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デザインは企業を救う？

森 永 泰 史

０．は じ め に

本日は，第４回目の市民公開講座で，講座

のタイトルは「デザインは企業を救う？」で

す。それで，具体的に何をお話しするのかと

いうと，大きなコンテンツとしては，次の６

つを用意しています。この６つのトピックは，

バラバラというわけではなくて，１つの流れ

になっています。

①デザインに対する関心の高まり

②一般論：デザインは企業を救う

③個別事情はかなり複雑

④整理の仕方

⑤デザイン重視とは何か？

⑥デザインは全社の問題

１つ目は，「近年，デザインに対する関心

が高まっている」とよく耳にするのですが，

デザインというのは本当に，そんなに企業に

とって大事なんだろうかという問題提起から

始めたいと思います。そして，２つ目は，一

般論としては，デザインを大事にする企業は

救われるということを，データを使って見て

いきます。しかし，個別の事情を見ていくと，

そう単純ではないということが分かってきま

す。これを示すのが３つ目のトピックです。

そして，４つ目は，そのように複雑になる理

由を考えていきます。例えば産業が違うだと

か，国が違うだとか，経済の発展度合いが違

うなど色々な事情が入り込んでいるので，単

純に「デザインを重視すれば企業は儲かりま

すよ」みたいなことは言えない。だから，本

日は，それをちょっと整理してみようと。そ

れで，どういうふうに整理すると，そこら辺

がわかりやすくなるのかを説明するのが４つ

目のトピックです。そして，そうやって交通

整理した上で，いざデザインを重視すると決

断した場合に，具体的に何をどうすれば，デ

ザインを上手く活用することが出来るのかを

お話しします。これが５つ目のトピックです。

そして，６つ目のトピックとして，結局，デ

ザインを上手く活用するには，デザイン部門

だけでなく，全社で取り組まないと，なかな

かデザインを上手く活用出来ないよというこ

とをお話しします。本日は，これらの６つの

トピックをお話ししていこうと思っています。

１．デザインに対する関心の高まり

デザインに対する関心の高まりということ

で，最近，本屋さんに行くと，「物はデザイ

ンで売る」だとか「デザイン力のある○○」

だとか，「プロダクトデザインがどうのこう

の」とかという特集を組んだ雑誌がたくさん

出ています。昨日も，紀伊国屋さんを回って

いると「デザイン・リサーチ」という雑誌が

売っていまして，その特集タイトルが「デザ

インで売る」でした。こういうふうに，最近，

雑誌にしましても，まぁ，それ以外にも「デ
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ザイナーズ・マンション」だとか，「デザイ

ナーズ・ジーンズ」だとか，「デザイン」と

いう言葉を冠にしたものがたくさん売られて

いますけれども，何で昨今，そんなにデザイ

ンが騒がれているのでしょうか。その背景に

は，大きく４つぐらいの原因があると思われ

ます。

１つ目は，世の中に物があふれ返っている

ということです。いろんな製品がいろんなと

ころに溢れています。だから，ありふれたも

のを作っても，消費者は振り向いてくれない。

何か他と違ったもの，例えば，デザインで目

立つようなものを作らないと売れませんねみ

たいな話が１点目です。

２点目は，特に家電製品なんかだと，どれ

も高性能・高機能化してしまっていて，もう，

機能・性能面ではなかなか差別化が図られな

いという事情があります。専門用語では，こ

のような状態を「コモディティ化」などと呼

んだりするのですが，だからデザインで差別

化を図るんだよという話があります。

さらに３点目として，特に日本国内を見た

場合ですが，少子化という問題があります。

人口が減っていく中で，企業が何とか今まで

通りの利益を国内で稼ごうとすると，お客さ

ん１人当たりにかなり余計なお金を払っても

らわなければなりません。では，余計お金を

取るには何が必要なのかということに，やっ

ぱりデザインだろうと。デザインをよくする

ことで，今まで例えば1,000円で売っていた

ものを1,500円で売ると。そうやって１人当

たりの財布のひもを緩めてもらって，高い買

い物をしてもらいたい，そのときの要因とし

てデザインがいいのではないかという話があ

ります。

最後，４つ目，これはちょっと，嘘か本当

かわからないのですけれども，一時期，日本

はバブル経済というのを経験しました。その

ときに，日本は金余りで，いろいろな海外の

一流ブランドを買いあさったのです。20代

の人とか30代の人がブランド物を買いあ

さって，そこで，「やっぱり本物というのは

いいな」というのを分かってしまった。優れ

たデザインがあるということに遭遇してし

まったので，目が肥えたということです。今

までのようなデザインでは騙されない。本物

に触れた世代がいるので，そういう目の肥え

た世代に対してアピールするにはやっぱり，

デザインに力を入れていかなくてはいけない

というふうに，いろいろな，こういう背景が

あって，ようやく今，デザインというところ

に目が向いてきているわけです。

２．一般論：デザインは企業を救う

では，きょうの講座のテーマでもあるので

すが，デザインは企業を救うのでしょうか。

この問いに対して，先に結論を申しますと，

一般的な答えとしては「イエス」，一応，救

いますよといえると思います。例えば，経営

学や経営コンサルタントの世界には，そうい

うことを研究している人達（ex. Gemser
 

and Leenders, 2001）がいます。具体的に，

その人たちは何をやっているかというと，い

ろいろな企業にアンケートをとって，例えば，

「去年に比べてデザインに対する投資がどれ

だけ伸びましたか」とか，「10年前に比べて

デザインへの投資は伸びましたか」というよ

うなアンケートをとる。その一方で，「あな

たたちの会社の売り上げはどうなっています

か」というアンケートも取ります。そして，

それらを集計して，統計を回して，デザイン

に対してどれだけ投資すると，どれだけ売り

上げが伸びるのだというところを調べたりし

ています。そして，そういう研究やデータを

見る限りでは，どうやらデザインに対する投

資をきちんとすると，売り上げにはね返るら

しいことがマクロ的には言えそうです。だか

ら，「デザインは企業を救いますか」という

問いに対しては，一般的には「イエス」とい
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うふうに言えると思います。

