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商品コンセプトがもつ意味とその理論的課題

Consideration of Meaning and Theoretical Issues 
within Product Concept in Product Planning Process

坂　田　隆　文

Abstract

We discuss the concept of “product concept”. The reason we discuss this topic is that 

many marketers fail in product planning. We should discuss the concept of “product concept” 

in a different dimension to product name, price, package, shape, function, etc. We argue this 

for two reasons. The first reason is that the “product concept” influences other features of 

the product. The second reason is that the “product concept” can change depending on the 

relationship between the product and the consumer. We believe that consideration of the 

“product concept” itself will help deepen future product planning research.

We make three arguments. Firstly, we discuss the impact of product planning. Secondly, 

we argue that the “product concept” is not a component of the product. Thirdly, we ponder 

the concept of the “product concept”. Finally, we present future research topics.

Ⅰ．はじめに

本稿における問題意識は、何故、うまくいかない商品企画が世の中にこれほど多く存在する

のか、これである。この問題意識を解決するための一助となるよう、本稿では、商品企画プロ

セスにおいて重要な意味をもつにも関わらず十分に議論されてこなかった商品コンセプトと

いう概念について丹念に考察を行うことを目的としている。

これまでの商品企画にまつわる議論では、理論的にも実務的にも、商品コンセプトという概

念が商品名や価格、機能など、商品企画を行う際の単なる一要素として扱われてきた。しか
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し、この概念は他の企画項目と並列に扱うべきではないというのが本稿での主張である。その

理由は2つある。第一に、商品コンセプトは他の企画項目の方向性に影響を及ぼし、その後の

マーケティング戦略立案の方向性を定めることすらあるため、他の企画項目よりも上位に位置

付けられるからである。第二に、より複雑なことに、この商品コンセプトがもつ意味は商品に

内包されるものではないからである。商品コンセプトがもつ意味は、商品とは独立した存在で

ある消費者・顧客との関係性において変わりうる。そのため、商品コンセプト自体に関する考

察は、今後商品企画について研究を深めていくにあたり単なるノウハウやスキル以上の研究上

の意味をもつというのが我々の考えである。

では、商品コンセプトに焦点を当てた場合、商品企画において何をどのように考えれば良い

か。本稿ではその指針を提示したい。本稿におけるこのような目的を達成するためには、次の

ような構成をとるのが妥当だと考えている。まず、商品企画における「企画」というものがも

つ意味と重要性について考察しておこう。物理的な意味でのモノではなく、企画そのものが価

値をもつことを再認識することによって、商品企画を論じることの重要性を再確認できるであ

ろう（Ⅱ．企画がもつ力）。そのうえで、本稿で中心的に論じる商品コンセプトに関する考察

を深めていく。商品コンセプトは単に商品を企画する際の一構成要素ではないということにつ

いて論じる（Ⅲ．商品コンセプトがもつ二面性）。その際に鍵となる概念は商品コンセプトの

「コンセプト」という、まさにコンセプト（概念）である。商品コンセプトという商品企画の

一構成要素に関する考察を深めていくと、いかに深い理解が求められるのかが分かるであろう

（Ⅳ．サーチライトとしての商品コンセプト）。最後に、本稿では議論しきれなかった点を今後

の課題として提示することによって、今後の研究の方向性を提示したい（Ⅴ．おわりに）。

Ⅱ．企画がもつ力

製品開発プロセスにおいて、生産や量産といった工程設計の前段階には、商品そのものの企

画が行われる（Clark and Fujimoto 1991、延岡 2002、金丸他 ２０２２）。ここでいう企画とはいか

なるものかという議論は、実務家による雑多な議論（たとえば、古館プロジェクト 2007、富田 

2007、秋元 2009、水野 2014、原尻 2015、戸田 2016、加藤 2017、高瀬 2021）を除くと意外な

ほどになされていない。そこで本稿ではさしあたり、「根拠を伴ったアイデアやイメージを具

体化させる作業であり、可能な限り試作品づくりまでも含めた作業」（坂田 2021、89頁）と定

義しておこう。

では、アイデアやイメージとは何に対するアイデアあるいはイメージなのかといえば、商品
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名、機能、想定売価、利用シーン、ターゲット、パッケージデザイン、素材、販売場所、容量、

