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商品・サービスのコンセプトを基点とする 
ブランドマネジメント

Brand management based on the product and service concept

加　藤　拓　巳
Takumi Kato

1. はじめに

　日本の高度経済成長を支えてきた電機メーカーや自動車メーカーが強みとしてきた要因の 1 つ

は，品質の高さであった（Vogel, 1999）。「壊れない」という品質の信頼性が消費者を魅了した。

しかし近年は，高い技術力が維持されているにもかかわらず，多くの企業が苦戦を強いられてい

る。なぜなら，これほど技術が大切な時代でありながら，技術の優劣のみで競争優位性を築くこ

とが極めて難しくなってしまったためである。耐久性のような性能は，消費者の求める一定水準

を上回ると，消費者視点では多くの商品は違いがない状態と同然となる。それ以上の性能を訴求

しても，それは価値には結びつかない。つまり，かつてのように，「技術開発」と「商品開発」

は同義語ではなくなった（藤本・クラーク, 2009）。一般的に，競争優位の源泉は，コストの時代，

品質の時代，そしてブランドの時代と変遷する。既に多くの商品・サービスは，ブランドによる

価値づくり競争の段階に突入している（恩蔵, 1995）。そして，特に電機メーカーを中心とする

日本企業は，この価値づくりが極めて弱い（延岡, 2011）。

　この点は「失われた 30 年」を通じて長年指摘されてきたため，多くの企業は強い危機意識の

もとで戦略の転換を急いでいおり，デザインやUX（user experience）に注力してきた。それに

加えて，人工知能の活用，DX（digital transformation）の推進，オープンイノベーションの導入，

多様性のある組織への転換など，矢継ぎ早に新しい取り組みに着手してきた。しかし，これらは

すべて手段である。「どうつくるか？」「どう売るか？」という手段の議論は盛んな一方で，「何

をつくるか？」という目的が疎かになっている。レストランに例えると，どんな料理を提供する

かを考えないまま，シリコンバレーから最先端の食材を調達し，人工知能による料理レコメンド

システムを構築するようなものである。

　品質で競う時代の目的設定は，極めて簡単であった。シンプルに，耐久性の向上である。現在

の価値づくりの難しさは，この目的設定にある。情報が氾濫し，商品・サービスが余りある世の

中で，消費者に求められる目的を定義する力が欠如している。その結果，どれだけ優れた手段・
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技術であっても，その効果を十分に発揮できないまま，市場から消えてしまう。あるいは，高い

