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笊―――はじめに

新製品コンセプト開発において，その視覚

化はいかなる役割を果たし得るのか。

新製品開発におけるコンセプト・アイデア

の重要性，そしてその開発プロセスのマネジ

メントの重要性はこれまで多くの研究，テキ

ストによって指摘されてきた。例えば，Van-

dermerwe（1987）は Cooper（1986）, Roth-

berg（1981）の研究を引用し，最終的に市場

に投入される製品の革新性はまさに最初のア

イデアに依存すること，そして Cooper &

Kleinschmidt（1987）らの研究を引用し，ア

イデアがあって初めて，スクリーニング，開

発，評価段階からなる一連の新製品開発プロ

セスが成立すること，を指摘する。ここでの

アイデアとは本稿におけるコンセプトに相当

する1）。

そして，そのようなコンセプト開発におい

てそのコンセプトの視覚化とは，これまでの

主要な新製品開発研究では，コンセプトを忠

実に表現・具体化すること，そしてそのこと

でそのコンセプトの理解を促すこと，がその

役割であるとみなされてきたといえ，その開

発プロセスとは，基本的にまず記述的コンセ

プトを開発，定義のち，そのコンセプトの視

覚化をおこなうものとされる。それは，コン

セプト視覚化結果，そして最終製品の顧客魅

力性は結局，そのコンセプト自体の顧客魅力

性により規定される，という前提にたってい

るからである（Cooper & Kleinschmidt, 1987;

Crawford, 1991; Urban & Hauser, 1993）。

対し，Bhattacharya et al.（1998）は，そ

の企業の環境条件などによっては，コンセプ

ト開発フェーズとコンセプト視覚化フェーズ

をオーバーラップさせること，そしてコンセ

プト定義のタイミングを遅らせること，が製

品の顧客魅力の実現，そして製品需要の実現

に効果的であり得ることを示し，結果的にコ

ンセプト視覚化はコンセプトの洗練化の役割

を担うことがあることを示唆する。さらに，

新製品開発におけるデザインを活用すること

の意義，効果を扱うKelley（2001），Cagan &

Vogel（2002）によっても，コンセプト視覚

化のプロセスがコンセプト自体の洗練化をも

たらすことを主張する。すなわち，コンセプ

ト視覚化の役割として，従来の「コンセプト
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理解促進化」という見方に対し，「コンセプト

洗練化」との主張が存在する。しかしながら，

その Bhattacharya et al.（1998），Kelley

（2001），Cagan & Vogel（2002）らによって

も，そもそもなぜ，どのようにして，視覚化

がそのようなそのもととなるコンセプト自体

の洗練化を促し得るのか，は説明されず明ら

かではない。

顧客魅力のある新製品実現のためには，顧

客魅力のある製品コンセプトの開発が求めら

れる。コンセプトの視覚化によりコンセプト

自体を洗練させることができること，そして

そのコンセプト視覚化プロセスが明らかにさ

れれば，その知見から企業は，顧客魅力のあ

る新製品コンセプトを開発するための，コン

セプト視覚化プロセスの活用指針を導くこと

ができる。本稿は，新製品コンセプト開発に

おいてコンセプト視覚化が果たし得る役割，

そしてその理由を明らかにしようとするもの

である。

笆―――先行研究レビュー

1．これまでの新製品開発研究によるコンセ

プト視覚化の役割に対する見方

これまでの主要な新製品開発研究では，コ

ンセプト開発においてその視覚化とは，より

コンセプトを忠実に表現・具体化すること，

そしてそのことでそのコンセプトの理解を促

すこと，がその役割であるとみなされてきた。

特に Crawford（1991），Urban & Hauser

（1993）は新製品開発研究において特に引用さ

れ（Krishnan & Ulrich, 2001）開発プロセス

の典型を示すものと見なすことができるが，

そのうちまずCrawford（1991），そしてそれ

に先行するCrawford（1984）は，コンセプト

開発し定義後，それをプロトコルとして設定

し，それに対してその後プロトタイプ開発，

すなわちコンセプト視覚化を行なうことを主

張する。その理由として，コンセプトはプロ

トタイプを含むそれ以降のすべての開発の起

点となるゆえ，プロトタイプ開発など投資を

かける前に，そのコンセプト自体がそのよう

な投資に見合う程十分に顧客魅力をもつもの

であることを確実にすべき，とされる

（Crawford, 1991）。

プロトコル設定前のコンセプト調査におい

て視覚的情報（スケッチ等）を活用すること

も主張されるが，その視覚化プロセスについ

ては言及されない。またプロトタイプ開発後，

そのプロトタイプを使いコンセプト調査をお

こなうことも主張されるが，それは相当の投

資をかけた結果としてのプロトタイプであり，

それによるコンセプト調査はあくまでも設定

されたコンセプト妥当性の確認であり

（Crawford, 1991, p.215），どのようなコンセ

プトにすべきかを探る（explore）するための

ステップとしては見なされていない。そして

それは，コンセプト自体の顧客魅力性をまず，

確認することが最も重要であり，コンセプト

視覚化結果の顧客魅力性は結局，そのコンセ

プト自体の魅力性に依存するという前提にた

っているからである（Cooper & Klein-

schmidt, 1987; Crawford, 1991）

さらにCooper & Kleinschmidt（1987）は，

そのCrawford（1991）が主張する，その顧客

魅力が確認されたコンセプトをプロトコルと

して定義することは，その新製品開発の成功

に大きく起因することを実証的に示す2）。

Urban & Hauser（1993）は，Crawford
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（1991）でのコンセプトとプロトコルにあたる

