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研究成果の概要（和文）：本研究では、SEDAモデルでScience, Engineering, Design, Artを融合した価値づく
りの重要性を理論的、実証的に明らかにした。具体的には、第一に、デザインとエンジニアリングの統合であ
る。前者が文系的、後者は理系的なアプローチである。問題解決の方法が異なり調整が難しい。解決策としてデ
ザインエンジニアを提案した。第二に、デザインとアートの統合である。デザインは顧客のために、アートは自
己表現のために行う。アート思考は、哲学や思いを提起するが、その事例としてマツダの魂動デザインを分析し
た。
SEDAモデルによって、日本のものづくりが再度世界を牽引するための経営に貢献できた。

研究成果の概要（英文）：This research explored the importance of value creation using the SEDA 
Model, which integrates science, engineering, design, and art, both theoretically and empirically. 
Specifically, first, it explored the integration between design and engineering. Design is 
humanity-based, while engineering is science-based. It is difficult to coordinate between the two, 
because ways for problem solving approach are very different. This study found that one solution is 
the utilization of design-engineer. Second, the integration between design and art was explored. 
Design is supposed to be for customers, while art is for self-expression. In the art thinking, 
creators express their philosophy and belief. This study analyzes Mazda`s Kodo Design as a typical 
case of the art thinking.
This study contributes to Japanese manufacturing capabilities, so that they take the lead again in 
the world.

研究分野： 経営学
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  ２版

令和

研究成果の学術的意義や社会的意義
モノからコトへと言われるように、機能的価値よりも、経験価値や意味的価値が重要になった。その顧客価値を
包括的、創造的に構想するためのフレームワークとしてScience, Engineering, Design, Artの頭文字をとった
SEDAモデルを提案した。サイエンスとエンジニアリングからなる機能的価値と、デザインとアートからなる意味
的価値を統合することが求められる。特に、自社の哲学や思いを表現するアートの分野が重要になっており、ア
ート思考として概念を提案し、マツダの魂動デザインを事例として議論した。

※科研費による研究は、研究者の自覚と責任において実施するものです。そのため、研究の実施や研究成果の公表等に
ついては、国の要請等に基づくものではなく、その研究成果に関する見解や責任は、研究者個人に帰属されます。



様 式 Ｆ－１９－２ 
 
１．研究開始当初の背景 

デザイン思考やサービスドミナントロジックが注目されたように、技術的な機能やスペ
ックで表せない暗黙的な顧客価値の重要性が高まってきた。日本でも「モノからコトへ」
の推進を掲げ、機能を超えた顧客価値、つまり消費財であれば感性価値・経験価値、生産
財であればソリューション・サービスの重要性を強調してきた。しかし学術研究は不十分
であり、日本の製造企業はうまく対応できていない状況にあった。 

日本企業が直面する問題点として、次の２点が顕著であった。第一に、測定できない暗
黙的な顧客価値の分析やマネジメントが難しい。第二に、日本企業が得意としてきたハー
ドのものづくりと、デザインや経験価値など暗黙的な顧客価値の融合が、技術的にも組織
的にもうまくできない。 

一方で、学術的には必要とされる分野横断的な取り組みが十分ではなく、デザイン、マ
ーケティング、工学、技術経営、組織論などの各分野内での研究にとどまっていた。これ
らの解決に結びつけるための新しい視点として、エンジニアリングとデザインを融合する
ためのマネジメントが求められていた。 
 
２．研究の目的 

上記の背景を踏まえて、本研究は、既存のデザイン、エンジニアリング、商品企画など
の分業を超えたデザインエンジニアリング（以下 DE）の視点から切り込むことを目的とし
た。 

具体的な目的は次の４点であった。①統合的価値づくりの本質と DE が果たす役割、②
既存の分業体制の見直しと、あるべき姿、③マルチスキル化も含めた開発者個人の資質要
件、④統合的価値づくりリーダーの役割と要件、などについて理論的・実証的に明らかに
する。日本発の新しい価値づくりのモデルを提案し、国際競争力の向上に貢献する。 

 
３．研究の方法 

本研究では、3 つの方法を組み合わせた。 
第一に、統合的価値づくりの理論的なモデル構築である。特に、デザインやエンジニア

リング、商品戦略などの分業と統合に焦点を当てた。 
第二に、従来の分業を超えて、統合的な価値づくりができている先行企業で詳細事例研

究を行なった。特に、ルンバで大成功しているアイロボット社、近年においてアジアで最
重要なイノベーションを実現した台湾の電動バイク企業である Gogoro において詳細な事
例研究を行なった。自動車では、マツダ、トヨタ、ホンダ、日産などで、国内だけでなく
中国と米国も含めて詳細な定性的研究を行なった。 