３．個別事情はかなり複雑

ただし，個別の事情を見ていくと，結構複

雑です。個々の会社はどうかなのと見てみる

と，例えば，デザインにすごく投資して，お

金をかけたにもかかわらず失敗してしまった

という企業もあれば，逆に，あまりデザイン

に力を入れていないけれども，うちは利益が

上がっているとか，売り上げがいいという企

業もあります。こういうのを個別に見ていく

と，確かに「平均値」で見ると，デザインに

お金をかけると売り上げが伸びたり，利益が

上がったりという相関関係が見えるのですが，

個別の事情を拾っていくと，どうやらそう単

純には言えません。デザインにお金をかける

と，売り上げは上がるというのは一般的な傾

向なのだけれども，個別に見ると，どうやら

そう単純には言えませんねという話です。

その個別の事例なのですけれども，例えば，

デザインに巨額の投資をして失敗した例では，

フランスのトムソンという会社があります。

日本ではあまり知られていないですけれども，

欧州では最大のテレビ企業です（でした）。

ここがある時期，かなり昔なのですけれども，

デザインで何か突出したものを作りましょう

ということで，フィリップ・スタルクという，

世界的に有名なデザイナーを雇ってきて，彼

に好きなようにテレビをデザインしてくれと

頼みました。そして，その結果出てきたのが，

この超奇抜なデザインのテレビです。確かに，

かなり突き抜けたデザインなのですけれども，

これを一般の人が買うでしょうか。自分の部

屋に置いて，これでテレビを見るかというと，

デザイン的にはおもしろいかもしれないのだ

けれども，買いませんよね。案の定，トムソ

ンという会社は，これで失敗します。有名デ

ザイナーを連れてきて，お金をかけて，かな

り凝ったデザインにするのだけれども，失敗

するのです。

また，逆説的な意味でですが，デザインに

入れ込んで失敗した例を考えるのに，結構い

い教材があります。これは世界的に売れた有

名な本なのですが，クリストファー・ロレン

ツという人が1990年に出版した，日本語版

では「デザインマインドカンパニー」という，

ダイヤモンド社から出版されている本があり

ます。原題は「The design dimension」とい

う英語で書かれた本です。この本は，いろん

な会社がデザインに目を向けるきっかけに

なった，世界的な影響を与えた本だというふ

うに言われています。

この本の中では，当時，デザインに優れて

いると言われていた７つの会社が取り上げら

れていて，「デザインを頑張ると売り上げが

伸びるんだよ」とか，「利益が伸びるんだよ」

というふうなことが書かれているのですけれ

ども，じゃあ，その本の中で，デザイン・エ

クセレントな会社だと言われた会社は，今ど

うなっているかというと，現在かなり苦戦し

ていたり，すでに消滅してしまったという会

社もあるわけです。消滅した会社の１つとし

ては，例えば，イタリアのオリベッティとい

う会社があります。今はテレコムイタリアに

買収されて，形もありません。あと，米国の

フォード・モーターです。フォードはもう，

皆さん御存じのように，まだ米国政府のお世

話にはなっていませんけれども，かなり危う

い状態です。あとは，その中にソニーも入っ

ているのですが，ソニーも今はかなり苦しい

状態ですよね。このように，この本の中で，

「デザインがいいから売れ行きもいいのだ」

というふうに褒められた会社の多くが，消滅

してしまったり，かなり苦戦を強いられてい

るというのが現状です。1990年に出た本な

ので，大体取材しているのが80年代だと思

うのですが，約30年後を見てみると，いや，

そう単純ではないぞと，デザインで突出した

からといって，そんなに企業の寿命が生き長
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らえて，すごい利益が上がるという単純なも

のでもないねというのが，この本からも分か

ります。

反対に，そんなにめちゃくちゃデザインに

肩入れはしなかったのだけれども，成功をお

さめている例には，皮肉なのですけれども，

日本の自動車企業があります。かつては，日

本国内では別として，海外に行くと，日本車

のデザインは退屈で，没個性的だとか，何も

面白くないというふうに，結構たたかれたの

ですけれども，じゃあ，今，日本の車はどう

なのかというと，かなり利益を上げているわ

けです。当時の日本の自動車企業の開発方針

としては，デザインも大事なのだけれども，

それよりもまず，とりあえず品質とか技術力

を上げるのだというところに重きを置いて

やってきました。というのも，日本の自動車

企業は欧州や米国の企業に比べると，後から

市場に参入してきているので技術力がなかっ

たのですね。だから，とりあえずは技術力，

品質を上げるのだというところに特化して，

ついには欧州や米国の会社を逆転していった

のです。なので，デザインを無視したという

わけではないのですが，そんなに肩入れせず

に成功した例としては日本の自動車企業があ

ります。当時としては，デザインよりもまず

は技術や品質に専念するというのは極めて合

理的な判断だったと言えると思います。

今まで見ていただいたように，個別の事情

を見ていくと，デザインに肩入れして，もち

ろん成功した例もあるのですが，失敗した例

もあるわけです。というように，一般的には

デザインにお金をかけると売り上げが伸びる

のだということは言えるのだと思いますけれ

ども，個別に見ていくと，そう単純ではない

ということが分かると思います。

４．整理の仕方

では，何でこんな複雑なことになっている

のかということですが，それは恐らく，いろ

いろな要素がまざっているからではないかと

思います。いろいろな要素というのは，例え

ば，業界が違うとか，国が違うとか，経済の

発展度合いが違うとかです。そういう，いろ

んな要素がごちゃまぜになっているから，ど

うも話がややこしくなっているのではないか

ということです。なので，それをちょっと分

かりやすいようにして整理しましょうと。つ

まり，こういう場合にはこうしたほうがいい

とか，こういう場合にはこうしたほうがいい

というように，きちんと交通整理する必要が

あるということです。

では，どうやって交通整理をするかですが，

次のような４つの基準で整理してみたら，結

構，すっきりいくのではないかなと思います。

１つ目は，自分の会社が作っている製品の性

格です。２つ目は，その作っている製品のラ

イフサイクルです。そして，３つ目は，企業

のポジションです。４つ目が，時代性です。

①製品の性格（ex．B2B or B2C）

②製品のライフサイクル（ex．未熟 or成

熟）

③企業のポジション（ex．チャンピオン

orチャレンジャー）

④時代性（ex．好景気 or不景気）

このように，まず自分の置かれた周りの環

境をきちんと整理した上で，そこからさらに

デザインに投資するのかしないのか，さらに

は，どこまでデザインに対して期待度を上げ

るのか，もしくは期待度を上げないのかとい

うところを考えていきませんかということで

す。要は，デザインを何でもかんでも重視す

れば成功するというのではなくて，デザイン

重視というのは，あくまでも選択肢の１つだ

というのが，本日のメイン・メッセージの１

つです。

それでは，この４つの基準を個々に見てい
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きたいと思います。１つ目は，自分の会社が

