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デザインビジネス塾 第４回講座 

 

STRAMD（戦略経営デザイン）の時代 

－デザインの核は、物から人へ、作品から産業へ－ 

 

講師：中西 元男 PAOS グループ代表 

日時：2010 年７月 27 日（火）18 時 30 分～20 時 30 分 

場所：中之島ＢＡＮＫＳ 

 

司会： ただいまから、デザインビジネス塾・第

４回目の講義を行います。 

今日は、わざわざデザインビジネス塾のために、

大変お忙しい中、東京から中西元男さまにお越し

いただきました。中西さまは PAOS グループの代

表でございまして、システムデザインにとどまら

ず、これまで 100 社を超える企業の事業戦略やブ

ランド戦略、経営の立て直し（企業再生）、事業構

造改革、公的機関のコーポレート・アイデンティ

ティやブランド・アイデンティティを手掛けてお

られます。塾生の皆さんも、こうした略歴につい

ては十分ご承知だと思います。 

 本日は「STRAMD（戦略経営デザイン）の時代」

と題してお話をいただきます。 

 今日も塾長の間宮さま、吉田さま、塾頭の越田

さまにも来ていただいております。それでは、早

速ですが、中西先生、よろしくお願いします。 

 

中西： 皆さん、こんにちは。市役所の角を回ろ

うとして温度を見ると、夜になろうかという時間

に 34度という表示が出ていたのでビックリしまし

たが、異常な暑さで、ここのところ常識を破るよ

うなことが次々と起こっているように思います。 

 最初にいただいたのは「大阪ブランディング」

というタイトルでしたが、それを「STRAMD（戦

略経営デザイン）の時代」というテーマに変更さ

せてほしいとお願いしました。「今、デザインの分

野は何を求められているのか」、あるいは「この分

野で何が起ころうとしているのか」について話を

させていただいて、その後は皆さんとのディスカ

ッションの時間というか、質疑の時間を設けてい

ますので、そこで意見交換をさせていただければ

と思います。 

 デザインは、重要視されてきてはいますが、現

実問題としては混迷状態に入っていると言ってい

いかもしれません。これは、デザインだけではな

く、さまざまなところでそういう状況になってい

ます。最近は仕事の相談も中国ばかりです。中国

にはお付き合いがあるので年に数回は行くように

していますが、行くと生の情報が得られます。 

最近、上海万博に行きました。上海に来るのな

ら復旦大学で講演をしてほしいと依頼されました

が、中国がすごい勢いでデザインに力を入れてい

るのがわかって驚きました。ここ 10 年の間にデザ

イン系の大学を 1000 校以上つくったそうです。 

日本の人口が約 10 分の１ですから、日本で 100

校をつくるというほどの勢いです。それほどの勢

いでつくったので先生がいなくて大変だというこ

とですが、つくっておけば競い合うからその中か

らこれだという人材が出てくるということです。

そこが中国らしいですね。確かに、競争の中から

スゴイものが出てくる可能性は十分にあります。 

若い人から経営者、あるいは街の雰囲気全体を

含めて国全体がすごい勢いで、日本の高度成長期
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もそうだったのかもしれませんが、それ以上だと

いう感じがしました。日本は成長期を終えて成熟

期、あるいは脱工業社会へ入った国なので単純に

は比較できませんが、中国は最低でも年率８％の

経済成長を目指し、実際は 10％を超える成長を続

けています。ＧＤＰが８％成長すると 10 年で倍に

なります。倍々ゲームで 20 年たつと４倍になりま

す。都市部はそれをはるかに上回ります。かつて

の日本もそうでしたが、成熟化した国では２、３％

伸びればいいところで、４％もいけば成長だと言

ってもいいと思います。ですから単純には比較で

きない。 

量の戦い、あるいは価格競争で立ち向かうと勝

てるわけがな

い。そういう

中でデザイン

は非常に重要

な位置づけを

担っていると

考えています。ところが日本は、モノ離れができ

ない、工業化時代型のデザインから離れられない

状況にあります。デザインを特集する雑誌を見て

も結局はモノ・作品になっています。結果そうな

るのはあり得ると思いますが、それが頂点になっ

てしまうと、デザインは個人プレーの域を出られ

ない。これが大きな問題点だと思います。 

デザイン教育あるいは政策では、日本は韓国や

台湾に大きな差をつけられつつあります。経済産

業省のデザイン政策室の人に「10 年後、この国の

デザイン政策はどうなるのか」と聞いても返事が

できない状況だと思います。これは非常に困った

ことで、国は頼りにならないということになると、

民で何とかせざるをえないのではないかと思いま

す。私も長くデザインの世界で飯を食ってきまし

たので、最近は人材育成や教育活動、あるいは本

を書くなど、自分にしかできないことをやろうと

考えて動き始めたところです。 

 私はデザイナーになろうと思ってデザイン学校

に行きましたが、ある日、本当にデザイナーがデ

ザインを世の中に残せるのか？と疑問を持ちまし

た。確かにデザイナーは画を描くことはできます。

あるいはモデルやダミーをつくることはできます

が、それを生産にうつすという意思決定をするの

はメーカーの経営者であり、売ることに決めるの

は小売業のトップです。そうなってくると最終的

には、デザインを理解して生かしてくれる経営者、

あるいは経営者に理解してもらえるデザイン理論

や手法を開発しなければならないと思い始めまし

た。それから思い立って大学に入り直し、大学院

を終えたときに始めたのが今の仕事です。 

ポスター１枚、パッケージ１個、プロダクト１

個といった作品为義的な仕事の仕方ではなく、む

しろ企業の経営レベルにデザイン発想を入れてい

こうということで始めました。やり始めると、デ

ザインを基軸にいろんなことができると実感しま

したので、これまでの経験を活かし、人材を日本

の中で育てていこうと始めたのが今日のテーマで

もある STRAMD です。 

 経営資源というと人・モノ・カネ・情報が出て

きますが、これがあれば競争に勝てるのかという

と、現在はそれだけでは難しいのが実態です。工

業化社会ではモノ・カネ・情報でよかったのです

が、今のような情報化社会になってくると、それ

だけではなく、むしろ創造力・洞察力・開発力が

重要な経営資源になります。 

情報化社会では、企業がいくら良いことを考え

ても、あるいは良いものをつくったとしても、そ

れを表現していく、演出していく、伝えていくこ

とが非常に重要で、企業だけではなく自治体も含

めて、表現力や演出力、伝達力も今は立派な経営

資源だとみなすべきだと考えています。 

人間の体に例えると人・モノ・カネは、なけれ



3 

 

