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１． はじめに：ジェフ・ベゾスのペーパーナプキンスケッチ、ジェームス・ダイソンのペ

ーパープロトタイプ 

Amazon 創業者のペゾスは、起業前に事業モデルを、手書きでレストランのテーブルにあ

ったペーパーナプキンに描き、友人と共有したことはよく知られている。顧客に焦点をあ

てた「善の循環」呼ばれるこのスケッチは、Amazon の事業コンセプト2として現在も Amazon

社内で共有され、広く社会に公開されている3。 

また、Dyson 創業者のダイソンは、紙パック不要のサイクロン掃除機の着想をスケッチ

として描き、ファーストモデル「DC01」を開発するまでに 5127 台の試作（プロトタイプ）

を制作したことはよく知られている4。そして現在、ダイソンにはプロトタイプ制作しなが

ら議論する習慣が定着している。 

本研究の目的は市場創造型開発者の試行錯誤の行動を明らかにすることにある。そして

本研究ではイノベーションに必要とされている「正しい問題の発見」（Design Council 

2004、Norman 2013）を成果として、その成果に結びつく開発行動との関係を考察することにあ

る。ベゾス、ダイソンの創業エピソードにあるように、市場創造型開発者の試行錯誤のプロセ

スには開発者の頭の中にある情報を表現する行動が存在する。本研究は、開発行動における「表

現行動」に注目する。まず、表現行動と問題発見との関係に関する実態を確認する。そしてそ

の関係についての考察を通じて、市場創造型開発者の問題発見につながる試行錯誤の行動につ

いて明らかにする。 

 

２． デザイン・ドリブン型開発者 

2.1. 試行錯誤とリフレクティブ・カンバセーション 

市場創造型製品の開発者は、何を開発するかについて明確に定義できない状況が存在する。

そのため開発者は試行錯誤のプロセスを経て、問題を見出していく（石井 1993、2009、Lester 

and Piore 2004）。この試行錯誤を伴い市場創造につながる新たな問題を発見しイノベーショ

ンにつなげるアプローチが「デザイン・ドリブン」である。「デザイン・ドリブン」型開発は「人々

が気づかないニーズの掘り起こし」（Verganti 2009,2016）、すなわち問題解決だけでなく、問

題発見を伴う行動によって新たな市場や価値を創造する。さらに市場創造型の製品・サービス

の開発が求められるスタートアップ（起業）の分野では、正しい問題の発見と解決に至る対話
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験を実現する構造を示した。 
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プロセスにおいて、｢ピボット(pivot)｣の存在が指摘されている（Ries 2011、Stainert and 

Leifer 2012、Furr and Dyer 2014）。ピボットとは実験行動によって発生した現象をもとに修

正する行動である（Ries 2011、Stainert and Leifer 2012、Furr and Dyer 2014）。そして、

試行錯誤は 1 回の行動ではなく、複数の実験的行動とその結果と開発者は対話とピボット（変

更）を繰り返す。このような｢認知と表現との相互作用｣（諏訪 2016））を繰り返し、問題発見

と解決を創造する行動は、｢リフレクティブ・カンバセーション（Reflective Conversation）｣

（Schon 1983）と呼ばれる5。本研究では、市場創造型開発者の中でも、リフレクティブ・カ

ンバセーションを伴い問題発見、解決を実践的に行う開発者を｢デザイン・ドリブン型｣開

発者と呼ぶ。 

 

2.2.  リフレクティブ・カンバセーションと対話 

問題が明確ではない状況に注目した研究の 1 つに、石井（1993、2009）の研究がある。

石井（1993）は、ニーズとソリューション（シーズ）が連結する局面では、確定してない

曖昧なニーズとソリューションが、相互に確認し合いながら結合するプロトコル局面の存

在を提示した。デザイン分野の研究でも、優れたデザイナーの表現行動について同じよう

な指摘が存在する。すなわち、優れたデザイナーは、大まかなゴール（要求）に対して、

スケッチやメモの手段によって表現することを繰り返し、解を創造する（諏訪 2018）。そ

して、してスケッチ、メモなどの表現行動を繰り返すことを通じて、解決可能な問題（安

西 1986）を見いだす。そして優れたデザイナーの行動の原則は、「問題を特定することを

避け、暫定的なデザインを繰り返すこと」（Norman 2013）とあるように、表現行動と対話

の繰り返すことの重要性を指摘している。 

従来の研究では試行錯誤の行動における対話に注目する視点（Lester and Piore 2004、

石井 2009、Furr and Dyer 2014）は提供されているものの、開発者の表現行動および対話

との関係は充分に議論されていないと思われる。 

 

