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はじめに

　このレポートは、 2013年3月21日に開催さ
れた、公益財団法人岐阜県産業経済振興セン
ター主催のデザインセミナーのために準備し
た講演用原稿をもとに加筆修正し、使用した
スライドとともに再編集したものです。実際
の講演では省略した部分もあり、実際の講演
内容とは少し異なっています。
　 従って、講演記録というよりも、一つの独
立したレポートとして作成しました。

　 主要な経営戦略論をはじめとして「商品開
発」や「ものづくり」、「マーケティング」
の文脈での議論は、製造者・販売者といっ
た、言わば提供者側の視点に偏って展開され
てきました。もちろんそれは重要な視点では
ありますが、経営の最も重要な要素が「顧
客」であることに疑いの余地はありません。
　 これから商品開発を始めようとする企業に
とって、顧客の事実は会社や工場の社屋の中
には存在しません。顧客が本当に存在するの
かどうか、まだ商品が具体的な姿を現し始め
る前に、多様な生活者の中から、顧客を発見
するところから商品開発の活動はスタートし
ます。生活者の行動や感情を捉えることによ
って、生活者自身も自覚していない問題や欲
求、願望を発見し、本質的なゴールを探りだ
すことが、商品開発の第一歩です。生活者を
観察し顧客を発見するプロセスについて、一
緒に考えてみたいと思います。
　 商品開発プロセスは、非常に複雑で長い道
のりです。生活者の観察は重要で不可欠なス
テップではありますが、それだけでは万能で
はありません。しかし、だからといって省略
してよいものではありません。
　 このレポートから、なにか一つでもヒント
を掴んでいただければ、望外の喜びです。

　 今回、貴重な機会を提供していただいた、
公益財団法人岐阜県産業経済振興センターの
梅津さんにあらためて感謝いたします。
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▶ ３つの切り口
　 今日は「観察から始める生活者起点の商品
開発」というタイトルで、３つの切り口から
お話しをさせていただきます。
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3つの切り口

1. これからの商品開発

2. 観察という方法

3. 仕組みづくり
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　 １つめは、これからの商品開発のあり方に
ついてです。商品というものの捉え方が時代
とともに変わってきていると考えています。商
品開発というのは、少し先の未来に対して価
値を提案していくという、言ってみれば非常
に不確実性の高い活動です。事前にいくらシ
ミュレーションを重ねても、新しく発案した
商品が確実に売れる証拠なんてものは、誰に
も示しようがない。机の上でいくら確からし
い数字を積み上げてもほとんど意味がありま
せん。商品開発ということについて、私の基
本的な認識についてお話します。
　 ２つめは、今日のタイトルにもなっていま
す「観察」という方法についてです。商品開
発の成功確率を上げるための「観察」という
のはどういうことをするのか、何故重要なの
か、どのように活用するのかといった点につ
いて整理してみたいと思います。
　 ３つめは、仕組みづくりについてです。観
察から始めるといった、新しいやり方や方法
を取り入れて充分に機能させるためには、そ
の新しい手法なりプロセスを効果的に活かせ
る仕組みや体制を新しく整える必要がありま
す。 組織というのは、過去から現在のやり方
に最適化するように思考のバイアスがみんな
にかかっています。ですから、そうしたバイ
アスやベクトルを一旦開放してリセットする

必要がある訳です。また、新しい道具に馴染
む、あるいは道具を体になじませるために
は、慣らし運転とか、道具が体の一部になる
ように繰り返し稽古を重ねるということも必
要になります。 これまでにない物の見方や考
え方を取り込むことになりますから、組織の
文化というものに踏み込む必要もでてくるか
もしれません。
　 もちろんゴールは、観察という方法を皆さ
んの道具立てとノウハウの中にに加えていた
だいて、商品開発の成功確率を高めていただ
くというところにあります。

▶ １．これからの商品開発
　 まず１つ目。これからの商品開発というこ
とに関してです。ここでも、3点ほど基本認識
を共有しておきたいと思います。
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１．これからの商品開発

１．商品の価値とは､顧客にとっての価値

２．商品開発は｢顧客の経験全体｣を取り扱う

３．生活者を起点とした循環型プロセスが不可欠

顧客にとって評価の対象は｢経験の全体｣であり、
商品開発はその｢顧客の経験全体｣を取り扱う。

｢価値｣は商品そのものに存在するのではなく､
評価する主体の心の中に立ち現れるもの。

発見した顧客を巻き込んで｢仮説の創出と検証｣を素早く
繰り返す､不確実性を前提とした循環型プロセスが必要。

　 最初に、「商品の価値とは顧客にとっての
価値である」ということです。私たちは「商
品価値」があるとか無いとかという言葉をよ
く使いますが、実は、商品の価値というもの
は、商品そのものに属して存在しているので
はないということです。価値というのは評価
する側の心の中に立ち現れるものだという考
え方です。つまり商品に対価を支払うだけの
価値を認めるかどうかは、お客さんが決める
ことだということです。
　 2番めは、商品開発はユーザーの経験全体を
取り扱うんだということです。商品開発とい
う工程で取り扱う設計要素つまりデザインを
しなければいけない要素が、格段に複雑で多
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様になってきたと考えていただいたほうが良
いかと思います。
　3番目は、商品開発には、生活者を起点とし
た循環型プロセスが不可欠だということで
す。新しい提案というのは、不確実性が高い
ということですから、失敗は成功のもととい
う心構えで、仮説創出と検証の素早い繰り返
し、小さな失敗の素早い対応を循環的に繰り
返してゴールに進んでいく事しか、成功確率を
上げる方法はありません。なおかつその出発
点は最終ゴールであるお客さんつまり生活者
を起点に循環しなければいけないということ
です。
　 では、それぞれについてもう少し具体的に
説明します。

▶ 商品の価値とは､顧客にとっての価値　 
 まず、商品の価値とは、顧客にとっての価値
であるということです。これは先程のスライ
ドでもご説明しました。

Ohtoh Company Ltd.
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商品の価値とは､顧客にとっての価値

｢価値｣は評価対象としての商品そのものに存在するのでは
なく､評価する主体の心の中に立ち現れるもの ※1

企業の目的は､顧客の創造である ※2 
真のマーケティングは顧客からスタートする
｢われわれの製品やサービスにできることはこれである｣
ではなく、
｢顧客が価値ありとし､必要とし､求めている満足がこれである｣
と言う。
われわれの事業は何かを知るための第一歩は､｢顧客は誰か｣と
いう問いを発することである。
｢現実の顧客は誰か」｢潜在的な顧客は誰か」｢顧客はどこにい
るか」｢顧客はいかに買うか」｢顧客にいかに到達するか｣を問
うことである。 ※2 出典：「現代の経営」P.F.ドラッカー, 1954

※1 出典：「ライブ講義 質的研究とは何か」西條剛央, 2007

　 「関心相関性」という言葉で説明されてい
ますが、私たちは、その時その時の身体状況
や関心や目的といったものと相関的に、存在
や価値、意味といったものを受け取るという
ことを説明した概念です。
　 何かの価値は私たちの関心と相関的に立ち
現れる。のどが渇いて死にそうにたまらない
状況であれば水が最も価値を帯びることにな
りますし、しっかり朝ごはんを食べて満足し
ている時に、今日の晩ご飯は何食べたいです
かと聞かれても、あ、いやなんでもいいよと

つい答えてしまう。
　 私達が何かを選択するときには、そうした
関心と相関的に価値を見出したものを選択し
ているというわけです。裏を返せば、私たち
はあらゆる観点を多角的総合的合理的に判断
して何かを選択しているように思い込んでいる
けど、その時々の状況や目的に応じて特定の
観点からしか評価や判断をしていないという
ことになります。
　 置かれた状況や関心構造は人によってそれ
ぞれ違うということはご理解いただけると思
いますが、もう一つ、同じ人であっても、
TPOつまり自身の置かれた状況によって、価
値判断の基準となる関心構造がダイナミック
に変化するということです。
　 さて、提供する商品に価値があるのかない
のか、価値を認めてくれる人がお客さんであ
るということですから、商品を作る、事業を
行うということは、お客さんを発見する、あ
るいはつくるということであるということに
つながります。
　 「企業の目的は顧客の創造である」という
のは、マネジメントの父と呼ばれるドラッカ
ーの有名な言葉です。この中にすでに、顧客
からスタートするとか、顧客は誰かというこ
とが何度も何度も書かれています。「現代の経
営」という本が出版されたのは1954年、ドラ
ッカーが44歳の時だということも驚きです。
ちなみに、私が生まれた年です。
　 本文の前段には、企業は二つの､そして二つ
だけの基本的な機能を持つ。それがマーケテ
ィングとイノベーションである。マーケティン
グとイノベーションだけが成果をもたらす。と
いう振りがあるのですが、このあたりは、ド
ラッカーの本を何冊か読んでいただいて、判
断していただくのが良いと思います。
　 自分達にできることをやるのが事業ではな
くて、お客様が価値がある、必要だと求めて
いるものを提供することが事業ですよと言っ
ているわけです。

▶ 商品開発は｢顧客の経験全体｣を取り扱う
　 2番めに確認しておきたいのは、商品開発は
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ユーザーの経験全体を取り扱うんだというこ
とです。

Ohtoh Company Ltd.
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・モノの所有､使用
・サービスの利用､体験

本質的価値
＋

付加価値

・発見､購入から使用､廃棄に
　至るまでの顧客経験の全体

顧客経験全体の価値

・顧客の視点で
　経験全体を通して見る

・機能や要素に焦点をあてて
　商品やサービスを見る

商品開発は｢顧客の経験全体｣を取り扱う

・モノ or コト
・モノ and コト ・時間 + 空間 + 情報

　ずっと続いてきた物不足時代や、解決すべき
課題が明らかな課題については、それがモノ
であれ、サービスであれ、ソフトであれ、本
質的な機能、あるいは中核となる便益（ベネ
フィット）とそれをパッケージに仕立てる付
加機能や付加価値そのものに焦点を当てて開
発プロセスを組み立てればよかった訳です。
　 開発者がこれから開発設計すべきゴールを
自分達の想像力の範囲でイメージすることが
出来たし、優秀なデザイナーや設計者のそれ
が大きく外れることもなかったし、逆に時代
を先取りすることもあったわけです。
　 しかし、現在では、ユーザーの評価つま
り、ユーザーの関心構造は、もっと複雑にな
ってきて、お客さんが商品の価値を評価判断
している実態にあわなくなってきたというこ
とです。
　 つまり、お客様は、その商品やサービスに
まつわる経験の全てを、その商品の価値とし
て評価判断しているんだということが顕著に
なってきました。
　 ユーザーの生活文脈全体を捉えて、時間
軸、空間軸、情報軸という切り口にも視野を
広げていく必要が出てきました。
　 商品開発の設計要素、つまりデザインの範
囲は、お客様の経験環境、購入プロセス全体
に及んできているということです。

▶ 生活者を起点とした循環型プロセス

3番目は、商品開発には、生活者を起点とし
た循環型プロセスが不可欠だということで
す。これには３つの視点があります。

Ohtoh Company Ltd.
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顧客価値の視点
有用性と魅力性

技術開発の視点
実現性と適正性

事業展開の視点
収益性と継続性

発見した顧客に提供すべき価値を、実現
可能な生産設計情報へと昇華する。
顧客開発の段階から関与することで、
プロトタイピングから生産設計へのシ
ームレスな流れを構築する。

知財戦略を含めて、自社の
特性と強みを活かすための
現実的かつ適切な技術開発
戦略を選択することが重要
である。

生活者の日常生活文脈に入り込んで
生活活動や行動を詳細に観察し、潜
在ニーズを発見・洞察する。
発見した顧客に提供すべき価値を仮
説構築し検証する。

多様なユーザーのニーズの中で、
どの分野に焦点をあてて事業展開
していくのか、自社のビジョンに
照らして戦略的な経営判断が必要
となる。

生
活
者
の
潜
在
欲
求

ⓒ 2011 Kyoichi Ohtoh, All Rights Reserved.

