
1	 問題の所在

製品市場は類似する製品群，すなわち製品カテゴリに分
類することができる。カテゴリ化は，当該製品に意味づけ
を行い意思決定へとつなぐ認知プロセスである（e.g., Peter 
and Olson 1987; Sujan 1985）。さらにこうした意味づけ，
すなわちカテゴリ化は，消費者やライバル企業を含む市場
メンバーの相互作用による共通認識として社会的に構築さ
れることが明らかになっている（石井 2003; Rosa, Porac, 
Runser-Spanjol and Saxon 1999; Rosa and Spanjal 2005; 宮
尾 2011; 吉田 2009）。しかし，当該製品市場におけるカテ
ゴリ化は，このように市場に預けられるものなのだろうか。
共通認識の結果として構築される製品市場ではあるが，製
品開発過程を工夫することで，当該企業が自社に優位なカ
テゴリを意図的に生み出すことはできないだろうか。本論
では，カテゴリ化が当該製品市場において購買の意思決定
へとつなぐ意味を創出するものであると仮定し，さらにそ

れが市場での相互作用によって構築されることを前提とし
た場合においてもなお，企業の製品開発段階でその概念の
操作が可能であることを，実践的プロセスを通じて論じる。

事例に用いるのは1990年代後半から2000年代前半におい
てコクヨグループ（以下，「コクヨ」という。）によって製
品化されたユニバーサルデザイン文房具である1。同社はユ
ニバーサルデザインフォーラムが2004年及び2006年に行っ
た「暮らしの中のデザインに関するアンケート」において

「ユニバーサルデザインに積極的に取り組んでいると思われ
る企業」の1位に選ばれている2。さらにその後，他のメー
カーによる追随も観察できることから，従来の文房具市場
に対してユニバーサルデザイン文房具カテゴリが構築され
た事例であると判断する。加えて，結論を先取りするなら
ば，本事例の特徴としてユーザー参加が挙げられる。そこ
で本論では，製品開発の中でも特にユーザー参加に着目し，
製造業者にとってユーザー参加がカテゴリの構築にどのよ
うな役割を果たし得るのかについて考察する。
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1 	 1999年当時，文房具を主に製造していたのはコクヨ株式会社である。本書で取り上げるユニバーサルデザイン文房具は製造だけ
ではなく販売等も含むことからコクヨグループを対象とする（コクヨ有価証券報告書1999年3月期～2018年12月期を参照）。

2	 出所：ユニバーサルデザインフォーラムホームページ　http://www.universal-design.gr.jp（2009.2 . 2閲覧）。



続く2章では，これまでの製品市場あるいは製品カテゴリ
は戦略を規定する環境としてどのように理解されてきたのか，
その議論を整理する。その上で3章では、事例検討により企
業側の視点から製品市場におけるカテゴリ化のプロセスを観
察する。4章，5章ではその意義と本研究の限界を論じる。

2	 先行研究

近年，製品のコモディティ化問題の対応策としてカテ
ゴリによる差別化の優位性が着目されている（Carpenter, 
Glazer and Nakamoto 1994; Christensen and Raynor 2003; 
Kim and Mauborgne 2004; 楠木・阿久津 2006; 恩蔵 2006）。
これはこれまでの製品差別化が，当該製品市場において製
品の優れた点を訴求していたのに対し，市場自体の定義を
変え，新たな競争軸を設定することに重点を置く手法を主
張したものである。自社に優位な競争の場を新たに設定し
ニーズを生み出そうとする一方で，しかし課題として挙げ
られるのは，その実践的プロセスに関する議論の不足であ
ろう（宮尾 2011; 吉田 2009）。これは，競争戦略において，
カテゴリは複雑な市場を理解するための基礎的な変数とし
て機能しているからである（McCracken 1986）。製品市場
においてカテゴリという座標をどのように設定するかによ
って，製品市場の見え方は異なる（McCracken 1986）。さ
らにそれは，競合や消費者の多様な解釈に基づく競争の
場として規定され，製品開発における企業の戦略的課題
に影響を与える（Day, Shocker and Srivastava 1979; 石井 
2003）。この時，製品市場は創造的にかつ不確実な存在と
して扱われる。このため，例えば結果としてどのような製
品カテゴリが形成されたのかという議論はなされても，ど
のように構築あるいは形成されたのか，企業のマーケティ
ング行動が中心議題として議論展開されたものは少ない

（吉田 2009）。そこで本論では，カテゴリ化とは，製品市場
においてどのような境界によって類似する製品群を規定す
るのか，その意思決定であるとし，それがどのように行わ
れるのかを論じる。まずは，競争戦略においてカテゴリに
関する議論がどのような示唆を与えてきたのか，製品の売
り手側と買い手側，2つに分けて整理する。

企業側からのアプローチとしては，製品カテゴリは競争
戦略における産業構造分析やマーケティング戦略の領域の
中でとらえられているといえるだろう（e.g., Dickson 1992; 

Hofer and Schendel 1978; Kotler 2000; Porter 1980）。例え
ばPorter（1980）は，産業内に所在する企業の競争の程度
とその要因を分析することで当該企業が参入すべき製品市
場を特定する手法を示した。Porac, Thomas, Wilson, Paton 
and Kanfer（1995）やReger and Huff（1993）は，競合する
企業が互いに相手をどのように認識するかという側面から
戦略グループを規定しようとした。Kotler（2000）は，製品，
価格，プロモーション，流通チャネルといったマーケティ
ング諸手段に対する反応が相対的に類似している消費者を
ある特定の境界でグループ化する手法を示し，他との違い
を強調する市場あるいは製品カテゴリの創造を説明してい
る3（Kotler 2000; 嶋口・和田・池尾・余田 2004）。これら
の特徴は次の二つである。ひとつは，カテゴリは類似する
製品や技術の集合としてとらえられていること。そしても
うひとつは，戦略を規定する前提として製品市場がとらえ
られていることである。

