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知恵という『売り』をテコに『売
る物』を販売して来た広告業1

著者は22年前、入社直後の研修で「我々の
『売る物』はテレビに代表される各種広告媒
体枠や広告素材等だが、『売り』は知恵である」
との講義を受けた。広告主と媒体社・協力会
社を繋ぐ、売買仲介業たる広告会社の営み
は、知恵という『売り（salespoint）』をテコ
に『売る物（merchandise）』を販売する事
業というわけである。

マーケティング担当として、各種リサーチ・
プランニング手法を駆使し、商品やサービス
の統合キャンペーン立案やブランディング業
務などに携わった経験は、まさに知恵という

『売り』で勝負をする醍醐味や刺激を与えて
くれた。同時に、知恵それ自体ではなかなか
対価を獲得できず、『売る物』が別に存在す
るという現実も目の当たりにした。

その後、デジタル化の進展で『売る物』も『売
り』も大きく変化した。但し、二つの変化へ

の広告会社の関わり方が異なる点に留意すべ
きだ。なぜなら売買仲介業たる広告会社は、
専ら『売り』の変化を主導できたが『売る物』
の変化には受け身だったためである。

本稿ではまず、『売る物』『売り』という
視点で、広告会社が抱える問題を見つめ直す。
次に、同じ視点で、売買仲介業から事業運営・
事業投資業へと転換を遂げた総合商社を考察
する。そして、今後の広告会社に求められる
新たな『売り』や『売る物』とは何か、さら
には、それらの実体化に必要な経営基盤の整
備について提案したい。

問題①：『売る物』が『売り』を
支え切れない2

『売る物』『売り』の視点で広告会社を見つ
め直すと、三つの問題が生じている。一つ目
は『売る物』が『売り』を支え切れないとい
う問題である。高収益であった従来媒体の減
少と労働負荷の大きいデジタル媒体の増加
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広告、次の10年

この度栄誉ある賞を頂けたことは望外の喜びです。
私は総合広告会社が継続的な企業価値向上の道を歩めるのか否かの分水嶺にいる気がし
てなりません。執筆の動機は、これからの広告会社の『売り』と『売る物』を示すこと。
執筆は、先達の文献や論文に唸り、翻弄されながら、己の構成力と表現力の乏しさと戦っ
た時間。支えは先輩後輩、家族の適切な助言でした。執筆後の今思うことは、この論考
をこのままで終わらせず檄文とし、仲間と共に具体的な第一歩を踏み出すこと。大いに
楽しませて頂いた課題「広告、次の10年」、ご一読頂けたら幸いです。

㈱博報堂
（博報堂プロダクツ執行役員経理室長）

小幡　朋州
  おばた	 　  ともくに

BtoB&C事業投資モデル＝これからの広告会社の『売り』と『売る物』
〜 "事業リスク・リターン概念"という武器で"Incubatability"が輝く〜

金賞



という『売る物』では、『売り』を生み出す
良質な人材や研究開発等のコストを支え切れ
ないのだ。『売る物』の代表に「テレビ広告」
がある。古いが、電通（単体）が1999年３
月期まで開示していた種目別売上高と売上総
利益から計算すると、テレビ種目の売上総利
益率（５か年平均17.3％）は、他種目を一貫
して上回り、売上構成比で約５割、売上総利
益構成比では約６割に達する（注１）。テレビ局
と広告会社間の基本手数料率が大きく変わら
ず、広告主との取引における収益性の変動は
他媒体も同様とすれば、現在もテレビ種目の
収益性が最も高く、業務効率も良く、利益源
泉だろう。但し、国内テレビ広告市場は、バ
ブル崩壊後、景気循環の中で変動しながら広
告市場全体を上回る拡大を遂げたが、2016
年にピークアウトし、３年連続減少となった
2019年にインターネット広告に抜かれたの
は記憶に新しい（注２）。海外映像配信事業者
の参入も影響している。Netflix・Amazon
プライムビデオ（2015年）、DAZN（2016年）
などの動画サービス利用者はコロナ禍で急増
し、生活者の視聴行動の変化は加速している。
よって、従来のように国内テレビ広告市場が
景気回復に同期するとは期待しにくい。

問題②：フィーは従来の『売る物』
を代替できない3

二つ目は、フィーは従来の『売る物』を
代替できないという問題である。主に外資系
広告主との年契フィーでは原価開示という条
件が付き、従来の『売る物』による収益獲得
手段が奪われ、収益性の悪化懸念が生じるた
めだ。一部のハイパフォーマーが獲得する
フィーは、希少性が『売り』となり『売る物』
の収益性が担保されることもあるが、外資系
広告主との年契フィーという『売る物（職

位×時間or関与度）』の『売り』は何か。『売
り』には価格競争力も含まれるが、グローバ
ル基準では日系広告会社のオーバーヘッド

（フィー獲得人件費を除く総コスト÷フィー
獲得直接人件費）は特に高く、価格競争力が
低い一因である。したがって、このフィー取
引を主体的に拡大することは、現在の『売り』
を支える良質な人材や研究開発等のコストを
減らす、つまり現在の『売り』の弱体化を自
ら進めることになりかねない。広告会社は
フィー取引に成長の岐路を求めにくく（勿論
一定規模のフィー取引を否定しない）フィー
取引以外の別な『売る物』が求められる。

問題③：「売買仲介業」体質が新たな
『売る物』『売り』を阻害する4

三つ目は、「売買仲介業」体質が新たな『売
る物』『売り』を阻害するという問題である。
近年、企業における事業開発・事業創造ニー
ズが高まり、広告主との「共同事業」が加速
している。楽天データマーケティング（楽天/
電通）、LIVEBOARD（NTTドコモ/電通）、
インキュデータ（ソフトバンク/博報堂/Arm）、
データワン（伊藤忠商事/ファミリーマート/
NTTドコモ/CA）等である（注３-１〜３-４）。こ
れらを敢えて一括りにすれば「デジタルデー
タ活用による新たな広告商品やマーケティン
グソリューションの開発・運用・販売事業」
だ。これらの事業では、新商品開発のための
投資や販売商品の在庫リスクが生じ、従来の

『売る物』が、自らリスクを取り企画開発し
販売する『売る物』へと変わる。つまり、広
告会社は「売買仲介業」から「企画型事業」
に関与することになる。

著者は、モバイルインターネット隆盛期、
モバイルメディアレップ新規事業開発に参画
した経験がある。事業計画立案に必要な商品
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設計、開発投資費用、その投資額と販売費用
を回収するための価格や期間の設定など変
数の多さに驚いた。同時に「売買仲介業」と
して完成した広告事業モデルのメリットを日
頃存分に享受しているがゆえ、「企画型事業」
の立ち上げや運営にはスキル以上にマインド
セットの転換が極めて重要だと実感した。

新設された合弁会社には、その通信キャリ
アの担当営業が出向し、販売活動に軸足を置
きながら、モバイル広告商品開発や争点作り、
つまり『売る物』『売り』の模索にも積極的
に関わっていたが、戸惑いは著者以上に大き
かったようだ。乱暴に言えば、「売買仲介業」
は売上と原価の差を見ておけば良く、事業に
関する数字も、広告主や媒体社・協力会社と
交わす見積書や請求書が中心である。勿論、
営業担当者が、広告実務において提案や業務
推進のための体制構築、品質管理、そして利
益責任までを全うするのは重労働だが、粗利
率15％程度の時限的業務を高回転で繰り返
すことが身体に染みついている。この「売買
仲介業」のDNAが深く根差す組織文化では、
企画開発に資金や労力を投下した『売る物』
を相対的に高い粗利率で長期的に回収すると
いう「企画型事業」モデルはなかなか育ちに
くい。だからこそ別会社で取り組むことにな
るが、その実務経験機会は決して多いとは言
えず、帰任後に元の「売買仲介業」に向き合
うことも多く、知見が蓄積しにくい。広告会
社の「売買仲介業」体質が新たな『売る物』『売
り』を阻害するのである。

最重要課題は広告会社ならではの
新たな『売り』と『売る物』の確立5

今、取り挙げてきた三つの問題は、主に媒
体枠や制作物という『売る物』が知恵という

『売り』のコストを支え切れず（問題①）、し

かしフィーという『売る物』は既存収益の代
替にならず（問題②）、代替可能性の一つで
ある広告主との共同事業という新たな『売る
物』や『売り』を「売買仲介業」体質が阻害
する（問題③）という一連の流れにある。こ
れらの問題の解決アプローチは、売買仲介業
の延命と転換の二つが考えられる。前者（延
命）は『売る物』の不可逆的な構造変化に対
し、マーケティング周辺領域や海外での事業
拡大、デジタル業務の体制整備など既に様々
着手されているが、後者（転換）は祖業の根
幹に関わる難易度の高い問題として先送りさ
れ易い。しかし今後「企画型事業」への関与
がより加速するなか、尚のこと避けて通れな
い状況にある。そこで、広告会社が売買仲介
業からの転換過程で求められる新たな『売り』

『売る物』の確立を最重要課題と捉えたい。

『売る物』『売り』から見る商社の転換
〜 "事業リスク・リターン概念"の重要性〜6

同じ売買仲介業（トレーディング事業）か
ら劇的な事業転換を成し遂げた「総合商社」
を見てみよう。バブル崩壊前、１社当たり純
利益が数百億円規模に留まっていた５大総合
商社はバブル崩壊後、不良債権処理の影響
で2000年頃に赤字に転落したが、2001 〜
2007年にかけて2,000億円台に急拡大、勢い
はリーマンショックで鈍るが現在も衰えてい
ない。転換による『売る物』の成果にまず目
を奪われるが『売り』の変化にも注目したい。
「戦後高度成長期に『総合商社』の原型が

成立した」とする川辺信雄（注４）に倣い、こ
の原型を転換前と置く。川辺は総合商社の属
性６つの５番目に「⑤一手販売権の獲得など
のための資金の供与によって、多くの子会
社・関係会社を持ち、持株会社的性格を備え
ること」を挙げるが、田中隆之は「⑤は、こ
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の時点では、あくまでも商圏獲得のための投
資であることを、後の総合商社の業務展開と
の関係で強調しておく」とした上で、現在の
総合商社を「総合事業運営・事業投資会社」
と規定する（注５）。これを転換後と捉える。

転換前後で『売る物』『売り』はどう変化
したか。高度成長期の総合商社はさしずめ日
本株式会社の購買兼海外営業部長で、当時の

『売る物』は資源（輸入品）、工業製品（輸出
品）だ。eメールも無く、通信費用が高く情
報量も少ない当時、総合商社はテレックスな
ど単位通信量が安価で安定的な通信網を独自
整備し、世界各国の言語や文化に精通したス
タッフを育成し、日本人のいない小国にも駐
在員を置き、多様な企業の膨大な商品を扱い
事務所を維持した。これは決して日本企業が
単独で成し得ない、商社の『売り』だ。この
お蔭で資源相場情報を先行入手し、サヤ取り
収益も稼げた。世界中に張り巡らされた拠点
網に関連するためこの『売り』を「ネットワー
ク・インテリジェンス」と名付けたい。

しかし、日進月歩により通信手段の優位
性を失い、1971年ドルショック、73年石油
ショック、85年プラザ合意による円高で貿
易仲介業は崩壊の危機に瀕する。2016年ま
で約30年間三井物産に勤務した小林敬幸は、
脱却の取り組みとして「例えば、直接産油国
と交渉して、自ら資金を投入して資源の開発
をする。メーカーがアジアに工場を建てて進
出するのをサポートしたり、一緒に出資した
りする。〈中略〉自ら資金と人材を事業に投
入して、その事業が得る収益を自らの収益
とする」方向に変化していったと言う（注６）。
つまり『売る物』は輸出入品に加え「資源の
安定的調達」や「工業の海外進出支援」に変
化した。では『売り』はどうか。総合商社の
事業転換は数多くの考察がされており、１.度
重なる業績低迷による強い危機感、２.元来
備えていた投資機能、３.投資機能を進化さ

せるリスク管理手法の導入といった、転換の
推進理由に関するものが多い。むしろ、既出
の田中による「①事業分野の分散によるリス
ク許容力、②一つの業種内で多くの収益機会
に携わることにより、収益源を発見・実現す
る力、③多くの事業分野をまたいだ収益機会
にかかわることで形成される情報収集・分析
力を以て、ニーズ・シーズを発見・事業化す
る力」との指摘が、今なぜ「事業運営・事業
投資業」を上手く営めているのかという存立
要件に近い言及であり、これを現在の総合商
社の『売り』として「マネタイズ・インテリ
ジェンス」と名付けたい。

総合商社の『売る物』『売り』の変化から
の学びは何か。一つ目は『売る物』の変化に
は必ず『売り』の変化が伴うという単純だが
明白な事実だ。広告会社も売買仲介業の範疇
で生じる『売る物』の変化に対し、『売り』
の変化を主導してきたわけだが、事業転換と
いう変革の局面では従来とは次元の異なる

『売り』の変化が求められるはずだ。そして、
二つ目は総合商社の転換後の「マネタイズ・
インテリジェンス」には、事業を拡張・進化
し続けるために、事業創造にとって避けられ
ない不確実性を把握・許容する"事業リスク・
リターン概念"が包含されている点だ。著者
はこの点を特に注目すべきと考える。

なぜなら、改めて総合商社の事業変遷を
見つめ直すと、調達交渉を請け負う代理人

〈トレーディング収入〉は、確実に売れる資
源を先行調達し儲けるようになり〈+売買差
益収入〉、さらに鉱山等の資源自体に投資し
て儲け〈+BtoB事業収入〉、今やスーパーや
CVSを買収し一般消費者をも対象〈+BtoC
事業収入〉としている。祖業〈トレーディン
グ収入〉に、既存顧客からの追加収益、新顧
客からの新収益を積み重ね、そしてこの点が
重要だが、投資から回収まで期間がより長い
事業へ進化している。この進化は"事業リス
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ク・リターン概念"無くしては進展し得ない。
つまり、広告会社の転換局面に求められる別
次元の『売り』にはこの"事業リスク・リター
ン概念"を具備することが必要条件だ。

広告会社に求められる新たな
『売り』＝"Incubatability"7

そこで、広告会社に求められる新たな『売
り』として"Incubatability"という概念を提
案したい。これはincubate（事業創造）と
ability（能力）との造語で、"事業創造力"を
指す。この"Incubatability"は「売買仲介業」
で『売る物』を巧みに販売するために培って
きた『売り』と全く異質ではない。というのも、
従来の『売り』が持つ強みや持ち味との関連
無くして、広告会社ならではの優位性は築け
ないためだ。従来の能力を"Creativity"と表
現すれば、磨き進化させ、上述の"事業リスク・
リターン概念"も備えた概念だ。"事業リス
ク・リターン概念"はCreativityの発揮を制
限、阻害するのではないかという懸念を持た
れるかもしれない。しかし、広告会社固有の
Creativityの進化形に、"事業リスク・リター
ン概念"を組み合わせた"Incubatability"こ
そが、競争優位を生む。つまり、"事業リスク・
リターン概念"は、"Incubatability"を輝か
せる武器だと著者は考える。

"Incubatability"は「Conduct（指揮る）」
「View（見渡す）」「Materialize（モノ化する）」
の３要素から成る。まず、「Conduct（指揮る）」
は、最適な協業相手を探し、役割を適切に組
合せて事業を成立させる力だ。現代では単独
で事業を成立させることは稀である。例え
ば、ファーストリテイリング社は「企画・計
画・生産・物流・販売までのプロセスを一貫
して行うビジネスモデル」（注７）だが、東レ
と協業でヒートテック素材を開発、デニム生

地はジーンズメーカーが高く評価するカイハ
ラ社から調達、商品製造は中国等の工場へ委
託など、複数プレイヤーをコーディネートし
SPA（製造小売業）を成立させている。そ
して、広告会社は、広告主、媒体社やコンテ
ンツホルダー、協力会社との膨大な取引ネッ
トワークを有し、彼らを機敏かつ上手く橋渡
しする業務経験を蓄積している。現場では広
告主のニーズに応えるべく的確に業務進行す
ることを「仕切る」と呼ぶ。事業創造におい
ては、広告主ニーズに応えるというよりも、
主体的に設定したゴールに向けて、協業者の
強みを深く理解して適切に組み合わせ、各々
の独自性の調和や相乗効果を生み出す新事業
を目指すことになる。「仕切る」は勿論、そ
の先の「Conduct（指揮る）」が必要だ。

次の「View（見渡す）」は、事業価値創
造プロセスを設計する力だ。青島矢一は「企
業が通常やるべきことは、製品やサービス、
生産プロセスの改善・改良だが、価値創出に
必要な戦略思考は、視野を広げて考えること
だ」とし「ニーズの本質的理解」と「価値実
現プロセス全体の理解」が重要と説く（注８）。
例えば、ベネッセ社の進研ゼミは、主に大学
生という遊休能力を活用した、塾に比べ低価
格の個別学習サービス提供事業だ。視野を広
げて捉えると、この個別学習サービスに対す
る強いニーズ（＝学習効果期待）を持つ中核
顧客とは別に、受講自体に対するニーズ（＝
受講する/させる安心感）を持つ周辺顧客が
おり、この周辺顧客を中核顧客が開拓し、ベ
ネッセ社は中核・周辺顧客全体のコミュニ
ティを教育面で規律付け、公的教育との補完
関係で価値を創出するというプロセス全体像
が見える。

広告会社は広告主の商品やサービスの良さ
を訴求するのが得意だ。それは、広告主が無
意識に捉われている、製品や事業の範囲とい
う境界や、性能向上を絶対善とする常識を、
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コンシューマー・インサイトなどを手掛かり
に脱却できるからである。事業創造において
は、この顧客に対する本質的理解も包含した
上で、事業に関与する全ステークホルダーを

「View（見渡す）」し、価値実現プロセス全
体を設計することが重要だ。

最後の「Materialize（モノ化する）」は、
顧客の潜在的ニーズに対する解決策を具体的
なカタチに落とし込む力だ。従来はブランド
エクイティやブランディングという考え方自
体が『売り』になったが、昨今、UX/UIが
注目される等、体験の可視化や実体化が注目
されている。これは主にコミュニケーション
の領域で、生活者の潜在的ニーズに応える「言
葉」や「表現」に落とし込む広告会社の能力
の適用範囲を拡張する動きだ。電通とFrog 
Design社の業務提携もこの一例である（注９）。
さらに押し進め、事業で顧客の潜在ニーズに
対する解決策を、期待を超えた斬新なモノと
して提示できれば、差別優位が築ける。

広告会社に求められる新たな
『売る物』＝"BtoB&C事業投資"8

次に、広告会社に求められる新たな『売る
物』として、足元で加速する広告主との「共
同事業」も含み、その先にある"BtoB&C事
業投資"という方向性を提案したい。広告会
社は媒体枠を調達し広告素材や媒体計画と共
に提供するという、広告主のマーケティング
費用を対象とした事業〈コミッション収入〉
を起点に、番組企画・制作、スポーツコン
テンツ等の権利ビジネス〈+権利売買収入〉、
映画等の制作委員会出資〈+興行/配給収入〉、
タレントやスポーツチームのファンクラブ運
営〈+BtoC事業収入〉等にも乗り出している。
総合商社の事業変遷ほどのドラスティックさ
は無いが、祖業のBtoB事業に軸足を置きな

がら、BtoC事業や投資回収期間がより長い
事業へ進化しているという共通点が見られ
る。したがって、従来のステークホルダーと
の関係を活用し、広告主のマーケティング費
用からの収入を主軸に、生活者からの追加収
入も目論む"BtoB&C事業投資"は、広告会社
が乗り出す新事業領域として、十分な妥当性
を兼ね備えた対象領域と捉えられる。

キッザニアは広告会社の新たな『売り』
を発揮する新たな『売る物』となる9

新たな『売り』="Incubatabi l ity"を発
揮し『売る物』="BtoB&C事業投資"を販
売するとはどういうことか。Edutainment

（Education×Entertainment）をコンセプ
トとする子供向け職業・社会体験型テーマ
パーク「キッザニア」を事例にイメージを膨
らませたい。

キッザニアは、広告主の協賛費用と生活
者の入場料等を収入とするBtoB&C事業だ。
運営企業KCJ GROUP（非公開）の財務情
報は無いが、キッザニア東京2018年度入場
者数876,117人（注10）、客単価5,000円とす
れば売上約44億円。オリエンタルランド（上
場企業）のテーマパーク事業の直近５年間
データ（注11）から推定すると、営業利益8.5
億円（営業利益率約20％）、設備投資８億円。
2006年10月開園以降の設備投資額を一定と
すれば約14年間の累積投資額100億円超（初
期投資額不明）という『売る物』が姿を現す。

この事業を成功させるためには、Edutainment
の体現に相応しいアトクションを提供しう
る協業相手を探し、各々の職業体験を組み
合わせ魅力的なテーマパークに紡ぎあげる

「Conduct（指揮る）」が求められる。次に、
子供達には職業体験を通じ将来設計に対す
るリアリティや仕事に求められる社交性や
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協調性を、親達には単なる娯楽ではないエク
スキューズも、協賛企業にはロイヤリティ向
上や将来の人材確保にも繋がる価値を提供
し、加えて教育業界の一翼として学校や塾
と共に社会的意義も果たす。この価値創造
プロセス全体設計は「View（見渡す）」だ。
さらに、本物さながらの建物やユニフォー
ムを使った、学校の授業では体験できない
リアルなライブ感は「Materialize（モノ化
する）」で、広告会社ならではの『売り』＝
"Incubatability"を如何なく発揮しうる新た
な『売る物』となる。

経営管理×現業の連携が"BtoB&C事業
投資モデル"の推進エンジンとなる10

"事業リスク・リターン"を"Incubatability"
の必要条件として強調したが、業務が受注起
点で安定的に進行し、時間軸も短い「売買仲
介業」ではこの概念は磨かれにくい。

一例を挙げる。著者が広告主との報酬設計
支援チーム所属時、新興企業担当営業から受
けた相談だ。「提案は高評価だったが、相手
側に支払い余裕が無く株式を取得したい。新
事業が将来軌道に乗れば回収できる」。紙屑
になる可能性もある株式と引き換えに提案を
受けられるのは、広告主には大きなメリット
で、新事業成否にも情報の非対称性がある。
であればリスクに応じたリターンを設計すべ
きだが、その発想を持つ担当者は少ない。

但し、ここには、経営管理側にも責任の一
端がある。この担当者が目論む取引が煩雑で
食指が動かないのだ。まず、この取引はPL
で完結しない。次に、株式取得は有価証券と
してBSで資産計上され（取得時はPLに影響
せず）、配当を得る際の「受取配当金」や将
来含み益が生じ売却した際の「有価証券売却
益」は、従来の広告会社では営業外損益項目

でPL計上される。更に、営業組織は投資金
額に加え減損リスクも負うことになり、投資
回収までの時間差（投資実行時と損益確定時
で担当者が変わる）は評価の問題にも繋がる。
つまり、営業利益より下の利益項目を評価指
標に加え、営業組織のBSも認識する必要が
生じる。だが、このような管理会計や評価制
度は複雑で構築や運用も大変である。

現在経営管理に関わる身として自戒も込め
て記せば、管理側は、制度導入の労力や現在
の運用スキルレベルから現状維持を選択し、
現場に十分なリスク・リターン感覚を磨く実
践機会を与え切れていない。この状況を打破
しない限り"事業リスク・リターン概念"は
獲得できず、"Incubatability"の発揮も絵に
描いた餅で終わってしまう。現場の『売り』
="Incubatability"を輝かせるべく、"事業リ
スク・リターン概念"という武器の獲得プロ
セスを適切に設計・推進し、現場に武器とし
て供給するのは経営管理人材の使命だ。

実際、"事業リスク・リターン概念"を含む
広い意味での「資本コスト」を意識した経営
には、どの企業も多大な労力をかけている。
例えば、花王はEVA（Economic Value Added、
経済的付加価値）と呼ばれる、キャッシュフ
ローに注目しPLの恣意性を排除した客観性
の高い指標を1996年に導入し始めたが「４
つのM、Mesurement：事業部別月次決算、
Management System：投資意思決定時の
EVA提示義務化、Mindset：意識改革の啓
蒙活動、Motivation：連結EVA基準の報酬
制度」を掲げ活動を推進した。全国で約100
回の研修開催、全社員へのEVA手引書配布
など徹底している（注12）。

そこで、二つの具体策を提案したい。一つ
目は「本部レベル組織への限度付きリスク資
金提供」である。これは複数部門を束ねる本
部レベル組織に、リスクを有する取引に投下
しうる原資を限度付きで提供する施策だ。一
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般に事業投資案件は、広告会社に限らず、営
業組織とは別組織で進行するが、この仕組み
の狙いは"事業リスク・リターン概念"が不十
分な現場の感覚を磨くために、営業組織の関
与を増加させる点にある。従って事業投資に
限らず、上述した株式取得による受注業務も
対象とする。当初は管理側が本部組織を重点
支援し、両組織間の人材交流を通じ、本部組
織の活動の洗練度を高めていく。総合商社は
部署単位の連結PL/BS作成機能を有するま
で約20年要したが、その第一歩に相当する。
広告主との「共同事業」の経営成績もその広
告主担当部門が属する本部組織の評価とす
る。その練度は当初から高い必要は全く無く、
その実現も難しいだろう。但し、現行のPL
経営のさらなる改善や向上ではなく、この活
動を優先すること自体に意義がある。

次が「事業投資のハードルレート（必要収
益率）設定」である。リスクの語源である
ラテン語「risicare」は「悪い事象が起こる
可能性を覚悟の上で勇気をもって試みる」だ
が、ファイナンスでは「将来想定される結果
のばらつき（ボラティリティ）」だ。ばらつ
きが分からなければ、要求すべき期待利益率
の設定が出来ない。かくして、総合商社では

各事業部とは別にリスク精査を担当する組織
強化が進んだ。また、製薬大手のエーザイ社
では、国別事業別に200以上のリスク調整後
ハードルレートを活用している（注13）。よっ
て、広告会社においても重要なテーマだ。残
念ながら2009 〜 2018年度にかけた10年間
の累積EVAは、著者試算では電通▲1,734
億円、HDY▲126億円、業界大手２社です
らリーマンショック以降、企業価値を破壊し
ている（注14）。これはEVAスプレッド（＝
ROIC［投下資本利益率］－WACC［加重平
均資本コスト］）のマイナスを意味する。①
２社の10年間のWACC平均が約８％、②既
出の小林によると、総合商社の新規事業投資
の成功率が「良くて50％以下」のため不慣
れな広告会社では３割（金額ベース）とすれ
ば、企業価値を破壊せず新規事業を推進する
ハードルレートは少なくとも約25％（＝８％
/30％）、今後の広告ビジネス環境の厳しさ
を踏まえれば30 〜 40％水準の投資採択基準
を持つべきだ。この"事業リスク・リターン
概念"の獲得を備えた"Incubatability"=『売
り』の発揮により『売る物』を販売するモデ
ルが、"BtoB&C事業投資モデル"であり全体
概念図は以下となる。

