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「猫の世話」としてのクリエイティブ・マネジメント

―PSFs としての広告会社についての基礎的研究―

伊 吹 勇 亮

概要　本稿は，広告会社を PSFs（専門サービス企業）として捉えた上で，それらが競争優

位を確立するためにはどのようなことを行わなければならないかについて，概念的に考察し

たものである。PSFs に所属する専門家をマネジメントすることは，時に「猫の世話をする」

と形容されることがあるが，広告においては「優れた広告をより効率的に創り上げるための

組織的な環境づくり」である広告クリエイティブ・マネジメントを実施する必要があること

を意味する。また，広告会社は短サイクルでイノベーションを起こし続ける必要があるため，

個人レベルならびに組織レベルでダイナミック・ケイパビリティーを涵養する必要がある。

Abstract　This paper investigates conceptually how to gain competitive advantage 

in advertising industry, with the perspective of professional service firms（PSFs）.　

Often mentioned as“cat herding,” advertising agencies must carry on the advertising 

creative management, which develops the favorable organizational environment to 

produce valuable advertising efficiently.　 To do so, advertising agencies nurture 

their dynamic capability, both individual level and organizational level.
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「猫の世話」
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１．は　じ　め　に

妹尾（２０１５）によると，広告はもとより遍在し，そして近年では領域を拡大している。

広告活動や広告現象について研究として議論する際，遍在と領域拡大があるために，それ

は必然的に多面的なものとなる。伊吹（２０１５）はその中から経営組織論という観点に着目

し，広告のある側面を理解しようと試みている。本稿は，伊吹（２０１５）の問題意識を受け

継ぎ，現代の広告会社が持続的な競争優位を構築するためには如何なることを考えねばな

らないのかについて，「広告会社は専門サービス企業（PSFs）である」ということを足が

かりに，概念的な考察を行うものである。

現代の広告を考える際，まずもって考えねばならないのがデジタル広告の伸長である。

日本でもデジタル広告の伸びは著しいが，アメリカでは２０１６年にデジタル広告の売上がテ

レビ広告のそれを追い越したと言われている（AdAge, ２０１７）。テレビが今でも広告メディ

アとして重要な位置を占めていることに変わりはないが，その相対的な重要性は低下して

いると言わざるをえない。広告メディアとしてのテレビとデジタルには様々な違いが存在

するが，ビジネスの観点から見たときの大きな違いは，新規参入が容易か否かである。テ

レビは，電波行政の元で管理されている免許制の事業であり，特に（たとえば日本全国の

Ｆ１層といった）広範なターゲットに情報を伝える能力を有した企業が次々に参入すると

いうことは考えにくい。それに対し，デジタルメディアは，プラットフォームへの依存は

あるものの，コンテンツを発信するメディアという単位で考えると，新規参入が容易であ

り，かつ，コンテンツ次第では広範なターゲットに対するリーチを有することも可能であ

る。

広告会社が行うビジネスには様々なものがあるが，主だったものを２つに区分すると，

「製造型モデル」と「仲介型モデル」に分けることができる�。図表１に示した通り，製造

型モデルとしては広告戦略の立案やクリエイティブの制作が挙げられる。一方の仲介型モ

デルに含まれるのはメディア枠の購入である。広告会社は，これまで，仲介型モデルがも

たらすコミッションを主な収入源としてきた。メディア・プランニング自体はオプティマ

イザーが広く活用されていることを考えると，コミッション収入をもたらす広告会社の競

争優位の源泉は，メディア担当者が先方担当者とどのような関係を構築できているかとい
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� これら２つのモデルがもたらすサービスをパッケージとして提供できるということもまた，広
告会社の強みの１つである。
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う点にあると言える。重要なメディアの数が限定されている状況では，この関係性が大き

な意味をなし，そこに多額を支払うインセンティブが広告主にも存在するが，テレビの重

要性が相対的に低下し，代わりに台頭してきたデジタルメディアにおいては新規参入が容

易だということになると，担当者間の関係性は競争優位の源泉の地位を譲ることになる。

デジタルメディアとは異なる文脈ではあるが，同様の状況が先に起こっていたアメリカで

は，メディア・バイイング・サービス（MBS）が仲介型モデルのプレーヤーとなり，広告

会社そのものはこの分野から「撤退」するという事象が起こっている�。このとき，広告

会社が競争優位を構築するために考えるべきものとしては，製造型モデルの範疇にある専

門的なサービス，その中でも特に模倣困難性が高いと思われるクリエイティブが挙げられ

るということになる。

では，クリエイティブを競争優位の源泉とするには，広告会社はどのようなことを考え

ねばならないのであろうか。本稿ではこの点について，PSFs にまつわる議論を参照しな

がら考えることとしたい。次節では，PSFs についての基礎的な事項を整理する。第３節
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� 単体の広告会社ではなく，広告会社グループという単位で考えると，同グループ内の MBS の
もたらす収入は，コミッション比率が日本と比べると低いとはいえ，無視できないものになる。