作っている製品の性格です。これは例えば，

自分の会社がつくっている製品が B to Bな

のか，もしくは B to Cなのか，要は一般の

消費者に向けて売っている製品なのか，それ

ともプロに向けて売っている製品なのかとい

う基準ですが，恐らくデザインに対する投資

がより効果を持つのは B to Cの方だと思い

ます。例えば，テレビ局にテレビカメラを納

めるのに，「性能はちょっといまいちかもし

れませんが，格好はいいでしょう」といって

も，テレビ局は「うん」と言うわけがないの

です。一般のお客さんだと，機能はそこそこ

でも，こちらの方がおしゃれだからといって

買ってくれるかもしれませんが，プロを相手

に，デザインがいいから買ってといったって，

その手のプロは機能とか性能とかにこだわり

を持っている人たちなので，それでは通じな

い。そういう意味では，一般のお客さんの方

が，デザインに特化した場合に，買ってくれ

る確率が上がると思います。

次に，製品のライフサイクルです。今出来

たばかりのよちよち歩きの製品なのか，それ

とも成熟しきっているような製品なのかとい

うところでもデザインの持つインパクトが変

わってくるでしょう。今出来たばかりの製品

の場合は，とりあえず新しい機能が付いてい

れば，結構みんな買ってくれたりします。そ

れに対して，ある程度，製品が成熟してくる

と，大体，どこの企業のものを買ったって機

能は似ているわけです。そうなってくると，

やはりデザインが差別化の要因としてかなり

重要になってきます。なので，未熟なのか成

熟なのかという基準からは，成熟した製品の

方がデザインによる差別化の効果が大きいと

思います。

３つ目は，企業のポジションです。自分の

企業は，業界で１位のチャンピオンなのか，

それとも，これから新しく戦いを挑むチャレ

ンジャーなのかという基準です。そして，こ

うした基準からいくと，チャレンジャーのほ

うが，デザインに投資する効果は大きいで

しょうね。チャンピオンというのはやっぱり

保守的になるのです。基本的には守りに入る

ので，どうしてもデザインも，いろいろな人

に嫌われないように保守的になります。そこ

に戦いを挑むチャレンジャーが，チャンピオ

ンと一緒に地味なデザインでは，消費者にア

ピールすることはできません。やはりチャン

ピオンと違うことをやって戦う姿勢というも

のを見せたほうが，消費者は買ってくれます。

最後に，これはもうどうしようもないので

すが，時代性です。やっぱり好景気で，先ほ

どバブルと言いましたけれども，ある程度世

間にお金が余っているときのほうが，そうい

う嗜好品みたいなものは売りやすいです。ど

うしても不景気になってくると，財布のひも

も固くなってきますし，物を買うときに，ま

ず値段に目がいくので，こっちの製品の方が

デザインはいいのだけれども高いとなると，

安い方でいいのではないかというふうになる

と考えられます。なので，好景気のときのほ

うが，デザインに投資する効果は大きいと考

えられます。

なので，以上のことから窺える，デザイン

に対する投資からリターンが得やすい環境と

いうのは……まず，自社が B to C企業で，

かつ作っている製品が成熟していて，自分の

会社がチャレンジャーのポジションで，世間

が好景気というときですね。そういう条件の

時には，デザインに対する投資から大きなリ

ターンが得られるのではないかと思います。

反対に，例えば，B to Bだとか，自分が

チャンピオンだとか，不景気な時代というふ

うな条件になってくると，デザインへの投資

に対するリターンがそんなに期待できないか

もしれません。ただ，これは絶対に期待でき

ないという意味ではなくて，期待しにくいだ

ろうなという程度のものです。それでもやる

というのであれば，「どうぞ」という意味で
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すので，絶対失敗するよとか，絶対に成功す