“BtoB&C 事業投資モデル”の全体概念図 ※筆者作成
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今後、事業創造活動が進み始めると、組織
や業務フローにも変化が求められる。組織は

「受注型コンフリクト対応組織」から「企画
型事業部組織」へと変化する。日本のマルチ
クライアント制下でコンフリクト回避を徹底
する「受注型コンフリクト対応組織」に加え、
今後は、新たに開発した、従来とは収益性が
異なる『売る物』を複数広告主へ横断販売可
能な営業組織が別途必要となる。また、業務
フローにも、通常型にリバース型が加わる。
広告主との基本契約（権利移転を原則伴わず）
を起点に、広告キャンペーンなど時限的案件
が進行するのが通常型だが、その逆（＝リバー
ス）だ。リバース型では協力会社と広告会社
の契約には権利移転が伴い、広告会社が広告
主に継続的サービスを提供する。これら組織
機能を社内や傘下子会社に有するのか等、変
革を推進するのは管理側の責務だ。

"BtoB&C事業投資モデル"で切り拓くマー
ケティング事業会社としての次の10年11

広告市場環境の構造的な変化やコロナ禍
は、事業環境の不確実性を一層増しているが、
物事には常に両面あることを忘れてはならな
い。つまり、変革に取り掛かるまたとない好
機でもあるということだ。本稿で呈示した
"BtoB&C事業投資モデル"は、今後も議論を
通じてより精緻化させる必要があるだろう。
しかし、議論も大切だが、現場と管理が健全
な危機意識を持つワンチームとして、実体化
に向けた試行錯誤を重ねることが、広告会社
の『マーケティング事業会社』としての次の
10年を切り拓く。著者はそう信じている。
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日本のマス広告産業「３礎石団体」
を通じた「ルールづくり」1

本稿では、日本のマス広告産業が繁栄し
た大きな背景に、日本ABC協会（JABC）、
ビデオリサーチ（VR）、日本広告業協会

（JAAA）の「３礎石団体」を通じた広告効
果データの業界標準化活動とそのルールづく
りがあったという仮説に沿い論を進める。

JAAAの前身である日本新聞
広告業者協会が設立されたのが
1950年、JABCの前身ABC懇談
会が設立されたのが1952年10月。
1955年にJABCに改称後、第１回
の新聞発行部数の公査が開始され
たのが1961年である。1962年に
は第三者機関の視聴率調査会社VR
が設立、同年12月に関東地区で
の視聴率調査が開始された（注１）。
日本の広告会社が「同じ土俵で公
正に競い合う」ための基礎となる

マス広告の効果を計る業界統一標準の指標基
盤（新聞・雑誌の公査発行部数、ラジオ・テ
レビの第三者計測による視聴率データ）が整
備されるまでに、およそ「10年の時」がか
かっている。その後、先人たちの努力により、
これらの第三者認証データを使うことが日本
のマス広告業界の「ルール」となり、JABC
とVRの業界統一標準データは、広告業界全
体で共有する実質的「一次データ」となった

（図１）。広告効果算出に使う指標データが媒

図1
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体社固有のもので、第三者による監査がなけ
れば、メディアの広告料金への信頼性は揺ら
ぐことになる。先人たちは、そんな問題意識
から「10年の時」をかけ、日本の広告産業
の発展のために広告効果の正当性を担保する

「ルールづくり」を「３礎石団体」を通じて行っ
てきた。

「標準化＝ルールづくり」を
主導することの重要性2

標準とは「ルールや規則・規制などの “取
り決め”」である。さまざまな産業で「標準
化」が公正な競争を促進、産業全体の発展に
寄与することはよく知られており、「ルール」
を決めたものに有利に働く（注２）。「ルールづ
くり」を業界自らが主導することの重要性は、
スポーツ競技の例がわかりやすい。1998年、
長野冬季オリンピックのスキージャンプ団体
で日本は、岡部・斎藤・原田・船木の４人で
金メダルを獲得した。しかし、国際スキー連
盟がスキー板やスーツのルール制限を行った
結果、日本チームの競争力が低下、このルー
ルづくりをリードした欧州スキー勢の競争力
が強化された（注３）。

デジタル広告産業の「新３礎石団体」と
そのルールづくりへの広告業界の関わり3

マス広告産業繁栄にはそのルールづくり
の役割を果たした「３礎石団体」が大きな貢
献をしたと仮説を立て、グローバルデジタル
広告産業にも目を向けると、そのルールづく
りの役割を果たしている「新３礎石団体」が
浮かび上がってくる（図２）。

それは、WEBの技術標準化団体W3C、
WEBブラウザ技術の標準化団体WHATWG、
デジタル広告の業界団体であるIABだ。
W3Cは、すべての人があらゆる環境で同じ
ようにデータを扱える「One Web」のために
WWW技術の仕様策定と促進、新技術プロト
タイプ実装や相互運用可能な技術開発に取り
組んでいる国際的コンソーシアム（注４）であ
る。W3Cを通じた標準技術はロイヤルティー
フリーで利用でき（注５）、技術開発の「巨人
の肩の上にのる」（注６）ことができる。W3C
のロイヤルティフリーポリシーはWEBが社
会基盤となった大きな要因の一つだ。例え
ば、PCやスマートフォン、タブレット端末
で誰もが著作権保護された映画等のデジタル
ビデオを簡単に視聴できるようになったの

も、NetflixがGoogle等と共同開
発したEME（Encrypted Media 
Extensions）技術をW3Cを通
じ標準技術としたからだ（注7，8）。
WEB標準技術に注目する企業は
多く、W3CはGoogleなどプラッ
トフォーマーをはじめグローバ
ルなIT関連・通信企業、団体が
メンバーとなり活動を支えてい
る。WHATWGはW3Cと連携、
HTMLの標準化を推進する団体
だ。GoogleのIan Hicksonが立
ち上げ、主要ブラウザベンダー４図2
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社が中心となり運営している（注９）。IABはプ
ラットフォーマーを始め、デジタルを含む広
告産業の様々なプレーヤーが参加、ルール策
定を行う団体だ。1999年に設立された日本
インタラクティブ協会（JIAA）は2017年に
IABのライセンスを取得、IAB Japanとし
ての役割を担っている。このデジタル広告産
業「３礎石」団体への広告業界の関わり方を
見ると、広告業界が「ルールを作る側」から

「ルールに従う側」にかわってしまったので
はないかと考えざるを得ない。IABメンバー
になっている広告会社は存在しても、W3C
メンバー（正会員）になり、具体的な貢献を
している広告会社は見当たらない（注10，11）。
W3Cによる技術標準化活動は、デジタル広
告の効果指数（ユニークユーザー数やクリッ
ク数、滞在時間など）の算出はもちろん、わ
たしたちが日々 WEBを利用する際に発生す
る様々なデータの記録・保管・解析を行うた
めの基礎となっている。彼らは「ビッグデー
タの母」といってもよいだろう。われわれは、
IABを除き、この「ビッグデータの母」と
もいえる団体の活動には貢献できていない。
W3Cという技術標準化団体運営への貢献が
ないことは広告業界の「技術利用重視、技術
開発軽視」の姿勢が読み取れる。デジタル広

告産業の新３礎石団体が中心となりルール
策定されたグローバルなWEB標準技術基盤
が国境を超えて共有され、様々なプレーヤー
が参入、これを土台に広告ビジネスを行なっ
ている。マス広告では日本の広告業界特有の
商習慣や法規制などが海外プレーヤーや他業
界からの参入障壁となっていたが、デジタル
広告においてはこのWEB標準技術基盤が国
境を超えてグローバル化した結果、日本のマ
ス広告に存在した参入障壁はなくなった。日
本も含めた広告業界が「技術開発」を軽視し
た結果、日本のデジタル広告産業は、米国プ
ラットフォーマー企業が構築したWEB標準
技術基盤の中にしっかりと組み込まれてしま
い、広告業界からの要望も加味されずに構築
された技術基盤が規定する「グローバルルー
ル」に従う側になっているのが現状と考えら
れる。

デジタル広告産業のルールづくり体制の
中にマス広告が包含されることの意味4

COVID-19はわたしたちの生活のあり方
を一変させた。テレワークが一気に加速、働
き方が変わっただけでなく、多くの消費者

図3
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のメディア接触も変貌しつつある。博報堂
DYメディアパートナーズメディア研究所が
2020年７月に実施した調査によれば、テレ
ビ番組の見逃し配信サービスをスマホで視聴
する、インターネットラジオRadikoを聴く、
タブレットで定額サービスの雑誌を読む、ス
マホで新聞社のアプリやニュースを見る人た
ちが増えているという（注12）。現時点では、
こういった行動をするのは若者だけかもしれ
ないが、マスコンテンツが固有の伝送路から
分離、デジタルデバイスで閲覧することが当
たり前になった時、マスメディアが「グロー
バルデジタル広告産業のルールづくり体制＝
WEB標準技術基盤」の中に包含されること
になる（図３）。放送局と広告会社、広告主
の間で、広告効果を測る尺度GRPはVRの視
聴率をもとに算出され、広告取引の「通貨」
となっているが、このゲームチェンジが起き
た時には、GRPを基礎にした日本の広告産業
のTV広告カレンシーの地位がWEB標準技
術を基礎としたグローバルデジタル広告カレ
ンシーに脅かされ、低下することを意味する。

広告産業自身のデジタルトランス
フォーメーション5

マス広告キャンペーンの場合、広告枠を
事前予約するが、その広告接触は保証され
ないため、その広告効果予測が必要となる。
JABCの公査発行部数とVRの第三者認証視
聴率データに基づいて算出されるGRPをもと
に、マーケティングサイエンスの領域でマス
広告効果算定モデル、最適予算配分などの意
思決定モデルが開発されてきた。JABCやVR
のデータは第三者認証の業界標準データで、
マス広告効果予測の信頼性を担保していた。

一方、デジタル広告では広告接触（イン
プレッション数やクリック数など）による料

金体系、予約型も存在するが、プログラマ
ティック型のRTB（RealTimeBidding）取
引が主流でその2019年米国での売上高は市場
の83.5%を占めるまでに成長している（注13）。

Amazon Fire Stick TVを使い、テレビで
YouTubeを日常的にみていると、動画にTV
でも見かける大手広告主のブランドCMが
インサートされてくる。これはOTT （Over 
The Top） 広告と呼ばれ、広告主は予約型
またはRTB方式で購入ができる（注14）。こ
こではもはやGRPという広告カレンシーは
使われず、デジタル広告の業界標準ルールに
基づいたデジタル広告カレンシーで取引が自
動で行われている。前述したゲームチェンジ
はすでに起き始めている。RTB広告取引を
はじめとしたデジタル広告のルール策定は、
IABが担っており（技術仕様はIAB Tech 
Labo）、RTB広告に関して言えば、業界標
準技術としてOpenRTBという技術仕様が
公開されている。誰でもこの仕様を使えば、
オープンなRTB取引市場に参加できる。こ
の点だけを見れば、W3CやWHATWGなど
の標準技術団体との関連はないように思え
るが、RTB広告取引の基礎になっている技
術を考えれば、W3C/WHATWGとIABが
相互に連携が必要な標準団体であることが
わかる。代表例はCookieでWEBの基盤技
術HTTP通信では実現できなかったことを
埋め合わせるために考案された技術だ。当
初、WEBブラウザとサーバーが通信を行う
際に、サーバーは個々のブラウザを識別し
て情報を提供できなかった。Cookieは1994
年にネットスケープが提案、標準技術とな
り（注15）、現在はすべてのブラウザで利用で
きる。Cookieの応用例として有名なのは、
Eコマースサイトの買い物かご機能やユー
ザーログインに応じた画面表示などだ。当初
は、異なるサーバー間でのCookieデータの
共有は想定はされていなかった。RTB広告
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取引では、このCookieデータを複数のサー
バーで共有することにより消費者の興味関心
を把握、広告配信に利用している。このこと
が消費者のプライバシー保護問題に発展、欧
州では個人情報保護ルールGDPRが誕生す
ることとなった。Cookieという技術に起因
したRTB広告のプライバシー問題解決には、
W3CやWHATWGの積極的な関与が必要
だ。Googleは2020年１月に今後２年以内に
サードパーティ Cookieの利用を段階的に停
止すると発表した。同時に、「プライバシー
サンドボックス（Privacy Sandbox）」と呼
ぶプライバシー保護強化を目指すオープンな
標準仕様の策定を通じて、WEBの新たなエ
コシステム構築を目指すとしている（注16）。
Privacy Sandboxの中には、Cookieの役
割を果たす５つのAPI（トラストAPI/プ
ライバシーバジェットAPI/コンバージョン
メジャーメントAPI/ FLoC（Federated 
Learning of Cohorts：コホートの連合学
習）/PIGIN（Private Interest Groups， 
Including Noise））も含まれており、これ
がW3Cを通じ標準技術となれば、Googleは
他のブラウザやアプリに無償で技術提供する
ことになる（注17）。GoogleがW3Cなど標準
化団体を支配していると嘆く人々もいる（注

18）が、Googleは「世界中の情報を整理し、
世界中の人がアクセスできて使えるようにす
る」というミッション（注19）のもと、W3C
を通じたWEB技術の標準化活動に多大な貢
献をしていると考えるべきだ。Googleは、
W3Cで標準技術策定を行う32のワーキング
グループ（WG）のうち、20のWGに人材を
提供、資金面でも貢献をしている事実があ
る（注20， 21）からこそ、このような決断・提
案ができる。Googleはまさにデジタル広告
業界のルールメイカーだ。Googleなどのプ
ラットフォーマーがルール策定をするデジタ
ル広告産業の中に、マスメディアも包含され

ていく日が10年のあいだに到来したとして
も、彼らが設定するルールの傘下で最高のパ
フォーマンスを発揮するプレーヤーになるこ
ともできる。しかし、スポーツ競技の例で示
したようにルール変更のたびにプレーヤーは
頭を悩ませることになる。厳しい言い方にな
るが、広告産業はプラットフォーマー産業が
保有するビッグデータの「利用募集機関」的
な下部構造産業に実質的に位置付けられてし
まうかもしれない。公正取引委員会は広告
主・広告会社に対し、プラットフォーマー事
業者毎の取引実態を調査した。契約に問題が
あるとの回答は事業者別で35.50%弱、その
回答は「契約内容が一律的で自社の意向を踏
まえた変更ができない 」というものだった（注

22）。経産省が「2025年の壁」で、日本の企
業経営者は新規参入者が起こすゲームチェン
ジの状況を認識、一定の投資はするものの、
デジタルトランスフォーメーション（DX）
によるビジネス変革につながっていないと指
摘している（注23）。日本のマス広告産業の基
盤である「３礎石団体」が、デジタル広告産
業の「新３礎石団体」にその地位を奪われ、
ゲームチェンジが起きつつあるという仮説が
正しければ、広告産業自身がDXに対応でき
ていないことになる。この現実をまず直視す
ることが「次の10年」に向かう第一歩だろう。
JABCやVRを通じた広告ビジネスのルール
づくりは、われわれの先輩広告人たちが、お
よそ《10年》かけて成し遂げた。かつて広
告産業の地位は低く、《戦前の広告産業は新
聞スペースを切り売りする「広告枠募集機関」
にすぎず、新聞産業の下部構造産業であった》

（注24）。その地位に甘んじていたなら、下部
構造産業から上位構造産業に対し、JABCや
VRを通じたルールづくりの提案が行えるは
ずがない。先人たちは果敢に広告産業の近代
化に挑戦、その結果、広告産業の地位も向上
していった。この先人たちの歴史やGoogle
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のWEB標準技術への貢献活動に学べば、「次
の10年」に向け、厳しい広告業界の現実を
反転させるヒントが見えてくる。それは日本
の広告業界がグローバルデジタル広告産業

「新３礎石団体」を通じたルール策定に果敢
に挑戦・貢献、プラットフォーマーと共にこ
のルール策定に発言権を持つプレーヤーとな
ること、これが「次の10年」のために広告
人が取り組むべき活動ではないだろうか。

10年後の未来、デジタル広告産業のルール
づくりに参加することで得られるもの6

WFA（世界広告主連盟）が「ブランドセー
フティー」などサスティナブルなデジタル広
告へ向けた８大原則「Global Media Charter」
を広告業界に求めている（図４）（注25，26）。

しかし、個別解決提案がなされてはいても、
すべてを満たす業界標準技術はまだ実現して
いない。これらの中で注目したいのは「高い
ビューアビリティ」と「ユーザーエクスペリ
エンス向上」だ。実はこれを実現するWEB
標準技術がないことは、デジタル広告が多く
の広告クリエーターにとっても自らの表現能
力を試す土俵となりえていない証拠で、デジ
タル広告市場の活性化を阻む大きな要因でも

ある。もし、RTB広告にこの２つの要求を
実現できる技術を日本の広告人が提案、それ
がグローバル広告産業のWEB標準技術＝「グ
ローバルデジタル広告の新たなルール」とな
ればこの広告技術を基礎としたデジタル広告
表現のルールをいち早く知る立場を生かし、
日本の広告クリエーターたちがその標準技術
を最大限に生かしたデジタル広告表現を学
び、競い合う創発環境をJAAAにつくるこ
ともできる。10年後の未来、様々な広告人
の努力の結果、この広告技術が日本の広告ク
リエーターがグローバルに活躍できる機会を
提供する「礎石」になっていたなら、この技
術は日本の広告産業のDXを実現した「次の
10年の広告技術」だったと評価されること
になる。

「次の10年の広告技術」の候補は？7

広告業界の繁栄を支えてきたテレビ広告
の効果測定技術、時代の要請がありながらも
完全に実現できていない技術は何か。それは

「視聴質測定技術」だ。テレビ番組の「視聴
質」という定性調査の歴史は古く、1953年
のテレビ放送開始の翌年から現在に至るまで
放送局や民放連、日本広告主協会、調査機関、
ベンチャー企業などが取り組み、有意義な研
究の蓄積がある（注27，28）。視聴質が大きく
注目を集めるようになったのは、2003年に
発覚した民放テレビ局の視聴率不正操作事件
がきっかけである。放送倫理・番組向上機構

（BPO）から「過大な視聴率依存を改めるた
めには、番組の質を測定する視聴質調査も併
用して総合的に評価すべき」「広告業界も新
しい評価基準作りに向けて、積極的に協力し
てほしい」等５つの提言がなされ、これを受
けて民放連が作成した報告書では「視聴質」

図4

23



を「視聴者構成の質」（視聴者属性の違いに
よる視聴傾向）「視聴反応の質」（視聴者が個
別番組からどんな充足感を得たかなど視聴者
の番組視聴への反応の仕方）「番組の質」（番
組の文化・芸術的価値、娯楽的価値、報道的
価値、倫理的価値など）の３つに整理分類し
た上で、定性分析を一歩進め評価を数値化さ
せること、視聴率の補完データとして、番組
編成や制作に反映させるとともに、テレビ広
告取引の参考データとしても利用することが
提言された。この提言から15年、2018年４
月から関東圏を皮切りに、個人視聴率という

「視聴質＝視聴者構成の質」がTVスホ ッ゚ト
広告取引に利用されはじめた。良質な番組づ
くりにこの視聴質を活用、結果を出している
放送局も登場している（注29）。「個人視聴率」
の業界標準化に長年取り組まれてきた放送
人、広告人の努力には敬意を表したいが、実
現されたのは「視聴者構成の質」だけで「視
聴反応の質」「番組の質」も加えた技術革新
とその標準化は次の課題として残っている。
つまり「３つの視聴質」データすべてを組み
込んだ業界標準データの創造は、現在の広告
人に課せられた大きな課題であり、「視聴者
構成の質」に着目した番組づくりが結果を出
しつつあることを考えれば、その解決はさら
なる放送広告市場の発展が期待できる。一方、
デジタル広告はマス広告と違い、インプレッ
ション数＝広告接触数、クリック数＝広告反
応数といった量的指標で広告取引がなされ、
この点では広告接触を保証しないマス広告よ
りも進展しているが、それらは放送では実現
されている第三者認証データでなく、広告が
表示される「番組の質」が加味された標準取
引データも未確立だ。結果、Global Media 
Charterが指摘する様々な問題が発生、解決
の途上にある。「ビューアビリティ /エクス
ペリエンス」は広告の「視聴の質」を、「ブ
ランドセーフティ」は広告が表示される「番

組の質」を問題にしていることから、放送
の「視聴質」課題は現在のデジタル広告が抱
える課題も包含している。マス広告もグロー
バルデジタル広告産業の「新３礎石団体」が
提供するWEB標準技術を基盤にするゲーム
チェンジを前提にすれば、放送とデジタルコ
ンテンツが抱える課題を同時に解決できる、
WEB標準技術による「統合視聴質測定技術」
は次の10年で我々が取り組むべき「広告技
術」の有力候補となりうる。

「広告の放送トランスフォーメーション」の
歴史を「次の10年」に引き継ぐ8

VR視聴率計算システムは柳井朗人という
広告人の手で開発された事実がある。彼は民
間放送の技術者として採用された人材だっ
たが、1957年から１年をかけ、「企業内研
究」で視聴率記録装置のプロトタイプを開
発、さらに２年をかけ東芝技術部の協力を得
て、記録したデータの自動集計・分析までを
コンピュータでフルオートメーション化、他
社方式の20.30倍の高度な処理能力を持つ視
聴率調査システムを完成させた。完成したシ
ステムに使用したコンピュータは、東芝が
開発した科学技術計算向けの国産第１号機 
TOSBAC-3100 だった（注30）。その後、柳
井が発明した視聴率計算システムによる視聴
率データは別の広告人の努力により業界標準
化された。新製品の性能を公平に比較できる
製品性能評価方法の標準化は該当新製品市場
の拡大に最も効果的であることが知られてい
る（注31）。テレビ番組の視聴者への到達量を
示す指標としてのVR視聴率が標準化したこ
とで、広告主は視聴率でどのTV番組に広告
を出すことが最も効果的かを容易に比較でき
るようになり、TV広告市場は拡大した。す
べての広告会社がVR視聴率を使いTVCM
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を行なった広告製品の知名率を予測、TV広
告取引カレンシーにもなった。広告主はテレ
ビ広告に積極的な広告投資を行う合理的な
経営判断を行い、TVCMの媒体費だけでな
く、その製作費にも数千万クラスの広告費を
投資するようになった。結果、多くの広告ク
リエーターが新聞広告の時代にはできなかっ
た人々を感動させるエンターテイメント性を
持つTVCMを世に送りだすことができるよ
うになった。先人たちは、一人の広告人の生
み出した技術を標準化させることで、広告を

「新聞の時代」から「放送の時代」へと変革
させる「広告の放送トランスフォーメーショ
ン」を成し遂げたといえる。この歴史を「広
告のDXの時代」に引き継ぐべきだ。マス広
告産業もグローバルデジタル広告産業の「新
３礎石標準団体」が提供するWEB標準技術
を基盤とするようになる「ゲームチェンジ」
が起きる未来を前提に、この歴史を援用、「視
聴率」に加え、放送も含めたデジタルコン
テンツの「視聴反応の質」「番組の質」を含
めた「統合視聴質測定技術」をW3Cを通じ
WEB標準で創造、「ビューアビリティ /ユー
ザーエクスペリエンス/ブランドセーフティ」
等の客観的評価を可能とし、第三者認証取引
データ化することを「次の10年」で取り組
んでみてはどうだろう。すでにYouTubeと
テレビの「広告視聴率」を比較できるニー
ルセンの統合広告視聴率データ（Total Ad 
Ratings）も登場している（注32）ことから、

「統合視聴質測定技術」は次の10年のイノ
ベーションだ。これをWEB標準技術でロイ
ヤルティフリーを前提に開発、W3C技術コ
ミュニティに貢献、その代わりにGoogleが
提唱するPrivacy Sandboxをはじめ過去に
開発された多様なWEB標準技術とも連携で
き、視聴質測定時の消費者プライバシー保護
もPrivacy Sandboxで実現できる。民放番
組とYouTubeチャンネルなど放送とデジタ

ルコンテンツの性能を同じ指標で広告主が客
観的に評価できるようになる。放送とデジタ
ルの融合を促進、放送を含んだデジタル広告
市場は競争促進され拡大する。デジタル広告
産業が問題を抱える第三者認証問題について
も、JABCやVRがWEB標準技術の放送を
含んだデジタルコンテンツの第三者認証団体
ともなれば、マス広告産業の重要な「礎石団
体」の役割もグローバルデジタル広告産業が
促すゲームチェンジに合わせ進化を果たすこ
とになる。これらが実現できた時、マスとデ
ジタル産業の「礎石団体」が合体、「広告産
業の新たな統合《礎石》」が誕生、プラット
フォーマーだけでなく、広告人も参加して決
められた「ルール」で対等に戦う環境が整う。
広告業界から放送とデジタルコンテンツの

「統合視聴質測定技術」の設計図提案がなさ
れ、技術実装はVRの視聴率システムが東芝
の協力を得て実現したようにプラットフォー
マーの協力を得ながらであったとしても、そ
のWEB標準化に人的・資金的に多大な貢献
をすれば、VR視聴率と同様に、放送も含む
デジタルコンテンツの「視聴質」データとい
う実質的「一次データ」を広告業界全体で共
有することも可能となるだろう。

「公共情報空間の汚染」を防ぐルールと
して〜「視聴質を使った広告発信権取引」9

視聴質は経済至上主義の根本的な構図が
変わらない限り解決策にならず、企業に《視
聴者の公共性を支える「メディア」を作り、
維持していく意識を育てていかねばならな
い》との指摘もある（注33）。「視聴質」が高
く公共に役立つ番組でも、広告主が経済効率
性を度外視できるかはその企業倫理に委ねら
れる。しかし、「統合視聴質測定技術」を開
発、地球温暖化問題解決のためノーベル経済
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学者ロナルド・コースの理論をもとに考案さ
れた「排出権取引」（注34） を応用すればこの
課題解決の可能性がある。

NHKが問題提起したようにネット広告を
金もうけに利用する悪辣業者が跋扈し始めて
いること（注35）、「番組の質は低いが視聴率
の高い」フェイクニュースのネットでの蔓延
に広告が関係、社会問題化している（注36）こ
とは「公共情報空間の汚染」への広告の影響
を示唆している。例えば、企業の規模毎に

