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デザイン価値のマネジメント

岩　谷　昌　樹

Management of Design Value

Masaki IWATANI

Abstract

This paper focuses on “design value” that can give companies a competitive advantage. 

Among them, list 10 main design values, explain while raising examples and deepen their 

understanding.

Ten design values are: 1) Improve purchasing by product design and package design, 2) 

Strategic realization power or new market entry power, 3) Formation of brand image and 

company fame, 4) Reduction of lead time to market and improvement of development 

process, 5) ROI of design (return on investment), 6) Realization of product and service 

innovation, 7) Increase customer satisfaction and develop customer community, 8) 

Creation of intellectual property rights such as design patents and trademarks, 9) Usability 

improvement, 10) Enhancement of sustainability.

For each such design value, the company must manage properly.

The precise management mentioned here is to understand the effect of the design 

correctly and invest in design as a matter of course. Only when understanding and 

investment in design are made, it is possible to connect the true value of design to profit. 

In other words, it can be established as a business.
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はじめに──デザイン価値を定めるもの

ベストセラー『コア・コンピタンス経営』の著者の１人であるプラハラードの娘であ

り，ビジネス戦略家のデェパ・プラハラードは，現在，挑戦することは，世界中に同じ商

品を届けるということではもはやなくて，世界のどこででも同じ程度の「能力向上

（empowerment）」と「自己肯定（self-affirmation）」をもたらすことだと唱える１）。

これは，人々の生活に意味を与えることで，彼らが自らの日常をアップグレードした

り，そのライフスタイルを自ら認めることができたりするような商品・サービスを提供で

きるかどうかについての競争に突入していることを示している。デェパ・プラハラード

は，それを可能にするのはデザインであり，デザインには「予測可能な魔法（predictable 

magic）」がかかるという。

例えばアップルの社員には，アップルストアを支えるビジョンが記された，クレジット

カードほどの大きさの理念カードが渡されている。その表に書かれた言葉の最初は「暮ら

しを豊かにする」である。そこには，アップルの小売部門を率いていたロン・ジョンソン

の「小売業に携わる人間は“店舗をどう変えれば顧客の暮らしを豊かにできるのか”と自

問すべきだ」という主張が込められている２）。人々が熱狂してやまないアップルの製品や

店舗には，人々の暮らしを豊かにするための，デザインの魔法がかけられていると言える。

かつてアーサー・チャールズ・クラーク（『2001年宇宙の旅』で有名なイギリスの SF

作家）は，生前に「クラークの三法則」３）というものを示したが，その３つ目の法則は

「十分に発達した科学技術は，魔法と見分けがつかない」というものだった。現代の進ん

だ医学（再生医療）などは，まさに魔法である。それと同様にデザインというのも，能力

向上と自己肯定をかなえる魔法であると，クラークの法則を借りて主張することができる。

このようにデザインが魔法となるには，何らかのデザイン価値があるからであり，それ

を巧みにマネジメントできるからである。本稿は，こうしたデザイン価値を10挙げ４），そ

れら10のデザイン価値について事例を挙げながら説明することで理解を深めることを目的

とする。

10のデザイン価値のマネジメント

１．プロダクトデザイン・パッケージデザインによる購買への影響

ソニーの広告記録『AD Step』という資料集に掲載された広告を動機別に分類したデー

タによると，創業（1946年）から1979年までにはプロダクトデザインを訴求した広告はほ



デザイン価値のマネジメント

第49号（2017） 143

とんどなかったが，ウォークマンが登場した以降での1980年から1996年の間には，プロダ

クトデザインをアピールした広告は全体の15％近くにも達した。これは，①高性能・メカ