るという意味ではありません。一般的な傾向

として，こういう時にやったほうが見返りは

大きいですよというだけの話です。

こういうふうに，まず外部環境を見て，

「今の環境だと，今デザインに投資すると結

構いいね」とか，「今はちょっと危険だね」

というのをまず考えた上で，あなたはデザイ

ンに投資しますか orしませんか，投資する

場合にはどの程度のリターンを期待をして，

どの程度の投資をするのかの判断が必要に

なってくると思います。

このように外部環境を見ていくと，例えば，

リターンが得やすい状況でデザインに投資す

るという判断は，常識的な判断だろうと思い

ます。それに対して，リターンは期待しやす

いけれども，デザインには投資しないという

場合は，ケース・バイ・ケースだと思います。

例えば，うちはデザインなんかより技術でい

くのだという会社は，別に技術でいってもい

いかもしれません。反対に，デザインによる

投資効果が期待できにくい状況でデザインに

投資しないというのは，常識的な判断だと思

います。儲けられないのだから，そこには余

りお金をかけないというのは常識的ですよね。

ただ，そういう状況下でも，私たちは果敢に

デザインにお金をかけるというのは，チャレ

ンジングな判断ではありますが，「アリ」か

もしれません。そこら辺の意思決定は，それ

ぞれの会社の自分の戦略だとかビジョンだと

か，そういうところと深く関わってくるのだ

ろうと思います。

例えば，デザインへの投資によるリターン

が期待しやすい状況下で，デザインにお金を

かけようとするのは，一般的に，欧州の企業

なんかが多いですね。欧州の企業というのは

大体，そういう成熟した市場に対して，デザ

インで果敢に攻め込んでいこうとします。こ

こに書いていますけれども，技術革新がほと

んど止まってしまった製品，市場が成熟して

しまっている製品，例えば，衣服であったり，

バッグであったり，時計であったり，食器で

あったり，ペンであったり。そういう，ある

意味，はるか昔から存在していて，もうほと

んど技術的な進化が止まっているような物に

対して，彼らは，デザインにお金をかけるこ

とで高価なイメージを演出して，お客さんに

買いたいと思わせるのが得意です。

それに対して，日本企業は基本的に，その

ような状況下でも，技術に固執するのが特徴

です。例えば，時計で見ていきますと，セイ

コーはスプリング・ドライブという，ねじ巻

き式とクオーツ式の合体したハイブリッド型

の技術で押していこうとしますし，カシオだ

とソーラー発電というふうな技術力で付加価

値をつけようとしています。また，シチズン

は電波時計で時計の価値を上げていこうとし

ている。もちろん，デザインも無視している

わけではないのでしょうけれども，例えば，

先ほどの画面にあったブルガリの時計みたい

に，ブルガリの時計は別に電波時計の能力も

なければスプリング・ドライブでもないし，

ソーラー発電するわけでもない，普通の時計

なのですけれども，真っ正面からデザインで

勝負するというのは，日本の企業にはあまり

見られません。日本企業の場合はどちらかと

いうと，技術に頼って，そこで何とか付加価

値をつけて勝負しようとしています。時計な

んてもうほとんど技術的に成熟しているので

すが，それでもまだ技術に固執して，技術で

戦うというような姿勢が日本企業には見られ

るのです。

衣服を見ても結構そうですよね。例えば，

ユニクロなんかの場合は，ヒートテックとい

うような保温性にすぐれた機能で衣服に付加

価値をつけて，引っ張っていこうというふう

に考えている。だから，日本企業というのは

比較的，デザインに対する投資でリターンが

得やすい環境になっても，技術で引っ張って

いこうとする傾向が見られます。

― ―196

経営論集（北海学園大学）第７巻第２号



というふうに，みんなの対応はいろいろあ

るのですが，結局，デザイン重視というのは，

その中の選択肢の１つだということです。ま

ず自分の置かれている外部の環境，自分の会

社の周りを見渡したときに，自分の会社がデ

ザインに対してリターンが得やすい環境に置

かれているのか，それとも得にくい環境にあ

るのかを判断した上で，投資していくと。た

だし，投資する場合でも，デザインにどれだ

け期待するのかという問題があります。例え

ば，どれだけデザインによるリターンを期待

して投資するのか，どれだけリスクをとるの

かを判断して，デザインに対する投資を決断

すべきだということです。だから，何でもか

んでもデザインに投資すればいいですよとい

う話をしているわけではありません。きちん

と場合分けして，もちろん，リスクが高いと

きもありますし，逆にリスクが低くて儲かり

やすそうな時もあるのですけども，それをき

ちんと判断して投資しましょうというお話で

す。

５．デザイン重視とは何か？

ただ，本日は「デザインは企業を救う？」

という話ですから，デザインに投資すると判

断していただかないと話が前に進みません。

だから，「デザインに投資する」と判断した

という前提で議論を進めていきます。それで

は，デザインに投資すると決めたとして，次

に会社は何をすればいいのでしょうか。

先ほど，デザインに対する投資の程度と売

り上げとの間には，マクロなレベルでは相関

関係があると言いましたが，本当の問題は，

そのように相関関係があることはわかっても，

因果関係が分からないという点にあります。

どういうふうに投資したら，どうなって，売

上が伸びるのかという因果関係が見えないの

です。その意味で，両者の間にはブラック

ボックスが存在します（図表１参照）。要は，

この間のメカニズムが分からないのです。こ

ういうのは，さっき見たようなアンケート調

査では出てきません。彼らが言っているのは，

あくまでデザインに投資すると，一般的には

売り上げが伸びるらしいよということだけで

す。でも，デザインにどう投資すれば，どう

伸びるという話は一切してくれません。だか

ら，ここはずっとブラックボックスのままで

す。

だから，そのブラックボックスの中身につ

いては想像するしかないのですが，その中身

について，一般的によく考えられるのが，

「よいマネジメントをすると，よいデザイン

ができて，より売り上げが出る」という流れ，

もしくは，「正しいマネジメントをすると，

正しいデザインができて，正しい売り上げが

出る」という流れです（図表２参照）。実務

家の中でも結構こういう考え方を持っている

人も多いし，一般的な人の頭の中は基本的に

こうです。研究者の中でもこういうふうに考

えている人がいたりします。要は，「いいデ

ザインをすれば売り上げが伸びるでしょう。

だから，いいデザインができるようなマネジ

メントをすればいいじゃないですか」という

因果関係を考える人が多いのですが，これで

図表1 デザインへの投資と売上との間にあるブ
ラックボックス

図表2 一般的に考えられる因果モデル
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やると水かけ論が起きます。

そもそも「いいデザインというのは何です

か」と聞かれると，みんな黙ってしまうので

す。その定義は，人によっても変わってきま

すし，時代によっても変わってきます。例え

ば，複数のデザイナーに，１つの作品を見せ

て評価させると，全く違う評価が返ってきま

す。「これは，ここが新しいからいいのでは

ないか」という人もいれば，「いや，こんな

ものは普通のデザインだ」という人もいて，

良いデザインというのが定義できません。そ

して，いいデザインというのが定義できなけ

れば，それを生み出すために，どういうマネ

ジメントをすればいいのかもわからない。さ

らに問題なのは，良いデザインをつくっても

本当に売れるかどうかが分からないところで

す。

最近の例で言うと，例えば，日産のプリ

メーラという車があります。あれは，グッド

デザイン賞の金賞を取ったりして，デザイン

はすごく評価が高かったのですけれども，売

り上げを見ると，大ヒットしたというわけで

はありません。自動車以外にも，いろいろな

ところで，デザインはいいのだけれども，

買ってくれないだとか，一般のお客さんに，

「このデザインはどうですか，好きですか」

と聞くと，「好きだ，これは格好いい」と答

える。しかし，「じゃあ，買いますか」とい

うと，「いや買わない」というふうに，実は

ここに大きな溝があるのです。まぁ，反対は

言えると思います。売れた製品は大体デザイ

ンがよかったということは言えるかもしれま

せんけれども，いいデザインをつくれば売れ

るという判断は，結構誤っています。だから，

こういう流れで考えていくと，結局，話がぐ

るぐる回って，結論が出ません。だから水か

け論です。いいデザインというのはそもそも

何だよと言い始めて，いいデザインが何かを

定義できないんじゃ，そのためのマネジメン

トもわからないよね，さらに仮にデザインが

よくても，それが売り上げにつながるか分か

らないよねという話になって，結局，議論が

ぐるぐる回るだけで前進しません。

例えば，これは1951年に松下幸之助さん

が米国に行って帰ってきた時の写真ですが，

この飛行場で言った第一声が，「これからは

デザインの時代やで」だったというのです。

幸之助さんが，米国に滞在していた時に，デ

パートに入ると，数千円で売られているポッ

トと，数万円で売られているポットがあった。

そこで，これは何でこんなに値段が違うので

すかと店員さんに聞いたら，デザインが違う

からこれだけ値段が違うのですというふうな

返事が返ってきた。それを聞いて，幸之助さ

んは，「そうか，デザインというのは付加価

値なのだな」ということに気付いて，米国の

視察から帰ってきた時に飛行場で言ったのが，

「これからはデザインの時代やで」だったと

いう有名なエピソードなんですけれども，そ

れが1951年です。

それに対して，今度，中村邦夫さんという，

今は松下（現・パナソニック）の会長さんで

すが，2001年当時の社長さんが何を言った

かというと，これからはデザインの開発をき

ちんとしないと売り上げがだめですというふ

うに，結局，50年後も同じようなことを

言っているわけです。このように，企業とし

ても，デザインの扱いに苦慮しているわけで

す。大事だということはトップも認識をして

いるのだけれども，どうすればいいのかとい

うところがなかなか出てきません。トップは，

デザイナーに対して売れるデザインをつくれ，

もしくは格好いいデザインをつくれ，売り上

げに貢献するデザインをつくれという命令は

出しますけれども，結局，どうしたらそれが

生まれてくるのかというところは，依然とし

て謎のままなのです。

そこで，本日は，１つアイデアを御提案し

たいなと思っているのですが，それが，この

モデルです。まず，その会社が自社の商品を
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どのように売りたいと思っているのかを明ら

