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意味的価値をベースとした製品開発に関する研究

森 永 泰 史

１．研究の目的

本稿の目的は，製造企業（以下，メーカー

とする）において，①意味的価値ベースの製

品開発を行うことが重要になってきたことを

明らかにすることと，②そのような製品開発

を実現するためのマネジメントを考える際に

考慮すべき点を明らかにすること，③既存研

究のレビューを通じて，本稿の理論的位置づ

けを明らかにすることである。

ここでいう意味的価値ベースの製品開発と

は，顧客が製品やサービスの体験を通じて得

られる価値を中心に据えて行っていく製品開

発活動のことである。このような製品開発の

スタイルは，従来からも存在していたが，近

年の経営環境の変化に伴い，より顕在化する

ようになり，その重要性が広く認識されるよ

うになってきた。そこで以下では，まず，そ

のようなタイプの製品開発がなぜ新たに必要

になるのかについて論じ，続いて，そのよう

な製品開発を実現するためのマネジメントを

考える際に考慮すべき点を述べる。そして，

最後に，本稿の議論が既存研究とどのような

関係にあるのか（本稿の理論的位置づけ）に

ついて明らかにしてみたい。

２．意味的価値ベースの製品開発の重

要性

2.1 消費者の購買行動の変化

近年，先進国における，消費者の購買行動

が変化しはじめている（田村，2005）。例え

ば，日本のデジタル機器市場では，2004年

頃までは，多機能な製品や高性能な製品が売

れ筋ランキングの上位を独占していた。それ

に対し，近年では，アップルの iPodや任天

堂のWiiに代表される，見た目の面白さや

操作の楽しさなど，消費者の気持ちに訴求す

る製品が上位を占めるようになっている（図

表１参照）。これらの変化は，消費者の一時

的な「きまぐれ」と捉える向きもあるが，こ

こでは，それらを恒常的な「パラダイムシフ

ト」として捉えている。なぜなら，消費者に

してみれば，機能的にも性能的にも，もう十

分なレベルに達している製品分野が少なくな

いからである（楠木，2001；延岡，2004）。

多くのメーカーが長年にわたって，多機能や

高性能を目指した製品開発を行ってきた結果，

多くの製品分野において製品の性能が顧客

ニーズを上回るようになってきた（Chris-

tensen,1997）。そして，そのような製品の購

入に際して，消費者は多機能や高性能といっ

た従来の評価軸とは異なる，新たな評価軸を

用いはじめている 。

ただし，そのような新しい購買行動や，そ

れに対応した新たな製品開発の在り方をどの
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ように読み説くのかについては，様々な見方

があり，一般的には，「ハードウェア・ソフ

トウェア・サービス」という視点から語られ

ることが多い。例えば，近年よく目にする

「製造業のサービス化」や「ハードウェア・

ソフトウェア・サービスの融合」などの文言

は，競争力の源泉（あるいは，消費者の関

心）がハードウェアから，ソフトウェアや

サービスに移ってきたことを表わしており，

まさにそうしたモノの見方を反映した表現で

ある。しかし，本稿では，それとは異なる

「価値」という視点から，新しい購買行動や，

それに対応した製品開発の在り方を考えてみ

たい。

2.2 なぜ「価値」という切り口が必要なの

か？

前述したように，一般的によく用いられる

「ハードウェア・ソフトウェア・サービス」

という視点からは，近年の購買行動の変化は

「ハードウェアから，ソフトウェアやサービ

スへの変化」と捉えられ，その変化に対応す

るには，メーカーはサービス化を推進したり，

ハードウェアをソフトウェアやサービスと融

合したりする必要があると主張されることが

多い（ex.Reinartz and Ulaga,2008）。そし

て，そこでは，しばしばアップルの iPodや，

コマツのKomtraxが成功例として取り挙げ

られる。それらの製品は，確かにハードウェ
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図表1 ヒット商品は「多機能」から「ユーザーの気持ち」へ
日経流通新聞が発表した1997-2007年の「ヒット商品番付」に登場したデジタル機器を基に，注
目を集めたデジタル機器の変遷を示した。2000年から2004年にかけては，「新・三種の神器」に
代表されるような，多機能・高性能が売れ筋を決める製品に消費者の関心が向いていた。それが
2004年ごろから，Pod，ニンテンドーDS，そしてWiiに代表されるように，機能の豊富さでは
なく，見た目の面白さや操作の楽しさなど，ユーザーの気持ちに訴える製品が再びヒットするよ
うになった。