生活者を起点とした循環型プロセス

　 顧客価値の視点というのは、文字通り、お
客様が財布をゆるめる理由を開発するという
視点です。ここが出発点であり、ゴールでもあ
ります。潜在欲求を探るという言い方よりも
むしろ積極的に仮説を創りだして現場で検証
するという態度が基本です。机の上やパソコ
ンの前でウンウン唸っていても何も湧いて来
ません。事実は、生活者の日常生活の現場で
起こっているというわけですから、その生活
の現場に出向くというのが、すべての出発点
です。
　 ここから、右回りでも左回りでも、両方同
時でも構いませんが、考えては修正し、作っ
ては壊すという作業になります。順番は問わ
ないけれども、この３つの視点は全て押さえ
ておかなくてはならないということです。た
だし、顧客価値の視点から出発するのがポイ
ントです。時計回りに説明します。

　 技術開発の視点というのは、仮説構築した
顧客価値を実現する具体的な手段を開発する
ということです。実現できるということと、
自分の会社にとって適正かどうかということ
は違います。同じ技術でも、知財の担保があ
れば、自社にとって有効な回答ということに
なりますが、他の企業でも作れるのであれ
ば、お客さんがわざわざ自分を選んでくれる
理由を明確にしなければ成功確率は高まりま
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せん。
　 サービス分野での技術開発は、具体的な顧
客接点のオペレーションや手法の開発、例え
ばメニューのディテールや見せる手順とか、接
客担当の立ち居振る舞いや受け答えなど、現
場で担当者がフリーズしないように設計して
作り込んでおくというようなことです。
　 事業展開の視点というのは、収益性と継続
性という言い方もできます。損益構造とキャ
ッシュフロー構造の面から事業の継続性を組
み立てる、いわゆるビジネスモデルと呼ばれ
ているものです。お客様が買いたくなる理由
を開発して、それを自分の持ち味を活かして具
体化しても、収益の流れる仕組みが整備され
ていないと、事業を継続することが出来ませ
ん。海外からの資材調達が絡む場面では、為
替の変動や地域紛争の影響で、設計変更が必
要なんていうことも簡単に起こるわけです。
　 これらを分断なく、一貫性を持って組み上
げていかなければなりません。組織が大きく
なると、それぞれがバラバラに正当性を主張
することがあります。逆に人手が足りない
と、もっと掘り下げて検証しなければならな
い部分をすっ飛ばしてしまうことがあります。
　 この顧客の視点に立って潜在ニーズの発見
から価値の開発に至るアプローチは、顧客に
はじまって顧客に帰るプロセスの出発点とし
て、顧客になってくれる前の生活者の「観
察」というものが、非常に重要になってくる
わけです。

▶ ビジネスモデル･キャンバス
数年前から話題になっているビジネスモデ

ル・キャンバスというフレームワークでも同
様のことが示されています。
　 これはちょうど提供する商品の価値を、受
け取る側と提供する側の両方から見ていくの
に、なかなか便利な設計になっています。
ここでも、検討していく順番の最初が右側

の半分です。1番と2番は顧客を発見してその
人に提供すべき価値を特定するというところ
から仮説構築が始まります。次にその価値を
どうやって届けるのか、時間軸にそってどう

やってその顧客と関係を構築し良好な関を維
持していくのか、その過程でどのポイントと
タイミングで、誰からどういう手段でお金を
頂戴するのか？というところを検討していく
のが、最初のステップです。これが顧客発見
から顧客開発のステップです。
それに対して左側は、提供する価値をどう

やって実現していくのか、価値の提供者として
自分というか自社あるいは自社製品が選ばれ
るにはどのような仕組みを作ったらよいかを
構想する、第2のステップです。

Ohtoh Company Ltd.

１）
顧客の発見

２）
提供する価値

３）
価値を届ける手段

４）
顧客との関係構築

５）
収益の流れ方

６）
核となる独自資産

7）
主要な事業活動８）

頼れる相棒

９）
コストの構造

（ 出典：www.businessmodelgeneration.comの The Business Model Canvas に加筆）

誰のために､我々は
問題を解決する､も
しくはニーズを満
たすのか？

顧客のどの問題の
解決に我々は役立
つのか？
あるいは顧客のど
のニーズを満たす
のか？
その本質は何か？

顧客はどのチャネ
ルを通じて入手し
たいのか？

どうすれば顧客を
獲得し､保持し､拡
大できるのか？

提供する価値に不
可欠な事業活動は
何か？

提供する価値に不
可欠な独自資産は
何か？

提供する価値に不
可欠な事業パート
ナーは誰か？

顧客が支払うお金がどのよ
うにして収入となるのか？

提供する価値が顧客に届くまでに
必要な支出構造はどうなるのか？

＜

06

　 これは現在でも日々皆さんが取り組まれて
いる開発活動やサプライチェーン構築に該当
するものかと思います。提供する価値に対し
て、左側の要素の競争力をいかに高めていく
かということになります。
　 ここでお分かりのように、右半分の仮説、
つまり１番と２番がはずれていると左半分の
労力が報われない、成果が出ないという事に
なってしまうのです。
右側の設問に対して左側の回答を見つけた

上で、最終的には一番下の２つの枠、入って
くる収益、お客様から受け取ることのできる
収入が、その価値をお客様に届けるために必
要な支出の全体よりどれくらい大きければ、
次の開発投資も含めて事業を継続発展してい
けるのかという視点で、進む、方向転換す
る、撤退するといった判断を下すことになり
ます。
　 ただし、こういうフレームワークやガイド
ラインを使う時に気をつけていただきたいの
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は、穴埋めして満足しないようにということ
です。フレームワークは、抜けや漏れを防ぐ
ための最低限のチェックリストですから、こ
れを超えたところにどんな価値を作り出して
いくのかということを常に考えておかない
と、お客さんに選ばれる理由を生み出すこと
はできません。

▶ 複数の顧客視点と顧客価値
 さて、顧客とチャネルという言葉が出て来ま
した。
　 ちょっと横道にそれますが、ご自分の商品
が産業資材、生産財である場合、消費財やサ
ービスである場合、それを直接顧客に届けて
いる場合、いくつかの事業者を介して最終顧
客に届けている場合、様々なビジネスモデル
があるかと思います。
　 この位置取りによっても、顧客の価値評価
基準が異なる、逆に言えば、顧客が嬉しいこ
とは何か？という関心と評価の構造が、顧客
の顧客、そのまた先の顧客の顧客の関心構造
に影響されているとうことになります。

Ohtoh Company Ltd.
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複数の顧客視点と顧客価値

B  to  B  to  B  to  B  to  C

流通自社 最終顧客購入接点▶ ▶ ▶

ユーザーの状況や気分
期待とゴール
顧客価値と満足

商品戦略
技術特性 ▶▶▶商品企画

最終顧客の顧客価値直接顧客の顧客価値 ＋

顧客情報
収益

提供価値

　 また、エンドユーザー直販でも、お金を払
う人と、最終的に使う人、拒否権を持つ人と
も言いますが、それが複数ある場合もたくさ
んあります。例えば、奥さんと旦那さんと娘
さんそれぞれが拒否権を発動しながら、購入
の意思決定が決着していくというような場合
はよく見られます。
　 現在のご自分の商品がどうなっているの
か、これから取り組む開発商品がどういう構

造になるのか、というのも重要な視点です。

▶ ２．観察という方法
　2つめの切り口、今日の主題になりますが、
観察という方法についてです。ここでも3つの
ポイントからご説明します。

08
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１．なぜ観察が必要か？

２．観察とはどんなことをするのか？

３．観察して何を発見するのか？

観察手法
観察の視点･着眼点･視野
対象に棲み込む

観察対象のゴール
ゴールの達成を阻害している要因
ゴールの達成過程で得られる喜びや利得

２．観察という方法

生活者に直接意見を聞いても新しい発見は得られない
定量･定性データを分析して商品･サービスを生み出し
ても成果が上がりにくい

　まず1つめは、なぜ観察が必要なのか、とい
うことです。ヒアリングやアンケートではダメ
なのか、いわゆる市場調査の分析と何が違う
のか？といったところです。
　 2番めは、観察というのはいったいどんなこ
とをするのか？　ということです。
　 観察といっても、目的や状況に応じていろ
んな手法があります。一口で観察するといっ
ても、みんな同じように観察できるようにな
るのかというとそうでもありません。特に今
日は、観察対象に棲み込む、という観察の視
点についてお話します。
　 3番目には、観察してそこから何を発見する
のか？ということです。今日はあくまで、商
品開発の成功確率を高めるための話題です。
簡単に言うと、お客様になってくれる人はど
のような人なのかを発見する。どのような要
件を満足すると顧客の発見とそこから顧客価
値の創出につながる要件が明らかになってく
るのかというところを考えてみたいと思いま
す。

▶ なぜ観察が必要か？
　まず、なぜ商品開発という活動の中で、観察
が必要なのかということです。
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　 商品開発というのは、顧客の発見から始ま
るということをご説明しました。では、どう
やったら顧客になってくれる人を見つけて、
その潜在的な要望を発見したり開発したりで
きるのでしょうか？