耐久性を武器にかつて強固なブランドを誇った商品・サービスが，その点ではもはや優位性を維

持できなくなり，新たな目的を設定できぬまま苦境に追いやられる例が散見される。

　商品・サービスのブランドを構築するにあたって，目的に該当する要素はコンセプトである。

明確なコンセプトに基づいて強固なブランドを構築している最も有名な成功例の 1 として，

Starbucks が挙げられる。「第三の場所」というコンセプトの具現化として，香り高いコーヒー

（product），アースカラーのインテリアデザインや音楽を具備した快適な空間（place），フレン

ドリーで専門的なバリスタ（staff）を提供している（Schultz, 1997）。これらによって生み出さ

れるコンセプトの価値は，ブランドの信頼を生み，高いロイヤルティの獲得を実現している（Wu, 

2017）。COVID-19 のパンデミック下で物理的環境が閉ざされてからも，このコンセプトはサー

ビスの考え方として継続している（Meisenzahl, 2022）。 

　しかし，これほど知れ渡った事例があり，コンセプトの重要性が認識されているにもかかわら

ず，実務・研究の両面でコンセプトが扱われる場面は依然として少ない。研究の観点では，直接

触れることができるデザインや性能と異なり，コンセプトを消費者が調査で評価することが難し

いと考えられているかもしれない。しかし，実務においてコンセプトテストは大量に実施されて

いる。実務の観点では，コンセプトを基点としたブランドマネジメントのプロセスが体系化され

ていない問題がある。そこで本稿は，商品・サービスのコンセプトを基点とする価値づくりとブ

ランドマネジメントのあり方について論じる。

2．コンセプトとブランドマネジメント

　商品が強固なブランドとして成功するために，明確にコンセプトを定義する重要性は古くから

認識されている（Gardner & Levy, 1955）。消費者のニーズに基づいて定義されるコンセプトは，

商品・サービスブランドの基礎である（Park et al., 1986）。コンセプトというと，世間一般的に

はクリエイティブな言葉を考えることと思われがちである。しかし，基本的に，価値は問題解決

から生まれる。したがって，図 1に示すとおり，技術，デザイン，UX などの手段ではなく，実

用的＋心理的な問題を解決する，時代に依存しない本質的な価値が定義されなければならない。

コンセプトのフレームワークとしては，ターゲット（Who），提供する価値やポジショニング

（What），実行方法（How）が一般的に知られている（Stengel et al., 2003； Lafley & Martin, 

2013）。特にWho において，「どんな実用的・心理的な問題を抱えている人か？」を具体的に策

定することが肝である。この時，その問題が潜在的であることが重要である。問題が明白に顕在

化しているものは，大抵の場合，既存の性能改善で達成される。競合他社も把握しているため，

すぐにコモディティ化してしまう。そうではなく，消費者自身も気付いていない，あるいは当た

り前に受け入れてしまっている面倒なことを問題として発見することが価値づくりの最初の一歩

となる。つまり，価値づくりは，目的を適切に設定できるか否かで成否が決まる。問題を解決す
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る仕事以上に，問題を発見する仕事は大きな意味を持つ。

　次に，商品・サービスがブランドとして消費者に認識されるまでに求められるマネジメントの

過程を示す。「企業は価値を常に約束し，消費者はそれを絶大に信頼する」という状態が強固な

ブランドの存在を意味している。この達成までの過程を図 2に示す。ここで重要な点は 2 つであ

る。1 つは，永遠に到達しない目指すコンセプトを社内外に発信し続けることである。コンセプ

トは，すぐに実現できてしまうものでは，大したブランドには成長できない。2 つ目は，積み重

ねた時間が長いほど，ブランドが強固になるということである。一般的に，技術的・社会的な制

約から，一足飛びにコンセプトを実現することはできない。その時点で適用できる技術を駆使し

ながら，地道にコンセプトに近づいていく。例を挙げると，Tesla は完全自動運転の未来を発信

し続けている。そして，現時点では技術的に難しいものの，既に販売している車は将来利用可能

となる完全自動運転を提供できるハードウェアを標準装備しており，ソフトウェアアップデート

を通して継続的に機能が向上するよう設計されている（Tesla, 2022）。コンセプトを” 完璧に” 開

発してから世に出すことを考えていては，開発期間が長期化し，商機を逃してしまう。このよう

に，コンセプトの地道な具現化こそがブランドマネジメントであり，決して華やかな広告 1 つで

なし得ることではない。

図 1　コンセプトのフレームワーク

図 2　ブランドマネジメントのイメージ
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3．価値づくりの各プロセスで必要な視点