出所：日経エレクトロニクス 2007年９月24日号69頁
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ア（ex. iPod本体）のみならず，ソフト

ウェア（ex. iTunes）や サービ ス（ex.

iTunes Music Store）の融合によって顧客

に付加価値を提供することに成功している。

しかし，そのようなモノの見方は本当に正し

いのであろうか。

例えば，今や，どのメーカーのカーナビ

ゲーションや携帯電話でも，ハードウェアと

ソフトウェア，サービスが一体となって機能

している。しかし，それにも関わらず，メー

カー間で勝ち負けの差が生じている。その意

味では，サービス化を推進したり，ハード

ウェアをソフトウェアやサービスと融合した

りするだけでは，競争優位を築くことは出来

ないのである。もちろん，相対的に見れば，

ハードウェアの重要性が昔に比べて低下して

いる（あるいは，競争力の源泉がソフトウェ

アやサービスに移ってきた）ということは言

えるかもしれない。例えば，製品によっては，

キーデバイスの外部調達が可能になったため

に，ソフトウェアやサービスが付加価値創出

の決め手となっているように見えるものもあ

るからである 。しかし，だからといって，

ソフトウェアやサービスに重点投資しさえす

れば，競争に勝てるというのは誤解である。

それに対して，本稿で提唱するのは，「価

値」という視点である。そして，それは性格

の違いに応じて，機能的価値と意味的価値の

二つに大別することが出来る（延岡，2004）。

前者の機能的価値とは，商品の道具としての

価値（できること，あるいは使用価値）のこ

とであり，後者の意味的価値とは，そのよう

な機能を超えた，消費者のこだわりや自己表

現と結びついた価値のことである。また，こ

れらの違いは，可視性（visibility）の違い

として言い換えることも出来る（楠木，

2006）。この場合，可視性が高いもの（ex.

製品の薄さや軽さなどのライバル企業からも

気づきやすい価値）が機能的価値であり，可

視性が低いもの（ex.ライバル企業が気づい

ていない，あるいは理解しにくい暗黙知的な

価値）が意味的価値である。

そして，このような「価値」の視点から，

近年の購買行動の変化を捉え直してみると，

それは機能的価値から意味的価値への変化で

あり，その変化に対応するには，メーカーは

意味的価値のある製品を開発していく必要が

あるといえる。つまり，消費者は多機能や高

性能といった，可視化しやすい（数値化しや

すい）評価軸から，見た目の「面白さ」や操

作の「楽しさ」といった，可視化しにくい

（数値化しにくい）評価軸へと軸足を移し始

めているため，メーカー側もそれに応じた製

品開発を行っていく必要があるのである（図

表２参照）。仮に，ハードウェアとソフト

ウェア，サービスを融合していても，消費者

に機能的価値しか提供できなければ，競争に

勝つことは出来ない。いかに，意味的価値の

ある製品を開発することが出来るかが鍵なの

である。

2.3「価値」という切り口から見える問題の

本質

以上のように考えていくと，多くのメー

カーが直面している問題は，実は，ハード

ウェアとソフトウェア，サービスを融合しな

がらも，機能的価値しか提供できていない点

にあると言える。特に，日本の携帯メーカー

やAV機器メーカーは，新しい機能を追加

することに躍起で，新しい価値を提供すると

いう視点に欠ける傾向が強い。つまり，いま

だに機能的価値を上げることが競争優位につ

ながると思っていることこそが，問題の本質

なのである。システム設計の最適化とは，エ

ンジニアリングの意味での最適化ではない。

意味のある価値を提供するための最適化が求

められているのである。このように，今起

こっている問題の本質を正しく認識するには，

「ハードウェア・ソフトウェア・サービス」

という視点からではなく，機能的価値・意味
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的価値という「価値」の視点から考えていく