（約24％），②イメージアップ（約22％）の広告に次ぐ多さだった。

この結果について，河野透５）は，高性能・メカの広告はビデオ戦争のため，イメージ

アップやプロダクトデザインの広告は客層が若い世代になってきた表れだと見なした６）。

それほど，プロダクトデザインは感情に訴えかけ，購買に影響を及ぼすものと捉えられて

いる。

実際に「企業成果の主要な原動力となるのは，プロダクトデザインである」７）という実

証研究もあるほど，これは基本的なデザインの価値である。例えば，タカラの前身である

佐藤ビニール工業所（前・佐藤加工所）は，当時まだ葛飾の小さな下町企業だったが，創

業者の佐藤安太はデザイナーを雇い入れており，その補佐に美術大学に通う学生を学生社

員として雇っていた８）。その理由は，同業のビニール加工所が葛飾だけでも十数社，東京

東部では数十社あり，その中で競争して成長するためには，ただ注文された商品をつくる

だけではなく，新商品を開発して差をつける必要があると考えたからだった９）。その担い

手としてデザイナーを雇用し，下町工場としては破格のデザイン体制を採った。

これにより「自動車人形（本格的なプラスティック製自動車に，空気ビニール人形を乗

せたもの）」や「ダッコちゃん（当時流行していた「黒」「南洋」をキーワードにした空気

ビニール人形）」というヒット商品が生まれた。当時の玩具業界は，金属玩具や木製玩具

が本流であり，ビニール玩具は「雑
ざつ

玩
がん

」と見なされていた中で，プロダクトデザインによ

って企業成果を高めたのである。

あるいは，アース製薬の「ごきぶりホイホイ」のパッケージデザインは同社の大塚正富

が決定した。これは，家のような模様をしており，子どもが自分で組み立てて，仕掛け

て，ゴキブリが入っていると喜ぶという点に魅力があるという。これに関して同氏は「商

品っていうのは，効果や機能性が大切なのと同時に，半分はアートなんです。演出なんで

すよ。ゴキブリを捕まえるのと同じように，人の心を捉えることが本当に大事なんです。

商品の半分はテクニック。テクノロジーであって，残りの半分はアートなんですね」10）と

語る。

また，石鹸や洗剤などを製品に持つ P&Gは，かつてパッケージデザインを「製品をか

わいらしく見せるためのもの」として，市場に出す直前に施すお化粧のようなものである

と捉えていた11）。

しかし21世紀に入ったときには，「技術単独では競争できない」と判断し，技術とデザ

インのつながりを強化した。「P&Gは単に缶入りのコーヒーを売っているが，スターバッ

クスは同じものを売っていても経験を与えている」ということから，自社の技術が顧客に
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経験を与え，家庭でその商品が愛されるようにデザインを活用し始めた。

例えば P&Gの“Kandoo（キャンドウ）”という子ども向けのブランド（シャンプー，

ウェットティッシュなど）を，子どもが好むようにイラストの付いたパッケージデザイン

にすることで気を引かせながら「自分のことは自分でする（I can do myself．）」という製

品コンセプトを子どもに体験させた12）。無駄使いできないように，シャンプーは一押しで

適量が出るようなボトルデザインになっているので，良い生活習慣を教えることもでき，

母親からの支持を得て，購買力にもつながった。

「ファブリーズ」も，すでに同じカテゴリーに競合他社が多数いて，既存の競合品との

違いをアピールする必要があるという課題を，①店の棚で目立つこと。②競合品と差異化

すること。③実際に臭いを消す点を伝えることという３つの基準に沿ったデザインで解決

した。人間工学に基づいて設計された，使いやすいスプレーハンドルは「生活の一部を一

新します」というキャッチフレーズとともに，競合品と一線を画すことに成功した。掃除

というルーチンの最後に「さわやかな香りがして悪臭を消すことができる」という欲求に

応える「ひと吹き」を報酬として与えることで，ファブリーズは「新しい習慣」となった

のである13）。

このようにデザインによって購買意欲が増すことで，顧客ロイヤルティが生まれてく

る。デザインマネジメントの分野では，顧客ロイヤルティは，①他とは違う形での問題解

決（使いやすいことなど）。②感情的なつながり（どうしても手にしたいと思うことな

ど。例えばチロルの包装紙は何パタンもあり，それらを収集するチロリストが日本に300

人はいると言われる。スターバックスのご当地限定タンブラーも然り）。③好ましい経済

性（IKEAや無印良品のようにあらゆるムダを排除することなど）という３つの手段のい

ずれかで，デザインが介在することで構築できると見なされる14）。

２．戦略実現力・新市場参入力

一般に企業成長の仕方には，a）それまでのユーザーにそれまで通りのものを提供する

……価格の引き上げ，使い勝手の向上という管理的手法。b）それまでのユーザーに新し

いものを提供する……ブランド拡張，多角化といった拡大路線。c）新しいユーザーにそ

れまで通りのものを提供する……売り場展開などの適応力。d）新しいユーザーに新しい

ものを提供する……市場開拓という創造的方法。このうち，a）は漸進的，b）c）は進化

的，d）は革新的な成長法となる15）。

とりわけ d）はブルーオーシャン戦略とも呼べるものであり，その革新ではデザインが

大きな構成要素となる。旅客機がインテリアデザインをより良くすることで，それまで他

社を利用していたユーザーを乗り換えさせて乗客数を増加させることや，iPodがウォー
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クマンからユーザーを奪ったことなどは，d）の成長法に含まれる。

