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外部に存する場合もある）に依拠して，ブルースカイやエスノグラフィックな手法を用いること

により，知見・洞察（インスピレーション）が得られるが，そのプロセスは探索的で紆余曲折を

経るものであり，目的指向ではない。よってここでは，予想外の素敵なものを偶然発見する

（serendipity）といったことも期待できる。

　この研究フェーズの活動が具体的であるのは（縦軸において具体化の方向に位置づけられている

のは），プロジェクトの出発点となる消費者行動・製品・使用者とモノとの関係・製品／サー

ビス使用の文脈，といったリアルな状況あるいは要素が，触知可能で感覚可能な経験であるか

らである。なお，研究フェーズを遂行するプロジェクトのメンバーは，凡庸な結果がもたらさ

れないよう，企業外部の者を加えることが望ましい。ここで用いられる手法には，エスノグラ

フィックな手法（ビデオ撮影やインタビュー），ブルースカイ，CMF（Color［色彩］・Material［素

材］・仕上げ［Finish］）の決定，トレンドの把握，自己申告型研究（ブログによる情報収集・文化

的探索［cultural prob］）などがある（追加対象としてデルファイ法もあろう）。

（3） 分析フェーズ

　分析（Analysis）フェーズは，知見を得ることと抽象化が交差する部分に該当する。前の研

究フェーズで得られた知見・洞察を前に推し進めて跳躍（salto）させるべく，リードユーザー

分析等が行われ，前フェーズでの知見・洞察の内，プロジェクトにとって重要なものかどうか

評決（verdetto）・審判が下されて無価値のもの（屑）が捨てられ，その結果，前フェーズでの

知見・洞察が錬成・体系化される。言い換えれば，前フェーズでの未加工のナイーブな知見・

洞察が，変形加工・体系化されて着想（concetto）が出力される。

　このフェーズで用いられる手法には，キャラクターポートレイト・カスタマージャーニー・

知識レポジトリ・ベンチマーキング・リードユーザー分析・ストーリーボード・ストーリーテ

リングなどがある。なお，分析フェーズは，企業の外部に委託できない戦略的な活動なので，

そのプロジェクトのメンバーは，当該企業の内部メンバーでチーム編成を行うことが望まし

い。

　分析フェーズと（分析結果の）総合フェーズをつなぐ手法として，シナリオの作成（scenario 

building）・カードの助けを借りて将来展望を得る（visioning aided by card）・システムマップ

（system map）などがあるという。

（4） 総合フェーズ

　総合（Conceptualization）フェーズは，実践と抽象化から成る部分に位置し，前の分析フェー

ズから得られた着想がデザインワークショップやデザイン・コンペティションにかけられるこ

とにより，視覚・図式化されてコンセプトが出力される（着想が可視化されてコンセプトとなるの

で，その内容が深化すると同時に，具体的に討議や伝達可能なものとなる）。

　分析フェーズでは，研究フェーズでのナイーブな知見・洞察がストーリーボードなどの手法
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にかけられることにより，着想（シナリオや様々な行為モデル・ユーザーの移動軌跡）が出力され

たが，この総合フェーズでは，そういった着想が統合的に捉えられて可視化される。

　ここで着想（concetto）とコンセプト（concept）は区別されなければならない。コンセプト

は，サービス・製品・企業のアイデア・コミュニケーションのために創られる人為的なモノ・

商品陳列の仕方といったものを含むものである。総合フェーズにおけるデザイン活動の性質が

実践の領域に分類されるのは，実践がコンセプトに依拠して行われるからである。なお，総合

フェーズを遂行するプロジェクトのメンバーは，凡庸な結果がもたらされないよう，デザイン

コンペを行うなど企業外部のメンバーに委託することが望ましい。総合フェーズと（製品コン

セプトの）具体化フェーズとをつなぐものとしてモックアップ（mockup）があるという。

（5） 実現フェーズ

　実現（Execution）フェーズは，具体的に試作品などをつくるフェーズである。前フェーズで

採用されたコンセプトを元に，エンジニアを交えて，品質機能展開などの手法を用いて機能や

詳細仕様・素材を決めると同時に，かたち（フォルム）や販売可能性も検討するようなプロジェ

クトの最終局面である。

　図 5 は，各フェーズでのチーム編成のイメージである（図 5）。言い換えれば，デザインプロ

ジェクトの種類に応じて活用するツールおよびチーム編成は各象限で異なる。斬新な結果を期

待する場合，研究フェーズと，デザインコンペなどが実施される総合フェーズでは，企業外部

図 5　RACEモデルにおける各フェーズでのチーム編成のイメージ

（Cautela, 2007, p.60 より筆者作成）
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のリソースを活用することが望ましい。たとえば，研究フェーズでは，企業内部のプロジェク