概念としてCBP : Core Benefit Statement

Propositionをいうが，コンセプト開発（CBP

開発）における視覚化の問題については

Crawford（1991）と同様の見方をとっている。

すなわち，アイデア（Crawford（1991）でい

うコンセプトに相当）を定義後，それをCBP

として定義し，それに対して具体的なものを

開発すること，すなわちコンセプト視覚化を

行なうこと，を主張する。

またそのCBP設定段階に先立つアイデア開

発フェーズにおいて，その一例としてスケッ

チの入ったアイデア（コンセプト）があげら

れるが，そこでの視覚化プロセスについての

言及はない。CBP設定後のその視覚化プロセ

スについては，それはコンセプトの表現によ

りその経験を可能とし，そのプロセスは開

発・評価・修正の繰り返しであることが主張

され，かつそれはCBPの修正に結びつくかも

しれないことが指摘される（Urban &

Hauser, 1993, p.351）。

2．コンセプト開発とコンセプト視覚化とを

オーバーラップさせることの有効性

一方，Bhattacharya et al.（1998）はその

ようなCrawford（1991），Urban & Hauser

（1993）が主張するような，コンセプト確定の

ち，コンセプトの理解促進を目的としたコン

セプト視覚化（すなわちコンセプト開発とコ

ンセプト視覚化のオーバーラップはない）と

いうコンセプト開発・視覚化プロセスモデル

に対し，それは特に市場環境が激しく変化す

るような場合等では必ずしも有効ではないこ

とを示す。

彼らはまず，製品需要，市場規模，製品魅

力性（その平均値，分散値含む），製品魅力性

に対する市場の感度，製品価格，製品価格に

対する市場の感度，製品ユニットコスト，製

品定義（本稿でのコンセプト開発）フェー

ズ・製品実現化（本稿でのコンセプト視覚化）

フェーズ・その後の製品統合フェーズ間オー

バーラップ期間，市場調査回数，開発プロジ

ェクトチームのリスク回避性向程度，を変数

化した数式モデルを開発，製品需要を極大化

する場合の条件を導く。結果，製品定義のタ

イミング（本稿でのコンセプト定義タイミン

グ）とは，（製品コストに反映される）製品統

合の困難さ，開発プロジェクトチームの柔軟

性，製品魅力・製品価格に対する市場の感度，

に規定されることを示す。特に製品魅力の分

散値に反映される環境不確実性がより高い場

合，a. 市場調査をより多くしかつ，b. コンセ

プト開発・コンセプト視覚化・製品統合化フ

ェーズ間オーバーラップはできるだけとるこ

とで，その製品魅力の分散値をより低減する

こと，そのためにコンセプト定義化をより遅

らすことが，より高い製品魅力の実現に結び

つくことを示す。

すなわち，彼らによってCrawford（1991），

Urban & Hauser（1993）に示されるコンセ

プト開発・視覚化のモデルの限界が示される。

しかしながらその一方，このBhattacharya et

al.（1998）の主張では，製品需要創造を極大

化するコンセプト定義化のタイミング，そし

てフェーズ間オーバーラップ期間の程度は環

境不確実性などに規定され，一概には決めら

れないことを示すことにより重点があり，上

記bのコンセプト開発とコンセプト視覚化を

よりオーバーラップさせ，コンセプト視覚化

結果に対する市場調査をよりおこなうことが，
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より魅力あるコンセプト，そしてより高い製

品魅力性の実現に結びつくことを前提するが，

それはどのようにしてか，については議論さ

れない 3）。そして本稿の重点はむしろこの，

コンセプト視覚化がコンセプト開発，そして

コンセプト洗練化になぜ，どのようにして活

用され得るのか，を示すことにある。

3．デザインを扱う新製品開発研究によるコ

ンセプト視覚化の役割に対する見方

コンセプトの視覚化が創造的プロセスであ

るとき，それはデザインと定義される

（Walsh et al, 1992; Roy & Potter, 1993; Bruce

& Cooper, 1997; McWilliam & Dumas, 1997;

磯野，2008）。そのデザインの活用を主張する

新製品開発研究によっては，コンセプトの創

造的視覚化が，コンセプトの理解を促す以上

に，コンセプト視覚化結果（デザイン結果）

の顧客魅力実現，さらにはコンセプトの洗練

化の機会をつくり得ることを主張するものが

ある。

Kelley（2001）は‘Build to Think’，すな

わちコンセプトをつくるために視覚化をおこ

なう，ことが製品革新性を実現するためのコ

ンセプト開発の重要なポイントであることを

主張する。そしてそこでは視覚化はコンセプ

ト開発と一体的に見なされ，それは全体とし

て創造性プロセスとして見なされる。すなわ

ちコンセプト開発は視覚化も含めた創造的プ

ロセスであり，視覚化はそのプロセスにとっ

てなくてはならない。

あるいはCagan & Vogel（2002）は，顧客

が求める製品スタイル（Style）と製品物理的

便益（Function）を両立させた製品実現のた

めに，その製品コンセプト開発として，コン

セプトアイデアをつくった後，すぐに簡易な

モックアップを作り，その検証，コンセプト

アイデア修正，そしてその繰り返しが必要で

あることを主張する。

これらではすなわちコンセプトの視覚化の

役割として，コンセプト自体の洗練化，が期

待されている。ただし，ここでみた Kelley

（2001），Cagan & Vogel（2002）らの主張に

見られる，コンセプト視覚化によるコンセプ

ト洗練化，についても，それがなぜ，どのよ

うにして有効であるのかについては明らかで

はない。

4．創造性理論

このコンセプトの創造的視覚化というプロ

セスの特性の理解のために，その「創造的」

に注目したとき，創造性理論が参考になる。

創造性，創造的プロセスに関して，これまで

心理学においてその理解が進められてきた。

まず創造性とは，一般的にある産物（Output）

の特定の状態を表す場合，例えば「創造的な

絵」と，ある特定の産出プロセスを表す場合

の創造性，例えば「創造性プロセス」がある。

ある産物の状態を表す場合の創造性とは，新

規性かつ有意味性を備えるもの，として定義

される（Hennessey & Amabile, 1988;

Andrews & Smith, 1996; Amabile, 1996; Gum-

mings & Oldham, 1997, Stevens et al., 1999;

Bharadwaj & Menon, 2000）。

従い，創造性プロセスとは，そのような創

造的なものを生み出す産出プロセスとなる。

その創造性プロセスとは，Csikszentmihalyi

（1996）によると，Preparation, Incubation,

Insight, Evaluation, Elaboration，の各段階か

ら構成され，創造的なアイデアが特定される
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までこのサイクルが繰り返される。ここで