プロモーション方法、商品仕様など多岐にわたり、企画するモノが食品なのか乗用車なのか家

電なのかによって、具体化すべき項目は異なりをもつ。たとえばパンを企画するとなれば味と

いう項目は非常に重要な要素になるはずであるが、乗用車や家電で味という項目を検討する必

要など全くない。逆に、乗用車の企画であればトランクの収納スペースの広さという項目を重

視するかもしれないが、食品や家電でそういった項目を検討する必要など当然存在しない。

上記のアイデアやイメージの項目を企画要素と呼ぶならば、新商品を企画する際にどの企画

要素が消費者にとって価値を生み出すのかは企画対象商品によって異なるし、更には、企画立

案者の意図によっても変わってくるであろう。そして、物理的な意味での商品そのものの価値

もさることながら、企画のありかたによって消費者に提供する価値そのものが変わることも起

こりうる。企画することそのものが価値を生み出すことすらあるのだ 1。議論を具体化するた

めに2つの事例を挙げよう。

王子ネピアが発売している「鼻セレブ」という商品がある。この商品は2004年9月に発売さ

れた商品で、クリーム成分を配合することで保湿成分があるティッシュである。2020年12月

に＠cosmeベストコスメアワード2020で殿堂入りしたり、同年同月に「日本ネーミング大賞」

（主催：一般社団法人日本ネーミング協会）の大賞を受賞している。同商品は当初、「ネピア　

モイスチャーティシュ」という商品名であったが、2004年9月に「とにかく“何度鼻をかんで

も鼻が赤くならないティシュ”であることが分かりやすい『鼻+セレブ』にした2」ことによっ

てヒット商品へと変貌を遂げることができた。

日本ネーミング大賞を受賞した商品説明に以下のように書かれている3。

1996年に鼻セレブの前身「ネピア　モイスチャーティシュ」を発売開始。シンプル

なパッケージ展開としっとりとした使い心地でお客様の支持を得たが、当時は保湿ティ

シュの認知が低く、新規ユーザー獲得に苦心した。ときには「保湿ティシュ」と「ウ

エットティシュ」を混同した消費者から「濡れていない」と問合せを受けるような状況

であった。

そこでリブランドを決定。「鼻に使う、高級なティシュ」というコンセプトがひと目で

分かるデザインやネーミングを生み出すために、企画会議を重ねた。その会議で100案

近く考案された商品名のうちひとつが「鼻セレブ」であった。こうして「鼻」というイン

パクトのある漢字に高級感をあらわす「セレブ」を合わせた商品名が決定。パッケージ

には、ティシュの白さと柔らかさを表現するため、白くふわふわな動物が正面を見据え

たデザインを起用。こうして2004年に現在のデザインの鼻セレブブランドが誕生した。

この事例が意味することは、「ネピア　モイスチャーティシュ」から「鼻セレブ」への変更に
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あたり、保湿作用のあるソルビット（糖アルコールの一種）と天然グリセリンによるダブル保