トメンバーに加えて，外部のデザイナー・精神科医・小説家・芸術家・哲学者・腕の良い職人

などもチームのメンバーに加える，といったことが考えられる。

　また図 6.1 ～ 6.4 は，デザインプロジェクトのためのリソースが，重要視すべきフェーズに

集中的に投下されて，様々なタイプのデザインプロジェクトが可能となることを示している

（図 6.1，6.2，6.3，6.4）。

（6） RACE モデルの意義

　RACE モデルの意義をまとめると，デザインプロジェクトのための様々なツール（リード

ユーザー分析など）を体系化してプロジェクトの各フェーズに割り振り，デザインプロジェクト

の柔軟な管理が可能となるように，そのプロセスを可視化した点にあるということになる。
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図 6.1　実現フェーズ重視 図 6.2　コンセプト重視

抽象化

分析

具体化

研究

総合

実現

実践
知見を
得ること

図 6.4　市場化へのスピード重視
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図 6.3　研究と分析フェーズ重視

図 6　デザインプロジェクトの性質における RACEモデルの各フェーズの比重

（Cautela, 2007, p.70-72 より筆者作成）
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　なお，RACE モデルでは，前フェーズ結果として出力される諸々の観念（研究フェーズでは

知見・洞察，分析フェーズでは着想，総合フェーズではコンセプト）に対して，様々な手法が適用さ

れ，前フェーズとは異なる観念が出力される構造になっている。当初の観念に対して，操作が

施され，アウトプットとして別の観念が得られるわけだが，入力される当初の観念と出力され

る観念との間には質的な断絶が起きてラディカルなイノベーションとなるように，研究および

総合フェーズでは企業外部のリソースの積極的な活用が推奨されていることも特徴的である。

2．RACE モデルとデザイン思考

（1） デザイン思考に関する理論的背景

　デザイン思考は，米国・英国を中心に 2000 年代からそのビジネスへの応用がいくつかの文

献において紹介され，その後多くの研究がその概念を発展させるかたちで蓄積されてきた（e.g. 

Kelly and Littman, 2005; Brown, 2009; Martin, 2009; Liedtka and Ogilvie, 2011）。デザイン思考は

ビジネス実践におけるアイデア開発方法論として普及し始めており，研究書籍・ビジネス書籍

を問わず多くの文献で取り上げられている。特に，近年その重要性が示唆されるイノベーショ

ン創出の文脈で取り上げられ，アイデア開発によるイノベーションへの貢献が期待されてい

る。

　一方で，デザインやデザインマネジメントに関する学術界においては，デザイン思考という

言葉の定義は，デザインに関連する独特の思考法を指すのか，デザイン思考というアイデア開

発をプロセス化したツールを指すのかといった点でその概念に混乱がみられる。加えて，関連

文献は実践者の報告が多く，デザイン思考の方法論と背景にあるデザイン理論とのつながりに

ついては明確にはされていないことも，この定義の混乱を招く原因として指摘されている（e.g. 

Johansson et al., 2013; Liedtka, 2015）。ここではデザイン思考の概念について，デザイン研究，

デザインマネジメント研究の文脈からその理論的背景の検討を行い，次にその方法論的な検討

を行うことで，RACE モデルとの比較を行う。

　デザインのビジネスへの貢献に関する研究は，1969 年のサイモンの研究（Simon, 1969）を

皮切りに，1970 年代のデザインマネジメントの概念の提唱を経て 1980 年代頃から増加して

きており，その中では大きく分けてデザインに関する 2 つの研究の文脈が存在している

（Johansson and Woodilla, 2010）。ひとつは，デザイン研究におけるプロフェッショナル・デザ

イナーの持つデザインの思考法（designerly thinking）を対象にした研究である。もうひとつは

マネジメント研究におけるデザイン・シンキング（design thinking）についての研究である。

これらの両方が現在「デザイン思考（design thinking）」と呼ばれているため，解釈の混乱を招

いている。

① デザイナーの持つデザインの思考法（designerly thinking）
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　デザイナーの持つデザインの思考法（designerly thinking）にデザイン思考（design thinking）