必要があるのではないだろうか。

３．意味的価値ベースの製品開発のマ

ネジメントを考える際に考慮すべ

き点

以上では，本稿が提唱する，意味的価値を

ベースとした製品開発が新たに必要になって

きた理由について見てきたが，以下では，そ

のような製品開発を実現するためのマネジメ

ントについて考える際に考慮すべき二つの事

柄を提示しておく。一つは，水平分業・垂直

統合などの事業構造の違いについてであり，

もう一つは，B2C・B2Bなどの業態の違

いについてである。

3.1 事業構造の違いについて

意味的価値をベースとした製品開発のマネ

ジメントについて考える際に考慮すべき一つ

目の事柄は，水平分業・垂直統合などの事業

構造の違いである。

一般的には，意味的価値をベースとした製

品開発を行うには，水平分業型の事業構造の

方が，垂直統合型の事業構造よりも容易にな

ると考えられる。例えば，水平分業型の事業

構造をとるメーカーには，アップルや任天堂

などがあるが，彼らは，自社が得意とするデ

ザインや使い勝手などのソフトウェアの開発

に集中し，それ以外の部品や技術については

社外から調達している。そのため，社内にお

ける技術開発への投資負担が少なく，自社技

術のしがらみから解放されているため，白紙

の状態から新しい価値をもった製品を考える

ことが可能である。このように，水平分業型

の事業構造は，誰もが利用できる社外の経営

資源を用いて，商品価値の源泉になる差異を

作り出すことに長けているため，意味的価値

をベースとした製品開発との親和性が高い。

ただし，水平分業型の事業構造をとる場合に

は，必要な技術を社外から調達するための情

報収集能力を向上させること（あるいは，社

外との協力体制の構築）がマネジメント上の

課題となる。

それに対して，垂直統合型の事業構造をと

る企業では，自社内で多額の技術開発投資を

従来型の製品開発

（know-why型ないし know-how型)

新たに求められている製品開発

（know-what型)

定義 ユーザーにとって本質的な価値が特

定の形で存在することを前提とした

製品開発

まずユーザーがどのような文脈で，

どのように使い，そこにどのような

価値を求めているのかについての洞

察が必要な製品開発

①経営環境 製品がコモディティ化するまでの時

間が長く，その間に利益を稼げばよ

い

製品のデジタル化により，製品がコ

モディティ化するまでの時間が短

く，見える部分での競争では儲から

ない

②適合する戦略 スピード，価格，品質など，目に見

える部分で差別化を志向する戦略

見えない部分での差別化を志向する

戦略

③必要とされる組織能力 顧客の顕在的なニーズを吸い上げ，

それを確実に製品に反映させる能力

見えないものを見るための組織能力

（洞察力が鍵になる）

④必要とされるマネジメント

の特性

顧客の声を聞くためのマネジメント 顧客を観察するためのマネジメント

図表2 従来の製品開発と，新たに求められる製品開発との違い
出所：楠木（2001）を参考に，筆者が整理。
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行っているため，そこで開発された技術を使