Ohtoh Company Ltd.
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なぜ観察が必要か？

● それぞれの生活者が気づかない課題を抱える体験を発見する 
には､ 生活者を観察し､その生活を追体験し､その課題を自分
の課題として理解･共感できることが必要 

● 生活者の行動や行為には､無意識の中で行われがちな生活課
題設定と課題解決のヒントが詰まっている

● 現場に居合わせなければ認識することができない事実を見な
ければインサイトは得られない

● 生活者に直接意見を聞いても新しい発見は得られない
● 定量･定性データを分析して理論構築し､市場を定義して商品･
サービスを生み出しても成果が上がりにくい

● 商品･サービスだけを分析的に捉えても､生活者にとっての価
値を評価できない

　 これまでのマーケティング的な手法では、
例えば年令や性別や居住地域、学歴、家族構
成、職業、所得などの人口統計学的なデータ
からいくつかのグループに分けて定量的なデ
ータを集めながら、グループインタビューやデ
プスインタビューを実施して、今興味があるも
のは何か？学校や仲間内では何が流行ってい
るか？ファッションやコスメにはどのくらい
お金を使うか？こうしてインタビューによって
定性的なデータを集めた後に、両者をマトリ
ックスで分析して仮想のユーザー像と「こう
いう商品が良いのではないか」という仮説を
導き出すというやり方です。
　 ところが、これだけではなかなか機能しな
くなってきた実態があるわけです。結局のと
ころ、自分の価値判断や評価に影響している
自分の関心構造の状況ごとの変化を自覚する
ことはもちろん、言葉にして他人に説明する
なんてことが出来る人はいないわけです。
　 聞かれたら、あとから何かもっともらしい
理由をあとづけして説明することはできるけ
れども、それでは、明日どのような状況の時
にどんな判断や行動をするかは自分にも説明
できないし、結果として、そうすると思って
いたんだけど、実際には違った行動に出てい
た、なんてことはいっぱいあるわけです。

　 そこで、表面的に見たり聞いたりするので
はなく、深く対象に入り込んで本人も意識し
ていない課題を発見することが重要になって
きたわけです。そのためには、その相手の生
活の現場まで出向いて観察する以外に、気づ
きようがないという訳です。

▶ 観察とはどんなことをするのか？
　 一口で観察といっても、たくさんの方法が
あります。目的や切り口によっていろんな分類
のしかたがあるのですが、よく使う特徴的な
方法だけを説明します。

Ohtoh Company Ltd.

観察とはどんなことをするのか？
10

参加型観察 非参加型観察

交流的観察 非交流的観察 間接観察

観察者と対象者が同じ空間と時間を共有して行う
観察手法

観察者と対象者が異なる
空間にいて行う観察手法

観察者と対象者が直接
対話しながら行う手法
例：
・家事行動
丸一日家に滞在して
対話をしながら家事
行動を観察

・買い物行動
買い物に同行し、そ
の場で行動について
聞き出す

観察者と対象者は同じ
空間にいるが、直接接
触せずに行う手法 
例：
・接客行動
・店舗内行動
　（買物・飲食など）
・工事現場
・公園、公共空間など

対象者をVTRで撮影し
た上で、観察者が映像
を見ながら行う手法
例：
・生活行動
家事やメイクなどの
行動を撮影して観察

・買い物行動
店舗の承諾を得た上
で、売り場等を撮影
して観察

可能であれば参加型観察との
併用が望ましい

最も頻度が高い手法

実験的観察
観察者の側で環境を計
画的に設定し、その中
で生起する対象行動を
詳細に観察する手法 

例：
・機器操作行動
機器の利用行動や操
作方法、Webの閲
覧など、特定のタス
クを設定して遂行過
程を観察

ユーザービリティ・テストな
ど、検証を目的とした観察で
よく用いられる手法

　 まずは、観察対象となる生活者の日常の生
活文脈での行動を観察する方法があります。
スライドの赤い点線から左側に示しています。
自然観察とも呼ばれますが、行動の発生に観
察者側の操作を加えないことが前提です。
　 これはさらに、観察者と被観察者が同じ空
間に居るか異なる空間に居るかで大きくは
「参加型観察法」「非参加観察法」のふたつ
に分類されます。
　 「参加観察法」はさらに「交流的観察」
「非交流的観察」に分類できます。「非参加
観察法」では「間接観察」手法が比較的よく
使われます。
　 これらの方法を、観察のテーマや現場の環
境に応じて選択・組み合わせて実施すること
になります。
　 参加型観察の内、特に交流的観察というの
は、対象者との信頼関係の構築がとても重要
になってきますので、事前準備から対象者の

http://www.ohtoh.co.jp 6  



選定、同意まで、手順を踏んで周到な準備が
必要です。また、観察者の存在が、観察対象
の行動の発生に影響を与えるようだと正しい
観察になりませんので、これも注意が必要で
す。観察者側のスキルが一番求められる方法
ではあります。
　 私が社会に出た1970年台半ば頃は、まだ家
電メーカーも各地域に特約店を展開していま
したから、デザイナーも研修の一環でエアコ
ン（当時はクーラーと言っていました）の取
り付け工事やUHFアンテナの据付け工事に行
く機会を持つことがありました。お客さんの
自宅の中に堂々と入って家電製品の保有状況
や設置状況を観察できたり、他の電気製品の
点検や掃除をサービスしつつ、洗濯機や掃除
機など他の家電製品の使い勝手などについて
親しく会話ができる非常に貴重な機会だった
のですが、当時は優秀なデザイナーの想像力
のほうが観察がもたらす気付きを超えている
といった風潮があって、こうした研修はあま
り人気がありませんでした。
　 自動車メーカーでも、ディーラー研修で営
業マンにくっついて、お客さんを尋ねて無料で
査定をさせてもらうことをきっかけに、やは
り装備やアクセサリー、当時はカーナビがな
かったので、カーオーディオの観察や自動車談
義でいろんな周辺情報を得るということが、
新米デザイナーにも与えられたチャンスでし
た。
　 国内の優秀なデザイナーは馬鹿にしていま
したけど、同じ頃ヨーロッパに駐在してホー
ムオーディオ事業全体の責任者をやられていた
方は、現地のディーラーと一緒にクロスファ
ンクショナルチームを作ってユーザーの家庭
訪問をやって商品企画に反映してシェアを伸ば
していったと言われていたので、当時から変わ
らず重要な手法であることは間違いありませ
ん。
　 国内の市場が小さくて海外市場をメインに
していた韓国のメーカーなどは、はじめから
そういう活動をしなければ、現地の文化に受
け入れられる商品開発ができなかったので、
必然的にスタッフが現地の生活文化に溶け込

んで開発するというスタイルを構築せざるを
得なかったということです。日本は国内市場
がそこそこ大きく成長過程が長く続いたの
で、自分達の関心領域や思考フレーム、メン
タルモデルと異なる生活者に対して、魅力のあ
る商品を提案するための仕組みの開発をあま
りやらなくても、そこそこ食っていけたわけ
です。手法や方法論は日本にすでにあったわ
けですから、とても残念です。
　最近になってエスノグラフィとかユーザー・
インサイトとかいう横文字をさも新しそうに
使っていますが、1970年代後半に京都大学の
人文科学研究所の人たちが開発した人類学や
動物行動学などの調査手法、KJ法などの課題
発見から問題解決への発想手法を使ってやっ
ていたことを欧米で英語に翻訳したものを逆
輸入したにすぎないと思っています。要は活
用のしかた次第ということです。

　 VTRは可能な限り使用しますが、VTRでの
分析は画面に映っているフレーム内の事実に
限られるという限界があるため、全体の空間
や状況が把握できる「目視」の観察が合わせ
て行われることが大切です。

　ここで、いくつか事例をご紹介します。
　 ただし、観察という方法が従来の開発プロ
セスに加えてプロセスの中の一部に取り入れ
られた事例ということで、観察だけで機能し
たということではありませんし、これまで観
察的な取り組みが全くなされていなかった訳
でもありません。全体として仮説と検証の循
環的な開発プロセスや、意思決定の判断と
か、さばざまな状況でのステップバイステッ
プでの判断があったということを意識して見
ていきましょう。

▶ Cace 1：ホンダ N Box
　 一つ目は、生活者起点という開発の原点に
戻った事例です。これは、2012年のグッドデ
ザイン金賞を受賞したホンダのN BOXです。
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Case 1：ホンダ N Box

　 ホンダというのは、良くも悪くも車を走ら
せるのが好きな男子の車を作ってきました。
これは、会社のDNAと言っても良い。軽自動
車にしても、最初の軽自動車参入以降、
N360、ホンダZ 、初代のLIFE、バモスとか、
みんな男子の車でした。
ところが、 88年の再参入以後、2000年頃を
ピークに伸び悩んで、だんだんジリ貧になって
きました。
　 実際の軽自動車の最終的な購入選択決定権
は標準世帯の主婦層、つまりファミリー層の
お母さんが握っているわけです。
そこで、まずは原点である、顧客は誰か？と
いう最初の設問を思い切って絞り込んだとい
うことができます。
ここで、コアユーザーとなるファミリーの

主婦層の観察やヒアリングをを重ねていった
ということでした。

Ohtoh Company Ltd.
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Case 1：ホンダ N BOX

　 そして、「悪天候や夜遅く塾帰りの子供を
迎えに行く時、行きに子供が乗ってでかけた

自転車ごと一緒に載せて帰ってこられる」と
いう潜在ニーズが結構有りそうだということ
を発見した。
　 女性一人の力で、ママチャリを載せられ
る。思春期の女の子のいる家庭では、子ども
の安全と安心はお金に変えられないニーズだ
と読み取った。これはお母さんばかりでな
く、お母さんに送迎を任せなければいけない
お父さんの強い同意も同時に獲得できるニー
ズでした。
　 ニーズの強度、切実さというのは、対象に
棲み込むことでしか洞察できない。これが
「インサイト」ということです。
　 こういった非常に焦点を絞った一点突破
は、誰が向き合うべきユーザーなのかという
「顧客の発見」のあと、そのユーザーへの棲
み込みによる徹底的な観察による共感を開発
メンバー全員が共有した事によります。当然、
買った人の中で、ママチャリと子どもを同時
に載せる機会のある人がそんなにたくさんい
るわけではないかも知れません。
　 顧客の再発見から、顧客の拡大へつながっ
たケースだといえると思います。

▶ Cace 2：アキレス 瞬足
次のケースです。アキレスの瞬足という運動

靴です。2003年に発売された当時で年間24万
足、2009年度には、なんと630万足の販売数
を数えています。

Ohtoh Company Ltd.
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Case 2：アキレス 瞬足