Preparationとは，ある問題に対する解として

のアイデア創出の準備としての段階，Incuba-

tion とは，妥当らしきアイデアを出すべくじ

っくり考えを巡らす段階，Insightとは，妥当

らしいアイデアを思いついた段階，Evalua-

t i on とは，得られたアイデアの評価段階，

Elaborationとは，評価されたアイデアの修正

段階，である。そしてこの Incubation段階で

は，無意識レベルで，小アイデア同士の一見

無関係な組み合わせ（association）がいくつ

も試行される。そのうちその小アイデアの組

み合わせの結果が実は問題によく適合すると

き，いいアイデアの思いつきとして意識上に

現れる（Csikszentmihalyi, 1996）。

すなわち，創造的なアイデア（新しくかつ

意味のあるアイデア）の創出は，アイデア創

出のための準備段階を経て，問題についてじ

っくり考える段階で，ある一見無関係な小ア

イデアの組み合わせが試行され，その結果が

結果的に問題に適合すると意識されるとき，

「いいアイデアが浮かんだ」こととなること

（Geschka, 1986; 1983; Altier, 1988; Sternberg

et al., 1997），さらにそのアイデアが評価され

修正されること，あるいはその評価結果また

プロセスの前段階に戻り十分評価されるよう

なアイデアが創出されるまで繰り返されるこ

と，そのようなプロセスによる。

この理論に従えば，コンセプトの創造的視

覚化とは，それが創造的なプロセスであるこ

とより，コンセプトの視覚化において，一見

無関係なアイデアの組み合わせ，そしてその

評価・修正，その繰り返しによって視覚化結

果が創出されるプロセスである，と見ること

ができる。そしてこのプロセスにより，まず

もとのコンセプトがベースとなりつつも，そ

の視覚化のためにまた別の一見無関係な小ア

イデアと組み合わされ，その結果としてコン

セプト視覚化結果が創出される。その視覚化

結果が顧客が知覚する創造性，すなわち顧客

魅力をもつと評価されるとき，それが最終的

なコンセプト視覚化結果として見いだされる，

といえる（Isono, 2009）。

ではなぜこのプロセスにより，コンセプト

自体の修正，洗練化が導かれるのか。創造性

プロセスから産出されたコンセプト視覚化結

果をその顧客魅力の観点から評価するとき，

その評価結果により未だ顧客魅力が十分に実

現できておらず，さらなるアイデア展開（修

正）が必要と判断されれば，三つの問題が挙

げられることとなる。一つ目は，もとのコン

セプト（アイデア）に組み合わされた小アイ

デアが適切であったのか否か，二つ目は，そ

もそもその組み合わせのもととなったコンセ

プト（アイデア）自体が適切であったのか否

か，そして三つ目に，その両方のアイデアが

適切であったのか否か，である。すなわちこ

の組み合わされる両アイデアのどちらか，あ

るいはその両方の見直し，再選択が必要であ

り，その試行を繰り返すことが必要となる。

そしてその組み合わせの試行において，組み

合わされる小アイデアだけではなく，もとの

コンセプト（アイデア）を見直し，最選択，修正，

あるいは洗練化することがあり得るといえる

（図－ 1参照）。あるいは，そもそも組み合わ

せの結果として得られかつ顧客魅力が確認さ

れたコンセプト視覚化結果（コンセプト視覚

化アイデア）をもって，（組み合わせ前のコン

セプトアイデアはともかくとして）あらため

てコンセプトを再定義することがあり得る。
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5．先行研究レビューからの知見まとめ

Crawford（1991），Urban & Hauser（1993）

等が説明する新製品開発プロセスでは，コン

セプトの視覚化は基本的に，確定定義された

コンセプトをもとになされるものとされ，そ

の役割とはコンセプトの理解促進化と見なさ

れているといえる。従いそのプロセスにおい

てコンセプト視覚化によりまたそのコンセプ

ト自体に立ち戻り変更することは考えられて

はいない。

そのようなモデルに対し，Bhattacharya et

al.（1998）は，変化の激しい市場環境下にお

いては，コンセプト確定のタイミングを遅ら

せ，コンセプト開発フェーズとコンセプト視

覚化フェーズとをオーバーラップさせ，コン

セプト視覚化結果に対する市場調査により得

られる市場情報をもとにコンセプトを洗練化

させることの有効性を主張した。一方，Kel-

ley（2001），Cagan & Vogel（2002）の主張

によれば，デザイン志向にある企業によって

は，そのコンセプト開発プロセスにおいて，

コンセプト視覚化結果のレビューをもとに，

コンセプト自体にまで立ち戻りそれを修正，

洗練化することをも含むマネジメントをして

いる可能性がある。それはそのコンセプト視

覚化の役割として，コンセプト視覚化結果の

顧客魅力の実現，さらにはコンセプト自体の

洗練化，にあるからといえる。

しかしこの Bhattacharya et al.（1998），

Kelley（2001），Cagan & Vogel（2002）でも，

そのコンセプト視覚化がコンセプト洗練化に

なぜ，どのようにして有効であるのかについ

ては明らかではない。その問いに答えるため

に創造性理論に依拠すれば，この Bha t -

tacharya et al.（1998）等による開発モデルと

は，コンセプト視覚化の創造性プロセス的側

面を活用したものと見ることができる。すな

わち，コンセプト，そして最終製品の顧客魅

力を実現するために，コンセプトを視覚化す

る前に確定してしまうのではなく，そのコン

セプトアイデアに，視覚化のための小アイデ

アを組み合わせることで，コンセプト視覚化

結果（コンセプト視覚化アイデア）を得たう

えで，それを顧客が知覚する創造性，すなわ

ち顧客魅力が実現できているか否かの観点で

レビューする。もし未だできていない場合，

視覚化のために組み合わされた小アイデアか，

あるいはそのもとのコンセプトアイデアを見

直すこととなるが，そのもとのコンセプトア

イデアを見直すということ，あるいはコンセ

プト視覚化結果をもって，あらためてコンセ

プトを再定義すること，このことがコンセプ

トを洗練させることとなる，と導くことがで

きる。

笳―――リサーチクエスチョン

先行研究レビューから得られた知見をもと

■図――1

コンセプト視覚化における一見無関係な
小アイデアの組み合わせ試行　

組み合わせ 

　コンセプト 
（コンセプトアイデア） 

視覚化のための 
小アイデア 

コンセプト視覚化結果 
（コンセプト視覚化アイデア） 

出所：Csikszentmihalyi（1996）, p.101 の記述をもとに著者作成
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に，次のリサーチクエスチョンを設定した。