用することへのプレッシャーが強く，それら

と，これから製品を通じて提供しようとする

意味的価値とが一致しない場合（あるいは，

手持ちの技術ではその価値を実現できない場

合），どうしてもこれまで投資してきた技術

を優先した製品開発が行われやすい。例えば，

「とりあえず今はこれ。来年には，技術がこ

こまで進化するから，それに合わせてアプリ

ケーションを考えよう」といった具合に，技

術プッシュ型の製品開発が進められていくの

である。よって，そのような弊害を避けるた

めには，技術開発に着手する前に，あらかじ

め，「将来，消費者にどのような意味的価値

を提供するのか」という「ビジョン」を打ち

出し，それと技術開発の方向性を一致させて

おく必要がある。すなわち，社内にビジョン

と技術開発をすり合わせるための工程を設置

し，それをうまく機能させることがマネジメ

ント上の課題となるのである。

このように，いずれの事業構造をとるかで，

重視すべきマネジメントの種類や，その難易

度が変わってくると考えられる。ただし，い

ずれの事業構造をとるにせよ，意味的価値を

ベースとした製品開発を行う場合，「将来，

消費者にどのような意味的価値を提供するの

か」という「ビジョン」の創出が重要になる。

確かに水平分業型の事業構造を採用すれば，

技術プッシュ型の製品開発に陥るリスクは低

くなる。しかし，水平分業化は，ビジョンの

創出までは保証してくれない。単に顕在化し

た市場の重要を追いかけるだけでは（つまり，

市場プル型の製品開発では），定性的で暗黙

知的な性格の意味的価値を創出することは出

来ないのである。意味的価値ベースの製品開

発を行うには，自ら市場に探りを入れ，きた

るべき時代の流れを見極めて，「ビジョン」

を創出していくことが必要になる。つまり，

結局のところ，そのような「ビジョン」が上

手く創出される仕組みを構築しない限り，い

ずれの事業構造であっても，勝者になること

は出来ないのである 。

3.2 業態の違いについて

意味的価値をベースとした製品開発のマネ

ジメントについて考える際に考慮すべき二つ

目の事柄は，B2C・B2Bなどの業態の違

いである。

B2C・B2Bいずれの業態に属する企業

にとっても，「将来，消費者にどのような意

味的価値を提供するのか」という「ビジョ

ン」の創出が大事になるという点において違

いはない。しかし，B2B業態の企業と

B2C業態の企業では，その「ビジョン」を

生み出すための方法論が違ってくると考えら

れる。ビジョンは，結局のところ，現在の消

費者（ないし顧客）の動向をもとに予測して

いく以外に方法はないが，B2B業態に属す

る企業と B2C業態に属する企業では，ター

ゲットとする消費者（ないし顧客）の性格に

大きな違いがある。具体的には，B2B業態

の企業が相手にする顧客は，特定少数のプロ

であることや，彼らが相対的に経済合理的な

行動をとる傾向が強く，将来が予測しやすい

のに対して，B2C業態の企業が相手にする

顧客は，市場にいる不特定多数の一般の消費

者であるため，気まぐれで，必ずしも経済合

理的な行動をとるとは限らないなど，将来の

予測が困難である。

このように，B2B業態の企業と B2C業

態の企業では，直面している市場の不確実性

の程度が異なっているのである。その結果，

両者の間では，ビジョンを生み出す方法や，

そのためのマネジメントの在り方が違ってく

ると考えられる。例えば，「ビジョン」の創

出に際し，B2B業態の企業では，その役割

を営業部が担うのが良いかもしない。なぜな

ら，顧客のことを最もよく知っているのは営

業部だからである。それに対して，B2C業

態の企業では，その役割をデザイナーが担う
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のが良いかもしれない。なぜなら，B2C業

態の企業が対象とする顧客は，前述したよう

に，市場にいる不特定多数の消費者であり，

また彼らはそもそも素人であるため，自分自

身の要求に気づいていないことが多いからで

ある。そのため，定性的で暗黙知的なニーズ

を探り出すには，営業部よりも，エスノグラ

フィー（顧客観察）が得意なデザイナーの方

が役に立つかもしれない 。

４．本稿の理論的位置づけ

最後に，ここでは，先行研究を振り返りな

がら，本稿の理論的位置づけを明らかにして

みたい。本稿で使用している「意味的価値」

は，経営学におけるイノベーション研究の領

域で用いられてきた概念である。しかし，そ

れに類する概念は，近年，様々な研究領域に

おいて，様々な呼び名で使用されている。代

表的なものとしては，経営学のマーケティン

グ研究領域における，「経験経済」（Pine and
 

Gilmore, 1999），「経験価値」（Schmitt,

2004），「価値共創」（Vargo and Lusch,

2004），認知心理学や工学の研究領域におけ

る「ユーザー・エクスペリエンス」（Nor-

man）や，「エクスペリエンス・デザイン」

などがある。

これらの概念はともに，消費者がその製品

やサービスの体験を通じて得られる価値の重

要性について論じており，本稿で用いている

「意味的価値」とほとんど同じ意味合いであ

る。ただし，各概念を注意深く観察すると，

以下の二つの点で異なっている。一つ目は，

各概念が力点を置くポイントの違いであり，

もう一つは，各概念が（暗黙のうちに）想定

している適用範囲の違いである。

まず，一つ目の「各概念が力点を置くポイ

ントの違い」について見ていくと，そのよう

な違いは，それぞれの概念が生まれた研究領

域の違いによって生じていることが窺える

（図表３参照）。例えば，経営学のマーケティ

ング研究の領域では，近年の市場で生じてい

る新たな変化を読み解くためのモノの見方と

して，「経験経済」，「価値共創」，「経験価値」

などの概念が提示され，さらに，そのような

環境下で成功を収めるための方法論として

「ラテラル・マーケティング」（Kotler and
 

Bes,2003）や，「ペルソナ戦略」（Pruitt and
 

Adlin, 2006）などが論じられてきた。この

ように，マーケティングの研究領域では，新

しい価値の創出のために，いかにマーケティ

ングの巧拙をコントロールすべきかについて

議論がなされてきた。つまり，消費者と価値

を共創するプロセスをどうデザインすればよ

いかということが，そこでの最大の関心事な

のである。

図表3 アプローチの違い
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それに対して，経営学のイノベーション研