ば困るので体力のようなものです。それに対して

創造力や洞察力は知力です。それをいかに魅力的

に見せるか。あるいは好ましく見せるか。あるい

は良いイメージを与えるか。表現力や演出力、伝

達力は、魅力としての経営資源であり、体力と知

力と魅力がそろって初めて現代企業の経営、マー

ケティングマネジメントがうまくいくのではない

かと考えています。そういう意味では、一方は物

的価値・モノの極で、一方は情報価値・イメージ

の極だといってもいいと思います。どちらが大切

かというよりも全部を含めて重要だということで

す。 

 私は今まで手掛けてきた仕事の中で、ブランド

が必要だと思えばブランド戦略を練り、ビジュア

ルアイデンティティが必要だと思えばそれをつく

ってきました。場合によっては、これだけの経営

資源がある会社なら、それを生かして新しい事業

を興すべきだと提言もしてきました。あるいは標

準化をすることによってコストダウンを図ってい

く。最近では、早稲田大学の職員や先生の名刺の

単価を、従来の 100 枚で 4000 円から半分の 2000

円に落としました。これはコストダウンつながり

ます。それが大きな組織の場合は成果になります。 

多様な角度から活用できるのがデザインです。

工業化時代のマーケティングは初めにモノありき

で、まずモノをつくり、それをどう売っていくか、

どう広告をしていくかを考えていく。こういう回

路だったと思います。 

ブランドとは、人・モノ・カネや創造力・洞察

力・表現力、これら全てが集まって一つの情報的

評価になったのがブランドである、という考え方

をすべきだと思います。ブランドは、企業のネー

ミングではなくて企業の思いであり考え方です。

ベネッセは、フィロソフィー・ブランドと呼んで

いますが、企業の理念をつくり、その理念をブラ

ンドにして、理念が事業につながっています。そ

れらを一つの象徴にしたものであるべきだと考え

ています。 

非常に面白いのは、昔はモノをつくり、それを

宣伝・販売していくマーケティングがありました

が、ブランドが出来上がると逆にブランドの価値

によって体力（人・モノ・カネ）が活かせる時代

になりました。そこで逆転現象が起こっていると

思います。例えば、ナイキの靴はナイキでしかつ

くれない。ナイキと同等の物的な性能を持った靴

をつくれるところはたくさんありますが、ナイキ

のブランドをつけた靴はナイキにしかつくれない。

そこにナイキの強み、ナイキのブランド力があり、

ブランド力があるから商品がつくれるということ

だと思います。これは iPhone や iPad も同じで、

アップルがつくりあげてきたブランド価値がある

から伸びています。昔からの経営資源を生かせる

時代になってきていると思います。 

 情報価値ということで考えてみると、マーケテ

ィングマネジメントをつくりあげていくためには、

経済的に成り立つ一方で、生活文化や社会文化を

含めて広い意味で文化的に成り立っている。そう

いう状況の中で存在しているのがブランドの位置

づけだと認識しています。 

 今年４月から、桑沢デザイン研究所で STRAMD

の講座を夜の社会人コースで始めました。これま

での仕事の中で蓄積してきたものが、何十年かた

って今では経験というよりも一つの歴史になって

います。デザインやブランドは、人に見せるため

につくるものなので、つくればどんどん出します

が、ライバルに抜かれないほうがいいので社内で

すらわからないようにしてきました。その結果、

例えばベネッセやブリヂストンのように成果が出

たところがあります。そろそろ 30～40 年前に考え

ていた戦略を表に出してもいいだろうということ

で、それを使って人材育成のプログラムを始めた

のが STRAMD というプロジェクトです。 
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開講すると面白い人たちが集まってくれました。