という言葉が当てはめられたのは，デザイン研究者の Buchanan（1992）のデザインの理論・

思考法を提示した論文が初めてであり，デザイン研究の領域にその理論的な背景を持つ
7）
。デ

ザイン研究の領域では，1960 年代から，デザインという行為の理論の構築とプロフェッショ

ナル・デザイナーの思考過程を対象に，多くの研究が行われてきた。Johansson et al.（2013）

によれば，デザイン研究の文脈は，以下の 5 つの研究のコンセプトに分類できる（表 1）。

　1 つ目は，Simon（1969）の研究による人工物科学（science of artifact）の視点である。サイ

モンは，従来の経済モデルで検討されてきた「客観的合理性（objective rationality）」を前提に

した古典的意思決定モデルに対して，人間の認知処理能力の制約の観点から「限定合理性

（bounded rationality）」を前提にした意思決定モデルを提案した。その後，その著書である「シ

ステムの科学（the sciences of the artifact）」の中で，「現在の状態をより好ましいものに変える

べく行為の道筋を考案するものは，だれでもデザイン活動をしている。（Simon, 1969, p.133.5）」

と述べ，意思決定への認知的なアプローチを用いてデザイン活動を人間の問題解決行動として

学術的に捉えた。この研究は，デザイン理論研究の初期の文献として位置づけられている。

　2 つ目は，Schön（1983）の省察的実践としてのデザインの観点である。Schön（1983）で

は，サイモンの視点とは異なり，デザイン活動を認知的な文脈からではなく，より実践的な観

点から捉えようとした
8）
。デザイン行為のプロセスを，省察的実践（reflection-in-action）とし

て捉え，アートや建築家の実践の中での特に仮説構築－検証の側面からその特徴を捉えた。

　3 つ目の視点は，Buchanan（1992）に代表される，問題解決活動としてのデザインの観点

である。Buchanan（1992）は，Rittle and Webber（1973）によって提唱されたウィキッド・

プロブレム（wicked problem）をデザイン課題であると考え，デザイン課題の複雑性を定義し，

その問題解決の役割を指摘した。4 つ目は，Cross（2007; 2011）に代表されるデザイン方法論

の研究である。Cross（2007）は，Buchanan（1992）と同様に，その解決策に先立つものとし

てのデザインの問題発見の役割について述べた。

表 1．デザイン研究の 5 つの文脈

（Johansson et al.，2013 より筆者作成）

デザイン研究の文脈 文献 理論背景 認識論

1. 人工物の創造としてのデザイン Simon（1969） 経済学，政策科学 合理主義

2. 省察的実践としてのデザイン Schön（1983） 歴史学，音楽学 プラグマティズム

3. 問題解決活動としてのデザイン Buchanan（1992）
Rittle and Webber（1973）

美術史 ポストモダニズム

4. 推論の方法としてのデザイン Lawson（2006）
Cross（2006; 2011）

デザイン学，建築学 実務文脈

5. 意味の創造としてのデザイン Krippendorff（1989; 2006）哲学，言語学 解釈主義
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　最後の 5 つ目は，Krippendorff（1989; 2006）の意味の創造の観点である。Krippendorff

（2006）では，デザインとデザイナーの役割を「意味を創造すること（creating meanings）」で

あるとし，人工物の創造という観点を超えて，その定義を拡張した。このように，デザインの

理論的な背景はそれぞれの研究者の理論背景や認識論によって様々であるが，これらのデザイ

ンに関する研究をその理論的的な背景にし，それぞれの切り口から理論的な研究が行われてき

た。

② マネジメント研究におけるデザイン・シンキング（design thinking）

　マネジメント研究におけるデザイン・シンキング（design thinking）は Martin（2009）の著

書や，Kelly and Littman（2005），Brown（2008）によってコンサルティング等の実務・マネ

ジメント教育の視点から紹介され，デザイン研究の領域を超え，特にマネジメントに関する実

務家・研究者によって，様々な分野に広がりを見せている概念である（Johansson and 

Woodilla, 2010）。

　これらの中でも最も重要な役割を負ったのは，Brown（2009），Kelly and Littman（2005）

で紹介された IDEO 社の事例である。デザイン・シンキングという言葉は，2004 年にこのイ

ノベーション・コンサルティング会社の IDEO 社で用いられた標語であると言われており，

その翌年の 2005 年に Business Week 誌で特集として取り上げられたことが広く認知される

きっかけであったとされている。IDEO 社の CEO であるティム・ブラウン（Brawn, Tim）は，

デザイン・シンキングを，「デザイナーの用いる問題解決の主義，アプローチ，手法，ツール

である」と定義している
9）
。この定義を解釈し，より詳細に定義した Lockwood（2009）によ

れば，「ビジネス分析と並行して，観察（observation）とコラボレーション，はやい学習，ア

イデアの視覚化，コンセプトのラピッド・プロトタイピングを強調する人間中心のイノベー

ションプロセスである」であるとされる
10）

。

　デザイン・シンキングの方法論の核となるのは，このような「人間中心設計（Human 

Centered Design）」の考え方であり，プロダクトを使用する人間を中心としたアプローチであ

る。他にも，デザイン・シンキングについて執筆された文献には，デザイン・シンキング教育

を積極的に推進しているロットマン・マネジメント・スクールの学長である Martin（2009）

の研究があり，デザイン・シンキングの特徴を，コラボレーションと観察によるユーザーの

パースペクティブの理解といった側面以外にも，デザイナーの持つ「制約（constraints）」への

態度的側面や，アブダクションを用いた独特の思考法について指摘している（Dunne and 

Martin, 2006）
11）

。

　前述の通り，デザイン・シンキングはその理論的背景が薄いことが指摘されているが，デザ

イン理論の研究で指摘されてきたデザイナーの思考の特徴は，デザイン・シンキングのキーコ

ンセプトになっている。具体的には，仮説構築－検証といった問題解決のプロセスやアブダク
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ションの思考，その反復性によるデザイン問題の複雑性・不確実性の低減等といった点は，デ