一方，消費者行動研究では，当該製品の購入や使用の類
似性の集合として，市場構造の理解にカテゴリ概念が適用
されてきた（Day, Shocker and Srivastava 1979; Srivastava, 
Leone and Shocker 1981; Ratneshwar and Shocker 1991）。
多様な研究が蓄積される中で，競争戦略に示唆を与える議
論のひとつとして認められるのは，消費者が当該製品を知
覚する情報処理領域における知識カテゴリの研究である。
中でも注目したいのは，消費者が認知対象に意味づけを行
うその源としての製品カテゴリの存在である。カテゴリ認
知は，与えられた情報や消費者がすでに持っている知識や
記憶を処理する（Rosch and Mervis 1975）だけでなく，状
況や目的に応じて消費者自らが独自に創出される（Barsalou 
1985; Cohen and Basu 1987; Coupey and Nakamoto 1988; 
Sujan 1985）。製造業等で用いられる産業分類にとらわれ
ず，目的や使用状況に応じて製品の選好を消費者がどのよ
うに知覚しているのかという理解は競争戦略の策定にも影
響を与えるといえるだろう。というのは，当該製品間にたと
え機能的な差異が小さいとしても，それが必ずしも消費者
において知覚的に差異が小さいとは限らないからである4。

しかし，生産者側あるいは消費者側いずれか一方の視点
に基づく以上のような研究視角は，製品市場の構造は他者
の行為によって変化するという側面を十分にとらえきれな
い（吉田 2009）。生産者あるいは消費者を他律的なものと
とらえ，その相互作用に視点を置くアプローチが必要であ
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3 	 市場への参入の順位に着目した先発優位性の議論（Kerin, Varadarajan and Peterson 1992; Robinson and Fornell 1985; Urban, 
Carter, Gaskin and Mucha 1986）もまた，先に導入されたブランドは当該市場と結びつきやすく消費者の認知的側面で有利に
働くことを明らかにした一方で，市場を所与のものとしてとらえているといえよう。

4	 目的に応じてカテゴリが創出される考え方はブランド論の領域で多く議論されている。例えば，ブランド知識の形成やブランド
の評価に与える影響（新倉 1995; 徳山 2003），あるいは製品カテゴリの評価として知識カテゴリがどのように構築されるのかに
ついて論じた研究（清水 2004）などがある。



る。これが，顧客志向あるいは市場志向である。
目的や状況によって主体的に製品の意味を創出しよう

とする消費者像は競争戦略と融合し顧客志向（川上 2005; 
嶋 口 1994; 嶋 口・ 内 田 2004） や 市 場 志 向（Kohli and 
Jaworski 1990; 南 2006; Narver and Slater 1990; Slater and 
Narver 1995）による新しい市場理解をもたらした。これら
が産業構造分類を中心とした競争戦略と異なる点は，市場
を所与のものととらえ，戦略を規定する外部要因として理
解するのではなく，顧客さらには競合他社や取引相手など
の社会的要因との相互作用によって市場はつくられるとと
らえた点である5。これらの議論によって製品カテゴリ研究
領域にもたらされた知見は次の2つに集約できる。ひとつ
は，製品市場の構造は他者の行為によって変化するという
市場のダイナミズムの側面を表出したこと。そして，製品
カテゴリは社会的に構築された知識構造であることが主張
されたことである（Rosa, Porac, Runser-Spanjol and Saxon 
1999; Rosa, Judson and Porac 2005; Rosa and Spanjol 
2005）。言いかえれば，これらの知見によって製品カテゴリ
構造の理解において，認知的側面からのアプローチが必要
であることが示された。

製品カテゴリを市場参加者らの共通認識としてとらえる，
新たなこのアプローチは次の二つの疑問点を提示したとい
える。ひとつは，多様な主体の中で製品カテゴリの定義は
どのように決定されるのか，認知的構造の解明である。そ
してもうひとつは，企業の主観的認知とそれに基づく戦略
策定によって自社に優位な製品カテゴリという競争環境を
どのように生み出そうとするのかという問いである。前者
については，Rosa, Porac, Runser-Spanjol and Saxon（1999），
吉田（2009），宮尾（2011）が詳しい。順に見てみよう。

Rosa, Porac, Runser-Spanjol and Saxon（1999）は，製品
カテゴリを市場参加者間で構築される社会的認知として理
解する，端緒となる研究である。自動車市場においてミニ
バンというカテゴリがメーカーと消費者とのやり取りの中
で整えられることを論じた。つまり製品市場は，企業ある

いは消費者のどちらか一方によってつくられるものではな
く，両者の行動による意味づけの結果として展開されるも
のであることを明らかにした。この研究により，製品カテ
ゴリは製造業者や消費者，競合他社など市場参加者間で共
有される知識であり，企業と消費者の相互作用によって社
会的に構築されるという知見がもたらされた。

吉田（2009）はこの議論を踏襲しながらも，しかし，
Rosa, Porac, Runser-Spanjol and Saxon（1999）は，製品市
場は知識構造の共有であるとの主張に対し，なにが共有す
る知識になりうるのか，そのメカニズムを明らかにした6。
市場の定義は外部的根拠を持たない。しかし実際に新製品
開発によって市場の境界は変動していることをとらえた時，
新しい市場は売り手と買い手が取引を成立させるための基
本的秩序を与える場として安定している。これは競争が繰
り返される過程で交換の規模が大きくなると，社会的認知
構造がそこにあるかのように認識されるため，そこに取引
に安定な状態，つまり新市場が形成されることを主張した。