出典：http://www.syunsoku.jp

3歳～11歳人口：1,018万人

　総務省統計局の資料によると、2009年10月
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1日現在の3歳～11歳つまり幼稚園から小学生
までの人口は男女合わせて1,018万人ですか
ら、630万足というのは、単純計算すると幼稚
園から小学6年生までの全体のほぼ6割が瞬足
を買ったという計算になります。これは、驚
異的です。
　 小学館の月刊誌である小学3年生とか小学5
年生とかが公称5万部～6万部で休刊に追い込
まれたのに比べたら、大きな差があります。
　 すぐ小さくなったりボロボロになったりす
る小学生の運動靴を、消極的な選択から、積
極的な選択、つまり買う理由を提供したとい
う意味で注目される商品だと思います。
　図はWebに掲載されているニュースリリース
です。

Ohtoh Company Ltd.
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出典：http://www.syunsoku.jp

Case 2：アキレス 瞬足

　 掲載されているストーリーは、後付的に再
編集されている感じもありますが、これは、
この商品を選ぶ理由を納得してもらうという
意味からも、必要な手続きであると言えま
す。
　 ポイントは、左回りにこだわった左右非対
称ソールに納得する薀蓄とストーリーです。
　小学生の運動靴は、コンシューマーグッズと
いっても、バイヤーつまり財布の管理者と最
終ユーザーつまり小学4年の男の子が違う、と
いうマーケットです。どちらかの拒否権が発
動すると、こういう爆発的なヒットにはつな
がりません。店頭で直感的に購入意欲を掴み
つつ、冷静になった時にもロジックで納得
感、選択の正解感を持続させるコミュニケー
ションというのもポイントです。

　 ただし、早い子どもで高学年、だいたい中
学生になると、大人のシューズのマーケット
に取り込まれていきますから、風景がガラッ
と変わってくる。日本の少子化の特徴的な現
象かもしれません。

▶ Cace 3：Steelcase社 Gesture
3つ目の事例です。これは、スティールケー

ス社のジェスチャーというオフィスチェアの
提案です。2013年の秋に発売が予定されてい
るものです。

Ohtoh Company Ltd.
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出典：http://www.steelcase.com

Case 3：Steelcase社 Gesture

パソコンやタブレット、スマートフォンな
どの新しいデジタル機器がオフィスに浸透して
きて、オフィスワーカーの仕事の進め方や方
行動、それに伴う作業姿勢の変化が顕著にな
ってきました。そういう気付きからスタート
したプロジェクトのようです。
　 オフィスワーカーの仕事の進め方が、デス
クトップPC、ノートPC、タブレット、スマ
ホ、紙の資料や書類、ペンとノートなどを行
き来するワークスタイルになってきました。
　 新たに顕著になってくるだろうと思われる
オフィスワーカーの行動の変化に伴う作業姿
勢の変化に対応する椅子をデザインするため
に、一旦椅子を消し去って、体の動きや、姿
勢変化を丹念に観察、分析して活用されるデ
バイスとの関係で特徴的にあらわれる9タイプ
の新しい姿勢の発見につながったということ
です。

http://www.ohtoh.co.jp 9
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出典：http://www.steelcase.com

Case 3：Steelcase社 Gesture

11ヵ国で2,000人を詳細に観察

新たな9タイプの座位姿勢を発見

パソコンやタブレット、スマホ
などのデジタル機器を頻繁に使
用するオフィスワーカーの増加

姿勢変化をサポートする
椅子の開発

▼

▼

▼

先ほどの9つの姿勢の間をスムーズに移行す
るための機構設計というのが、開発のポイン
トになったようです。腰椎のサポートと、座
面、肘掛けのサポートが、姿勢の変化に連動
追従して調節できるようなインターフェイスを
目指しています。

Ohtoh Company Ltd.
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出典：http://www.steelcase.com

Case 3：Steelcase社 Gesture

　 あとは、どこまでダイナミックな姿勢変化
に、ユーザーが調節を意識しないでも追従し
てくるようなインターフェイスが実現できる
か？というところに焦点が当たってくるのだ
ろうと推測します。

▶ 観察･評価視線の特性
いくつか、丹念な観察を重視した開発事例

を見ていただきました。
　 少し極端な表現ですが、一般的によく見ら
れる観察や評価の視線の特性を図解してみま
した。

Ohtoh Company Ltd.
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経営者

デザイナー

観察･評価視線の特性

製造現場

営業

売場・取引先

顧客・
ユーザー

損益構造・
キャッシュフロー

営業

エンジニア

製品･
サービス

自分の関心構造や認知バイアスを自覚する

　 私たちは、基本的に、見たいものを見える
ように見るという特性を持っています。関心
構造とか、認知のバイアスとか呼んでいます。
それぞれ、自分の関心領域や持ち場、得意分
野というものがありますから、そうしたフレ
ームを通して、対象を見ているわけです。
　 エンジニアや製造技術者は製品の中に、例
えばメカニズムや回路の中に入り込んで、も
のを見ることができます。逆にそうでなけれ
ば、ちゃんと機能するメカなどは作れないわ
けです。
　 一方、経営者の方が現場という言葉を使う
場合、製造の現場や売場を指すことが多いの
ですが、顧客視点で言うと、現場というの
は、買い場、使い場という表現の方が正しい
わけです。製造現場や売場より、ユーザーの
利用の現場をたくさん見て歩いている方はど
のくらいいらっしゃるでしょうか。
　 デザイナーの皆さんは、どちらかと言うと
最もユーザーの目線に近い観察評価視線を持
っているのですが、やはり提供者として作って
いる製品やサービスの側に視点が入り込みや
すいのです。当然、その視点がないとモノと
して完成しないからです。

　 自分は何を見ているのか、どんなフレーム
や視野で見ているのか、どんな認知バイアス
や関心構造を持って見ているのかを自覚する
ことが、これから観察ということを考えてい
く上で、とても重要になります。

http://www.ohtoh.co.jp 10



▶ 視線・着眼点・視野
　 観察で重要なのは、多様な視点で見るとい
うことです。意識して視点をかえるということ
を、商品開発のテーマ探索でも取り入れまし
ょうということです。

Ohtoh Company Ltd.
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視点（どこから見るか）
着眼点（どこを見るか）
視野（どの範囲を見るか）

多様な視点で見る
意識して視点を換える

　 視点というのは、360度、どこから見るの
か、更に、着眼点というのは、対象のどこを
見るのか、外を見るのか、隠れた内側を見る
のか、変化を見るのか、といったことです。
視野というのは、どの範囲を見るかという空
間的な拡がりと同時に、どこまでの時間軸で
見るかという時間的な拡がりも同時に表して
います。さらに、ちょっと外から見ただけで
は見えないところを、どうやって見えるよう
にするのかという面もあります。

▶ 視点や着眼点の違い
　 同じ事実や現象を観察しても、どのような
視点と着眼点でその事実を解釈するかで、見
えてくるものが異なります。
　 一つは、主観を排除して起こっている現象
を客観的に捉えようとする観察態度です。こ
の視点は、どちらかと言うと、行為や行動を
見ているようで、それを誘発しているモノや
環境の側に視点が引っ張られやすい。
　 これに対して、同じ事象を見ているのだけ
れども、そもそもその行動や行為を誘発する
モノや環境がなかったらこの人はどんな行動
をとったのだろうか、本来のゴールに対して、
その行為がどんな意味を持つのだろうか？と
いった、個別の現象から、より大きなテーマ

に問題の次元を引き上げるような観察態度が
あります。

Ohtoh Company Ltd.

視点や着眼点の違い
22

新たな意味や可能性を発見する

改善点･改良点を発見する

個別の事象から､より大きなテーマに問題の次元を引き上げる
行動や行為を誘発しているモノや環境が存在しなかったとしたら､
行動がどう変わるのか？

主観を排除し､起こっている現象を測定可能な要素に分解して､
問題の原因を特定する
行動や行為を誘発しているモノや環境に視点が誘引されやすい

（カイゼン･アプローチ）

（人間中心イノベーション･アプローチ）

漸進的イノベーションの視点

破壊的イノベーションの視点

　 ただ、これまでの経験では、改善活動に見
られるように、客観的で分析的な観察態度と
いうのは、とてもとっつきやすくてわかりや
すいので、理解がされやすいし、練習の効果
が現れやすいのですが、客観的で分析的とい
うことは、力技でもできるということなの
で、主要プレーヤーの戦略であり、新規参入
や小規模企業の戦略とは違う場合が多いとい
うことです。
　 また、新しい顧客を発見したり、仮説を創
出するための観察態度という面では、両方の
観察態度を持ちながら、方向性を判断してい
くという事が重要で、一方に偏ると位置取り
を誤りやすいということが言えるかと思いま
す。

▶ Cace 4：F社 デザインポリシー
　 1990年代の中頃に、情報通信機器メーカ
ー、F社さんのプロダクトアイデンティティ構
築というテーマでご相談を受けたことがあり
ます。
　当時はまだ、プロダクトアイデンティティと
いうと、製品の造形表現などで伝えたいメッ
セージを打ち出していくという、提供者側の
視点でのアプローチが主流でした。アメリカ
のデザインファームに大枚をはたいて造形アイ
コンを開発しているところもありました。

http://www.ohtoh.co.jp 11  
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Case 4：F社 デザインポリシー

プロダクトアイデンティティの構築

顧客の評価視点から考えるデザイン･プロセス

　 顧客の経験価値全体を視野に入れて、顧客
の評価視線にたった上で、アイデンティティを
コミュニケーションしていこうという考え方
は一般的ではなかったように思っています。
　 F社の場合は、たまたま個人向けのプロダク
トから、法人向けのソリューションビジネス
まで守備範囲の幅が広かったという事情や、
デザイン部門の風土や文化というものもあっ
て、プロセスこそがアイデンティティを生みだ
すはずだというアプローチを採用していただ
きました。

Ohtoh Company Ltd.
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Case 4：F社 デザインポリシー

顧客視点からのデザイン

その後打ち出されたのが、顧客視点からの
デザイン、カスタマー・セントリック・デザイ
ンということです。そこから10年ぐらいかけ
てリファインされ強化されてきたものがさら
に10年後もポリシーとして定着するに至って
いる、非常に真面目な取り組みをしていただ
いているのだろうと思っています。

▶ 対象に棲み込む
さて、いよいよ、生活者を観察する、つま

り、少し先の未来の顧客を発見するために観
察するということはどういうことだろうとい
うお話しです。
　 効果的な観察を行うためには、２つの観察
視点を身につけるということが重要なポイン
トになります。 当然、生活文脈全体を空間的
な拡がりでみる、時間軸で連続的に見るとい
うことも含みます。

Ohtoh Company Ltd.