湿としての変更がなくとも、企画要素のうち商品名とパッケージを変えたことによって価格を

上げることが可能になったり、売上を伸ばすことが可能になったりしたということである4。

次に挙げるのはサントリーの「胡麻麦茶」の事例である。胡麻麦茶は2007年2月に発売され

た胡麻ペプチドを含有する飲料である。胡麻ペプチドとは、血管を収縮する物質を生成する酵

素のはたらきを阻害し、血圧に効果のあるとされており、消費者庁によって特定保健用食品

（トクホ）として許可を受けている。本商品は発売当初、主婦が夫のために購入することが多

いスーパーでは「ご主人の血圧にご用心」と、社会人が購入することが多いコンビニエンス・

ストアでは「職場内血圧にご用心」と、チャネルごとにPOPやポスターでの訴求点を変えてい

た。

胡麻麦茶はトクホを得たことからも人気が出ると期待されていたが、「発売後1年は鳴かず飛

ばず」（食品事業部の山岡玉季氏、日経MJ（流通新聞）2009年7月8日）だったという。発売

されてから半年後には塩分を控えたり軽い運動をする人といったように高血圧を気にして何

らかの対策をとっている人にターゲットを絞り、徐々に売上を伸ばせるようになっていたが、

なかなか大きな変化には結びつかなかった。

大きな転機が訪れたのは2011年、「（正常高値血圧が）130超えたら胡麻麦茶」というキャッチ

コピーをテレビCMで流したりブランドサイトでアピールしたことによる。元々同商品のパッ

ケージには「血圧が高めの方に」というメッセージが書かれていたが、健康診断などで医師か

ら血圧を注意されていない人にとっては自分の血圧が高いかどうかなど判断がつかず、胡麻麦

茶を手に取ろうとは思わなかった消費者も多数存在した。それを日本高血圧学会による「高血

圧治療ガイドライン」による「130」という数値を前面に出したことによって、消費者にとっ

て分かりやすい目安づくりを行えたというわけである。

この事例が意味することは、鼻セレブ同様、物理的な意味での商品そのものを変えずとも、

企画要素のうちターゲットを明確にし、訴求方法を変えることによって売上を伸ばすことがで

きるようになったということである。

ここで挙げた2つの事例は企画要素が異なるばかりか、企画が行われたタイミングすら異

なっている5。一方で、商品が発売された後に物理的な意味でのモノとしての商品そのものが

変わらずとも企画力によって売上げを伸ばすことができているという点では共通している。こ

のことが意味しているのは、物理的なモノの価値が変わらずとも企画の力によって商品価値が

変わりうるということであり、換言すれば、技術力や開発力、生産力が変わらずとも、「誰に」

「どのような企画要素を」提供するのかという企画の根幹を成す部分によって商品価値は変わ

りうるということである。



－47－

商品コンセプトがもつ意味とその理論的課題（坂田）

Ⅲ．商品コンセプトがもつ二面性

企業が購入者に対して提供しようとしている商品の価値のことを商品コンセプトと呼ぶ（廣

田 2012）。この商品コンセプトは商品の仕様とは異なり、商品が有する価値そのものを意味す

る6。言い換えるなら、商品コンセプトとは、どのような顧客に対して、その顧客が抱えるど

のような問題・課題をどのように解決するのかについて、そのための技術や有効な手段の有効

な組み合わせの結果としての製品やサービスが提供する価値を言語化したものである（廣田 

2022）。つまり、前述の「誰に」「どのような企画要素を」提供するのかという議論は、つまる

ところ商品コンセプトにまつわる議論だと考えることができる。

すなわち、消費者が手に取って実際に消費する物理的な意味での商品（物体そのもの）に対

して、商品コンセプトとは、商品の価値を規定し、消費者に対してどのような満足（あるいは

問題の解決）を与えるのか、消費者のどのようなニーズを満たすのかにまつわるものである

（延岡 2002、戸田 2005、廣田 2012）。設計学においてはこの商品コンセプトの創出こそが商品

企画の根幹を成すと考えられているし（吉川・富山 2000、竹村 2001）、誰のどのようなニーズ

を解決してどのような価値を提供するのかという商品コンセプトの構築こそが商品開発の肝

になる（延岡 2002）。いずれにせよ、商品企画において商品コンセプトが重要な要素であるこ

とに異論はない7。

商品企画や製品開発の文脈で商品コンセプトについて語ったなら、このように「企業（提供

側）は消費者が当該商品に対してどのような価値をもっていると考えるか」について議論する

ことになる。それが定まらないと個々の企画要素を定めたり、その後のマーケティング戦略立

案の方向性を定めることができない。一方で、実際に消費者が当該商品に対してどのような価

値を見出すのかを考えると、議論は途端に複雑になる。何故なら、既にマーケティング論では

常識とされているように、消費者が提供された商品をどのように受け止めるかは消費者に依存

するからである。そのため、企画した商品を提供側がどのように市場と結びつけ、既存商品と

どのように差別化を図るのかを考えるために商品コンセプトを利用しようと思っても、発売後

に思った通りにいかないことなどいくらでも起こりうる。このことは既に石井（1993）以降

様々な文脈で語られてきたことではあるが、商品コンセプトがもつ特性に焦点を絞って議論し

てみよう。

商品コンセプトはしばしば、単にコンセプトと略されることもある。このコンセプト、日本

語でいうところの「概念」とは、疑似通りの意味でいうなら、「①事物の本質をとらえる思考

の形式。②大まかな意味内容」（広辞苑 第4版）と定義される。どういうことか。先の2つの



－48－

総合政策論叢　Vol.14／2023. 3

事例をもとに考えてみよう。鼻セレブが発売された当初、保湿ティッシュという概念は消費者

の中に存在しなかった。そのため、「濡れていない」というウェットティッシュに対して行わ