現在は 28 名ですが、年齢でいうと、一番若い人は

24 歳、一番上は 63 歳、平均年齢が約 38 歳余で、

40 歳前後が一番多いです。中には札幌から飛行機

で通学してくる人がいて、週に２回ですから年間

300 万円以上も通学費にかかるそうです。集まった

人たちを見ると職種はバラバラで、学芸員や管理

栄養士、一級建築士の取得者が２人、ＭＢＡを持

っている人も４人います。しかも、ＭＢＡといっ

てもダートマスや INSEADなど世界でも超一流の

ＭＢＡです。 

そんなにアナウンスしなかったのですが、そう

いう人たちがデザインの勉強をしなければいけな

いと思い始めているのが今の時代だと思います。

デザイン思考を自分の専門の中に取り入れたいと

考えています。定員は 30 名で、一人は途中から外

国に行ってしまい、一人は会社が許可してくれな

かったので今は 28 人ですが、この人たちは非常に

熱心です。先生たちも非常に熱心で、私も責任上、

全講義に出ています。 

応募の動機を読むと、ダートマス大学のＭＢＡ

を取得している人は、「ＭＢＡは理論と数字の世界

であるが、経営は、それだけではなくて、そこに

情の世界がいる。それを学びたいために来ました」

と書いていて、

非常にありが

たいと思いま

した。全体の

中で直接デザ

イン業に携わ

っている人は４分の１で、残りの４分の３は直接

デザインに携わっていません。そういう人たちが

デザインの勉強をする時代になっています。 

STRAMD が 狙 っ た の は “ Strategic 

Management Design”戦略経営デザインです。今

までのデザインは、デザイナーズワールドという

か、作家・作品为義なのでどうしても作品のデザ

インになります。デザイナーズワールドだけでは

難しくなってきているのが今の時代で、デザイナ

ーだけでデザインが活かせるかというとそうでは

なくなってきました。デザイナーが生きていくた

めにも事業や企業そのもののデザインをしていく。

成熟化した世界では、生活や社会のデザインが重

要になってきます。私はデザイナーに対して、広

い意味で「デザイニスト」という言い方をしてい

ます。デザイニストの育成を目指して STRAMD

を始めました。 

いろんなところで話題を呼んでいます。受講生

たちに毎回ブログを書かせていて、前期だけで 30

回あります。STRAMＤで検索すると出てくるので

見てください。それに反応して、京都では連携で

きないかという話がありました。今度、仙台にも

行きます。これはいいことだと思います。従来の

デザインそのものを変えていく。あるいはデザイ

ンに求められている内容を変えていくことが重要

です。 

教育カリキュラムで中心になる部分は私が担当

しますが、内田繁さんや紺野登さんのほか多くの

人たちが協力してくれて、非常に面白い形で進み

つつあります。STRAMD の人材、つまりデザイニ

ストですが、デザイニストの育成は理念構築力を

つけることです。受注産業や処理屋としてデザイ

ンするのではなく、その部分はもちろん重要であ

り必要ですが、大本にある理念や方針がデザイン

できなければ、今までの経験からいっても結果は

良いものにはならないと思います。同時に、それ

が感動価値を生み、企業発信力をつけることを知

るのが非常に重要だと思います。 

これは名誉なことですが、ハーバードとスタン

フォード大学のＭＢＡコースから、私の会社の事

例を教科書に載せたいという申し入れがありまし

た。ハーバードとスタンフォードは、マーケティ
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ングマネジメントの教科書を５年に一度ずつ改定

していて、それを一緒につくっています。ソニー

やホンダならともかく、うちのような小さいとこ

ろで、しかもＭＢＡを出た人は一人もいないと言

うと、シリコンバレーで数多くの起業家を育てた

Ｔ．コズニック先生は、「今までの経営コンサルタ

ントの事例では、企業の体を治す、あるいは心を

治す事例はたくさんある。しかし、企業に感動的

な経営環境をつくり業績を上げたり、あるいはつ

ぶれかけた会社を立て直すケース等ほとんど見た

ことがない。それを手掛けているから取り上げた

い」ということで、３年間ほど取材を受けて教科

書に載りました。エモーションという言葉をコズ

ニック教授は使いましたが、理念をつくり、それ

を発信・具現化し、感動価値をつくるということ

です。 

加えて、目の前のことだけではなくて、長期的

な戦略をつくっていくことが重要です。多くの企

業では目標をつくるときはゴール型になります。

要するに、クリアすることばかりやってきたわけ

です。確かに日本の成長期はそれでもよかったか

もしれませんが、５年後、10 年後、20 年後、どこ

に行くのか、何をやりたいのか、それがないまま

に目前の目標を立てるから、右往左往してムダが

多くなります。これが一番問題で、むしろゴール

よりも重要なのはディレクションで、ディレクシ

ョンのステップとしてゴールがある、という考え

方が重要です。 

これも基本的な部分ですが非常に重要なことで、

今の時代はあらゆるものが二つの価値尺度で捉え

られています。工業化時代から情報化時代へとい

う話をしましたが、企業にしても事業にしても商

品にしても、一つはモノとしての価値があります。

物的価値という部分と、もう一つは情報としての

価値で、これも非常に大きな比重を占めています。

企業や事業や商品は、常に物的価値と情報価値の

両方から見て、両方をつくり成果を上げることが

非常に重要だということです。 

伝えることで初めて価値を持つのが情報化社会

型の一つの特色で、どんなに良い考えを持っても、

良い商品をつくっても、伝えることを怠ると存在

したことにはならない。そういう怖さを持つ社会

だと思います。逆に、悪い伝わり方をするととん

でもないことが起きます。特にツイッター

（Twitter）みたいなものが出てくると、とんでも

ない形で話が走ることも起こりうると思います。 

伝え方には、理論的に伝える伝え方と感覚的に

伝える理解訴求があります。たとえばブランドや

ロゴは、まさに感覚的に伝える部分だと思います。

性能や機能とは違って、仮に表情があったとする

と、これは感覚訴求の部分です。つまりイメージ

で伝える。しかも今の時代は大量の情報がありま

す。特に最近はインターネットやツイッターなど、

ソーシャルメディアがたくさん出ているので情報

過多社会になっています。 

情報過多に加え、スピードの時代だともいわれ

ています。これは皆さんも感じていると思います

が、そうなるとますます、理解訴求や意味訴求よ

りも感覚訴求や感性訴求が重要になってきます。

ゆっくり考えて判断していては時代に遅れるとい

う人も出てきている状況の中で、感じさせる力・

感じ取る力が重要であり、それが企業風土や経営

方針の中にあることが非常に重要だと考えている

わけです。 

工業化時代は、情報価値をつくるという一つの

操作概念、企業が操作できました。広告を出すの

もそうです。ところが、現在のようにインターネ

ットなど多様な形で受け手が勝手に情報発信をす

ると、発信元は操作できない。もちろん操作でき

る部分もありますが、操作概念というよりも、情

報化社会における情報価値はむしろ基盤概念だと

いう考え方をすべきだと思います。 



6 

 