図表１：広告会社が行う２つのビジネス

出所：筆者作成
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では，PSFs が抱える大きな課題としての「猫の世話」について議論を整理した上で，広

告会社における「猫の世話」として広告クリエイティブ・マネジメントを捉える。第４節

では，広告クリエイティブ・マネジメントが動態性を志向することを検討した上で，ダイ

ナミズムにも対応できる「猫の世話」とはなにかについて議論を行う。最終節では，議論

のまとめを行った上で，今後の研究発展の方向性について考える。

２．PSFs とはなにか

PSFs とは，Professional Service Firms の頭文字を取ったものであり，日本語では専

門サービス企業とでも訳せるものである。たとえば，ビジネス・コンサルティング会社，

弁護士事務所，会計事務所などが PSFs の代表的な例である。Empson et al.（２０１５）は 

PSFs の定義として，�主たる活動はクライアントの抱える課題に対してカスタマイズさ

れた解決策を提供すべく専門家の知識を適用することである，�中核となるビジネス資産

は専門家の持つ専門的技術知識と彼・彼女らの持つクライアントに関する深い知識である，

�専門家は個別の自律性を有しており，経営者の権威が相対的に小さい，�中核となる専

門家は自分たちのことを互いに専門家であると認識しており，クライアントや競合企業か

らも同様に認識されている，以上４つを満たす企業としている。広告会社はまさにこれら

４つを満たす存在であり，PSFs の１つであると言える。

図表２で示した通り，von Nordenflycht（２０１０）は PSFs を，知識集約，固定資産の

少なさ，専門化された労働力，という３つの基準をベースにして４種類に分類している。
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図表２：PSFs の分類

出所：von Nordenflycht （2010: 166） を元に筆者が作成
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von Nordenflycht（２０１０）の基準では，専門化された労働力とは資格に基づいた参入規

制がなされていることを要件としているため�，広告会社は知識集約と固定資産の少なさ

の基準のみを満たした「ネオ PSFs」に分類される。

企業が知識集約的であるということは，企業にとってその人的資源が自社の競争優位を

左右する重要な存在であることを意味している。また，固定資産が少ないということは，

建物や機械が当該企業の競争優位をもたらす源泉ではないということを意味しているため，

こちらもまた人的資源が重要であることを導く。前節で述べた通り，広告会社の専門性は

特に広告クリエイティブにおいて発現することになる。メディアのコモディティー化が進

めば進むほど，広告物を露出するメディアを確保するにあたって企業間での差異は少なく

なる，つまり模倣困難性は低くなる。そうなると，競合相手ではなく自社にアカウントを

持ってこさせるためには，あるいは自社が確保しているアカウントを他に切り替えられな

いようにするには，広告クリエイティブ，ストラテジック・プランニング，そしてサービ

スのパッケージ化の質を向上させる必要が出てくる。つまり，これらの分野で質の高いア

ウトプットをクライアントに提供できること，ひいてはそれを実現させる人的資源を社内

に抱えていることが�，広告会社にとっては競争優位を確立する上で重要になってくる。

特に広告クリエイティブは，広告主が顧客に対して発信する情報の最終形を規定するた

め，PSFs としての広告会社にとって重要な競合領域であり，広告クリエイターに対する

マネジメントである広告クリエイティブ・マネジメントが企業の競争優位獲得の上で重要

な意味を持つことになる（伊吹，２０１５）。実際，アメリカでは１９９０年代には媒体枠購入を

広告会社から切り離す動きが出てきたが（公正取引委員会，２００５），その最中に調査され

た Henke（１９９５）では，広告主が広告会社を評価する際に最も重要視している事項として

クリエイティブの能力を挙げていることを明らかにしている�。 
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� 同時に，公的・私的な倫理綱領の存在も要件とされているが，ここでは深くは言及しない。
� 社外の優秀な人材に確実にアクセスすることで，社内に優秀なクリエイターを確保することを

代替することは可能である。ただし，社内のクリエイターに対して行使できるであろうパワーを，
そのまま社外のクリエイターにも行使できるとはかぎらない。また，業務負担量の調整（どの仕
事を受け，どの仕事を断るか）は社外で決められるため，アクセスの確実性も低くなる。本稿で
は，議論を単純化するために，社外者への確実なアクセスについては議論を避けるが，制作会社
への下請けの問題とあわせ，今後の研究課題であることは間違いない。
� Henke（１９９５）は同時に，クリエイティブ能力への高い評価が広告会社をスイッチする要因と