れるべきだと提供側が考えるような、思いもよらない問い合わせが寄せられたことがあるとい

う。保湿ティッシュという「思考様式」や「意味内容」が消費者の中に確立・定着していない

のである。胡麻麦茶の場合、機能としての「血圧対策」という点に変わりはない。しかし、「高

血圧」というコンセプトが消費者の思考の中に存在しなかったなら、そもそも消費者が血圧に

対して意識を向けて運動や塩分制限をしたり、胡麻麦茶を飲もうなどとは思わない。高血圧と

いう概念が存在することによって、消費者は自身の血圧が正常なのかどうかに気配りし、自身

の行動変容に結びつけることも起こりうるのである。

「顧客に何が欲しいかと尋ねたら、もっと速い馬が欲しいという答えが返ってきただろう」と

いうヘンリー・フォードの言葉を思い浮かべれば良い。自動車が普及しておらず馬車が主流の

世の中で消費者に対して自動車の価値を訪ねても意味はなく、自動車が有する価値が自明のも

のであるとはならない。提供側の企業が商品コンセプトを自明のものと考えたとしても、それ

が消費者にとって自明のものとは限らないのである。Adams（2012）がいうように、「品質の

構成要素の中には、顧客が本来高い優先順位をつけるはずにもかかわらず、そうしていないも

のもある。はっきりいってしまえば、顧客は必ずしも自分が何を欲しいのかわかっていないの

だ。さらにマーケティングは、前例のない商品にはめっぽう弱い。人は、経験したことがない

ものについて、どうこういえない（26-27頁）」というわけである。

「コンセプト」とはサーチライトのようなものだと表したのは社会学者のTalcott Parsonsだ

と言われているが（高根 1979）、商品コンセプトというコンセプトも、商品がもつ価値を照ら

す存在であるといえる。しかし、提供する企業の側が商品コンセプトという灯りを照らしたと

しても、その照射範囲が実際に消費者のニーズに合致しているか、少なくとも重なりはあるの

かと問われたなら、それをアプリオリに定めることはできない 8。社会心理学者の小坂井敏晶

が講義でよく挙げる寓話のようなことが商品企画における商品コンセプト立案・確定でも起こ

りうるのである。

ある夜、散歩していると、街灯の下で捜し物をする人に出会う。鍵を落としたので家

に帰れず困っているという。一緒に捜すが、落し物は見つからない。そこで、この近く

で落としたのは確かなのかと確認すると、こんな答えが返ってくる。

「鍵を落としたのは他の場所なのですが、そこは暗くて何も見えません。だから街灯

近くの明るいところで捜しているのです」

� 小坂井（2017）、48頁。
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既に有している技術などに基づくシーズや消費者調査などによって灯りに照らされ、提供側

にとって見えやすい範囲内で消費者にとっての価値を探していても、消費者が求めうる価値は

「他の場所」にあるかもしれない。商品企画・開発の文脈で語られる「シーズが先かニーズが

先か」という議論は、正にこのことを示しているといえる9。事実、商品コンセプトについて

考える時には、この「見えやすさ」こそが曲者である。実際に企画された商品の事例で確かめ

てみよう10。

東洋水産の「マルちゃん鍋用ラーメン」は「鍋料理店」や「居酒屋」などの外食チェーンに

おける「鍋の最後（〆：シメ）にラーメン」という食シーンの拡大傾向に着目し、2004年秋に

発売された商品である。鍋にそのまま入れるだけの生麺であり、2015年にはリニューアル時の

説明として「当社独自製法による、打ち粉を使用していない半生麺なので、下茹でが不要でお

鍋にそのまま入れることができます。この度のリニューアルでは、麺を伸びにくくするととも

に、煮込んだ時の麺の溶け出しを抑えるよう改良致しました。また、よりなめらかなのどごし

に仕上げています11」と説明されている。また、2020年には常温で長期保存もきくノンフライ

麺として「マルちゃん　鍋の〆（シメ）に食べるラーメン」も発売され、その商品ラインナッ

プを今でも増やし続けている。

この商品の前身となるのは「昔ながらの中華そば」という商品である。この商品も打ち粉を

使用していないことから下茹でが不要であり、1つの鍋でラーメンが作れるという特徴をもっ

ている。一方、この「マルちゃん鍋用ラーメン」は、「鍋にそのまま入れるだけ」という特徴

から、通常のインスタント麺に付いているスープが付けられていない。つまり、これ単体では

食品としては完成しておらず、家庭で鍋をつくらないといけないのが特徴である。

「マルちゃん鍋用ラーメン」が企画された背景には、鍋料理の仕上げにラーメンが入れられ

ることはまだ一般的ではなく、雑炊やうどんが定番だった2000年代前半に企画担当者が営業を

担当していた北海道でラム肉のしゃぶしゃぶの仕上げにラーメンが使われていることを目に

したことにある。この体験から自宅で鍋を作った最後の仕上げに「そのまま」鍋に入れられる

麺の企画が進められた。

「昔ながらの中華そば」のリニューアルであれば麺の質にこだわったり、スープの味を良くす

るといった方向性も考えられたであろう。しかし、鍋用のラーメンであれば、そもそも自宅に

味付きの鍋があるためスープは不要である。しかし、通常の即席麵メーカーであればスープを

付けない即席麵などありえないことであり、東洋水産社内でも「マルちゃん鍋用ラーメン」が

企画された際に「スープが付いていないラーメンなど売れない」という声が強かったという。

この商品が発売できるようになったのは、スープが付いていないラーメンという独創的な商

品企画をスーパーのバイヤーが認めてくれたからだそうだ。スーパーのバイヤーであれば買い
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物客に対して野菜や肉といった鍋の具材や、鍋の味付け用の味噌や鍋の素といった商品を販売

