心・信頼して投資し続けてもらえるよう努めることである。社員に対するブラン

ド・プロミスは，安定的かつ持続的な成長を実現することで，安心・信頼して働き続けてもらえるよう努めることである。詳

細な内容については，徐(2010)と徐・李(2016)を参照されたい。 
３３ Aaker(2014)，p.131，阿久津訳(2014)，215-216頁。Davis and Dunn(2002)は，この3つの段階を，「知っている」段階⇒

「信じている」段階⇒「体現する」段階として分類している。 
３４ ここでいう暗黙知とは，「個人的で主観的な知識であり，言葉に表現して他人に伝えることが難しい知識」を指す。それには

熟練，ノウハウ，スキルなどが挙げられる。野中・竹内(1996), 89頁。 
３５ ここでいう形式知とは，「明示的な知識であり，言葉や文字によって表現できる知識」を指す。同上書, 89頁。 
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