そうなると、伝え方の問題ではなくて伝えるに

足る価値があるかどうか。モノにしてもサービス

にしても、人的なサービスだけではなくて情報発

信も含めて、安定性のあるものをいかに生み出す

か。その会社・商品は伝えるに足る価値を持って

いるのか。そこでの競争の時代に入っていると考

えるべきだと思います。 

リーマンショック以降、完全に世の中の構造が

変わってきていると思います。構造が変わり、次

の２番底が起こらないように必死に何とかしよう

と思っているわけです。では市場経済第一为義の

時代に戻るかというと、環境問題も含めてありえ

ないわけです。 

いったい何が起こっているのかというと、人・

モノ・カネ・情報を経営に置き替えると、モノの

世界は物的経営や技術経営で、これは日本が一番

得意としたところです。一つは人的経営です。特

に日本の会社は、企業一家为義といって、人を組

織として動かすことについては非常に強かったわ

けです。かつては、一流大学を出て一流企業に勤

めれば一生安泰で、組織の一員としてまじめに勤

めていれば一生食うに困らない、安全が保障され

た時代がありました。これがバブル以降に出てき

て破裂したわけですが、いわゆる財務的経営があ

ります。リーマンショックの問題が起こると、実

体経済の４倍もの金融市場経済になり、どこかで

破裂するのはわかっていますが、やがて破裂して

モノが売れなくなり、雇用問題も起こるという形

で、全部が破壊されてしまうことになるわけです。 

これを立て直すには知的・美的経営しかないと

思っています。だからこそデザインが重要だとい

うことです。審美性や快適性と書いていますが、

これ（審美性・快適性・安全性・倫理性・個性）

はデザインの５大要素だと思います。あらゆるも

のを尐しでも美しい存在にし、審美性を追求して

いくことがデザインのミッションです。あるいは、

空間にしても着る服にしても、なるべく快適であ

るようにしていく。快適性もデザインの重要なミ

ッションであり、人の幸福を考えると安全性も重

要なミッションになります。 

Ｇマークのときに、きわどいものが出てきて議

論になったことがあります。審査基準をどこに置

くかというと、例えば兵器は、確かにフォルムと

してはきれいで、グッドシェイプやグッドフォル

ムといえるかもしれませんが、決してグッドデザ

インとは呼べない。なぜなら、人の安全性を損ね

ることのためにつくられているところに問題があ

るわけです。あるいは、エコロジーデザインやユ

ニバーサルデザインでは倫理性も大事な要素にな

ります。当然、競争力を持つという意味では、個

性をつくるあげることもデザインの重要な要素に

なります。私は、これがデザインの５大要素ある

いは５大ミッションだと考えています。 

すべての産業がサービス業化していくといわれ

ますが、とにかくモノがあればいい、カネがあれ

ばいいという時代ではなくなってきました。競争

も知的財産権の競争になります。あるいは社会や

文化貢献もあります。あるいは、今までは業態で

よかったのですが、自社をどうするか、企業文化

どうつくりあげていくかも非常に重要です。 

最近、デザイン界で世界的に注目されているキ

ーワードは「Design Thinking（デザイン思考）」

だと言ってもいいと思います。「Design から

Design Thinking へ」ということだと思います。

スタンフォード大学はデザイン・シンキングを軸

にd.schoolを大学院でつくりスタートしています。

東大は i.school を昨年の夏からスタートさせてい

ます。 

私が早稲田で総合大学はデザイン科をつくるべ

きだと提案したのは 1962 年の学生時代の話です

が、いつまでたってもできない。東大も i.school

をつくるにあたっては、東京大学知の構造化セン
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ターのセンター長である堀井先生の話をしました