すなわち，コンセプト開発においていかにそ

のコンセプト創造的視覚化は活用され得るか。

コンセプトの創造的視覚化が，コンセプトの

洗練化に活用され得るとすれば，それはなぜ，

どのようなプロセスによってなのか。

笘―――ケーススタディー

このリサーチクエスチョンに答えるべく，

コンセプト開発およびコンセプト視覚化プロ

セスについてその特徴が理解できる特定のケ

ースに絞って調査する意図で，質的複数ケー

ススタディを実施した。そのケースとして，

Kelley（2001），Cagan & Vogel（2002）が取

り上げるような開発プロセスとしてのデザイ

ンにより投資する企業（ここではデザイン志

向にある企業と呼ぶ）と，特にそのような傾

向をもたないより一般的な企業，それらによ

る開発プロジェクトを選択する。それは，

Kelley（2001），Cagan & Vogel（2002）の説

明するようなデザイン志向にある企業による

コンセプト開発・洗練化をまきこんだコンセ

プト視覚化，そして Craw f o rd（199 1），

Urban & Hauser（1993）が説明するような，

より一般的な企業によるコンセプトはあくま

でも確定させそれをもとにおこなうコンセプ

ト視覚化，を比較理解できることを狙っての

ことである。

対象とした市場は，2000年以降の日本無糖

茶系飲料市場とした。それはこの当時この市

場においては，消費者が店頭において製品を

いかに知覚するか，はその製品がどれほど成

長するかを大きく左右していたと見ることが

でき4）（峰，2006; 邊見, 2008），新製品開発に

おいてその製品の消費者魅力を実現するため

に，コンセプト開発と同時にコンセプト視覚

化が重視されることが予想できるからである。

さらにこの市場は「千三つ」，すなわち毎年

1000ブランド程が上市され，そのうち年を越

せるものは 3 つ程（宮入，2004 ; 佐々木，

2005; 前田，2006）といわれるほど新製品の生

存率が極めて低いとされ，これは Bha t -

tacharya et al.（1998）のいう不確実性の高い

市場環境に相当するといえる。そのため，

Bhattacharya et al.（1998）の指摘に従えば，

この市場における企業は，その新製品開発の

成功のために，コンセプト定義をより遅らせ

ることで，より市場情報を活用し，またコン

セプト開発とコンセプト視覚化をオーバーラ

ップさせることでコンセプト視覚化を活用し

コンセプトの洗練化をおこなうことが求めら

れていると予想される。

そして対象とした企業は，その市場におけ

る日本コカ・コーラ株式会社（以下，日本コ

カ・コーラ），およびサントリー株式会社（以

下，サントリー）である。まずサントリーは，

その新製品開発においてデザインを重視して

いることの表明5）（サントリー，1999），これ

までの数多くのデザイン賞の獲得6）（サントリ

ー，1999），そして 20名程におよぶデザイン

組織体制 7），などにより，明らかにその業界

においてデザインを重視し，デザインに対し

より投資をおこなっていることが指摘され，

従い，Kelley（2001），Cagan & Vogel（2002）

で主張されるようなコンセプト開発モデルを

とっているのではないかと予想される。さら

に，サントリーとの比較対象として，日本コ

カ・コーラによる開発プロジェクトを選択・

調査した。これは，同業界において，サント

創造的視覚化を活用する新製品コンセプト開発
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リーに近い規模の企業であるが，過去のデー

タをみても特に，サントリー程のデザインを

重視している特徴を示すものは見あたらず

（散発的には存在するが），従いより一般的な

開発モデルをとっていると予想できる。

そしてそのサントリーよりは「伊右衛門」

開発プロジェクトを，日本コカ・コーラより

は「からだ巡茶」開発プロジェクトを分析し

た。これらはこの新製品の生存率が極めて低

い市場のなかで両社によるそれぞれ成功した

と位置づけられるプロジェクトであり，両社

が，それぞれがもつ開発資源，開発条件のな

かででベストを尽くした開発プロジェクトで

あったとみることができるからである。「伊右

衛門」は市場投入年次の 2004 年において

3420万ケースを出荷し緑茶業界において伊藤

園「おーいお茶」，キリン「生茶」に次ぐ3位

を確保8），その後も毎年5000万ケース程度を

出荷し続けており 9），これはその理由のひと

つとして店頭における製品の消費者知覚とし

て消費者魅力が実現されている結果とみるこ

とができる。「からだ巡茶」の場合，市場投入

年次の2006年において700万ケースを出荷10），

その後も順調に伸張，無糖茶系飲料のなかで

その独自の地位を築いているとみなされてい

るが11），これもその理由のひとつとして店頭

における製品の消費者知覚として消費者魅力

が実現されている結果とみることができる。

分析にあたっては主にサントリー「伊右衛

門」開発，日本コカ・コーラ「からだ巡茶」

開発に関する二次データ及び 2006 年 11月か

ら2007年 3月にかけておこなわれた両社マー

ケター，デザイナーに対する半構造化インタ

ビューによった。

笙―――知見

以下に本複数ケーススタディより得られる

知見をまとめる。

1．サントリー「伊右衛門」開発

サントリーによる「伊右衛門」開発は，急

拡大する緑茶市場（1996 年から 2002 年にか

けて約400％の成長，2004年時生産量は2365

千kl，これは同時期炭酸飲料市場（2754千 kl），

缶コーヒー市場（2717千 kl）に次ぐ量12））に

おいて，未だ確立されずにいたブランドを確

立しようとする意図で進められた（佐々木，

2005，峰，2006）。それまでに同社は「しみじ

み緑茶」（2000 年発売），「緑水」（2002 年），

「和茶」（2003年）等数種のブランドを開発・

市場投入するも，結果的にいずれも小売にと

って棚スペースを確保するに見合う程までに

は成長せず終わっていた（佐々木，2005）。従

い「伊右衛門」開発にはこれが最後という程

の意気込みで，これまでの緑茶開発経験から

得られた知見を総動員する形でおこなわれた

（佐々木，2005，峰，2006）。特にそのデザイ

ン開発にあたっては，サントリー内部ではデ

ザイナ―はマーケティング等と一緒にコンセ

プト開発の一員としてその活動を担い，デザ

イナ―としてコンセプト開発に影響を与えな

ければならないという信念があり（加藤＋サ

ントリーデザイン部，2001），あるいはデザイ

ンディレクター水口氏がいう「リバース思考」，

すなわち一旦デザインを作ってみてコンセプ

トなりを考えてみる，という思考方法，それ

を十分に実践・活用することが目指された13）。

そのコンセプト開発において，まず市場調
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査より「本当の日本は，おいしい」として福