することが目的である。そのため、麺にスープが付いているかどうかという基準では即席麵を

評価せずとも済む（実際には、頭の固いバイヤーも大勢いたそうであるが）。ここでの話を公

式化するならば

即席麺メーカー：麺＋スープ ＝ 即席麺

スーパーのバイヤー：具材＋鍋の素＋麺 ＝ 鍋

というように、そもそもの灯りを当てる場所が異なっている。即席麺メーカーである東洋水産

にとっては、商品企画プロセスにおいてスープにまつわる企画要素に灯りを照らすのは必須で

あった。一方、スーパーのバイヤーや消費者にとっては、少なくとも後付けでいえることは、

スープは決して必須のものではなく、それにまつわる企画要素を考慮する必要などない。

商品コンセプトに求められる役割を考えると、商品を企画する際には商品コンセプトが定

まっていないと企画要素とターゲットの間や企画要素間での統一感のある企画立案はできな

いであろう。すなわち、たとえば「顧客提供する価値はYというものだ」と明確にせねば、企

画要素一つひとつを定め、それらが新たな価値を生み出しうるのか、それらの間の整合性がと

れているかどうかを確認することや、マーケティング施策の策定を社内的に進めていくことが

困難にある。

一方で、既に有している技術や消費者調査などによって灯りが照らされた範囲内で「Yとい

う価値を消費者に提供しよう」と商品コンセプトを定めようとしても、消費者が購入時点で本

当に求めているのはHやMなどといったY以外の価値かもしれない。さらには、購入時点だけ

でなく消費時点でY以外の価値を求めたり、「この商品にはβという価値がある」と思いもよ

らなかった新たな価値を見出すことすら起こりうる。

商品コンセプトがもつこのような二面性を我々はどのようにとらえれば良いのであろうか。

章を改めよう。

Ⅳ．サーチライトとしての商品コンセプト

「根拠を伴ったアイデアやイメージを具体化させる作業であり、可能な限り試作品づくりま

でも含めた作業」という商品企画の定義を思い出してみよう。ここでいうアイデアやイメージ

とは、商品名、機能、想定売価、利用シーン、ターゲット、パッケージデザイン、素材、販売

場所、容量、プロモーション方法、商品仕様など多岐にわたるものであった。しかし、前章ま

での議論で明らかになったように、これらの商品企画要素は同一カテゴリーのものとして扱う
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わけにはいかない。そもそも、商品名、機能、想定売価、パッケージデザイン、素材、容量、

商品仕様は物的なモノ（商品）に関する要素であるのに対し、販売場所やプロモーション方法

というのは物的なモノとは別に存在している要素である。また、ターゲットや利用シーンとな

ると、商品やそれに伴うマーケティング要素の外に存在するものである（図1）。

（出典：筆者作成）

図1　商品企画要素の置かれた位置

このように考えてみた場合、商品コンセプトがもつ役割は一層明確になる。それはすなわ

ち、「企業が購入者に対して提供しようとしている商品の価値」という当初想定されていた定義

と図1から理解できるように、商品コンセプトとは、商品（図1左枠網掛け部分）とそれに伴

うマーケティング要素（図1左枠網掛け部分以外）にまつわる企画と、ターゲットとそのター

ゲットの利用にまつわる仮定・想定（図1の右枠）とをつなぐ役目をもつと考えて差しさわり

なかろう。何故なら、この両者のつながりがなければ購入者となったターゲットが商品に対し

て価値を抱く結びつきが存在しえないからである。

さて、そのうえで考えるべきことは、両者の結びつきは一意的に決められるのかということ

である。もちろん、答えは否である。前章での議論でも出てきたように、アプリオリに商品の

価値が存在し、提供側・受け取り側の双方がその価値に自覚的であるとは限らないため、商品

コンセプトというコンセプト（すなわち、サーチライト）によって両者の関係を結びつける必

要が生じる。何故なら、これが断ち切れてしまっていては、当該商品は消費者にとって価値を

生み出さない商品であると提供側自身が認めてしまっているということになるからである。

もちろん、この結びつきは可能性としては無数、あるいは多数存在する。ある商品が消費者

にとって「A」という価値をもつのか、「α」という価値をもつのかをアプリオリに確信をもつ
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ことはできない（できたとしても、それは石井（1993）が既に指摘している通り、結果的にそ