が、結局は文科省の壁があってすぐにはできなか

ったそうです。 

非常に難しい話で、７名の生徒に対して１名の

専任教授が必要という文科省の壁があります。こ

れがあるために早稲田もできなかったのです。１

学年に 20名の生徒を大学院生として取るには３人

の専任教授が必要になり、そのうち半分以上は早

稲田から出すというルールになっています。先端

の分野で実務経験者を必要とするということにな

ると、学部そのものが成り立たないのです。大学

の専任教授になるには、著書が２冊、論文は 40 本

以上という約束事があります。 

早稲田の白井総長は、理工学部の上につくろう

と考え、早稲田ハウスという会社を設立して企業

寄付を集めて、文科省の許可だけは早稲田の先生

が取って、実際の先生はそこから派遣してはどう

かと考えました。あれぐらいの規模になると、年

間の予算が１千億ほどあります。早稲田大学だけ

で 30 万人都市ぐらいの予算を持っているので、総

長ともなると相当の技量がないとできないと思い

ます。そういう話をしていましたが、結果的には

リーマンショックが起こって寄付どころではなく

なったのが実情です。 

東大もそうで、i.school のｉはイノベーションの

ｉで、工学部の上につくっていますが、結局は文

科省の許可が取れないために、東京大学の大学院

生のみ受けてもかまわないということで、３年間

で実績をつくってチャレンジしようというのが、

i.school です。この大本になっているのが Design 

Thinking（デザイン思考）です。 

STRAMD も、「経営をデザインする・思考する

時代へ」と書いていますが、今までにはないニュ

ー・ビジネススクールを目指しています。日本を

このまま放っておけない。この講座もそういう理

由だと思います。要は、企業経営をデザイン思考

する。単品ではなく、企業の経営レベルからデザ

イン思考を入れていくことが重要ではないかと考

えているわけです。 

これは実際に始まった教室の姿です。最初は教

室スタイルでしたが、今はノルマを与えて競争さ

せるので５～６人のグループに分けています。皆

さん熱意があります。桑沢デザイン研究所は専門

学校なので文科省の規制を受けません。東京都の

許認可があればできます。実際は渋谷区役所の許

認可があればできますので、とりあえずスタート

させることが重要だということでつくりました。

開講すると素晴らしい人材が集まってくれたので、

捨てたものではないと思いました。 

これは、昨年、講演を頼まれて台湾に行ったこ

とが一つのきっかけです。そこでは学生のコンク

ールが行われていて、学生グループが 221 万元も

の賞金をもらっています。これは日本円にすると

600 万円です。賞金をつける仕組みができています。

明快だと思ったのは、「台湾には一つしか資源がな

い。だから教育に力を入れなければならない。同

時に、これからの時代は、工業生産にすでに一定

の技術レベルに達しており、それを生かすのはデ

ザイン力である。21 世紀は文化の時代であり、文

化をつくるにはデザインが非常に重要だ」という

考え方で、デザイン人材の育成を始めています。

最初は経済産業省が 2003 年に計画したというこ

とですが、2005 年からこの制度を始めて、最初の

年には７件、2009 年は 73 件が賞金を取ったそう

です。 

中国人らしい仕組みだと思ったのは、世界中で

学生が応募できるコンペの一覧表をつくり、それ

ぞれの賞にランクをつけて、それに金賞・銀賞・

銅賞というように賞金をつけています。人のフン

ドシで相撲を取るというと表現は悪いですが、う

まい仕組みだと思います。 

台湾の教育相とデザイン教育界が一緒になって
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仕組みをつくり、学生が応募できる賞を中国語に

訳してインターネットで流しています。毎年増え

ているので大変だということですが、賞金が半端

ではない。日本は毎日デザイン賞をもらっても 100

万円です。ところが、学生の分際で多い人だと 200

万円もの集金がもらえます。これは刺激的ですか

ら必死になって応募します。外国で評価されたも

のに対して賞金を出す。ある意味では文化と経済

を両天秤にかけながら、非常にうまいやり方だと

思いました。 

デザイン教育に非常に熱心です。インドや中国

は、デザイン教育に関しては、日本ではなくて台

湾に相談しています。そういう現実があります。

展覧会に応募して賞を取ると高額な賞金がもらえ

る。これが現実に行われています。デザイン教育

に関しては、確実に日本より先を行っているよう

に思いました。 

韓国の李さんという女性社長は、韓国の経団連

の第１号の女性会員ですが、親に結婚資金はいら

ないから出版社を買いたいと言って、出版社を買

ってデザインの雑誌を出し始めます。彼女は成功

していくことになりますが、それは普通のデザイ

ン誌ではなくて、生活の中に喜びを取り入れる、

そういう雑誌を出しています。 

もう一つ、リビング・デザインフェアという展

覧会を始めるわけ

です。日本のような

Ｇマークは、韓国で

もデザイン振興団

体がやっています

が、それとは別にリ

ビング・デザインフェアを開催しています。Ｇマ

ークもいいですが、そうではなくてカウンター・

カルチャー・パワーというか、そういうものも出

てきました。活気に満ちた、素晴らしい賞だと思

います。人気のあるファッションデザイナーに食

器のデザインをさせて、しかもテーブルセッティ

ングまでさせて、人気が出たものは実際に生産し

て販売していますが、大変な人気です。大企業と

組んだＧマークとは別に、民が賞をつくり、若い

人たちが入場料を払ってたくさん来ています。 

これには驚きましたが、骨董さん屋に札がたく

さん貼られています。これは売れた数で、買いた

いと手を上げると、その商品と寸分たがわないも

のをつくって、それをみんなで分ければいいとい

う考え方です。西山浩平さんの空想家電に似た方

法だと思いますが、そうすれば職人技も衰えない

で、同じものをみんなが持てるということです。

これは送り手の発想ではなくて受け手の発想です。

そういうところにも驚きましたが、こういう部分

でも日本は遅れています。正直、そういう気持ち

を持ち続けていますが、いろいろ提言してもなか

なか動かないのが現実です。 

デザイン教育は四つに分けられるのではないか

と考えています。一つは作家・作品为義、日本の

デザイン界の教育はこれです。最近、千葉大や九

州大学では、デザイン教育を受けた人に経営学修

士を取得させることが始まっています。これは日

本だけではありません。デザインを勉強した人に

経営の問題、マーケティングの問題をやらせると

いう教育分野が出てきました。それに対して、ス

タンフォードの d.school や東大の i.school、慶応も

始めていますが、デザイン教育を受けていない人

たちにデザインを生かす教育をしていく。今のと

ころ、プロダクトオリエンテッドな状況だと思い

ます。 

STRAMD が狙っているのは、企業経営そのもの

にデザインを入れていくということです。そして

イノベーションが図れることを考えていきたい。

従来のデザイナー育成の教育分野は、要は作家・

作品を育てる。あるいは商品やサービスを育てる

という部分です。STRAMD は、事業を生み出すこ
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とや発展させることを考えていく。社会や企業を

変革して次の時代の価値をつくる。この部分はま

だ日本は勝てると思います。勝ち負けで決めるの

はいけませんが、一番先行していると思います。

われわれはたくさんのケーススタディを持ってい

ますから、それを STRAMD で試みようとしてい

ます。 

（ＤＶＤ上映） 

 