2.3. 問題発見と表現行動 

製品およびサービスは人工物（Simon 1969）と呼ばれる。そして人工物は人間によっ

て合成（開発）される（Simon 1969）。この人工物の開発は、「正しい問題を発見するこ

と」と、「（問題に対する）正しい解決を発見すること」の 2 つの行動によって構成される

（Norman 2013）。従来の製品開発研究は、問題解決に主に注目してきた。近年、技術革

新、環境の不透明性から問題解決だけのマーケティングに加えて新たなマーケティングの

必要性（Kotler 他 2009,2017）,問題解決に加えて問題発見への注目の必要性（Kotler 

and 高岡 2016)の指摘がある。さらに、顧客から解決を求められる問題は正しい問題であ

るとは限らない。そのため本当の問題を理解することがイノベーションの実現に必要とな
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る（Norman 2013）。同時に問題を解決するためには、問題を解決可能な水準で表現するこ

とが必要となる（安西 1985、鈴木 2016a）。そのためには、どのように手をつけていいの

かわからない状況を、「何らかの形で表現する」ことが必要である。この問題理解が問題

解決において一番難しいプロセスである（安西 1985）。状況が理解されなければ問題を適

切に表現できない。そこで現時点の自身の状況理解の程度によって、(可能な水準で)問題

を表現しその上で解いてみると、表現が充分でない、あるいは正しくない部分が明らかに

なり、直面している状況の理解が進む（安西 1985）。 

 

2.4.表現行動と外的表象、内的表象、相互作用 

外化（阿部 2019）とは、頭の中に存在する（顕在、潜在含む）情報を、自身の表現能力

を駆使し自身の外部に表現することである。外的表象（鈴木 2016）とも呼ばれる。表象と

は代理、代用のことである。もともと存在する情報（あるいは事情）を別の情報（あるい

は事情）で表すことである。頭の中にある情報をメモとして書き留めることは外化の 1つ

である。外化の手段としては、話し言葉として表現する。文字、数値、文章として表現す

る。イラストやスケッチ、プロトタイプ（試作）として表現する。身振り手振りなど身体

を使って表現する。などが存在する（鈴木 2016）。 

一方、社会に存在する情報（あるいは事象）を見る、聞く、触れるなどして自身がある

情報として頭の中に表現する（記憶する）ことが内化である。内的表象とも呼ばれる（鈴

木 2016）。 

外的表象、内的表象は 1 回で実現する場合もあるが、多くは自身を取り巻く環境など外

の世界との相互作用によって生み出される（鈴木 2016）。デザイナーがスケッチを繰り返

しながら自身の考えを成長させて行く創造的行動であるリフレクティブ・カンバセーショ

ン（Schon 1983）は外的表象と内的表象を行き来する相互作用による情報創造である。 

 

2.5 イノベータの DNA 

Dyer and Christensen 他（2011）は、約 500 名のイノベータと、約 5000 名の経営幹部の比

較研究から、優れた開発者の要件として 1 つの認知的スキルと 4 つの発見力を明らかにした。

認知的スキルとは、関連づけ思考を言う。4 つの発見力とは、質問力、観察力、ネットワーク

力、実験力である。関連づけ思考とは新しい結合の組合せ（Schumpeter 1926）を実践できる能

力である。発見能力の 1 つである実験力には、3 つの実験方法がある。第 1 に新しい環境で新

しい経験を試すこと。第 2 に製品、プロセス、アイディアを分解することである。第 3 に実証

実験やプロトタイプを通じてアイディアを検証することである。優れた開発者は、少なくとも

この 3 つの実験方法の少なくとも 1 つを繰り返して大なっていた。そして、将来成功する方法

についての手がかりを得るには、実験に勝る手段はないとしている。そして実験は必ずしも計

画的に行われるものではなく、偶然行われるものがある。実験が行われた環境や制約によって

インサイトが生まれる場合もあることを指摘している（Dyer,JC.Christensen 他 2011）。 

 