かにした上で，それに適したデザイン戦略を

きちんと立てて，そのデザイン戦略が実行で

きるようなマネジメントの体制を整えるとい

う手順です（図表３参照）。さっきお見せし

たモデルとは流れが反対なのですが，「売

上」・「デザイン」・「マネジメント」の３者の

関係を，このように考えた方が，よほど現実

的な議論が出来るのではないのかと思います。

つまり，どういうふうに製品が売れて欲しい

のかという，企業側の期待から逆算していっ

て，その期待をきちんと実現するためのデザ

イン戦略を立てて，さらにそれを実行できる

マネジメントを構築するという流れで考えた

ほうが，よっぽど建設的ではないでしょうか。

先ほどの「よいマネジメント」→「よいデザ

イン」→「よい売り上げ」という流れのモデル

では一番何が問題かというと，「良い，悪い」

という，何とも判断のつけがたい人間の主観

がそこに入りこんでしまう点です。それに対

して，私が提案するモデルでは，その主観を

排除することができます。このモデルでは

「良し・悪し」だとか「好き・嫌い」が入っ

てきません。「良し・悪し」や「好き・嫌い」

の判断が入ってくると，それはもう水かけ論

で，大喧嘩するわけです。しかし，私の提案

したモデルだと，我が社の製品をこういうふ

うに売っていきたいから，こういうデザイン

戦略を立てて，それを実行するためにこのよ

うなマネジメント体制を構築しますという流

れになります。もちろん，これが正しいかど

うかはわかりませんけれども，１つの提案と

して，こういうふうな流れで３者の関係を見

直してみたらどうかなと思っています。

そして，今いってきたことを絵に書いたも

のが，図表３になります。まず，デザイン戦

略を，その企業が期待する商品の売れ方とか

売れ行きといった視点から，いくつかに場合

分けする。そして，それぞれのデザイン戦略

に応じたマネジメントのスタイルを追求する

というのが，この図の意味するところです。

さらに，それぞれの戦略カテゴリーごとに，

うまくいった会社とうまくいっていない会社

を比較し，良いデザイン・マネジメントとは

何かを考えていこうというものです。

じゃあ，「期待する製品の売れ方というの

はそもそも何か」という話になってくるので

すけれども，特に自動車企業を例にとるなら

ば，大きく次の２つの軸で考えることが出来

ると思います（図表４参照）。売れ方の性格

を表す１つ目の軸は，「安定的な売れ行きを

期待するのか，それとも不安定な売れ行きを

期待するか」という軸です。前者は，すべて図表3 新しい因果モデル

図表4 売れ方の種類
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の製品が平均的に売れてほしい，そんなに当