中西： 最初に本を書いたのは大学のときです。

大学のときに、デザインと経営学、マーケティン

グ、その境界領域で何かできるかを考えました。

今になって振り返ってみると、デザインはかなり

のことができるし、それを立証してきたと思って

います。これを、ＰＡＯＳという会社の個別のモ

デルではなくて汎用化したいと考えています。一

つの目標は人材育成です。もう一つは今までやっ

てきたことを本に書くことで、最近『コーポレー

ト・アイデンティティ戦略（Epi‐CI）』を誠文堂

新光社から出しました。 

小岩井から依頼を受けたのは 1976 年ですから

34 年前です。ブリヂストンは 1980 年ですから、

ちょうど 30 年前です。ベネッセの方針を立てたの

も 1980 年ですから 30 年前です。これは企業でも

個人でも同じですが、思いをデザインしていくこ

とで、だんだん形になってイメージが先行して実

態を引っ張っていく。そういう構造にすれば結構

なことができると思います。 

ＣＩにしても、最近は企業のロゴをつくること

になっています。手っ取り早くカネになることば

かりをやるようになり、結果的には、本当のコー

ポレート・アイデンティティはできなくなってい

ます。経営方針や企業理念をつくれる分野である

はずなのに、どこかに行ってしまい、逆に韓国や

中国のほうがそうなっている状況は嘆かわしいこ

とだと思っています。目先のカネになればやる。

あるいは、デザイナーを部品として使う。そうい

う変な仕組みが日本にできてしまっているのは非

常に問題だと思います。 

現実には結構なことができると思っています。

私はデザインを６軸ぐらいに分けていて、核のデ

ザインは審美性や快適性、安全性、それをできる

だけ企業経営の中に広げていこうと考えています。

一番重要なのは、デザインというと表現やブラン

ドを含めて表象のデザインだと思い込まされてい

るところがありますが、実際はそれをどう生かす

かという政策や方針のデザインが非常に重要です。

それがきちんとしていれば、何十年にわたって表

現やデザインに生かせることになります。あるい

は、そういう芽があるから新事業に結びついてい

くわけです。 

 INAX は、トイレ事業の会社だと思っていますが、

最初はTOTOが80％を超える圧倒的なシェアを持

っていたので、３年半を区切りに戦略を立てて、

社内ですら明らかにしないで進めていました。い

くつも持っている手を順に出していく中で、５Ｋ

（汚い・臭い・暗い・怖い・壊れている）と言わ

れた公園のトイレをきれいにする運動を始めまし

た。やがてそれが日本中のブームになり、行政も

公園のトイレがきれいになるのはいいことですか

ら、日本トイレ協会がトイレベストテンの表彰を

始め、それから多くの自治体が始めるようになり、

今は公園のトイレはきれいなっています。 

公園だけではなくて、どんどんトイレを意識す

るようになり、マーケットサイズが 10 年で３倍に

なりました。これで市場創造というか、マーケッ

トクリエーションができていくことになるわけで

す。これは事業拡大や新事業のデザインだと思い

ます。 

伊藤忠からは、これからは総合商社の時代では

ないから、国際総合企業としての理念をつくりた

いということで依頼を受けました。そのときの事
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務局長が、中国大使になられた丹羽さんです。当

時の丹羽さんは、自分が将来社長になるとは思っ

てもいない。まして中国大使になるなんて思って

いない。やがて伊藤忠の社長になり、会長になり、

中国大使ですから、人の運命はわからないものだ

と思います。 

それ以外に公共的あるいは社会的価値のデザイ

ンがありますが、ベネッセはまさに文化的価値の

デザインです。創業社長が「岡山の一次産業では

終わりたくない。相談に乗ってほしい」と訪ねて

きたのが 1979 年で、「文化化」という方針を出し

たのが 1980 年なので、ちょうど今年で 30 年にな

ります。 

こういう種類の仕事はデザインの分野だからこ

そできると思います。デザインは横断的で、価値

が定量的に推し量れない。経営の意思決定を必要

とする部分ですから、それを経営者にわかっても

らうことが重要です。先ほどの６軸のデザインを

全部やっているわけではなく、各社ごとにさまざ

まです。 

最近の状況を見ていると、台湾の事例を紹介し

ましたが、彼らが考えているのは“Good Design is 

Good Business”で、日本は“Good Design is Good 

Works”になっています。モノや作品集から出られ

ないところが非常に大きな問題だと思います。い

ったいどうすれば脱することができるのか。お役

所も難しい。脱却するにはモデルをつくっていか

ざるをえないと思います。 

コンセプトのデザインは非常に重要です。1988

年に福武書店の第２次ＣＩプロジェクト開発の依

頼を受け、そのときにベネッセという名前にして

います。福武固有の企業文化の構築、先進先鋭経

営を構築と認知、あるいは地域立地型のエクセレ

ントカンパニーを目指す。こういうコンセプトで

すが、本社を岡山から移さなかったのも非常によ

かったと思います。 

 こういうたぐいのものが『コーポレート・アイ

デンティティ戦略』たくさん出ています。今まで

出したことはなかったのですが、出しておかない

と、私もいつまで生きているのかわからない。出

しても問題は起こらないと思いますから、今まで

ストックしてきたものをできるだけ開示していき

たい。 

INAX もコーポレートレベル、企業全体のマーケ

ティングを考えることが重要であり、モノを売る

よりも企業哲学を売ろうということで「環境美」

というキーワードを掲げています。哲学を売る会

社になることが重要だということです。これはチ

ャートの一つで、こういう種類のコンセプトのデ

ザインはさまざまなところでやっています。 

量的なナンバーワン企業ではなく、存在価値の

あるオンリーワン企業の時代になっています。当

然、企業はモノやサービスをつくらなければいけ

ない。生産することは重要であり、それを売り上

げや利益に変えていくことも重要ですが、それだ

けではなく、環境機関・人間機関・文化機関とし

て独自の存在になることが重要だと思います。 

私が仕事を依頼されたときに考えるのは、「どう

すれば、この会社は期待やあこがれを持って見ら

れる存在になりえるか」「どこを生かせばそれが可

能か」ということです。それを積み重ねていけば、

結果的に尊敬に値する企業になります。これをデ

ザインで実現させていくことを、ぜひ皆さんにも

考えていただければありがたいと思っている次第

です。   

 

<質疑応答> 

 

司会： どうもありがとうございました。

大学を卒業されるときから一定の理念を持

ち、100 社を超える大手企業の企業発展の

お手伝いをしてきたというお話をいただき
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ました。ご質問がありましたら。 

 

