
価値創造のパラダイム変換

イノベーションの変化とデザインの新たな展開
紺野 登

©2022 N.Konno, EcosyX Lab. All Rights Reserved. For Lecture Use Only. Do Not Copy.

デンマークデザインセンター(DDC)、コペンハーゲン中⼼部



イノベーション経営の時代のデザイン
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デンマーク・デザイン・センター（DDC）
• かつては家具や照明などのデンマークのプロダクトデザイン(モ
ノのデザイン）を振興する国家機関

• 昨今は「社会やビジネスの仕組み」のデザインするイノベー
ション機関へ→公共部⾨のイノベーションにデザインを活⽤
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https://www.helvetas.org/en/eastern-europe/about-us/follow-us/helvetas-
mosaic/article/March2020/Government-5.0-Future-of-Public-Services

https://www.helvetas.org/en/eastern-europe/about-us/follow-us/helvetas-
mosaic/article/March2020/Government-5.0-Future-of-Public-Services

Government 5.0 (政府5.0：スマート政府）

• ⽣活者・市⺠主導のアプローチによるサービスの提供
（市⺠が政府のサービスに合わせることを期待するので
はなく、市⺠の⽣活にフィットするサービスをデザイン
する：⺠間部⾨のアプローチを採⽤）

• そのために、公共部⾨は、デジタル技術の活⽤（DX)に
加えて⼈間理解のためのデザイン思考を活⽤する

政府1.0 サービス志向への転換
政府2.0 産業化（経営視点・⺠間部⾨の⼿法）
政府3.0 ⾃動化・効率化
政府4.0 デジタル化
政府5.0 パーソナル化（個⼈化）・・・市⺠参加
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DXはDT(デザイン思考)と共に⽣まれた

• DX:「デジタル技術が浸透する社会で、⼈々の⽣活をあらゆる
⾯でより良い⽅向に変化させること」

• 情報（デジタル）技術によって経験される⼈々の⽣活世界にお
ける内⾯的な美的価値が良い⽣活へとつながる：デザインが⽣
活世界の理解の⼿段となる。

INFORMATION TECHNOLOGY AND THE GOOD LIFE
Erik Stolterman and Anna Croon Fors, Umeå University 2004
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イノベーション経営とは
複雑適応系の時代の経営
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IMD「世界競争⼒年鑑」⽇本の総合順位の推移

出所：IMD「世界競争⼒年鑑」各年版より三菱総合研究所作成
https://www.mri.co.jp/knowledge/insight/20211007.html
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4⼤影響要因でみた⽇本の競争⼒順位の推移

出所：IMD「世界競争⼒年鑑」各年版より三菱総合研究所作成
https://www.mri.co.jp/knowledge/insight/20211007.html
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ビジネス効率性の低下と政府効率性の停滞が下げ要因



• 価値の基盤がモノから経験（サービス、システム、ソリューション）へ転換
• モノ・コトの「消費」から、社会と関わっていく「増価」を志向する

モノ(コト)の価値
（機能的価値＋意味的価値）

t

v

経験価値（増価）
（アップグレード、ソリューション、アドバイス）

v

t

価値構造の変化：単なる “モノからコトへ”ではない

モノを作って
売って収益を得
るリニアな価値
連鎖モデル

価値の深化のた
めの社会・経済
エコシステム
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◆

◆ 収穫逓増収穫逓減

製品・サービス 製品・サービス



VUCA（不安定、不確実、複雑、曖昧）

©2022 N.Konno, EcosyX Lab. All Rights Reserved. For Lecture Use Only. Do Not Copy. http://www.rodrigocordero.org/en/the-vuca-enviroments/



VUCA（不安定、不確実、複雑、曖昧）
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Vulnerable(傷つきやすい） Unaccountable(責任の⾒えない）

Chaotic(混沌とした）

VUCA2.0
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Aggressive(攻撃的な）



複雑適応系の時代の経営

•試⾏錯誤型のプロセス（知識創造）

•環境・⼈間・社会の本質的価値に根ざす

•知識ベースのビジネスモデル（知識製造業）
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デザイン思考が有効な知的⽅法論となる



NT＋OO＝EOO
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新技術
（NT: New Technology）

古い組織やシステム
（OO: Old Organization）

⾼コストの古い組織
（EOO: Expensive Old
Organization）



DX＋OS＝EOS
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DX

古い経営システム

⾼コストの古いシステム



イノベーション経営の経営システム
中核となる知識創造とデザイン思考
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イノベーション・マネジメントシステム(IMS)
ISO56002 (2019)

『イノベーション全書』（紺野2020）

• イノベーションとは試⾏
錯誤をするという仕事

• ただ失敗を許容したり創
造性を奨励するのではな
く、効果的・効率的に試
⾏錯誤できる経営システ
ムが不可⽋
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組織的知識創造：イノベーション活動の中核