ザイン研究の中で発展されてきた概念である。その一方で大きな違いとしては，ビジネスへの

応用による 1） コラボレーションの観点，2） 共感（empathy）を重視したデザイン活動の人間

中心性，3） チーム内の対話のためのプロトタイピングの役割であり，これらを統合してイノ

ベーションへの貢献について述べている点である（Liedtka, 2015）。

（2） 手法としてのデザイン・シンキング

　デザイン・シンキングには，IDEO 社の提案するプロセス以外にも，その概念を発展させた

いくつかの異なるモデルが存在している。例えば，デザイン・シンキング教育を推進する

d.school では，共感（empathize），定義（define），アイデア開発（ideate），プロトタイピング

（prototype），テスト（test）といった直線的なプロセスを推奨しており，ハッソプラットナー・

インスティテュート（以下，HPI と略）では，共感のフェーズを更に観察（observe）と理解

（understand）に分類している。また，ロットマン・マネジメント・スクールでは，共感・理

解や可視化の他にも，戦略的ビジネス・デザインといったコンセプトを取り入れている。

　これらのように，そのプロセスやコンセプトは，各組織において若干異なっているが，それ

ぞれの事例をまとめれば，1） ユーザーニーズのデータ収集，2） アイデア開発，3） テストの 3

つのフェーズに分類することができる（Liedtka, 2015; Carlgren et al., 2016）。また，そこで用い

られるツールや手法を検討した Carlgren et al.（2016）によれば，各フェーズでの活動の趣旨

として，ユーザーフォーカス（user focus），問題定義（problem framing），可視化（visualization），

実験（experimentation），多様性（diversity）の 5 つを挙げ，そこで用いられるテクニック，

ツールを分類している。

（3） RACE モデルとデザイン・シンキングの比較

　RACE モデルは，インテリアなどの空間（場）全体を美しく刷新・更新することを目標とす

るイタリアのデザイン理論の影響を色濃く反映しており，新たな「システム－製品」を創るべ

く，デザインプロジェクトのプロセスを整理・可視化するのに役立つモデルである。一方，デ

ザイン・シンキングは前述のように，問題解決のプロセスやアブダクションの思考，複雑性・

不確実性の低減というデザイン思考研究の流れを受けつつ，ビジネスへの応用により，コラボ

レーションや共感，プロセスの可視化を統合して問題解決やイノベーションへの貢献を意図す

ることが特徴的である。

　この背景の差異からは，RACE モデルがプロジェクト内の様々な複雑で濃厚なプロセスを

管理しつつ新しく廃れないかたち（フォルム）を創出することに対し，デザイン・シンキング

では，よりオープンで民主的な問題解決を志向していることが推察される。熟考し，空間全体

を更新・刷新するのか，ユーザーにフォーカスし共感することで素早く最適解を得るのかの違

いである。デザイン・シンキングの手法はより開かれており，前述のいくつかのモデルを基に
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表 2　デザイン・シンキングのプロセスとツール

（Liedtka（2015），Carlgren et al.（2016）をもとに筆者作成）

デザイン・シンキング

実行 Phase
1．ユーザーニーズのデータ収集

（Data gathering about user needs）

2．アイデアの

創出

（Idea generation）

3．テスト

（Testing）

テーマ／

コンセプト

ユーザーフォーカス
○共感（empathize）
○観察（observe）
○理解（understand）

問題定義
○定義（define）
○縛りのない思考

（unconstrained 
thinking）

可視化
○アイデア開発

（ideation）
○やりながら考える

（thinking through 
doing）

実験
○プロトタイピング

（prototyping）
○学習（leaning）
○熱心なシェア

（eager to share）

目的／実践 ○ユーザーの潜在的な

ニーズと痛みのポイ

ントを理解して（共

感），この理解によっ

てすべてのプロセス

を先導させる。

○ユーザーをアイデア

開発，プロトタイピ

ング，テストに巻き

込む。

○問題と解決策の空間を

拡大するため，初期

の問題に挑戦し，リ

フレームする。

○パターンの発見や新し

い見方での問題の定

式化により，リサー

チインサイトを統合

する。

○知識を外部化し，コ

ミュニケーションし，

新しいアイデアを創

造するために，アイ

デアとインサイトを

視覚的かつ有形なも

のにする。

○ラフな表現を行う。

○理解を可能にする経験

を提供する。

○反復的に作業する

（発散，収束）

○多様なアイデアに基づ

いて収束

○迅速かつ頻繁に学ぶ

プロトタイプ

○迅 速 か つ 頻 繁 に ソ

リューションをテス

トする。

テクニック／

ツール

○エスノグラフィックリ

サーチ

○顧客への非公式の接触

○ユーザーのストーリー

と逸話の蓄積

○ジャーニーマッピン

グ，共感マップ，ペ

ルソナ

○ユーザーフィードバッ

クセッション

○「HMW」

○「5 つの why」
○「問題提起」

○「ペイン・ストーミン

グ」

○「FOG メソッド」

○ラフなフィジカルモッ

クアップ（紙，カー

ドボード，糊と泡，

レゴなど様々な人工

物を使って）

○スケッチ，ストーリー

ボード

○ストーリーテリング，

ロールプレイ，ビデ

オ

○「醜いコード」（ワイ

ヤーフレーム）

○ブレインストーミン

グ・テクニクス

○実験と視覚化をサポー

トする柔軟で物質的

な空間の創造

進行過程 段階的で反復的なプロセス。線形な一連のアクティビティ（Stanford d.school）。
実務においては，様々な方法で実装されており，様々な順序で実行されている。