また，ラコステは，かつてはおじさん向けのブランド，ゴルフ好きのブランドという位

置付けだったが，現在ではロゴマークは変わらずでも，色合いはピンクや淡いグリーン，

ライトイエローにまで広がった女性向けウェアを展開していて，バッグや腕時計，カシミ

ヤやシルクで出来た商品まで取り揃えている16）。ここには d）の成長法を見て取れる。

パリに本社を構えるラコステは1933年の創業である。創業者のルネ・ラコステは，テニ

スプレーヤーであり，1920年代には全仏オープンの男子シングルスで３回優勝，ウィンブ

ルドンで２回優勝するほどの実力者だったが，1930年，26歳で引退し，以後，事業経営に

専念した。

ルネ・ラコステが着目したのは，テニスプレーヤーが着る襟なしの半袖シャツだった。

このシャツを，汗を吸いやすく柔らかいニットで編み立て，襟をつけるという縫製になる

ようにシャツ屋に持ちかけた。これは選手時代に自分が実際にオーダーメイドしたもので

あり，それを事業化した。ニットの生地製造を手掛けるアンドレ・ジリエと共同出資する

形でジュミーズ・ラコステ社を立ち上げたのである。

ロゴマークのワニは，ルネ・ラコステが選手時代に試合に勝ったご褒美としてフランス

チームのキャプテンにワニ革のスーツケースをおねだりしたことによる。その試合自体に

は勝てなかったが，戦いぶりがワニのようにくらいついては放さないと評判になり，ニッ

クネームがワニとなった。これをルネ・ラコステの友人であるロベール・ジョルジェが

1927年にシンボルマークとしてデザインし，ルネ・ラコステのブレザーの胸元に刺繍した

のがロゴマークの最初である。

そうしたラコステは1960年代から海外展開を始めて，1970年代には日本市場にも進出し

た。ベネトンなどと同じように，レジャー用のカジュアルウェアというコンセプトが市場

ニーズと巧くマッチングした。しかし，顧客が高齢化するにつれて，ラコステブランドは

不振に陥った。そうした顧客層（オールドファン）に追随するがあまり，新しい顧客層の

若者への訴求が不足してしまい，売上は落ち込んだのである。それが1980年代のことであ

った。

こうした状況を打開し，ファッションブランドとして蘇生するためにラコステは，まず

クリストフ・ルメールというファッションデザイナーを招き入れた。それまでに未開拓で

あったレディースラインを開発するためである。その新作発表の場として2000年からファ

ッションショーを開催して，スポーツブランドからファッションブランドへのイメージを

強くさせた。

それとともに店舗のコンセプトも切り替えるべく，クリストフ・ピエというインテリア

デザイナー（ヴィトラ社の家具デザインを手がけることで知られる）に依頼し，ブティッ
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クでのイメージの一新を図った。ニューヨークやシャンゼリゼなどにそうしたコンセプト