もなっていることを指摘している。Henke（１９９５）では，この一見相矛盾した現象を，クライア
ント獲得時とリテンション時のフェーズの違いから説明しようとしている。この説明が日本でも
同様に成り立つのかについては，日本でこの分野における実証研究が実施されていないため，判
断できない。今後の研究課題であると言える。
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３．「猫の世話」と広告クリエイティブ・マネジメント

von Noredenflycht（２０１０）は，PSFs を３つの基準をベースに分類しただけでなく，

その３つの基準がそれぞれどのようなマネジメント上の機会や脅威を産み出し，それに対

して PSFs は典型的にどのように対応しているかについても考察を行っている。特にここ

では，「ネオ PSFs」である広告会社にとって重要となる２つの基準，すなわち知識集約と

固定資産の少なさが経営にもたらす影響について，von Noredenflycht（２０１０）をベース

に考えてみたい。

前節でも述べた通り，企業が知識集約的であり，固定資産が比較的少ないということは，

当該企業が競争優位を確立するにあたっては人的資源が重要であることを意味している。

このことは，社内的には，専門職が経営層に対してより強い交渉力を持つということに繋

がる。また，（専門性を活用した業務内容に精通しているわけではないという意味での）

専門経営者にとっては，専門職が実際にどのようなことを行っているのかについて事細か

に把握することはできず，また管理することもできない。同時に専門職は，専門職である

がゆえに，自身の業務の進め方について高い自律性を求める傾向が強い。さらに，これら

専門職の持っている知識やスキルは，後述するように個人のダイナミック・ケイパビリ

ティーであることが多いので，企業特殊的なものであるというよりは企業間で移転可能な

ものである。

これらのことを考え合わせたとき，専門職に対するマネジメントとは「猫の世話（cat 

herding）」をするようなものである，と形容される�。わがままで気まぐれですぐにどこ

かに行ってしまうかもしれない猫の世話をするかのように，専門職は（たとえば工場のラ

イン労働者に対するような）一般的なマネジメント方法では対処できない，という意味で

ある。von Nordenflycht（２０１０）は，「猫」の具体的な内容として，指示の難しさとリテ

ンションの難しさを挙げている。高い自律性を志向することは，裏返せば，上司からの権

威に基づく指示を受け入れる可能性が低いことを意味する�。また，専門職の持つ知識や
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� von Nordenflycht（２０１０）は，知識集約がもたらすマネジメント上の脅威として，「猫の世話」
の必要性だけでなく，「成果の質の曖昧さ（opaque quality）」も挙げている。これはクライアン
トが当該 PSFs の業務成果の質を判断できないことを示しており，PSFs にとっては質のシグナ
リングを行う必要があることを示唆している。広告においても，広告会社が制作した広告物のク
リエイティビティーの高さをクライアントが判断するというのは簡単なことではない（広告会社
の社員にとっても簡単ではないかもしれない）。ただし，この点についての研究の蓄積は必ずし
も多いわけではなく（広告主における「目利き」に言及した川戸ほか（２０１１）は数少ない例外で
ある），本論の趣旨からも外れるため，これ以上の言及は行わない。
� ただし，広告クリエイターの人材育成においては徒弟制度的な要素があり，その意味において
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スキルが企業間で移転可能であれば，よりよい条件（金銭的なものものそうでないものも）