３．調査 

3.1 調査概要 

製品開発者の表現行動と問題発見成果との関係を確認するため、国内企業の 13 分野につい



ての開発者への質問票調査を実施した。調査は調査会社の製造業勤務者の開発業務従事者パネ

ルを使用しウェブ調査によって 2018 年 3 月～4 月にかけて実施し 429 名の回答を得た。調査に

際しては回答者の個人が特定されないよう調査会社と連携を行った。 

これらの回答者の性別、年齢、職位、職種、業界の比率を図 1 に示す。 

 

表１ 回答者の属性 

 

 

3.2 成果の設定 

そこで、本調査では成果について、問題発見と問題解決の視点から設定を行った。そし

て各開発者の経験の中で最も革新性の高い価値を創造した製品に関して、その製品に関する

次の 4つの成果に関して回答を得た。 

①従来には存在しなかった顧客を創造した、②今まで明らかになっていなかった顧客が抱え

る問題を発見した、③顧客も気づかなかった問題を発見した、④いままで明かでなかった顧客

が抱える問題につながる重要な情報を発見した。 

次に 4 項目に対して 5 段階（5：非常にあてはまる、１：全くあてはまらない）によるあては

まりの度合について回答を依頼した。ここでは、③「顧客も気づかなかった問題を発見した」

成果に関して説明する。 

 

3.3 表現行動に関する設問設計 

本研究では、認知と表現の相互作用の観点から、表現行動を選定した。抽出の基準は、イ

ノベーションを実現した開発者の試行錯誤行動のインタビュー調査および考察の結果（廣田 

1999、2003、2012、2016、2017、2019、Hirota 2018、Hirota 2019）および、開発者の表現行

動に関して調査、分析を行った竹田（2016）ならびに、デザイン思考6の手順ごとに発生する表

現行動をもとにした。 

調査対象者に対して、日常の開発行動に関する設問を設定した。まず、開発の段階を、問題

探索段階、問題解決段階、市場導入段階の 3 つに分類した。そして各段階は、以下のように定

義した。 

                                                   
6 市場創造の思考法。優れたデザイナーの思考を経営に活用することを目的に、スタンフォード大学と

IDEO が体系化し、思考ツール開発。 

性別 男性 女性

94% 6%

25-30歳 31-35歳 35-39歳 40-44歳 45-49歳 50-54歳 55-60歳
60歳以
上

4% 5% 8% 14% 17% 23% 17% 14%

経営者/管理
職/役員

会社員（フ
ルタイム正
社員）

会社員（フ
ルタイム正
社員以外）

自営業
自由業（フ
リーランス）

14% 71% 4% 7% 4%

職種 研究 設計・開発
製品（商品）
企画

デザイン
マーケティ
ング

生産

17% 58% 8% 6% 3% 9%

業界

輸送等の機
械、機器（自
動車及び二
輪自動車、自
転車など）

電気・電子
機器（情報
通信機器
（携帯電
話、タブ
レット含
む）、パソ
コンなど）

その他の
機器（医療
機器含む）

食料品、
飲料

生活・文化
用品（台所
用品、家
具、雑貨、
医療・介護
用品、医
薬品、楽
器、スポー
ツ用品、文
具、玩具
など）

アプリ、ソ
フトウェア

その他

16% 28% 16% 5% 12% 13% 10%



・問題探索段階：誰（顧客）の、どのような問題を解決すべきか明らかでは無い段階（「誰」

は明らかだが、「どのような問題」が明らかでない場合も含む） 

・問題解決段階：解決すべき問題は明らかだが、どのように解決すべきかが明らかでは無い

段階 

・市場導入段階：製品の全容が決まり市場導入方法を検討する段階 

 