「広告発信権」を定めて発信可能量を指標化、
視聴質が高いコンテンツ広告枠の取引で、そ
の発信量を増やすことができるルールとシス
テムを放送＆デジタル広告産業でWEB標準
化すれば、経済原理と企業倫理のバランス確
保が実現できるかもしれない。「広告発信権」
を業界自主規制とするか法規制とするかの議
論、公共性が高く視聴質の高い番組への広告
支出の税額控除など法改正による「実践企業
への報酬」も同時に必要であること、「公共
情報空間の汚染」は日本のみならずグローバ
ルな連携が必要であるなど、その実現には「大
きな壁」が予想されるが、製造業の社会課題、
CO2排出による地球温暖化防止同様「次の
10年」で広告業界が解決すべき社会課題の
一つだ。各国政府機関、グローバルな広告主・
メディア・プラットフォーマーと連携、視聴
質技術とあわせ取り組むことは広告産業の社
会的責任ではないだろうか。

日本の広告業界からグローバルデジタル
広告業界を牽引する広告人が生まれるか10

「統合視聴質測定技術、広告発信権取引」
というアイデアは、次の10年でトライすべ
きWEB標準技術を通じた「広告産業のDX」
の一例にすぎない。本稿が触媒となって、広
告人のWEB標準技術への注目と理解が高ま
り、広告業界と情報社会発展のために企業の
枠を超えたアイデアセッションが生まれ創発
活動に発展すること、さらにはGoogleの活
動から学び、WEB標準技術を通じた「デジ
タル広告産業のルールメイカー」の一員とな
るべく果敢に挑戦する広告会社が増えること
を望んでいる。きっと10年後には、その中
からグローバルデジタル広告業界を牽引する
日本の広告人が登場しているだろう。
「広告、次の10年」はWEB標準技術を通

じ『広告の《礎》を築く10年』とし、これをゴー
ルに広告人として協業、「輝かしい10年」を
生み出そう。
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短期利益追求と持続可能性の間に

「１秒でもサイト滞在時間を延ばすデジタル
広告」の打合せの直後に「10年続くパーパス
のブランド広告」の打合せに参加することが
ある。扱う時間スパンの振れ幅に頭がクラク
ラするものだが、最近は広告が守備範囲とす
る時間スパンも広がったものだと感心する。
しかし、その背景には「短期利益追求の資本
主義経済」と「社会の持続可能性」という相
反する２つの社会的要請の間に挟まれ、右往
左往している広告の姿もうかがえる。

広告と資本主義経済の関係は深い。広告は
資本主義経済の申し子とも呼ばれ、資本主義
経済の発展の歴史は、広告の発展の歴史でも
ある。しかし、株主優先の資本主義は、短期
利益を追求する自由競争を加速し、いまや環
境問題、格差問題などの社会的な歪も生み出
している。「経済的成長」を目指してきた資
本主義は、「持続可能性」を内包する資本主
義への転換が迫られている。近年、SDGsや

パーパスを理念に掲げCSR活動に取り組む
企業も増えているが、短期利益前提のモデル
の上では、その活動も限定的にならざるを得
ないのが実情である。実際、企業のマーケティ
ングや広告の現場に目を向ければ、いまだ短
期利益追求の取組が多くを占め、むしろ広告
のデジタル化により成果追求の短期化に拍車
がかかっている実態もある。

「資本主義のサステナブル化」への挑戦

長年、資本主義経済の申し子として成長し
てきた広告は、次の10年で、母なる資本主
義経済が抱える悩みを解消する、そんな親孝
行をする番ではないか。つまり広告は資本主
義経済とマーケティングの「手段」であった
が、今度は「手段」の枠を超えて、経済的成
長から持続可能な資本主義への転換という新
たな「目的」の大仕事に挑戦すべきという考
えである。

もちろん私たちはこれまでも企業のCSR
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広告、次の10年

この度は栄誉ある賞をいただき、光栄に存じます。
日常の現場業務で感じる小さな気づきに、広告の大きな発展への入口があるのではない
かと思い、執筆いたしました。
次の10年、広告業界が課題先進国・日本のヒーローとなる期待を込めて論考しましたの
で、広告業界の皆さんにお読みいただければ幸いです。

㈱博報堂
第二ブランドトランスフォーメーションマーケティング局
マーケティングプラニングディレクター

荻野　茂男
  おぎの	 　    しげお

母なる資本主義を越えてゆけ
〜持続可能性を訴求する広告は、持続可能なのか？〜
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やSDGsなど持続可能性に関わる活動をア
ピールする広告業務を受託してきた。しかし
持続可能性を訴求する広告をすれば、社会は
持続可能になるのか？いや、決してそれだけ
で目的は果たせないし、果たすために広告が
取り組めるもっと大きなアクションがあるの
ではないかと信じたい。広告人が主体的に、
持続可能性の資本主義への転換を、社会・企
業・生活者に仕掛けていくのである。

本稿では、この挑戦を「資本主義のサステ
ナブル化」とし、その課題・可能性・方法論
について考察する。そのなかで次の10年の
広告の存在意義を問い直し、広告の大きな発
展の道筋を探りたい。
「資本主義のサステナブル化」を実現する

ステークホルダーは企業と生活者である。企
業も生活者も「社会ファースト」の価値観へ
のさらなる転換が必要になってくる。経営も
人生も、利他の追求が、自社・自分の持続的
繁栄につながることは歴史の示す通りであ
る。しかし、閉塞する経済環境、先行き不安
な生活環境のため、「自社ファースト」「自分
ファースト」に陥りやすく、そのうえでの「社
会性も重視」となってしまう。このとき広告
人は企業と生活者の両者に影響力をもつ立場
にあり、広告の底力で企業と生活者の「社会
ファースト」価値観への転換を促すことがで
きるのではないだろうか。後述するが、広告
には、商品販促をする中で、生活価値観を転
換してきた実績がある。その価値観転換力こ
そ「資本主義のサステナブル化」を実現する
広告の底力である。

私たち広告人と「資本主義のサステナブル化」

私たち広告人は、本来「広告で世の中に
新たなポジティブインパクトを与えていきた
い」といった広告の仕事の醍醐味に憧れ、ま

た堪能しながら働いている人も多いと思う。
短期利益追求の既存の効率化マーケティング
の枠内で広告を考える必要もあるが、こうし
た枠を越えて「資本主義のサステナブル化」
への挑戦も、広告の新たな醍醐味ではなかろ
うか。特に若い広告人は社会貢献への関心も
高く、広告の「社会の公器」としての発展は、
広告業界の次世代に向けて必要な視点であろ
う。

一方、現在の主な広告会社の動きは、デー
タ＆デジタル化による「手法の効率化」と、
広告主企業への新事業開発コンサルなどの

「脱広告」の２つの流れがある。
これまでの約10年間、広告は手法のデー

タ＆デジタル化に取り組んできた。その結果、
デジタル広告は、広告の精緻化・高速化・効
率化を推し進め、いまやデジタル広告の出稿
額はテレビ媒体を超える規模に成長した。そ
して今後もこの流れは止まることはない。次
の10年はAI、IoT、XR等の技術革新やデー
タ資本主義への変化も全て受け止めて「手法」
化していくべきであろう。

また現在、様々な産業で新事業開発のイノ
ベーションへの取組が広がっており、ここに
広告人がコミットし、広告業務の中で培って
きたプランニングスキルが、企業の新事業開
発に活用されることも増えてきた。産業全体
の発展の観点からも歓迎すべきであろう。

これら２つの流れは、デジタルとイノベー
ションという、広告業界の華々しい進化の方
向である。しかしその意味は「手法の効率化」
と「脱広告」であり、広告の本質や目的その
ものを発展させるわけではない。このとき「資
本主義のサステナブル化」は広告の存在意義
そのものをステージアップする取組として、

「手法の効率化」と「脱広告」に加え、広告
会社が挑戦すべき新たな領域と考えたい。
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短期利益追求に追われる広告主企業の悩み

短期利益追求のマーケティングが優先され
る背景のひとつに、株主重視の経営がある。
株式会社は株主のために存在し、株主に短期
的利益を還元することが前提になっている企
業がある。また低成長経済下での競争の果て、
全てを短期利益追求のみに費やさざるを得な
い企業もある。一方、これら短期利益追求の
構造的背景に対して「資本主義のサステナブ
ル化」に寄与する様々な動きもある。株主重
視の経営に対しては、近年、米国を中心にス
テークホルダー資本主義への転換が国際的に
叫ばれている。また投資の面で持続可能性を
後押しするESG投資の提案も広がりつつあ
る。自由競争下での差別化の要素としても、
持続可能性やパーパスなどソーシャルグッド
を発信する企業も多くなっている。

しかし、これらの動きがあっても、企業
の短期的利益追求は早期抜本的に変わる様子
は見られない。その要因として、どんなに制
度や企業活動が変わっても、生活者の持続可
能性に対する価値観がまだ成熟していないた

め、企業の持続可能性に向けた動きも十分に
理解や享受されないからではないかと思われ
る。例えば、日本での電気自動車の普及は
遅れている。環境性能が優れていても、高価
格であれば選ばれないためである。環境問題
は大事な問題とわかっていても、金額を余分
に支払ってまでも貢献しようとは思わないの
が、持続可能性に対する今の日本人の成熟度
合の水準といえる。日本人の環境問題への関
心度は、先進７カ国中で最下位との調査結果

（2019年／ウォータースタンド社）、日本人
の環境問題への意識は年々低下傾向との調査
結果（2008 〜 2016年／花王）もある。

つまり生活者の価値観に、短期利益追求か
ら持続可能性への転換の壁があると考えられ
る。資本主義のサステナブル化には、企業の
持続可能な商品・サービスに共感し価値を感
じることのできる豊かで成熟した生活者基盤
が必要なのである。企業と広告が連携し、生
活者の価値観の転換ができれば、生活者は、
消費者として、個人投資家として、企業従業
員として、企業の持続可能性への動きをバッ
クアップすることができるはずである。

＜資本主義のサステナブル化に向けての課題＞
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広告の力で生活者にパラダイムシフトを

長年の生活で定着している価値観やライフ
スタイルの転換は容易ではない。日本人の価
値観やライフスタイルの変化は、外的なイン
シデントで起こることが多い。原発事故によ
るエネルギー選択、過労死問題による働き方
改革、コロナ禍によるリモートワークなど。
本来ならインシデントがなくても問題意識が
あれば行動に移したいものだが、行動慣性の
ため価値観やライフスタイルは変わりにくい

「岩盤的態度」であるといえよう。
しかし広告は、商品販促のために、時に生

活者の価値観を揺さぶることで新しい行動を
喚起してきた。例えば、リクルートの結婚情
報誌ゼクシィの広告「結婚しなくても幸せに
なれるこの時代に、私は、あなたと結婚した
いのです。」（2017年）は、生活者の結婚観を
揺さぶった点で注目を浴びた。結婚はすべき
かそうでないか等の結婚観のダイバーシティ
が一般化するなか、かけがえのない相手の存
在が結婚観を一変したケースであろう。

こうした広告によるパラダイムシフト（価
値観転換）は、「セレンディピティ（幸福な
偶然）」をもたらすメディア展開と「ディス
ラプション（創造的破壊）」のクリエイティブ
により引き起こされる。パラダイムシフトは、
もともとそれを生活者が求めているわけでも
ないので、送り手が意図的に強制接触させ、
受け手がセレンディピティを感じるメディア
展開が必要である。またそこで伝えたいメッ
セージには、当たり前と思い込んでた常識を
覆し、新常識に気づかせるディスラプション
が必要である。広告がもたらすパラダイムシ
フトは、「資本主義のサステナブル化」にお
いて大変有効な手段である。

パラダイムシフト広告とマーケティング広告

そこで「資本主義のサステナブル化」のた
め、広告主と共に生活者の岩盤的態度を転換
する新しいタイプの広告「パラダイムシフト
広告」を提案していく。従来の広告、つまり
広告主の依頼を受けて商品の販売促進や企
業のイメージ形成を目的に実施する広告を

「マーケティング広告」として区別して考え
る。また従来も意見広告や啓発広告も存在し
たが、「パラダイムシフト広告」は価値観・
態度・行動の不可逆的な変化を狙う。

生活者との関係でいえば、「マーケティング
広告」の場合、生活者とは、広告主の顧客と
して商品を購入してもらう相手である。しか
し「パラダイムシフト広告」の場合は、生活
者とは、持続可能性の大切さに気づき行動す
るなど、社会や広告主企業の持続可能性を共
に支えるステークホルダーの一員という考え
方である。

広告主との関係でいえば、「マーケティン
グ広告」は、広告主のマーケティング課題に
応えるために企画されるものである。これは
広告業界100年以上変わっていない大前提で
ある。一方の「パラダイムシフト広告」は、
広告の目的やメッセージ内容も新しいが、「広
告会社が意志をもつ」点が、これまでの広告
会社の常識と全く異なる。これまでの常識は、
広告会社は「代理店」であり、広告主オリエ
ンテッドに尽きるという常識であった。実際

「マーケティング広告」とは、極論、既定のマー
ケティング課題へのベストソリューションで
あるに越したことはなく、そこに広告会社の

「社会はかくあるべし。」といった意志は不要
である。「パラダイムシフト広告」に取り組
むこととは、広告会社が多様なステークホル
ダーがどんなバランスで持続可能な社会を成
立させていくべきかという見識と意志を持っ

32

論文



て、広告主と共に生活者の価値観転換を主導
していくことになる。そのうえで広告主に持
続可能な事業展開をしていただく。「パラダ
イムシフト広告」は業界100年を超えての変
曲点ともいえるテーマである。

＜パラダイムシフト広告とマーケティング広告＞

また「パラダイムシフト広告」には以下の
ような実施パターンが考えられる。
１. 広告主予算でパラダイムシフト広告を実

施。広告会社と広告主で「資本主義のサス
テナブル化」「生活者の価値観転換」の大
義を共有。広告主事業の持続可能性向上
を図る。

２. 広告会社と媒体社等がハブとなり「資本
主義のサステナブル化」をテーマとした
コンソーシアムを複数の広告主企業の協
賛金により運営し、パラダイムシフト広
告を実施。

３. 「資本主義のサステナブル化」に賛同す
る行政機関を広告主としてパラダイムシ
フト広告を実施。

短期利益追求から持続可能な資本主義へ
の転換が迫られる中、広告会社も社会の持続
可能性を考えるのであれば、広告主の利益が
上がればそれでよいという考え方や、広告は
マーケティングの手段であるという考え方か
ら脱し、「資本主義のサステナブル化」への
意志をもつべきではないか。その象徴が「パ

ラダイムシフト広告」であり、広告業界が社
会課題にしっかりコミットした成熟産業へと
発展するための新しいコンセプトといえよう。

次の10年で生活者も変化を迫られる

岩盤的態度や価値観を覆すパラダイムシフト
広告を考えるにあたり、生活者の洞察を行う。
マーケティング広告で、CSR訴求のブラン
ディングをする場合、例えば「自社はSDGs
に取り組んでいる」「自社製品は環境に配慮
されている」など自社のソーシャルグッドア
ピールは受け手の態度がどうであれ、伝わっ
ていくだろう。しかしパラダイムシフト広告
で受け手の岩盤的態度や価値観を覆す場合
は、その岩盤を突破できるポイントを把握す
る必要がある。

まず着目すべき生活者の意識変化がある。
ライフステージやキャリアの重ね方に関する
変化、いわば「レール型人生」から「デザイ
ン型人生」への転換である。昭和の時代は、
行政や企業の制度により、守られたモデル人
生が用意されていた「レール型人生」。平成
の低成長経済と人口減社会では、選択の自由
と自己責任のライフプランへの移行が始まっ
た。非婚化、女性活躍、働き方の多様化、生
涯教育などの人生の選択肢も広がった「デザ
イン型人生」である。2020年代、自らの人
生を選択し切り拓いていくデザイン型人生を
真剣に考えないといけない時代になるだろう。

消費スタイルの変化でいえば、昭和の「モ
ノ消費」、平成の「コト消費」の次に、令和
は、人生100年を「生き抜くための糧」を求
める「カテ消費」が広がっていくと考えられ
る。生き抜くための糧とは、多様なキャリア、
収入につながるスキルや資格や人脈や金融資
産など、健康や教育やコミュニティ所属など
のための消費である。
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この「デザイン型人生」も「カテ消費」も、
閉塞する経済環境、先行き不安な生活環境下
では、自己防衛的なデザイン型人生とカテ消
費になりやすい。つまり「社会ファースト」
ではなく「自分ファースト」への圧力が高ま
りやすい。

日本人の同調“活力”は、Our Goodへ

一方、欧米に比べ「社会ファースト」にな
りにくい日本人特有の岩盤的態度や価値観の
社会的背景や由来からひも解く必要がある。
日本人の国家や社会との関係は、欧米人のそ
れとは異なる。欧米人は、キリスト教の影響
で、成熟した個人主義をベースに、身内と他
人の分け隔ての少ないコミュニティを築いて
いると同時に、国家との間で法律という契約
で結ばれている。コロナ禍においては、ロッ
クダウンという強制的ルールによって秩序が
守られた。日本における社会とは、古来より

「世間」である。法律よりも「世間の目」の方が、
強制力がある。コロナ禍においては、行政か
らの自粛要請には強制力はなかったが、世間
の目があることで外出自粛が守られた。自粛
警察はその極端な例である。まさに欧米は「罪
の文化」、日本は「恥の文化」といえよう。

つまり日本人にとって「世間」とは行動の
あり様を左右する存在である。「世間」の内
側にいる身内の人々には優しいし気を遣う
が、「世間」の外側にいる他人には極端に無
関心になる。例えば、電車の中で「世間」の
内側にいる知り合いのお年寄りにはすぐに席
を譲るが、「世間」の外側の見知らぬお年寄
りが目の前に立っていても席を譲れない人
も多い。日本は、世界人助け指数（World 
Giving Index）にて126カ国中107位と大変
低いことも象徴的である。

では日本人は永遠に社会の問題に無関心な

のか。決してそんなことはない。社会の問題
を「世間」の内側の問題にすることで自分ご
と化する場合がある。その好例が、2005 〜
2009年の環境省「チーム・マイナス６％」キャ
ンペーンである。政府が、温室効果ガス排出
を抑えるために始めた広告活動であり、国民
がクールビズなどに取り組んだ成功キャン
ペーンである。その成功要因の一つが、名称
の「チーム」が示すように、活動を「国民運動」
と位置づけたことである。つまり、国民一人
一人が自分もこのチームにコミットしている
ことを意識させ、環境問題を「世間」の内側
の関心事にさせたのである。また「マイナス
６％」という全員で目指すべき目標と、「クー
ルビズ」などのアクションプランも明示され
たことも、日本人が参画しやすい要因だった。

近年は「世間」から生み出される「空気」
に生活者は敏感である。「空気」はネガティブ
に働けば同調圧力となるが、ポジティブに働
けば大きな同調“活力”、いわゆるチームワー
クが生まれる。新しい「空気」を生み出す社
会記号の戦略PRも広告人のスキルである。
パラダイムシフト広告は、この同調活力を生
み出すことで価値観転換を狙っていく。

ここまで今後の生活者が自己防衛的な自分
ファーストになりやすいこと、「世間」「空気」
を利用し同調活力やチームワークを喚起でき
ることを確認してきた。そこでこれらをまと
めたパラダイムシフト広告のコンセプトを

「Our Good」としたい。Personal Goodと
Social Goodの間のOur Good。社会問題を「世
間」の内側に取り込んで自分ごと化するOur 
Good。コロナ禍により日本人全員が感染の
利害関係者になった途端に、日本人全員に

「世間」の輪が広がり、一丸となって外出率
80％減に取り組んだ動きもOur Goodである。
チーム・マイナス６％は広告の力で、Social 
Goodだった環境貢献活動を、Our Goodに転
換したケースである。

34

論文



パラダイムシフト広告のアプローチ策

最後にパラダイムシフト広告の発信の切り
口を考察したい。キーワードは「バックキャ
スティング」、「ソーシャルプレミアム」、「ミ
レニアル世代・Z世代」である。

アプローチ１：バックキャスティング
閉塞する経済環境、先行き不安な生活環境

で、「どのような」デザイン型人生、「どのよ
うな」カテ消費をすべきか迷いを抱く生活者
が増大してくる。しかし社会や生活の将来を
描き切れなくても、将来への関心は確実に高
まってくる。リンダ・グラットンは著書『LIFE 
SHIFT 100年時代の人生戦略』で次のよう
に語っている。
「20歳の自分がいまの自分をどう見るかで

はなく、70歳、80歳、100歳になった自分
がいまの自分をどう見るかを考えてほしい。
いまあなたが下そうとしている決断は、未来
の自分の厳しい評価に耐えられるだろうか？」

つまり人生設計に対して、フォアキャス
ティングからバックキャスティングへ価値観

転換することを促している。このときデザイ
ン型人生やカテ消費に悩む生活者にパラダイ
ムシフト広告で「バックキャスティング」を
提案していくチャンスがある。広告主でいえ
ば、教育・健康・金融・転職等の業種であろう。

そしてポイントは、バックキャスティング
の思考習慣は、持続可能性に対し関心を高め
ていきやすい点である。バックキャスティング
とは、1997年にスウェーデンの環境保護省
がレポート“Sustainable Sweden 2021（2021
年の持続可能性目標）”で使用したことで知
られるようになった思考法であり、持続可能
性と親和性の良いコンセプトである。生活者
が、人生をバックキャスティングで考え始め
ることで、「Our Goodな人生デザイン」や

「ソーシャルなカテ消費」につながり、それ
が結果的に自己防衛にもなることに気づくこ
とになるであろう。

アプローチ２：ソーシャルプレミアム
プレミアム商品のブランディングコミュニ

ケーションの手法を、パラダイムシフト広告
に活用できないだろうか。例えば、環境負荷
に配慮した製品のコストは高くなりやすく、

＜パラダイムシフト広告による資本主義のサステナブル化＞
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高価格のため購入が広がらないケースが多
い。しかし世間では、原価コストを大幅に上
回る付加価値価格で購入される商品も多い。
いわゆるプレミアムブランドである。

一般にプレミアムブランドの多くは、ラグ
ジュアリー性、デザイン性や先進機能を付加
価値化したプレミアムである。しかし、次の
時代の新たなプレミアムの概念として、社会
の持続可能性に付加価値を感じ、そこに対価
を払う価値観を根付かせていく。名付けると
するなら「ソーシャルプレミアム」。ソーシャ
ルプレミアムの商品を買って使うライフスタ
イルが、センスよく素敵であるという新しい
常識作りである。

2005年、トヨタ自動車のハイブリッドカー
広告に米俳優レオナルド・ディカプリオが起
用された。ディカプリオ本人がプリウスを所
有していたというリアリティに加え、ハリ
ウッドセレブの起用は、環境性能と燃費だけ
で語られていたエコカーのイメージをプレミ
アムなものに一新した。このようなソーシャ
ルプレミアムへの価値観転換も、パラダイム
シフト広告の仕事である。

アプローチ３：ミレニアル世代・Z世代
日本の中でも「社会ファースト」意識の高

い世代が、ミレニアル世代（1981 〜 1995年
生まれ）とZ世代（1996 〜 2010年生まれ）
である。次の10年の間に、これらの世代が
社会の中心となり、日本の「社会ファースト」
を推進していくリーダーとなるだろう。しか
し、ミレニアル世代もZ世代も、世界の同世
代の社会貢献意識と比較するとまだ水準が低
い。（2020年デロイト・ミレニアル年次調査）

またこの世代はSNSを使いこなす世代で
あり、特にZ世代はソーシャルネイティブと
呼ばれる。そのため「空気」を敏感に察知し
行動する傾向も強い。デジタルメディアや
SNSを活用したパラダイムシフト広告でさ

らなる社会貢献意識の同調活力を生み出せる
のではないだろうか。

最後に

広告主のブランドを担当する際の心得を、
上司に教わったことがある。「そのブランド
の輝きは、10年前の先達による広告活動の賜
物であり、いま自分が取り組む広告は、10年
後の後進が扱うブランドが輝き続けるための
ものである。」

近年は、短期利益追求の背景、高速PDCA
の可能化により、広告の短期的管理の側面が
重視される傾向にある。しかし、この言葉の
示す通り、10年規模の長期間をかけて大きな
成果を生み出すことも広告本来の持ち味であ
り、底力である。そして従来は、この底力は
ブランド育成に活かされてきた。しかし本稿
では、次の10年で広告の底力は、日本が抱
える社会・経済・生活の課題「持続可能性」
をどこまでブレイクスルーできるかを論じて
きた。10年後の日本人、そして広告業界の
後進が、輝き続けていることを願うばかりで
ある。
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＜一般部門＞
第１テーマ　営業、アカウントマネジメント
第２テーマ　メディア、メディアプランニング・開発
第３テーマ　戦略プランニング、プロモーション、PR
第４テーマ　クリエイティブ、コミュニケーションデザイン
第５テーマ　デジタルマーケティング、テクノロジー、

ソーシャルメディア

第６テーマ　管理（人事、人材育成、総務、経理、システム、
法務、広報、経営管理等）

第７テーマ　その他（第１～６テーマにあたらないもの）

私の言いたいこと

＜新人部門＞
テーマ　自由（応募時26歳まで）



変わるビジネス環境、変わらない営
業スタイル

「新規のセールス先って、どう見つければ
よいのでしょうか？」。私が指導員を担当し
ている新入社員からこの質問を受けたとき、
答えに窮してしまった。「まずは新聞やニュー
スを見て情報収集」「展示会に出展している
企業をピックアップ」「社長交代など人事情
報や周年といったトピックスがないかも見る
といいよ」―――結局、10年以上前、自分が
新入社員の時に教わったことをそのまま伝え
ることしかできなかった。

広告会社は、クライアントのマーケティン
グ課題に対しソリューションの提案や実施を
行うことを生業としている。クライアントの
製品・サービスの市場動向や競合情報、ター
ゲットからの認知や持たれているイメージな
どの調査を行い、それらのデータをもとに
カスタマージャーニーを設計し、コミュニ
ケーションプランやクリエイティブを提案

したり、より質の高いリードを獲得するため
に様々なデータを活用したりと、私たちは
日々、クライアントの業績を上げるための
マーケティング活動支援に取り組んでいる。
だがそんな広告会社自身は、果たして“自社
の営業活動に活かすためのマーケティング戦
略”をきちんと考え実行できているのだろう
か。2020年、広告業界にとってオリンピック
イヤーへの期待感から一転、苦しい状況が続
いている。人の動きや価値観、働き方など様々
な変化も生じている。そのなかで営業はこれ
までにも増して、クライアントのマーケティ
ング課題を解決し業績を上げることと、自社
の売上を上げることを両立していかなければ
ならない。そのためには、何の営業戦略も持
たぬまま「とにかく打席に立ってバットを振
ればいつかボールが当たる」というような10
年前から変わらない営業スタイルのままでよ
いはずがない。本稿では、ニューノーマルに
適応し、営業活動の“質”を上げるためにどの
ような取り組みができるかを検討したい。
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私の言いたいこと　<一般部門>
第1テーマ　営業、アカウントマネジメント