ういえたというだけのことである。また、本稿で紹介してきた3つの事例を思い浮かべれば良

い）。どのように結びつくのかを事前に定めることができない両者の関係性を構築するための

サーチライトとしての機能をもつのが商品コンセプトなのである（図2）

（出典：筆者作成）

図2　サーチライトとしての商品コンセプト

では、果たしてこのサーチライトとしての商品コンセプトを企画段階で一つに定めることが

できるのであろうか。否、一つに定めねば、前述の通り、商品企画において商品コンセプトが

もつ二面性のうちの一方である個々の企画要素を定めたり、その後のマーケティング戦略立案

の方向性を定めるという役割を果たせなくなる。では、どうすれば良いのであろうか。既存研

究では商品コンセプトの二面性を克服するにあたり、いくつかの方法が議論されてきた。さし

あたり既に議論されている3つの方法について確認しよう。

それは第一に、徹底的な消費者調査を行うということである。顧客にとっての価値を確かめ

るために大規模なアンケート調査を行ったり、グループインタビューやデプスインタビューと

呼ばれるインタビュー法をとったりする。花粉症の人を対象に一日に何回鼻をかむかを調査し

たり、それによってどのような問題を感じているかを確認したり、その問題を解決するために

どのような機能が欲しいかを尋ねたり、発売を計画している商品の購入意向を確かめたりする

といったものがこれにあたる。

これらの調査では、組織内における承認プロセスで用いられる根拠を収集できるというメ
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リットがある。また、企画者にとっては、調査結果に基づいた企画立案を行うというのは、一

種の安心感を得ることにもつながるであろう。一方で、調査設計の適否に関する議論もさるこ

とながら、調査することそのものへの限界や課題があるということは既に随所で指摘されて

いる12。その典型が前述した「未だ存在しないニーズをいかに確認するのか」という問題であ

る。商品を企画するということは、それが新規性を有すれば有するほど、消費者にとって自身

のニーズに自覚的になりえないという限界をもつのは既に述べた通りである。

第二に、プロトタイプ（試作品）をつくることによって商品コンセプトの二面性を克服でき

るという考えもできる。実際、プロトタイプ製作の重要性は既に指摘されている（Polaine et al. 

2013、廣田 2017, 2022、Hirota et al. 2017、角 2017、Hirota 2018、小川 2019）。また、商品企

画プロセスの中にはプロトタイプ製作を含めた議論も可能であるし、工学的な意味での商品そ

のものの機能を確認し、それを改良していくための手段としてプロトタイプを用いることもで

きる。さらには、プロトタイプを用いることによって消費者が実際の使用場面において商品に

対していかなる価値をもつかを分析・考察することができることからも、プロトタイプを通し

た試行錯誤から良い商品が生まれることは否定されないであろう。このプロトタイプの存在を

重視したデザイン思考の文脈では、問題解決のために設計・試作・評価というサイクルを回転

させることでより優れた問題解決手法に到達することを目指しており、それは商品企画にも活

かされるものである（日経デザイン編集部編 2016、齊藤他 2017、Dunne 2018、Brown 2019、

Hirota 2019）。

しかし、鼻セレブや胡麻麦茶の事例からも分かる通り、物理的な意味での商品そのものが変

わらずとも消費者にとっての価値が変わることが起きうるとなると、プロトタイプでは消費者

が商品にどのような価値を抱くのかを事前に明らかにできるとは言い難い。たとえば胡麻麦茶

が行ったように販売後のプロモーションの変更によって消費者が当該商品の価値を定義し直

すという事態においては、プロトタイプは意味をなさなくなってしまう。あるいは、マルちゃ

ん鍋用ラーメンのように消費者にとっての価値が「スープ付き麺」か「麺」だけなのかを判断

しようとするならば、プロトタイプによる試行錯誤で解決する問題ではなくなってしまう。

第三に、徹底的に消費者のことを観察するという方法がある。Christensen and Raynor

（2003）の事例が非常に示唆に富んでいる。彼らが紹介しているのは新しいミルクシェイクの

企画方法である。一方は従来型のグループインタビューという方法である。既存顧客の属性に

基づいて細分化された人を集め、ミルクシェイクの企画要素一つひとつに対する趣味や嗜好を

語ってもらう。その結果、どういう消費者がどのようなミルクシェイクを好むのかが分かると

いう方法である。前述の消費者調査を行ったわけである。しかし、この方法では既存のミルク

シェイクに対して顧客が何を求めているのかについての明確な情報は手に入ったものの、それ
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を踏まえて行ったどの改良も売上・利益を大きく伸ばすことはなかったという。

