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製品・サービスの継続的創造をもたらす文脈価値の重要性と

新たなブランド戦略への展開

市場創造研究 第１回 梅澤伸嘉賞記念講演
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持続的な脱コモディティ化
に向けた２つの視点
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第１章

Brand Design Lab

製造業を取り巻く現状
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・ 各社の技術力向上による均質化

・ プロダクトライフサイクルの短縮化

・ モジュール化による参入障壁の低下

・ コモディティ化の進展

・ 差別化持続期間の短縮化

持続的な脱コモディティ化の実現が急務

（延岡, 2006）

（榊原・香山, 2006; 上野, 2006）

（恩藏, 2007; 織畑, 2002; 楠木, 2011; 青木, 2011)

（青木, 2011）

（楠木・阿久津, 2006）
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１．価値次元の転換

２．争点の見えない化

カテゴリ・イノベーション

（楠木・阿久津, 2006）

持続的な脱コモディティ化に向けて
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イノベーションとは
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イノベーションの本質はパフォーマンスの次元を変えること （Drucker,1985）

社会に広く定着している価値次元を新しい価値次元に転換することによって
既存の競争を無意味にする （Kim and Mauborgne,1999）

市場における既存の競争軸から新たな競争軸に価値を転換する
（Christensen and Raynor,2003）

髪を乾かす
内側から

美しい髪を創る

ナノイー技術による
髪内部のたんぱく質の結合

【シーズ等要因】

【旧・価値次元】

２万円

【新・価値次元】

３０００円

既存の延長線上ではない新たな価値創造の必要性

例： ヘア・ドライヤー
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画質が綺麗 いつでもどこへでも持ち歩く

薄さ

【シーズ等要因】

【旧・価値次元】 【新・価値次元】

争点の可視性が脱コモディティ化の持続に及ぼす影響
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しかし、
争点が明示的な場合は、
競合他社もその争点に照準を合わせるため
短期のうちにコモディティ化を招く （楠木・阿久津,2006）

例： デジタルカメラ
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自分が好きな音楽を楽しむ
好きな音楽を

いつでも好きなだけ持ち歩く

【シーズ等要因】

【旧・価値次元】 【新・価値次元】

持続的な脱コモディティ化に向けて
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脱コモディティ化の持続期間を長期にする鍵は
新たな価値次元の実現を特定少数の要因で説明できないこと
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目指すは「従来価値次元の転換」と「競争軸の多次元化」

＜感性的付加価値＞ ＜カテゴリ・イノベーション＞

＜リニアな技術進歩＞ ＜次元の見えるイノベーション＞

争点が
見えない

争点が
見える

≪争点の可視性≫

≪価値次元の連続性≫

既存の価値次元 価値次元が変わる

価値創造の４類型

一定の価値は創造しているが
その価値は既存の次元上。

争点は明示的。

感性的な付加価値はあるが
顧客の購買の意思決定を
左右する価値次元は

既存のものに留まっている

価値次元の転換を伴った
イノベーションであり、かつ
その価値は特定少数の
争点で説明できない

価値次元の転換を伴った
イノベーションであるが、
その価値次元は相対的に

可視性が高い

⑦ 8

事業の持続的競争優位をもたらす価値創造
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事例
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第２章
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Ａｐｐｌｅの強さは何でしょうか？

デザイン？
iTunes？

Ａｐｐｌｅの強みは特定少数要素で説明できるか？

Brand Design Lab

Ａｐｐｌｅの強みは特定要素で説明できるか？

・ マニュアルがなくても簡単に使える

・ どんな人にも使いやすいデザイン

・ 軽くて薄い

・ シンプルなデザインがいい

・ 入力作業が楽

・ 直感的に操作することができる

・ 使い勝手がいい

・ 持ち運びに便利

・ どこにいてもインターネットにつながる

・ 情報を素早く手に入れられることができる

・ たくさんの情報を手に入る

・ ひとつの端末で様々なことができる

・ いろんな場面で写真の編集ができる

・ 撮った写真の管理がしやすい

・ 便利で役立つ機能やアプリが充実している

・ どこでも、いつでも、音楽を聞くことができる

・ 音やムービーが鮮明で良い

・ たくさんの音楽を持ち運ぶことができる

・ ネットやＣＤから簡単にダウンロードできる

・ クラウド化に対応している

・ オンラインゲームが楽しめる

・ Ａｐｐｌｅ製品同士で連携が優れている

・ 互換性が高い

・ データの移行が簡単にできる

・ 古くからの記録をずっと残すことができる

・ 起動が早い

・ 端末のレスポンスが早い

・ 音楽鑑賞やブラウジングが非常にスムーズ

・ 自分の利用したいものを利用できる

・ 新しい機能が多い
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Ａｐｐｌｅの価値創造
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＜感性的付加価値＞ ＜カテゴリ・イノベーション＞