宮尾（2011）もまた，製品市場で共通の知識構造が構築
されるそのきっかけを明らかにした7。製品の解釈は多様に
ある。にもかかわらず市場参加者によってある特定の解釈
に収束するのは，市場構造，法や制度，組織構造などの制
度的・構造的要因や原材料，産業設備などの物質的要因が
製品の解釈に制約をあえるためであることを明らかにした。

これらの研究は，革新的な価値が付与された製品が他
者との合意のもと市場に普及していく様子と，そのきっか
けとなる要因を明らかにしたといえる。しかしながら，ど
のような要因がきっかけで競争の場がつくられるのかとい
う問題と，どのような競争の場を設定しようとするのかと
いう問題は異なる。かつて，石井（2003）あるいは石原

（2007）が主張したのは，製品の価値があるいは消費者の
欲望が自律的にそして決定論的にあるわけではない（石原 
1982; 石井 1993）ことを前提としたうえで，自らが優位に
立つことができる土俵を設定できることの可能性である8。
製品カテゴリは社会的に構築されるある局面を有している
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5 	 顧客志向は販売志向やプロダクト志向のアンチテーゼである。また市場志向は，市場の主要素は顧客であり，その意において顧
客志向は市場志向に含まれる（Kohli and Jaworski 1990）。

6	 吉田（2009）の貢献は，市場参加者の競争戦略を規定する産業構造分析によるアプローチと企業が主体的に環境の創造にかかわ
る動態的モデルを統合したところにある。

7	 宮尾（2011）の貢献は，製品開発研究に軸足を置きながらも，カテゴリは市場参加者による知識構造の共有によって構築される
という構築主義的アプローチを採用し，企業のマーケティング行動を分析したところにある。

8	 Day, Shocker and Srivastava（1979）は，企業と市場の相互作用を論じる中で，顧客ニーズや競合関係は決して所与のものでは
ない旨を指摘した。石井（2003）は，あらかじめ産業や競争の場は外部の何かによってきまっているものではなく，当事者間
のコミュニケーションを通じて社会的に構築される視点を強調し，これを社会構築主義と呼んでいる。石原（1982）及び石井

（1993）が議論した，顧客における使用価値はどこでどのように発生するのかといういわゆる「競争的使用価値」もまた，製品
の価値があるいは消費者の欲望が自律的にそして決定論的にあるわけではないことを指摘している。さらに「競争の場」として
の市場について，新たな競争の場として市場を創造する「競争の場を作り出す競争」（石井 2003）あるいは競争相手の行動から
相対的に隔離されうるような製品をつくり出す「競争から逃れる競争」（石原 2007）は，いずれもたとえある局面では劣位であ
っても自らが優位に立つことができる土俵を設定することができることを主張するものである。



としても，企業は当該企業の主観的認知とそれに基づく戦
略策定によって自社に優位な製品カテゴリという競争の場
をどのように生み出し得るのだろうか。製品開発において
カテゴリ構築をとおして製品への意味づけへの関与が重要
とされながらも，そのプロセスや条件に関する研究の蓄積
は十分ではない。

では，企業はどのように既存市場の定義とは異なる，言
いかえれば，自社に優位な製品への意味づけを市場参加者
に提案できうるのであろうか。ここで「製品への意味づけ」
について整理したい。上記で示したように，製品開発を戦
略的に考えるにあたっては，製品カテゴリを規定する要因
を正確にとらえるというよりはむしろ当該市場のメンバー
がそれをどう認識しているのかを理解することが重要であ
る。これにより，恩蔵（2006）が主張するようにたとえ同
じ新製品であっても顧客への見せ方と情報発信における工
夫と知恵で自社に有意な土俵を設定することは可能であろ
う。しかし，当該土俵に所在する製品がどのような価値構
造になっているのか，言いかえれば，どの次元でどのよう
な価値を提案することができる製品ならば自社に優位な土
俵を設定し得るのか，という分析が同時に必要である（楠
木 2001; 楠木・阿久津 2006）。

消費者にとって製品の価値は，有用性と希少性によって
複合的に決定される（青木 2011; 和田 2002）。製品を価値
ベースで考える場合，当該製品には機能的な価値と感性的
な価値の双方が備わっている。機能的な価値とは，製品が
製品であるための本質的な機能（基本的価値）および消費
者に買いやすい条件を提示する，例えば価格やパッケージ
などといった便宜性を表す価値である。また感性的な価値
とは，購入や消費にあたって消費者に楽しさを与えるある
いは消費者の五感に訴求するような感覚的な価値および当
該製品やブランドのコンセプトを示す意味論あるいは解釈
論の世界の価値である。製品が消費者にとって「便益の束」
であるとするならば，製品はこのように分解可能な情報が
統合されたものであり，それらがトータルでどのような価
値構造を構築しているのかという視点で問題を設定する必
要がある（青木 2011; 和田 2002）。殊に近年は製品市場の
コモディティ化の進行をふまえ，感性的な価値の提案・伝
達の重要性が高まっている。例えば和田（2002）は，機能
的な価値の上位に感性的な価値の次元があるとしたうえで，

感性的な価値のみが消費者との信頼関係を築き，ブラン
ド価値を構築すると主張している。その他にも，経験価値

（Schmitt 1999; 恩蔵 2006），意味的価値（延岡 2006a; 延
岡 2006b），価値の共創（Prahalad and Ramaswamy 2004; 
Vargo and Lusch 2004），情緒的価値（三浦 2008），感性
的価値（青木 2011）などと呼ばれ，感性的な価値について
製品開発，イノベーション，ブランド論などの複数の視点
から議論されているところである。それぞれ定義は細かい
ところで異なるが，いずれも製品の機能的な側面と対比で
き，その評価は消費の文脈に依存するものであることから，
本論ではこれを「感性的価値」（青木 2011）と呼ぶ。他方，
製品の機能的な属性から生まれる価値を「機能的価値」と
呼ぶ。本論では，製品の価値構造をこの2つの価値情報に
大別し，分析する。