たりはずれが大きいような売れ方は望みませ

んという意味です。例えば，クラウンを出し

てもそこそこ売れて，カローラを出してもそ

こそこ売れて，ヴィッツを出してもそこそこ

売れるというふうに，非常に波のない売れ方

をしてほしいという考え方です。それに対し

て，後者は，１つ１つの当たりはずれが大き

くても，トータルでプラスになればいいとい

う考え方です。だから，「売れ行き」の中身

を考える場合，安定的に製品が売れるのか，

それとも，不安定……と言うとマイナス的に

とらえられるかもしれませんけれども，ある

製品は爆発的に売れて，ある製品は大きく外

れるかもしれないけれども，トータルで利益

や売り上げが上がっていればいいという考え

方の２種類があると思います。

そして，売れ方の性格を表す，もう１つの

軸としては，「シェアを重視するのか，もし

くは利益を重視するか」という軸があると思

います。要は，量をさばきたいのか，それと

も，シェアはそんなにとれなくてもいいけど，

価格はきちんと維持したいのかという軸です。

もちろん，欲を言えば両方を望むのかもしれ

ませんけれども，究極的にどっちが重要です

かというふうに聞くと，うちはシェアをとり

たいというのと，シェアよりも価格を維持し

たいという二手に分かれると思います。

それでは，１つ目の軸について，それぞれ

に適したデザイン戦略を見ていきます。まず

「安定的に売れるか or不安定に売れるか」と

いうところと関係するデザイン戦略とはどん

なものかというと……すべての製品が目標販

売台数を上回って，コンスタントに売れて欲

しいと考える会社がとるべきデザイン戦略は，

基本的には，統一感のあるデザインを開発し

ていくデザイン戦略です。例えば，クラウン

もカローラもマーク も，それなりに統一感

があるデザインを開発していくというやり方

です。つまり，全くバラバラのデザインとい

うよりは，何かしら統一した「トヨタらし

さ」みたいなものが感じられるデザインを開

発するという戦略がいいと思います。反対に，

当たり外れが大きくてもいいという会社の場

合には，統一感よりもむしろ，多様性のある，

モデルごとにデザインが全然違うようなデザ

インを開発すればいいと思います。つまり，

各車種の個性を追求するようなデザインを開

発する戦略を採るのがいいと思います。

実際に，デザインに強い一貫性を持ってい

る例としては，欧州の自動車企業なんかがそ

うです。例えば，プジョーの車を並べていく

と，全部の車種がほとんど一緒に見えます。

大体の欧州車は，統一感というか一貫性が高

いですね。あまり自動車に詳しくない人に写

真を見せたら，これらの車は色が違うだけで，

全部一緒の車種だろうという人もいるぐらい

なのですが，実は全部車種が違っています。

でも，何かこう，どこから見てもプジョーだ

よねというふうな統一感のあるデザインの作

り方をしています。片や，皆さんから見て右

手，これらは全部 GM のシボレーブランド

の車です。これらの車はもちろん，グリルと

かには部分的な統一感はありますけれども，

基本的には外観はバラバラ。あまりそんなに

統一感を持たせていません。

以上では，まず，安定的に売れるためには，

統一感あるいは一貫性のあるデザインを開発

するがいいのではないかという話をしました

が，その背後にある狙いは何かというと……，

その背後には，個々の製品のデザインよりは，

会社のデザイン・テーマに対してファンを獲

得したいという狙いがあります。「わが社は

会社として，こういうデザインを目指してい

ます，だから，それに対して支持してほし

い」という思いです。統一感のあるデザイン

戦略をとると，どの製品のデザインにも，似

たようなテイストが入るので，そのようなデ

ザインのテイストが好きな人は，それにつら

れて，その会社の製品を買ってくれる。だか

― ―200

経営論集（北海学園大学）第７巻第２号



ら，安定的に売れるというのがこのロジック

です。80年代のトヨタは，このやり方を

とっていました。ただ，当時，そのようなデ

ザインに対して「金太郎飴」だと悪口を言う

人もいました。どの製品も何か似ている。だ

からつまらないというふうに言われたことも

あるのですけども，売り上げ的にどうだった

のかというと，どの車種も目標販売台数を上

回って売れていたわけです。

反対に，当たり外れの大きい製品の売れ方

を望むなら，多様性のあるデザインを開発し

た方が良い理由，あるいは，デザインに多様

性があるとお客さんに何をアピールすること

が出来るのかということですが，それは，会

社というよりは個別の製品デザインに対する

支持をくださいとアピールすることになりま

す。だから，例えば，「日産のデザインが好

き」というよりは，「スカイラインのデザイ

ンが好き」，「マーチのデザインが好き」とい

うふうに，会社よりも個々の製品のデザイン

に対して愛着を持ってほしいというアピール

の仕方になってきます。なので，特定の製品

のデザインを気に入った人が多いときには大

当たりするし，少ないときには大外れすると

いうことで，当たり外れは大きく出るのだけ

れども，トータルとしてはプラスになればい

いという戦略です。80年代の日産がこのよ

うなデザイン戦略をとっていました。当時の

シルビアやスカイラインのデザインは結構，

個性をねらって，会社というよりは，その製

品に対して訴求を高めていくというやり方を

とっていました。その分，当たり外れが大き

かったのですが……

今度は，もう１つの売れ方の軸である

「シェア重視 or売価重視」という軸を見てい

きたいのですけれども，ここで若干注意して

いただきたいのは，ここでは自動車を対象に

していますので，販売が国内だけでとどまら

ないという点です。今や自動車企業は世界中

で商売をしていますので，グローバルな視点

から考える必要があります。

それでは，そのようなグローバルな環境下

で，シェアを重視しようとする場合，企業は

どのようなデザイン戦略をとればよいので

しょうか。その答えは，市場ごとにデザイン

を変えるということです。例えば，カローラ

という１つの車にしても，日本で売っている

カローラと米国で売っているカローラのデザ

インを変えるのです。こういうふうに，各市

場のニーズをがっちり吸い上げて，そこにお

客さんの好みをきちんと反映したデザインを

開発すると，それなりに支持層が増えるだろ

うということです。市場ごとにお客さんの好

みは違いますから，中国市場では中国人の好

みを入れてあげる，日本市場では日本人の好

みを入れてあげるというふうにして，市場ご

とにデザインを変えてあげれば，それなりに

シェアは伸びるだろうということです。

片や，シェアはそれほどとれないかもしれ

ないけれども，とにかく値崩れを防いで売価

や利益を重視したいという売り方もあります。

その場合は，市場ごとにデザインを変えない

というデザイン戦略が必要になってきます。

例えば，「これがフォルクスワーゲン・ポロ

の形だ」と一旦決めたら，米国に出すときも

このデザインでいくし，日本に出すときも同

じデザイン，中国に出すときも同じデザイン

だというふうに，１回決めたデザインは，市

場ごとにコロコロ変えませんというやり方で

す。

先ほどカローラの例で言いましたけれども，

例えばシビック，皆さんから見て左にあるの

がホンダのシビックの写真なのですが，上か

ら日本用，米国用，欧州用となっていますが，

欧州用のシビックは，もうほとんど別の車と

いうぐらい全然形が違う，でも，シビックな

のです。米国と日本のシビックはそんなに

違っていないですけども，若干，現地の好み

に応じてテイストを変えています。それに対

して，頑固にデザインを変えずにやっている
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のがフォルクスワーゲンで，どこの市場に出

そうがポロの形はこの形。フォルクスワーゲ

ン・ポロという名で売る限りは，このデザイ

ンはいじりません。日本でも米国でも，欧州

でももちろん同じ形です。

そういうところに各企業のスタンスの違い

やデザイン戦略の違いが表れてくるわけです。

日本企業の場合は，各市場のお客さんのニー

ズに合わせて，デザインを変えることで何と

かシェアをとりたい。でも，フォルクスワー

ゲンなどの欧州の企業はそんなことをあまり

考えていなくて，フォルクスワーゲン・ポロ

というのはこういうイメージで，こういう車

なのだから，全世界でこういう価格で売って

当然だというふうに，量よりも価格を重視す

る。

ということで，シェアを重視する場合は，

市場ごとにデザインを変えて，現地の人に親

近感を抱いてもらう。なぜなら，そうするこ

とで，量がさばきやすくなるからです。ただ

し，そのようにすると，実は売値のところで

ブレていく危険があります。例えば，トヨタ

は，日本では圧倒的なシェアを持っているの

ですけれども，欧州ではどっちかというとマ

イナーな存在なんです。その状態で，現地の

人の意見に合わせてデザインをすると，結局

は現地のトップ企業のデザインの後追いにな

ることが多くなります。例えば，ドイツの人

たちに，どんなデザインがいいですかと聞く

と，「フォルクスワーゲンの○○みたいなデ

ザインがいい」と答えます。一般のお客さん

は，「どんなデザインがかっこいいと思いま

すか」と聞かれても，自分なりのかっこよさ

を答えることなんか出来ません。一般の人が，

自分なりのデザイン観を持っていることはま

ずないですからね。だから，「どういうのが

いいと思いますか」と尋ねられれば，たいて

いの人は今国内で売れている製品の名前を出

してきます。じゃあ，お客さんがそういうん

だから，それらしいものを作ったらいいじゃ

ないかといって，そういうものを作るとどう

なるかというと，今度は，「なんだフォルク

スワーゲンみたいじゃないか」とお客さんか

ら批判されるわけです。ここが消費者の怖い

ところなんです。

どういうのが好きかと尋ねられれば，フォ

ルクスワーゲンみたいなのがいいと答えるの

に，いざ市場にそれらしいものが出てくると，

今度は手のひらを返したように手厳しい意見

を言うわけです。そして，そうなってくると，

もちんデザインにヨーロピアン・テイストが

反映されているので，彼らにとっては親近感

があって，とっつきやすくはあるのですけれ

ども，何か二番煎じのデザインだというふう

に見られてしまうので，買い叩かれる危険が

出てきます。「あんまりオリジナリティーが

ないよね。それだったらオリジナルのフォル

クスワーゲンの方を買うよ。でも，まぁ，安

くしてくれるなら買うよ」と。だから，シェ

アはとれます。でも，フォルクスワーゲンに

似た車というふうに認知されると，価格で勝

負できなくなってくるわけです。だから，現

在，日本の自動車企業は，そこを何とか変え

ようと思って，現地の意見は聞きながらも，

自分たちの存在感を示すことが出来るような

デザインを模索しているのですね。

それに対して，販売価格の維持を重視する

場合は，市場ごとにデザインは変えません。

それは世界共通のデザインにすることで，世

界共通のイメージが演出しやすくなり，世界

共通の価格を提示しやすくなるからです。も

ちろん，そういうやり方をすると，市場ごと

にシェアはぶれるかもしれないけど，売価は

維持することが出来ます。つまり，私たちの

製品にはこういう価値があるのだから，こう

いう価格で買いなさいというのを逆に消費者

に学習させる。そして，それをきちんと了承

して，買ってくれる消費者を増やしましょう

という活動をやっていくのです。あるいは，

我々はこういうオリジナリティーを提供して
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いるのだから，その物まねでないオリジナル