ショップをオープンすることで「リラックスできるエレガンス」というライフスタイルブ

ランドとしての新生ラコステが始動した。

方向としてはハイエンドなライン展開志向にあり，1998年には売上高７億ユーロのうち

92％が服で，8％が靴，バッグ，フレグランスだったのが，2007年では売上高15億ユーロ

のうち60％が服で，40％がその他製品となっている。

このようにラコステは，新しいユーザーに新しいものを提供するために，デザイン価値

を用いたのである。

３．ブランドイメージと会社の名声の形成

ブランドイメージ形成の古典的な例は，1880年代中頃，W．H．リーヴァーが棒状石鹸

を「サンライト（SUNLIGHT）」と名付けて，労働者階級向けに販売したことが挙がる。

当時は労働者階級が石鹸にお金をかけるようになっていたけれども，まだどこもそれに対

応していなかったので，そこにブルーオーシャン戦略を仕掛けたのである。

ブランドイメージを確立するため，「自分で洗う石鹸（セルフ・ウォッシャー）」という

スローガンを掲げ，労働者階級の家庭用であることを明確にした。さらに，通常は棒状の

石鹸を切断して量り売りしているのを止めて，板チョコのようなタブレット（板片）にし

て，それを「サンライト」というブランド名を記した羊皮紙に簡易包装して販売した。こ

うしたパッケージデザインによって，イギリスの市場で識別される製品となり，年間の生

産高は1886年の3,000トンから1900年には52,000トンにも達した。

ユニバーシティ・カレッジ（ロンドン）のエイドリアン・フォーティー教授は，この

W．H．リーヴァーの成功を「まぎれもなく存在する労働者階級の市場に目をつけ，効果

的に宣伝できるようなかたちにデザインし，包装したこと」17）に求めている。これは，デ

ザインによるブランドイメージ形成を肯定する見解である。

現在に目を向けると，本来はチーム作業のため，デザイナーの個人名を出すことをしな

い GAPにまでブランドと名声づくりを狙ったデザイン価値の活用が及んでいる。2007年

には「アメリカを象徴するようなクリーンなイメージを表現したい」と語るパトリック・

ロビンソンを GAP製品に起用した（副社長兼デザイナーを務めたが，2011年に退任し

た）。また，姉妹ブランドであるオールド・ネイビーにはトッド・オールダムを起用した。

2010年11月，GAPがイタリア（ミラノ）に初進出した際には，ヴァレンチノとコラボ

レーションした限定アイテムを先行発売した。ヴァレンチノのお家芸である立体的フリル

のロマンチックデザインを，ミリタリーグリーンのコットン素材で仕立てることで GAP

らしいカジュアルさを打ち出した。
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また，2010年６月に，老舗の LLビーンがデザイナーのアレックス・カールトンを起用

して，「シグニチャー」というスポーティラインのファッションを発売したのも同様の動

きである。

このように，ブランド関連のプロジェクトを実行する際に必要となるデザインスキル

は，必ずと言っていいほど，外部委託される。それは，社外に最も適した専門家を見つけ

出すことができるからである18）。このような外部デザイナーとのコラボレーションは「デ

ザイン発行人戦略（design issuer strategy）」とも呼ばれ，家具産業やインテリアデザイン

でよく採用される19）。

４．市場までのリードタイムの短縮・開発プロセスの改善

開発プロセスの改善は，デザインがガイドラインをもたらし，標準化が進むことによ

る。例えば，レゴ社は2005年に自社とレゴファンおよびファン同士がつながりを持つため

に Ambassador Programをつくり出した20）。

これはレゴ社にとっては，新しいアイデアや技術，ビジネスパートナーを得る機会とな

り，投資コストを比較的かけずに新市場へと拡大することができるという利点がある。レ

ゴファンにとっては，レゴ社とのコラボレーションが会社の事業決定に影響を与え，自分

が期待する製品の創出につながる。レゴ社が基軸としているレゴブロックというベーシッ

クな商品に力を入れ直したのも，このプログラムがもたらしたものだった。

他にも，レゴユーザーからもたらされたイノベーティブな製品には，Lego Factory sets

（2005年～：アミューズメントセット，エアポートセット，スカイラインセット，ホビー

トレイン），The Lego Modular Building series，Lego Architectureや，リサ・テイラーの

デザインによる Lego Jewelry（レゴブロックでできた指輪など），レゴ・マインドストー

ムズを用いたロボティック・センサーなどがある。

また，2011年からは日本で，空想無印のように製品の新アイデアを見つけて評価するこ

とを目的とする「クウソウ（Cuusoo）」と呼ばれるプロセスを開始した。ユーザーから提

案されたアイデアに10,000票の「ピア・アセスメント（peer assessment）」が寄せられる

と，レゴ社はそのアイデアを，デザイン，ブランド，価格，ライセンス契約締結の可否な

どの面から検討する。そして，それが商品化となった際には，アイデアを提案したユーザ

ーに売上の１％のロイヤルティを支払うという仕組みを採っている21）。

このようにレゴ社が「社外において，洗練されていて，洞察に富み，レゴ社との関わり

合いに多くの時間を費やす人々」22）と「クラウドストーミング（crowdstorming：オンラ

イン上の不特定多数の人々から，多種多様なアイデアを集め，活用すること）」23）と呼ば

れる共創をなすにあたり，彼ら（クラウド）と双方向のコミュニケーションが取れるプラ
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ットフォームが幾つかデザインされた。そのことにより，レゴユーザーのアイデアが最大