を提示された際に専門職が他の企業に移籍する可能性は高い。これらの点に対する具体的

な対応策，つまり「猫の世話」の方法としては，成果給を軸とした「別の」給与制度の確

立と，自律性の付与が考えられると，von Nordenflycht（２０１０）はしている。

このことは，広告会社においても同様に成り立つ。広告クリエイターの発想を豊かにす

るためには，たとえば定時出社・定時退社といったような規則は，必ずしも有効に働くわ

けではない。広告クリエイター自身がそのようなシバリを好まないということもある。ま

た，広告クリエイターが他社に転職したり独立したりすることは，それほどハードルが高

い話ではなく，日本においても海外においてもよく見られる光景である�。広告会社とし

ては優秀な広告クリエイターを自社にとどめることは競争優位を確立する上で重要である

ため，広告クリエイターをどのようにマネジメントするか，すなわち広告クリエイティブ・

マネジメントについて考える必要が出てくる。

伊吹・川戸（２０１２）は，広告クリエイティブ・マネジメントを，「優れた広告をより効

率的に創り上げるための組織的な環境づくり」であるとしている。マネジメントの直訳で

ある「管理」ではなく「環境づくり」となっているのは，広告クリエイターの高い自由裁

量度を認めるためのものであり（伊吹，２０１５），この環境づくりこそが広告会社において

求められる「猫の世話」であるということができる。具体的には，優秀な広告クリエイ

ターにはなんらかの形で高い給料を与えること，やりがいのある仕事（花形の仕事，コン

ペに勝つこと）を与えること（伊吹・川戸，２０１２），「育ててもらっている」という感覚を

クリエイターに持ってもらうことで心情的に退社を難しくさせること，などが施策として

考えられる�。
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若いクリエイターが「師匠」の言うことを聞く，ということは往々にしてありえることだと考え
られる。川村ほか（２０１３）の研究は，この点を念頭に置いて行われたものであると言える。逆を
言えば，川村ほか（２０１３）の研究は，広告会社のマネジメント全体という視点，つまり，「師匠」
ではない，非クリエイター上司の指示を受け入れるかどうかという視点を持っているわけではな
い。この点に関連して，クリエイターの広告会社内での位置づけについて，欧米には Koslow, 
Sasser, and Riordan（２００３）をはじめいくつかの研究の蓄積があるが，日本における研究は管
見の限りない。
� ただし，独立については，独立後に顧客を確保し続けることができるかどうかという点が高い

ハードルになる。広告会社に所属しているということは，仕事が回ってくる可能性が高いという
意味においては，クリエイターにとって「過ごしやすい」環境であるとも考えられる。また，大
手広告会社が出資する形で広告クリエイターを独立させることもあるが，この場合は，本体の俸
給表とは別の俸給表にて当人を処遇する必要があるという理由も考えられる。いずれにしろ，こ
れらの点についての実態はそれほど明らかになっているとは言えない。
� 伊吹・川戸（２０１２）は，クリエイターの退職は一般的によく起こることなので，特段のリテン

ション策を取らない（取れない，あるいは，取っても対応できない）という意見があることを紹
介している。
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４．広告クリエイティブ・マネジメントにおける動態性

広告クリエイティブが最終的になんらかの広告物を制作するということを考えると，１
　

 

つの広告物を制作することは１つの新製品開発をすることである，ということができる。

クライアントは時によって変わり，同じクライアントであっても商品は多彩であり，同じ

商品であってもタイミングによってその時点で抱える課題はまちまちであるということを

考えると，この「新製品」は使い回しが効くものではなく，基本的には「一品生産」であ

る。また，広告活動においてはオリエンテーションからプレゼンテーションまでの時間は

それほど長くなく�，広告会社や個々の広告クリエイターは同時に複数のプロジェクトを

抱えていることが多いため，必然的に短サイクルでイノベーションを繰り返す必要がある。

このことは固定的な経営資源や組織能力が中長期にわたって競争優位をもたらすというこ

とが不可能であることを示しており，それはダイナミック・ケイパビリティー（DC）が重

要であることを示唆している（Eisenhardt and Martin, ２０００; 伊吹，２００８; 川戸ほか，

２０１１; Teece, Pisano, and Shuen, １９９７）。
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� 新製品開発に要する期間は，自動車業界であれば数年，製薬業界であれば時には１０年以上に及
ぶ。もちろん求められる様々な要件が業界によって異なるためである。

図表３：ダイナミック・ケイパビリティー

出所：筆者作成
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図表３で示した通り，DC とは t-１ 期で競争優位をもたらしていた経営資源や組織能力

