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研究成果の概要（和文）：ビジネスデスバレーにおけるデザイナーの構想力活用についての調査

研究の結論として、従来の開発パターンにおける袋小路を、デザイン思考により多元化できる

ことが明らかになった。そのパターンとして大きく 3 つの手法がある。この手法の発見は、デ

ザイナーだけではなく今後の開発の武器になると思われる。 

研究成果の概要（英文）：It was clarified to be able to former make the blind alley in a past 

development pattern in the multi by the design idea as a conclusion of the surveillance 

study of the designer's conceptual skill use in business Death Valley. There are greatly 

three techniques as the pattern. It seems that the discovery of this technique becomes arms 

of not only the designer but also the development in the future. 
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１． 研究開始当初の背景 

そもそも、「デザイナーの構想力の活用」
に注目したきっかけは、他の研究・調査(平成
19 年度実施中の科学研究費に基づく調査)の
過程で、偶然いくつかの事実に気付いたから
である。1 つは、ノキアやサムスン電子への
聞き取り調査の過程で、両社が先行開発段階
でのデザイナーの構想力の活用に重点を置
いていることが分かったこと。そして、もう
1 つは、文献レビューの過程で、アップルや
かつてのソニーも、先行開発段階でのデザイ
ナーの構想力の活用に重点を置いているこ
とが分かったことである(Vogel, Cagan and 

Boatwright,2005;Lorenz,1990)。加えて、こ

れらの企業は、「企業戦略と企業内外の研究
とを上手く統合し、イノベーションを収益に
きちんとつなげている(あるいは、つなげてい
た)」点で共通している(榊原,2006)。したが
って、それらの事実から、ひょっとするとデ
ザイナーの使い方が、企業戦略と企業内外の
研究との統合に関係しているのではないか
と考えるように至った。 

 

２． 研究の目的 

本研究では、社内における研究と事業をデ
ザイナーの構想力によって結びつけるため
の取組みに注目したい。同じ組織内の活動で
ありながら効果的な融合が難しい複数の要
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素を、デザイナーの構想力というフィルター
を通すことで、実行力のある提案として活用
していくためのマネジメントについて研究
する。 
一般に、デスバレー(死の谷)とは、「研究開

発プロセスの上流と下流の間において、その
流れを断ち切るボトルネックあるいは断絶
点」のことをいう(榊原,2005)。ただ、日本企
業にフォーカスした場合、特に問題視されて
いるデスバレーとは、「研究も開発も結構き
ちんとやっているのに、収益性の高い製品や
事業が生まれない」(藤本,2003) ことである。
つまり、言い換えれば、研究開発に基づいて
構築された技術力が必ずしもその企業の経
営成果に結びついていないことが問題視さ
れているのである。例えば、東芝は iPod に
似たプレーヤーやグーグルのような検索エ
ンジンを米国勢が席巻する前に商品化した
が、使い勝手の問題から主導権を握ることが
出来なかった(日本経済新聞 2007 年 9 月 30

日)。このように日本企業の多くは、先端部品
で先頭を走りながら、世界の消費者に受け入
れられる最終製品が生み出せていない。そこ
で、本研究では、それを克服するための 1 つ
の手立てとして、デザイナーの構想力の活用
に注目した。 

 

３． 研究の方法 

本研究では、以下の「研究進捗図」に示すよう
に、①インタビュー調査、②二次データの収集・
整理、③文献研究、④まとめの 4 つの作業によ
って研究を進めた。 
 
                        20 年度            21 年度           22 年度 

①インタビュー調査    ■■■■■■■■■■■■■■■■■■■■■■■■ 

②二次データの収集・整理 ■■■■■■■■■                       

③文献研究        ■■■■■■■■■                       ■■■■■■■■ 

④まとめ                                                   ■■■■■■■ 

 
 

 
４． 研究成果 
(1) 2009年度 

2009 年度は、主に先行研究のレビューを行
い、以下の 3 点を明らかにした。 

 
①.デスバレーの種類は多様だが、大きく 2

つに分類することが出来る。1 つは、「技術
はすでにあるものの、それをどう使えばい
いのかが分からない」という問題であり、
もう 1 つは「そもそも、どんな技術を開発
すべきかが分からない」という問題である。
また、先行研究からは、業界によっても、
デスバレーの捉え方が異なっていること
が窺えた。 