　図 3に示す価値づくりの各プロセスにて，求められる視点を実証結果とともに説明する。

図 3　価値づくりプロセス

3.1 コンセプト策定と検証

　コンセプトの重要性は既に述べてきたとおりである。ここでは，実務の現場において，注意す

べき点を述べる。商品・サービスの企画・開発は，それぞれ別のプロジェクトとして動くため，

縦割り文化となり，相互の連携が弱くなる傾向がある。その結果，個別の商品・サービスで質や

方向性にばらつきが生まれ，一体感が醸成されないことで効果が限定的になってしまう。最近は，

模倣されにくく，複数の商品・サービスブランドに付与するため効率的である企業ブランドへの

注目が高まっている（Keller & Swaminathan, 2019）。図 4に示すとおり，企業ブランドコンセ

プトと商品・サービスブランドコンセプトのイメージを一致させることで，両者は相乗効果を発

揮し，互いのブランド構築を促進する（Kato, 2021-a）。例えば，ユニクロは「LifeWear （究極の

普段着）」という企業ブランドコンセプトのもと，それを体現したヒートテック，エアリズム，

ブラトップ，ウルトラライトダウンなどのコア商品を開発している（Uniqlo, 2021）。Muji は「こ

れがいい」という強い嗜好性を誘う商品ではなく，「これでいい」と理性的に満足する商品をコ

ンセプトとして掲げている。このコンセプトを「北をさす方位磁石」として掲げ続け，7,000 を

超える商品が開発されてきた（Muji, 2022）。

　もちろん，多様な事業を抱えるコングロマリットでは，1 つの企業ブランドコンセプトを適用

することは難しい。その場合は，事業ブランド，あるいは特定の商品・サービス群のブランドが

この役割を果たす。いずれにせよ，各商品・サービスをバラバラに開発していては非効率極まり

ないことを認識し，ブランド体系が複雑ならばその整理から始めなければならない。
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図 4　 企業ブランドコンセプトと商品ブランドコンセプト

　企業において，コンセプトは，あらゆる活動における意思決定の基準となる（Simões & Dibb, 

2001）。特にマーケティング部門と研究開発部門がコンセプト開発段階から綿密に協業すること

が重要である（Ernst et al., 2010）。コンセプトを組織に浸透させるためには，その有効性を示す

根拠を商品開発の早期段階に提示する必要がある。そこで，実務にて利用されている手段はコン

セプトテストである。その目的は，物理的なプロトタイプの開発にリソースがまだ投入されてい

ない段階で，需要を推定することである（Peng & Finn, 2008）。消費者が商品ブランドのコンセ

プトに魅力を感じないと判明した場合，開発プロジェクトの投資を大幅に節約できる（Page & 

Rosenbaum, 1992）。研究・開発に多額の資金が必要な耐久消費財では，とりわけ重要な役割を

果たす。つまり，コンセプトテストは，企業のイノベーション能力の構築に貢献する（Durmuşoğlu 

& Barczak, 2011）。

　それだけ重要な手段でありながら，コンセプトテストの方法は十分に体系化・共有されていな

い。既存の学術文献には，結果に影響を与える要因を定量化する方法や，回答精度を高めるため

の要件に関する知見はほとんど含まれていない（Peng & Finn, 2010）。その理由は，商品・サー

ビス開発は非常に閉鎖的なプロセスであり，組織内の少数の人々しか関与しておらず，外部の研

究者が入ることが難しいためである（Antikainen et al., 2010）。その背景から，実務家は，暗中

模索しながらテストを行っている現状がある。テストで得られた数字の信頼性が不明瞭であり，

かつ各テストの条件が異なるために複数の結果を比較することが困難など，多くの問題が山積し

ている。よって，コンセプトテストによる販売シェアの推定精度を高めるための調査要件を明ら

かにすべきである。例えば，テストの品質を高めるためには，特に企業ブランドを商品・サービ

スコンセプトに付与して提示することが重要である。どれだけ優れたコンセプトであっても，提

供元が不明確な状態では消費者は意思表明をしにくい（Kato et al., 2022）。このような知見を積

み重ねてテスト方法を標準化し，コンセプトを判断する物差しを確保しなければならない。

3.2 デザインを形成するスタイリングと知覚品質

　デザインは，大別してスタイリングと知覚品質で構成されるが，一般的にスタイリングに注目
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が集まりやすい。しかし，スタイリングは，投資に比例して高い成果を得られるものではない。

つまり高額な給与を払って著名なデザイナーを雇っても，大規模な予算をプロジェクトに割り当

てても，その金額に比例してスタイリングが良くなる保証はない。一方で，知覚品質は投資対効

果が明確である。工業デザインにおける知覚品質は，色（color）,素材 （material）, 仕上げ（finishing）

のCMF で形成される（Piselli et al., 2018）。CMF は，アパレル，化粧品，家電，車，航空機など，

多様な業界で重要な商品競争力の源泉となっている（Becerra, 2016）。よって，消費者視点で価

値を高める要因を把握したうえで，計画的に投資をすべきである。

　CMF のうち，最も盛んに議論されてきた要素は色である。色には重要な意味があり，人々の

感情に影響を与え（Elliot & Maier, 2014），購入意向（Tantanatewin & Inkarojrit, 2018）と支

払意思額（Marozzo et al., 2020）を向上する。その影響は，商品・サービスの客観的な性能を超

える場合すらある。例えば食品では，原材料よりも，食品・食器・パッケージの色の方が味覚に

影 響 を 与 え る（Baptista et al., 2021； Piqueras-Fiszman & Spence, 2012； Van Doorn et al., 