寿園との提携案を含む基本的な商品企画案を

設定し，社内企画審査を経て，プロジェクト

承認を得る（峰，2006）。後，マーケティング，

デザイン，R＆Dからなるプロジェクトチー

ムが結成され，コンセプト開発，パッケージ

デザイン開発，中味開発，といったマーケテ

ィング要素開発が進められる（峰，2006）。こ

こではそのそれぞれの要素開発に，その担当

する組織機能だけでなく（例えばパッケージ

デザインならデザインが担当）この三つの組

織機能（マーケティング，デザイン，R&D）

が関わる14）（峰，2006）。

コンセプト開発においては，さまざまなコ

ンセプトアイデア展開，それをもとにしたパ

ッケージデザイン，すなわちコンセプト視覚

化アイデア展開の試行，そしてそれら展開さ

れたアイデアに対する消費者調査の繰り返し

がなされた 15）。途中「親しみのある人物名」

を起点としたコンセプトアイデアも出され，

それをもとにデザインアイデアも展開された

が，「どうもしっくりしなかった」（峰，2006）

として却下に至っている。そのような試行錯

誤を経て，基本コンセプトとして，「百年品

質・上質緑茶」というフレーズに凝縮される

a.「福寿園」提携による格式ある本格緑茶，b.

（お茶という日本伝統文化に触れることで）心

が和み，安心する，そのようなお茶，と設定

される（峰，2006）。

そののちさらに，その表現方法を含めたコ

ンセプトの洗練化がなされる。そのプロセス

において大きく前進させたイベントとは，デ

ザイナーがあるミーティングで出された笹に

包まれたおにぎり弁当をヒントに，伝統的な

水筒である竹筒を思いつき，それをモティー

フとしたパッケージデザインアイデアを試行

したことであった（峰，2006）。そのパッケー

ジデザインをプロジェクトチームはレビュー

し，そのことでチームはコンセプト表現方針

として，「見栄と甘え」，すなわち，A. パッケ

ージによる格式・本格的な味の表現の特化

（見栄），B. TVコピーによる格式，本格的な

味（見栄）およびその緑茶を飲むことにより

得られる安らぎの経験の表現，を確定するこ

ととなる16）（峰，2006）。

またこのパッケージデザインでは格式・本

格的な味の表現に特化するというコンセプト

表現の方向性は，これまでに開発，市場投入

するも結果的に成長し得なかったブランドの

コンセプト表現上の問題点を気づかせるきっ

かけとなった17）。すなわち特に「しみじみ緑

茶」「和茶」でもそれらのコンセプトは基本的

に本格的な味とそのお茶を飲むことにより得

られる安らぎの経験（しみじみ・和む）とし

て設定されていたのであり，そのコンセプト

の表現としてパッケージデザインでそれらを

そのまま表現したのだが，結果的にその「安

らぎの表現」は，対象消費者にとって店頭環

境においてそのような姿のブランドを手に取

ることは，かえって躊躇するのではないか，

という問題に気づくきっかけとなった18）。製

品プロトタイプを店頭環境によって評価する

消費者量的調査によってこのパッケージデザ

インアイデアの魅力を確認し，決定した後，

このコンセプト表現方向性をもとに，TVコ

ピーの具体案が展開，決定される19）。

「伊右衛門」は2004年 3月に市場投入，発

売直後は「（竹筒型の）500mlペットボトルが

予想を上回る売行きで生産が追いつかず，発

売後の 3日後に販売を一時休止」20），清涼飲料

創造的視覚化を活用する新製品コンセプト開発
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新製品の初年度販売数量としては過去最多と