 
②.「既存研究では、どうなればデスバレー
を克服できたと判断してきたのか」につい
ては、判断基準には定性的な指標(ex.イン
タビューイの主観による判断)と、定量的

な指標(ex.営業利益/研究開発)がある。な
お、いずれの判断指標を採用するのかで、
分析単位も異なることが窺えた。 

 
③.「先行研究では、どのようなマネジメン

トをすれば、それを克服できると考えられ
てきたのか」について、先行研究で共通し
ているのは、デスバレーを越えるには「ビ
ジョン」が重要になるということが明らか
になってきた。 
 

さらに、2009 年度は、レビューを通じてデ
スバレーの種類の整理を行い、その地図(分
布図)を作成すると同時に、デザイナーが絡
んだデスバレーの超克事例(そう窺えるも
の)を収集し、その地図上にプロットしてき
た。このような作業は様々な種類のデスバレ
ーのうち、どの領域にデザイナーが絡んだ成
功事例が多くみられるのかを明らかにする
ことを目的としている。 

 
(2)2010年度 

2010 年度は、次の 2 つの作業を中心に行っ
た。1 つは、「調査対象の絞り込み」であり、
もう 1 つは、メカニズム解明のための「ケー
スの深堀り」である。より具体的には、調査
対象を「液晶ビューカム」、「ネオボール」、
「HDCAM」の 3 つに絞り、それぞれの開発
者に聞き取り調査を行った上で、ケースを執
筆した。以下はその概略である。 

 

●シャープの「液晶ビューカム」の開発事例 

液晶ビューカムは、1992 年 10 月末に発売
され、大ヒットとなったカメラ一体型 VTR

である。しかし、当初は、新しいカメラ一体
型 VTR を開発するという明確な狙いを持っ
てプロジェクトを始めたわけではない。それ
はむしろ、液晶パネルの用途拡大のための１
プロジェクトとして始まった。つまり、液晶
ビューカムは、液晶パネルの使い道を探る過
程で生まれてきた製品の 1つなのである。当
時のシャープでは、液晶パネルという要素技
術はあったものの、その用途開発がうまくい
っていなかった。そのため、そのまま用途開
発が進まなければ、液晶パネルはデスバレー
に陥っていた可能性がある。そして、その使
い道のビジョンの 1つを示したのが、デザイ
ナーである。 
「ビューカム・スタイル」と呼ばれる、今

までにないビデオカメラの形状や使い方を
考え出したのは、現場のデザイナーであり、
そのアイデアを社長に直接提案し、商品化の
方向付けを行ったのは、上司のデザイナー
(デザインセンター所長)である。さらに、そ
のプロトタイプを迅速に製作し、コンセプト
の成熟化に寄与したのも、デザイナー(SE プ
ロジェクト・チーム)である。そのような意味
で、本ケースは、デスバレーを乗り越えるた
めのコンセプトやビジョンの創出に、デザイ
ナーが大きく貢献してきたケースの 1つとし
て捉えることが出来る。 



 

 

 
●東芝の電球形蛍光灯「ネオボール」の開発
事例 
ネオボールは、1980 年に世界で初めて発売

されたボール型の電球形蛍光ランプである。
ただ、発売当初は、白熱電球に対して、省エ
ネ・長寿命という利点は持っていたものの、
価格が高かったことや、重量やサイズが大き
かったことがネックとなり、一般家庭にはそ
れほど普及しなかった。しかし、1984 年に、
軽量・小型化された改良版が発売されると、
売上が飛躍的に伸びるようになる。このネオ
ボールの開発で特徴的なのは、外部者の目に
は、典型的な技術主導型に映る当該製品が、
実は重量やサイズなどの「スペック」ではな
く、「形」を優先して開発されてきた点にあ
る。そして、この形優先の姿勢が、事業化の
成功につながったといえる。ハードウェア・
オリエンテッドな発想では、そのような成功
を収めることが出来たかどうか疑わしい。 