価値は消費者の主観や感情によって評価がわかれる。こ
のように個別的で多義的な解釈を含む価値をメーカーはど
のように消費者に意味のある情報として提示し，カテゴリ
の構築につなげることができるのだろうか。そこで本論で
は，こうした問いに対し，企業はどのような価値を製品に
付与するのか，そしてその製品をどのようにカテゴライズ
しようとするのか，この2点をリサーチ・クエスチョンと
し，ケース・スタディを行う。

3　事例

（ユニバーサルデザインの概要とユニバーサルデザイン文房
具の登場の背景）

ユニバーサルデザイン（以下，「UD」という。）とは，
Ronald Mace 氏9がそれまでのバリアフリーの概念に替
わって提唱した考え方であり10，「適応や特殊な設計を必
要とせず，可能な限りすべての人が使用可能な製品や環
境のデザイン」11とされている。UDの概念を構成する
ものとして，次の7つの原則，①公平な利用（equitable 
use），②利用における柔軟性（flexibility in use），③単
純で直感的な利用（simple and intuitive use），④認知で
きる情報（perceptible information），⑤失敗に対する寛
大さ（tolerance for error），⑥少ない身体的な負担（low 
physical effort），⑦接近や利用に関するサイズと空間

（size and space for approach and use）が示されている12。
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9 	 建築家かつ工業デザイナー。ノースカロライナ州で設計事務を営む傍ら，ノースカロライナ州立大学のThe Center for 
Universal Designを拠点としてユニバーサルデザイン推進の中心的役割をになってきた（川内 2001, p.186）。

10	 中島・川端・巽（2009）によると，1998年6月19日の「21世紀の設計 ─ ユニバーサルデザイン国際会議」での発表が，ユニバー
サルデザインの最初の公式な表明であるとされている。

11	 出所：The Center for Universal Design, NC State　University,　https://projects.ncsu.edu/ncsu/design/cud/index.htm　
（2019.2 . 9閲覧）。

12	 同上。



この概念を適用したモノやサービスがUD製品となる。近
年では，多くの企業がUD製品の開発・製造に取り組んで
おり13，その市場の成長性は高い14。

UD製品に関する研究は2000年以降多く見られる。しか
し，その内容はUD概念の具現化にかかる個別事例にと
どまっており，体系的な研究がなされているとは言い難
い15。他方，消費者におけるUDの認知度は高く16，また
多くの企業はUDをブランドとして認識している（大原 
2007）。

UD文房具が市場に登場したのは1999年，コクヨの取組
みによる。コクヨがUD製品を開発したのには，2つの事
由が作用していると考えられる。ひとつは，成熟市場にお
ける製品力強化の手段であったこと，もうひとつは製品が
複雑化することに対する不便さの軽減である。

商業統計表によると17，文房具市場は1956年では販売額
約400億の市場規模であった。産業の発展や生活様式の変
化と共に一辺倒な普及が行われ，1985年には約20倍の市
場規模に成長する。1980年代後半以降は，機能や価値の
付加，多様な仕様やカラーバリエーションの増加など，実
用本位の製品開発から差別化による製品開発へと変化し，
1990年代後半あたりまで緩やかに市場は拡大する。それ以
降は市場の成熟と外資系文房具店による低価格攻勢によ
り，市場は縮小していくこととなる。このような文房具市
場の成長の中でひとつの転機であったのが，流通構造の変
容である。ニーズの多様化，文房具製品の種類の増加，文
房具店の業態の多様化に伴う市場の情報の増加に対し，そ
れを効率的に処理すべく流通チャネル・システムの適合が
図られた（杉山 2014）。コクヨにとって有効なマーケティ
ング手段であった流通系列化は崩れ，市場ではより競争力
のある製品が求められるようになった18。

では，市場が求める製品とはどのようなものだろう
か。その答えを導いたのは高度な技術革新により複雑化
された製品に対する使いにくさへの不満の表れにある。
新しい機能を多く備えることは差別化に有効ではある

が，同時にユーザーにとって有益で価値のあるものでな
ければならない。技術競争は，過剰な製品機能の付加に
より，逆にユーザーの利便性の低下を招くだろう（Rust, 
Thompson and Hamilton 2006）。近年の研究では，どのよ
うな新しい機能が消費者の製品に対する評価に影響を与
えるのかについて論じられている（Goldenberg, Horowitz, 
Levav and Mazursky 2003; Mick and Fournier 1998; 
Mukherjee and Hoyer 2001; Nowlis and Simonson 1996; 
Thompson, Hamilton and  Rust 2005）。しかし，不要と思
われる機能性を排除し，シンプルな製品を開発すること
は簡単ではない。というのも，機能を限れば使いやすく
なる一方で，多様性を失いターゲットとなる消費者層が
限られかねない（Thompson, Hamilton and Rust 2005）。
Rust, Thompson and Hamilton（2006）は，顧客満足度と
カスタマー・エクイティの両方を向上させるためには，
程よい使い勝手と機能を備えること，さらにそれをユー
ザーに正しく認識してもらうことが必要であることなど，
機能と使い勝手のバランスとその訴求方法について論じ
ている。