2014）。色を規定する次元としては，色相（hue），彩度（saturation），明度（lightness）がある

（Stuart et al., 2014）がある。さらには，物体表面の光を反射する属性を意味する光沢感がある。

例えば，図 5に示すとおり，車のエクステリアデザインにおける光の反射量を増すと，消費者の

購入意向が高まる（加藤, 2022）。このように，同じ色相でも，多様な色を具現化できるため，

慎重な検証の積み重ねが必要である。

図 5　光の反射量を変化させたデザイン（加藤 , 2022）

　色の効果をより高める方法は，色のブランド化である。つまり，特定の色について，長年にわたっ

て，商品・サービスラインナップ全体で一貫して訴求する。消費者は，商品・サービスの性能と

は直接関係のない，色という属性もブランドイメージに結びつける（Baxter et al., 2018）。例えば，

Tiffany Blue は，ジュエリー，アクセサリー，さらにはノベルティまで一貫して採用されている

（Tiffany, 2022）。Mazda は，ソウルレッドSoul Red と呼ぶ赤色を一貫して商品ラインナップ全

体に採用している（Mazda, 2016）。日本の自動車市場における各ブランドの購入意向の保有率，

ブランドカラーの印象保有率，ブランドカラーの最大想起率（想起された色の一致率が最も大き

い値）の 3 つのデータをバブルチャートに表現したものを図 6に示す。購入意向とブランドカラー

の印象は正の相関関係にある。ブランド別に見ると，Mazda は，ブランドカラーの印象保有率・

最大想起率ともに最大で，70％の被験者が赤を想起した。次いで，Mercedes-Benz がシルバーで
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42.0％，BMW が青で 41.0％となっている。一方で，Daihatsu とSuzuki は印象なしという回答が

最も多くなっており，色という資産を有効活用できていないことがわかる（加藤, 2021）。

図 6　ブランドカラーの印象と購入意向の関係（加藤 , 2021）

　CMF のうち，最も忘れられがちな要素は仕上げである。商品表面の仕上げは，品質に重要な

役割を果たす（Wang & Feng, 2002）。例えば，ポテトチップスの袋における表面仕上げの品質

の高さは，商品の評価を高める （Rebollar et al., 2017）。車においては，エクステリアデザイン

の見切れ線を除去することで，商品価値が高まる（Kato, T., Botella-Carrubi, D., & Ribeiro-

Navarrete, S.（2023））。実際，Apple は，膨大な手間とコストをかけて 1 枚のアルミ板を削り出

して形を作るUnibody によって，競合他社とは一線を画する仕上げを実現し，商品競争力を向

上している（Kahney, 2013）。

　スタイリングは少し手を加えるだけでも変化が見えやすく，消費者の注目を集めやすい。その

ため，多様なリソースがスタイリングに集中しやすい問題がある。企業の求人を見ても，デザイ

ナーに比べてCMFデザイナーは極端に少ない。しかし，知覚品質は高い再現性で複数の商品・サー

ビスに展開できる。よって，残った予算でできる範囲の努力をするのではなく，予め具現化方法

とその効果を把握し，適切な投資計画が策定されなければならない。

3.3 UXを生み出す 5感への刺激

　主観的なUX は，客観的な性能よりも高い価値がある（Pine & Gilmore, 1999）。そして，効果

的にUX を生み出すために，五感に訴えかける感覚マーケティングが適用されている。その手段

の 1 つに音がある。耐久消費財を中心とした商品開発では，商品から発する音（以下，プロダク

トサウンド）は，商品競争力の源泉である（Moravec et al., 2018）。プロダクトサウンドは，結
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果的な音と意図的な音に分類される。前者は，消費者が商品を使用する際，可動部分等から生じ