それでは、なぜ、東芝では、そのような形
優先の開発が進められてきたのであろうか。
そこには、デザイナーの深い関与があった。
もちろん、デザイナーの関与がなければ、事
業化に失敗していた(デスバレーに陥ってい
た)と断言することは難しい。しかし、尐な
くとも、デザイナーたちの提案した「蛍光灯
の省エネルギー性と、一般に広く普及してい
る電球の口金が利用できる機能性を満たす」
という開発方針が、電球形蛍光ランプ市場を
拡大し、また、彼らの実行した周到な意匠戦
略(白熱電球用の口金と親和性の高い「くび
れ」形状を持った製品を他社より先にデザイ
ンし、それに関連する意匠権をおさえてしま
う戦略)が、東芝に先行者利益をもたらし、
投資の回収を早めた。したがって、本ケース
も、デスバレーを乗り越えるためのコンセプ
トやビジョンの創出に、デザイナーが大きく
貢献してきた 1つのケースと考えることが出
来る。 
 

●ソニーの放送局用「HDCAM」の開発事例 
1970 年代より、ソニーは、放送用機器の領

域で圧倒的な強さを誇っていた。そして、そ
の理由として、多くの雑誌やメディアが言及
したのは、ソニーの技術力であった。しかし、
その開発プロセスを注意深く追いかけてみ
ると、技術力だけが成功要因でないことが窺
える。デザイナーがその成功に大きく関わっ
ていたからである。 

その代表的な事例が、「HDCAM」の開発で
ある。1990 年代末から 2000 年代初めにかけ
て、ソニーは松下と、次世代のハイビジョン
用録画フォーマットを巡り、開発競争を繰り
広げていた。放送局や番組制作会社の多くは、
当初はソニーの録画規格を支持していたが、
その製品化で先行していたのは、松下である。

松下は、2000 年の NAB Show(アメリカで開
催される、マスメディアやエンターテイメン
ト、通信などの世界最大級の見本市)で、ソニ
ーに先駆けて、自社の録画規格を搭載した放
送用機器のプロトタイプを発表し、録画規格
に関するデファクト・スタンダードを握ろう
としていた。それに対して、ソニーは、優れ
た VTR 技術を有しながらも、技術部門間の
主導権争いにより、意見がまとまらず、その
製品化に出遅れていた。そのため、もし、松
下の発表するプロトタイプに関心が集まり、
その規格が多くの放送局や番組制作会社に
支持されてしまえば、自社の規格はデスバレ
ーに陥る危険があった。 

そして、そのような危機に際して、コンセ
プトリーダーの役割を果たしたのが、デザイ
ナーたちである。彼らは、NAB Show に、プ
ロトタイプではなく、完成度の高いモックア
ップを持ち込み、それを用いてデモンストレ
ーションを行い、新しい ENG のビジョンや
使い方を提案することで、放送局や番組制作
会社から支持を集めた。つまり、ソニーは、
「どんな機械を、いくらで」というハードの
条件で支持を集めたのではなく、コンセプト
やソリューションの提案によって支持を集
めたのである。そして、Show の後は、その
提案にのっとって、迅速に製品化が進められ
ていった。したがって、本ケースも、デスバ
レーを乗り越えるためのコンセプトやビジ
ョンの創出に、デザイナーが大きく貢献して
きた 1つのケースと考えることが出来る。 

 

(3)2011年度 

2011 年度は、発見事実の整理など、前年度
に執筆したケースの分析を行った。その内容
は以下の通りである。 

 

まず、本研究の事例を見ていて気付くのは、
それらがいずれも電機企業のものであると
いう事実である。もちろん、自動車などの、
電機以外の企業にもインタビュー調査や文
献調査を行ってはいるが、本研究に適合する
事例を発見することは出来なかった。よって、
このことからは、自動車のように事業コンセ
プトが安定している業界では、デザイナーが
そのような能力を発揮する余地が尐ないこ
とが窺える。もちろん、聞きもらした可能性
も十分に考え得るが、一般的に、事業コンセ
プトが安定している業界においては、研究所
と事業部の間に、そもそもデスバレーが発生
しにくいと考えられるため、デスバレーを乗
り越えるためのコンセプトやビジョンの創
出に、デザイナーが関与する余地が尐ないの
かもしれない。 