3.4 ４つの表現行動分類 

その上で、問題探索段階、問題解決段階に分けて回答を得るように設問を設計した。表現行

動については、以下の 4 つの表現分類を設定した。 

①思考拡散行動分類（記述表現行動・検索行動）、②思考収束分類（情報関連付け行動・コン

セプト表現行動）、③プロトタイピング行動分類（つくる・使う行動）、④他者とのコミュニケ

ーション行動分類（ユーザー以外コミュニケーション・ユーザーコミュニケーション）の 4 分

類を設定した。①～③については開発者個人の表現行動、④については開発者に他者がかかわ

る表現行動としている。 

そして各分類に関連する表現行動を合計 39 設定し、それぞれ 5 段階（5：日常的に行う、１：

全く行わない）の回答を得た。 

①思考の拡散に関連する行動（9 つの具体的行動） 

②思考の収束に関連する行動（9 つの具体的行動）、 

③（プロトタイプを）つくるに関する行動（7 つの具体的行動）、使うに関連する行動（4 つ

の具体的行動） 

④他者とのコミュニケーションに関連する行動（10 の具体的行動） 

ここでは、問題探索段階に関する 4 つの表現行動における 39 の具体的表現行動についての

調査結果を報告する。 

 

4．調査結果と考察 

問題発見成果（顧客も気づいていない問題を発見した）を規定する要因を明らかにする

目的に、４つの表現行動分類ごとに回帰分析を行った結果をもとに考察をする。 

4.1 拡散思考に関する表現と問題発見成果 

表 2 は、①思考拡散に関連する（記述表現行動、検索行動）行動と問題発見成果（顧客も気

づいていない問題を発見した）に対する回帰分析結果である。思考拡散による関連する行

動ではあり得る可能性を広げ（拡散）、探索することが求められる。開発者の行動視点から

みると、頭の中に存在する情報を可視化する表現行動（記述行動）と、文献、インターネ

ットなどの開発者の外部に存在する情報に接触することによって頭の中にある情報が関連

付けられ創造につながる（Dyer and Christensen 他 2011）行動(検索行動)に分けること

ができる。 

開発者の頭に中にある情報を表現する「記述行動」では、スケッチなどのビジュアルに

よる表現行動、ポストイットなどの情報単位で記述でき一覧化できる表現行動が問題発見

に貢献することが示唆された。これは、開発者自身の頭の中に存在する断片的な情報を、

表現、可視化するための表現手段としてスケッチ、図示することや、ポストイットなど断



片的情報を移動可能なツールを使うことによって、表現と認知の相互作用7が促進される。

そして情報間の関連性や全体像を捉えることの促進を通じて、問題発見につながると考え

られる。 

また、「検索行動」では、関連する他の事業、商品、サービス、技術を探す行動、理論を

探す行動が問題発見に貢献することが示唆された。これは開発者が自身は取り扱う問題が

どのような領域や分野に適合するかが明確でない。そのため既に存在する領域、分野の対

象との適合の程度を、検索結果と対話し確認しながら、問題の領域や分野を認識し、問題

発見の促進につながると考えられる。 

 

表 2 ①思考拡散行動（記述表現行動・検索行動）の問題発見成果への影響 

 

 