2020年、個人的には３年ぶりに広告会社の営業職となり、社会的な大きな変化も重なっ
て営業のありかたを模索する日々でした。冒頭にある後輩からの質問にきちんと向き合わ
なければという思いが本論文執筆の原動力になりました。拙文にこのような賞をいただき
恐縮しておりますが、それだけ広告会社共通の課題である、ということなのだと思います。
執筆にあたりご指導いただきました皆様、ありがとうございました。

㈱日本経済社
第３営業局第１営業部
次長

伊村　彩
 いむら	 　  あや

主観＋客観の営業力

入選



広告会社は属人情報の集合体

「広告会社は、多種多様な広告主やメディア
と関係し、自然に幅広い産業にアクセスしな
がら、産業内に存在している知識を獲得する
機会に恵まれている。広告会社にとって多様
性に富む企業間関係とそこに埋め込まれた知
識は重要な経営資産である」にもかかわらず、

「知識獲得や知識共有では個人的・自主的な
活動が主流である。明確な組織的なプロセス
として確立されたものは存在しない」（唐沢，
2019）。情報・知識が属人化し、組織として
有益な活用ができていない―これは営業現場
にとって最も大きな課題であろう。広告会社
は、営業部門、クリエイティブ部門、マーケ
ティング部門、メディア部門、デジタル部門、
プロモーション部門、といったように様々な
部門に分かれているため、それぞれの部門か
ら人がアサインされチームで成果物を作り上
げていくにも関わらず、組織自体が縦割りで
あるがゆえに情報がサイロ化しやすい。加え
て、プロモーションの内容やそれによる成果
といったクライアントの経営に関わる情報を
取り扱っているため、社内であっても情報を
オープンにしづらい、という事情もある。そ
のため、知りたいことがあってもその解決策
へのヒントを持ち合わせているのが誰なのか
という人探しから始まり、時間を要し業務効
率が悪くなる。だからといって社内で新しい
情報を積極的に得に行こうという動きがなさ
れなければ、自分の知っている範囲での提
案・施策に閉じてしまい、それはクライアン
トにとって最適とは言えない。このような負
の連鎖を断ち切り、一人一人の営業力、そし
て組織としての営業力を強化していくために
は、属人化する情報を組織の情報とし、知り
たいときにすぐにその情報にアクセスできる
体系を整える必要がある。

属人情報を組織の情報にするために

・SFAによる「営業情報一元化」
特に属人化しがちなセールス情報を会社の

資産とするために多くの企業で導入されてい
るのが、SFAであろう。私は業務の一環で
媒体社の営業をしていたことがあるが、そこ
ではSFAで顧客・商談情報と商品在庫を一
元管理していた。「いつ、どのクライアント
からどのような引き合いがあり、どのような
提案をして、どの商品がいくつ売れた」とい
う商談情報が集約されているため、SFAを見
ながら「最近はこんな業種からの引き合いが
多いので、新規の注力業種をここにしよう」

「こんな引き合いが増えているが適切な商品
がないため、こういう商品を検討してはどう
か」というように営業戦略を立てていた。し
かし、それぞれ異なる広告会社に勤務経験の
ある知人数名にヒアリングをしたところ、ど
の広告会社もSFAは導入していない、との
回答であった。広告会社にSFAが導入され
づらい背景には何があるのだろうか。ひとつ
は広告会社ならではの「情報の複雑さ」であ
ろう。広告会社のビジネスは、事業会社のよ
うに既にできあがっている製品・サービスを
どう売っていくかというものではない。クラ
イアントの状況により予算もターゲットも目
的も異なり、それにより、調査、コンサルティ
ング、クリエイティブやコンテンツの開発、
メディア出稿、イベントなどのプロモーショ
ン、など、都度提供するソリューションも異
なる。可変要素が多すぎるため、システムで
営業情報を集約し可視化したところで、営業
力の強化につながるような、営業プロセスの
最適化や標準化をすることは難しいのであろ
う。商談情報のアーカイブ化はできても、営
業現場において「効率的な営業アプローチを
支援する」というSFAの強みが活かしにく
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いと考える。そしてもうひとつ考えられるの
が広告会社ならではの「情報の機密性」であ
る。前述のとおり、広告会社が扱うのはクラ
イアントの経営に関わる情報のため機密性が
高く、同じ業種のクライアントの扱いがある
際はアカウントを分けるなどの配慮をしてお
り、少なくとも営業現場においてはSFAの
ような「商談情報がつまびらかに見えてしま
う」システムはかえって敬遠されてしまうの
ではないか。このような広告会社ならではの
事情をふまえると、SFAのようなシステム
で情報を一元化することで形式知化すること
は非現実的であると言わざるを得ない。

・�コミュニケーションプラットフォームによ
る「開かれた情報共有」
スピーディーな情報共有やコミュニケー

ション深化を目的に企業で導入が進んでいる
のが、Slackのようなコミュニケーションプ
ラットフォームである。メールや対面といっ
た１対１でのコミュニケーションから、１対
複数、複数対複数のコミュニケーションとな
るためスピーディーな情報共有ができ、基本
的にはオープンな場所であるため情報の透明
性も高まる。これまでは、自分が知りたいこ
とを知っている人にたどり着くまで一軒一軒
玄関をノックして回らなければならなかった
が、コミュニケーションプラットフォームで
は、自分が知りたいことをそこに投げれば
知っている人が返してくれる、あるいは「あ
の人が知っているよ」ということを第三者が
教えてくれたりもする。また何か課題がある
時だけではなく、「この情報は知っておいた
方がよい」「この事例は参考になる」といっ
たことも共有しあえるので、そこを眺めてい
るだけでも最新情報やノウハウを得ることが
でき、営業活動に活かすことができるだろう。

Slack社による導入事例を紹介する。グ
ローバルエージェンシーのR/GAでは、異

なるタイムゾーンに分散した多数のオフィス
があるが、Slackでのリアルタイム・コミュ
ニケーションにより意思決定のペースを短
縮。そこにクライアントも加えることで業務
内容の透明性が増し、信頼向上につながっ
たという。出版社のHEARST magazines
は、コンテンツの作成やSNS投稿を支える
データの確認にSlackを活用し、誰もが必要
なデータに簡単にアクセスできるようにした
ことで、直観ではなくデータに基づいたコ
ンテンツ提供を可能にした。それがサイト
やYouTubeへのアクセス・視聴回数増加な
どの成果につながっているという。特筆すべ
きは、R/GAであれば広告主に対するアカウ
ンタビリティの強化、HEARST magazines
であれば読者にとってより良質なコンテンツ
提供、というように、クライアントやユーザー
もメリットを享受できるコミュニケーション
プラットフォームとして機能していることで
ある。広告会社においてもこの点をきちんと
設計することができれば、社内の情報共有強
化はもちろん、クライアントにとっても有益
な、営業活動を強力に支援するツールにでき
るはずだ。

商談の精度向上を

これまで属人情報をいかに組織で共有する
かを述べてきた。情報共有をスピーディー・
スムーズにして営業活動を効率化し、一人一
人のノウハウを底上げすれば、バットに球が
当たる確率は増えるだろう。だが、営業はそ
の先の、ヒットやホームランの確率を上げる
方法も考えなければならない。営業がより有
益な商談機会を創出するためには、クライア
ントに“選ばれる”必要があり、クライアン
トへの適切なタイミングでの適切な提案を支
える“定量的かつ定性的なデータ”も必要で

45



ある。私たちがいつもクライアントに対して
支援しているように、広告会社も自身のマー
ケティング活動を行い、選ばれるためのブラ
ンディング、そして商談の精度を上げるため
のデータ収集・活用に取り組む必要がある。

マーケティング戦略としての自社サイト活用

事業会社のマーケティング活動において、
BtoB・BtoCによらず自社サイトの位置づけ
は非常に重要であり、いかにサイトに連れて
くるかというプロモーションや、サイトに連
れてきた後にそこでいかによい体験をしても
らうか、といったUIUX改善やコンテンツ拡
充などに力を入れている。当然、我々広告会
社もクライアントのそれについては一生懸命
考え提案し実行する。が、広告会社自身のサ
イトは、企業概要と採用情報、ニュースリリー
スがたまにあるくらい。電通の「電通報」や
博報堂の「The Central Dot magazine」の
ように、広告業界の動向や最新情報、知見や
ソリューションを紹介するコンテンツマーケ
ティングを行っている広告会社もあるが、多
くの広告会社で営業ツールとして活用できて
いないのが現実であろう。そもそも広告会社
というものは「クライアントのニーズに寄り
添い、何でもやります」な商売であり、よほ
ど上位層でないかぎり広告会社同士の差別化
がしにくい。だからこそ、自社サイトでしっ
かりと広告会社自身のブランディング・メッ
セージ発信をしていくべきと考える。

例えば、クライアントに許諾を得た事例
や、広告・マーケティングに関するおすすめ
の書籍やセミナーを紹介したり、社員とクラ
イアント、またクライアント同士が自由に意
見を交わすことのできる場にしたりしてもよ
いと思う。オープンなサイトにしづらいとい
うことであれば、会員制にしてもいいだろう。

クライアントが「知りたい」と思うコンテン
ツは、それこそ広告会社であればいくらでも
考えることができるはずだ。そして、誰が、
どんなタイミング・頻度で訪れ、どんなコン
テンツを見ているのか、サイトでデータを収
集しそのシーケンスデータを営業活動に活用
する。既存クライアントであれば、適切なタ
イミングで適切な提案ができるであろうし、
リードジェネレーション、リードナーチャリ
ングにより営業はより有益な商談に注力する
ことができるようになる。売り手の一方的な
都合や肌感ではなく、データに基づいた市場
価値が高いタイミング・テーマでの企画立案、
セールスを行うこともできる。加えて提案し
たいのが、そこを広告会社にとってのテスト
マーケティングの場にすることである。具体
的には、コンテンツの構成やタイトル、UI
のABテストなどを行い、その結果をクライ
アントへの提案時に活用することだ。このよ
うに広告会社は、自社のブランディングをし
ながら、クライアントや潜在顧客と継続的な
コミュニケーションをとり、クライアント
へのよりよい提案を支えるデータを蓄積する
ツールとして、自社サイトを営業活動にもっ
と有効に使っていってもよいのではないだろ
うか。

主観＋客観の営業力

組織として情報共有を強化することと、定
性かつ定量的なデータを営業活動に活用する
ことについて述べてきたが、私が言いたいの
は、営業において情報の属人化が悪いという
ことでは決してない。属人情報をできる限り
排除し、同じ情報・同じデータをもとに業務
を平準化して皆が等しく一定のレベルのサー
ビスを提供する―それはコンサルティング会
社である。昨今、コンサルティング会社が広

<一般部門>
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告会社の業務領域に進出し競合になることも
あるが、広告会社が淘汰されないのは、属人
情報も含めた営業の個の力が現場をうまく回
していることもあるからだろう。だからこそ、
営業は「自分だからこそできる営業スタイル」
を研鑽し続けなければならない。広告会社営
業の強みである属人情報に、客観的な情報・
データをアドオンする―これからは「主観＋
客観」の営業力が、広告会社の持続的成長を
支えていくと信じている。

●参考文献
唐沢龍也（2019年），『広告会社の国際知識移転
と再創造』（文眞堂）
株式会社博報堂DYメディアパートナーズ／編

（2020年），『広告ビジネスに関わる人のメディア
ガイド2020』（宣伝会議）
マイケル・ウェイド、ジェイムズ・マーコレー、
アンディ・ノロニャ、ジョエル・バービア（訳：
根来龍之、武藤陽生、デジタルビジネス・イノベー
ションセンター）（2019年），『DX実行戦略　デジ
タルで稼ぐ組織をつくる』（日本経済新聞出版社）
藤井保文（2020年），『アフターデジタル２　UX
と自由』（日経BP）
Slack，「グローバルなクリエイティブエージェ
ンシーがサービス向上と意思決定の迅速化を図
る」，（https://slack.com/intl/ja-jp/customer-sto
ries/rga），2020.9.14
Slack，「このデジタル時代に合わせ、Hearstが
クリック可能コンテンツの配信をSlackを使って
効率化」，（https://slack.com/intl/ja-jp/custom
er-stories/hearst），2020.9.14
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はじめに1

2020年、このような世の中が来ると誰が
予想できたであろうか。コロナウイルスは
私たちの生活を大きく変化させた。景気は
2020年４月〜６月期の国内総生産が前期比
年率27.8％縮小し、戦後最悪の落ち込みと
なった。街を歩く人は少なく、人々は消極的
な気持に襲われた。人々の行動が激減するの
と同時に、広告業界は打撃を受けた。街中か
ら広告が消え、色のない世界。街中の鮮やか
な色合いは広告が作っていたのか。私はそう
思った。コロナの影響で広告出稿を減らした
事業会社は63.5％。予期せぬ事態が発生し
たときに一番に削られるのは「広告」である。
事業会社にとっては「余剰」とみなされる広
告は、このような経済悪化のタイミングで、
必要ないものなのであろうか。

2019年４月、事業会社のマーケティング
担当から、想いをもって広告代理店に転職し
た。経験値は低いが、両者を知っている私だ

からこそ考える、今後の広告代理店の在り方
を、今話題のパーパスブランディングの未来
と合わせて書する。

パーパスのゴールは「産業化」2

まず、「パーパス」について述べさせてい
ただきたい。「パーパス」とは、企業や組織
が社会において「何のために存在するのか」
という存在意義のことを意味する。2019年
４月に株式会社メンバーズが実施した調査で
は、49％の人が商品やサービスを購入・検
討する上でパーパスが重要と回答しているの
に対し、その１年後、2020年４月に実施し
た際には、その数値が75％まで上昇。コロ
ナの影響で、パーパスは今までよりも明らか
に重要な要素になっていることがわかる。し
かし、私はパーパスのゴールは、この数字に
答えることだけではないと強く考える。
「産業化」それこそがパーパスの行きつく

先だ。今までは、「自動車業界」「化粧品業
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コロナウイルスにより大きく社会が変化する中で、私たち広告代理店はどうあるべきな
のか、非常に頭を悩ませました。悩みを抱えつつも前に進もうと、もがきながら論文に
書したことで、自分自身の考えを明確にすることができました。
ここに書したことを実現し、「産業プロデューサー」として活躍すべく、より一層日々の
業務に精進してまいります。最後になりましたが、執筆にあたりご指導いただきました
皆様に感謝申し上げます。

㈱博報堂
第三ブランドトランスフォーメーションマーケティング局
ストラテジックプラニング四部
イノベーションプラナー

中田　綾菜
 なかた	 　    あやな

私たちの新しい生き様
〜広告代理店から産業プロデューサーになるまで〜
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界」と業界を軸に活動していた企業が、今後
は近しいパーパスを掲げる企業同士で手を組
み、商品やサービスを生み出す「新しい産業」
をつくる。つまり、各企業が生活者に選ばれ
るためにパーパスを活用するのは大前提であ
り、その先にある経済悪化した現状を打破で
きる「新しい産業」をつくること、それこそ
がパーパスの本当のゴールである。

産業化への５STEP3

ではその経緯を、産業化への道筋として、
私が考える以下５つのステップでお話しさせ
ていただきたい。

【STEP①パーパスの明確化】
現状、多くの日本の企業が取り組んでお

り、我々広告代理店も携わることが多い活動
である。パーパスの基本であり、自社が持つ
価値や社会に求められていることを明確に
し、どのような会社であるべきかを可視化し
て発信していく。今の世の中、パーパスの明
確化は企業の成長において必要不可欠である
と考えられる。

【STEP②アクション/アウトプット連携】
STEP①が明確になった企業は、次にアク

ションやアウトプットで自社が掲げるパーパ
スを理解してくれる企業を集め、大きな活動
にしていく。注目を集めたP＆Gの「＃この
髪どうしてダメですか」キャンペーンはその
代表的な事例だ。自らのアウトプットだけで
なく、アウトプットに賛同する企業を募集し、
合計139社が賛同した。生活者の反応も強く、
SNSでは大きく話題となり、STEP①にい
る企業が目指すべき事例となった。このよう
な活動が可能になるのも、STEP①でパーパ
スを明確化し、それが他社や生活者にまで理
解される形に落ちていることが非常に大きな
ポイントになると考える。

【STEP③商品/事業化】
STEP②の活動を経て、次にやってくるの

は、アウトプットの連携のみならず、近しい
パーパスを掲げる企業らが集まり、商品や新
しい事業が生まれることである。例えば、カ
ゴメは2020年１月に「野菜をとろう」キャ
ンペーンをスタートさせた。日本人の１日の
野菜摂取量が国の推奨する目標量に足りてい
ないことに着目し、「野菜の力を借りて人々
が健康に過ごすこと」をパーパスとして、サー
ビス開発や宣伝広告、企業や団体と共に「野
菜摂取推進プロジェクト」を始動。朝日新聞
と手を組みながら発信を続け、現在19社が
賛同している。賛同企業はすべてが直接的に
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野菜にかかわる企業ではなく、多種多様。カ
ゴメが掲げるパーパスに賛同し、企業たちが
集まったのだ。具体的な活動はこれからであ
るが、このように商品や事業など本格的な部
分で、パーパスを起点とした連携が生まれて
いる。

私はSTEP②からSTEP③で大きく産業
化のフェーズに入ると考えている。企業は
パーパスでつながった他企業を「仲間」とし
てとらえ、「連合軍」になる。すると、異業
種交流を通し、業界ごとに活動していた時に
は生まれることのなかったアイデアが生ま
れ、新しい産業の種となる。産業化の第一歩
がこのSTEP③にあたる。

【STEP④投資連携】
日本での事例はまだ少ないが、世界を見渡

せばSTEP④の領域に入っている企業も存
在する。海洋プラスチック問題を解決すると
いう明確なパーパスを掲げた企業（コカ・コー
ラやカールスバーグ、ロレアルなど大手メー
カー）が手を組み、「紙製ボトル開発合弁会
社Paboco（Paper bottle companyの略）」
へ出資。100%植物由来でリサイクル可能な
紙製液体容器の開発を目指している。今後別
カテゴリーの産業にも声がけをし、国や大学
との連携を図りプロジェクトを推進していく
とされており、さらなる活動の拡大が見込ま
れる。この動きは「本格的な産業化」が始まっ
ていると捉えられるであろう。

【STEP⑤産業化】
現状世界的にもまだ例は少ないが、STEP

④で生まれた商品や事業、サービスがさらに
仲間を増やし、生活者のもとに届き、選ばれ
ることで、産業として確立する。パーパスの
連携により、業界を超え、企業と企業が手を
組むことで今までにない新しい産業が生まれ
る。新しい産業は経済の活性を生み、希望の

光となる。それこそがパーパスの本当のゴー
ルであると私は考えている。

広告代理店の在り方4

５つのステップが今後のパーパスの向かう
べき道筋であると考えたとき、私たち広告代
理店はどうすればよいのであろうか。各社が
強力にタッグを組み、事業戦略や商品企画、
サービス開発、投資が行われる。業種を超え
た連合軍には、私たち広告代理店に頼らなく
とも、自らの得意分野を持ち寄って解決でき
るスキームが生まれる。景気や業績が悪化し
広告費に割く予算が削減されても、自らの事
業にプラスになるように手を組み、新しい産
業を生み出す能力がある。そうなると私たち
広告代理店のビジネスはさらに川下へと下
り、景気のあおりを受け続けた結果「余剰」
としての地位を確立してしまう。

各社のパーパスブランディングを推進し
ている私たちだが、連合軍において代理店が
必要な理由や役割を作らない限り、自分たち
の未来を閉ざしかねないとも捉えられる。

私たちの希望の光5

しかし、私はここにこそ広告代理店のチャ
ンスが潜んでいると考える。前提としてパー
パスのゴールが「産業化」にあると捉える
と、自ら実施している得意先への提案もその
道筋を思い浮かべながら推進していけばよ
い。STEP①から関わることが多い広告代理
店ならではの進め方ができるのではないであ
ろうか。例えば、各社のパーパスを明確にす
る際、同様のパーパスを掲げている企業（業
界問わず）はないかとアンテナを張り巡らし、
STEP②のアクション/アウトプット連携が
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実施できるように社内で調整を図る。STEP
②でこちらからの提案として、共同できる企
業を提示し、私たちが主軸になって連携でき
れば、STEP③の商品・事業化においても広
告代理店が軸となって、世の中に必要とされ
るものを生み出せる。STEP④の投資におい
ては、我々の弱い領域であるが、STEP①の
時から意識をして取り組んでおけば、先手を
打って動くことができる。そしてSTEP⑤
では再び広告代理店としての本領発揮で、生
活者を巻き込んで、ムーブメント化すること
で、産業化を推進するプロデューサーになる
ことができると考える。

ここで課題として挙げられるのは、コンサ
ル会社とのすみわけだ。特にSTEP④の領
域はコンサル会社の力が強い。私が大切にす
べきと考えるのは、産業化するには忘れては
ならない存在、「生活者」だ。どれだけ高尚
なアウトプットや商品を出しても、社会的に
意義があることに投資をしても、生活者に正
しく伝わらなければ、ただの自己満足となっ
てしまい、経済を活性化させるような「産業」
になるということはありえない。私たち広告
代理店は長年、生活者のことを分析してきた。
ここで我々の強みを活用して、産業化させる
ために生活者に何をどのように伝えれば良い

のか、生活者の「言葉」や「デザイン」に置
き換え、浸透させることが必要不可欠である。

過去、「身体障害者用」という言葉を愛知
万博の開催と共に「ユニバーサルデザイン」
と置き換え、世の中に広く浸透させたことで
産業化させた。我々には、サービスや概念を
誰もが理解できるやさしいことばに翻訳し、
目で見てわかるデザインへと落とすスキルが
ある。

投資家目線や企業目線から生活者が置い
てきぼりになることもあるパーパスブラン
ディングにおいても、社会的意義や生活者イ
ンサイトに着目し、生活者を巻き込んでいく。
STEP④ではコンサル会社に勝てなくても、
STEP①から着実にクライアントと生活者に
寄り添いながら、産業のステップを上ること
ができる私たちは、生活者も巻き込んだ産業
を生み出すプロデューサーとしては非常に大
きな可能性を秘めていると考えている。
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おわりに6

私が広告代理店に転職してきた理由の１つ
に、「社会にとってより良いことを１社では
なく、複数社で行いたい」ということがある。
事業会社にいたとき、自社利益を考え、より
良い社会を目指し活動していたが、本当に社
会にとって良いことは１社だけで実施してい
ても意味はないと気づいた。１社の強い想い
が可視化され、多くの企業、そして多くの生
活者に受け入れられ、経済が回る。コロナを
受けて経済悪化に直面したことで、パーパス
の必要性が再認識された今こそ、広告代理店
が中心となり複数社を束ねて新たな産業をつ
くりだし、経済・社会を良い方向に進めるべ
きである。私たちの働き方次第で、広告代理
店の仕事には、新しい産業を生み出す種が多
く潜んでいると考える。

今、目の前で遂行している業務が、日本の
みならず世界の経済を救う「産業の種」であ
り、その種に水をまき、花を咲かすのが私た
ちの仕事であるという風にとらえたならば、
広告代理店の仕事は可能性に満ち溢れてい
る。コロナにより景気が悪化し、先行きが見
えない今だからこそ、私たちが「広告代理店」
から産業を生み出す「産業プロデューサー」
として進化するタイミングなのではないであ
ろうか。

●参考文献
宮永博史（2011年），『わかりやすいマーケティン
グの教科書』（中経出版）
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新報社）
ジム・ステンゲル （著），川名周 （その他），池村
千秋 （翻訳） （2013年），『本当のブランド理念に
ついて語ろう 「志の高さ」を成長に変えた世界
のトップ企業50（日本語）単行本』（阪急コミュ
ニケーションズ）

●参考WEB
株式会社メンバーズ調査，（https://blog.membe
rs.co.jp/article/42174）
Markezine，「コロナ禍により約６割の企業で
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株式会社カゴメ，（https://www.asahi.com/ads/
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Paboco公式WEBサイト，（https://www.paboco.
com/community）
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「広告の枠に捉われない」が当たり前に1

「企業の持つ課題は複雑化している」こう言
われて、否定する人はほとんどいないだろう。
モノをただ売ればよかった時代が、遠い昔に
終焉を迎えた今、課題の複雑化は自明のこと
のように思える。近年では特に、VUCAの
時代と称される通り、企業が予想もしていな
かった課題が、山積する時代となった。それ
に伴って「広告会社の提供する課題解決手法
は多様化している」ことももはや自明であろ
う。テレビCMや新聞広告が、企業課題に対
する強力な処方薬だった時代も、遠い昔に終
わっている。それに、縮小していくメディア
費頼みのビジネススタイルから脱却し、いか
に多様な手法で収益を上げていくかは、業界
全体の課題でもある。そうした要素も、広告
会社が提供する解決手法の多様化を推し進め
ている。いまや私たちの間では、複雑化する
課題を多様な手法で解決しようという、「広
告の枠に捉われない」仕事が、当たり前になっ

ていると言えるだろう。

今、広告プランナーに求められ
る力とは何か2

しかし、そんな「広告の枠に捉われない」
が当たり前となってしまった時代において、
私たち広告人、特にプランナーに必要な力と
は何なのかは、実はあまり定義されていない。

現在、広告の領域や可能性を拡張している
諸先輩方は、若手の頃にコピーライターや
CMプランナー、デザイナーとして、キャリ
アのコアとなるスキルを体得してきた。若手
時代に広告の仕事で詰んだ経験を、時代の変
遷に合わせて「広告の枠に捉われない」仕事
へ拡張してきたのである。一方、ここ数年で
この世界に入った人はどうだろうか。広告会
社の取り扱う企業課題や解決手法は、すでに
広告の枠を超え、拡張されている。コアスキ
ルとしてコピーやCMの技術を学ぶこともも
ちろん大切だが、そうしている間にも広告の
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この度は、名誉ある賞に選出していただけたこと、大変光栄に思います。年次も経験も
まだ浅い私ですが、考え続けることをやめず、より一層精進して参りたいと思います。
応募するよう勧めてくださった二見さん、そしていつもお世話になっている諸先輩方に、
この場を借りてお礼申し上げたいと思います。

第4テーマ　クリエイティブ、コミュニケーションデザイン

㈱博報堂
第三ブランドトランスフォーメーションクリエイティブ局
長島チーム
エクスペリエンスプラナー

渡辺　光
わたなべ	　 ひかり

「手順のクリエイティビティ」
〜今、広告プランナーが発揮すべき力〜

入選



手口・手法は拡大していく。筆者自身、この
業界に入って間もないプランナーとして、自
身のコアスキルをどうしていくべきか、しば
しば焦燥感にかられることがある。

本稿では、「広告の枠に捉われない」が当
たり前となった時代に、広告人・プランナー
はどういった力を発揮していかなければなら
ないのか、筆者なりの仮説を論じたい。

「問い・アイデア・実装のクリエ
イティビティ」3

まず、クリエイティブの現場において、ど
のようなクリエイティビティが発揮されてい
るか、モデル化し整理していきたい。現状、
広告人たちが発揮しているクリエイティビ
ティは、プロセスごとに三つに分類されると
考える。「問いのクリエイティビティ」「アイ
デアのクリエイティビティ」「実装のクリエ
イティビティ」である。（図１）