限に，そしてすばやく開発プロセスに活かされた。つまり「消費者との共創プロセスにお

けるコミュニティ構築」というデザインプラットフォームを用意することで，自社の顧客

をイノベーターに変えたのである。

レゴ社は，こうした「消費者の隠れた富」を活用することで，開発プロセスを改善し

た。それにより，いまやレゴ社は自らを「トイ・メーカー（toy maker）」ではなく「ト

イ・パブリッシャー（toy publisher）」と見なしている24）。これは，ジェフェリー・フィ

リップスが Relentless Innovation（2012）という著作で表現している言葉を用いると，自

社内という「城」を重視する戦略（組織内の経営資源の活用と保護に力を入れる戦略）で

はなく，社外という「船」を重視する戦略（組織の境界線の先に目を向ける戦略）を採っ

ているということを示す25）。

５．デザインの ROI（投資に対する見返り）

1951年，パッケージメーカーのテトラパックを設立時に，創業者であるルーベン・ラウ

ジングは「容器にはそのコスト以上の節約効果がなければならない」という原則を打ち立

てた（テトラパックの名前はギリシャ語のテトラ“４”と，同社の最初の製品である正四

面体のクリーム容器に由来する）。

テトラパックの競争優位性は，①折り畳み式ラミネート加工容器（中身の常温長期保存

ができ，保冷コストの節約になった），②直方体やピラミッド型といった紙容器の形状

（丸缶などよりも効率良くトラックや棚に積み上げられるため，流通コストの節約になっ

た），③特殊ラミネート素材を加工する外包装機器（酪農製品の大量生産が可能になっ

た）という３つから生じている26）。こうしたテトラパックは，容器デザインがコスト削減

に直結しているスタンダードな例である。

近年の例ではエステーが挙がる。2010年，エステーの鈴木喬社長は，①家庭環境関連事

業（消臭芳香剤など），②防虫・衛生関連事業（防虫剤など）の２つの大きな事業におい

て「デザイン革命」を宣言した。デザインを切り口にして，開発プロセスやコスト意識と

いったものを変革するということである。これは前2009年度に減収減益となったことによ

る大改革のうちの１つだった27）。

エステーの大改革は，デザイン革命以外に，①現場革命……リーダーシップとボトムア

ップの融合，②競争のルール変更……価格より「世に無い商品」で勝負，③人間らしい会

社……CSRの積極的活動の３つが掲げられた。それらとともにデザイン革命は，それま

で手付かずだったデザインという領域を，最大限の未活用分野であると捉え直すことで着

手された。
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鈴木喬によると，デザインに投資する狙いは「固定客の創造」にあるという28）。消臭剤