全体にわたるテーマ

テーマ／コンセプト 目的／実践 テクニック／ツール

多様性
○コラボレーション

（collaboration）
○統合的な思考

（integrative thinking）

○多様なチームを作り，全員の

意見を重視する。

○外部の存在とのコラボレー

ション

○多様な視点とインスピレー

ションを求め（様々な分野，

幅広いリサーチ）

○全体的な視点を考慮に入れる

○パーソナリティテスト

○意識的な人員募集

○アナロジー，調査訪問

○360 度調査（ホワイトスペー

スアナロジー，ベンチマーキ

ング，過去の失敗と成功，パ

ターン認識，人口統計など）
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表 3　RACE モデルのプロセスとツール

（Cautela（2007）をもとに筆者作成）

RACE モデル

実行 Phase 1．研究

（Research）
2．分析

（Analysis）
3．総合

（Conceptualization）
4．実現

（Execution）

テーマ／

コンセプト

○知見を得ること

（learning）
○具体化

（materializing）

○知見を得ること

（learning）
○抽象化

（abstraction）

○実践（doing）
○抽象化

（abstraction）

○実践（doing）
○具体化

（materializing）

目的／実践 消費者行動・製品・使用

者とモノとの関係・製品

／サービス使用の文脈，

といったリアルな状況あ

るいは要素に依拠して，

知見・洞察（インスピ

レーション）を得る。

前フェーズでの未加工の

ナイーブな知見・洞察

を，錬成・体系化して着

想（concetto）を出力す

る。

前の分析フェーズから得

られた着想を視覚・図式

化 し て コ ン セ プ ト

（concept）を出力する。

前フェーズで採用された

コンセプトを元に，エン

ジニアを交えて，機能や

詳細仕様・素材を決める

と同時に，かたち（フォ

ルム）や販売可能性も検

討する。

テクニック／

ツール

○エスノグラフィック

な手法（ビデオ撮影や

インタビュー）

○ブルースカイ

○CMF（Color［色彩］・

Material［素材］・仕

上げ［Finish］）の決

定

○トレンドの把握

○自己申告型研究（ブロ

グによる情報収集・

文化的探索［cultural 
probe］）

○キャラクターポート

レイト

○カスタマージャーニー

○知識レポジトリ

○ベンチマーキング

○リードユーザー分析

○ストーリーボード

○ストーリーテリング

○デザインワークショッ

プ

○デザイン・コンペティ

ション

○品質機能展開

○ラピッドプロトタイプ

○ベータ版／ヒューリ

スティック評価／ HI

進行過程 反復的で回帰的（1 → 2 → 3 → 4 のプロセスを何度も繰り返す，前のフェーズに戻って

再検討することも可能である。）

フェーズをつなぐ手法

○シナリオの作成（scenario building）
○カードの助けを借りて将来展望を得る

（visioning aided by card）
○システムマップ（system map）

フェーズをつなぐ手法

○モックアップ（mockup）
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各企業がアレンジし活用している。