図１．広告クリエイティブにおける３つのクリエイティビティ

最初のプロセス、「問いのクリエイティビ
ティ」は、課題の発見と問いの設定を行う時
に発揮される。適切な課題・視点をみつける
ことで、生まれるアイデアや解決策が効果的
なものになる土台を作る。次の「アイデアの
クリエイティビティ」は、設定された課題に
対応した課題解決のアイデアを生み出し、ク
リエイティブ全体の方針を定めるクリエイ
ティビティである。最後の「実装のクリエイ
ティビティ」は、前のプロセスで決められた
方針を実装し、表現へと定着させるクリエイ
ティビティである。

広告会社には、これらのクリエイティビ
ティを持ったプロフェッショナルを育成し、
各プロセスでのクオリティを高めてきた歴史
がある。広告が「広告の枠」に収まっている
限りにおいては、私たちはこのプロセスの質
を高めることを考えればよいのである。

手法の拡張によって生まれた
ギャップ4

しかし「広告の枠に捉われない」仕事にお
いて、現状モデルの質向上だけでは不完全だ
と筆者は考える。その理由は、「アイデアの
クリエイティビティ」と「実装のクリエイティ
ビティ」との間のギャップにある。そのギャッ
プとは何か、詳しく論じていきたい。

広告会社の生み出すアウトプットが、テレ
ビCMやグラフィック広告に限られていた時
代。アイデアと実装の繋ぎ込みは、比較的容
易なものであったと思われる。そうした時代
において、広告クリエイティブとは、「どん
なCMを作るか」「どんな新聞広告を作るか」
など、決まった手法で何をするかということ
を考えることであった。しかし、「広告の枠
を超えた」クリエイティブが当たり前になっ
てしまった現在においては、状況は異なる。
今、広告会社のアウトプットは多岐に及ぶ。
それは資生堂／レシピスト「たおりゅう」の
ようにインスタグラム上で展開される架空の
カップルの日常であるかもしれないし、パン
テーン「#この髪どうしてダメですか」のよ
うに広く社会へ変革を呼びかける運動である
かもしれない。これらの広告らしからぬアウ
トプットを作り出すには、「アイデアのクリ
エイティビティ」パートでそれらを発想する
だけでなく、その具現化プランを作成し、「実
装のクリエイティビティ」パートへ繋ぎ込む、
高度なプランニングが必要となる。そのプラ
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ンニングがなぜ高難易度なのか。理由は単純
だ。そうしたアウトプットは、「これまで誰
も作ったことがないアウトプット」だからで
ある。前例のないアウトプットを生み出すに
は、それを生み出すプロセスさえも作り出さ
なければならない。

この繋ぎ込みの難しさが、筆者が考える
「アイデアのクリエイティビティ」と「実装
のクリエイティビティ」との間にあるギャッ
プである。問いやアイデアのプランがどんな
に素晴らしくても、それが表現として具現化
なくしては、絵に描いた餅となってしまう。
筆者は、このギャップを埋める、つまりアイ
デアを実装にブレイクダウンする能力こそ
が、今広告プランナーに必要な能力として、
顕在化しつつあるのではないかと考える。手
法の多様化に伴って、「アイデアのクリエイ
ティビティ」と「実装のクリエイティビティ」
の間に、新たなクリエイティビティが必要と
されているのではないかと思うのだ。

「手順のクリエイティビティ」5

私は、それを「手順のクリエイティビティ」
と名付けたい。（図２）「手順」という言葉に
は、「アイデアのクリエイティビティ」パー
トで示されたアウトプットを、実際に「実装
のクリエイティビティ」パートが扱えるよう
に手順化・プロセス化するという意味を込め
た。こうした能力は、現在でも属人的に広告
プランナーたちが備えている能力だ。本稿で
はそれを体系化し、広告人たちがそれを体得
していく足がかりを作りたい。

本稿では、広告の外側の知見を参考にしな
がら、「手順のクリエイティビティ」という
能力について論じていきたい。参照したいの
は、プロジェクトマネジメントと呼ばれる領
域である。プロジェクトマネジメントは、特
にソフトウェア開発やシステム開発の現場で
用いられており、国際的な資格や関連する協
会も存在する。プロジェクトマネジメントの
国際規格、ISO21500：2012によると、プロ
ジェクトとは「プロジェクトの目的を達成す
るために実施される、開始日と終了日を持つ
調整されかつコントロールされたアクティビ
ティで構成されるプロセスの独自の集合」で
あるとされている。また、プロジェクトマネ
ジメントは「方法、ツール、手法及びコンピ
テンシーを、あるプロジェクトに適用するこ
と」と定義されている。簡単に言うと、独自
の目標と期限を持って行われる一連の活動で
あるプロジェクトを、うまく「やりくり」す
るのがプロジェクトマネジメントである。な
ぜ筆者が、この領域を「手順のクリエイティ
ビティ」を紐解く上で参照しようと思ったの
か、理由は二つある。一つは、広告制作のプ
ロセス自体がそもそもプロジェクトであると
考えたから。二つ目は、プロジェクトマネジ
メントで定義されている「プロジェクトの３
つの特徴」が、手法に捉われないアウトプッ
トの制作プロセスの特徴と符合すると考えた
からである。好川哲人著『プロジェクトマネ
ジメントの基本』によると、その特徴とは以
下である。
①新規性　何か新しい要素がある
②有期性　最初と終わりが明確である
③�段階的詳細化　試行錯誤を繰り返しなが

ら、段階的にプロジェクトの
進め方を決めていく

②の特徴に関しては、広告
の仕事全般に当てはまるもの
であるが、①と③の特徴は、

図２．今プランナーが発揮すべき、４つ目のクリエイティビティ
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手法に捉われないアウトプットを生み出す仕
事の特徴と一致する。プロジェクトマネジメ
ントの領域には、「やったことがないこと」
に取り組み、「やってみないとわからない」
という不確実性を扱う知見が体系化されてい
る。そのノウハウを、広告クリエイティブの
ために再編集したい。次章では、それらの知
見も参照しながら、筆者の考える「手順のク
リエイティビティ」に必要な要素を論じてい
きたい。

三つの要素6

「手順のクリエイティビティ」を構成する
要素は、大きく分けて三つあると考える。こ
れらは、前述のプロジェクトマネジメントの
知見を参照しつつ、筆者が独自に作成した。

・適切なチームの創造／ステークホルダーの
巻き込み
未だかつてないアウトプットを生み出すに

は、紋切り型の広告チームの編成では立ち行
かない。プロジェクト達成のためには、社内
外に関わらず、適切な人物を巻き込んでいか
なければならない。それは、社内のどこかに
いる特定分野に詳しい人物であるかもしれな
いし、外部の機関などに在籍する専門家であ
るかもしれない。プロジェクトマネジメント
の領域では、プロジェクトに関わる人々に対
するマネジメントを広く「ステークホルダー
マネジメント」と呼び、その重要性が説かれ
ている。ステークホルダーには、プロジェク
トの発注者であるプロジェクトスポンサー

（広告領域でいえばクライアント）も含まれ
ている。前例のない仕事においては、時に彼
らの例外的な巻き込みが必要なこともある。

・プロセスの構築／管理
前例のないアウトプットを作るには、アイ

デアだけを考えて制作プロダクションへ丸投
げするのでは、うまくいかない。なぜなら誰
もその作り方を知らないからである。アイデ
アから実装へとバトンを渡すためには、プロ
セスを一から組み立てていく必要がある。プ
ロジェクトマネジメントの領域では、目標ま
での作業範囲を要素に細分化し、WBS（Work 
Breakdown Structure:作業分解図）と呼ば
れる図表を作成することがある。広告領域に
おいても、「アイデアのクリエイティビティ」
で示された目標を細かく分解し、「誰が何を
すべきか」を明らかにすることができれば、
実装への繋ぎ込みは容易になる。また、その
進捗を逐次管理し、場合によってプロセスを
修正することも非常に重要だ。

・アイデアと実装への精通／理解
「手順のクリエイティビティ」は「アイデ

アのクリエイティビティ」と「実装のクリエ
イティビティ」の間に位置している。よって、
前後の領域に関しても、精通・理解しておく
ことが必要だ。プロジェクトが目標とするア
イデアおよび想定されるアウトプットを深く
理解していなければ、適切に手順を組み立て
ることはできない。また、実装に対する知識
やリアリティが欠けていても、うまくアウト
プットを着地させることはできない。この要
素は、広告プランナーとしての基礎的スキル
に支えられるものである。

以上が「手順のクリエイティビティ」を構
成する三要素である。前線で活躍する広告プ
ランナーは、少なからずこれらの力を持って
おり、その力が「広告の枠に捉われない」仕
事をドライブしてきたのではないかと筆者は
思う。「手順のクリエイティビティ」は、ま
だ顕在化しつつある段階だが、広告の手法・
手口が拡大し続けるに連れ、ますます重要な
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クリエイティビティとなっていくだろう。

広告プランナーは、「クリエイティブ
マネージャー」になるかもしれない7

これまで述べてきた「手順のクリエイティ
ビティ」は、広告会社のみならず、他のビジ
ネスの現場においても、非常に役立つスキル
である。例えば、新規事業の立ち上げ、イノ
ベーション開発の現場などが挙げられる。こ
れまで、広告会社の中で培われた表現やアイ
デア発想の技術は、広告業界の外へ輸出され、
社会を変革してきた。「手順のクリエイティ
ビティ」に関しても、同じように、その能力
や人材を広告業界の外で活かすことも可能な
のではないか。

プロジェクトマネジメント領域において、
プロジェクトマネジメントを行う人物は「プ
ロジェクトマネージャー」と呼ばれる。それ
では、「手順のクリエイティビティ」を発揮
する広告プランナーのことを、なんと呼べば
いいだろうか。広告人にとってのポテンシャ
ルはそのクリエイティビティにある。だから
私は彼らを「クリエイティブマネージャー」
と呼びたいと思う。単なるプロジェクトマ
ネージャーとしてではなく、クリエイティビ
ティを持ってプロジェクトに携わり、アイデ
アを具現化することで社会を変革していく。

「手順のクリエイティビティ」には、そんな
ポテンシャルが秘められているのではないか
と、筆者は思う。

●参考文献
井徳正吾（2005），『広告ハンドブック―広告・
広告メディアの基礎知識から計画立案・出稿・
効果測定・プレゼンテーションの実務まで』（日
本能率協会マネジメントセンター）
好川哲人（2011），『プロジェクトマネジメントの
基本』（日本実業出版社）
伊藤大輔（2017），『担当になったら知っておき
たい「プロジェクトマネジメント」実践講座』（日
本実業出版社）
芝本秀徳（2017），『プロセスデザインアプロー
チ 誰も教えてくれない「プロジェクトマネジメ
ント」』（日経BP社）
一般社団法人日本広告業協会編（2020），『広告
ビジネス入門 第23版』（一般社団法人日本広告
業協会）
DIGIDAY，「＃たおりゅうが牽引する、資生堂 の
D2C「レシピスト」：「インスタ軸でテレビ並みの
認知を得れた」」（2019.11.5），（https://digiday.
jp/brands/shiseido_taoryu_recipist/），2020.9.29
P&G パンテーン，「髪型の校則「地毛証明書」と
は？【＃この髪どうしてダメですか】」，（https://
pantene.jp/ja-jp/hair-we-go/school-hair），2020.9.29
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拡張する「クリエイティブ」と
「ディレクション」の領域1

クリエイティブ・ディレクションとは何か。
クリエイティブ・ディレクションを担う存在
としてクリエイティブ・ディレクターがいる
が、Wikipediaではその役割を「コンセプト
を開発し、アイデアを具現化するための指針
を決定する責務を担い、各分野の専門スタッ

フを指揮する」とし、活躍する具体的な業界
として「広告業界」と「ファッション業界」 
があると紹介されている（Wikipedia,2020）。
これは2020年現在広告業界をはじめとして一
般的に共有されている認識と相違無いだろう。

本稿における筆者の主張は、こうした一般
的なクリエイティブ・ディレクションに対し
て「これからのクリエイティブ・ディレクショ
ンは拡張していく」という一言と、その拡張 
の様子を表した次の図に集約される（図１）。

図１．クリエイティブ・ディレクションの拡張

※筆者作成
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クリエイティブ・ディレクションはこれま
で広告やデザインといった制作物の領域にお
けるアイデア開発ならびに実行までのプロセ
スを担ってきた。その役割とはより良い制作
物にするためにクオリティを高いものに修練
させていく、いわば収束的指針だと考えられ 
る。しかし、近年クリエイティブが求められ
る領域が多岐に渡っている。特に 2020年以 
降の新型コロナ感染症拡大に伴う社会の混沌
化によって従来の正攻法が通用しなくなった 
世の中の課題解決を検討するにあたっては、
今までの当たり前を疑うクリエイティビティ 
が必要となっている。当然、「クリエイティブ」
の領域も制作物に限らず、社会課題解決のア
クション全般に拡がり、ディレクションの領
域も課題解決のプロセス全般へと拡張する必
要がある。そして、拡張した先でも変わら
ず活躍するのがこれまでのクリエイティブ・
ディレクションを通じて培ってきた“クリエ
イティブな指針”を示す力であり、これから
のクリエイティブ・ディレクションはより良
い社会に向けて人々のモチベーションを高め
る創発的指針としてその役割を発揮すると考
えている。

広告領域以外でも発揮されるクリエ
イティブ・ディレクターが示す“指針”2

筆者がこうした考えを持つようになった
きっかけとして、あるプロジェクトにおいて
クリエイティブ・ディレクターが示した指針
があった。それは新型コロナウイルス感染症
拡大に際して甚大な被害を受ける観光業界
に、広告会社として復興支援しようというプ
ロジェクトのキックオフ・ミーティングでの
こと。最初に話し合われたのはそのプロジェ
クトを自分たちは「なぜやるか」という目的
について。その場でメンバーから出た意見は

「観光業界のためにボランティアとしてやろ
う」、「業務時間を使うのだから会社の利益に
貢献しないといけないのでは」、「とにかく観
光事業者の人を助けるのが大事だ」など。そ
の議論に戦略担当として参加していた筆者は
どの意見も理にかなっていると思いながら
も、広告会社である自分たちがやるべき意義
はどこにあるかメンバー全員が合意できる明
快な指針がどこか考えにあぐねていた。そし
て一通りの意見が出終わったところでそれま
で沈黙して議論を見守っていたエグゼクティ
ブ・クリエイティブ・ディレクター（以下 
ECD）がひと言「自分たちがどこまで社会
貢献できるか実験してみよう」と言った。筆 
者はこの指針を非常にクリエイティブなもの
だと思った。これは、「金銭的な利益を求め 
ない」という指針でありながら単に「ボラン
ティアをする」という奉仕的な意味合いに限
らず、「自分たちの存在意義を最大限試すこ
とで困っている観光事業者の課題解決をす 
る」というそれまで出た意見を集約しながら
も明快な指針になっていた。このひと言を聞 
いたメンバーはプロジェクトの目的を合意
し、各々の持つスキルを駆使してひとつの成
果物を作りあげた。

この経験に対して筆者が考えたのは、こ
の ECDが示した指針は広告表現などのクリ
エイティブに対するものではなく、プロジェ
クトの目的であるという点で現在世間一般的
に認識されているクリエイティブ・ディレク
ションではなかった。しかし、指針そのもの
にアイデアがあった点で「クリエイティブな
指針（ディレクション）」であり、その点で
クリエイティブ・ディレクションと呼ぶこと
ができるというのもまた真だと思ったのだ。
そして、この指針があったからこそプロジェ
クト・メンバーは意思を統一し、成果を残す
ことができた点で、プロジェクトの転機にな
る指針だった。この経験は、筆者のそれまで
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のクリエティブ・ディレクション観に新たな
視点を加えるきっかけとなった。

既にあらゆる領域で“クリエイティ
ブ・ディレクター ”は生まれている3

こうした「クリエイティブな指針」がクリ
エイティブ・ディレクションだとした時に、
クリエイティブ・ディレクターと呼ばれる職
種が存在しないあらゆる領域においてクリエ
イティブ・ディレクターの存在が見えてくる。
本章では、その実例を２つ示したい。

 一つ目の実例は「スーツに見える作業着」
と呼ばれているワークウェアスーツを開発し
た オアシスライフスタイルグループの代表・
関谷有三氏。もともとマンションの水道工事
事業を運営していた同社は創業10周年を折
に社員の作業着の刷新を検討する。既存の作
業着について従業員から出た課題意識が「仕
事の前後で着替える必要がある」ということ。 
仕事終わりに外食するにも着替えるのが億劫
だという意見だった。この課題を解決するた 
めに社員の中村有沙氏（現・オアシススタイ
ルウェア代表）から出たアイデアが「デー
ト にそのまま行ける作業着にしよう」とい
うものだった（日経XTREND,2018）。そし
て「スーツに見える作業着」の構想が生まれ
た。このアイデアに対して関谷氏は自身の家
業でもあった水道業界を「カッコよくした
い」という考えのもと「作業着をカッコよく
することで職業観を再構築したい」という指
針を示し、実施を決断（MarkeZine,2020）。
その後、作業員が満足する機能性とデザイン
性を追求して新素材を開発し、約２年の歳月
をかけて製品を完成させた。これも経営につ
いての指針という点で一般的なクリエイティ
ブ・ディレクションでは無いが、それまで水
道工事を手がけてきた同社が未知の領域であ

るアパレル事業に進出するという点と、従業
員の満足度を上げるだけでなく職業観を再構
築するという使命に目的を昇華させた点で指
針そのものにアイデアがあり「クリエイティ
ブな指針」だったと言える。

二つ目の実例は、新渡戸文化小学校の教師
である山内佑輔氏だ。山内氏は図画工作科

（以下図工）の教師なのだが、以前筆者が同
氏に話を聞いた時に図工の目的を筆者のイ
メージするそれとは違うものに変えていると
感じた。筆者はそれまで図工とは「絵を描い
たり彫刻をしたり何かをつくる授業」だと
思っていたが、山内氏は図工を「答えの無い
問いに対して自分なりの答えをつくること」
だと述べ、その答え探しの手伝いとして外部
のデザイナーとコラボレーションした授業を
開発したり、校内に外部パートナーと連携し
た共創スペースを開発したりと、筆者の持っ
ていた図工のイメージを超える活動を展開
している（VIVISTOP NITOBE,2020.09）。
山内氏の図工に対する指針は「クリエイティ
ブな指針」だと言える。山内氏の参画する新
渡戸文化小学校の図工の授業に関するコラム
では、 このクリエイティブな指針の結果生徒
たちが生き生きとする様子が次のように描か
れている。「図工って何をする時間？と尋ね
ると、絵を描いたり、何かつくったりする時
間でしょう？と６年生。『実はね、そうじゃ
ないんだよ。』え、どういうこと！？と困惑
する６年生に、新聞紙を１枚渡しました。「こ
れを、ながーくできる？？」（中略：生徒た
ちが新聞紙を切ったり繋げたりしながら学校
中を使って新聞紙を長くする様子が紹介され
ている）きっかけは、「新聞紙を長くしてみる」
ただそれだけ。でもそこから、自分たちで新
聞紙という材料と関わり、試して、何ができ
るか考えて、試して…を繰り返して、自分た
ちの価値をそこにつくり出していました。」

（VIVISTOP NITOBE,2020.07） 

<一般部門>

60

私の言いたいこと



本章で紹介してきたように、「クリエイ
ティブな指針」は、広告業界以外でも目にす
ることができる。では、今後の社会において
この「クリエイティブな指針」はどんな意義
を持つのだろうか。次章以降では2020年の
現代におけるクリエイティブ・ディレクショ
ンを本稿に沿って改めて定義する。

クリエイティブ・ディレクションとは課題
解決力を上げる“クリエイティブな指針”4

広告業界において近年、広告領域以外での
クリエティブ・ディレクションの重要性は叫
ばれている。電通の古川氏はその著書の中で
クリエイティブ・ディレクションの要諦が

「課題→アイデア→エクゼキューション」に
あるとし、その方法は「広告の仕事にとどま
らず、アイデアが必要とされるすべての場面
で広く応用可能な方法」（古川，2015）である
と述べている。古川氏の意見に賛同するとと
もに、筆者はここまで述べてきたように「指
針そのものに創造性がある」こと、そしてそ
の創造性とは「人々を創発するものである」
ことを要諦に加えたい。これは言い換える
と「あらゆる領域の課題解決に際して人々を
創発する創造的な指針が必要となってきてい
る」ということである。ではなぜいま「創造
性」や「創発性」が必要なのか。その背景に
は社会状況の変化がある。創造性の対義語は

「模倣性」であるが、従来の課題解決におい
ては過去の成功事例に基づく模倣的アプロー
チや自身の過去の取り組みを元に改善するア
プローチでも成果が生まれていた。それは、
社会環境がある程度は安定したものであり、
それであるがゆえに同じ環境を前提にした課
題解決の横展開が可能だったからである。し
かし、2020年代初頭に発生し本稿執筆中の 
2020年９月もなお世界を席巻している新型

コロナウイルス感染症拡大に際して、 VUCA
と呼ばれる社会の混乱は加速し、過去に通用
していた課題解決方法は通用しなくなり、こ
れまでにはない創造的かつ変革的なアプロー
チが求められている。そのニーズを象徴する
言葉がコロナ以降拡大している「ニューノー
マル」だろう。このニューノーマルをつくる
上で、あらゆる産業において創造性が必要と
なっているのである。そして、混沌とする社
会をより良いものにしていくには、人々の自
主的なアクションが必要となる。ひとりひと
りのモチベーションを喚起し、行動を起こし
てニューノーマルな社会としていく上で創発
性が必要となってくるのである。そこで、こ
れまで広告をはじめとしたクリエイティブ産
業において、特にクリエイティビティが求め
られるアイデア開発から制作までのクリエイ
ティブプロセスにおいて創造性を発揮し、広
告に接する人々を創発してきたクリエティ
ブ・ディレクションが、あらゆる産業におけ
る課題解決のプロセス全般においてその意義
を発揮することができる。

本稿第２章で紹介した、プロジェクトで 
ECDが示した「自分たちがどこまで社会貢
献できるか実験してみよう」というクリエイ
ティブな指針によって、メンバーの意識は統
一されながら高まり、各メンバーのアイデア
が創発することでプロジェクトの質が向上し
た。この指針があることによって、プロジェ
クトの課題解決力が向上したと言えると筆者
は考えているが、同様に今後社会におけるあ
らゆるプロジェクトにおいてこうしたクリエ
イティブな指針が必要となってくる。
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社会の誰もがより良い社会をつくる
クリエイターになっていく5

本稿では混沌とする社会においてこれか
らあらゆる領域において「クリエイティブな
指針」を示す必要が出てくると述べてきた。
本稿第４章までを本稿でも紹介したECDに
提示し「クリエイティブ・ディレクションの
変化」について意見を仰いだところ、本稿を
締めるのにふさわしい発言を受けた。その主
旨が変わらない範囲で要約し引用する。
「優れたクリエイティブ・ディレクターは

企画会議の場にいるメンバー全員をクリエイ
ティブにする。クリエイティブにするとは、
まだ誰も絵にしていないものをみんなが頭の
中に描けるようにすることである。そして、
その会議の場での創発を社会でもう一度再現
すること。正解が無い時代、資産も人も時間
も限られる中で、人々を創発していくことが
クリエイティブ・ディレクターに求められる
役割となる。」 

筆者はこの発言を受けて、クリエイティ
ブ・ディレクションが拡張する先は、社会の
誰もがクリエイターになる社会だと考えた。
ひとりひとりのアイデアが創発し、行動に移
すことで社会をより良いものにしていく。そ
んな変化の第一歩として、本稿が広告業界の
読者を創発するきっかけとなれば幸いである。

●参考文献
Wikipedia，「クリエイティブ・ディレクター」，

（https://ja.wikipedia.org/wiki/クリエイティブ・
ディレクター），2020.9.20
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す偏見のない世界　ブランドビジョンを見つけ
る６つの問い」，（https://markezine.jp/article/
detail/34137），2020.8.31
VIVISTOP NITOBE，VIVISTOP NITOBE ホー
ムページ，（https://www.nitobebunka.ac.jp/
vivistop/#homepage），2020.9.20
VIVISTOP NITOBE，「６年生『図工のはじま
り！』」，（https://www.nitobebunka.ac.jp/vivi
stop/ ６年生「図工のはじまり！」/），2020.7.1
古川裕也（2015），『すべての仕事はクリエイティ
ブディレクションである。』（宣伝会議）
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はじめに1

これまで業務を通じて多くの優秀な仲間
と出会ってきたが、そんな仲間たちが業界を
離れていくことが少しずつ増えてきた。筆者
の周りに限らず、とりわけ意欲ある若手人材
が早期に退職してしまうケースは近年の広告
業界でも重要な人事課題となっている。

背景を考えてみると、思えば昨今OB訪問
に訪れる学生たちに気になる共通項がある。
実務の表層的な面のみを見て広告業界を志望
する学生が数年前と比較して目に見えて増え
たのである。一昔前と比べてインプットされ
ている情報の少なさが目立ち、その口から語
られる仕事像は世俗的な言及のみで、その背
景までは深く捉えられていないことがほとん
どだ（それでも一定数は広告会社から内定を
獲得していく）。このように広告実務が市場
で顕在化している華やかな面だけをみて学生
が就職活動をしてしまうこと、そしていざ入
社した後にイメージと現実とが相違してし

まった蓄積がフラストレーションとなり、結
果として早期退職に繋がってしまうという流
れが冒頭の問題の一因であると考えられる。

服部（2016）はこのようなイメージと現実
の差によって採用者にネガティブな感情が生
まれてしまう現象を「リアリティ・ショック」
と呼んでいる。だが、それ自体は広告に限ら
ず、他業界でも発生しうる問題である。しか
し、広告業界の場合はこのリアリティ・ショッ
クの原因が必ずしも学生側のみにあるのでな
く、むしろ広告会社の採用PR手法そのもの
に一因があるのではないかという問題意識が
本稿の出発点である。

学生の情報接触特性と広告業界
の採用PR の現状2

まず、昨今の学生たちの就職活動におけ
る情報収集にはどのような特性があるのかを
捉えておきたい。就活情報サイトを運営する
ディスコの19年度の調査では「企業研究を
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この度はこのような名誉ある賞を頂戴しまして、大変光栄です。
自分自身が新人だった頃から新人を受け入れる立場になった現在まで、どこかで漠然と感
じていた問題意識とそれに対する自分なりの解決策（の一部）を文章としてアウトプット
しました。結果としてその内容を評価頂けたことに非常に大きな喜びを感じております。
最後に、筆者をいつも適確に導いてくださる上司や先輩方、そして「広告の仕事は楽し
い！」と日々感じさせてくれる全ての仲間に、この場を借りて心より御礼申し上げます。