や芳香剤などの商品は，店頭で目立つように，インパクトを重視したフォルムになりがち

だが，そうではなく，長期的に見るとネット販売といった経路も十分に発達するだろうか

ら，気を引くような派手さ（見た目のデザインだけ）で勝負するのではなく，商品の世界

観を伝えるようなデザイン（フレグランスにも配慮）を施し，五感に訴えかけるユーザー

経験を重視している。

そうしたエステーのデザイン革命で起用されたクリエイターは，nendoの佐藤オオキだ

った。最初に手がけられたのは，2009年９月に発売された「自動でシュパッと消臭プラ

グ」（一定間隔で自動的に消臭芳香剤が噴霧される電子式タイプ。例えば１時間に１回と

設定しておくと，約60日間自動スプレーが機能するもの）のリデザインだった。

従来のデザインは，白いオーバル状の立体物の表面に，円形の凸凹が施され，底部には

脚が付けられていたが，発売１年後には売上が伸び悩んでいた。リデザインでは，シンプ

ルな楕円の円柱形となり，その上面は緩やかな曲線をなし，下部にボタンを１つ付けるだ

けのものとなった。質感としては陶器のようなものであった。

これは内部構造の再配置によるものである。例えば，使用する樹脂量を４分の３にする

など，無駄な要素を減らして，体積比を従来品より25％もコンパクトにすることができ

た。それにより，原価が下がることになって，本体価格（1,400円程度）を100円下げるこ

とにつながった。サイズのコンパクト化が価格引下げにつながったのである。また，売上

実績も前年比で200％伸びた。これがエステーのデザイン改革のファストステップでの成

果であった。

佐藤オオキは「プロダクトデザインの場合，一般的にデザイン性に配慮するとコストが

かさむケースが多い。しかし，デザインを導入することは決してコストアップにつながる

わけではないと，この商品で証明できた」29）として，その出来栄えに満足している。この

デザイン革命の第二段の商品は，2010年３月に発売された，シンプルなフォルムの「タバ

コの消臭力」「タバコの消臭力スプレー」だった。

こうしたデザイン革命について，川島蓉子も，大量生産や海外生産によるコスト低減で

はなく「現在の生産量と生産ラインを継続して生かしながら，そこにデザインという視点

から創意を加えることで，コストを引き下げた」30）という点を特筆している。それはつま

り，デザインの価値への肯定的な評価である。

総じて，鈴木喬は「電気，水道，ガス，デザイン」を並列させて，デザインは企業にと

ってのインフラになりつつあると自覚する31）。佐藤オオキへのデザイン料を当初は，仕事

が発生するたびに支払っていたが，それを包括的ブランド改革・デザイン開発を意識した

上でのコンサルティング契約へと切り替えたのも，そうした見解によるものだった。
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６．製品とサービスイノベーションの実現

ピュリツァー賞を３回受賞しているトーマス・フリードマンは，自著『グリーン革命』

において，トヨタのハイブリッドカー，プリウスを「古いシステムに変わる新しいシステ

ムが，部品の合計よりもずっと大きな機能を生み出した完璧な例」であると捉える32）。プ

リウスのデザイナーが，どのクルマにもあるブレーキやバッテリー，エンジンを「車輪を

まわすのを主な機能とする自動車部品の集合」ではなく「複数の機能を果たすシステム」

だと見なしたことで，新しいシステムが実現した。

デザイナーが自問したのは「ブレーキをかけるときのエネルギーを用いて発電する。そ

れをバッテリーに蓄えて，タンクのガソリンを使用しないで，その電気でできる限り長く

走ることができるようにできないか？」ということだった。燃費を改善するという一定量

の変化での問題解決ではなく，クルマからエネルギーを取り出して，なおかつエネルギー

消費を減らすという大躍進（変種のイノベーション）を遂げたのである。

また，このプリウスを所有することで，周囲に環境への影響が少ないクルマを選んでい

るというシグナルとなる。ハイブリッドカーは地位を示す商品ではなく，アイデンティテ

ィを示す商品なのである33）。

７．顧客満足の増加・顧客コミュニティの開発

オンラインで DVDレンタルを行うネットフリックスは，アメリカ郵政公社という既存

の宅配インフラを利用してサービスをしている。その際の課題は，全国のどの郵便局を使

っても DVDの損傷が無いようにすることであった。DVDが普通サイズの手紙に区分さ

れると，金属製ドラムで仕分けされることになり，DVDが損傷してしまうので，雑誌等

の「薄い郵便物」に選り分けられることが必要だった。

そこで，ネットフリックスは自動的に薄い郵便物として取り扱われるような封筒をデザ

インした。解消すべき問題点は，① DVDへの衝撃を吸収する保護材，②返却用封筒の用

意，③軽量であること（郵送費の軽減のため）などがあった。これらの問題を解決するデ

ザインとして，①内側に隔壁が入り頑丈で，②送付用の封筒を裏返すと返送用封筒にな

り，③軽い紙製の赤い封筒が完成した。この封筒デザインによって，ネットフリックスは

DVDの損傷率１％以下で郵政公社のインフラを活用できているのである34）。

さらには，デザインチームによる微調整により，顧客が開封する時に３秒短縮できた

り，DVDの損傷率が0.2％に減ったりすることが実現され，ネットフリックスの顧客満足

につながった。

顧客コミュニティについては，2006年に，ナイキがアップルと始めた「Nike＋（ナイ

キプラス）」という，ジョギングとオーディオ機器を組み合わせた，企業の共創（コ・ク
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リエーション）をベースとするビジネスモデルのデザインが挙がる。ナイキの靴に高性能