＜リニアな技術進歩＞

争点が
見えない

争点が
見える

≪争点の可視性≫

≪価値次元の連続性≫

既存の価値次元 価値次元が変わる

「打ち手の繋がり」に基いた 「価値次元の転換」と「争点の見えない化」

直感性に
優れた
製品設計

誰にでも
使いやすい

インターフェース

コンテンツ
充実化

斬新な
デザイン

ライフスタイル
提案型CM

ライフスタイル
疑似体験

（世界観体感）

iTunes

＜次元の見えるイノベーション＞
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好きな音楽を、いつでも、どこでも

iTunes

直感性に
優れた
製品設計

創造性ある
ライフスタイル
というコンセプト

斬新な
デザイン

ライフスタイル
提案型CM

Apple

Store

ライフスタイル
疑似体験

（世界観体感）

コンテンツ
充実化

持続的
収益獲得

ハードとソフトを
融合した
開発指針

誰にでも
使いやすい

インターフェース
WTP向上

第1期
価値次元

第1期
1998～ 2001年

顧客層
拡大
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楽しむことに、夢中になる

iTunes

直感性に
優れた
製品設計

斬新な
デザイン

ライフスタイル
提案型CM

Apple

Store

ライフスタイル
疑似体験

（世界観体感）

コンテンツ
充実化

持続的
収益獲得

ハードとソフトを
融合した
開発指針

大手レコードと
提携

誰にでも
使いやすい

インターフェース

アプリ制作者
外部リソース

活用

計画的な
モデル変更

関連購買・
継続購買の
メリット増大

機能の
モジュール化

市場シェア

顧客シェア

顧客層
拡大

創造性ある
ライフスタイル
というコンセプト

第2期
2001～ 2010年

第2期
価値次元
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iTunes

直感性に
優れた
製品設計

斬新な
デザイン

ライフスタイル
提案型CM

Apple

Store

ライフスタイル
疑似体験

（世界観体感）

コンテンツ
充実化

持続的
収益獲得

ハードとソフトを
融合した
開発指針

大手レコードと
提携

誰にでも
使いやすい

インターフェース

コスト優位

アプリ制作者
外部リソース

活用

計画的な
モデル変更

関連購買・
継続購買の
メリット増大

デザインを核に
特許取得

EMS活用

サプライチェーン
の最適化

徹底した
在庫管理

機能の
モジュール化

採用と
人事考課

市場シェア

顧客シェア

顧客層
拡大

廉価版の
発売

創造性ある
ライフスタイル
というコンセプト

没頭できる空間同士が繋がる
第3期

価値次元

同期機能
の搭載

第3期
2010～ 2013年
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Ａｐｐｌｅがもたらした価値次元の変遷
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好きな音楽を、いつでも、どこでも

【打ち手の繋がり】

【第1期価値次元】

楽しむことに、夢中になる

【打ち手の繋がり】

【第2期価値次元】

没頭できる空間同士が繋がる

【打ち手の繋がり】

【第3期価値次元】

価値次元の非連続的な転換
その一方で連続的な「打ち手の繋がり」の成長

【成功要因】

Brand Design Lab

【Ｑ】
価値次元を表す際の

ポイントは何か

17 Brand Design Lab 18

「モノづくり」から

「コトづくり」へ
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コト価値４分類

19

感情感覚的価値 意味的価値
製品・サービス、及びそれを利用する
自分自身に対する主観的な意味づけ

例：アイコンの動きが楽しい
使っていてワクワクする

例：時代の先端をいく自分を表現できる
地球のことを人一倍考えている

製品使用価値 文脈価値
生活（B2C）あるいは業務（B2C）
の過ごし方にもたらされる変化

製品・サービスそれ自体の
使い勝手に関する価値

例：操作性がよく、使いやすい
安全性に優れている

例：いつでもどこでも好きな音楽を聞ける
業務における知的生産性が向上する

製品・サービスを利用する状況において
直接的に得られる感覚および感情

短
期
的

長
期
的

心理的側面

行動的側面

持続的な脱コモディティ化をもたらすコト価値は
４象限のうち、どれか？

Brand Design Lab

Ａｐｐｌｅが提案するコト価値の変遷
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年月 製品・サービス 提案された文脈価値 文脈価値の具体例 文脈価値の目的語 文脈価値の動詞

1998.05 iMac
デスクトップ空間を、

自分好みに

・ 画面上のアイコンやカーソルを自分好みに設定する
・ 好きなスクリーンセーバーで、デスクトップから離れた時でも自分らしさを醸し出す
・ 自分の部屋の景観を崩さない

「デザイン」 「選択する」

2001.01 iTunes
好きな音楽を、
自分好みに楽しむ

・ コンピュータに保存されているミュージックライブラリを自分の好きなように編集する
・ 好みや楽曲同士の相性などを考えながら、オリジナルのプレイリストを作成する
・ 音楽を聞きながら、曲のビートに合わせたビジュアルを楽しむ