㈱ADKマーケティング・ソリューションズ
DDMアカウント・マネジメントセンター
第３アカウント・マネジメントユニット
アカウント・エグゼクティブ

徳吉　哲秀
とくよし	　   てつひで

これからの新卒採用PRにはStoryを
〜物語広告の手法に学ぶStory Case型採用PRのススメ〜

入選



行う上で有益な情報源」の１位は「個別企業
のホームページ」で58.9％となっており、ま
た「採用サイトの閲覧はスマートフォンを中
心に行う」が48.9％と約半数を占めるなど“デ
ジタルネイティブ世代”ならではの情報収集
傾向が加速していることがわかる（注１）。

ところで、筆者自身も新卒で広告会社へ入
社後、MBAを修了したのちに改めて業界へ
戻ってきた経緯があり、比較的最近での広告
業界への求職を経験しているが、やはり最初
に頼ったのはインターネットで入手できる情
報、とりわけ各社の採用サイトであった。今
日では不確定なものも含めて情報が氾濫し、
どの情報を信用すればよいのかわからなく
なった結果、結局一番手近なデバイスである
スマートフォンから、確実に信頼できる（と
思われる）各企業の採用サイトを回遊するよ
うな情報収集様式に収束してしまうのである。

つまり（過去の自身も含め）今日の学生は
スマホ閲覧による採用サイトを主な情報源と
していると言え、逆の見方をすれば、手近か
つ即時的に集められ、かつ信用度の高い情報
源からの情報収集以外には消極的であるとい
う特徴も見出すこともできる。

また、自身の求職活動の中でとりわけ印
象的だったのは、広告会社の採用PRにおい
てフォーカスされているのは主に成果物たる
アウトプットであり、その背景にある実務フ
ローについての言及が少ないということだ。
実際、JAAA役員の所属社31社のうち、21
年度新卒採用を実施している19社のHPを
確認してみたところ、実績紹介、いわゆる
ShowCaseのページを設けている会社は13 
社と実に半数以上を占め、そしてその殆どは
実績の紹介のみで完結している。これに付随
して、企業説明会などでも自社のShowCase
を前面に押し出した構成を立てる企業は多
い。これを本稿では便宜的に“ShowCase型
採用PR”と定義する。

確かに広告の仕事は社会にインパクトを
与えるような華やかな仕事を手掛けるチャン
スが多い。しかし、それらの仕事は地道な調
整や作業にこそ支えられているということは
この業界に身を置く者であれば衆目の一致す
るところである。そしてそのような地道な業
務の中からチームの連帯感が生まれ、クライ
アントの信頼を獲得し、渾身のアウトプット
が完成する。その過程こそがこの業界での仕
事の醍醐味だと感じる方も多いはずだ。だが、
ShowCase型採用PRだと（現代の学生に対
しては特に）広告の表層的なイメージのみが
先行し、その背後にある地道さや醍醐味をリ
アルに感じ取ってもらうことは難しい。

こうした事態への処方箋としてまず考え
られるのは、現場社員の喜びや苦難・困難、
そして内に秘める思いを学生が直接聞き取る
ことができる場を広く設けることだ。広告業
界でも既に学生と社員の直接対話を促進する
手法を導入する企業は現れてきており、『広
報会議』Web版の2016年11月号では、学
生一人一人と現役社員を紐づけて採用活動を
進めるADKグループの「相棒採用」という
取り組みが、社員と学生の密なコミュニケー
ションによって深い実務理解が促進できてい
る好例として紹介されている（注２）。

ただ一方で、採用活動は膨大な人数を相手
にするため、アナログ対応には限界があるこ
とも事実であり、そもそもデジタルでの情報
収集を主軸としている世代が相手である。加
えてCOVID-19による目下の行動制約によ
る影響はもちろん、来たるアフターコロナ社
会でも学生との対面での交流機会は絞らざる
を得なくなる可能性が大いに予見される。

そこで、上記のような変化に応じて「どの
ような仕事をしているか」だけでなく「どの
ように仕事をしているか」が効果的に伝わる
新たな手法を取り入れる必要がある。
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「物語広告」の手法に学ぶ
"Story Case型採用PR"3

ところで、デジタルメディアの隆盛に伴
い、テレビなどのマスメディアと比べて長尺
の広告表現が可能になったことから近年俄
かに市民権を得たのが物語広告（narrative 
advertising）である。Escalas（1998）に
よれば、物語広告は「問題解決に従事する登
場人物が登場し、一連の出来事や行動の結果
が描かれている広告」と定義される。

近年、物語広告の手法は製品の機能的差別
ポイントがなくとも、ブランド価値を向上さ
せる可能性があるといった研究成果が報告さ
れていることから、学術研究の進展のみなら
ず、実務にも意識的に導入する動きが活発と
なっている（典型例としてSUBARUのブラ
ンドCM「Your story with」（注３）などが挙
げられる）。

福田（2017）によれば、物語広告の効果
要因の一つとされているのが感情反応の喚起
である。すなわち、客観的情報のみを提示す
る通常の広告と比べ、物語広告は消費者の中
で生起される感情が活発になり、広告の内容
が感情を起点として消費者自身へ積極的に投
影されることで信頼性の担保や共感が生まれ
るというメカニズムである。また津村（2018）
によれば、物語広告の手法はマーケティング
的観点ではもちろん、人材採用といった人事
的観点での議論にも導入される動きが出てき
ている。

そこで前章までを受けて本稿が提案する
のが、物語広告の「物語性」を新卒採用PR
にも援用、導入する"Story Case型採用PR" 
というPR手法である。

Story Case型採用PR は、上記メカニズ
ムによって学生を表層的な情報収集から現実
感を伴う深い実務理解へと誘引するものであ

る。そして深い実務理解は内発的動機の形成
と仕事内容への共感を促進する。「内発的動
機」は代表的なモチベーション理論に依拠す
る概念であり、西口（2020）によると内発的
動機は自己成長欲などの内的要因によって形
成され、さらにHersey et al.（2012） によ
ると、それは持続性をもつとされる。加えて
渡部（2020）は環境活動の事例分析を基に、
近年の若年層はSNS の隆盛により「共感」
を重視する傾向があることを指摘しており、
内発的動機の形成や仕事への共感は結果とし
てリアリティ・ショックを軽減し、早期退職
を抑制する効果を発揮すると考えられる。

Story Case 型採用PR の
実践手順と留意点4

では、具体的にStory Case型採用PRを実
践する際に必要な要素と手順を考えていきた
い。物語広告における効果的なクリエイティ
ブ要素を論じた津村（2018）は、物語広告
の効果を高める要素として「目標」「葛藤・
困難」「達成・解決」という３つを提示して
いる。これを援用しつつ、Story Case型採
用PR の実践に向けた骨子を提案する。

まず、物語の舞台となる案件とその主人
公１名を決定し、その上で先の３要素に沿っ
て物語を展開させていく（主人公を１名とす
るのは、複数の主人公を立てた際に結果とし
てそれぞれの視点を最大公約化した客観的事
実の記述に終始する構成となってしまうこ
とを避けるためである）。まず「目標」はオ
リエン時に提示される与件や自主提案で解決
を図りたいクライアント課題に該当する。目
の前の課題をどのように解題し、いかにして
ゴールまでの道筋を設計したのかを案件に携
わる主人公の役割にフォーカスして描写して
いく。次の「葛藤・困難」は社内外での意見

65



の衝突や収束、また媒体社・協力会社等との
折衝にあたる。この部分が広告実務の“物語”
でも肝になる部分であり、チームがいかにし
て葛藤し、困難に対峙し、そして団結してク
ライアント提案へ向かっていったのかを主人
公の視点から丁寧に描写することが肝要とな
る。最後は「達成・解決」である。提案結果
やクライアントの評価を主人公はどのような
思いで受け止め、歓喜あるいは苦悩したのか、
こうした心情を意識的に描写した上で成果物
を提示することで物語の全体像が結実し、広
告実務の実際が現実感をもって伝わっていく
こととなる。

上記３つの要素は例えば営業職などに限
定されず、ほぼ全職種の業務に当てはめるこ
とができる汎用性がある。よって実践の際に
は例えば複数の案件を取り上げつつ、主人公
とする職種はそれぞれ偏りが出ないよう配慮
すると、より多面的な理解が促せるだろう。
もちろん同じ案件を異なる主人公から描いて
並列させる形式もよい。但し、あくまで主人
公１人の視点を最重要視し、内容を展開して
いくことが重要である。そして、上記に加え
てとりわけて強調したい点は、内容に現実感
を伴わせるには華やかさや喜びといった正の
面だけでなく、苦しみや葛藤といった負の面
の描写も不可欠だということである。

なお、Story Case型採用PRの成否を分け
る非常に大きな役割をもつのが人事担当部門
の積極的な社内接触である。なぜなら、人事
は案件を選定する際に受注額の多寡といった
外的側面だけではなく、案件成就までの過程
にどのような歓喜や困難があったのかまでを
つぶさに把握する必要があるからだ。よって
例えば、現場に最も近い組織長レイヤーを対
象とした採用PR事例の吸い上げを前提とす
る会議体の構築やインセンティブをつけた自
薦他薦を募るなど、人事による現場への活発
な働きかけが不可欠となる。しかし裏を返せ

ば、人事による現場へのネットワーク形成は
「どのような仕事でも表舞台に出てゆく可能
性がある」というメッセージが社内へ伝播し
ていくことにも繋がり、結果として現場個々
人のモチベーション向上に寄与する可能性が
ある点も本提言の副次的メリットである。

「物語」は採用PR でも本当に
ドライブするのか5

最後に、Story Case型採用PRの有用性を
示唆する実際の事例を取り上げたい。

例年巧みな採用PRを展開している大手
ゲームメーカーの任天堂では、21年度採用
特設サイトの「仕事を読み解くキーワード」
というコンテンツ（注４）が「物語性があり、
引き込まれる」とSNS上で大きく話題になっ
た。これは任天堂の過去のプロジェクトに携
わった社員の内面をそれぞれ丁寧に掘り下
げた内容から構成されたもので、講談社の
ニュースサイト「現代マネー」では、採用コ
ンサルタント会社core wordsの佐藤タカト
シ氏が寄稿した記事にて内容の紹介とSNS
上での反応がまとめられている（注５）。一部を
引用する。「各部門の担当者の人が『こうい
う考え方で仕事をしています』という記事を
書いている。これは…みんな任天堂で働きた
くなるやつ」「この任天堂の採用サイトいい。
職種ごとの説明というより物語になってい
る。（略）」

これらの声を踏まえ、佐藤氏はさらに次の
ように分析している。「目を惹いたのは、個々
の記事のストーリーだ。（略）好感を生み出
しているポイントの一つは、良いことばかり
を伝えないこと。「ウチの会社の仕事はビッ
グプロジェクトばかりで刺激的です！」（略）
と、背伸びをしながら声高に伝える採用サイ
トとは、真逆のスタンスで制作されている。」
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SNSでの反応や佐藤氏の分析は、Story 
Case型採用PRが他業界でも十分に効力を発
揮する可能性を示唆している。すなわち、負
の面もしかと反映した物語性を採用PRに組
み込むことで「どんな仕事をするか」だけで
なく「どのように仕事をするか」も明確にイ
メージさせることができており、学生の業務
に対する現実的な理解度が向上することで、
リアリティ・ショックの発生防止に繋がる継
続的な動機形成の礎を築けているのである。

ちなみに、任天堂は『会社四季報2019年
２集春号』での「新卒３年後の離職率が低い
会社」という調査において「３年後離職率」
が1.96％と、早期離職率の低さが目立つ企
業の一つである。

むすびに　—広告の仕事は等身大
で十分魅力的だ—6

本稿で提示したStory Case型採用PRは
決して従来のShowCase型採用PRと二項対
立にあるものではない。重要なことは「現代
の学生」という対象のインサイトを正しく認
識し、世況を踏まえた適切かつ効果的な手法
を用いること（我々の得意技）である。

筆者は、広告の仕事はありのままで十分魅
力的であり、その実際を等身大に伝えること
が粘り強い課題解決力を持った組織を循環的
に形成していく有効な手段であると考えてい
る。Story Case型採用PRはあくまでその方
策の一つとして、提言するものである。

●参考・引用Web
注１）株式会社ディスコ/キャリタスリサーチ，

「2020年卒採用ホームページに関する調査」，（htt
ps://www.disc.co.jp/wp/wp-content/uploads/
2019/08/201908_homepagechosa.p df），2020.9.5
注２）宣伝会議デジタルマガジン（広報会議
2016年11月号），「広告業界３位・ADKの社員
110人が選考に参加した理由とは」，（https://mag.
sendenkaigi.com/kouhou/201611/pr-recr uit/
009097.php），2020.9.18
注３）SUBARU，「あなたとクルマの物語」，（htt
ps://www.subaru.jp/yourstorywith/），2020.9
注４）任天堂，「採用情報仕事を読み解くキーワー
ド」，（https://www.nintendo.co.jp/jobs/key word/
index.html），2020.9.3
注５）現代マネー，「任天堂の「新卒採用サイト」
が就活生から絶賛される理由」（2020.3.1），（https:
//gendai.ismedia.jp/articles/-/70717），2020.9.4
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pp.267-289.
Hersey，P.，Blanchard，K.，Johnson，D.（2012），
Management of organizational behavior .Prenti
ce Hall.
津村将章（2018），「マーケティング・コミュニケー
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語の観点から—」，『マーケティングジャーナル』
37巻３号（日本マーケティング学会），pp.54-76
東洋経済新報社（2019），『会社四季報2019年２
集春号』（東洋経済新報社）
西口宏美（2020），『人間行動と組織行動—パ
フォーマンス向上の視点から—』（コロナ社）
服部泰宏（2016），『採用学』（新潮社）
福田怜生（2017），「物語広告に対する情報処理の
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の視点から〜」，『学習院大学経済論集』第54巻
第４号（学習院大学），pp.207-221.
渡部淳（2020），「共感の共同体と自然回帰する
若者たちの新しい本質主義—デジタル情報空間
における感情の波及と伝統への再接触—」，『北
海道文教大学論集』，第21号（北海道文教大学），
pp.29-46.
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「自分の生を主体的に生きる」
ことへの目覚め1

かけがえのない、唯一無二の、自分だけ
の生を生きること、すなわち「自分の生を主
体的に生きること」。それは、実存主義哲学
のテーマである。ドイツの哲学者ハイデガー
は、人間の在り方を「自分だけの現実に直面
する＝現存在」と呼び、「自分だけの現実に
直面する」かけがえのない、唯一無二の「本
来的自己」と、代替可能な“ただの人”「ダス・
マン自己」とを区別した。「自分だけの現実
に直面」しながら生きることは孤独や苦痛を
伴うため、「本来的自己」ではなく、多くの
場合、夫、妻、先生、生徒、雇用主、雇用
者などの、何らかの役割を演じながら「ダス・
マン自己」に甘んじて生きている。歴史や慣
習、すでに在る世界で、誰かの示したルール
に従って生きる方が楽なのである。メディア
が多様化し、外部からの情報シャワーを浴び
続ける現代社会とは、「自分だけの現実に直

面する」ことから、逃避しやすい時代かも知
れない。しかし、2020年コロナ禍という危
機的状況を経た生活者の価値観において、本
質回帰や自分回帰が進み、「自分にとって本
当に価値のあるモノ・コト・生活とは何か」、

「自分の生を主体的に生きているか」が問わ
れ始めている。

哲学テーマ「主体的な生」と
「顧客体験」との接点2

他方、マーケティングの世界においては、
「顧客体験」、「カスタマーエクスペリエンス
（CX）」が注目されている。背景には、製品
やサービスの機能差別性がなくなり、顧客基
点による体験価値での差別化が求められるよ
うになったことがある。また、新しいテクノ
ロジーの導入によって体験そのものの進化
や、それを受け入れるデジタルネイティブ世
代への消費の世代交代、ブランドとユーザー、
あるいはユーザー同士が繋がりやすくなった
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混迷を極める時代に「主体的に生きる」ための道標を手に入れること自体が、消費活動の
主目的へとなりつつあります。日々の業務においても、広告・マーケティングの潮目の変
化を目の当たりにする中で、その本質を明らかにすべく、哲学的テーマと「顧客体験」と
を繋げる探求を試みました。しかし、ここで思考を止めることなく、引き続き、自身のテー
マとして向き合いながら、今後の仕事や人生の実践に還元していきたいと思います。

㈱博報堂
第一ブランドトランスフォーメーションマーケティング局
プラニング三部
マーケティングプラニングディレクター

亀山　倫華
かめやま	　    りんか

価格がつけられない“顧客体験”の哲学的効用
〜主体的に生きるために
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ことで、「顧客体験」が発信されやすくなっ
たという背景もあるだろう。

近年、台頭著しいD2Cブランドや、OMO
型のブランドが掲げる指針もやはり、「顧客
体験」に置かれている。これら新興ブランド
が大切にしている体験の本質は、「顧客の自
己実現」に寄り添うことである。ブランド視
点で見れば、顧客にとって本当に価値になる
ことは何なのかを考え尽くすということであ
るが、先の哲学的課題に対してもヒントを与
えてくれるように思う。本論は「自分の生を
主体的に生きる」ための哲学的テーマと、こ
れからのマーケティングの指針とすべき「顧
客体験」、「体験提供」とを繋げて考えようと
する試みである。

「占い」ブームに見られる、「欲求」
の分解と「自己」の喪失3

趣味でやっているタロット占いを、会社の
同僚や友人・知人に披露したところ、意外に
も声をかけられることが多くなった。日々、
難解な得意先課題や緻密なデータ解析と向き
合うマーケターたちが、夢中になっている光
景は不思議でありながら、示唆的でもあると
感じていた。昨今、メディアを問わず、占い
コンテンツが増えている。タロット占いは、
カードが持つ意味と、展開方法「スプレッド」
を手掛かりに、対象の心理や運勢を占うもの
である。過去、現在、未来、相手、自分等の
スプレッドの位置づけに、カードの示す意味
をつなぎ合わせ、文脈を見出し、ストーリー
を紡いでいく。占う側になって気づいたのは、
タロット占いとマーケティングにおけるデー
タ分析と仮説構築との類似だ。一見関係のな
い点である事象を結び付けて、一本の線をつ
くり、さらに線を組み合わせて、潜在的だっ
た本音や人物像などを立ち上がらせていく作

業。それはマーケターの重要なスキルでもあ
る。

データサイエンス全盛で、ともすると非科
学的と思われる占いが求められるのは、何故
なのか。VUCA時代とも言われる先行き不
透明なマクロ環境の影響はもちろんあるだろ
う。新型コロナによって、不透明性はさらに
増したはずだ。しかし、外的環境としての不
透明性だけでなく、根本にあるのは、生活者
自身の内的動機としての「欲求」の曖昧さや
断片性の問題だと筆者は考える。自分自身で
さえ、自分の「欲求」を自覚できないため、
自身の自己実現への「欲求」を顕在化し、そ
こから見える未来地図としての「ジャーニー
マップ」を手に入れるため、現代人は占いに
駆り立てられるのではないだろうか。

そして、このように「欲求」の分解を引き
起こす一端は、webメディアやSNSから発せ
られる情報の量と質によるところも大きい。
ソーシャルメディアにおける「共感」とは市
民性の勝利のように聞こえるが、その実、生
活者から主体的な思考力を奪う構造も持って
いる。断片的なイメージとしての情報が大量
に次々と流れゆく中で、情報を理性的に判断
しないまま、タップ１つで感情的に「共感」
を示したり、シェアしたりできる上に、誰か
がそれっぽいコメントを代弁してくれれば、
それが自分の意見になってしまうからだ。も
はや、現代生活者は、日々、大量に得られる

「共感」の刺激をなくしては、「欲求」を喚起
できず、ゆえに、次から次へと新しい「共感」
が必要となる、いわば、「過剰共感」シンドロー
ムとも言うべき状況に陥っているのではない
だろうか。

しかし、コロナ禍を経て、SNSを舞台と
したインフルエンサーマーケティングは終焉
を迎えるとも言われている。「共感」のイン
フレがもたらす孤独や不幸が、顕在化し始め
る中で、生活者はこの「欲求分解」と「過剰
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共感」の悪循環から潜在的に逃れたいと感じ、
そうした情報から距離を置き始めているので
ないだろうか。そして、改めて「自分の生を
主体的に生きること」に自覚的になり始めた
のではないだろうか。

D2Cブランドに見られる「顧客
体験」の思考法4

こうした時代にあるべきマーケティング
とは。それは、価格がつけられない、唯一無
二の“リアルな”「顧客体験」を通じて、社
会や生活者への還元を行うことではないだろ
うか。参考となるのが、昨今注目を集めてい
るD2CブランドやOMO型ブランドにおけ
る「顧客体験」の思考法だ。「アフターデジ
タル」的世界の到来によって、市場構造の転
換が起こり、製品価値から体験価値の提供こ
そが事業経営やマーケティングの要となると
言われている。『アフターデジタル２』の著
者である藤井保文氏は、「ビジネスモデルは、
すべての接点が１つのコンセプトでまとめ上
げられ、その世界観を体現したジャーニーに
顧客が乗り続け、企業は顧客に寄り添い続け
る、そうした新しいバリュージャーニー型に
変化します。」と言う。そしてこのジャーニー
では「製品販売がゴールではなく、『顧客が
成功することがゴール』だ。」と説明する。

例えば、マットレスのD2Cブランドであ
るcasperは、「睡眠は人間のウェルネスを決
める重要な要素」と定義し、睡眠やウェルネ
スの自社創刊の雑誌やポッドキャストでコン
テンツを発信。購入ガイドや、ビデオや画像
を伴ったFAQコンテンツを用意するなど、
購入前の疑問に丁寧に対応。ECで商品を注
文すると、女性でも運べる小型ボックスに入
れられて圧縮したマットレスが配送される。

「100夜お試し」システムがあり、試してみ

て気に入らなければ返品可能である。購入後
はベッドに組み込まれたセンサーで得られた
データから次の商品改良が提案される。「睡
眠を通じたウェルネス」をテーマに、コンテ
ンツ配信・購入・試用・利用・再購入・生涯
利用までの、一連のライフジャーニーとして
の「顧客体験」がデザインされている。

純粋なD2Cブランドではないが、Snow Peak
は、日本において、価格がつけられない、唯
一無二の“リアルな”「顧客体験」を提供し
ている好事例ではないだろうか。熱狂経営が
評価されることの多いSnow Peakだが、「体
験提供」に学ぶところも多いと感じる。「人
生に、野遊びを。」のスローガンのもと、自
然志向のライフスタイルを提案し、実現する
ことによって、人間性の回復を目指すSnow 
Peak。モノづくりは、ユーザーとしての欲求
を形にするという創業精神によって、企画か
ら生産までのほとんどを自社で行い、プロト
タイプを、現場のフィールドに持ち込み、何
度も検証しているそうだ。使用時の体験価値
を高める工夫はモノづくりの段階から始まっ
ている。また、店舗には実際に商品が設営し
てあり、キャンプ場に来たかのような気分に
なれるショップづくりが行われている。店舗
スタッフは、自身が熱心なキャンパーだから
こそ、顧客に対してキャンプ仲間としての的
確な提案やアドバイスができる。一度ユー
ザーになると、ユーザーの嗜好や、ライフス
テージの変化に合わせて、次なるライフスタ
イル提案をしてくれる。Snow Peak Wayと呼
ばれる、ユーザーと社員が一緒にキャンプを
行うコミュニティイベントも有名だ。すべて
の部門スタッフ、そして社長までもが参加し、
ユーザーと長い時間を一緒に過ごす。ここで
のユーザーとの対話、商品改良への要望な
どが、事業に還元されていく。ユーザーは、
自らがブランド活動に主体的に参加するとい
う体験が得られる。
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これらの事例における「顧客体験」とは、
至高のエンターテインメントや、リアル接点
での五感体験、コンテンツ提供に限定される
ことではない。その本質は、顧客を一人の生
活者として捉え、その価値観が表現される一
連の経験のことではないかと考える。さら
にその価値観に基づいて紡がれる、ライフ
ジャーニーのことであると思う。重要なのは、
すべての接点をつなぐストーリーや世界観、
及び、ジャーニーを描けるかどうか。まさに、
点である事象を結び付けて、文脈を見出し、
隠れた欲求や価値観、それを通して見える未
来地図を提供するタロット占いのごとく。

価格がつけられない、“リアルな”
「顧客体験」をつくる５ルール5

D2CブランドやSnow Peakの事例からの学
びを、５つのルールとして整理したい。

①「顧客発想」を超えて「関係構築発想」へ。
製品・サービスを提供する「ブランド」と

それを利用する「顧客」という関係性ではな
く、自己実現をしたい一人の人間同士として、
関係性を結び直すことが重要だ。「顧客」と
はその他大勢の「他の人」と代替可能である
が、人間同士の関係性とは代替不可能なもの
であるからだ。もちろん、ブランド側も個人
の顔が見えるように接するべきだ。

②「総意・最大公約数」から「一人の義憤へ。」
「どうして、本当にユーザーが必要とする

クライミングギアがないんだろう」と言った、
たった一人の義憤に着目することが、本質的
な「欲求」を顕在化し、「共感」のインフレ
とは異なる、主体的なブランドへの賛同を生
み、強い関係性を結ぶことに繋がる。

③�「正解・答えの提示」ではなく「“不完全”
からのプロセス」へ。
人間は不完全だし、エラーも起こすもの。

効率的に結果にたどり着くことよりも、不完
全であることも認め、正解や答えにたどり着
くプロセスを大切にする。プロセスを生きる
中で、主体性が取り戻せる。ブランド自身も
成長途上であるという姿勢も大切だ。

④�「客へのおもてなし」から「主体への寄り
添い」へ。
お客様扱いして、過剰におもてなしするの

ではなく、むしろ、ブランド活動に参加して
もらい、自らの意思で選択してもらい、発想
してもらうことが大事。寄り添って語りかけ
る話法で、刹那的満足ではなく、理性的な理
解・判断を促し、長期的な関係を築く。

⑤�「購買ファネル設計」から「ライフジャー
ニーデザイン」へ。
購買にピークをつくるのではなく、分解さ

れた「欲求」の間にあるコンテクストを読み、
点と点をつなぎ、顧客自身の未来に続く、１
つのストーリーやジャーニーを構築。そのラ
イフジャーニーの中に、製品やサービスをプ
ロットし直してあげることで、製品自体もス
トーリーを持った唯一無二の存在となる。