 

次に、本研究の事例を見ていて気付くのは、
「液晶ビューカム」や「ネオボール」のよう



 

 

な一般消費者向けの消費財だけでなく、
「HDCAM」のような企業向けの生産財の開
発においても、デザイナーがそのコンセプト
やビジョンの創出に関与してきたという事
実である。よって、これらの事実からは、デ
ザイナーのそのような能力は、開発される製
品が消費財か生産財かに関係なく、有効に機
能する可能性があることが窺える。 

ただし、すべての生産財において、デザイ
ナーが最適な人材ではないかもしれない。生
産財の性格によっては、デザイナーよりも適
した職能が存在する可能性が高い。例えば、
工業用のセンサや測定機を開発するキーエ
ンスでは、営業部隊の持つ顧客知識をフル活
用して、新しい製品分野を開拓し、高収益を
上げていることが知られている(延岡・高
杉,2010)。 

 

さらに、本研究の事例を見ていて気付くの
は、事例に取り上げた企業ではいずれも、デ
ザイナーが持つコンセプトやビジョンの創
出能力を上手く活用するための仕組みが、社
内に用意されていたという事実である。 

例えば、シャープでは、「ニュープロ」と
呼ばれるアイデアを発掘するための仕組み
が用意されていただけでなく、デザインセン
ターでは事業部の先回りをして、製品や事業
の将来を描き出せるようなマネジメントが
行われていた。 
また、東芝では、デザインセンターに事業

部をまたいだ情報が集まる組織構造になっ
ており、そのことが、デザイナーの活躍の原
動力になっていた。通常、新しい事業を興す
には、社内の異なる事業部間での連携が必要
になる場合も多い。しかし、各事業部は縦割
りであるため、他の事業部が持つ技術や情報
を知ることは難しい。そこで、東芝では、そ
のような縦割りの弊害を打破するための 1 つ
の方法として、デザインセンターを活用して
きた。また、デザインセンターにそのような
役割を与えようと考えたのは、職能の性格上、
デザイナーには新しいものに対する抵抗感
が低いことや、デザイナーにはビジョンや未
来像を可視化するスキルがあるからである。 

さらに、ソニーでは、組織構造上、トップ
とデザイナーとの距離がとても近く、それゆ
えに、デザイナーが新しいアイデアを先行デ
ザインとしてプレゼンし、製品化の道筋をつ
けたり、提案名目の予算を確保したりするこ
とも可能であった。 

したがって、これらの事実からは、デザイ
ナーがデスバレーの超克に貢献するには、社
内の制度をいかに設計するかが鍵になるこ
とが窺える。 

 

最後に、本研究の事例を見ていて気付くの
は、それらが、10 年以上も昔に偏っていると

いう事実である。もちろん、聞きもらした可
能性も十分に考え得るが、インタビューでは、
2000 年代以降の事例を聞き出すことは出来
なかった。よって、これらの事実からは、日
本企業でかつて有効に機能していたデザイ
ナー活用の仕組みが、何らかの理由で機能し
なくなった可能性があることが窺える。この
ような機能不全に関する詳細な調査は行っ
ていないため、具体的な原因を指摘すること
は出来ないが、考えられる 1 つの仮説として
は、「組織スラックの喪失」がある。 
例えば、シャープでは、「デザインで解決

できることがたくさんあるのに、(最近は)デ
ザイン部門が先回りして、製品の将来を描き
切っていない。仕事に追われているようだ。
（中略）簡単な仕事はアウトソースなどして、
デザインのリソースを消耗させない。生じた
余裕を、精度の高い先行デザインの開発に回
すべきだ」(シャープ総合デザイン本部長 
大河原氏,『日経デザイン』2002 年 6 月号, 69

頁)などの意見も聞かれた。組織スラックが
なくなったことで、デザイナーは日常業務に
追われ、研究所や事業部の先回りをすること
が難しくなった。そして、その結果として、
かつてのように研究所や事業部からの期待
に応えられなくなっている可能性がある。 
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