される 2600 万ケースを発売 7ヶ月半で突破，

年内には通年ベース換算で4500万ケースにあ

たる3420万ケースを出荷するに至る2）。

2．日本コカ・コーラ「からだ巡茶」開発

日本コカ・コーラによる「からだ巡茶」開発

は，同社が新たに発足させた健康事業本部に

よる，当時の健康志向ブーム，無糖茶市場の

拡大傾向に着目し，おこなわれたものである。

その開発においては，まず記述的コンセプ

トの開発がおこなわれ，その社内承認を経た

後，そのコンセプトをもとにし，処方，ネー

ミング，パッケージデザイン開発，がおこな

われた。記述的コンセプト開発においては，

まず市場データ，消費者質的調査を通し，東

洋を起源としたヨガ，マクロビオティックな

ど，そして「漢方」に着目する（前田，2006）。

そのイメージ調査により，漢方は「体にいい」

「今後使ってみたい」一方，「まずい」「効果に

対する不明確さ」とネガティブにも取られて

いることが理解された（前田，2006）。対し，

その不明確な効果感の払拭のため，本場中国

での漢方に対する一般的な理解である，毒素

排出の効果を打ち出すことができるのではな

いかと考えた（前田，2006）。その上で，2004

年当時に女性雑誌などでも注目され始めてい

たデトックス，すなわち体内の毒素を排出す

る健康法，との近似性に注目（前田，2006），

開発キーワード（すなわち製品コンセプト）

として「自然で体に良く，予防医学の考え方

を取り入れた漢方による毒素排出（デトック

ス）」と設定した22）（前田，2006）。

そして消費者量的調査により「デトックス

に興味のある人」を理解し，そのターゲット

消費者を20代後半から30代後半あるいは40

代から50代で都市部に住む，健康に強い関心

を持つ女性と設定した（前田，2006）。その開

発キーワード，市場性データをもって，「イノ

ベーションコミッティー」と呼ばれる社内提

案会議においてプロジェクトは承認された

（前田，2006）。

そのプロジェクト承認後，処方，ネーミン

グ，パッケージ開発が行われた。コンセプト

視覚化としてのパッケージデザインについて

は，まずその設定ターゲット消費者について，

定量的に特定された彼らの普段の動線（デパ

ート地下売場，高級スーパー，北欧系デザイ

ナーズ家具ショップなど）を，プロジェクト

チームが実際に定性的にたどってみることで

彼らの嗜好を理解しようとした23）。そしてそ

れらにある商品の特徴として，「新鮮感，健康

感，高級感」があり，「パッケージに手間ひま

をかけ」「徹底した上質感の追求，こだわり抜

いたアイテム」などであると結論づけた（前

田，2006）。

次にそのターゲット消費者の嗜好の理解を

手がかりに，コンセプトの視覚化イメージを

チームによりブレインストーミング，「シンプ

ルモダン」「ノーブル」「ロハス」「癒し」「北

欧系」「お茶＋ヨガ」「デパ地下の包装紙」「日

産ティアナ」「アクオス」等が得られた24）。そ

してその視覚イメージをベースに，具体的な

コンセプト視覚化アイデアを開発する。視覚

化アイデアの開発は同社のデザインマネジャ

が主導し外部デザイン会社と行われた25）。こ

こでも特に「漢方」感の表現をめぐりさまざ

まな案を検討，そのなかで「中国三千年の歴

史」に代表されるような典型的な中国のイメ

ージ，そこから赤と黒で構成された視覚化ア

★ 論文

● JAPAN MARKETING JOURNAL 120 52



Japan Marketing Academy

マーケティングジャーナル Vol.30 No.4（2011）http://www.j-mac.or.jp

イデアもだされたが，それは消費者調査等を

経て却下に至っている26）。そのようなアイデ

アも含めた試行錯誤の結果，「デパ地下の包装

紙」をモティーフとして，白地に漢方素材を

散らしてのせるという視覚化アイデアが生ま

れ，それは「モダンな漢方」の表現，かつデ

トックスのイメージとも結びつくことが消費

者定性調査を経て確認された27）（前田，2006）。

ここで最終的にそのコンセプトとは，「モダ

ン・ノーブル・ヘルシーな漢方によるデトッ

クス」と設定されている28）。

最終的にそのコンセプト視覚化としてのパ

ッケージデザインアイデア，処方，をもとに

したプロトタイプに対する量的市場調査をお

こないその消費者魅力を評価確認した29）。そ

の後このコンセプト・コンセプト表現の方向

性をもとにTVコピー開発，マーチャンダイ

ジング開発を経て，「からだ巡茶」は 2006年

5月に市場投入された（前田，2006）。

販売開始後，売上は順調に推移し，半年後

の 2006 年 12 月時で 700 万ケースを出荷，ブ

レンド市場において同社「爽健美茶」，アサヒ

「十六茶」に次ぐ第3位を記録，2007年 9月現

在で日本コカ・コーラシステムとして優先 4

大ブランドの一つとして位置づけられるに至

っている30）。

笞―――ディスカッション

1．コンセプト洗練化を意図するコンセプト

視覚化

サントリーによる「伊右衛門」開発，そこ

でとられたコンセプト視覚化においては，ま

ず「ほんとうの日本は，おいしい」とした基

本的な商品企画案が承認され，その後，デザ

イナーを含めたプロジェクトチームが結成，

その案はコンセプト視覚化（デザイン開発）

とその結果のレビューを経て，「百年品質・上

質緑茶」といったコンセプト案まで洗練され

る。さらにその後，コンセプト視覚化（デザ

イン開発）を経て，「見栄と甘え」といったコ

ンセプト表現方向性まで展開されるに至って

いる。ここではコンセプト視覚化とは，決し

て単に一旦確定されたコンセプトを忠実に実

現し，その理解促進化を図ろうとするもので

はない。

また日本コカ・コーラによる「からだ巡茶」

開発においても，そこでとられたコンセプト

視覚化とは，その開発前段階によって一旦確

定された「漢方によるデトックス」というコ

ンセプトをもとになされるものであったが，

その視覚化プロセスを経て最終的に視覚化・

実現化されたコンセプトとは「モダン・ノー

ブル・ヘルシーな漢方によるデトックス」と

表現され，それはもとのコンセプトよりもよ

り洗練化されている。そしてその洗練化は，

前日本コカ・コーラ代表取締役社長である魚

谷氏によってExtrinsic value（付帯的情緒的

価値）と表現される程，主要なコンセプト側

面である（魚谷，2009）。

すなわちこの不確実性が高く店頭での消費

者の製品知覚が重要となる市場環境において，

デザインをより重視し投資するサントリーに

よってはもちろんのこと，特にそのような傾

向にはない日本コカ・コーラによってもここ

でとられたコンセプト視覚化とは，コンセプ

トの理解促進化よりも，コンセプト視覚化結

果の顧客魅力実現，そしてそのためにコンセ

プト洗練化をその役割としているとみること

ができる。
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2．可逆的コンセプト視覚化・非可逆的コン

セプト視覚化

その上で，両社によってとられたコンセプ

ト洗練化としてのコンセプト視覚化には，「可