な価値に対してお金を払いなさいと主張して

いくのが欧州の自動車企業の戦略です。ただ，

それをやると，「何だ，その殿様商売みたい

なやり方は」という批判が起こって，地域に

よっては，なかなかシェアにつながらなかっ

たりもするのですけれども，逆に，そのよう

なやり方が上手くいって，ファンが生まれた

地域では，シェアも採ることが出来ます。

そして，このような観点から欧州，日本，

米国の各地域にある自動車企業を見ていくと，

地域ごとに個性が見えてきます。まず，欧州

企業の場合は，一貫性のあるデザインを世界

展開していきます。これは何を狙ってやって

いるかというと，各車種が安定して売れるこ

とと，グローバルに売価が安定することを

狙っています。それに対して，日本企業は，

それぞれの市場で販売する車種のデザインに

は，ある程度一貫性を持たせるのだけれども，

世界共通のデザインというのはあまりやりま

せん。なぜかというと，各車種が安定して売

れることと，それぞれの市場できちんとシェ

アをとることを目指しているからです。それ

に対して，米国の自動車企業では，各車種の

デザインにあまり統一感を持たせようとはし

ません。しかも，そのデザインをそのまま世

界に展開していきます。要は，デザインの世

界共通化を進めているわけです。つまり，彼

らが何を考えているかというと，個々の車種

の当たり外れは大きくても結構だけれども，

売価は維持したいと考えているのではないか

と思います。

このことを，図に書き直したものがこれで

す（図表５参照）。例えば，欧州企業を見て

いただくと，欧州企業の場合は，各市場で販

売するすべてのデザインに強い統一感を持た

せます。それに対して，日本の企業の場合は，

各市場で売る車のデザインには，何か似通っ

たテイストを持たせようとしています。例え

ば，日本ではクラウン，マークＸ，カローラ

などを販売していますが，それらのデザイン

には何か似通ったテイストを持たせています。

それに対して，米国の企業の場合，あまりそ

んなことを考えていません。同一市場で販売

する製品であっても，ある製品のデザインは

丸っぽい形でつくって，別の製品のデザイン

は四角っぽい形でつくるというふうに，結構

ばらばらです。各市場で売る製品のデザイン

図表5 各国企業のデザイン戦略
出所：筆者作成。

日本市場 米国市場 欧州市場

製品Ａ ○ ○ ○

製品Ｂ △ △ △

… 〜 〜 〜

製品Ｇ □ □ □

米国企業

日本市場 米国市場 欧州市場

製品Ａ ▽ ○ □

製品Ｂ △ ◎ ◇

… 〜 〜 〜

製品Ｇ ▼ ● ■

日本企業

日本市場 米国市場 欧州市場

製品Ａ △ △ △

製品Ｂ △ △ △

… 〜 〜 〜

製品Ｇ △ △ △

欧州企業
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に統一感を出そうということはあまり考えて

いません。

今度はこの表の横方向を見ていただくと，

欧州の企業は，製品を世界展開していく場合

にデザインを変えません。本国の市場で三角

で表現したものは，日本市場でも三角，米国

市場でも三角だと。それに対して，日本企業

の場合は，日本市場では三角で表現していた

ものを，米国市場では，米国人は三角が嫌い

だから丸にするかとか，欧州人は四角が好き

だから欧州市場では四角にするかというふう

に，各市場によってデザインを変えていきま

す。一方，米国の企業は，例えば GM のシ

ボレーでも何でもいいのですが，ある車を海

外展開する場合，特にそのデザインを変えま

せん。日本市場に展開する場合でも，欧州市

場に展開する場合でも，そのままです。こう

いうところに，結構，日本企業，欧州企業，

米国企業それぞれの特性が出てきます。

そして，そのように特性が違う結果，売れ

行きがどう違ってくるのかといいますと，次

のグラフのように違ってきます（図表６参

照）。これは一番下のオレンジ色の部分が日

本企業の３社（トヨタ，日産，ホンダ）の

トータルのシェアです。下から２番目の黄色

の部分は，米国のビッグ３のシェアです。下

から３番目の水色の部分は欧州企業のシェア

で，フォルクスワーゲン，ルノー，シトロエ

ンの３社のシェアを表していますが，基本的

には，どの企業もホームでは強いという傾向

があります。

例えば，日本市場では日本企業がこれだけ

圧倒的なシェアを持っています。米国市場で

は，やはりアメ車が強い。欧州市場でもやは

り欧州車が強いというふうに，ホームグラウ

ンドでは自国の企業が強いという傾向はある

のですけども，では違う市場の場合にどうな

のかというのを見ていただくと，日本企業は

米国市場に行っても，それなりのシェアを

とっています。欧州市場でもそこそこ。中国

市場でもそこそこというふうに，すべての市

場で，それなりのシェアをとっています。反

対に，欧州の企業なんかを見ていくと，中国

市場ではシェアはとれていますが，米国市場

と日本市場ではほとんどシェアをとれていな

い。米国だと２％ぐらい。日本だと大体５％

ぐらいです。まぁ，海外市場でシェアを採れ

ないすべての理由がデザインを変えないせい

図表6 各国の自動車企業が各市場で持つシェア
出所：「世界自動車統計年鑑（2008）」を参考に筆者作成。
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だとは言いませんけれども，ある程度関係し

ているのではないかなと思います。米国企業

も欧州企業と同様に，市場ごとにデザインを

変えませんが，アメ車は日本市場では全くだ

めです。もちろん米国市場では強いし，中国

市場ではそれなりに受けて，欧州市場でもそ

れなりに受けているのかもしれませんけれど

も，日本市場では全くシェアがとれていませ

ん。

今度，ばらつき度合いというのをちょっと

見てみたのですけれども，この表は，中国市

場での売れ方度合いを示したものです（図表

７参照）。先ほども言いましたが，基本的に，

日本市場では日本車が強く，米国市場ではア

メ車が強く，欧州市場では欧州車が強いので，

この３つの市場で調べるとばらつき度合いが

わからないので，全く第３の中国市場に絞っ

て，そこではどういうふうな売れ方をしてい

るのだろうと調べてみました。中国市場での，

日本車の売れ方と米国車の売れ方，欧州車の

売れ方がどう違うのかを見ていくと，こうい

うふうになります。これは中国での120位ま

での販売ランキングです。つまり，売れ筋の

ランキングなのですけれども，アメ車の売れ

ているところというのは，結構ばらつくので

す。１位から10位の中には１車種入ってい

ますし，11位から20位にも１車種，21位か

ら30位にも１車種，31位から40位にも８

車種という風に，結構，トップから最後まで

いろいろ，バラついているわけです。それに

対して，日本車なんかだと，ばらつきはある

のですけれども，どっちかというと上位のほ

うに固まっているので，ある程度コンスタン

トに売れているのではないのかなと思います。

さらに，欧州車でいくともっと顕著に，上位

ランクに固まるわけです。

そういうことで，欧州の車というのは極め

て一貫性とか統一感が強いのですが，それが

比較的，中国市場ではうまく作用しているの

かなと思います。日本車は，欧州車ほどでは

ないですが，それなりに統一感を出している

ことで，アメ車ほどの売れ方のばらつきはし

ていないのではないのかなと思います。かな

りざっくりした見方なのですけれども，こう

図表7 販売ランキング上でのバラつき
出所：「世界自動車統計年鑑（2008）」を参考に筆者作成。
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いうふうなことが言えるかなと思います。