対象に棲み込む
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対象を俯瞰する
外側から生活全体を見る
対象の客観的理解
規則性の発見
仮説検証型の観察

視点

視点

観察対象 対象に棲み込む
内側から生活全体を見る
対象の理解の理解

新たな意味･可能性の発見
仮説発見型の観察

　 一つは観察対象を俯瞰する、外側から全体
を見て、その上ズームレンズのようにクローズ
アップしたり、広角で広げてみたり、裏から
見たり下から見たり斜めからみたり、外側か
らでも様々な視点があります。基本的には、
観察対象を客観的に見る、規則性やパターン
を発見するなど、どちらかと言うと、仮説検
証や改善点発見型の観察視点です。これはけ
っこう練習の成果が出やすい視点です。
　 もう一つ、新しい意味や可能性を発見す
る、仮説発見のための観察視点、観察態度と
いったほうが良いかもしれません。これは、
非常に難しいことなのですが、観察対象の内
側に入り込んでからその生活文脈全体、生活
世界を見るという視点です。　
　 これを観察対象に棲み込むとか、内在化す
るという言い方をします。おそらく、あまり
意識的にトレーニングしてきた方は少ないの
ではないかと思います。
　 対象を客観的に理解するという態度が外か
らの視点であるのに対して、対象の理解を理

http://www.ohtoh.co.jp 12



解する、よく言われる「相手の身になって」
ということに近いと思いますが。相手の態度
の裏にある隠された気持ちを汲むという関わ
り方です。考えると言うよりも五感で感じ
る。頭が良すぎると、理屈っぽく考えてしま
って、解ったつもりと紙一重ということもあ
りますので、訓練が必要ですし、一番問題な
のは、正解かどうかがわからない。上達した
のかどうか定かでない。観察対象に聞いても
わからない。何かプロトタイプを見える化し
てはじめて、ああそれそれとか、いやちがう
かもということですから、そういう反応を織
り込んだ検証のプロセスとセットで使いこな
す必要があるわけです。

▶ 対象に棲み込んで始めてインサイトが現れ
てくる

　 こうした感覚は、石井淳蔵さんの「ビジネ
ス･インサイト」という本にも、対象への棲み
込みとインサイトについての解説があります。

Ohtoh Company Ltd.
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｢そうそう､そういう商品が欲しかったんだ」という需要創造型
の商品･サービスは､市場調査の分析結果からでは作り出すこと
ができない。それまでになかった新しい価値の創造は演繹でも
帰納でもないアブダクションからこそ生まれてくる。

消費者が､どのようなインサイトをもっているのかを､言葉で質
問しても答えは返ってこない。無意識の中で行われがちな生活
課題設定と課題解決だからだ。そこに､「観察」という手法の
独自の価値がある。生活者を観察し､その生活を追体験し､その
課題を自分の課題として理解･共感できることが必要になる。

これを「対象者への棲み込み」と呼ぶ。そうして初めて､開発
すべき商品に向けてのインサイトが現われてくる。

出典：石井 淳蔵「ビジネス・インサイト―創造の知とは何か」岩波新書

対象に棲み込んで初めてインサイトが現れてくる

　 ポイントは、改善改良型ではなく、需要創
造型の商品というのは、市場調査や分析的な
アプローチからは生まれて来ませんよという
こと。それから、言葉で質問しても、言葉で
は帰って来ません。だから聞くのではなく、
観察するという手法に意味がありますという
こと。観察態度としては、対象者への棲み込
みという方法がある。それではじめて何かを
見つけられるかもしれないということかと思
います。

▶ 観察から何を発見するのか？
　 では、具体的に観察から何を発見するの
か？ということについてです。

Ohtoh Company Ltd.
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観察から何を発見するのか？
１．観察対象のゴールを発見する
・具体的にどのような効用･効果･成果を達成したいのか？
・何かを経験する時にどのような感情を持ちたいのか？
・長期的な願望や理想の状態はどのようなものか？

２．ゴールの達成を阻害している要因を発見する
・どんな痛み､不満､面倒をもたらしているか
・切実さはどの程度か？
・強度はどの程度か？

３．ゴールの達成過程で得られる喜びや利得を発見する
・喜びの大きさはどの程度か？
・期待水準はどの程度か？

観察から得たインサイトから、対象者にとってより
良い経験が得られる行動シナリオを仮説構想する

　 まず第1は、対象者のゴールを発見すること
です。このゴールには、どうも3つぐらいの段
階がありそうだということも言われています。
　 まず、いろんな行動や行為は、最終的に何
を達成するために、どんなことを片づけたり
獲得したりするために行われているのかとい
う直接の目的のことです。
　 さらに、そうした行動や行為を経験する時
に、どんな感情や感覚を持ちたいのか？とい
うゴールです。例えば、気持ちがいいという感
情にも、いろんな雑用が片付いて風呂あがり
にイッパイやって一息つく爽快感と、ゲームソ
フトでちょっと難易度の高いステージを攻略
した爽快感とでは、そこに至るまでの時間軸
での 緊張と弛緩の振れ幅など、感情と感覚の
動きが全く異なります。爽快感という言葉の
中身が全く違う、時間軸も重要な要素だとい
うことがわかります。
　 その先に、もっと後ろに隠れていますが、
そもそもその人がそんな生活行為を行う背景
に、影響を及ぼしているもっと長期的な願
望、ライフゴールとか、文化的な背景を伴っ
た思想信条や意識、生活哲学や、ライフスタ
イルといったものがあるかもしれません。あ
るいは無いかもしれません。それがゴールを
発見するということです。
　 ゴールが発見できたら、そのゴールの達成
を阻害している要因を発見します。同時に、ゴ
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ールを達成する過程で得られる喜びや利益、
満足といったものを発見します。
　この3つの気づきから、対象者にとってもっ
と良い経験が得られる行動シナリオというの
はどういうものなのか問うことを仮説構想し
ていきます。

▶ 経験マップの例
観察の結果を時間軸や空間要素も加えて記

述していく手法もあります。
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DOING

FEELING

Research!&!Planning Shopping Booking Post-Booking,!Pre-Travel Travel Post!Travel

People choose rail travel because it is 
convenient, easy, and flexible.

Rail booking is only one part of people’s larger 
travel process.

People build their travel plans over time. People value service that is respectful, effective 
and personable.
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Paper tickets 
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• I’m excited to go to Europe! 
• Will I be able to see everything I can?
• What if I can’t afford this?
• I don’t want to make the wrong choice.

• It’s hard to trust Trip Advisor. Everyone is 
so negative.

• Keeping track of all the different products 
is confusing.

• Am I sure this is the trip I want to take?

• Website experience is easy and friendly!
• Frustrated to not know sooner about which 

tickets are eTickets and which are paper tickets. 
Not sure my tickets will arrive in time.

• Stressed that I’m about to leave the country 
and Rail Europe won’t answer the phone.

• Frustrated that Rail Europe won’t ship tickets 
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• Happy to receive my tickets in the mail!

• I am feeling vulnerable to be in an unknown place in 
the middle of the night.

• Stressed that the train won’t arrive on time for my 
connection.

• Meeting people who want to show us around is fun, 
serendipitous, and special.

• Excited to share my vacation story with 
my friends.

• A bit annoyed to be dealing with ticket refund 
issues when I just got home.
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RAIL EUROPE

THINKING

• What is the easiest way to get around Europe?
• Where do I want to go?
• How much time should I/we spend in each 

place for site seeing and activities?

• I want to get the best price, but I’m willing to pay a 
little more for first class.

• How much will my whole trip cost me? What are my 
trade-offs?

• Are there other activities I can add to my plan?

• Do I have all the tickets, passes and reservations 
I need in this booking so I don’t pay more 
shipping?

• Rail Europe is not answering the phone. How 
else can I get my question answered?

• Do I have everything I need?
• Rail Europe website was easy and friendly, but 

when an issue came up, I couldn’t get help.
• What will I do if my tickets don’t arrive in time?

• I just figured we could grab a train but there are 
not more trains. What can we do now?

• Am I on the right train? If not, what next?
• I want to make more travel plans. How do I 

do that?

• Trying to return ticket I was not able to use. Not 
sure if I’ll get a refund or not.

• People are going to love these photos!
• Next time, we will explore routes and availability 

more carefully.

Ongoing, 
non-linear

Linear 
process

Non-linear, but 
time based

Communicate!a!clear!value!
proposition.

STAGE: Initial visit

Connect!planning,!shopping!and!
booking!on!the!web.

STAGES: Planning, Shopping, Booking

Arm!customers!with!information!
for!making!decisions.

STAGES: Shopping, Booking

Improve!the!paper!ticket!
experience.

STAGES: Post-Booking, Travel, Post-Travel

Make!your!customers!into!better,!
more!savvy!travelers.

STAGES: Global

Proactively!help!people!deal!
with!change.

STAGES: Post-Booking, Traveling

Support!people!in!creating!their!
own!solutions.

STAGES: Global

Visualize!the!trip!for!planning!
and!booking.

STAGES: Planning, Shopping

Enable!people!to!plan!over!time.

STAGES: Planning, Shopping

Engage!in!social!media!with!
explicit!purposes.

STAGES: Global

Communicate!status!clearly!at!
all!times.

STAGES: Post-Booking, Post Travel

Accommodate!planning!and!
booking!in!Europe!too.

STAGE: Traveling

Aggregate!shipping!with!a!
reasonable!timeline.

STAGE: Booking

Help!people!get!the!help!they!
need.