逆的」か，すなわちそのコンセプト視覚化の

過程において，逐次，コンセプト視覚化結果

のレビューによりそのコンセプト洗練化のた

めに，コンセプト自体の否定，変更，大幅な

修正にまで踏み込むことがあり得るか，ある

いはあくまでも「非可逆的」か，すなわちそ

のコンセプト視覚化の過程においては，コン

セプト自体の否定，変更，大幅な修正にまで

には基本的には立ち戻らないが，その上で，

結果的にあくまでも一旦確定されたコンセプ

トのコアとなる要素を保ちつつ，あらたに情

緒的価値を加えるなどして再定義・より洗練

化させ得るのか，の異なりがあるといえる。

サントリーによる「伊右衛門」開発におい

ては，デザインディレクターが「リバース思

考」と表現するように，そこではデザインア

イデア，すなわちコンセプト視覚化アイデア

を出してみてそこでその元となったコンセプ

トが魅力ありそうなものかを検討し，そして

そこから新たなコンセプトアイデアを展開し

ようとしていた（例えば「親しみのある人物

名」を起点としたコンセプトアイデアをもと

に，デザインアイデアも展開されたが，「どう

もしっくりしなかった」；竹筒デザインアイ

デアが得られ，その評価をもとに，「見栄と甘

え」といったコンセプト表現方向性アイデア

を見いだしている）。このことは Bh a t -

tacharya et al.（1998），あるいは Kelley

（2001），Cagan & Vogel（2002）が主張する

ようなコンセプト開発プロセス，すなわちコ

ンセプト修正を巻き込むコンセプト視覚化プ

ロセス，とよく合致する。さらにコンセプト

視覚化結果のレビューにより，もとのコンセ

プト（アイデア），およびそれに組み合わされ

る視覚化のための小アイデア，その両方の修

正，見直しの可能性を考慮している。すなわ

ちここでは，コンセプト視覚化結果のレビュ

ーによりそのもとのコンセプト自体の見直し，

修正をも含める，という意味で，「可逆的」で

あるといえる。

そしてそれは，サントリーがデザインをよ

り強調しより投資をおこなっているからこそ

可能である，あるいはそのようなデザイン

（コンセプトの創造的視覚化）を活用したコン

セプト開発を実現すべくデザインに投資をお

こなっている結果である，と見ることができる。

一方，日本コカ・コーラによる「からだ巡

茶」開発においては，まず消費者魅力のある

（記述的）コンセプトを開発・確定したのち，

コンセプト視覚化（すなわちデザイン）がな

され，その結果としてコンセプトの洗練化が

なされていた（例えばもとのコンセプト「漢

方によるデトックス」に「デパ地下の包装紙」

のアイデアが組み合わされ視覚化，その評価

の結果，そのコンセプトは「モダン・ノーブ

ル・ヘルシーな漢方によるデトックス」とさ

れている；もとのコンセプトに典型的な中国

のイメージも組み合わされ視覚化されるも，

その評価の結果，それは却下に至っている）。

ここでは，コンセプト視覚化，そしてその結

果のレビューにより，もとのコンセプト（ア

イデア）を起点として，それに組み合わされ

る視覚化のための小アイデアの修正，見直し

がなされるが，そのもととなるコンセプト自

体の否定，変更，大幅な修正はなされない。
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この開発順序に限っていえば，よりCrawford

（1991），Urban & Hauser（1993）が主張す

るような典型的なコンセプト開発・コンセプ

ト視覚化プロセスに合致する。そしてこの

Crawford（1991），Urban & Hauser（1993）

に示されるようなコンセプト開発・コンセプ

ト視覚化を「非可逆的」コンセプト視覚化，

と呼ぶこととする。その上でしかし，「からだ

巡茶」開発でとられた視覚化とは，「非可逆的」

ではあっても，結果的に視覚化プロセスを経

て最終的に得られた視覚化結果との整合を図

るべく，そのもとのコンセプトへの情緒的側

面等の部分要素の追加などがなされている。

すなわちここでは，結果的にあらためて一度

定義されたコンセプトは，部分追加などによ

り修正され再定義され得る。このため，この

ような視覚化を特に，「非可逆的（コンセプト

再定義あり）」と呼ぶこととする。

表－ 1にこの「可逆的」，「非可逆的」「非可

逆的（コンセプト再定義あり）」コンセプト視

覚化，それぞれに意図される役割とプロセス

上の特徴を整理する。

笵―――結論とインプリケーション

本稿では，これまでの主要な新製品開発研

究が主張する，コンセプト視覚化とはコンセ

プト理解促進化のためにあり，一旦確定され

たコンセプトは視覚化プロセスを経ても修

正・変更等はされ得ない，「非可逆的」なコン

セプト視覚化モデルに対し，コンセプトの視

覚化とはコンセプト洗練化をもたらし得るこ

とをあらためて指摘，そしてそのコンセプト

の視覚化がコンセプトを洗練化させ得るのは，

創造性プロセスに依存していることを主張し

た。そしてさらにそのコンセプト洗練化のた

めに，そのコンセプト視覚化結果のレビュー

によりコンセプト自体の変更，修正，あるい

は否定までなされ得るか，すなわち「可逆的」

か，あるいは「非可逆的」ではあっても一旦

創造的視覚化を活用する新製品コンセプト開発
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■表――1

「非可逆的」コンセプト視覚化と「可逆的」コンセプト視覚化

コンセプト視覚化の役割 

コンセプトを一旦確定した後，視覚化。 
（コンセプト視覚化にあたってのアイ 
デア組み合わせ試行において修正，再選 
択の対象となるのは，視覚化のための小 
アイデアのみ。） 

コンセプト開発とコンセプト視覚化は 
統合的。（コンセプト視覚化にあたって 
のアイデア組み合わせ試行において修 
正，再選択の対象となるのは，視覚化の 
ための小アイデアおよび，その元のコン 
セプトアイデアの両方。） 

コンセプトの理解促進を 
意図 

「非可逆的コンセプト視覚化」 
（Crawford (1991)，Urban & Hauser
 (1993)に示される型） 
　コンセプト視覚化結果のレビューに 
より定義されたコンセプトの変更，修 
正，部分要素追加はなされない。 

― 

コンセプトの洗練化を 
意図 

「非可逆的コンセプト視覚化（コ 
ンセプト再定義あり）」 
　コンセプト視覚化結果のレビューに 
より，結果的に一旦定義されたもとのコ 
ンセプトは，部分要素の追加などで再定 
義され得る。（日本コカ・コーラ「から 
だ巡茶」開発によりとられた型） 

「可逆的コンセプト視覚化」 
（Bhattacharya et al. (1998)，Cagan & 
Vogel(2002)，等に示される型） 
　コンセプト視覚化結果のレビューによ 
り，逐次，もとのコンセプトアイデアの 
変更，修正がなされ得る。（サントリー 
「伊右衛門」開発によりとられた型） 
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確定されたコンセプトは視覚化プロセスを経