塾生： 物質的なものから非定量にと言わ

れましたが、はかりきれないものが重要視

される社会になっていくと受け止めました。

先生は捉えきれないものを巧みに受け取る

ことができると思いますが、そのときのコ

ツというか、着眼点はどこにありますか。 

 

中西： ご質問の意味が十分理解できない

ので、もう一度。 

 

塾生： 松屋銀座の事例を拝見すると膨大

な資料があったと書いていましたが、それ

を見て先生は、都市型の百貨店を目指そう

とすぐにコンセプトを挙げていて、そこに

跳躍があると思いました。跳躍に至った経

緯というか、なぜ跳躍できたのか教えてく

ださい。 

 

中西： 今はまた大変な時代になっていま

すが、当時はダイエーやイトーヨーカドー

などが 120％以上の伸びで、そういうとこ

ろが百貨店を買収するといわれていました。

東京都内の百貨店は、平均 103％程度の伸

びで、日本の経済が 110％伸びていたころ

なので、業種としてダメだといわれていま

した。 

その中で、松屋は対前年で 97％というマ

イナス成長でした。そこに今でもミスター

百貨店と呼ばれている山中さんが助っ人と

して来ました。山中さんは伊勢丹のファッ

ション路線をつくりあげた方です。銀座一

店を何とかしてもらいたいということで依

頼を受けましたが、山中さんと初めてお会

いしたときに、「この店は何かをやらないと

確実につぶれる。何かやったとしても、そ

れが失敗すれば確実につぶれるから、思い

きったことを提案してもらいたい」と言わ

れました。そんな発注のされ方は初めてで

した。 

日本の百貨店は、呉服屋から出てきた老

舗型の百貨店と、第１号の阪急をはじめ西

部や東急など、いわゆるターミナル型の電

鉄系の百貨店があります。松屋は老舗型で

したが、立ち直るといっても、業種そのも

のがダメになっている状況でした。こうい

うときは「守破離」、答えが出たものをひっ

くり返すことが重要です。 

松屋の場合、コンサルタント会社や調査

会社が入っていたので、資料はあらためて

調べる必要がないぐらい山のようにありま

した。それを読んで情報を集めるといろん

なことがわかりますが、この段階で出てき

たアウトプットは誰でも考えることであり、

調査すればすぐに考えつくことです。それ

以外に手はないかと考えることが非常に重

要です。それが守破離の「破」で、それを

破ることで他にはないものが出るかもしれ

ないということです。老舗型や電鉄系の百

貨店を何とかしようという方法論から離れ

てしまうことが非常に重要です。 

当時の百貨店は、日本は成長期ですから

店舗の数が多いほど有利でした。ところが

松屋は、銀座一店と浅草の小型店しか残っ

ていませんでした。その店を何とかすると

いうことになると、数があるからこそでき

る百貨店商法に対して、一店しかないから

こそできる百貨店商法もあると考えたわけ

です。それと同時に、そのころは銀座その

ものがさびれていました。銀座という日本

で最大の商街区が、銀行や証券会社が表通
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りに店舗を出し始め、３時になるとシャッ

ターを閉めるのでシャッター街になります。

それを見て、銀座を再生しなければダメだ

と考えました。 

従来型の百貨店のように多店舗化する小

売業ではなく、独自の形をつくっていく。

例えば三角だったとします。百貨店のロゴ

は呉服屋さんのしるしです。反物の巻芯に

入っていたものが百貨店の記号になってい

るわけです。それとは違うものをつくりま

したが、ほかも考える可能性があるので、

さらに離れて何があるかを考えました。そ

こで出したのが「MATSUYA GINZA」とい

うロゴです。他の百貨店とはまったく違う

ものにしました。 

調査して、分析して、整合して、答えを

出していく。それを加工して、さらに新し

い答えを出していく。加工した段階ではま

だほかがやる可能性があるので、そこから

離れてみる。そこに持っていくことが重要

で、そこまでやればほかではつくれないも

のが出てきます。 

これは、クリエイティブなことをやって

いく上で非常に重要なことだと思います。

要は、字と図の関係をつくることが非常に

重要です。例えば、百貨店のマークは丸が

普通だった時代に、一つだけ三角のマーク

がある。それが受け入れられると、ほかは

引き立て役に回ります。心理学の字と図の

関係です。 

 デザインやイメージの世界は、定量的に

は価値が推し量れない。そこで重要なのは、

为役になるかどうかという部分です。为役

になるためにはライバルを脇役にする。そ

れが勝負です。いくら形がよくても、似た

ものがたくさんあれば为役になれない。そ

こで争うのは大変ですが、まったく違うも

のをつくり、それが認められると周りは背

景になります。为役ばかりの芝居はないわ

けで、为役があるためには脇役が必要です。

周りを脇役にするような状況をつくりあげ

ていくことです。 

言葉としては、コーポレートツルギーと

言っています。dramaturgy は作劇術です

が、コーポレートツルギーは、頼まれた会

社や事業をどうすれば为役にできるか、こ

れを同時に考えてデザインしていくという

ことです。これはイメージマーケティング

の戦略としては、まっとうな戦略だと思っ

ています。それを松屋銀座のときに考えて

受け入れられたということです。 

最初のプレゼンで、会社が生まれ変わる

ためにも、象徴行為として松屋の松鶴マー

ク（松屋と鶴屋が合併したときにできたマ

ーク）を取り下げるべきではないかと提案

すると、社長以下 20 人余りいた経営改革委

員会が鼻白むような雰囲気になってしまい、

この仕事は終わったと思いました。すると

山中さんがいきなり立ち上がり、「こんなも

のは葬式のマークにすればいい」と言われ

ました。助っ人にそう言われると誰も反論

できません。現実に始めてみると、専門誌

に MATSUYA GINZA とローマ字で書くよ

うな店は百貨店ではないとさんざんたたか

れましたが、お客さまはどんどん入ってく

れて、それから３年間にわたって対前年同

月比で二ケタ成長を続けています。 

 価格で差別化、イメージで差別化、品質

で差別化して売っていくのも一つのマーケ

ティングです。あるいは性能的には同じで

すが安さで売っていく。イメージで確実に

ほかとは違う存在だと価値を認めてもらっ
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て売っていく。ユニクロは、この三つをう