第三に、定量的な顧客調査分析をマツダと一緒に実施した。日本、ドイツ、アメリカ、
中国の４カ国の 5 万件以上のユーザー調査結果を分析し、意味的価値の重要性を検証した。 

計画通り、3 つの研究手法を活用して、信頼性の高い研究が実施できた。 
 
４．研究成果 

（１）理論的フレームワークの構築：SEDA モデルの提言 
日本企業が抱える問題を背景として、経営学が貢献できるフレームワークの理論化を実

施した。日本のものづくりに関する問題の解決に結びつけるための新しい視点を提示する
のが、図１に示している SEDA モデルである。 

横軸は、左側がモノとして機能やスペックなど言語や数字で客観的に表すことができる
「機能的価値」である。右側は、顧客が主観的に意味付ける価値で、デザインや使い心地



など感性的な評価で価値が決まる「意味的価値」である。消費財では顧客の情緒的な価値、
生産財であれば、顧客企業の問題を解決するソリューションの価値が代表的である。 

縦軸は、下側が知識の活用や深化(Exploitation)で、既存の知識を駆使して顧客の抱える
顕在化した問題を解決する。上側は、知識探索(Exploration)で、新たな知識を創造し、顧客
の期待や想定を超えた価値を提案する。革新的な技術を提案するのがサイエンスであり、
革新的な概念(事業・商品の考え方や哲学、社会的役割等)を表現・提言するのがアートであ
る。 
 
図１ SEDA モデル 

 
 
サイエンス、エンジニアリング、デザイン、アートを統合的に活用した事業・商品開発

が大きな成功を生んできた。その象徴がアップルである。SEDA モデルを象徴する企業と人
材として、アップル社と創業者のスティーブ・ジョブズについては、徹底的に調査してき
た。延岡 (2017)や、その他、様々な雑誌記事・新聞記事などでは、アップルについて議論
してきた。技術的・機能的に高度で (エンジニアリング・サイエンス)、デザインも秀逸で
極めて使いやすく(デザイン)、芸術的な美しさや使い易くストレスの無い新次元の「自由」
を表現(アート)してきたことが解明された 
 
（２）SEDA モデルの実証 パート１：デザインとエンジニアリング 

SEDA モデルの中で、まずは、図２に示しているように、左右の統合について実証研究を
行なった。特に重要な個別商品としては、アイロボットのルンバ (間野・延岡, 2017)、及
び、日本ではあまり知られていないが、台湾で大成功している電動スクーターの Gogoro の
事例研究を行った(延岡・白、2018)。エンジニアリング的にもデザイン的にも優れた価値
づくりを行うマネジメントについて明らかにできた。 

 
図２ エンジニアリングとデザインの対比と統合 

 
 
 
（３）SEDA モデルの実証 パート２：アート思考 



図３に示しているアート思考の探索のためには主に自動車産業を探索した。自動車は全般
的に、SEDA モデルの視点が必要とされる商品である。 

2016 年にパブリッシュした延岡・木村の「ビジネスケース マツダデザイン：Car as Art」
『一橋ビジネスレビュー』をベースに、本研究ではアート思考の研究を推し進めた。マツ
ダの事例を更に奥深く研究し、「魂動」哲学を掲げたアート思考の重要性について、国際学
会（PICMET）で「Art Thinking beyond Design Thinking: Mazda Design Car as Art」を発
表した。この研究によって、Art を重要要素の一つとして位置付ける SEDA モデルの発想に
至った。 

延岡・松岡(2018)では、EV 化やカーシェアリング化のトレンドも考慮しつつ、自動車の
意味的価値や経験価値などの暗黙的な顧客価値の重要性の変化を日本、ドイツ、アメリカ、
中国の４カ国の過去 10 年間のユーザー調査結果を活用して分析した。暗黙的な顧客価値の
重要性は、ユーザー調査の結果を見る限り、高まることはあっても低下していない。マス
コミが車離れという言葉をよく使うが、実際には、一部の都市部の若者は例外として、自
家用車で楽しむ文化について、まだ大きな変化は見られないことを確認した。 

また、企業が提案するデザインの重要性や、自己表現するために活用される自動車の特徴
など、アート思考が求められる点も明らかになった。 

 
図３アート思考 
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