てしまう音である。後者は，企業のマーケターや技術者が特定の目的を持って付与している音で

ある（Sanz Segura & Manchado Pérez, 2018）。「コミュニケーションのエンジニア」と呼ばれ

るサウンドデザイナーは，商品・サービスのコンセプトを効果的に伝えられるように，プロダク

トサウンドに関連する部分を設計している（Dal Palù et al., 2018）。

　プロダクトサウンドの例としては，まず起動音が挙げられる。起動音は，消費者が商品・サー

ビスと触れる最初の音であり，他のタスクに阻害されることなく，素の状態で毎回聞く音である。

よって，この音は商品・サービスに対する愛着を生む。Apple のMacBook とiRobot のRoomba

で検証した結果，起動音の印象の強さは商品の再購入意向に影響を与えることが確認された。加

えて，各商品コンセプトのイメージを強化する役割を果たしている（Kato et al., 2020）。商品利

用中の音も同様に重要である。車においては，電気自動車のモーター音は，商品の魅力を高める

（加藤・横手, 2022）。この理由としては，Tesla が中心となって牽引してきたEV というカテゴリー

と電化された未来に対し，美しく，かっこいい印象を有していることが考えられる（Gavett, 

2020； Swart et al., 2018）。現在EV の走行音を開発している企業は，EV でありながら，スポー

ツ車のような迫力の走行音を開発する動きがあるが（窪野, 2021），消費者視点では目指す方向

性が異なる懸念がある。

　このような感覚刺激は，客観的な性能の知覚を変化させる可能性を有している。したがって，

技術のデータだけを見ていては消費者認識と乖離が生じてしまうことを理解して，消費者の知覚

で価値を判断しなければならない。

3.4 技術のブランド化による訴求

　デジタル化によるコモディティの波から抜け出すためには，客観的性能を超えたブランドを構

築することが重要である。その対象は，企業ブランド，商品・サービスブランド，そして技術ブ

ランドがある。図 7に示すとおり，複数の商品・サービスブランドを横断する技術ブランドは，

総合的に競争力を高める。例えば，自動運転技術にブランドネームを付与することで，商品力が

高まる（Kato, 2019）。ビジネスにおいて，この資産を活用している企業としては，Tesla の

Autopilot （Tesla, 2022）やChemours （Dupont）のTeflon（Chemours, 2022）などが挙げられる。

消費者からすると理解しにくいフッ素樹脂加工技術を，Teflon というブランドによって訴求す

ることで，当該技術の識別を可能にした。その結果，商品購入を促進するだけでなく，技術力が

あるブランドイメージを消費者に印象づけた。日本企業においても，Sharp のPlasmacluster 

（Sharp, 2022）やSubaru のEyesight （Subaru, 2022）などの技術ブランドが浸透している。

　ブランドネームが影響力を有する理由は，音が特定のイメージを与える音象徴（sound 

symbolism）が 1 つの要因である。例えば，”a” は大きい，”i” は小さい印象を与える（Sapir, 

1929）。このような特徴を用いることで，車や家電などの商品について，ブランドネームの発音
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のみで，大きさ，力強さ，重さといったイメージを伝達できる（Klink, 2000）。音象徴は英語圏