究の領域では，「意味的価値」や「次元の見

えない差別化」などの概念が誕生してきた。

マーケティング学者が，新しい価値の創出は，

マーケティングの巧拙によって創出できると

考えているのに対して，イノベーションの研

究者は少なくとも，マーケティングだけでは

新しい価値を創出することは出来ないと考え

ている。彼らは，新しい価値の創出は，ビジ

ネスモデルとも関係する大きな問題であり，

それはトップの経営判断に関わる問題である

と考えている（楠木，2006）。そのため，そ

こでの最大の関心事は，次元の見えない差別

化や意味的価値を創出するには，どのように

組織をマネジメントすればよいのかという点

にある。

一方，認知心理学や工学の分野では，

「ユーザー・エクスペリエンス」や「エクス

ペリエンス・デザイン」などの概念が生まれ

てきた。そして，そこでは前二者とは異なり，

何が優れたユーザー・エクスペリエンスなの

かという，現場の技術者レベルの問題に関心

が寄せられている。つまり，「優れた操作性」

や「優れたインターフェース」それ自体を探

し出すことに関心が集まっているのである。

このように，同じ現象を見ていても，それぞ

れの研究領域が関心を寄せるポイントには違

いが生じている。

そして，もう一つの違いは，それぞれの概

念が想定している適用範囲の違いである。各

概念を注意深く観察すると，それぞれの適用

範囲が微妙に異なっていることが窺える（図

表４参照）。まず，それらの概念の中で最も

広い範囲をカバーするのは，Normanの提

唱する「ユーザー・エクスペリエンス」や

Vargo and Lusch（2004）の提唱する「価値

共創」である。これらの概念は，製造業と

サービス業を区別することなく用いられてい

る。それに対し，Schmitt（2004）の提唱す

る「経験価値」や，Pine and Gilmore

（1999）の提唱する「経験経済」は，主に

サービス業に焦点を当て，単純な機能的価値

の限界を論じている。さらに，それらは，事

業機能の中でも特に宣伝やアフターサービス

などのマーケティング機能に力点を置いてい

る。一方，楠木（2006）の提唱する「次元の

見えない差別化」や，延岡（2004）の提唱す

る「意味的価値」などの概念は，主に製造業

に焦点を当てて，単純な機能的価値の限界を

論じている。ただし，「次元の見えない差別

化」は，B2Bと B2Cの両方の業態を念頭

に置いているのに対し，「意味的価値」は

B2Cに焦点を絞っている点で両者は異なっ

ている。

図表4 各概念が想定する適用範囲の違い
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５．今後の課題

以上では，意味的価値をベースとした製品

開発が必要になる理由や，そのような製品開

発のマネジメントについて考える際に考慮す

べき点，本稿の議論の理論的位置づけなどを

明らかにしてきたが，今後は，実際に企業を

調査して，意味的価値をベースとした製品開

発を行うための組織能力やマネジメントを具

体的に明らかにしていく必要がある。
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【注】

１)このような文脈で考えると，近年の消費の冷え

込は，単にメーカーと消費者との間にミスマッチ

が生じているだけと考えることもできる。そして，

そのような考え方を支持するデータや意見もある。

例えば，辻田（2008）は，消費の冷え込みは，お

金を払いたくなるような魅力的な製品がないだけ

として，以下のような議論を展開している。『総

務省の家計調査によると，消費支出に占める「選

択的消費支出」（消費支出全体に対する支出弾力

性が１以上の項目― 生活必需的でない奢侈品等

― への支出）の割合は５割弱に達している。選

択的消費支出の割合が高いということは，それだ

け消費の調整可能性が高まったということを意味

するわけで，普段着をユニクロで買う一方で，高

級ブランド品を買ったり，海外旅行に出かけたり

する，いわゆる「一人二極化消費」は，こうした

調整の結果と見ることができる。つまり，たとえ

所得の面で制約があったとしても，もし本当にほ

しいと思うような魅力的な商品・サービスがあれ

ば，消費者はそれこそ「選択的に」にそうした商

品に予算を振り向けることができるのである。』

２)例えば，携帯電話端末の開発におけるソフト

ウェアの開発費用は，今や全開発コストの６割以

上を占めており（週間東洋経済2006年８月５日

号），その意味では，ソフトウェアが携帯電話に
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おける競争力の源泉になっているといえる。

３)例えば，沼上（1989）は，技術プッシュでも市

場プルでもない，構想ドリブン・モデルと呼ばれ

る第三の道がある可能性について論じている。本

稿にいう「意味的価値をベースとした製品開発」

は，このような彼の発想と近いものである。

４)なぜ，デザイナーが（他の職業に比べて）洞察

力に優れているのかというと，それは日ごろから，

絵を描いているからである。絵を描くには対象物

をじっくり観察することが必要であり（山田，

2008），その意味で，デザイナーは日ごろから，

そのような観察眼を鍛えているといえる。
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