そこで次に採られた方法はレストランに来る来店客を18時間かけて注意深く観察するとい

う方法であった。これは社会学における参与観察に端を発した、いわゆる「観察法」と呼ばれ

る調査手法である（佐藤 2010、佐々木 2012、廣田 2022）。ここで明らかになったことは、ミ

ルクシェイクの購入者の約半数が早朝に購入していたということであった。そこでミルクシェ

イクを朝から飲むのは何故なのかを尋ねてみると、「通勤時間が長く退屈なので、職場に向か

う車のなかで何か楽しめるものが欲しかった…中略…まだ空腹ではないが、今何か食べなけれ

ば10時には腹が減ることがわかっていた…中略…彼らはみな急いでいて、仕事服を着ていて、

自由になる手はせいぜい一本だった（Christensen and Raynor 2003、94頁）」という事実が明

らかになった。そこから、既存商品にはない、「通勤時に退屈をしのぎながら朝食代わりに片

手で飲める」という商品価値を込めたミルクシェイクを企画し、企画要素一つひとつを検討し

ていったのである。この方法には「ミルクシェイクと消費者との関係を変えてもかまわないと

する志向がそこに潜んでいる（石井 2009、32頁）」という点で、商品コンセプトに対する従来

の方法とは全く違った方法であるといえる。

では、この観察法こそが商品コンセプトの二面性を克服する最良の方法なのだろうか。我々

はそうは考えない。何故なら、第一に、どの消費者を観察するのか、換言するならば誰をター

ゲットにするかを事前に決めることは困難であるからである。特に、上記のミルクシェイクの

例のように既に来店客となっている場合であれば分かりやすいが、潜在顧客に対してはこの困

難さは一層高まることになる。第二に、商品コンセプトの二面性の一方である個々の企画要素

を定めたり、その後のマーケティング戦略立案の方向性を定めるという組織内に対する役割

を考えると、独自性が高すぎる企画は実現段階ではねられる恐れがあるからである（金丸他 

2022）。第三に、朝食代わりにミルクシェイクを飲む男性に向けた企画を立案するといっても、

既存商品からの変更方向にはまた未知の世界が待っているからである。車で飲みやすくするの

が良いのか、腹持ちしやすいのが良いのか、食感は、味は、価格は、ブランド名は、などと考

えていった際、「朝食代わりになる」という消費者に対する価値が定まったとしても、その中

身が自動的に定まるわけではない13。そこで改めて企画要素（図2左枠）と商品コンセプトと

の整合性が求められることになる。
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Ⅴ．おわりに

商品企画論においてもはYoung（1946）やOsborn（1948）以降、Foster（1996）、Michalko

（2006）、西川・廣田（2012）、水野（2014）、加藤（2017）など、アイデアの出し方に関する

様々な議論がなされてきた。それらで行われている議論は商品企画のうち図2の左枠にあるそ

れぞれの企画要素の考え方が中心であり、右枠にあるターゲットの設定方法までは理解できた

としても、図2の左枠と右枠をつなぐ方法を教えてくれたわけではない。すなわち、左枠内の

企画要素の新規性・独自性や要素間での整合性を事前に確認でき、ターゲットとの適合度も事

前に確認できたとしても、それらをつなぐ商品コンセプトの適切さは後付け的に構成されるよ

り他はなかった14。それにもかかわらず、商品コンセプトは商品企画プロセスにおいて、商品

名、機能、想定売価、利用シーン、ターゲット、パッケージデザイン、素材、販売場所、容量、

プロモーション方法、商品仕様などの企画要素と並列される一要素としてしか議論されてこな

かった。

本稿では、そもそも商品企画において企画そのものがどれほど価値があることなのかを確認

し、その企画プロセスの中で他の要素と同列に語られてきた商品コンセプトという概念に対す

る考察を行った。そのうえで、商品コンセプトには他の企画要素とは異なり、①他の企画要

素の方向性を定める、②それらの企画要素とターゲットとを結びつける、という2つの役割が

あるということを確認した。そして最後に、この2つの役割があるが故に企画することが困難

である商品コンセプトを企画するための手法として伝統的な3つの方法の意義と限界を指摘し

た。

これまでの議論で、うまくいかない商品企画が何故世の中にこれほど多く存在するのかとい

う当初の問題意識に照らし合わせていうならば、商品コンセプトを単なる企画要素の一つとし

て軽視してきたことにあるという一つの答えが導かれるであろう。単なる手法としての商品企

画「法」であれば、巷間言われているように「千三つ（企画を千個立てたうち、成功するのは

3つほどであるという意）」が常であると結論付けても構わない。しかし、商品企画を理論的

に商品企画「論」として議論するならば、そこに「何故」という問題意識・問題設定が求めら

れるはずである。本稿がそのような議論が進むことの契機となるよう、今後の研究が求められ

る。
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注
1	 おそらく、マーケティング論の領域でこれに関連した最も有名な事例はネスレによるキットカットの