4.2 思考収束に関する表現と問題発見成果 

表 3 は、②思考収束に関連する（関連付け行動、コンセプト表現行動）行動を説明変数とし

て、問題発見成果に対する回帰分析結果である。思考収束に関連する行動では、思考拡散に

よってあり得る可能性を列挙した情報を組み合わせ、解決可能な正しい（と思われる）問

題（Norman 2013）を見出すことが求められる。Dyer and Christensen 他（2011）が指摘

するように、関連付け行動が問題発見につながることが示唆された。また、実際に身体を

動かして製品を使うイメージを考える、あるいはカスタマー・ジャーニーマップ（CJM）な

どのツールを使ってユーザーが製品を使用するイメージを考える表現行動、つまり顧客体

験を自身の身体（佐々木 2015、諏訪 2018、阿部 2019）を使って創造すること、数式、モ

デルとして論理的に情報の組合せを確認する行動は、認知と表現の相互作用（Schon 1983、

                                                   
7自身と可視化された情報との対話（石井 1993、2009、Lester and Piore 2004）、リフレクティブ・カ

ンバセーション（Schon 1983、諏訪 2016） 

標準化係数 標準誤差 t 値 VIF
切片 0.759 0.235 3.234

言語表現

文字、文章にして
ノート、ボードなどに
書く、あるいはスマー
トフォン、パソコンに

入力する

0.029 0.054 0.529 1.069

スケッチ、図、イラス
トにして紙やボードに

描く

0.100 0.054 1.865 * 1.116

全体構造を図示する
（体系図、フロー

チャート）

0.023 0.058 0.389 1.128

ポストイットに文字、
スケッチなどを書き、
ボード等に貼り付け

一覧化する

0.140 0.051 2.769 *** 1.214

マインドマップを使う
0.153 0.048 3.192 *** 1.165

イメージ写真を、イン
ターネットなどを使っ

て検索する

-0.002 0.047 -0.040 1.090

関連する他の事業、
商品、サービス、技
術などの事例を探す

0.183 0.061 2.999 *** 1.152

関連する理論を探す
0.114 0.059 1.944 * 1.138

N=429、F=16.525***、自由度調整済みR2=0.225
*P<10%以下、**P<5%以下、*P<1%以下

外部情報を使った検索行動

記述表現行
動（外化）

一覧化



諏訪 2016）を促進し、問題発見につながることが示唆された。 

 

表 3 ②思考収束行動（情報関連付け行動・コンセプト表現行動）の問題発見成果への影響 

 

 

4.3 プロトタイピング（つくる・使う行動）関する表現と問題発見成果 

表 4 は、③プロトタイピング行動分類（つくる・使う行動）行動を説明変数として、問

題発見成果に対して行った回帰分析結果である。つくる行動、使う行動は、市場創造につ

なげる思考法である、デザイン思考（Brown 2009）、リーンスタートアップ(Ries 2011)に

おいて奨励されている。 

表 4 ③プロトタイピング（つくる・使う行動）行動の問題発見成果への影響 

 

今回の調査では、つくる行動の中では、開発者の周辺に存在するラピッド・プロトタイ

標準化係数 標準誤差 t 値 VIF
切片 0.942 0.168 5.589

書いた文字、文章、
スケッチ、写真、およ
び他の情報との相互

関連を考える

0.2138 0.0557 3.8419 *** 1.220

連関図（情報間の関
連を図示）を使う

0.1421 0.0449 3.1631 *** 1.192

分類した文字、文
章、スケッチ、写真に

タイトルをつける

0.0312 0.0475 0.6563 1.125

数式、モデルを考え
る

0.0859 0.0499 1.7230 * 1.159

実際に身体を動かし
て製品を使うイメージ

を考える

0.1059 0.0477 2.2215 ** 1.157

ユーザーが製品を使
用するイメージを、カ

スタマー・ジャー
ニー・マップ（CJM）と

して作成する

0.1596 0.0481 3.3194 *** 1.185

N=429、F=30,134***、自由度調整済みR2=0.289
*P<10%以下、**P<5%以下、*P<1%以下

関連付け行動

コンセプト表
現行動

言語化、モデル化
表現

体験化表現

標準化係数 標準誤差 t 値 VIF
切片 1.087 0.162 6.723

３D(立体化）

身近にある材料
（紙、段ボール、アル
ミホイル、粘土など）
を使ってすぐに立体
物（簡易プロトタイ

0.1087 0.0504 2.1580 ** 1.220

スケッチを図面（設計
図）にする

0.0040 0.0442 0.0903 1.192

現物化

3Dプリンター（3次元
プリンター）を使って
すぐに立体物（簡易
プロトタイプ）にする

0.1280 0.0364 3.5168 *** 1.125

実際に使用可能なプ
ロトタイプ（試作品）を

自らつくる

0.0719 0.0447 1.6092 * 1.159

製品が実際に使用さ
れる場所で使用する

0.2264 0.0467 4.8438 *** 1.157

日常空間で、プロトタ
イプを、自身でテスト

使用する

0.1666 0.0448 3.7206 *** 1.185

N=429、F=26.865***、自由度調整済みR2=0.266

*P<10%以下、**P<5%以下、*P<1%以下

つくる（プロト
タイプ作成）

行動

使う（実証）行動



ピング（Thomke 1998)、MVP（Minimum Viable Product）(Ries 2011）が問題発見につな

がることを示唆している。また、つくる表現行動と同時に、使う表現行動は、オフィスや

実験室ではなく、製品が実際に使用される場所で使用することが、顧客の実体験に近い状

態を実現できる。そのため人間中心の思考（Noruman 2013）を実現でき問題発見を促進す

ることにつながることを示唆している。 

 