UD製品は，この機能と使い勝手のバランスを保つのに
適した製品といえるのではないだろうか。使いやすいある
いは理解しやすいデザインには，当該製品がどのように機
能するのかについての手がかりが目に見える形で表されて
いる必要がある（Norman 1988）。UD製品は，たとえば
文字を大きくする，音声や手触りで製品の形態や機能を伝
えるなどの仕様になっている。では一方で，機能面ではど
うだろう。使用段階での製品の使いやすさを考えると，機
能の数は減らさざるを得ない。大原（2007）はこれについ
て，UD製品は品ぞろえを増やすことで機能性を保証して
いる旨を論じている。すなわち，多様な品ぞろえの中から
消費者が自身のニーズに合った性能を有している製品を選
択できるようにすることで，UD製品は製品としての機能
と使いやすさの双方を消費者に提供しているのである。以
上のような社会的背景が補完的に新たな視点による製品開
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13	 後藤・星川（2011）は，食品，日雑貨品，家電製品，公共施設，商業施設など日常の多くの中にあらゆる人の利便性を求めた設
計になっている製品やサービスがあることを述べている。

14	 UDと同義である共用品の市場規模を見ると，1995年ではわずか4,869億円だったものが2010年には36,387億円と15年間で10倍近
い規模に成長している（出所：共用品推進機構「共用品市場規模に関する2012年度調査に関する報告」，2013年）。また，経済産
業省（2011）「ユニバーサルデザイン懇談会 ─ 第二次とりまとめ」によると，高齢化がピークになる2025年には16兆円を超える
と推計されている。

15	 UD製品に関する研究については中島・川端・巽（2009）が詳しい。
16	 ユニバーサルデザインフォーラムが2006年に行った調査によると，約7割の人がUDを認識している（出所：ユニバーサルデザ

インフォーラムホームページ　http://www.universal-design.gr.jp　2009.2 . 2閲覧）。
17	 本記述においては，『商業統計表』の紙・文具小売業年間販売額及び『文具・紙製品・事務機年鑑』，『旬刊ステイショナー』を

参考にした。
18	 同時期，上位集中が進む大規模小売店に対抗できるよう流通チャネル・システムの競争力を高める必要があった。そこで，同一

システム内でチャネル・メンバー同士が競合する仕組みを設定することにより当該流通チャネル・システム全体の競争力を高め
たとされている（杉山 2014）。



発，すなわちUD製品への開発を導いたと考えられる19。

（UD製品の開発）
コクヨは1998年に独自でガイドラインを策定し，UD製

品の開発に取り組んでいる20。（表1）はコクヨ製品が示す
「1つの原則と5つの視点」である21。このような指針に基
づくモノづくりをとおして，コクヨはすべてのユーザーに
使いやすい製品を提供する姿勢を明示している。また併せ
てコクヨはUDであることを示すマークを独自でつくり製
品に添付している。UD製品の製品化までのプロセスは（図

1）のとおりである22。コクヨは，1999年に初めてのUD製
品を売り出すと，次々に斬新な製品を発売する。自社の文
房具の売上高が下がる中で，UDの売上高は導入から5年度
の2004年には年間40億円を超える（星 2004）。

コクヨにとってUD製品は，コクヨのブランドコンセプ
トを消費者に伝えるツールである。「やさしさ」というコン
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19	 後藤・星川（2011）は，1990年代，経済的な豊かさとともに社会の成熟が，高齢者や障害者が社会に出る機会の増加を促進させ
ると同時に，誰にでも適合することを目的とするUDの考え方が一般に広まった旨を述べている。そのうえでUDは「不便さに
対応して利便性を向上させることを目的とする。その結果，個々の製品が共用の使用を備えていることは，差別化の要因ではな
く基本的な要件（必要要件）になる」と，共用品やUD製品は差別化のための競争の手段ではなく製品として備えておくべき要
件である旨を主張している（後藤・星川 2011, p.129）。

20	 2009年7月以降はすべての文房具がガイドラインに従って製造されている。
21	 出所：コクヨホームページhttp://www.kokuyo.co.jp/creative/ud/aboutud/rule.html （2019.2 . 9閲覧）。
	 メーカーがUD製品の開発に取り組む場合，使いやすさや快適性などその方針や原則は各企業が独自で定めている場合が多

い。例えば，TOTO（株）やパナソニックグループの取り組みを見ると，「多くの人が使いやすい」といった普遍的なデザイン
は，安全やわかりやすさといった局面において実現が図られていることがわかる。メーカーはこれらを通してユーザーの確保
あるいは消費者のユーザビリティの向上を目指しているといえる（出所:TOTO（株）ホームページ http://www.toto.co.jp/ud/
about/index.htm，パナソニックグループホームページ https://www.panasonic.com/jp/corporate/technology-design/ud.html , 
2019.2 . 9閲覧）。

22	 出所：コクヨホームページhttp://www.kokuyo.co.jp/creative/ud/aboutud/process　（2019.2 . 9閲覧）。

（表1）　コクヨの「1つの原則と5つの視点」
1つの原則 できるだけ多くの人にとって使いやすい

5つの視点

商品として基本性能がしっかり保たれている
こと
文字・図形・音・カタチ・色などを通じて情
報がわかりやすいこと
使うときも使わない時も安全性が高いこと
操作方法がすぐわかること
負担を感じることなくここちよく使えること