センサーをつけて，その信号を iPod Touchや iPhoneに内蔵された無線受信機が受け取る

仕組みがナイキプラスである。

音楽を聴きながらジョギングをすると，センサーが走行時間や走行距離を計測して，そ

のデータを記録する。このデータはナイキプラスのウェブサイトにアップデートできる。

そうしたデータはグラフにでき，内容についても分析できる。また，ウェブサイト上でコ

ーチからのトレーニングを受けたり，有名アスリートと交流ができたり，同じジョガーの

体験談を聞いたり励まし合ったりできるというジョギング・コミュニティが形成される。

こうしたナイキプラスの効用には，次のようなものがある35）。①顧客の行動から直接学

べる。②どんどん新しいアイデアを生み出せる。③すぐに新たな製品やサービスを試すこ

とができる。④顧客の要望がダイレクトに伝わる。⑤コミュニティと深い信頼関係を構築

できる。⑥ブランドグッズに固定ファンをつけることができる。これらは企業の「戦略的

資本」を増やす役割を担う36）。

このように，ランニングシューズに，ランナーの記録を測定し，保存するという機能を

新たに付け加えることは，創造的思考法から捉えると「一石二鳥のテクニック（unification 

technique）」を用いる「既存企業の新たな戦術（new tricks for old dogs）」として評価さ

れる37）。

さらに，ナイキプラスは「ゲーミフィケーション（Gamification）」の典型的な例でもあ

る。ゲーミフィケーションとは，ゲームの考え方やデザイン・メカニズムなどの要素を，

ゲーム以外の社会的な活動やサービスに利用するというものであり，2011年に新しいテク

ロノジーの流行語（それ以前にはウェブ2.0，マッシュアップ，クラウド，フリーミアム

といった用語がある）に登録された38）。

８．デザイン特許・商標といった知的所有権の創出

例えば，コカ・コーラやナイキといったパワーブランドを有する企業は，独自のロゴマ

ークを付けて販売している。

また，2003年から藤巻幸夫のもとで経営再生がなされた福助が「進化する老舗，福助。」

というスローガンを打ち出した際に，新生福助を表現するために用いたのが福助人形だっ

た。これは福助マークが，１世紀もの間，人々の心を捉えてきた伝統的なデザインであ

り，その「視認性」が福助の知的所有権であることを再認識したためである。

福助人形を経営再生のシンボルマールとしたきっかけは，藤巻幸夫が初めて堺の旧福助

本社に訪れた際，普段は鍵のかけられている地下の資料室に入った時にあった。そこに

は，部屋中びっしりと3,000体の福助人形が並んでいたのである。その他，明治時代から
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のポスターや広告類が保存されていた。こうした福助の伝統に，藤巻幸夫は自らが培って

きた経験を融合させ，福助を再構成しようと決めたのだった39）。

他方では，2010年にヤクルトの容器40）が立体商標であると知財高裁で認められた例も

ある。ヤクルトの名前を出さなくても，容器を見た98％の者が乳酸菌飲料を想起するとい

うことは，容器のデザインは立体商標として成立し得ることを示している。

こうした立体商標の代表選手は，コカ・コーラの「コークボトルデザイン」である。こ

れは，いまでも自動車デザインの表現の１つとしても用いられるほど有名である。

９．使い勝手の向上

アキレスの「瞬足」という子ども向けシューズがある。「通学靴が運動会で“魔法の靴

（足の速い子はより速く，そうではない子にも夢を与える靴）”になる！」と言われる，こ

のシューズのデザイン上の仕掛けは，左右非対称の靴底にある41）。つまり，左足と右足の

それぞれの左側にスパイクが配置され，滑り止め加工がされているのである。これは，運

動会の徒競争で左コーナーを駆け抜ける（左カーブを曲がる）際のグリップ力を強めるた

めのものであり，それにより転ばずに，しっかりと土をつかんで走ることができるように

なっている。

このように「瞬足」は「コーナリング安定走行」をめざしてデザインされたものであ

り，付けられた最初のキャッチコピーは「コーナーで差をつけろ！！」というものだっ

た。これに，従来の学校用という印象の靴ではなく，「カッコ良さ」を追求するため，余

計なパーツは全て除去され，見た目の印象が良くなった。さらには，ビビッドカラーな

ど，今までの子ども靴には使われなかったグラデーションも取り入れられるという「攻め

のデザイン」がなされたのである。

また，ウェブサイトのデザインも使い勝手の向上というデザイン価値となる。例えばグ

ーグルの検索だけに特化したホームページが代表的である。あるいは，アスクルの通信販

売用カタログも，一目で分かりやすいようなデザインが施されている。

10．持続可能性の増進

このデザイン価値により，世界中の人々の暮らしが改善される。これは「思いやりのあ

る資本主義（compassionate capitalism）」と言われ始めた現代において，デザインの効用

を最大限にもたらすことのできる領域である。

例えば，サムスン電子は，そのブランド哲学を「我々の経営資源と技術を優れた製品と

サービスをつくり出すために捧げる。それによって，より良いグローバル社会になること

に貢献する」としている。
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そのためにデザインを活用しており，それとともに「グリーン思考（green thinking）」