だけではなく，日本でも存在し，商品の形状や色の印象を醸成できる（朴・大瀬良, 2009）。

　しかし，これほどの効果を有している技術のブランド化を軽視し，複雑な技術名称のまま市場

に投入してしまう悪例が後を絶たない。その理由は，「高い技術力があれば消費者に選択される」

と考えてしまう実務家が依然として多く存在しているためだろう。実務家は，技術を無駄にしな

いためにも，その認識を早急に改めるべきである。そして，記憶しやすく，コンセプトを想起さ

せる技術ブランドネームを慎重に設定すべきである。技術ブランドネームは，技術そのものの開

発より，圧倒的にコストパフォーマンスが高いことを強く認識しなければならない。

図 7　企業ブランド・商品ブランド・技術ブランドの位置付け

3.5 共感を生み出すコンセプト基点のマーケティングコミュニケーション

　消費者へのコミュニケーションにおいても，コンセプトから導出されたクリエイティブによっ

て，一貫したブランドイメージを消費者の知覚に構築することが重要である（Zenker, 2014）。

その際の要点は共感である。共感は，内容の理解度・説得効果を高め（Bruner, 1986； Green & 

Brock, 2000），広告をスキップする可能性を下げ（Jeon, 2018），好意的な態度を形成し（Kim, et 

al., 2017），購入行動を動機づける（Kim & Muralidharan, 2020）。よって，ストーリーベースの

コミュニケーションによって，商品・サービスのコンセプトを訴え，共感を得ることが求められ

る（Li & Liu, 2020）。この時，作り手目線で，商品・サービスの技術特性を過剰に訴求してはな

らない。なぜなら消費者は，マーケティングコミュニケーションにおいて，具体的な性能よりも，

シナリオ，空間，そして登場人物に注意を向けているためである（Escalas, 2007）。

　その中でも，登場人物への注目の大きさは顕著である。よって，マーケティングコミュニケー

ションに採用するモデルの選定が重大な意思決定事項となる。モデルとしては，著名人の訴求効

果はよく知られている。著名人を起用することで，消費者の注目を引き付けて効果的にメッセー

ジを伝える。例えば，Nike のゴルフボールに起用されたタイガーウッズは，約 2.5％の価格プレ

ミアムをもたらしたと試算されている（Chung et al., 2013）。ここでポイントとなるのは，「どの

ような著名人を起用すべきか？」という問いである。共感には，一貫性とリアリズムが不可欠で
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ある。一貫性が崩れると，あるいは現実とのギャップを感じると，受け手は矛盾を感じて感情移