� （出所：コクヨホームページ）

（表2）　　UD製品の特徴
商品名

（発売年） 基本性能
付け加えられた特徴

機能的な特徴 感性的な特徴

カドケシ
（2003年） 消しゴム

角が28個あり，	
細かいところ
が消せる

何度も真新し感が
実感できる

たまほっち
（2004年） ホッチキス 綴じる作業へ

の負担の軽減

たまご型で丸みを
帯びた愛らしいデ
ザイン

パラクルノ
（2005年） ノート 片手でめくり

やすい

端を傾斜にカットし
た斬新なデザイン
お札を数えるよう
にパラパラとめく
る感触が楽しめる

� （コクヨホームページを参考に作成）

（図1）製品化までのプロセス

（出所：コクヨホームページを参考に作成）



セプトを，使いやすさ（ものづくりの視点），購入のしやす
さ（販売店や価格），わかりやすさ（パッケージング）の3
つのレベルで実行し，消費者に提示している23。

具体的な製品を見てみよう（表2）。なお，これらはいず
れもユーザーから提案されたものを基に製品化されている
ものである24。

［カドケシ］（消しゴム）（図2）
細かいところも楽に消せるようにと，カドがたくさんつ

いている消しゴム。10個のキューブをつなげる形状にする
ことで，これまで8個しかなかった消しゴムの角を28個に
増やした。誰もが一度は感じたことがある，真新しいカド
で消す快感を何度も体感できるという特徴を有している。
各キューブの連結部分がちぎれないような固さや消し心地，
消しくずがまとまりやすいなどの品質を維持するため繰り
返し試作品が作られ，そ
の都度ユーザーによる
モニタリングが実施され
た。製品化までに1年を
も費やした商品である。
機能とユニークなデザイ
ンが評価され消しゴムで
は異例の大ヒット商品と
なっている。

［たまほっち］（ホッチキス）
机の上に置いたまま軽く押すだけで使えるホッチキス。

指先を使わなくても紙を綴じることができる。たまごのよ
うな丸みを帯びた形になっていて，機能性と愛らしいデザ
インがうまく調和した設計になっている。ボディに隠れて
紙の挿入やとじる位置が見えにくいことの改善，丸みの帯
びた形状の維持，単純で軽い操作などの実現が試行錯誤の
結果なされた。

［キャンパスノート　パラクルノ］（ノート）
「お札を数えるようにノートのページをパラパラとめくる

ことができる」。このようなコンセプトを実現するために生
まれたノート。ノートの右端裁断面が斜めにカットされて
おり，左右どちらかの手がふさがっていてもパラパラとめ
くりやすい設計となっている。裁断面がストライプ模様で
強調されており，カラフルなデザインが消費者の目を引く。
裁断面を斜めにカットすることは一見単純なように見える

が，大量生産するためには製造過程に技術と工夫がいる。
さらに，パラパラとめくるために最適な枚数と角度が計算
されている。コクヨにとってノートは創業時からの主力商
品。蓄積された技術により実現した製品といえる。発売後，
パラパラ漫画に使用されるなどユーザーの間で新たな使い
方が広がっている。

文房具は誰にとっても身近なもので日常的に当たり前の
ように使われていることから固定観念が強く，形状も10年
前のものと比較して大きく変化しているものは少ない。UD
製品は，製品のコンセプトを見直すことによってこれまで
の形状や用途を覆すような独創性の高い製品開発を可能
としている。このように既存製品の市場定義にはなかった
ニーズ，用途，状況などに目を向ける製品開発手法はラテ
ラル・マーケティング（lateral marketing）と呼ばれてい
る（Kotler and Trias de Bes 2003）。ラテラル・マーケテ
ィングは，セグメンテーション，ターゲティング，ポジシ
ョニングといった既存市場の分析から出発しないことから，
市場に対して，これまでにない関係性を築くきっかけとな
り，新しいカテゴリの創造につながる（Kotler and Trias 
de Bes 2003; Read, Dew, Sarasvathy, Song and Wiltbank 
2009）。

しかし，市場定義を変えるような発想は簡単にできるも
のではない。そこでコクヨが取り入れているのがユーザー
参加である。コクヨは「デザインアワード」というデザイ
ンコンペティションを2002年から行っている。ユーザーか
らアイディアを募集し，受賞作品はUD製品としてコクヨ
によって製品化される。このデザインアワードの第1回目，
第2回目のテーマが「ユニバーサルデザイン」であった。
UDの概念が社会的に普及していく中で，コクヨはこのコ
ンペティションをとおして，ユーザーと共に使いやすいデ
ザインを考えていった。カドケシ（図2）は，アワード受
賞作品が製品化された最初の商品である。このカドケシの
当初の年間目標は4万個だった。しかし，発売後1年半で
約200万個売れた。当時，カドケシの製品開発にあたった担
当者は雑誌の取材にこう答えている25。

「（白一色で発売したのは）ファンシーグッズと思われ
たくなかった。消しゴムとしてのよさを真剣に考えたも
のであることを伝えたかったんです。」
「カドケシは，消しゴムにもこんな新しい発想があると
いうことを意識づけてくれました。」

（図2）カドケシ

� 提供：コクヨ
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23	 出所：コクヨホームページhttp://www.kokuyo.co.jp/creative/ud/aboutud （2019.2 . 9閲覧）。
24	 コクヨホームページを参考に記述したhttps://www.kokuyo.co.jp/award/archive/goods/ （2019.2 . 9閲覧）。
25	『週刊東洋経済』　2005年2月12日号，p.76。



ひとつの消しゴムが200万個売れるというのは，これまで
にはない。異例のことである。ここで「ファンシーグッズ」
と表現されているように，消しゴムを「子どもが使う雑貨」
あるいは「趣味的なもの」と，従来の範囲で考えていたら
ここまで売上げを伸ばすことはできなかったであろう。消
しゴムの機能的側面に根本から向き合い，形にとらわれず，
かつ消費者の共感を狙ったコンセプトが従来の消しゴムの
定義を超え，それがヒットにつながったと考えられる。さ
らに新しい発想があることを「意識づけられた」と発言し
ていることから，ユーザー発想が社内の意識をも変化させ
ていることがうかがえる。