「音楽」 「聴く」「編集する」

2001.10 iPod
好きな音楽を、
いつでも、どこでも

・ 運動しながらでも好きな音楽を楽しめる
・ 自分の好きな音楽を聞きながら、ジョギングを楽しめる
・ クラシック音楽を、リラックスしたいと思った時に、どこででも聴ける

「音楽」 「聴く」「編集する」「持ち出す」

2003.04
iTunes

Music Store
欲しかった音楽も、

欲しくなるとは思わなかった音楽も

・ 自分が気づいていなかった、自分好みの音楽を発見する
・ 自分が興味をもてるャンルを拡げられる
・ 簡単に大好きなヒット曲を探しだせる

「音楽」「動画」
「聴く」「編集する」「持ち出す」
「探し出す」 「視る」

2007.01 iPhone
好きな情報に、

いつでも、どこでも、繋がる

・ 仕事のスケジュールを、商談先への移動中に、確認できる
・ 外出先で地図や衛星画像、交通情報をみて、目的地まで迷わずたどり着ける
・ 遠方にいる友達の今日の出来事を、写真で共有する

「音楽」「動画」
「写真」「ネット」

「聴く」「編集する」「持ち出す」
「探し出す」 「視る」「撮影する」
「連絡する」

2010.01 iPad 楽しむことに、夢中になる
・ 自宅のベッドのうえで、大好きな映画に没頭する
・ 撮影した動画を、その場で好きなように編集する
・ 自分のミュージックコレクションを聴きながら、小説を読み耽る

「音楽」「動画」
「写真」「ネット」

「聴く」「編集する」「持ち出す」
「探し出す」「視る」「撮影する」
「連絡する」「創造する」

2011.06 iCloud 没頭できる空間同士が繋がる
・ 帰りのバス中で、iPhoneを使って読んでいた小説の続きを、自宅のiPadで読む
・ 移動中にiPhoneで修正したプレゼン資料が、会議室のiMacにすぐに共有される
・ 離れて暮らしている恋人と、いまの瞬間を捉えた写真や動画を瞬時に共有する

「音楽」「動画」
「写真」「ネット」
「コミュニティ」

「聴く」「編集する」「持ち出す」
「探し出す」「視る」「撮影する」
「連絡する」「創造する」「共有する」

【Ａｐｐｌｅの競争優位性の源泉】
「創造性あるライフスタイルを創る」という高次の文脈価値のもと

時代に応じた個々の文脈価値を提案し続けてきたこと

創造性あるライフスタイルを創るＡｐｐｌｅ全体の文脈価値

継
続
的
な
文
脈
価
値
の
提
案

手
段
と
し
て
の

製
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
拡
大

顧
客
の
過
ご
し
方
の
変
化
拡
大

出所：『市場創造研究』 第3巻，p11，図表2
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実務へのインプリケーション
：ドメイン・ブランディングの実践

21

第３章
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コト・マーケティングの実践
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魅力的な未来の文脈価値で誘引し
これを実現する手段としての製品・サービス（道具）を

組合せて継続的に提供する

未来の文脈価値（共創テーマ）の提案と誘引

それを実現する道具としての製品やサービス、ソフトの開発

道具の組合せの提供

顧客の成長に合わせた道具の継続的な開発

長い時間をかけた文脈価値の共創による長期的な顧客関係性の構築

（東,2013）

Brand Design Lab

未来課題の設定

23

みらいの

【顧客と共創する“未来の文脈価値”＝共創テーマ】

１．顧客と共創する“未来の文脈価値”

顧客 企業

【Ｑ】
どのような未来の文脈価値の実現を目指して

顧客から持続的に対価を得るか？

Brand Design Lab

２．共創プロセス

<個別Ｄｏニーズ> <個別Ｄｏニーズ> <個別Ｄｏニーズ>

24

みらいの

【顧客と共創する“未来の文脈価値”＝共創テーマ】

【Ｑ】
未来の文脈価値を実現する過程は

顧客が何をできるようになっていくプロセスとして描かれるか？

<第１期達成事項> <第２期達成事項> <第３期達成事項>
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３．方策パッケージづくり

25

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

未来の文脈価値を核とした事業ドメインの創造
26

好きなだけいつでもどこでも

好きな音楽を創造性ある日常生活
（没頭できる空間同士が繋がる）

27

頭皮エステ

ヘアドライヤ ナイトスチーマ

目もとエステ

温感エステローラー

レッグリフレ

光エステ

忙しい人を美しい人へ
（時間を有効に使って美容ケアする）

28

（賢くプロジェクトマネジメントする）
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未来の文脈価値を核とした事業ドメインの創造

29

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

達成策としての
ハード／ソフト

ご清聴ありがとうございました