を，ｔ期の（t -１ 期の環境からは変化した）環境に合わせて配置し直す能力である。広告

会社の場合，ここでいう環境変化には，クライアントの変化，商品の変化，ターゲットの

変化，タイミングの変化などが挙げられる。あるタイミングのある商品に対する広告が高

い効果をもたらしたからといって，同じ広告を少しアレンジしたものが次の期でも高い効

果を持続するとは限らない。解決すべき課題が変わっても活用できる方法論や能力を確立

していなければ，広告会社として（広告クリエイティブの面で）持続的に競争優位を確立

することは難しい。

広告会社の競争優位の源泉は人的資源であることを考えると，広告会社にとっての DC 

は２段階で考える必要がある。１
　

 段階目は，クリエイター個人レベルでの DC である。「優

秀ではないクリエイターは淘汰される」という欧米の雇用環境に対し，基本的に終身雇用

制が敷かれている日本においては，クリエイターが個人のレベルでその時々の環境に合わ

せて進化し続けることができ，さらにそのようなクリエイターが広告会社内に多数いれば，

それがひいては当該広告会社の競争優位に繋がる�。そこで求められるのは，課題に直結

した知識や，ある１つの広告手法に関する知識ではなく，様々な種類の広告制作に共通し

て適用できる方法論であり，新たな環境において必要な知識を素早く身につけることがで

きる能力である。組織が（次に述べるような）工夫を如何に凝らして DC を涵養しようと

したとしても，そのような方法論や能力を身につけることを厭わないクリエイターが現場

にいなければ，徒労に終わってしまう。そのため，ある広告を制作するにあたっての静態

的なクリエイティブの能力とは別に，動態的な環境対応のための進化ができる人間かどう

か，どのような資質を持った人間であるかということを見極めることが，クリエイターを

雇い入れる際に重要になってくる�。

２段階目は，組織レベルでの DC である。広告会社におけるそれは，個人レベルでの 

DC 涵養を促進するための能力であるといってもよい。個人レベルの DC を涵養させるこ

とはより大きな広告成果に結びつく可能性が高いが，それはクリエイターに仕事上のやり

がいを感じさせることに繋がる。故に，組織レベルで DC を涵養することは「猫の世話」
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� 逆に言うと，「一線級ではないクリエイターをどう食べさせるか」ということが，日本の広告
会社においてはマネジメント上の１つの課題になるということである。この点についても研究の
蓄積があるとは言えない。
� 前節で示した「猫の世話」の例が退職を防ぐことを念頭に置いているのに対し，ここで示した
「猫の世話」の例はどのように社内にいるクリエイターにその実力を遺憾なく発揮し続けてもら
うか，ということが念頭に置かれている。広告クリエイティブ・マネジメントには，もちろん，
この両方の視点が必要である。業務環境を整え，個人レベルで DC を身につけてもらっても，そ
の人材が流出しては，それまでに当該クリエイターに投資してきた金額が無駄になるからである。
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の具体的な対応の１つであると言える。

経営学の世界では，組織のクリエイティビティーを高めるにはどのような業務環境であ

ることが望ましいかについて議論が蓄積されてきた。Verbeke et al.（２００８）は，Amabile 

et al.（１９９６）が確立した，組織のクリエイティビティーを高めるための KEYS と呼ばれ

るフレームワークを広告業界に当てはめる研究を行い，伊吹・川戸（２０１２）は Verbeke 

et al.（２００８）をベースに，独自の変数を加え，日本における追試を行っている。しかし，

これら３つの研究は，それぞれ結果が異なっている。たとえば，「十分な資源が確保され

ていること」については，Amabile et al.（１９９６）と伊吹・川戸（２０１２）はクリエイティ

ブな業務環境づくりに有効であるという結果を示しているが，Verbeke et al.（２００８）は

逆に資源が限られていることがクリエイティブな環境づくりに好影響を与えるとしている。

業務プレッシャーについても，少ないことがいいとする Amabile et al.（１９９６）に対し，

Verbeke et al.（２００８）はプレッシャーがクリエイティビティーに結びつくという結論を

見出しており，伊吹・川戸（２０１２）は，単純集計のレベルではあるが，意見が分かれてい

ることを明らかにしている。

このことは，広告会社において求められる DC とはなにか，それはどのようにすれば涵

養できるかについて，未だ定説が定まっていないことを意味している。広告会社における

「猫の世話」は，他産業における「猫の世話」とはその内実が異なる可能性が示唆されて

いるが，では，広告産業におけるそれとはどのような内容なのか，それが判然としていな

い。

５．お　わ　り　に

本稿では，広告会社を PSFs であると措定した上で，PSFs のマネジメントにおいて重

要になってくる「猫の世話」について，それが動態的な広告クリエイティブ・マネジメン

トであることを示してきた。また，しかしながら，その DC の内容については意見が割れ

ている状態であり，未だ結論が出ている状況ではないことも明らかにした。

本稿は，コンセプチュアルな考えを並べ，今後の実証的な研究への道を開くことを企図

している。そのため，今後の研究課題を列挙するには事欠かない。その中でも最大の研究

課題は，広告会社はどのような施策，つまり具体的な「猫の世話」の方法をとることで持

続的な競争優位が導かれるかについて，それぞれに変数を設定し，関係性を帰納的に明ら

かにすることであろう。この分野における実証研究が日本においては皆無であり，まずは
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海外の研究のリプリケーションを行うところからはじめるということになるだろう。そう

であったとしても，海外と日本ではその雇用環境が大きく異なるため，海外とは異なる知

見が見出される可能性が高い。文化産業としての日本の広告産業の活性化，日本の広告会

社の持続的な競争優位の確立のために，「猫の世話」にまつわる実証研究を，今後，積み

重ねていくことが求められる。
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