６．デザインは全社の問題

それでは，最後のトピックに移ります。こ

れまでデザインについて，いろいろお話して

きたわけですが，結局，デザインというのは

全社の問題なんだよということが分かってい

ただけたのではないかと思います。なぜなら，

デザイン戦略は，その会社が製品をどのよう

に売っていきたいのかという全社レベルの問

題と関係しているわけですから。だから，デ

ザインを重視するには，デザイン部門だけを

何とかすればいいという発想は間違っていて，

経営全体の問題というふうにとらえて欲しい

と思います。単にデザイナーの人数や予算を

増やすだけでなく，会社の仕組み自体を実は

変えていかないと，本当の意味でデザインを

企業経営に活かすことは出来ないのです。

例えば，日産のデザイン本部長の中村史郎

さんは，「日産のデザインが変わったのは，

会社が変わったからであって，デザインだけ

が変わっただけではないのだ」というふうな

こと言っているのですけれども，まさにそう

だと思います。デザイン部門だけがどんなに

頑張ったって，結局，デザインは変わりませ

ん。デザインを変えたいのだったら，会社自

体の考え方だとか，先ほどから言っているデ

ザイン戦略みたいなところからごっそり変え

ていかないと，実は変わらないのです。

では，どうすればいいのか。やっぱりデザ

インを変えるときに，会社が変わらなければ

変わらないというのが結論であるならば，一

番のキーマンになってくるのは経営者です。

そのため，デザインの重要性というのをきち

んとトップの経営者に認識させる作業が必要

になってくるわけですけれども，「じゃあ，

どうすればいいんですか」というを，比較的

それをうまくやった，韓国のサムスン電子を

例にとってお話ししていきたいと思います。

日本では，サムスンの存在感はあまりない

ですけども，世界的に見たら，サムスンとい

うのはかなり成功している企業なのです。例

えば，薄型テレビの市場シェアは世界第１位

ですし，携帯電話なんかでもサムスンが第２

位です。しかも，なぜ成功しているかという

と，どこまで本当のことかはわからないので

すけれども，サムスンの製品が売れている理

由は，デザインだというふうに一般的には言

われています。デザインがいいからサムスン

のテレビが売れ，携帯が売れ，その他にもい

ろんな製品もありますけれども，そういうも

のが売れているのだというふうに言われてい

ます。

ただし，90年代前半まではサムスンのデ

ザインというのは，はっきり言ってそほどよ

くありませんでした。では，なんでサムスン

のデザインがこんなに変わったのかというと，

先ほどの答えのところです。要は，会社が変

わったからデザインが変わったのです。では，

サムスンはどういうふうにしてトップの意識

を変えてデザインを変えていったのでしょう

か。実はサムスンをデザインに目覚めさせた

のは日本人です。福田民郎さんという人が，

今は京都工芸繊維大学で先生をしておられま

すけれども，その人がサムスンのデザイン担

当になってから一気に変わっていきます。

では，彼がどうやったのかということです

が，デザインをトップに重視してもらうため

に彼がとった第一歩は，海外のデザイン賞を

狙うことでした。デザイン部門の人たちの尻

をたたいて，ドイツの IFデザイン賞だとか，

レッドドット賞だとかのコンテストに積極的

に作品を出して，海外のデザイン賞を狙うわ

けです。ただ，先ほども言いましたけれども，

その当時はそんなにデザインに力を入れてい

ませんから，デザイン部門にそういう賞がと

れるほどのスキルがないのです。賞を狙うに

もスキルがなかったので，とりあえず賞を取

れるようなスキルアップを目指そうというこ
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とで，まず，デザイン部門の中で一生懸命デ

ザイナーのスキルアップを図っていきます。

さらにそのために，スキルアップが図れるよ

うな体制をきちんと整えていきます。まぁ，

この程度の意思決定であれば，トップの理解

がなくても，デザイン部門の力だけで出来ま

すからね。そして，そのような体制が整って

くると，デザイナーの腕も上がってくるので，

海外のデザイン賞を少しずつ取れるように

なってきます。

さらに，なぜ，それらのデザイン賞を狙っ

たのかという点も重要です。彼が狙いを定め

た IFデザイン賞やレッドドット賞などは，

会社のトップが読んでいる経済雑誌に掲載さ

れるデザイン賞だったからです。要は，トッ

プが自分で雑誌をぱらぱらと見ていたら，う

ちの会社がデザイン賞を取っているというこ

とに気づくように，わざとトップが読んでい

る雑誌に載るデザイン賞に狙いに定めて，そ

こにチャレンジしていく。そうすることで，

トップは，うちのデザイン部門は頑張ってい

るなと少しずつ気づいてくれるようになりま

す。

そして，そういうふうに気づいてくれると，

うちのデザイン部は頑張っているのだから，

ちょっと予算を増やそうかということで，投

資が正当化され，予算がふえる。そうやって

少しずつ，予算がふえてくると，デザイン部

門が長期的な投資をすることが可能になり，

その資金をさらなるスキルアップのために使

用できたりする。その結果，海外のデザイン

賞がより多く取れるようになり，デザインに

対するトップの意識がさらに変わるというの

を，繰り返しやったというのです。

あと，ここには書いていないのですけれど

も，最終的にデザインを承認するのはトップ

なので，トップの人達の感性を鍛えましょう

という取り組みもやったらしいです。それで，

トップの人の感性を鍛えるのに，具体的に何

をしたのかというと，例えば，トップの人達

を百貨店に連れ出して，３万円あげるので，

あなたがたがセンスのいいと思う製品を３万

円分買ってきてくださいと言って，みんなの

前で，買ってきたものをプレゼンさせる。す

ると，いかに会社のトップというのはセンス

が悪いかというのがよくわかる。だから，そ

ういうふうなイベントにトップを巻き込んで，

「ああ，自分たちはセンスがなかったな，デ

ザイナーの言うことを聞かなければいけない

のだな」というところをトップの人達に認識

させるというのをやって，だんだんトップの

認識を変えていくという運動をやったそうで

す。

７．お わ り に

ということで，若干，時間の都合もあって，

早口でしゃべってしまいましたけれども，最

後に，今日お話ししたトピックを改めて，簡

単に振り返ってみたいと思います。１点目は，

デザインに対する関心が高まっている背景で

す。背景にも色々ありましたけれども，例え

ば，その１つには，物余りの時代というのが

ありましたね。そして，２点目は，じゃあ，

本当にデザインは企業を救えるのかという問

いに対する答えですが，一般論としてはイエ

スです。ただ，個別の事情を見ると結構複雑

です。トムソンの例だとか，「デザインマイ

ンドカンパニー」という本に載っている会社

が現在は苦戦しているなど，そう単純ではな

いというのが３点目でした。４点目は，その

ような複雑な状況をきちんと整理しましょう

ということで，４つの基準を使って状況を整

理しました。そして，そうやって整理した上

で，デザインに投資するかどうかを決めてく

ださいねというお話をしました。さらに，デ

ザインに投資すると決めたら，今度はどうし

ますかというお話が５点目です。「よいマネ

ジメント→よいデザイン→よい売り上げ」と

いう考え方には無理があるので，ここでは，
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現実味のある新しい考え方を提案しました。

そして，最後に，デザインというのは結局，

全社の問題で，デザインを上手く活用するに

は，トップの意識が変わらないと難しい旨の

お話しをしました。だから，例えば，サムス

ンみたいに，なんとかしてトップを巻き込む

ような工夫をしましょうということです。以

上が本日の講義内容でした。御清聴ありがと

うございました。

実際の講座では写真を多数使用したが，肖像権な

どの問題があるため，ここではそれらを一切掲載

していない。
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