て，その主要要素は保ちつつ，部分要素の追

加がなされ再定義され得るのか，すなわち

「非可逆的（コンセプト再定義あり）」か，の

開発モデル類型を識別した。

コンセプト視覚化は単にコンセプトの理解

促進化のためだけにあるのではなく，コンセ

プトの洗練化の役割を果たし得ること，かつ

そのコンセプト視覚化は創造性プロセスであ

ることを認識し，その役割を担わそうと意図

するとき，このコンセプト視覚化プロセスに

求められるマネジメントとは，コンセプト理

解促進化を意図するときとは大きく異なるこ

ととなる。コンセプト開発を主導すべきマー

ケターはコンセプト視覚化プロセスにより積

極的に関与し，コンセプト視覚化を具体的に

担うデザイナー・R＆D等はよりマーケター

と一体となり開発することが求められる。日

本コカ・コーラによる「からだ巡茶」開発でと

られたコンセプト視覚化のためには，まさに

そのようなマネジメントが意識的になされた。

さらにサントリーによる「伊右衛門」開発

でとられた「可逆型」コンセプト視覚化とは，

それをより一歩進めた型であるといえる。コ

ンセプト視覚化によるコンセプト洗練化のた

めに，デザイナー，R＆Dはコンセプト開発

のごく前段階から積極的に関与し，マーケタ

ーと一体となりコンセプト自体とその視覚化

アイデアを統合的に開発していたが，ここで

はそのような積極的な人材投資，さらには，

「可逆的」コンセプト視覚化を可能とする新製品

開発プロセスの構築が求められることとなる。

今後の課題として，本稿で得られた知見の

拡張性，すなわちコンセプト洗練化を意図す

るコンセプト視覚化，そして「可逆的」，「非

可逆的（コンセプト再定義あり）」コンセプト

視覚化，という開発モデル類型とは，本稿ケ

ーススタディーで取り上げた飲料業界以外の

業界によってもみられるのか，あるいはその

可能性があるのか，を分析すること，そして

それら開発モデルは，その目的であるコンセ

プト洗練化のために，相対的にいかに効率

的・効果的であるのか，を理解すること，が

挙げられる。

注
1）新製品開発研究において，アイデアとコンセプト

の区別は必ずしも明確ではない（Crawford, 1991）。

Kotler（2003）は，製品アイデアを，“その企業が

市場に提供し得る製品”（A product idea is a pos-

sible product the company might offer to the

market.），製品コンセプトを，“消費者自身にとっ

て意味ある言葉によって表現された，より洗練さ

れた製品アイデアの型”（A product concept is an

elaborated version of the idea expressed in mean-

ingful consumer terms.），と定義するが，Urban

& Hauser（1993）はプロトタイプの前段階を表す

のに基本的に「アイデア」を用い「コンセプト」

はほとんど用いない一方，Crawford（1991）は主

に「コンセプト」のみ用いるとする。また本稿で

取り上げる清涼飲料業界における新製品開発では，

筆者の開発担当者を対象としたインタビューから

の知見によれば，アイデア開発段階，コンセプト

開発段階と明確に区別されているわけではなく，

製品具現化される前段階の製品概念の状態はすべ

て「コンセプト」と呼ばれることが多く，さらに

その前段階に「コンセプト」と区別されるような

「アイデア」段階があるとは認識されていない。本

稿では後のケース記述との整合性を図るために，

「コンセプト」で統一する。

2）清水（1999）は Bhattacharya et al.（1998），

Kalyanaram & Krishnan（1997）に依拠し，コン

セプトの外部統合機能，すなわち本稿での顧客魅

力実現，と内部統合機能，すなわち（コンセプト

定義後の）首尾一貫した開発活動の実現，これら

両機能はトレードオフの関係にあると仮定するも

のの，その実証結果ではコンセプト定義後のコン

セプト変更はその両機能に負の影響を与える結果

を得ている。これは結果的に，この Cooper &
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Kleinschmidt（1987）の主張を支持する。

3）Kalyanaram & Krishnan（1997）によっても，コ

ンセプト定義のタイミングを遅らせることで，変

化の激しい環境に対するコンセプトの適合性を高

めることが，そのコンセプト定義の遅延に伴う製

品市場投入の遅延，そしてそれに伴う機会損失を

考慮してでも製品需要の増大に効果があり得るこ

とが主張される。そしてこの Kalyanaram &

Krishnan（1997）もその開発プロセスとして，製

品定義（コンセプト定義）フェーズと製品実現化

（コンセプト視覚化）フェーズのオーバーラップを

想定するが，Bhattacharya et al.（1998）と異なり，彼

らによってはそのフェーズ間オーバーラップは単

に全体開発期間の短縮のためとし，コンセプト視

覚化結果に対する市場調査，それによるコンセプ

ト魅力性向上への効果については想定していない。

またClark & Fujimoto（1991）によっては，開発

プロセスにおける上流段階と下流段階のオーバー

ラップ自体の開発効果について主張するが，その

効果とは開発期間の短縮にあり，それはその開発

段階間オーバーラッピングによりその段階間での

より密で双方向のコミュニケーションが実現され

るからとする。これもBhattacharya et al.（1998）

が想定する開発段階間オーバーラップの効果とは

異なる。

4）日経デザイン，2007年 4月，日経BP社。

5）日経デザイン，2006年 4月，日経BP社。

6）ブレーン，2005 年 9月，株式会社宣伝会議；年鑑

日本のパッケージデザイン2005，2005，六耀社; 年

鑑日本のパッケージデザイン 2003，2003，六耀

社；日経デザイン，2003年 12月，日経BP社。

7）日経デザイン，2006年 4月，日経BP社。

8）酒類食品統計月報，2005年 2月，日刊経済通信社。

9）酒類食品統計月報，2007年 8月，日刊経済通信社。

10）『がんばれ商品開発 2 ブランド育成の力』，2007，

日刊経済通信社。

11）コカ・コーラ・セントラルジャパン株式会社，

2007。

12）酒類食品統計年報平成 18年度版, 2006，日刊経済

通信社。

13）サントリー株式会社デザインディレクター（当時）

水口洋一様へのインタビューより。

14）（同上脚注13）

15）（同上脚注13）

16）（同上脚注13）

17）（同上脚注13）

18）（同上脚注13）

19）（同上脚注13）

20）TDBレポート飲料業界，2005。

21）サントリー・ニュースリリース No. 9009, 2005。

22）日本コカ・コーラ株式会社ブランドマーケティン

グ本部ティーカテゴリー健康機能茶グループマネ

ージャー（当時）前田英一様および同社マーケテ

ィングオペレーションズ デザインマネジメント

（当時）小林史興様へのインタビューより。

23）（同上脚注22）

24）（同上脚注22）

25）（同上脚注22）

26）（同上脚注22）

27）（同上脚注22）

28）（同上脚注22）

29）（同上脚注22）

30）第 6期決算報告，2007，コカ・コーラ・セントラ

ルジャパン株式会社。
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