4.4 他者とのコミュニケーション関する表現と問題発見成果 

表 5 は、④他者とのコミュニケーション行動分類を説明変数として、問題発見成果に対して

行った回帰分析結果である。 

問題発見には、より顧客に近い他者とのコミュニケーションが有効であることが示唆された。

特に、顧客（ユーザー）とのコミュニケーションにおいては、市場創造型の思考法でよく指摘

される「人間中心の思考」（Norman 2013）を裏付ける結果となった。また、顧客とのコミュニ

ケーションでは、単なる意見交換ではなく、製品、サービスに関する情報を共有するためのビ

ジュアル（スケッチ、図）や、体験の検証が可能な使用可能なプロトタイプの使用が有効であ

ることが示唆されている。 

 

表 5  ④他者とのコミュニケーション行動（ユーザー以外コミュニケーション・ユーザーコミ

ュニケーション））の問題発見成果への影響 

 

 

4.まとめ 

本研究では、表現行動に注目し開発者の日常開発行動と市場創造の実現において重要な要素

の 1 つである問題発見との関係について調査、考察を行った。表現とは情報を生み出す行動で

ある（渡邉 2020）。投射と表象の枠組み（鈴木 2016）によって表現行動を捉え、開発行動にお

ける表現行動を、思考拡散に関する表現行動、思考収束に関する表現行動、（プロトタイプを）

つくる・使うに関する表現行動、他者とのコミュニケーションに関する表現行動の 4 分類の表

現行動と問題発見成果への影響について調査、考察を行った。本研究において明らかになった

のは以下の点である。 

標準化係数 標準誤差 t 値 VIF
切片 1.372 0.174 7.887

開発チームメンバー
との意見交換

0.0256 0.0476 0.5374 1.047

社内外専門家との意
見交換

0.0954 0.0505 1.8908 * 1.154

営業との意見交換

0.1252 0.0531 2.3557 *** 1.184

ユーザーとのスケッ
チ、図を使った意見

交換

0.1784 0.0480 3.7195 *** 1.240

ユーザーとの使用可
能なプロトタイプを
ユーザーに使っても
らいながらの意見交

換

0.1653 0.0486 3.3990 *** 1.220

N=429、F=30.583***、自由度調整済みR2=0.256

*P<10%以下、**P<5%以下、*P<1%以下

他者とのコミュニ
ケーション

他者とのビジュア
ルを通じたコミュ

ニケーション



①情報の一覧化など表現行動を積極的に行うことに加えて、内化を促進する行動として多様

な外部情報と接触する機会を増やす検索行動が問題発見につながることが明らかになった。 

②一覧化した情報の関連付け行動と体験表現が問題発見に有効と考えることができる。情報

の関連付けは、Dyer and Christensen 他（2011）によって優れたイノベータの行動特性とし

て指摘されている。さらに、今回の調査から、自身の身体を使った顧客の体験表現、時間、空

間の変化を意識した顧客の体験表現が問題発見に有効である判断される。実際に製品、サービ

スを使用した状態について、身体を使って表現することや、顧客体験を時間や空間や空間変化

を考慮して表現することは、情報の関連付けの 1 つとして位置付けられる。しかし KJ 法など

で情報を組合せる関連付けとは、身体を使用する、時間、空間を意識して体験を表現すること

から異なる質の表現と考えられる。体験の表現に注目することによって問題発見の促進につな

がることが考えられる。 

③体験の表現を促進するため、プロトタイプ（試作）を迅速に作成し現物化すること、さら

にプロトタイプは、使用環境において使用検証することが問題発見につながり易いと考えられ

る。 

④他社とのコミュニケーション分類では、組織内部者よりも顧客および顧客に近い対象者と

のコミュニケーションが問題発見の促進につながる。また、会話だけの意見交換よりもビジュ

アルツール、プロトタイプを使用したコミュニケーションが問題発見の促進につながると考え

られる。 

Dyer and Christensen 他（2011）は、革新的なアイディアを生み出す能力は、知性だけで

なく行動によっても決定することを指摘している。表現行動と問題発見に注目することによっ

て、市場創造に必要となる試行錯誤の行動を理解する手がかりを提供してくれる可能性がある。 
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