STAGES: Global

GLOBAL PLANNING, SHOPPING, BOOKING POST-BOOK, TRAVEL, POST-TRAVEL

Relevance of Rail Europe

Enjoyability

Helpfulness of Rail Europe

Relevance of Rail Europe

Enjoyability

Helpfulness of Rail Europe

Relevance of Rail Europe

Enjoyability

Helpfulness of Rail Europe

Relevance of Rail Europe

Enjoyability

Helpfulness of Rail Europe

Relevance of Rail Europe

Enjoyability

Helpfulness of Rail Europe

Mail tickets 
for refund

Get stamp 
for refund
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経験マップの例

※出典：adaptive path "Experience Map for Rail Europe" 2011

　これはアダプティブパスという会社の経験マ
ップの例です。カスタマージャーニーという
表現を使っていますが、商品の購入なり、サ
ービスを受けるそのはじまりから終わったあ
とまでの顧客の経験の全体を行為、行動その
時の思考、感情や感覚と言った切り口から時
系列で記述したものです。

▶ 顧客経験の行程全体を描きながら理解する
こうしたフォーマットを、例えば購入プロ

セスと評価関門を時間軸にそって並べて、各
段階の顧客接点で、顧客の気分がどんな変化
をしたのか？というような観察記録のしかた
もあります。
　 観察の視点、まとめかた、見える化の手法
というのは、その後どのように商品開発のプ
ロセスに活かしていこうかというところでそ
れぞれ、自分たちにあった創意工夫が必要か
と思います。他人と違う答えを探すのに、他人
と同じツールをつかたのでは、あまり意味が
あるとは思えまえん。

Ohtoh Company Ltd.
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顧客経験の行程全体を描きながら理解する

+++

!!!

+!

気分
認知
（理解） 興味･関心 行動

（調査･検索）
比較

（検討･試用） 購入 使用
（利用･所有）

愛着
（共有）

時間の経過

顧客接点

ⓒ 2011 Kyoichi Ohtoh, All Rights Reserved.

Web/モバイル経験比率の拡大

▶ バリュー･プロポジション･キャンバス
とはいえ、漏れや抜けの無いように、最低

限のチェックポイントを押さえておくという
ことも必要です。このステップには、バリュ
ー・プロポジション・キャンバスというフォ
ーマットが提供されています。

The Value Proposition Canvas

Gain Creators
Describe how your products and services create customer gains.  
How do they create benefits your customer expects, desires or would be surprised 
by, including functional utility, social gains, positive emotions, and cost savings?

Pain Relievers

Do theyÖ

Create savings that make your customer happy? 
(e.g. in terms of time, money and effort, Ö )

Produce outcomes your customer expects or that go  
beyond their expectations? 
(e.g. better quality level, more of something, less of something, Ö )

Copy or outperform current solutions that delight your 
customer? 
(e.g. regarding speci� c features, performance, quality, Ö )

Make your customerí s job or life easier? 
(e.g. � atter learning curve, usability, accessibility, more services, lower  
cost of ownership, Ö )

Create positive social consequences that your  
customer desires? 
(e.g. makes them look good, produces an increase in power, status, Ö )

Do something customers are looking for? 
(e.g. good design, guarantees, speci� c or more features, Ö )

Ful� ll something customers are dreaming about? 
(e.g. help big achievements, produce big reliefs, Ö )

Produce positive outcomes matching your customers  
success and failure criteria? 
(e.g. better performance, lower cost, Ö )

Help make adoption easier? 
(e.g. lower cost, less investments, lower risk, better quality,  
performance, design, Ö )

Rank each gain your products and services create according to its relevance to your 
customer. Is it substantial or insignificant? For each gain indicate how often it occurs.

Describe how your products and services alleviate customer pains. How do they 
eliminate or reduce negative emotions, undesired costs and situations, and risks 
your customer experiences or could experience before, during, and after getting 
the job done?

Do theyÖ

Produce savings? 
(e.g. in terms of time, money, or efforts, Ö )

Make your customers feel better? 
(e.g. kills frustrations, annoyances, things that give them a headache, Ö )

Fix underperforming solutions? 
(e.g. new features, better performance, better quality, Ö )

Put an end to dif� culties and challenges your  
customers encounter? 
(e.g. make things easier, helping them get done, eliminate resistance, Ö )

Wipe out negative social consequences your  
customers encounter or fear? 
(e.g. loss of face, power, trust, or status, Ö )

Eliminate risks your customers fear? 
(e.g. � nancial, social, technical risks, or what could go awfully wrong, Ö )

Help your customers better sleep at night? 
(e.g. by helping with big issues, diminishing concerns, or eliminating worries, Ö )

Limit or eradicate common mistakes customers make? 
(e.g. usage mistakes, Ö )

Get rid of barriers that are keeping your customer  
from adopting solutions? 
(e.g. lower or no upfront investment costs, � atter learning curve, less  
resistance to change, Ö )

Rank each pain your products and services kill according to their intensity  
for your customer. Is it very intense or very light? 

For each pain indicate how often it occurs. Risks your customer experiences or 
could experience before, during, and after getting the job done?

Products & Services
List all the products and services your value proposition is built around.

Which products and services do you offer that help your customer get either a 
functional, social, or emotional job done, or help him/her satisfy basic needs?

Which ancillary products and services help your customer perform the roles of:

Buyer 
(e.g. products and services that help customers compare offers,  
decide, buy, take delivery of a product or service, Ö )

Co-creator 
(e.g. products and services that help customers co-design  
solutions, otherwise contribute value to the solution, Ö )

Transferrer 
(e.g. products and services that help customers dispose of  
a  product, transfer it to others, or resell, Ö )

Products and services may either by tangible (e.g. manufactured goods, face-to-
face customer service), digital/virtual (e.g. downloads, online recommendations), 
intangible (e.g. copyrights, quality assurance), or financial (e.g. investment funds, 
financing services).

Rank all products and services according to their importance to your customer.   
Are they crucial or trivial to your  customer?

Gains
Describe the benefits your customer expects, desires or would be  surprised by. 
This includes functional utility, social gains, positive  emotions, and cost savings.

Pains

Customer Job(s)

Describe negative emotions, undesired costs and situations, and risks that your 
customer experiences or could experience before, during, and after getting the 
job done.

What does your customer � nd too costly? 
(e.g. takes a lot of time, costs too much money, requires substantial efforts, Ö )

What makes your customer feel bad? 
(e.g. frustrations, annoyances, things that give them a headache, Ö )

How are current solutions underperforming for  
your customer? 
(e.g. lack of features, performance, malfunctioning, Ö )

What are the main dif� culties and challenges  
your customer encounters? 
(e.g. understanding how things work, dif� culties getting things done,  
resistance, Ö )

What negative social consequences does your  
customer encounter or fear?  
(e.g. loss of face, power, trust, or status, Ö )

What risks does your customer fear? 
(e.g. � nancial, social, technical risks, or what could go awfully wrong, Ö )

Whatí s keeping your customer awake at night? 
(e.g. big issues, concerns, worries, Ö )

What common mistakes does your customer make? 
(e.g. usage mistakes, Ö )

What barriers are keeping your customer from  
adopting solutions?  
(e.g. upfront investment costs, learning curve, resistance to change, Ö )

Describe what a specific customer segment is trying to get done. It could be the tasks 
they are trying to perform and complete, the problems they are trying to solve, or the 
needs they are trying to satisfy.

What functional jobs are you helping your customer get done?
(e.g. perform or complete a speci� c task, solve a speci� c problem, Ö )

What social jobs are you helping your customer get done? 
(e.g. trying to look good, gain power or status, Ö )

What emotional jobs are you helping your customer get done? 
(e.g. esthetics, feel good, security, Ö )

What basic needs are you helping your customer satisfy? 
(e.g. communication, sex, Ö )

Besides trying to get a core job done, your customer performs ancillary jobs in differ-
ent roles. Describe the jobs your customer is trying to get done as:
 
Buyer (e.g. trying to look good, gain power or status, Ö )

Co-creator (e.g. esthetics, feel good, security, Ö )

Transferrer (e.g. products and services that help customers dispose  
of a product, transfer it to others, or resell, Ö ) 

Rank each job according to its significance to your customer. Is it  
crucial or is it trivial? For each job indicate how often it occurs.

Outline in which speci� c context a job 
is done, because that may impose 

constraints or limitations. 
(e.g. while driving, outside, Ö )

Which savings would make your customer happy?
(e.g. in terms of time, money and effort, Ö )

What outcomes does your customer expect and what 
would go beyond his/her expectations? 
(e.g. quality level, more of something, less of something, Ö )

How do current solutions delight your customer? 
(e.g. speci� c features, performance, quality, Ö )

What would make your customerí s job or life easier? 
(e.g. � atter learning curve, more services, lower cost of ownership, Ö )

What positive social consequences does your  
customer desire? 
(e.g. makes them look good, increase in power, status, Ö )

What are customers looking for? 
(e.g. good design, guarantees, speci� c or more features, Ö )

What do customers dream about? 
(e.g. big achievements, big reliefs, Ö )

How does your customer measure success and failure? 
(e.g. performance, cost, Ö )

What would increase the likelihood of adopting a solution? 
(e.g. lower cost, less investments, lower risk, better quality, performance,  
design, Ö )

Rank each gain according to its relevance to 
your customer.  
Is it substantial or is it insignificant?  
For each gain indicate how often it occurs.

Rank each pain according to the intensity it 
represents for your customer.
Is it very intense or is it very light.? 
For each pain indicate how often it occurs.

On:

Iteration:

Designed by:Designed for:
Day Month Year

No.

Customer Segment

www.businessmodelgeneration.com

Use in Conjunction with the Business Model Canvas Copyright of Business Model Foundry GmbH

Value Proposition
Create one for each Customer Segment in your Business Model
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What functional jobs are you helping your customer get done?
(e.g. perform or complete a speci� c task, solve a speci� c problem, Ö )

What social jobs are you helping your customer get done?
(e.g. trying to look good, gain power or status, Ö )

What emotional jobs are you helping your customer get done?
(e.g. esthetics, feel good, security, Ö )

What basic needs are you helping your customer satisfy?
(e.g. communication, sex, Ö )

ユーザーの
ゴール

What would make your customerí s job or life easier?
(e.g. � atter learning curve, more services, lower cost of ownership, Ö )

What positive social consequences does your 
customer desire?
(e.g. makes them look good, increase in power, status, Ö )

喜びや利得

your customer encounters?
(e.g. understanding how things work, dif� culties getting things done, 

What negative social consequences does your 

your customer encounters?
(e.g. understanding how things work, dif� culties getting things done, 
resistance, Ö )

What negative social consequences does your 阻害要因

Which ancillary products and services help your customer perform the roles of:

Buyer
(e.g. products and services that help customers compare offers, 
decide, buy, take delivery of a product or service, Ö )

Co-creator
(e.g. products and services that help customers co-design 
solutions, otherwise contribute value to the solution, Ö )

Transferrer
(e.g. products and services that help customers dispose of 
a  product, transfer it to others, or resell, Ö )

モノや
サービス

beyond their expectations?
(e.g. better quality level, more of something, less of something, Ö )

Copy or outperform current solutions that delight your 
customer?
(e.g. regarding speci� c features, performance, quality, Ö )

Make your customerí s job or life easier?
(e.g. � atter learning curve, usability, accessibility, more services, lower 
cost of ownership, Ö )

Create positive social consequences that your 
customer desires?