　デザイン思考の理論背景とデザイン・シンキングの多様な実践を整理した Liedtka（2015）

および Carlgren et al.（2016）と RACE モデル（Cautela, 2007）を比較できるようにしたもの

が，表 2 と表 3 である（表 2・表 3）。この 2 つの比較から読み取れることは，デザイン・シン

キングはユーザーに共感し，潜在的なニーズを理解し，さらにインサイトへと深掘りしていく

のに対し，RACE モデルでは，使用者とモノとの関係や使用の文脈から知見・洞察を得た後，

深掘りではなく，跳躍し，着想を得ることを意図している。ストーリーボードやストーリーテ

リングなど多数共通するツールがあるが，デザイン・シンキングでは実験的に用いて，素早く

ユーザーの反応を学習しながら解決策を模索していくためにこれらのツールが用いられてい

る。一方，RACE モデルでは，魅力的なシナリオや展望を想い描くための熟考や錬成のため

のツールとしての側面が強い。

　また，デザイン・シンキングがオープンで民主性や多様性を重んじるのに対し，RACE モ

デルでは，外部のデザイナー・精神科医・小説家・芸術家・哲学者・腕の良い職人など専門家

からの知見を指向している。プロセスの進行過程では，RACE モデルが回帰的で何度も繰り

返すのに対し，デザイン・シンキングは，反復も行うが線型の一連の活動であることが多い。

これらの違いは，前述の理論の成立背景からくるモデルの使用目的の違いからも頷ける。

RACE モデルでは，洗練された更新・刷新が，デザイン・シンキングではオープンで素早い

問題解決が可能であると考えられる。

3．RACE モデルと PSS 研究

（1） PSS におけるデザイン

　PSS（プロダクト・サービス・システム）は，製品とサービスを統合して顧客に提供すること

を意味し，そのビジネスモデルの革新までを含む概念である（Komoto and Tomiyama, 2009）。

PSS の設計手法に関するレビューを行った Vasantha et al.（2012）によれば，既存研究で言

及される PSS で提供されるサービスには伝統的な定義と広義の定義が存在する。前者は，メ

ンテナンス等のアフターサービスにより，製品の機能を最大限活用させるためのものであり，

後者は消費者にとっての価値を最大化するためのものである。そのため，後者では特に製品の

ライフサイクルを通したステークホルダーとの関係性や環境負荷の軽減など社会文化的な側面

を考慮したビジネスモデルの構築が求められる。

　Morelli（2003）は，このような一連の活動を広義のデザインと捉え，PSS 研究におけるデ

ザイナー貢献が研究されていないことを指摘している。その上で，PSS のデザインを，社会

文化モデルを解釈し，一貫性を持って可視的な PSS に変換することだと強調している。その

中で，サービスは，製品の技術的な次元を，社会の明示的・潜在的要求の次元および文化的な
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次元とリンクさせることだと定義している（Morelli, 2002）。この考え方はニコラ・モレッリィ