入しにくくなる（Busselle & Bilandzic, 2008）。したがって，著名人と商品・サービスのイメー

ジが類似していること（Paul & Bhakar, 2018），あるいは著名人が対象商品・サービスに関連す

る専門知識を有していること（Thomas & Johnson, 2017）が求められる。

　ただし，著名人を起用することは，自社だけでは管理できないリスクがある。著名人が他のプ

ロモーションに起用された場合，その著名人の信憑性の低下を招き，かつ対象商品・サービスへ

の消費者態度が否定的になる懸念がある（Tripp et al., 1994）。また，著名人の信頼が広告の信

頼に直結するため（Hussain et al., 2020），その著名人に不祥事が起きた場合は広告主の企業は

経済的な損失を受ける（Carrillat & d’Astous, 2014； Huang, 2017）。最近は，不祥事によるコミュ

ニケーションコンテンツの撤回が大きな問題になっている。蓄積してきた資産が突如使えなくな

るリスクの大きさは計り知れない。

　よって，価格の安価さ，リスクの低さ，さらには既存イメージがないまっさらな状態ゆえにコ

ンセプトを訴求しやすいという観点からも，認知度が低いモデルは当然ながら重宝されている。

特に，優れた商品・サービスブランドを有する企業は，著名人に依存しない傾向がある。このよ

うなモデルの場合は，「商品・サービスの利用シーンを見て，そのモデルが普段の生活で同様に

利用していると感じる共感」が判断基準となる（Kato, 2022-a）。

　なお，日本企業は著名人を広告に起用する割合が，他の国に比べて高い。著名人を起用したテ

レビ広告の割合は，アメリカ 9％，イギリス 10％，中国 33％に対して，日本は 56％にも達する

（Kantar, 2013）。ここには多様な理由が存在するだろう。その中の 1 つは，曖昧な商品・サービ

スのコンセプトをカバーして，手っ取り早く広告効果を得るための手段と考えられていることと

推察される。しかし，そのような広告を蓄積しても，ブランドは強化されない。いわば，短期的

売上を目的とした「捨ての広告」である。そうではなく，長い期間をかけて消費者の知覚に，明

確なブランドを構築する「投資の広告」を優先しなければならない。

3.6 第三者の環境に依存しない購入経験づくり

　周知のとおり，オフラインとオンラインに販売チャネルを設け，両者をシームレスに繋ぐオム

ニチャネル戦略が重視されている。COVID-19 の影響も加わり，オンライン販売へ一層の注力を

する動きが活発である。例えば，Uniqlo は，物理店舗は不可欠としながらも，オンライン販売

のさらなる拡大を計画している（Dvorak, 2020）。このような動きは，価格が高い耐久消費財も

例外ではない。Tesla は，販売店舗を減少させ，オンライン中心の販売に移行する方針を示して

いる（Kolodny, 2019）。アメリカにおいて，自動車メーカーは他社フランチャイズディーラーの

ネットワークに依存してきたが，この決定は長い間続いた自動車産業の慣習に逆らい，第三者の

ディーラーから離れることを意味する（Higgins & Roberts, 2019）。Volvo は，2016 年からオン

ラインで車を販売しているが，電気自動車においては，競合他社よりも一歩進んで，オンライン

のみで販売することを発表した（Rolander, 2021）。
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　オンラインの販売を拡大するにあたって，メーカーの視点からは，第三者EC サイトとの関係

について難しい判断を迫られている。大規模な第三者EC の販売チャネルを用いることで，短期

的な販売量増加が期待できる。しかし，そのメリットは，低品質なブランド経験によるロイヤル

ティの低下の代償となる懸念がある。第三者EC に依存するリスクは，主に以下 3 点である。1

つ目は，模造品が流通してしまうことである。2 つ目は，ウェブルーミングである。消費者は情

報収集には信頼できるメーカーブランドのチャネルを用いながらも，購入時には価格の安い第三

者チャネルに流出してしまう（Flavián et al., 2020）。第三者EC では値引きやポイントが付与さ

れた状態での販売が多いが，それらはブランドを毀損する。3 つ目は，ブランド経験の品質低下

である。メーカーブランドが管理できないチャネルでは，商品・サービスのコンセプトを具現化

した購入経験を実装することが困難である。これらの結果，メーカー EC サイトで購入する場合

に比べて，第三者EC サイトではロイヤルティの低下を招く（Kato, 2022-b）。それを危惧した

Nike やLVMH はAmazon のEC から撤退し，消費者への直接販売を強化することを発表してい

る（Wendlandt, 2016； Zimmerman, 2020）。したがって，購入する瞬間も消費者はコンセプト

を実感できる経験づくりがブランド構築には求められる。

　また，ブランド経験の場として，ショールームを展開する例が増えている。Apple は，購入目

的の店舗訪問の必要性は薄れていることから，「Apple Store」という名前を廃止し，経験の場に

変化させている。商品の利用経験に加え，コミュニティイベントを体感する場所を提供して消費

者との関係を強くし，長期的なロイヤルティを高めている（Kestenbaum, 2016）。耐久消費財メー

カーを中心として，ショールームの形態は広がり続け，レストランやカフェ，博物館，テーマパー

クなど多様になっている。しかし，ブランドコンセプトを体験できる場とは言い難い展示に陥っ

ている例が散見される。実際，自動車メーカーの多様なショールームへの訪問は，ロイヤルティ

向上に寄与していないことが明らかになった（加藤・津田, 2020）。ショールームによるブラン

ド経験は重要な取り組みである。しかし，名ばかりで実態が伴わなければ意義は乏しい。投資判

断をしたならば，コンセプトを中心に置いた経験構築に注力しなければならない。

4. 商品・サービスを市場に投入した後のブランドマネジメント

　ブランドマネジメントは，商品・サービスの開発段階よりも，市場に投入してからの方が多大

な労力が必要である。なぜなら，既に述べたとおり，あるべき商品・サービスのコンセプトは「永

遠に到達しない」からである。したがって，コンセプトを消費者に掲げ続け，一歩一歩その道を

歩んでいく地道なプロセスとなる。

　長いプロセスにおいて，一貫した意思決定をするには，その材料となる調査・検証方法が必要

である。一般的には，ブランドロイヤルティの要因として，技術やデザイン等の具体的特徴の評

価をすることが多い。しかし，表面的な性能やデザインに価値を感じている消費者は，より高い

性能，より優れたデザインを持ったブランドが出現した際に，すぐに心変わりしてしまう。そこ
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で，ブランドの魅力を問われた際に，消費者がコンセプトを想起するか否かが重要となる。図 8