共同化 表出化

連結化内⾯化

顧客／市場の隠れた
ニーズ、ギャップの
共感、暗黙知として
の獲得

隠れたニーズを対
話、概念化を経て
明⽰化する

発⾒された概念・コ
トを軸に、新たな関
係性を⽣みだす（新
結合）

顧客現場でのプロト
タイピングを通じた
具体化、得られた新
たな知識の⾝体化

暗
黙
知

暗黙知 暗黙知

形式知

形
式
知

形
式
知

形式知

暗
黙
知

Socialization Externalization

CombinationInternalization

野中・紺野(1995,2012)
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デザイン思考の「プロセス」

http://springhillschool.org/design-thinking-process/

https://jp.pinterest.com/pin/149674387594761219/

From Tacit to Explicit

Integration: experimental
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知識創造プロセス(モデル)としてのデザイン思考

共同化 表出化

連結化内面化

顧客／市場の隠れたニ
ーズ、ギャップの共感
、暗黙知の獲得

隠れたニーズや意味を
対話、概念化により明
示化（発見）する

発見された概念・コト
を軸に、新たな関係性
を生みだす（新結合）

顧客現場でのプロトタ
イピングを通じた具体
化、新たに得られた知
識の身体化

暗
黙
知

暗黙知 暗黙知

形式知

形
式
知

形
式
知

形式知

暗
黙
知

Socialization Externalization

CombinationInternalization

野中・紺野(1995,2012)

顧客／市場の隠れたニ
ーズ、ギャップの共感
、暗黙知の獲得

隠れたニーズや意味を
対話、概念化により明
示化（発見）する

発見された概念・コト
を軸に、新たな関係性
を生みだす（新結合）

顧客現場でのプロトタ
イピングを通じた具体
化、新たに得られた知
識の身体化

暗
黙
知

暗黙知 暗黙知

形式知

形
式
知

形
式
知

形式知

暗
黙
知

野中・紺野(1995,2012)

Empathizing ideation

PrototypingStory-telling
Testing

知識創造プロセス 一般的デザイン思考プロセス

出典：紺野登、野中郁次郎(2018)『構想力の方法論』日経BP社．
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デザイン思考はデザインか？
デザインはこの100年、産業イノベーションの名脇役だった

デザイン
の100年
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インダストリアルデザインの登場

• 1900年以降普及した概念
• もともとは「⼯業芸術」を⼀般化する造語

• 1907年 ドイツ⼯作連盟
• 1913年 ⽶国特許委員会
• 1915年 英国デザイン⼯業会
• 1919年 バウハウス（ドイツ）

Industrial Art
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デザイン
の100年



1927

https://snl.no/General_Motors_Corporation

デザイン
の100年
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デザインマネジメント1.0



デザイン
の100年

• クルマのスタイリング（デザイン）部⾨
• モデルラインアップ
• ドリームカー（コンセプトカー）
• モックアップによるデザイン

Harley Earl (GM)のデザインイノベーション
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GMはデザインでフォードを凌駕



1989

http://www.tu.no/it/2012/09/02/husker-du-gridpad-og-newton

デザイン
の100年
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https://www.turbosquid.com/ja/3d-models/lisa-mouse-a9m0050-3d-1318559

1983
それまで存在していなかったモノにカタチを与える

情報社会はデザインの⼒で技術と⼈間の間を繋いで広がった

デザインマネジメント2.0
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デザイン
の100年

デザインマネジメント3.0

経験価値を創出するデザイン
が新たなイノベーションを⽣
み出す時代に

家で最⾼の時間を味わう



デザインマネジメント4.0
デザインマネジメント：経営資源としてのデザインの知を活⽤する⽅法論、ツール

デザインマネジメント1.0 デザインマネジメント2.0 デザインマネジメント3.0 デザインマネジメント4.0

技術に形態を付与
するデザインモノのデザイン（形態）

デザイナーの⽅法を
イノベーションに活
⽤（デザイン思考）

マーケティング＋デザイン

技術⾰新＋デザイン

経営戦略＋デザイン イノベーション＋デザイン エコシステム＋デザイン

社会構造・システム・
⽣態系、内⾯世界を⾰
新・持続するためのデ
ザインの活⽤（デザイ
ン思考・アート思
考・・・）
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経験価値 精神価値機能価値＋意味価値 認知価値

デザイン
の100年



「デザインの思考」はデザイン思考だけではない

紺野登『知識デザイン企業』ART COMPANY
⽇本経済新聞出版社 2008年02⽉21⽇
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統合・調和するデザイン
（⽬的と現実を繋ぐ構想⼒）

経験から知識を⽣む⼒
（⼀般的デザイン思考）