（Nicola Morelli）が博士号を取得したミラノ工科大学のサービスデザインの考え方に沿ったも

のである。彼らは，サービスとソーシャル・イノベーションを関連付けている。サービスを，

ユーザーと企業の協同のデザイン作業（Co-design）と捉え，いかにユーザーをクリエイティブ

にし，コミュニティとしての変化を促進するかが重要であるかと述べている。

　なぜ，PSS がこのようなソーシャル・イノベーションに重要であるかについては，次のよ

うな理由がある。まず，第１に地球環境の持続可能性が挙げられる。ミラノ工科大学でサービ

スデザイン研究を先導したエツィオ・マンツィーニ（Ezio Manzini）はデザイナーとして，社

会の持続可能性を実現することをひとつの研究対象としていた（Pacenti and Sangiorgi, 2012）。

彼は，大量生産・大量消費の問題の解決策のひとつとして，製品とサービスを統合することに

よる製品ライフサイクルの長期化を目指した。第 2 に，企業の視点からすると製品ライフサ

イクルの長寿命化は，製品単体からの収益の減少につながるため，必然的にサービスによる収

益を検討せざるを得なくなる。

　Manzini（2015）は，この製品ライフサイクルの長寿命化を実現する鍵として，ユーザー自

身が協同デザイナー（Co-designer）として，そのプロセスに参加させる仕組みの重要性を述べ

た。ユーザーが製品に対して受け身の状態から積極的に関わる状態へと感情を変化させること

で，製品が持つ意味を変化させるのである。つまり，サービスによってユーザーをプロセスに

参加させることで，顧客満足と製品の長寿命化，さらにそれに伴う企業収益の向上を目指すと

いうことを意味する。このような一連のプロセスがビジネスモデルであり，これが PSS とし

て機能するために不可欠な要素である。前述したように，戦略的デザインとは製品とサービ

ス，コミュニケーションがシステム─製品としてデザインプロジェクトの対象となっているも

のを指すため，PSS のデザインは戦略的デザインそのものであると言える。以上を踏まえ，

次に既存研究で明らかにされた PSS 設計手法と RACE モデルの比較を行う。

（2） PSS 設計手法と RACE モデルの比較

　Phumbua and Tjahjono（2012）は，PSS モデルの特徴として，ビジネス戦略，オペレー

ションと技術，サプライ／デマンドネットワークをあげ，それらの共通する要素として，顧客

と親密な関係を構築する重要性を指摘している。その一方で，PSS 設計手法に関する既存研

究の多くは，RACE モデルにおける実践の段階に焦点が当てられている。例えば，ビジネス

モデル構築をシステマチックに支援する Service CAD（Komoto and Tomiyama, 2008），サービ

スのプロトタイプとして機能するサービス・ブループリントの拡張（Sakao and Shimomura, 

2007），他にも PSS 設計プロセスに着目した多くの研究が存在する（e.g. Vasantha et al., 2012）。

これらの研究は，工学的なアプローチによって行われているため，品質の向上や設計プロセス

の効率化が研究の中心である。



95イタリアにおけるデザインマネジメントの理論的枠組みの検討（八重樫・小山・後藤・安藤・牧野）

　デザインマネジメントにおける PSS の既存研究では，Morelli（2003）が，Ulrich and 

Eppinger（2000）によって提案されたプロダクトデザインのプロセスを PSS に応用した。他

にも，3D CAD モデルを使用したデザイナーのコンセプト設計支援や（Bertoni, 2013），PSS

ビジネスモデル構築を支援する可視化手法が提案されてきた（Ceschin et al., 2014）。その一方

で，Vathansa et al.（2012）は，利害関係者との協創（Co-creation）に関する研究が十分では

なく，それに伴ってビジネスモデルや持続可能性に関する研究が不足していると指摘してい

る。

　このような側面に焦点を当てた研究がミラノ工科大学で行われている PSS 研究である。前

述した通り，マンツィーニは顧客を協同デザイナーとして捉えて，彼らをいかにして環境負荷

を低減（eco-efficient）させるような PSS に従事させるかを明らかにした（Pacenti and 

Sangiorgi, 2012）。RACE モデルの研究フェーズでは，消費者と製品／サービス使用の文脈に依

拠するが，Manzini（2015）は，消費者のコミュニティに存在する慣習自体を変化させる必要

性を述べている。彼はこのような仕掛け自体がサービスであり，慣習を変化させることで，製

品に対して「sense making（意味づけ）」させるのである。PSS のビジネスモデルでは，企業

が顧客といかに親密な関係を構築するかがプロダクトライフサイクル全体を通した収益性の向

上に重要であるが（Phumbua and Tjahjono, 2012），まず分析段階で消費者と製品／サービスの

既存の関係性を様々な手法を使って明らかにすることが重要となる。

Ⅲ．おわりに

1．本研究のまとめと課題

　デザインが企業におけるイノベーションの源泉として注目されて久しいが，八重樫ほか

（2016）は，本来のデザインが持つ広範な知見はまだ十分にビジネスに活かされておらず，世

界に広がるデザインの知見を整理し，ビジネスに活用できるデザインマネジメントの知見とし

て体系化される必要性を指摘している。この指摘を受けて本稿では，イタリアにおけるデザイ

ンマネジメントの理論的枠組みを検討することを目的とした。

　米国流のデザインマネジメントは，消費者の満たされない期待に応えるような新たなアイデ

アを生み出すという意味で，問題解決（ソリューション）のためのイノベーションを強調する傾

向がある。他方，イタリアのデザイン理論は，インテリアなどの空間（場）全体を美しく刷

新・更新することを目標とし，様々な利害関係者から専門家までが協力して製品・サービス・

コミュニケーションという複数の要素から構成される首尾一貫した総体である「システム－製

品」を提供することにデザインマネジメントの目的がある（Cautela et al., 2012, p.37）。

　そこでまず本稿では，新たな「システム－製品」を創るべく，デザインプロジェクトのプロ
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セスの整理・可視化する目的でミラノ工科大学らが開発した RACE モデルの検討を行った。