これら“リアルな”「顧客体験」をつくる
５ルールとは、これからのマーケティングに
求められる態度そのものでもあると言える。
重要なのは、我々広告やマーケティングに携
わる人間が、市場競争や、効率性だけを追い
かけるのではなく、クライアント企業やエン
ドユーザーである生活者と、一人の人間とし
て向き合い、価格がつけられない、「顧客体験」
構想と実装を社会に還元していくことなので
はないだろうか。これまでのマーケティング
とは、乱暴な言い方をすると、「共感」を量産
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し、消費者をコントロールしようとするもの
だった。しかしこれからのマーケティングは、
生活者が主役となって歩むジャーニーをガイ
ド・伴走するものに変わっていくだろう。そ
れは、「顧客体験」を超えて、かけがえのない、
唯一無二の、代替不可能な、「自分の生を主
体的に生きる」糧となるはずだ。
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ブランド概念の変遷1

ブランドについて調べていると、興味深い
ことに気がついた。まずは一緒に、ブランド
概念の変遷をたどっていこう。

時代とともに、ブランドという概念は様々
な要素を獲得することで、その存在を大きく
している。製品主義の時代には識別性を高め
るために「ブランドイメージ」としてだけ用
いられていた概念は、次第に物が溢れ始める
とブランドエクイティ＝知的資産・無形資産
として捉え直されることで、マーケティング
手段という枠を突き抜け、企業経営にも影響
するほど重視されるようになる。機能性だけ
では差別化が図れなくなり、独自のカテゴリ
を創造し製品の棲み分けをする必要に迫られ
た。そこでブランドが活用できることに気が
ついたからだ。

枠を突き抜けたブランドは、次々と新しい
要素を手に入れ始める。まず手に入れたのは

「ブランドビジョン」だ。ブランド理念を顧

客と共有することで、顧客価値を創造した。
次に手に入れたのは「ブランドエクスペリエ
ンス」。インターネットの普及で企業と顧客
の双方向のやり取りが可能になったことで、
顧客個人に適応させたブランドを介しての日
常体験を提供した。そして最も新しく手に入
れたのは「ブランドパーパス」だろう。ブラ
ンドの目的を定めることで、企業内・顧客・
社会を巻き込む動きを作り出そうとした。

以下に、ブランドが獲得した要素をまとめ
た。
・�ブランドイメージ：どう見られたいのか【外

見】
・�ブランドビジョン：どうあったのか、どう

なりたいのか【欲求】
・�ブランドエクスペリエンス：体験を通して

感情移入の入り口を作る【双方向性】
・�ブランドパーパス：何をするのか【目的】

そして現在、ポスト・パーパス時代として、
ブランドアクティビズム【行動】という要素
を手に入れることが求められている。

さて、前置きが長くなってしまったが、
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この度は、歴史ある賞をいただきありがとうございます。
広告の過去ばかりを振り返りつづける自分に飽き飽きしているときに、少しでも未来を
見たいという気持ちでこの論文を執筆しました。
執筆を経て、入社前にも後にも投げかけられる「なぜ広告業界を選んだのか？」という
問いに、未来を含んだ答えを返せるようになったのかなと思います。
温かく見守って下さった皆様に、お菓子を差し入れして下さった皆様に、この場を借り
て感謝申し上げます。

㈱日本経済社
クリエイティブ局第2部
コピーライター

森平　周
もりひら	　 しゅう

ブランデッドヒューマン/ 行動する広告
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やっとここからが本題だ。筆者は学生時代、
劇団に所属して脚本・演出を担当していた。
だからこれらの要素を見て、こう思わざるを
得なかった。「人間に必要な要素が揃ってい
るじゃないか！」と。

ブランドは動き出そうとしている2

アメリカの演技指導者であるジュディス・
ウェストンは、演技をする際にシンプルな人
物理解をするために、人間が必要としている
ものは「背景」「目的」「意図」「動詞」の４
つだと定義付けた。背骨とは、全ストーリー
を通してキャラクターが欲していることと説
明されており、欲求と捉えることができる。
目的とは物語を通して一貫した目的のことだ
と説明され、動詞は場面ごとの目的のことだ
と説明される。意図とは感情の目的であり、
誰か他人に対して何かをしようという方向性
だと説明されているため、双方向性と捉える
ことができるだろう。欲求は人格を形成す
る。目的を持つことで行動することができる。
双方向なやり取りは社会性を持たせる。ジュ
ディスは、人格を持って行動する社会性のあ
る存在を、人間だと捉えた。そして、他者の
欲求と目的を理解した上で双方向性のある演
技ができれば、他者として生きることができ
ると考えたのだ。

ここで一度、ブランドが獲得した要素を見
返してみて欲しい。するとどうだろう、ブラ
ンドという概念が今にも動き出しそうに感じ
るのではないだろうか。

人間として存在するための下地を揃えた
ブランドが、今、ブランドアクティビズムと
して行動を求められているのは必然と言える
かもしれない。だがブランドは、どうやらな
かなか動き出せないでいる。ブランドの掲げ
たビジョンやパーパスに従って、ブランドア

クティビズムを実行できている企業はいくつ
あるのだろう。

パーパス・ブランディングとして頻繁に例
を挙げられるNIKEでさえ、行動はできてい
ないようだ。2020年６月、米国で過熱した
黒人差別抗議運動にNIKEはパーパスである

「Just Do It.」を「Donʼt Do It.」と変える
ことで、運動に対しての賛同を示した。だが
メッセージを発信した数日後、役員が白人ば
かりであることを指摘されてしまう。NIKE
は言うだけで、行動していなかったことが明
るみに出たのだ。

目的を持っても、行動につながらないのは
一体なぜだろう？意識に問題がないのであれ
ば、身体に問題があると考えるのは自然なこ
とだ。ブランドは企業という身体を通して、
社会と関わっている。企業という膨れ上がっ
た機関が、ブランドの身動きを封じているの
だろうか。

であるならば、私は一つ提言したい。ブラ
ンドは企業という身体を脱ぎ捨てて、個人と
いう身体を手に入れたらいい。

ブランドに身体を与える3

実在しない人物が、リアルな身体を手に入
れることで、個人として生きている。そんな
時代が来ている。

バーチャルヒューマンという存在を知って
いるだろうか？

海外では2016年頃から現れた存在で、「Lil 
Miquela（リル・ミケーラ）」が最も有名だ
ろう。ミケーラはブラジル系アメリカ人で
19歳という設定で、SNSに登場した。彼女
が投稿する自撮り写真には、人間だと信じて
しまうほどリアルなCGで制作された彼女自
身の姿が写っている。シリコンバレーの企業
が生み出したミケーラという実在しない人物
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は、2020年９月現在、Instagramで270万
人を超える人々にフォローされている。フォ
ロワーが増えるたびに彼女の活動範囲は広が
り、PRADAなどのファッションブランド広
告に起用される他、世界屈指の音楽イベント
でミュージシャンへのインタビューを任され
るほどになった。

日本でも2018年頃に「imma」というバー
チャルヒューマンが登場し、SK-IIのグロー
バルキャンペーン映像で綾瀬はるかとの共演
を果たしている。

バーチャルヒューマンは、なぜ活躍の場を
広げているのだろう。物珍しさだけではない、
と筆者は考える。バーチャルヒューマンは、
初音ミクのようなバーチャルキャラクターと
は違った存在だ。なぜなら、バーチャルキャ
ラクターはデジタル世界にのみ存在するが、
バーチャルヒューマンはリアルな身体を持つ
ことで私たちと同じ世界にも存在することが
できるからだ。バーチャルヒューマンである
彼・彼女を、私たちと同じ世界に生きている
個人だと、人々は認め、受け入れた。だから
こそ、バーチャルヒューマンの活動は、広が
り続ける。

広告会社は、バーチャルヒューマンの利点
として、時間や場所の制限がないことや、不
祥事を起こさないことを挙げる。しかしそれ
では、管理のしやすい芸能人を起用すること
と何ら変わりはなく、手法の更新はなされて
いない。広告会社は虎の威を借る狐として

「起用」を模索するのではなく、コンテンツ
の「創造」を模索するべきだ。

バーチャルヒューマンは、私たちが創造で
きる個人であるという点に注目してみよう。
前節で、ブランドという概念は時代とともに
様々な要素を獲得したことで、もはや独りで
に行動できる準備が整っていることを説明し
た。企業という身体が行動を邪魔しているの
ではないか、とも。

では、ブランドという概念に、バーチャル
ヒューマンという個人の身体を与えたらどう
なるだろう。ブランドは、ブランドイメージ

（外見）とブランドビジョン（欲求）を基に
した人格・身体を手に入れる。そして、ブラ
ンドパーパス（目的）を達成するために、個
人として行動を始めるだろう。人々は、SNS
などデジタルを介して交流することで、ブラ
ンドをエクスペリエンス（体験）することに
なる。

筆者はこの存在を、「ブランデッドヒュー
マン」と名付けたい。

ブランデッドヒューマン4

ブランデッドヒューマンは行動を通して、
ブランドビジョンやブランドパーパスを広め
る役割を持つ。その行動は、設定された人格
と目的に沿って行われるため、企業に管理さ
れることはない。PR・販促を目的としてい
ない点でも、自社キャラクターとは違う存在
だと言える。

NIKEのブランドビジョン・ブランドパー
パスをお借りして、具体的に説明していこう。

NIKEのブランデッドヒューマンは、NIKE
が醸成してきたブランドイメージとNIKEの
掲げるビジョン「世界中のすべてのアスリー
ト*にインスピレーションとイノベーション
をもたらすこと」（*身体さえあれば誰もがア
スリートである）に基づいて、人格・身体を
手に入れる。その姿は、右足が義足の少女
であるかもしれないし、腰の曲がったおじい
ちゃんかもしれない。人格と身体を得たブ
ランデッドヒューマンは、NIKEのブランド
パーパス「Just Do It.（ためらわず、やろう）」
に従って、日常を過ごし始める。そしてその
様子は、SNSなどデジタルを通して配信さ
れる。人々は、義足の少女がランニングを楽
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しむ姿を見るかもしれないし、水泳を楽しむ
姿も見るかもしれない。腰の曲がったおじい
ちゃんが縄跳びに挑戦する様子や、日向ぼっ
こをするために庭の木にハンモックを吊り下
げようと挑戦する様子も見るかもしれない。
もちろん、NIKE役員が白人ばかりであると
いうニュースを知れば、ためらわずに、批判
だってしたかもしれない。時には、間違った
発言をして炎上することもあるだろう。しか
しその時も、ためらわずに、何が間違いだっ
たのかを知り、改善して、謝罪をすることだ
ろう。ブランデッドヒューマンは、成長する
ことができる個人なのだから。

顧客はブランデッドヒューマンと接する
ことで、企業のパーパスが自己実現をどのよ
うに手助けしてくれるかを、より深く理解す
ることができる。今まで以上に、ビジョンや
パーパスで製品を買う顧客が増えるかもしれ
ない。

企業にとってブランデッドヒューマンは、
行動を促す存在になる。顧客と深い交流がで
きることから、顕在化していない問題を掴み
やすくなり、社会課題の解決に向けて動きや
すくなる。さらに、ブランドビジョンとブラ
ンドパーパスに忠実に行動することから、企
業が口だけになっていないか監視さえするだ
ろう。

広告は企業の厳格な管理のもとに世に出さ
れてきた。企業がブランドを所有し、育て、
価値を守ろうとしていたからだ。ブランデッ
ドヒューマンという行動する広告は、企業に
管理されることはない。だからといって、ブ
ランド価値を損ねるだろうか？ブランドはビ
ジョンやパーパスを共有することで、企業が
所有するものではなくなり、みんなのものに
なった。ブランドは自ら動き出そうとするま
でに育った。それでもなお、管理する姿勢を
崩さずブランドの行動を阻害する方が、ブラ
ンド価値を損ねているのではないだろうか。

おわりに5

企業がメディアの枠を買っているのだから
言いたいことを言って当然だ、という時代は
終わりつつある。SNSの普及で、誰もが情
報を発信できるようになったからだ。情報の
洪水が起きて、メディアの広告枠を見る人は
減った。広告が邪魔な存在とならないために
は、広告は有益なコンテンツとなる必要があ
る。コンテンツの形は様々で、文字であった
り、映像であったりする。そしてバーチャル
ヒューマンの登場で「個人」というコンテン
ツも作れるようになった。本論では、ブラン
ド概念が個人として動ける要素を持っている
ことから、ブランデッドヒューマンというコ
ンテンツを作ることを提案した。

社会は前に進み続け、生活者が企業に求め
るものも変わった。広告会社は企業と生活者
の間に立つものとして、社会の変化に応じた
コンテンツを作らなければならない。広告は
邪魔だという意識が広がっているのは、広告
が変化できなかったからではないか。広告枠
が力を失っていくなか、広告枠においてのコ
ンテンツを模索していても、何も始まらない。
広告会社は、枠を飛び越えたコンテンツを創
造していくべきだ。
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はじめに1

2019年12月22日、お笑いが大好きな私は
漫才コンビの日本一を決める「M−１グラン
プリ」の決勝戦を見ていた。そこであるコンビ
の漫才から今までにない衝撃を受けた。その
コンビの名は「ぺこぱ」である。決勝ファー
ストラウンドの最後に登場した「ぺこぱ」は、
会場の爆笑をかっさらい、最終決戦に進出。
見事３位を獲得した。

今までの多くの漫才、お笑いは“非常識、不
可解”な行動をするボケをツッコミが指摘、批
判するという形式をとっていた。しかし「ぺこ
ぱ」はその“非常識で不可解な”ボケをあえて
肯定するという新しい形のお笑いを披露した。

私自身、お笑いはとても好きだが、その在
り方には疑問を覚えていた。芸人さんがやる
お笑いも、自身の周囲にある笑いもそうだが、

「面白いもの＝一般からずれているもの」と
いう風潮があり、そのずれを指摘、批判する
ことが笑いになっている。もちろんあえて不

可解な行動をし、それを分かったうえで批判
している場合が多く、そこには攻撃の意図が
あるわけではないのだが、一種異質性の排除
が笑いの概念には含まれていると感じる。

ダイバーシティという言葉が社会を表す
キーワードとなっている今日において、そう
いった排除を生む表現にはより一層の注意が
必要である。そこで本稿では「ぺこぱ」が起
こしたお笑い革命について検討することを通
して、これからの多様性時代のコミュニケー
ションについて考察することを試みる。

「ぺこぱ」のお笑いと多様性2

「ぺこぱ」とはSUN MUSICに所属するお
笑い芸人であり、ボケ担当のシュウペイ氏と
ツッコミ担当の松陰寺太勇（しょういんじた
いゆう）氏からなる。2019年元日に日本テ
レビ系列で放送された「ぐるナイおもしろ荘
2019若手にチャンスを頂戴！今年も誰か売
れてSP！！」で見事優勝を果たし脚光をあび、
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この度はこのような名誉ある賞に選出いただき、誠にありがとうございます。執筆にご協
力いただいた皆様、そして私のお笑い感を変えてくださった「ぺこぱ」のお二人に感謝申
し上げます。
このコロナ禍の中で入社し、まさに不透明な時代を実感した１年でした。そんな日々変わ
りゆく業界・社会をどうとらえていくか考える機会をこの論文執筆を通していただけたと
思っております。コロナ世代と言われる私たちだからこそできる業界・社会へのかかわり
方を模索し、日々精進していきたいと思います。

㈱大広
大阪ブランドアクティベーションプロデュース本部
D2Cビジネス推進局
コンサルティングチーム2

成瀬　翔太
  なるせ	 　  しょうた

「ぺこぱ」から学ぶ多様性時代のコミュニケーション
—ダイバーシティからインクルージョンへの変遷の中で
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同年12月22日にテレビ朝日系列で放送され
た「M−１グランプリ2019」（以下、M−１）
で３位に入り、時の人となった。

彼らのお笑いの特徴は上述の通り、すべて
のボケを否定しないことにあり、その新しい
形のお笑いスタイルをダウンタウンの松本人
志氏は「ノリつっこまないボケ」と称した。

かつてお笑いとは面白ければ何でもありと
いう風潮が強く、中傷や偏見ギリギリのライ
ンのものが多くみられた。その中で「ぺこぱ」
の「誰も傷つけないお笑い」は個性尊重の時
代感にマッチしており、多くの反響を呼んで
いる。

オードリーの若林正恭氏は2019年12月28
日に放送されたニッポン放送「オードリーの
オールナイトニッポン」の中で「ぺこぱ」の
漫才について、「要するにツッコミって、指
摘とか否定だったりとか非常識ですよってこ
とだと思うんだけど、そういうことって多様
性を飲み込む、受け入れるってことに対して
相性悪いと思うんだよね。じゃあどうしたの
かって言ったらその一回ツッコミかけるじゃ
ん、ツッコミかけたあと飲み込むっていう一
個のツッコミの中で緊張と緩和を使い分ける
と、こんな伝わるんだって…」と述べてお
り、多様性時代の新たなお笑いの在り方とし
て「ぺこぱ」のスタイルを称賛した。

若林氏自身も常識というものが揺らいで
いる今日において、個性的な人たちの行動や
言動に対してつっこむべきか苦悩していたよ
うで、同番組内で「例えばセブンルール（TV
番組名）で、（K-PROの）児島さんはご飯を
焼き鳥しか食べないってときに、（中略）多
様化されてきたって感じが世の中にあると、
焼き鳥しか食べないことをつっこめるのって
医者だけだと思うんだよね。『いや栄養バラ
ンスわるいな！』は成立するけど、その生き
方としてなんか常識がバラバラになっている
から…」と発言しており、“非常識”を批判す

るつっこみというユーモア表現と、多様性と
いうものの相性の悪さに苦悩している様子が
みられた。

大衆社会が崩壊し一種常識が幻想化してい
る今日には、“非常識”を否定する笑いは成立
しない。しかし一方でなんでもかんでも受け
入れるということがはたして面白いのか、多
様性とユーモアの間で表現の在り方は揺れて
いる。次章以降では、「ぺこぱ」のお笑いを
分析し、“非常識”を否定するという従来のお
笑いをこえたこれからのコミュニケーション
の在り方について考察していきたい。

セリフ分析から見る「ぺこぱ」のお笑い3

本章では、「ぺこぱ」がM−１で披露した
２本の漫才を取り上げ、“非常識”を否定する
という従来のお笑いの切り口から、どのよう
な切り口へと変革をもたらしたのか考察する
ことを試みる。
「ぺこぱ」がM−１で披露した２本の漫才

を文字起こしし分析することで、27個のユー
モア表現が確認された。それらを笑いの切り
口が似ているものでグルーピングし、出来上
がったカテゴリーをラベリングした。結果、

「社会批判」「慣例批判」「異質性容認」「自己
内省」という４つのカテゴリーが生成された

（表１）。
「社会批判」とはつっこみの矛先をボケ個

人にむけるのではなく、社会の課題や風潮に
対して向けることによって笑いに変えている
カテゴリーとした。この場面で個人を批判す
る社会の風潮が悪いという視点が今までにな
く笑いになっていると考えられる。
「慣例批判」とは当たり前として皆が疑問

を覚えていない不可解な慣例や常識、固定的
な考え方に対して批判をし、笑いに変えるカ
テゴリーとした。特にお笑いでは表現をわか
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りやすくするためにステレオタイプな表現が
多用されるため、そこを逆に指摘する表現は
新しさがあり面白いのだと考えられる。
「異質性容認」はボケの驚くような異質性

もすべて受け入れることによって笑いに変え
るカテゴリーとした。皆が思わずつっこみた
くなる場面だからこそ受け入れるという表現
が予想外でありユーモアとなっていると考え
られる。
「自己内省」とは自身に向けられた理不尽

な批判に対して、それを受け入れることで笑
いに変えるカテゴリーとした。これも反論せ
ずに受け入れるというところにギャップがあ
るからこそ笑いになっていると考えられる。

このように整理すると、「ぺこぱ」のお笑
いの本質は「誰も傷つけないお笑い」ではな
いことがわかる。彼らの漫才の本質は「皆を
受け入れともに闘うお笑い」である。

彼らの漫才は、確かに個人を誰も傷つけな
い表現になっている。どんなにボケが不可解
な行動をしても、理不尽な発言をしてもその
すべてを受け入れる。「なんでやねん」と否
定することはない。しかし、受け入れて終わ
りでないのが「ぺこぱ」の面白い部分である。
その異質性や不可解さを受容することで、社
会やはびこる固定観念さらにはツッコミ自身

を批判するという表現を多用する。個人が他
と異なることに問題はなく、この異質性が受
け入れられない社会や常識、さらには自身に
問題があるという「批評性」が「ぺこぱ」の
お笑いの真髄だと考えられる。だから「ぺこ
ぱ」はボケを全肯定することで、社会を批判
している。立場の弱い異質な存在やマイノリ
ティの立場に立って、社会や大衆に反抗する。
この単なる容認で終わりではない「刺激」と
今までのお笑いの形にない「意外性」、そし
てどんな生き方も否定しない「やさしさ」が

「ぺこぱ」が新しく作り上げたお笑いのキー
ポイントだと考えられる。

ユーモア分類からみる「ぺこぱ」のお笑い4

本章では、今日までに行われてきたユーモ
ア研究をもとに「ぺこぱ」のお笑いを構造的
に理解することを試みる。

Martin et al.（2003）はユーモアを「肯定
的」－「否定的」という軸と「個人内機能」－「対
人的機能」という軸の２次元で４つに分類し
た。

第１は「親和的ユーモア」でジョークを
言って周囲を笑わせるなど、肯定的な対人関

表１．M−１における「ぺこぱ」のユーモア表現の分類
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係を促進する機能をもつ。第２は「自己高揚
的ユーモア」であり、ストレスフルな状況で
も出来事の面白い面に目を向け、自己の感情
をコントロールする機能をもつ。第３は「攻
撃的ユーモア」であり、からかいやつっこみ
などによって他者を非難し攻撃する機能があ
る。第４は「自虐的ユーモア」で過度な自虐
をもちいて人の歓心を買い、迎合する機能を
持つ（高岡，2015）。
「ぺこぱ」のお笑いをこのユーモア分類に

当てはめて考えると以下の図のようにあらわ
せる（図１）。

従来のお笑いはボケがジョーク、奇怪な
言動といった親和的ユーモアをツッコミに発
し、それを批判する、つっこむという攻撃的
ユーモアで返すという構造をしている。一方
で「ぺこぱ」のお笑いは、ボケが親和的ユー
モアを発するまでは一緒だが、ツッコミがボ
ケ個人に攻撃的ユーモアをぶつけることはな
い。ボケに対して攻撃的ユーモアをぶつける
だろう従来のツッコミや社会風潮に対して、
問いかける形で攻撃的ユーモアをぶつけてい
る。だからユーモアの種類自体は従来のお笑
いと「ぺこぱ」のお笑いに差異はない。攻撃
的ユーモアの対象がボケ個人から固定的・旧
来的なツッコミの在り方や社会風潮、固定観

念に向けられているということである。
攻撃的ユーモアは排除を含む表現である。

しかし、その刺激的な発言がすがすがしさや
面白さにつながっている部分はある。その攻
撃的ユーモアをボケ個人にむけるのではな
く、社会や大勢に向けることで誰も傷つける
ことなく、むしろ異質性を擁護しつつ刺激的
な笑いを可能にしている。これが「ぺこぱ」
のお笑いの構造的革命であると考えられる。

「ぺこぱ」から学ぶ多様性時代のコミュニケーション5

今まで２つの観点から「ぺこぱ」のお笑い
について考察してきた。その結果、「ぺこぱ」
のお笑いは単なるボケの容認や肯定では終わ
らず、そういったボケの異質性を認められな
い社会や風潮に批判、問いかけをすることが
価値として認められているということが示唆
された。

ではなぜこのようなスタイルが社会から認
められたのであろうか。私は、多様性に関す
る議論の進展によるマジョリティ意識の欠如
が大きな理由であると考える。そして、そこ
にこれからのコミュニケーションを考えるヒ
ントがあると感じる。

図１．ユーモア分類からみる従来のお笑いと「ぺこぱ」のお笑いの違い
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社会学者の岸政彦氏は、マジョリティは
無色透明の個人として普段は何も考えずに生
きており、マイノリティと対峙したとき自
分の立場を認識するものであると示してい
る（岸・信田，2019）。確かに、それは事実
であり、自分とは異なるマイノリティの存在
が自分たちをマジョリティであると認識させ
てきた。しかし、昨今の多様性に関する議論
は性や国籍、年齢、障害の有無などによって
カテゴライズしないことを説いているインク
ルージョンの概念を重要視しているため、マ
イノリティの存在を自分の対称の存在として
意識し、自分たちがマジョリティだと認識す
ることは少なくなってきていると思われる。
かつてのダイバーシティの議論が「異なるこ
と」を認識するものであったとすると、昨今
のインクルージョンの議論は「同じこと」を
認識するものに進展してきたと考えられる。

このことは自分自身を個別にとらえる意
識の強まりを意味し、マジョリティの中に自
分がいるという感覚の欠如につながっている
と考えられる。

そういった流れの中で、ステレオタイプ的
なものの考えや、いわゆる“常識”みたいな
ものは一種嘲笑の対象に変わってきている。
だからこそ大衆に迎合したコミュニケーショ
ンよりも、そういった大衆と一種敵対する存
在であるマイノリティの立場に味方したコ
ミュニケーションのほうが人々は賛同するの
ではないだろうか。

より多くの人に共感を得られるようなコ
ミュニケーションを考えたとき、一種大衆迎
合的なコミュニケーションになるのは自然な
流れである。しかしこれからのダイバーシ
ティ社会では、マイノリティを味方するコ
ミュニケーションでマジョリティの共感をえ
るという一見矛盾した表現が重要になってく
ると私は考える。
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はじめに1

「佐々木さんのところで、お魚買ってきて」
こういった会話は、今日どのくらい交わされ
ているのだろう。商店街は1990年代にピー
クを迎え、その後、店舗数・販売額ともに減
少し衰退してきた。この背景には、大型スー
パーの隆盛がある。便利で安い買い物の場と
なったスーパーは消費者からの支持を集め、
商店街からは人の足が遠のいた。そうして現
在、「顔が見える相手から買い物をする」と
いう機会がすっかりなくなってしまったかの
ように思う。

しかし、消費者は「顔が浮かぶ人から買い
物がしたい」という気持ちを今こそ強く抱い
ているのではないだろうか。そして、この意
識はかつての商店街を知らない1990年以降
に生まれた若い世代に強く根付き、D2C隆盛
の要因になったと私は考えている。

ここ数年でD2Cという言葉が急速に一般化
し、D2Cの手法を取り入れる動きがあらゆる

業界で広まっている。こうした動きの中で、
今後の競争を勝ち抜くためには「D2Cの手
法を取り入れる」だけでなく、「D2Cがなぜ
顧客に刺さるのかを解き明かし、そのインサ
イトを捉えた広告活動をしていく」ことが重
要になるのではないだろうか。そのため、本
論文ではD2Cブランドの中心顧客である若
者に焦点を当て、この世代特有の意識から
D2C隆盛の背景にあるインサイトを紐解い
ていきたい。また本論文における若者とは