(e.g. help big achievements, produce big reliefs, Ö )

Produce positive outcomes matching your customers 
success and failure criteria?
(e.g. better performance, lower cost, Ö )

Help make adoption easier?
(e.g. lower cost, less investments, lower risk, better quality, 
performance, design, Ö )

Rank each gain your products and services create according to its relevance to your 
customer. Is it substantial or insignificant? For each gain indicate how often it occurs.

喜びや利得をもたらす
要素

(e.g. in terms of time, money, or efforts, Ö )

Make your customers feel better?
(e.g. kills frustrations, annoyances, things that give them a headache, Ö )

Fix underperforming solutions?
(e.g. new features, better performance, better quality, Ö )

Put an end to dif� culties and challenges your 
customers encounter?
(e.g. make things easier, helping them get done, eliminate resistance, Ö )

(e.g. � nancial, social, technical risks, or what could go awfully wrong, Ö )

Help your customers better sleep at night?
(e.g. by helping with big issues, diminishing concerns, or eliminating worries, Ö )

Limit or eradicate common mistakes customers make?
(e.g. usage mistakes, Ö )

Get rid of barriers that are keeping your customer 
from adopting solutions?
(e.g. lower or no upfront investment costs, � atter learning curve, less 
resistance to change, Ö )

阻害要因を取り除く
要素

customer encounter or fear? 
(e.g. loss of face, power, trust, or status, Ö )

What risks does your customer fear?
(e.g. � nancial, social, technical risks, or what could go awfully wrong, Ö )

Whatí s keeping your customer awake at night?

Rank each pain according to the intensity it 
represents for your customer.
Is it very intense or is it very light.? 
For each pain indicate how often it occurs.

customer encounter or fear? 
阻害要因

customer encounter or fear? 
阻害要因

customer encounter or fear? （痛み･負担･面倒）

　 観察によって明らかになった顧客の潜在ニ
ーズや課題と、顧客にとって意味のある価値
提案をマッチングさせ、プロットしていくフォ
ーマットです。トレーニングの最初の段階で
は、こうしたフレームワークが便利ですが、
早い段階で、独自のツールをつくり上げるの
が理想です。

▶ 商品開発は顧客発見から
はじめはただ生活者であるにすぎない人

が、それまで自覚されていなかった要望やゴ
ールを明確化して意識していく、顧客発見とい
うのは、その顧客を発見して実証していくと
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いうプロセスです。
　 これに対して顧客のゴールの達成のための
解決策を見える形で提示する、形のあるもの
はハードウエアプロダクトとか、モノとか呼
ばれますが、見えないものはサービスと言う
呼び方をされる場合がありますが、発見した
顧客の要望をかなえる形で価値を創出して提
案するという工程が製品開発・サービス開発
という段階です。
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商品開発は顧客発見から

価値を見出した人が顧客になる

作りたいモノ
作れるモノ

提供したいコト

潜在的な要望
経験全体

片付けたいコト

製品
サービス 顧客発見

商品（＝顧客に提供する価値）開発

開発

はじめは､消費者も顧客も存在しない

顧客価値開発

　 この両側からのアプローチがマッチした時
にはじめて、顧客が生まれ、商品つまり顧客
に提供する価値が開発されたということにな
るわけです。

▶ パイを拡げるのは､一旦絞り込んだ後

Ohtoh Company Ltd.
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パイを拡げるのは､一旦絞り込んだ後

潜在ニーズの共通性で括り直す

一人一人の潜在ニーズを
深堀りする

解決案の詳細化具体化を行うには、絞り込
んで考える必要があります。一人一人の潜在ニ
ーズを深堀りしたあとで、共通性が見つかれ
ば括ってパイを拡げる。平均的という曖昧な

条件では、とんがった、突き抜けたアイデア
は出にくい。
　 たった一人のことがわからないのに、はじ
めから100人のことを相手にしたってわからな
いものはわからないのです。

▶ 観察のトレーニング
さて、いろいろご紹介したような観察手法

ですが、いきなり一般の家庭を訪ねて行っ
て、観察させてくださいというのは非常にハ
ードルが高い。いきなり対外試合に出るよう
なもんですから、それなりに事前のトレーニ
ングというか、反復練習が必要になります。
担当者によっても向き不向きや、適正という
ものもあります。具体的な方法については、
今日お話する時間はありませんが、いろんな
企業さんでおすすめしている、3つの段階的な
トレーニングについてご紹介しておきます。
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観察のトレーニング

１．｢自己観察」
　　自分自身を対象に観察と文脈的質問法を試みる
　　（自分自身のビデオ記録を観察するのが効果的）
２．簡易調査としての「相互観察」
　　観察の勘所を身につけるために､チームメンバー間で
　　相互に観察と文脈的質問を行う
３．社内モニターを募って観察データを蓄積する
　　被験者としてではなく､社員全員をマーケターであり開発
　　チームの一員として位置づけ､開発プロセスと観察手法を
　　普及する
　　（事実の記録蓄積とメンテナンスが大きな独自資産につながる）
● 開発プロセスの理解と浸透
● 観察ノウハウと観察記録の社内資産化

　 最初に、新しい手法を使った開発プロジェ
クトを引っ張る担当者全員が、手法を経験し
て理解する、体で覚えることが必要です。そ
のステップとしてまず、自分を観察する、自分
の無意識の行動をビデオにとっておいて、客
観的に見る、目の付け所の感を養うというこ
とです。ビデオ記録は、記録としてばかりでな
く、あとからの相互観察でも使えるので、結
構役に立ちます。
　 次に、チームメンバー間での相互観察、ま
たグループの複数人で同じ対象を観察して、視
点の違いを認識するのも、効果のある方法で
す。
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　 ある化粧品のOEMメーカーで自社商品の企
画開発力をつけようということで企画開発部
門の設置をお手伝いした時には、候補メンバ
ーになった15名ほどの皆さんに、普段のお化
粧の様子を相互観察していただきました。営
業担当も、製造現場、研究開発、経営企画な
ど、すべての部署から若手から執行役員まで、
ユーザー観察を体験していただきましたが、
びっくりするほど皆さん独自のやり方を実践
している。商品についてよくわかっているは
ずですが、それぞれ一ユーザーとしての行動
は、つくり手としての思い込みを覆されるよ
うな体験をしていただきました。その後元の
部署に戻っても、結構その時の経験が役に立
っているという感想をいただいています。
　 さらに、会社全体で開発プロセスや手法へ
の理解を深める手段として、社内のモニター
制度をつくる。最終的には社員全員に手法を
体験していただくということをおすすめする
場合もあります。
　 もちろんビジネスの内容によりますが、事
業の目的が顧客の創造というならば、すべて
の企業で顧客発見のための観察手法の獲得と
いうのは必要ではないかと思っています。

▶ ３．仕組みづくり
最後の切り口、仕組みづくりについてです｡
　 新しい商品開発の考え方と、観察から始め
るといった、新しいやり方や方法を取り入れ
て充分に機能させるためには、その新しい手
法なりプロセスを効果的に活かせる仕組みや
体制を新しく整えていく必要があります。 ま
た、新しい道具に馴染む、あるいは道具を体
になじませるためには、慣らし運転とか、道
具が体の一部になるように繰り返し稽古を重
ねるということも必要になります。 これまで
にない物の見方や考え方を取り込むことにな
りますから、最終的には組織の文化や風土と
いうものに踏み込む必要もでてきます。
　 便宜的に1から3まで番号をつけています
が、一つづつ順番にということではなく、同
時に循環的に積み重ねていくというイメージ

で考えていただければいいかと思います。
　 もちろんゴールは、観察という方法を皆さ
んの道具立てとノウハウの中にに加えていた
だいて、商品開発の成功確率を高めていただ
くというところにあります。
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３．仕組みづくり

１．循環型プロセスを可能にする企業文化
! 不確実性の高さを前提にした循環型プロセスの必要性を
! 組織全体で共有する
! 意思決定を行う者自らが小規模のプロトタイピングを
! すぐに始める決断を下せる体制を作る

２．サッカーチーム型フォーメーション
! 全員が戦略と戦術を共有し､相互支援の組織文化をつくる

３．アウトソーシングではなくコラボレーション
! 意思決定者はもちろん､社外のメンバーも含め関係者全員が
! 顧客に関する状況の理解と気づきを共有する

　 まず、循環型の商品開発プロセスを可能に
する企業文化を育てていくということです。
会社の中で誰か担当者だけが観察のノウハウ
を学ぶとか、どこかの部署を専任にすれば商
品開発の成功確率が上がるのかというと、そ
ういうことではありません。
　 また、意思決定を行う者自らが小規模のプ
ロトタイピングをすぐに始める決断を下せる
体制を作ることも重要です。
　 つぎに実際に開発実務を担う体制です。野
球型ではなく、サッカーチーム型のフォーメ
ーションというのが必要かなというお話しで
す。
　 最後に、アウトソーシングではなくコラボ
レーションということです。外部という意味
でもありますが、社内の他の部門という意味
もあります。
　 意思決定者はもちろん､社外のメンバーも含
め関係者全員が顧客に関する状況の理解と気
づきを共有する。そういう状況を作ってい
く。この3点が同時に回って行かないと、効果
的に機能する仕組みにはならないと感じてい
ます。

▶ 循環型プロセスを可能にする企業文化
商品開発というのは、会社の明日の飯の種
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を生み出すということです。
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循環型プロセスを可能にする組織文化

● 不確実性の高さを前提にした循環型プロセスの必要性を組織
● 全体で共有する
! 経営者や担当者だけが知っている､経験しているのではダメ
状況と気づきを共有していない人に対して､誰でもわかるよう
に明示的に根拠が示せるわけではない。
組織全体を説得する努力より､全員に経験の機会を提供する。

● 意思決定を行う者自らが小規模のプロトタイピングをすぐに
● 始める決断を下せる体制を作る
! 小さな失敗を積み重ねることが､大きなイノベーションの条件
考えるためにつくる､つくりながら考える､を日常化するため
の場､材料､制度を整備し､楽しく稽古を重ねる。

　 会社の中で誰か担当者が観察のノウハウを
学ぶとか、どこかの部署を専任担当にすれば
商品開発の成功確率が上がるのかというと、
そういうことではありません。その意味で
も、商品開発やマーケティングは、誰か専任
担当者のやる他人ごとではなく、自分事とし
て捉える組織文化が必要です。
　もう一つ、プロトタイピングによって小さな
失敗を積み重ねることが､大きなイノベーショ
ンの条件です。
　 こうしたことは、無意識に体が動く、思考
方法が定着するという状況にならないと成果
につながりません。そういう意味で、組織の
文化にまでならないと、日常的に全員が商品
開発やマーケティングを自分事として考える状
況は作れないと思います。