この RACE モデルが，イタリアにおけるデザインマネジメントの手法を体系化したものと位

置づけられる。RACE モデルは，研究（Research） －分析（Analysis） －総合（Conceptualization） 

－実現（Execution）という 4 つの象限（局面）から成り，デザインプロジェクトのための様々

なツールを体系化してプロジェクトの各フェーズに割り振り，デザインプロジェクトの柔軟な

管理が可能となるように，そのプロセスを可視化しているところに大きな意義がある。

　さらに RACE モデルの特徴を理論的側面から明らかにするために，マネジメント研究にお

けるデザイン・シンキング（design thinking），PSS（プロダクト・サービス・システム）設計手法

と RACE モデルとの比較検討を行った。

　まず，デザイン・シンキングの理論的背景を探った後，RACE モデルとデザイン・シンキ

ングとの比較を行った結果，デザイン・シンキングはユーザーに共感して潜在的なニーズを理

解し，さらにインサイトへと深掘りしていくのに対し，RACE モデルでは使用者とモノとの

関係や使用の文脈から知見・洞察を得た後，深掘りではなく跳躍し，着想を得ることを意図し

ていることの差異が明らかになった。また，ストーリーボードやストーリーテリングなど両者

に多数共通するツールがあるが，デザイン・シンキングではそれらを実験的に用いて，素早く

ユーザーの反応を学習しながら解決策を模索していくためにこれらのツールが用いられてお

り，RACE モデルでは，魅力的なシナリオや展望を想い描くための熟考や錬成のためのツー

ルとして用いられていることの差異がわかった。

　さらに，デザイン・シンキングがオープンで民主性や多様性を重んじるのに対し，RACE

モデルでは，外部のデザイナー・精神科医・小説家・芸術家・哲学者・腕の良い職人など専門

家からの知見を得ることを指向している。プロセスの進行過程において，RACE モデルが回

帰的で何度も繰り返すのに対し，デザイン・シンキングは反復も行うが線型の一連の活動であ

ることが多いことを合わせて考えると，RACE モデルでは「システム－製品」の洗練された

更新・刷新が，デザイン・シンキングではオープンで素早い問題解決が可能である特徴がある

ものと考えられる。

　PSS 研究においてもその理論的検討を行い，PSS 設計手法と RACE モデルとの比較を行っ

た。そこでは PSS 設計手法に関する既存研究の多くが，RACE モデルにおける実践フェーズ

に焦点が当てられていることがわかった。また，RACE モデルの研究フェーズでは，消費者

と製品／サービス使用の文脈に依拠しているが，ミラノ工科大学で PSS 研究を進める

Manzini（2015）は，消費者のコミュニティに存在する慣習自体を変化させる必要性を述べて

おり，RACE モデルの研究フェーズにおいても消費者と製品／サービスの既存の関係性を様々

な手法を使って明らかにすることが重要で，そこに PSS 研究からの示唆が有効となり得るこ

とが明らかとなった。
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　以上のように，本稿では，イタリアにおけるデザインマネジメントの理論的枠組みを検討す

るために，イタリアにおけるデザインマネジメントの手法を体系化したものと位置づけられる

RACE モデルを取り上げ，マネジメント研究におけるデザイン・シンキング（design thinking）

と PSS（プロダクト・サービス・システム）研究における理論との比較からその特徴と意義を明

らかにした。RACE モデルは，実際に複数のデザインプロジェクトからつくられたモデルで

あるが，日本企業におけるデザインプロジェクトとの照合はまだ行われていない。その実証

が，世界に広がるデザインの知見を整理し，ビジネスに活用できるデザインマネジメントの知

見として体系化するために必要な今後の課題のひとつとなる。
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＜注＞

1） 精神分析における昇華の意味については，新堂（1999）を参照のこと。

2） この点については，Mic（1980）（梁木（訳）（2011））の後書きを参照のこと。

3） 柏木（2002, p.60）は，フランス革命に言及して以下のような同様の指摘をしている。「モダンデザイ

ンは，誰もが他からの強制（力）を受けることなく，自らの生活様式を決定し，自由なデザインを使

うことができるのだという前提をひとつの条件にして出発した。（中略）近代以前の社会においては，

デザインは複雑な社会的制度（階級や職業など）と結びついていた。どのような衣服を身につけ，ど

のような食器や家具などの日用品を使い，どんな住居に生活するのか。これは決して自由に選択する

ことはできなかった。」

4） なお，人類がバロックにおいて昇華を達成した以上，人類に残されたことは，バロックの栄光を反復

模倣することくらいしか残っていないのではないか，あるいは極言すれば，人類史は 17 世紀で一度

終了しているのではないか，という結論が導かれるが，この観点には拘泥しない。また，反宗教改革

としてのバロックの原理から，イタリアのデザインが官能的でセクシーであることが導き出されるが，

この点についても本稿では紙面の都合上展開しない。

5） 以下の宮台真司（2011）の論考を参考にしている。MIYADAI.com Blog（http://www.miyadai.com/
index.php?itemid=942）（2017 年 2 月 1 日確認）

6） 幾つかあるディドロ効果の一例として，突然のギフト（贈物）によって家庭内の既存の調度品・商品

の集合が，贈られてきたギフトの雰囲気に引きずられ，次々に更新され急激に変容していくこと（次々

にギフトの雰囲気に合致した商品を購入し始め，部屋のトーンが劇的に変わる）を挙げることができ

る（McCracken, 1988（小池和子（訳）（1990）））。
7） ピーター・G・ロウ（1987）の書籍「デザインの思考過程（原題：Design Thinking）」が，design 

thinking という言葉を使った初めての文献であるという指摘もある（Liedtka, 2014）。
8） Simon（1969）と Schön（1983）のデザイン研究へのアプローチの違いについては，Dorst（1995）

に詳しい。

9） 原文は以下の通り。“bringing designers’ principles, approaches, methods, and tools to problem solving”
10） 原文は以下の通り。“a human-centered innovation process that emphasizes observation, collaboration, 
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fast learning, visualization of idea, rapid concept prototyping, and concurrent business analysis 
(Lockwood, 2009)”.

11） Martin（2009）のアイデアの初期のコンセプトは IDEO との共同によって提案されたものであるた

め，主に IDEO 社で開発されてきた手法を元にしているとされる（Dunne & Martin, 2006）。
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Abstract

　A lot of time passed since a design has arrested our attention as the source of the 

innovation in a company. However, we have not been able to make use of the extensive 

knowledge of a design for a business in Japan yet.

　Yaegashi et al. (2016) point out that it is necessary to arrange the knowledge of a design 

spreading through the world and systematize it as knowledge of the design management for 

a business. Thus, the purpose of this paper is examine a theoretical framework of design 

management in Italy.

　The American style design management tends to emphasize the innovation for solutions 

to the problem of consumers. On the other hand, the purpose of Italian design management 

is to provide “a system – product” which is produced through the cooperation of various 

experts and stakeholders.

　In this paper, the RACE model that is systematized method of the design management in 

Italy is treated, we clarified the characteristics and significance from the comparison 

between the theory of design thinking in the management researches and the PSS (product 

service system) researches.
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