ここで改めて，コクヨが仕組み化したユーザー参加，す
なわちコクヨデザインアワードについて整理し，UD製品
開発との関係について考えたい。

コクヨデザインアワードが行っているのは，これからコ
クヨが製造する製品の決定である。アワード受賞者は，製
造の過程において試作や評価の場面に参加することから，
デザインアワードが直接作用するのは，（図1）で示した

「①仮説設定・検証」と「②ユーザーニーズの具体化」で
ある。しかし，ここで示されるような消費者ニーズによる
製品改良やモニタリングは特別なものではない。おそらく
一般的な製品開発プロセスと同様であろう。伝統的なマー
ケティング論に基づけば，製品化にあたっては，消費者ニ
ーズを踏まえ，市場の成長性は見込めるかどうか，他者と
比較して自社の強みがいかされるかどうかなど，市場の状
況や技術あるいは資源など多様な要因から，当該製品化
が適しているかどうかが判断されるところである。ところ
が，デザインアワードの場合，ユーザーのアイディアと外
部審査員の評価によって製品化が決定される26。つまり，
ニーズに基づき製品化するというよりはむしろ，応募者か
ら提案されたアイディアやデザイン自体に惚れ込み，それ
を商品という形にしているのである。マーケット・リサー
チに基づいて計画的に実行するのではなく，このようにメ
ンバーの資源を基に試行錯誤を繰り返しながら製品化を実
行するプロセスは，エフェクチャル・プロセス（effectual 
process）と呼ばれ，既存市場に縛られない新しい市場や
製品を生み出す可能性を持っている（Coviello and Joseph 
2012; Read, Dew, Sarasvathy, Song and Wiltbank 2009; 
Sarasvathy and Dew 2005; Wiltbank, Dew, Read and 
Sarasvathy 2006）。

では，コクヨとデザインアワードの参加者であるユーザ
ーとの関係はどのようなものだろうか。

デザインアワードによって製品化が決定した作品は，試
作や評価の段階でユーザー（発案者）と検討が繰り返され，
メーカーとユーザーとが共に製品化に向けて課題をクリア
していくこととなる。作品を商品にするには，形状や機能
のほかにも，流通経路，プロモーション，価格などを総合
的に考える必要があり，時には製品化をあきらめざるを得
ないと思わせるほどの問題が山積していることもある。こ
れをひとつひとつクリアする過程について，「メーカーとユ
ーザーがひとつのチームとして共同でつくりあげていく感
が強い」と，参加したユーザーは後のインタビューに答え
ている27。すなわち，製品化プロセスにおいてユーザーはメ
ンバーのひとりである。

加えて，コクヨが製品化する際にアワード作品に求める
ものは次の3点である28。1点目は，「こういうのがあったら
面白いだろうな」という斬新な発想。2点目は，消費者が
購入あるいは使用する際に，直感的に伝えることができる
共感。そして3点目は社会的な価値である。社会的な価値
とは，公式な評価とも言いかえることができるだろう。例
えば（表2）のカドケシは，ニューヨーク近代美術館のパ
ーマネント・コレクションに認定されている。また，キャ
ンパスノート パラクルノはグッドデザイン賞金賞を受賞し
ている。

一方，コクヨの役割は，ユーザー発想の作品を，基本性
能を保持した製品に転換することである。ユーザーとコク
ヨは，製品のデザイン性と機能性あるいはメンバーとして
のユーザー発想とメーカー技術という立場において，車の
両輪のように互いを必要としながらひとつの製品をつくり
上げている。コクヨデザインアワードは，コクヨにとって
ユーザーと出会い対話を交わすコミュニケーションの場で
ある。

コクヨにおけるユーザーとのコミュニケーション・ツー
ルはこれだけではない。コクヨはWEB上にモニターサイト

「コクヨの使ってね!!っと」を設けている29。ここでユーザ
ーは，UD製品に対する使用感や満足度，改善点の提案や
要望等をアイテムごとに書きこむことができる。カドケシ

（図2）は，ここで提案された消費者からの意見により，そ
の後ミニサイズのものやカラフルなものが発売されている。
その他，見本市やイベントにUD製品を出展する，あるい
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26	 本部分は，ジャパンデザインネットが発行するWEBマガジン『JDNリポート』の「ユーザー視点からの商品化「カドケシ／
コクヨデザインアワード」」で，コクヨの製品開発担当者へのインタビューをもとに記述した（http://www.japandesign.ne.jp/
HTM/JDNREPORT/070425/kado/2 .html　（2016年4月20日閲覧）。

27	 出所：コクヨホームページ　http://www.kokuyo.co.jp/award/archive/interview/　（2016.4 .20閲覧）
28	 同上。
29	 当該モニターサイトは2012年10月31日まで稼働されていた。現在は別のモニターサイトが設置されている。



はコクヨの社員が教育機関や自治体に出向きUDについて
講演を行う，ホームページやTVコマーシャルでUD製品を
紹介するといった事業は，コクヨにとってユーザーとのコ
ミュニケーション手段として位置づけられている30。

4　ディスカッション

以上の事例をもとに，冒頭で提示したリサーチ・クエス
ションについて議論する。すなわち，製品カテゴリは社会
的に構築されるものであるとき，自社製品の購買の意思決
定となるようなカテゴリの構築につなげるために，メーカ
ーはどのような価値を製品に付与するのか。そして，その
製品をどのようにカテゴライズしようとするのかという問
いである。
（表2）で示したように「何度も真新し感が実感できる」，