を取り入れて，エコデザインにも力を注いでいる42）。その最初の製品が“Reclaim”とい

うエコフレンドリーな携帯電話であった。最新技術は搭載せずに，リサイクルされたもの

でコンポーネントとパッケージをデザインするという「グリーン思考（環境保護思考）」

を採っている。

ナイキも，1990年に「Reuse-A-Shoe（フットウェアリサイクルプログラム）」を導入し

たことを契機に，同様の取り組みを続けている。2008年に，同社の主要なカテゴリー（バ

スケットボール，ランニング，フットボール，ウィメンズトレーニング・スポーツウェ

ア，メンズトレーニング・スポーツウェア，テニス，ACG：All Condition Gear）に「ナ

イキ・コンシダード・デザイン（Nike Considered Design）」を採用することを発表した43）。

これは，サスティナビリティの原則をスポーツ界の最新イノベーションに融合させた（つ

まり，環境への影響を最小限に抑えるというパフォーマンスの面で革新を遂げる）プロダ

クトシリーズである。その象徴的な商品が，ランニングシューズの「ペガサス（Pegasus）」

である。

これに関して，マーク・パーカー（ナイキ社長兼 CEO）は「将来の地球に優しい経済

を目指したデザインを行っている」と述べ，それは「新しい製品を生むために，より少な

い資源で，また，多くの地球に優しい素材と，再生可能なエネルギーを使う」という意味

であることを明らかにした。そのための数値目標も明確にし，最終的には，ナイキのサプ

ライチェーンにおける浪費を17％削減し，環境に優しい素材の使用率を20％高めることを

到達点に据えている。

ナイキ・コンシダードのロリー・ボーゲル（ゼネラルマネジャー）は「そのプロセスを

リードするのは，ナイキのデザイナーである」と語った。また，この取り組みに協力して

いる The Natual Step（国際的 NPO団体）のリチャード・ブルーム上級顧問は「ナイキの

献身性（commitment）と主導力（leadership）に刺激を受けてきた」と述べた。

こうした持続可能性に関しては，リビングワールド代表の西村佳哲が言うところの「捨

てる」という行為を意識することでもある。曰く「考える→つくる→使う」というループ

の先に「捨てる」があり，そこからまた「考える」に戻るわけだが，この「捨てる」とい

う部分だけ人任せになっている（業者や行政が担っている）ので，この「捨てる」という

行為までを考えてデザインしなければならないということである44）。

この見解に至ったのは，プロダクトデザイナーが，自分がデザインした洗濯機が山や河

原に「情けない様相」で不法投棄されているのを目撃したという話を聞いたことによる。

つまり，デザイナーは自分がデザインするモノが用済みになって捨てられる瞬間までを想

像してデザインすべきということである。
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おわりに──デザインの強み，連続性，資産

以上見てきたように，デザインには10の価値があるとされ，そのそれぞれについて企業

は的確にマネジメントを行っている。それらに共通しているのは，デザインの効果を正し

く理解しており，当然のようにデザインに投資をしているという企業の実像である。デザ

インへの理解と投資がなされてこそ，デザインの真の価値を利益に結び付けることができ

る。つまり，ビジネスとして成立させることができるのである。

その代表格企業であるアップルについていま一度見ると2009年での同社のデザイン価値

（プロダクトデザインがもたらす売上と利益）のうち，36％が iPodのデザイン価値，

13.7％が iPhoneのデザイン価値だと見なされた45）。ここでいうデザイン価値とは，①デ

ザインの強み，②デザインの連続性，③デザイン資産を構成要素とするものである46）。

デザインの強みは，デザインイノベーションによってどれだけ需要を増やし，売上高に

直接貢献したかを測るものであり，競合他社に比べてデザインによる差異化が達成できた

かどうかでその程度が決まる。

デザインの連続性は，企業が独自のデザイン言語を持ち，長期にわたって市場でのリス

クを減らせているかどうかを測るものであり，その企業のデザイン原則や市場に一定期間

リリースしている製品から知ることができる。

デザイン資産は，トレードマークやコピーライトによって保護された新製品に投資する

ことで生まれるものであり，既存製品のコピーライトの活用や将来のデザイン製品の保護

権が決め手になる。

昨今において，アップル神話の崩壊が囁かれるようになったのは，これらのデザイン価

値（デザインの強み，連続性，資産）の絶対的低下（アップル自身のデザインマネジメン

ト不全によるもの）と相対的低下（ライバル社のデザインマネジメント向上によるもの）

が同時に起こっているからである。今後の企業間競争においても，デザイン価値を巧くマ

ネジメントできるかどうかがカギを握ることは確かである。
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