「きっと勝つキャンペーン」であろう。同キャンペーンに関しては、石井（2010、2022）、水越（2020）

などが詳しい。
2	 ネピア商品サイト（https://e-nepia.com/products/pdt03.html、2022年９月５日閲覧）
3	 日本ネーミング大賞「鼻セレブ　ネーミングの由来」（https://j-naming-award.jp/award2020/、2022

年９月５日閲覧）
4	 「『ネピア鼻セレブティシュ』発売翌年の2005年以降は、取り扱い店舗数が急増し、売上も今では『ネ

ピア　モイスチャーティシュ』の10倍以上となりました」（前述、日本ネーミング大賞「受賞コメン

ト」より）。
5	 前者の場合でいえば「鼻セレブ」が発売される前に当該商品に関する企画が行われているのに対して、

後者の場合、商品発売後に商品そのものを見直す作業が行われている。この「胡麻麦茶」の事例を「商

品企画」とみなすかどうかは議論が分かれるところであろう。何故なら、前述の通り、商品企画とは

製品開発プロセスにおいて、生産や量産といった工程設計の前段階に存在するものであり、商品の発

売後に当該商品の意味付けをし直すことは商品企画ではなくプロモーション立案（の変更）とみなし

うるからである。本稿ではプロモーション立案も商品企画に含まれるものとして扱うため、本事例も

俎上に上すことにした。
6	 もちろん、厳密には、商品の価値とはいかなるものであるのかという議論も行わなくてはならないで

あろう。しかし、そのような議論は本書の範疇を大きく超えるものであり、紙幅の都合上、さしあた

りはマーケティング論や消費論の分野に限った議論として、Hirshman and Holbrook（1982）、Firat

（1992）、石井（1993）、Firat and Venkatesh（1993）、Firat et. al.（1995）、石井・石原編著（1996）、

Firat and Dholakia（1998）、Shumitt（1999）、延岡（2006、2011）、西川（2010）を参照されたい。
7	 ただし、この商品コンセプトをどこまで明示するのかは企画商品によって異なる。企画書の段階で数

ある提案資料の中の１枚で終わらせるものもあるし（例えば、戸田 2019を参照）、企画立案プロセス

を通して随所で意識される場合もある（例えば、坂田 2022を参照）。
8	 石井（2009）は商品の提供側が消費者にとっての価値を新たに見出した瞬間のことを「創造的瞬間（ビ

ジネス・インサイト）」と呼んでいる。この創造的瞬間の存在は、消費者ニーズの存在をアプリオリに

規定しえないことを示唆しているといえる。
9	 Clark and Fujimoto（1991）においても類似のことが指摘されており、「製品コンセプトというのはと

らえどころのない、あいまいなものである（137頁）」としたうえで、開発側に対してユーザーにとっ

ての価値を尋ねたとしても、当該製品が「何をするものか」を示す回答、「何であるのか」を示す回

答、「だれのためのものであるのか」を示す回答、「ユーザーにとってどういう意味を持つか」を示す
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回答など、多様な答えが返ってくると指摘している。一方で、Clark and Fujimoto（1991）が製品開

発論の立場から議論しているのに対し、本稿では商品企画に焦点を当てた議論を行っているため、開

発側（提供側）ではなく受け手側にウェイトを置いた議論を進めていることは言うまでもない。
10	 ここでの事例紹介は一部、栗木（2012）を参考にしている。
11	 東洋水産ホームページ（https://www.maruchan.co.jp/、2022年９月５日閲覧）
12	 本稿でこの点について議論をする余地はないため、さしあたりは石井（1993及び2009）、古川（2018）、

金丸他（2022）を参考にすると良いであろう。
13	 Christensen and Raynor（2003）は顧客が何を求めているかを理解できれば「明確なロードマップを

手に入れられる」と述べており、フルーツを入れたりシェイクの粘り気を増すといった企画の方向性

を示している。しかし、そういった企画の方向性が示されたとしても、その方向性の中での一つひと

つの企画要素の在り方については、結論が出るわけではないことには注意が必要である。
14	 このように後付けで構成される価値の有様を「偶有性」を呼び、商品の「価値は、仕様と伝達の狭間

で生成する（石井 2009、223頁）」と理解できる。詳しくは石井（2009）の他にも石井（1993）や石

井・石原編著（1996）、石井（2012）も参照されたい。
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