「1990年以降に生まれたデジタルネイティブ
世代」と定義する。

若者は、「わかってくれる人」とつながりたい2

「自分の服を分かってくれる人にだけモテ
ればうれしいので、趣味が違う人に変だと思
われても気にしません。僕のファッションを
気に入って寄ってきてくれる人となら、絶対
に話も合うし一緒にいて楽しいはず。」（注１）こ
れは、2019年「PresidentWOMAN online」
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のインタビューでファッション好きの大学生
が発した言葉だ。この「わかってくれる人に
だけモテたい」という発言は、まさにいまの
若者の意識を象徴していると私は考えてい
る。この章では、「わかってくれる人」つま
り「同じ価値観を共有できる人」とのつなが
りやコミュニティを求める若者の姿について
論じていく。

まずは、渋谷、京都、福岡にオープンした
「ザ・ミレニアルズ」という名称のホテルを
事例に挙げたい。世代の呼称をホテル名に使
い、顧客の線引きをしている点が特徴的だ。
そして、このホテルでは、毎日１時間限定で
ビールが無料で提供されるというサービスが
ある。その時間になった途端、世界中からやっ
てきた観光客がここでのつながりを求めて集
まってくる。一見、多様性に富んだ光景が広
がるが、同じ世代、そして数あるホテルから

「ザ・ミレニアルズ」という特異なホテルを
選んだという点で共通の価値観を持っている
人同士の交流だ。このサービスが顧客に支持
される理由は、まさに「同じ価値観を共有で
きる人たちと話したい」若者の気持ちに応え、
その場を提供しているためであろう。

次に、Instagramでのつながり方の変化を
例に挙げたい。従来は「#おしゃれさんとつ
ながりたい」といったように、「どういう人
とつながりたいか」を明確に記したハッシュ
タグを使い「つながり」を作ってきた。すで
にこのことからも「同じ価値観を共有できる
人たちとつながりたい」気持ちが見て取れ
る。しかし、上記のハッシュタグがついた投
稿は、1477万件以上の膨大な投稿数（2020
年９月時点）になり、「つながる」ためのハッ
シュタグではなく「閲覧者数を増やし、“い
いね”やフォロワー数を増やす」ためのもの
になってしまった。そこで「よりコミュニ
ティ精度の高い人とのつながり」を求めた若
者のユーザーは、実際には存在しない場所を
Instagram上の位置情報に新規登録し、知
る人ぞ知るその位置情報を従来のハッシュタ
グのように使ってつながりはじめている。具
体的には「女子高校生の日常会話」や「鬼滅
の刃」など属性や共通の趣味でつながるため
の位置情報が存在する（図１）。この変遷か
らも「同じ価値観を共有できる人とのつなが
り」を必死に求める姿が見て取れるのではな
いだろうか。

図１．位置情報「女子高生の日常会話」投稿画像

※出典：Instagram　2020年9月28日筆者検索　一部にモザイク加工を処理
※図１．筆者作成
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若者は、「閉じたコミュニティ」
の内側の声に耳を傾けている3

前章で挙げた「同じ価値観を共有できる人
とつながりたい」という若者の意識はSNSに
よって作られたと私は考えている。SNSが
一般化する以前は、ライフステージの変化に
伴い、コミュニティの変化も避けられなかっ
た。例えば、社会人になれば、学生時代のコ
ミュニティから離れて、職場のコミュニティ
に所属するようになる。そこには世代や価値
観の異なる人がいて当然だ。そして、自分の
価値観と合わないことが起きたとしても「そ
ういうものなんだ」と納得し、自分の居場所
を築いてきた。しかし、SNSが誕生したこと
で生活圏や社会的立場に変化が起きても、か
つてのコミュニティとつながり続けることが
可能になった。このような環境下で、職場の
上司から「その恰好は会社に相応しくない」
と服装に対する注意を受けたとしよう。若者
は上司の発言をSNSでつながるコミュニティ
に投げかけ、自分の意見に同意を求める。そ
して、自分の意見や価値観に背中を押された
若者は「この格好の良さがわかる人だけにわ
かってもらえればいい」と考えてしまうのだ。
そのため、今の若者の中には、実際に生活の
中で顔を合わす人たちとのコミュニティ以上
に、SNSでつながる「同じ価値観を共有で
きる人たちとのコミュニティ」に心の軸足を
置いて生きている人も少なくはないのではな
いだろうか。

デジタルネイティブ世代と称される彼らは、
多様なデジタルとの接点によって、大量の情
報やモノ、人と出会い、見ている景色もずっ
と広くなったかのように思える。しかし、共
通の価値観を持った人たちとのつながりだけ
が強固になり、自分には興味のないような本
当の意味での“外の世界”へ目を向ける必要

がなくなってしまった、とも言えるのだ。
メディア理論家のダグラス・ラシュコフ氏

は、インターネットを「閉じた世界」と提唱
している。またこの点について、『WIRED』
前編集長の若林恵氏は以下のように述べて
いる。「ソーシャルネットワークで100万人
のフォロワーがいます、とか言っても、そ
れって100万人の会員制度と同じわけで、要
するに規模がいくら大きくなろうと、閉じた
サークルであることに変わりない。」（若林，
2020）私はこの言葉に深く共感する。さらに、
その「閉じたサークル」を、若者は「開かれ
た世界」だと認識し、むしろ価値観に齟齬が
生じる自分より上の世代を、古いルールに縛
られた「閉じたサークル」にいると思い込ん
でいるのではないだろうか。そうして、いま
の若者はスマホに携帯するコミュニティの中
の声に耳を傾けて生きている。

D2Cブランドは、コミュニティ
の内側で若者に話しかけている4

つまり、「同じ価値観を共有しているかど
うか」は、いまの若者にとって「耳を傾ける
べき相手か否か」その判断軸となっている。
数年前からインフルエンサーやYouTuber
が広告活動に起用され始めたが、彼らが高い
広告効果を発揮する理由は、まさにこの意識
があるためだろう。フォロワーにとって「同
じ価値観を持つ」と認識されている彼らが発
する情報だからこそ目に留まり、「〇〇ちゃ
んが使っていたから試したみた」と行動喚起
されるのだ。つまり、広告において「誰が言
うか」という点は非常に重要になってきて
いる。そしてこの若者の意識を踏まえると、
D2Cブランドが若者に刺さる理由が見えて
くるのではないだろうか。D2Cブランドの
多くは、顧客に対して一方的にメッセージを
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投げかけるのではなく、SNS等を通じて対話
を行う。このやり取りを通じて、「生産者と
消費者」という垣根を超え、「同じ価値観を
共有できるコミュニティ」を形成しているの
だ。そして、消費者からすると「同じ価値観
を共有している、顔の見える〇〇さん」から
買い物をすることができるのである。事例を
挙げて具体的に述べていきたい。

ファッションブランド「foufou（フーフー）」
は、デザイナーのマール・コウサカ氏が2016
年に始めたEC専売のD2Cブランドだ。アパ
レル業界が苦戦を強いられている中、好調に
売り上げを伸ばし注目されている。顧客との
コミュニケーションは主にインスタライブで
行い、その点についてマール・コウサカ氏は
次のように語る。「ライブ配信で重要なのは
対話。こちらから説明しすぎず『ツッコミど
ころ』を意識して発信しています。顧客の発
言ハードルを下げ、コメントが集まる仕組み
をつくることが大事。」（注２）この言葉通り、
フランクな言葉遣いで視聴者との間に友人か
のような空気を作り、続々と寄せられるコメ
ントに対して、親しみや笑いを込めて応じて
いる。こうした対話の中で、顧客との距離を

縮め、彼の価値観や性格に共感した消費者は
「マール・コウサカさんから洋服を買いたい」
と思うのだ。また、Instagramでハッシュタ
グ「#foufouhafukuyasan」が付いた着画の
投稿を見て欲しい（図２）。別々の消費者が
投稿したとは思えないほど世界観が統一され
ており、foufouが「同じ価値観を共有でき
る居心地の良いコミュニティ」となっている
ことがわかる。そして、この様子からは、そ
の結束力の強さも窺えるだろう。

D2C隆盛を背景に、いま私たち
が進むべき道とは5

本論文では、デジタルネイティブ世代特有
の意識からD2C隆盛の背景を紐解いてきた。
その結果、若者がD2Cを支持する理由には

「コミュニティ内にいる、顔が浮かぶあの人
から買い物をしたい」というインサイトがあ
ることが明らかとなった。ここ一年余りで、
D2Cという言葉が急速に一般化し、「消費者
と直接つながる接点を開発する」「ライフス
タイルを訴求する」などといった斬新な手法

図２．#foufouhafukuyasan 投稿画像

※出典：Instagram　2020年9月28日筆者検索　一部にモザイク加工を処理
※図２．筆者作成
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が注目され、その手法を取り入れる動きが広
がっているように思う。しかし、D2C成功
のカギはその手法だけにあったのではなく、
この若者のインサイトに即していたという点
も大きいはずだ。「今時の若者は分かりにく
い」と言われているが「顔が浮かぶあの人か
ら買い物がしたい」という気持ちはデジタル
ネイティブ世代より上の世代にあたる人も無
理なく共感できるだろう。時を1990年代に
戻し、慣れ親しんだ商店街を思い出してほし
い。あの時に交わされていた会話や空気は、

「販売者と顧客」の関係によるものではなく
「同じコミュニティに所属する者同士」によ
るものだったと思う。あの時の空気を主にデ
ジタル上で再現したのがD2Cなのだ。この
ような若者の気持ちを理解し、D2Cを支持
する背景にあるインサイトを捉えることは、
今後、D2Cがさらに拡大していくであろう
中で、非常に有効だと思う。なぜなら、「顔
が浮かぶあの人から買い物をしたい」という
インサイトは、所謂D2Cで語られているよ
うな手法や形式のみならず、その他の広告手
法においても応用することができるためだ。
そのため、D2Cの手法や特徴を捉えること
も非常に大切だが、「なぜD2Cが若者に刺さ
るのか」を理解することで、提案の手札が増
え、企業の抱える課題の解決に寄与できると、
私は考えている。

コロナ禍を経験し、クラウドファンディン
グや応援消費といった言葉が飛び交い「買い
物は投票だ」という機運が高まっている。い
ま、消費者はお金を払う相手に対してこれま
で以上に意識的になっているのではないだろ
うか。この機運は「顔が浮かぶあの人から買
い物がしたい」という消費者の背中を押すだ
ろう。こうした機運を背景に、若者を動かす
ためには、何をすべきか。まずは、彼らの心
の中にある、かつての商店街で交わされてい
たような購買に対する欲求を理解し、そして、

その商店街に立つべき人を想像し、その人格
をブランドに付与させていく、ということで
はないだろうか。これこそ、D2Cの隆盛が
教えてくれた、私たちが進むべき道だと思う。

●参考WEB
注１）PRESIDENT WOMAN Online，「異性の
目も同性の目も気にしない なぜ今の若者は自己
満足だけで服を選ぶか」，（2019.6.29），（https://
president.jp/articles/-/29135），2020.8.4
注２）東洋経済online，「アパレル苦境下で200％
伸びたブランドの正体」，（2020.6.23），（https://
toyokeizai.net/articles/-/357339?page=3），2020.8.4
NIKKEI STYLE，「ミレニアルが共感 男女共有
フロアのカプセルホテル」，（2018.4.13），（https://
style.nikkei.com/article/DGXMZO28679820Y8A
320C1000000/），2020.8.4

●参考文献
佐久間裕美子，若林恵（2020），『どこに出口が
あるのかわからないけれどこんにちは未来 アメ
リカ編』（黒島社）
藤本耕平（2015），『つくし世代「新しい若者」
の価値観を読む』（光文社）
鷲田清一（2020），『＜ひと＞の現象学』（筑摩書房）
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はじめに

国連サミットでSDGsが採択され、今年
で５年が経つ（2020年現在）。SDGsとは持
続可能な世界をつくるために政府や企業が
2030年までに達成すべき目標のことであり、
企業は社会課題へのアプローチに取り組んで
いくことが求められている。企業のパート
ナーとして共に課題解決にあたる我々広告会
社も、社会課題を解決につながるソーシャル
グッドな価値を世に広める方法を開発し、ク
ライアントへそのノウハウを提供していく必
要がある。しかし、いまだソーシャルグッド
な価値の広め方は確立されておらず、クライ
アントへの提案も難しい状況にあることを、
筆者は日々感じている。

そんな中、YouTuberの第一人者とも呼
ばれるヒカキンさんが、自身の動画で災害復
興支援の募金を呼びかけ、公開の度に大き
な反響を呼んでいる。特に2020年の３月に
Yahoo！募金と共に立ち上げた「命を守る人

を支えたい コロナ医療支援募金」では、開
設からわずか３日間で18万人もの募金者を
集め、募金額は２億円を突破した。他のイン
フルエンサーの方も賛同し、最終寄付総額は
3.7億円にものぼった。この「ヒカキン募金」
が人々の話題を席巻し、瞬く間にアクション
を起こす人の輪を広げた秘訣とは、一体何
だったのだろうか。ヒカキンさんは若者を中
心に絶大な人気を誇るインフルエンサーであ
り、当時のニュースでは彼の影響力による盛
り上がりであるという意見も多かったが、筆
者はそれ以外にも、彼の語りかけ方やイン
ターネットの強みを存分に生かした場作りも
重要な要因となっているのではないかと考え
ている。

そこで本論では、現代のマーケティング
活動の変化をとらえた「マーケティング4.0」
になぞらえて、この「ヒカキン募金」が大き
なムーブメントとなったポイントについて考
察する。そこから、これからの時代において
ますます重要視されるソーシャルグッドの
“伝え方”、さらには人々の“巻き込み方”に
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ついて論じ、自分がひとりの伝え方のプロと
して企業へ貢献できるよう、今後の指針とし
たい。

昨今におけるマーケティング環境の変化

近代マーケティングの父と呼ばれるフィ
リップ・コトラーは、時代と社会環境の変化
をいち早く捉え、1900年代から現在に至る
までのマーケティングの変遷を論じてきた。
ここではデジタル化の影響を受ける現代につ
いて書かれた『マーケティング4.0』を読み
解くことで、現代においてヒカキンさんの募
金動画が人々の心を動かす理由を考察したい。

まずマーケティングは、どのような変化
の中にあるのだろうか。モバイル端末とネッ
トが普及し、10年間で世の中の情報量が32
倍に跳ね上がったと言われる現代では、購買
決定において集合知や社会の意見が大きな影
響力を持つようになったとコトラーは指摘す
る。かつてマーケティングやキャンペーンに
強く影響を受けていた顧客は、もはや受動的
なターゲットではなくなった。広告の言葉よ
りも、身近な友人やソーシャルメディア上の
意見を探して参考にし、自らも発信する能動
的なコミュニケーション・メディアとなりつ
つあるのだという。このような社会環境の変
化に対応するため、マーケティングは、商
品の価値を一方的に売り込む活動から、顧客
の満足や共感を生み出すことでブランドへの
参加を誘う活動へとアップデートされていっ
た。言い換えれば、現代に生きる人々の心を
動かすのは、ブランドの掲げる価値をただ大
きな声で叫ぶ表現ではなく、企業の理念実現
という文脈の中で顧客のニーズやウォンツに
応える活動となったと考えることができる。
実際に近年、企業のブランドパーパスを体現
したムーブメントや、世の中に議論を巻き起

こす広告が、カンヌライオンズなどの有名な
広告賞で評価されている。

「ヒカキン募金」が人々を動かす理由

前章で述べたようなパラダイムシフトを、
本論のテーマであるソーシャルグッドの伝え
方へ当てはめて考えると、「問題解決のため
だから」と一方的な価値観を押し付け、共感
してもらえる人を集めるよりも、人々が実際
に自分から取り組みたいと思えるような社会
環境づくりに注力した方が効果的だというこ
とになる。ヒカキンさんの動画では、まさに
視聴者が自ら進んで行動したくなるよう、次
のような工夫が凝らされていると筆者は考察
する。
①視聴者にとって身近なチャネルをフル活用

動画で最も紹介される回数が多いのは、
Yahoo！のサービスを利用した募金方法だ。
クレジットカードによる募金はもちろん、ク
レジットカードを持っていなくても１円から
できるTポイント募金や、手間がかからない
ようにと携帯代と同時に支払う方法も紹介さ
れている。このように、学生や忙しい社会人
が普段から利用しているチャネルを複数選ん
で紹介することで、視聴者が安心して好きな
方法を選べるようになっているのだ。
②募金以外の選択肢も紹介

募金を呼びかける動画でありながら、募
金以外で貢献できる方法を紹介する場面もあ
る。例えばオーストラリアの森林火災に対す
る復興募金の動画では、お菓子の「コアラの
マーチ」を購入することが被害を受けたコア
ラの支援につながると説明していた。そして
ヒカキンさん自身も大量に商品を購入し、「毎
日食べます」と笑って見せ、貢献した人自身
も“美味しい思い”をしながら社会貢献がで
きるとアピールしていた。こうすることで、
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お金を支払うことに抵抗を感じて募金をあき
らめてしまう人にとっても、日常の一場面で
アクションを起こす理由が生まれる。
③貢献したという行動自体を讃える風潮づくり

ヒカキンさんは１億円ものお金を寄付し
た自分についてはほとんど動画で触れず、「１
人が100円募金したら、100万人で１億円に
なる」と、一人一人が行動をすること自体の
重要性を説明している。動画のコメント欄を
見ると、彼の考え方が視聴者の共感を呼んだ
ことが伺える。「お金は払えないが、余って
いたポイントを全部使った」「コアラのマー
チを爆買いした」という等身大の行動を報告
する人が多く見られた。さらに、それぞれの
コメントには視聴者同士でいいねやコメント
を送り合い、互いの社会貢献を称賛し合う場
が生まれている。この温かいやりとりが人々
の自信を生み、さらなる貢献や他人への行動
へとつながっていくことも考えられる。

上に挙げた工夫の根底にある考え方として、
ヒカキンさんの募金動画が他の募金活動と異
なるのは、あくまで視聴者の「何か助けにな
れたら…」という想いを叶えることが最優先
とされている点だ。「募金」というと、自己
犠牲を払うイメージを持つ人も多いかもしれ
ない。自分のお金を誰かのために支払うとい
う行為は、美談とされることも多い。しかし

「僕も募金したから、あなたも募金をしてね」
というメッセージは、コトラーの理論によれ
ば前時代的な一方的な価値の押し付けに過ぎ
ない。社会貢献が望ましい行動であることを
頭では理解していても、実際に行動を移すこ
とは難しいものである。だからこそ、人々を
巻き込んだソーシャルグッドのムーブメント
を起こすには、たとえ小さな一歩だとして
も「行動する」ことにつながるような訴求を
する必要があるのではないだろうか。ヒカキ
ンさんは、多額の募金やクレジット払いに抵
抗を感じる視聴者の等身大な気持ちを汲み取

り、その人が無理をしない範囲で想いを行
動に移せるよう、貢献の多様な“選択肢”と、
行動したくなる空気感を作り出した。これが
視聴者、さらには世の中を巻き込んだ大きな
ムーブメントへつながったのだと筆者は考察
する。

自己超越だったソーシャルグッドを日常的な選択肢へ

ここまで、ソーシャルグッドな活動へ人々
を巻き込むためのポイントについて考えた。
しかし、例に挙げた「募金」とは利益の発生
しない慈善活動であり、利益を生み出すこと
を目指すビジネスとは性質が異なるように感
じる方も多いだろう。実際に広告業界の一員
として働く中で、クライアントや先輩方が

「ソーシャルグッドを取り入れた広告は売り
上げに直結はしないのでは」と危惧し、なか
なか実践に至らない現状を目にしてきた。

ソーシャルグッドが広告主の利益に繋が
らないというのは、本当なのだろうか。先ほ
ど挙げたヒカキン募金の事例について、加え
て特筆すべきなのは、募金を呼びかける行動
が彼自身の好感度へとつながっているとい
うことである。ヒカキンさんは、ORICON 
NEWSの「好きなYouTuberランキング」

（2020年）では２位にランクインし、募金の
呼びかけによる親近感や好感度の上昇が理由
として挙げられていた。一見ハードルが高い
ように思える社会貢献活動について、面白さ
や気軽さを伝え、共に行動してそれを分かち
合うことで、ヒカキンさんは視聴者にとって
同じ視点を持った仲間のような存在となるこ
とができたということではないだろうか。
『マーケティング4.0』の中で、コトラーは

次のような言葉を記している。
 “ブランドは餌をぶら下げたハンターとし

てではなく、力になりたいと心から思ってい

91



る友達として行動しなければならない。”
ヒカキンさんの姿勢は、「力になりたいと

心から思っている友達」そのものである。友
達だからこそ、上から押し付けるのではなく、
ソーシャルグッドな行動をすぐには起こせな
い気持ちを受け入れ、等身大の呼びかけをす
ることができているのだ。この根底には、前
にも述べたように「行動をすること自体が素
晴らしい」という価値観が存在する。現状で
は、「ソーシャルグッドな行動＝スゴイ人に
しかできない、大きな影響力を与える行動」
でなくてはならないという固定概念が人々の
中に根強く残っているように感じる。しかし、
ヒカキンさんの事例から、人々は「行動した
くない」のではなく、「行動の仕方がわから
ない」「行動する動機が見つけられない」だ
けである、と考えることもできる。この認識
の転換は、日々生活者に価値を提供する企業
のマーケティング活動としても、重要なキー
ワードとなり得る。

すなわち、ソーシャルグッドを取り入れた
広告が売り上げに繋がらない（気がする）と
いう感覚は、「人々がただ社会のためだけに、
犠牲を払って行動を起こす」という状況を作
り出そうとしているために生まれるのではな
いだろうか。自己超越的な行動ができる“ス
ゴイ人”は一部存在するであろうが、やはり
多くの人へ広げるには無理がある。だからこ
そ、企業の利益にならないからとあきらめる
のではなく、むしろ売上につながる＝人々が
求めているポイントを見つけ出すべきであ
る。それが、魅力的なソーシャルグッドの選
択肢を提供することにつながり、企業に対す
る顧客のブランドコミットメント獲得にも還
元されていく。顧客の満足にも繋がり、結果
的に社会課題の解決にもなるという、いわば

「三方良し」の関係を築く可能性すら秘めて
いるのである。

実際にそのような商品を発売して人々の

好感を得ている例として、無印良品の給水
サービスを挙げたい。良品計画は、「感じ良い
くらし」を提案し、商いを通して社会に貢献
するという理念に基づき、2020年７月から全
国の無印良品113店舗に給水器を設置した。

同時にオリジナルのマイボトルも発売さ
れたが、給水器は持参の容器でも無料で利用
できるようになっている。このサービスは瞬
く間に話題となり、マイボトルの売上も企業
の想定を上回るペースで推移しているそう
だ。ここでポイントとなっているのは、無料
の給水器を設置することで、より多くの生活
者がマイボトルを持ちたくなる環境づくりを
している点だ。利用者の声としては、「社会
のためになっていて嬉しい」よりも、「熱中
症対策に安心」「お昼休みに無料で給水でき、
便利で経済的」と、マイボトルを使うことに
より自分が得しているといった内容が多く見
受けられる。SNS上でそれが発信されれば、
その友人が真似をしたくなり、加速度的な利
用者増加も見込める。これはプラスチックの
廃棄量削減を目指して始まった事業である
が、ただマイボトルを販売して「マイボトル
を持ちましょう」と発信しただけでは、ここ
までのインパクトを与えられなかったかもし
れない。「環境のためのマイボトル」という
社会のための価値を、「自分のために便利な
マイボトル」という生活者の価値に置き換え
提供したというのは、ヒカキンさんの等身大
の呼びかけに通じるものがある。無印良品は
他店にない独自の価値を顧客に提供し、頻繁
に店舗へ通ってもらう理由づくりにも成功し
ている。

以上のように、ソーシャルグッドな行動を
取り入れた広告活動には、生活者が行動をと
りたくなるような環境づくりに企業が注力す
ることが必要だ。そのためには、生活者への
理解が不可欠となる。様々な企業のパート
ナーとしての立場にいる我々広告人が、まず
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は「ソーシャルグッド＝スゴイ人がするもの」
という固定概念を改めなくてはならない。企
業も生活者も、自分のできる範囲で、得意な
内容で貢献をできれば良いのである。

まとめ

本論では、日本を代表するインフルエン
サー・ヒカキンさんが募金を呼びかける動画
に注目し、ソーシャルグッドな行動へ人々を
巻き込んでいくためのポイントについて考察
した。一方的な発信が効力を持たなくなった
現代において、ソーシャルグッドを取り入れ
た広告にも生活者の悩みやニーズを捉え、そ
こに応えていくことが求められている。その
設計にあたり、「ソーシャルグッドな行動と
は一部の限られた人にしかできない、自己犠
牲的なものだ」という固定概念を、伝えるプ
ロである我々広告人がまずは改めていく必要
がある。広告主も、生活者も、自分のできる
範囲で、得意なことを取り組むという方向へ
シフトすることで、結果的に社会・広告主・
生活者全てにとっての利益へとつながってい
くのではないだろうか。

●参考文献
フィリップ・コトラー 他（藤井清美 訳）（2017），

『コトラーのマーケティング4.0 スマートフォン
時代の究極法則』（朝日新聞出版）
松村真宏（2016），『仕掛学 人を動かすアイデア
のつくり方』（東洋経済新報社）
宣伝会議，「無印良品が国内113店舗に給水器を
設置 マイボトルの販売数も想定以上」，『販促会
議』2020年10月号
宣伝会議（2017.6.21）， 「ソーシャルグッドからの
進化、カンヌ2017は「メイク・カンバセーショ
ン」へ . カンヌライオンズ2017レポート」，

（https ://www.advert imes .com/20170621/
article253011/），2020.9.25
Yahoo！ニュース（2020.7.6）， 「ヒカキンのコロ
ナ募金プロジェクトに３億円超の支援『想像を
遥かに超える皆さまにご協力いただけた』」，

（https://news.yahoo.co.jp/articles/31018f6119f9
a20017a979a00dd09409833e0585），2020.9.29
Yahoo！ JAPANネット募金， 「命を守る人を支
えたい コロナ医療支援募金」，（https://donation.
yahoo.co.jp/promo/covid19_support/?cpt_n=co
vid19hk&cpt_m=hkyoutube&cpt_s=oth&cpt_
c=covid19hk_hkyoutube_oth），2020.9.29
Livedoor NEWS（2019.2.15），「『一番かっこいい
と思うYouTuber』ランキング２位は草彅剛」，

（https://news.livedoor.com/article/detail/16023
812/），2020.9.29
ORICON NEWS（2020.2.21），「好きなYouTuber
ランキング」，（https://www.oricon.co.jp/special/
54293/），2020.9.30

93