に示すとおり，Starbucks 利用者にロイヤルティとブランドイメージを聴取した結果，商品や店

舗以上にコンセプトの影響が大きい。ロイヤルティの高い消費者は，コンセプトに価値を感じて

おり，ブランドイメージとしてコンセプトを想起する（Kato, 2021-b）。つまり，ブランドマネジ

メントにおいては，ロイヤルティの理由が大切である。もしロイヤルティの理由が他の側面にあ

るならば，そのブランドは消費者の期待と乖離していってしまう。よって，図 9に示すとおり，

認知，購入意向，支払意思額，ロイヤルティという一般指標に加えて，コンセプト想起を採用す

るべきである。これによって，コンセプトを基点とした価値づくりから逸れることなく，一貫し

た企画・開発・訴求が可能となる。あらゆる活動・評価の中心には，常にコンセプトが存在しな

ければならない。

図 9　ブランドマネジメントの指標

図 8　Starbucksのロイヤルティ要因 （Kato, 2021-b）

5. おわりに

　マーケティングは，消費者の知覚こそが現実であり，その他のものはすべて幻と言われる（Ries 

and Trout, 1993）。主観的であるブランドで競う現在は，ますます客観データに囚われてはなら

ない。本稿では，商品・サービスのコンセプトを基点とするブランドマネジメントのあり方につ

いて整理をしてきた。以下に，各プロセスで必要な視点をまとめている。この内容が，日々多く
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の関係部門と模索して活動している実務家の指針となることを望んでいる。

コンセプト：

　 - 　実用的・心理的な問題を解決するコンセプトを定義する。

　 - 　各商品・サービスをバラバラに開発していては非効率極まりないことを認識し，ブランド

体系が複雑ならばその整理から始める。

　 - 　コンセプトテストの品質は，企業のイノベーション能力の構築に貢献するため，知見を積

み重ねて方法を標準化し，コンセプトを判断する物差しを確保する。

デザイン：

　 - 　スタイリングに比べて知覚品質は投資対効果が明確であるため，色・素材・仕上げ（CMF）

について，効果的な具現化方法を把握し，適切な投資計画を策定する。

　 - 　商品・サービスの客観的な性能を超える場合すらある色を生かすため，ブランド化を図り，

商品・サービスラインナップ全体で一貫して採用する。

UX：

　 - 　感覚刺激は客観的な性能の知覚を変化させるため，五感への訴求を巧みに設計し，その効

果を消費者の知覚で判断する。

技術：

　 - 　「高い技術力があれば消費者に選択される」という考えから脱却し，消費者に価値と認識

されるよう，コンセプトを想起させるブランドネームを慎重に設定する。

マーケティングコミュニケーション：

　 - 　短期的売上を目的とした「捨ての広告」ではなく，長い期間をかけて消費者にコンセプト

を知覚してもらう「投資の広告」に集中する。

　 - 　自社だけでは管理できないリスクのある著名人モデルに安易に依存するのではなく，コン

セプトに合致するモデルを採用し，共感を生むコミュニケーションを設計する。

購入経験：

　 - 　大規模な第三者EC の販売チャネルは低品質なブランド経験によるロイヤルティの低下の

懸念があるため，コンセプトを実感できる購入経験をメーカーが設計する。

　 - 　名ばかりで実態が伴わない，あるいはコンセプトに無関係なコンテンツではなく，コンセ

プトを中心に置いたブランド経験の場としてショールームを構築する。

ブランドマネジメント：

　 - 　ロイヤルティの理由がコンセプトにあることを検証するために，コンセプト想起という指

標を採用し，長期間にわたって一貫した企画・開発・訴求を継続する。
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