「丸みを帯びた愛らしいデザイン」，「パラパラとめくる感
触」はいずれも感性的価値である。他方，「細かいところが
消せる」，「作業に対する負担の軽減」，「片手でもめくりや
すい」は製品の機能的側面である。製品価値の訴求は決し
てどちらか一方に偏っているものではない。コクヨは，UD
製品として「使いやすい」という抽象的ながらも消費者が
身近でイメージしやすい製品指針を提示することでユーザ
ーから柔軟で斬新なアイディアを募り，その中から多くの
消費者が共感するであろう発想を選定している。そしてこ
うした新奇性の高いアイディアは，コクヨの製品開発技術
がその基本性能を保証し商品化している。言い換えれば，
有用性を訴求する基本的価値と希少性を訴求する感性的価
値をすり合わせ，当該製品の価値を総合的に構築し，消費
者に提案している。

では，コクヨがユーザー参加によってユーザーの発想を
製品開発に取り入れる意義はなんだろうか。コクヨがユー
ザー発想に求めるものは，斬新さと共感性と社会的価値の
可能性である。ユーザー参加によってこれらのものが得ら
れたとしても，言いかえればたとえどのような製品をつく
ったとしても，それがヒット商品になるという保証はない。
デザインは製品に対する認知的・感情的な価値の表出で
あ り（Krippendorff 1989; Peter and Olson 1987; Verganti 
2008）その評価は個人の好みに左右される（Bloch 1995）。
感性的価値の訴求は，特殊な嗜好を持つ顧客に限定される
恐れがあるところにその限界がある（楠木・阿久津 2006）。
ここで議論するのは，このような製品レベルの話ではなく，
製品をカテゴライズすることによって，どのように知覚的
差異を意図的に生み出し得るのかという問いである。

本来，消費者個人が見出す価値をカテゴライズし提

示しようとするならば，メーカーの技術的側面だけでな
く，認知的側面において社会的な正当性が必要である

（Handelman and Arnold 1999; Humphreys 2010）。ここに，
ユーザーが参加する意義があるのではないだろうか。「片手
でも使える」，「細かいところが消せる」というものは，「書
く」や「消す」に比べると使用状況をより詳細にイメージ
することができる。状況的文脈は，目的に応じ消費者が主
体的にカテゴリを構築する過程に影響を与える（Barsalou 
1985; 徳山 2003）。コクヨがユーザー参加で得ているのは，
このような状況に依存した使用目的ではないだろうか。「使
いやすい」という製品コンセプトや，「やさしさ」という
ブランドメッセージによって，一連の製品群をある特定の
方向に導きながらも，コクヨが訴求しているのは消費の状
況的文脈である。カテゴリは意味が創出される根源である

（新倉 1995）。この意味の創出をコクヨは消費者に近いとこ
ろで行うために，ユーザー参加を製品開発に取り入れてい
ると考える。コクヨデザインアワードは，ユーザー発想と
メーカー技術が対話を交わす場として機能している。この
場において，コクヨは，購買者が目的としてどのような意
味を創り出しやすいのかを，模索していると考えられる。

コクヨにとって，このようにユーザーとの対話によって
つくられたのがUD製品群である。延岡（2006b）は，製品
開発において企業が行う差別化の次元を二つに大別してい
る。ひとつは，製品そのものに着目した差別化であり，も
うひとつは組織能力面での差別化である。そして両者は，
組織能力面での差別化が製品自体の差別化を支えるような
関係になっている（延岡 2006b）。ユーザー発想による製品
化は，確かに既存の市場やメーカーの資源にとらわれるこ
となく，新たな分野の開発を可能にする。一方で新たな製
品群の開拓には，発想を形にする技術とそれを継続的に行
う仕組みの構築が必要である。ここでいう仕組みの構築に
は，ユーザーを含む消費者との関係性づくりも含まれる（青
木 2011; 嶋口 2004）。ユーザー参加には，その受け皿とな
る組織能力として，製品開発技術と併せてコクヨデザイン
アワードのようなユーザーとの関係づくりの仕組みが必要
である。

5　結論と含意

新たな市場やカテゴリを創出するような製品開発は，近
年，製品のコモディティ化にかかる問題への対応策として議
論されている。本論で引用した恩蔵（2006）やKotler and 
Trias de Bes（2003） の 他 に も，Christensen and Raynor

（2003）やKim and Mauborgne（2004）など多くある。し
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30	 コクヨ作成資料『ユニバーサルデザイン』。2014年2月10日にコクヨから入手。



かし，何らかの革新的な属性が付与された製品が直ちに新
しい市場を形成するわけではない。さらに新奇性が高いゆ
えに消費者や流通業者に受け入れられない恐れがあり，ま
た他方では，差別性が十分に認識されずに既存の製品市場
の中で他社商品との競争に巻き込まれる恐れがある（吉田 
2009）。これを克服する条件のひとつとして，ユーザー参加
が挙げられるのではないだろうか。

本論では，新たな製品カテゴリを構築する際における，
ユーザー参加について検討したところである。これまで，
戦略的なカテゴリの創出については，自社が得意とする製
品開発技術をいかにいかすのか，自社に優位な土俵をどの
ように創り出すのか，といった自社の資源をいかした競争

軸の設定に着目し，議論が展開されてきた。しかし，製品
開発におけるマネジメントのうまさとは，市場を他律的な
ものととらえ，他者の資源と自社の製品開発技術を融合す
るために，自社の事業をどう位置付けるのか，その仕組み
づくりにあるのではないだろうか。

しかしながら，本研究においてUD製品とUD製品以外
の製品との間に，消費者の認知においてどのような違いが
あるのかについては明らかにできていない。製品開発の過
程において，意図的に創り出された知覚的差異が，消費者
の認知構造にどの程度影響を与え，それが製品の価値評価
にどのように反映されるのかは興味深いところである。こ
れについては今後の研究課題とする。
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