▶ 顧客のゴールから出発する商品開発プロセス

Ohtoh Company Ltd.
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※竹川亮三氏提供の「フロントソリューション･フロントローディング型開発プロセス」のチャートを元に加筆

顧客のゴールから出発する商品開発プロセス

顧
客
の
潜
在
欲
求

顧客発見と顧客価値開発
関係者全員で共有

購入プロセスと評価関門
生産技術特性

資材調達特性顧客価値開発

プロトタイピング 機能試作･量産試作
MOD
(Management Of Design)

MOT
(Management Of Technology)

マーケティング

顧客接点ツール試作

企画設計 → 開発設計 → 資材 → 生産設計 → 生産 → 流通設計 → 販売

　 循環型プロセスというのを、従来の工程の
上に表現してみたものです。
　 こうやって描いてしまうと直線的なプロセ
スに見えてしまいますが、まず最初の顧客発
見と顧客価値開発のステージでは、後工程を
担当する全員が顧客価値開発の情報を共有す
るということを示しています。

▶ プロトタイピング
先ほどの工程のどの設計段階でも、プロト

タイピングという工程を重視します。
　 壊すために作る。不具合を見つけるために
作る工程です。

Ohtoh Company Ltd.
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潜在化した要望やゴールの発見

生産指示情報への変換

開発設計仕様

技術特性･事業特性

プ
ロ
ト
タ
イ
ピ
ン
グ

生活者の観察生活者の観察

技術特性･事業特性

素早く作る＞＞試す＞＞作り直す＞＞試す＞＞……　
という工程を精度を上げながら繰り返し行う手法が
プロトタイピング。
設計情報を創造するための重要なプロセス。

ⓒ 2011 Kyoichi Ohtoh, All Rights Reserved.

観察による潜在化した要望やゴールの抽出､提供すべき
顧客価値の仮説創出と評価検証､さらに実現化のための
開発設計仕様への変換は､情報を分断することなく繰り
返し循環的に精度を高めていく必要があります。

仮説創出と検証評価

設計情報･ノウハウの蓄積

プロトタイピング

顧客価値開発

　 ソフトウエア開発では、アルファ版、ベー
タ版、プロダクションリリース版と、早い段
階から、世界中の利用者に不具合を見つけて
報告してもらうオープンな開発スタイルが一般
的になってきました。ホームページや画面イ
ンターフェイスの開発でも、ペーパープロトタ
イプから、電子紙芝居的なプロトタイプま
で、様々な手法が活用されています。
　 お客様といっしょに開発していくという、
ユーザー参加型の開発スタイルも、様々なジ
ャンルで今後一般化していくことになるでし
ょう。

▶ 循環型プロセスのための思考法
循環型プロセスを進めるための思考法とし

て、もう一つ強調したいのが、拡散･展開と、
収束･強化という発想手法の繰り返しです。
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仮説
検証

循環型プロセスのための思考法

拡散･展開

収束･強化

　 いろいろな企業さんとお付き合いしている
中で、この発想の拡散・展開、収束・強化と
いうプロセスを徹底的に実践できているとこ
ろは少ないように思います。
　 徹底的に拡散する過程を経ないで、ジャス
トアイデアで突っ込んでいく、とか、絞ると
いうことを、収束強化しないで、二者択一で
陳腐化して行ったりする事例もよく見られま
す。

▶ サッカーチーム型のフォーメーション
　 次に、実際に商品開発実務を担う体制につ
いてです。
　 体制作り、チーム編成というのは、サッカ
ーチームのフォーメーションづくりに通じる
ものがあります。従来の縦割りの役割分担型
の体制に比べて、ということです。

Ohtoh Company Ltd.
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サッカーチーム型のフォーメーション

● 全員が攻めるべきゴールを共有している

● 一応の役割分担や守備範囲は決まっている…が､
 　状況に応じて自ら判断し守備も攻撃も両方こなす

● 相手や状況にあわせてポジションを交換する

● 立ち止まって待っている事はない

● 動きながらも視野を広く､相手と味方の両方を観察する

● 味方の意図と動きを先取りして､パスの受け渡しに動く

相互支援の組織文化づくりと連動した評価制度も必要

　 特に会社の未来の収益のネタを作っていく
作業は、不確実性に立ち向かっていくことで

あり、何が正解かわからないわけですから、
決まった仕事を着実に改善しつつこなしてい
く従来のスタイルだけでは、うまく成果が引
き出せません。
　 当然、能力には個人差や適性がありますか
ら、メンバー構成によって、最適な戦術は変わ
ってきます。理想的なプロセスとフォーメーシ
ョンを描いていても、常に最適なメンバーを
揃えられる訳ではありません。個々のメンバ
ーのモチベーションを保ちつつ、全体として
最大の成果が引き出せるような編成を考える
必要があります。これも最終的には経営者の
仕事です。もちろん、監督やコーチ、トレーナ
ー、チームリーダーにあたる、参謀や補佐役
の手配も必要です。
　 サッカーチーム型のフォーメーションの特
徴というのは、全員がゴールへの意識と戦術
を共有している。一応の役割分担や守備範囲
は決まっているが、臨機応変に守備も攻撃参
加もこなすわけです。さらに、味方の前工
程、後工程のことを十分熟知して、それぞれ
が一歩先取りして前後の工程に受け渡しを行
うわけです。静岡大学の舘岡先生は、これを
支援の関係というふうに説明されています。
　 ただしこれは、普段から繰り返し練習して
いないと、実践で力を発揮できません。
　 実際のサッカーと違うところがあるとすれ
ば、途中でゴールそのものが変わる場合があ
ること、人数は決まっていないということ。
市場に出れば、５０人編成のチームに、３人
編成のチームで勝負しなければいけないかも
知れない。
　人数やスキル、能力差で顧客からハンディを
もらえる訳ではない。あくまでも、商品やサ
ービスとして市場では平等に評価されるから
です。
　 ですから、場合によっては、外部の力を効
果的に活用することが必要です。 企業の中
枢、あるいは独自資産として何を育てて残
し、どの部分は外部の知恵や力を借りるのか
を判断するのも、経営者やプロジェクト・オ
ーナーの仕事です。
　 こうした働き方を定着させるには、掛け声
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だけではどうにもなりません。組織の文化や
それを定着させる人事制度などの制度設計も
同時に連動しないとなかなか難しいことで
す。

▶ アウトソーシングではなくコラボレーション
最後に仕組みづくりでもう一つ、とても重

要なことは、外部の力を効果的に活用するそ
のやり方の問題です。
　 今日も、商品開発支援事業に参加された企
業の皆さんやデザイナーの皆さんが参加してく
ださっています。
　 この、お互いに外部の力を効果的に活用す
る、デザイナーや設計者に限りませんが、社
内で賄い切れない能力を持った人を招き入れ
てプロジェクトを実施する場合は、意識の問
題ですが、業務委託とか、外注とか、アウト
ソーシングといった認識では、なかなかうま
く行きません。
　 出来上がった仕様書のとおりにモノを作っ
て納品するとか、決まった手順にそって伝票
を処理して計算して分析して報告書を提出する
とかなら、業務委託やアウトソーシングでも
問題ありませんが、特に商品開発プロジェク
トのゴールは、これから未来に向けての顧客
を発見して、そのお客様に提供すべき価値を
開発することです。
　 チームを編成して業務がスタートする時点
では、ゴールはまだおぼろげな仮説にすぎな
いわけで、途中でテーマそのものを見なおす
必要も出てきます。循環型プロセスを踏むと
いうことは、そういうことです。したがって、
これから一緒に協働して顧客の発見や、お客
様にとっての価値創出にチームの一員として一
緒に取り組む関係を結ぶという位置づけでな
いと、成果に結びつくことはなかなか難しい
ことです。
　 その意味で、商品開発プロジェクトに外部
の力を得るということは、業務委託やアウト
ソーシングではなくて、チームの一員として
コラボレーションするために招き入れる、一
定の期間、同じ目標に向かってゴールを共有
するという位置づけが必要です。

Ohtoh Company Ltd.
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アウトソーシング

生活者 生活者

開発主体 デザイナー
デザイナー

コラボレーション

開発技術者
プロジェクトマネージャー

経営者
製造 営業資材

アウトソーシングではなくコラボレーション

　 したがって、顧客発見と顧客価値開発とい
う、つまりは、開発テーマの探索も含めて一
緒にやっていく、コラボレーションのパート
ナーとして、外部の視点やノウハウをプロジ
ェクトの完了する一定期間、チームの一員と
して力を発揮してもらうという、新しいコラボ
レーションパートナー契約のしかたのような
ことを一緒に考える必要があると思っていま
す。

▶ まとめ
　 さて、「観察から始める生活者起点の商品
開発」ということで、商品開発プロセスの中
の、観察という工程に絞ってお話しをさせて
頂きました。お伝えしたかった要点をもう一
度まとめておきます。

Ohtoh Company Ltd.

本日のまとめ

1. これからの商品開発
顧客価値の創出
顧客の経験全体を取り扱う
循環型の開発プロセス

2. 観察という方法
なぜ観察が必要か？
観察とはどんなことをするのか？
観察して何を発見するのか？

3. 仕組みづくり
循環型プロセスを可能にする企業文化
サッカーチーム型フォーメーション
アウトソーシングではなくコラボレーション
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　まず、これからの商品開発について。ポイン
トの一つは、商品の価値というのは、顧客に
とっての価値のことだということ。商品開発
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は顧客の経験全体を取り扱うということ。そ
のためには、生活者を起点とした循環型の開
発プロセスが必要ということでした。
　2番めに、今日の本題、観察という方法につ
いてご説明しました。なぜ観察から始める必
用があるのか、観察するというのはどんなこ
とをするのか、特に対象に棲み込むという観
察について、さらに、観察によって何を発見
するのか、顧客の発見というお話しをさせて
いただきました。
　 最後に、観察から始めるというような、新
しい手法を効果的に活かすための仕組みづく
りについてお話しました。
　 商品開発という、企業にとって未来の飯の
種を生み出していくという重要なプロジェク
トの流れから見ると、ほんの一部分を切り取
っただけですので、かなりわかりづらい部分
があったかもしれません。
　 何か一つでもヒントになるようなことがあ
りましたら、まずはやってみるというところ
から始めていただければと思います。

ありがとうございました。
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