まく組み合わせていると思います。これを

松 屋 の と き に や り ま し た が 、 な ぜ

MATSUYA GINZA なのかと宣伝部は猛反

対しました。このスペースがあれば新聞広

告に商品が二つも三つも置けるじゃないか

と何度も抗議を受けましたが、ポスターも

含めて左右いっぱいに MATSUYA GINZA

と書きました。 

これは字と図の関係を他の百貨店や小売

業との間につくりあげるためです。ここま

でなら考えるであろう。ここまで行っても

すぐに追いつかれる可能性がある。ここま

ではなかなか行けないだろう。それが守破

離という発想です。 

銀座に一店しかないからこそ品ぞろえも

逸品価値を出しました。これは一店しかな

いからこそできる百貨店商法で、多店舗化

している百貨店は数多くそろえなければ店

になりません。一店しかない百貨店だから

こそ、百貨店で売れる逸品を集めてくれば

他店とは違う品ぞろえになります。 

サービスも同じです。顧客第一为義は何

かと松屋の人に問うと、買い物をしてくれ

る人と答えました。すでに買い物をする人

が来なくなっているのに顧客第一为義とい

ってもしょうがないじゃないかということ

で、集客第一为義というキーワードを掲げ

てもらいました。 

百貨店業は、にぎわいのビジネスですか

ら人が集まってこそ意味があります。その

ためには、買い物をするからお客さまでは

なく、来てくれた人はすべてお客さまであ

り、その人が次に来るときには親兄弟や友

だちを連れてきてくれるような応対をして

ほしい。それが集客第一为義だと言いまし

た。 

 夏は百貨店を通り過ぎるだけで 100 円以

上も冷房費がかかるのに、買い物をしない

人が集まってきてどうするのか。お金がか

かるだけじゃないかと反対するわけです。

でも、閑古鳥が鳴いているような店には誰

も行かない。人が集まっていれば行きます。

行けば買い物をする。カネをためたければ

外に出るなと同じことです。出なければ使

わない。その逆をいけばいいわけです。集

客第一为義にして社員教育としてＰＣＡス

クールを始めます。これは私が提案したも

のではないですが、プリーズ・カム・アゲ

インの略です。 

方針や理念のデザインは非常に重要で、

それが表現のデザインになり、サービスの

デザインになり、行動になり、やがて他の

企業とは違う経営風土や企業体質になって

いきます。これは定量的な価値ではないか

らこそ描ける目標だと思います。 

 

司会： ほかにどうでしょうか。 

 

塾生： 正論というか、公明正大な感じで

圧倒されましたが、経営の根っこにかかわ

ることについて述べられていると思います。

会社の理念や方針は、小手先や目先のこと

ではなく、土を耕して種をまくようなもの

で、すぐには収穫できないと思います。た

とえ先方から依頼であっても、それで経営

者を説得できるものなのか。難しさやでき

るという部分も含めてお伺いしたいのと、

成果が出るまでの時間についてお伺いした

いのですが。 

 

中西： その会社が置かれている状況があ
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ります。今までのクライアントを見ても、

松屋のようにつぶれかかっている百貨店や、

あるいはつぶれかけている会社は、まずは

つぶさないことが第一だと思います。そう

すると、尐なくとも６カ月程度で方針を出

し、それを認めてもらって表現に変えサー

ビスに変えて出していかなければならない。

ところが、そういう企業のほうが仕事はし

やすいです。それは、失敗しているので文

句を言う人がいないからです。これは病気

でいうと救急医療です。それに対して、問

題を解決していくのは対処療法です。 

東レのときは、特に困っていたわけでは

ありませんが、このままではダメになると

いう思いが、当時の経営企画室の事務局長

だった佐藤さんにはありました。素材産業

のままだと、あるところまで行くと行き詰

ってしまう。新しい素材ができても、新し

すぎると売り物にならないという問題があ

りました。これは対処療法というよりも予

防医学になります。東レの場合は、新素材

をつくりだす能力が企業の最大のコアコン

ピタンスです。それを生かすには予防医学

が必要で、経営方針や企業理念、体質から

変えていかなければならないわけです。 

素材産業ですから、いわゆる一次産業で

す。一次産業で何が起こっているかという

と、技術的には何でもできますが、逆に何

でもつくること自体が問題です。例えば、

人間の目の水晶体と同じ含水率のコンタク

トレンズ「ブレスオー」ができましたが、

売ろうとしても扱うメガネ店がどこにもな

い。それをどう扱っていいのかわからない。

モノとしては理想値に近いものができたの

に売ることができない。川上産業としての

知恵は持っていますが、加工・流通・販売

といった川中産業や川下産業のノウハウが

ないわけです。 

東レの場合は、素材産業としての力を生

かすために、加工をどうするかという知恵

をつけて売る。どう小売りが扱えばいいか

という知恵をつけて売る。川上産業であり

ながら、川上・川中・川下まで考えていけ

るような構造をつくることが非常に重要で

す。それを理解してくれる人がいました。 

失敗事例もありました。絹とまったく同

じ性質を持ち、洗濯機でも洗える着物がで

きましたが、マーケティングセンスがなく

て「シルック」という名前をつけるわけで

す。つけたとたんにシルクのニセモノとい

う意味になります。なぜ、新素材としてま

ったく別の価値にして出さなかったのか。

マーケティングセンスがないというか、つ

くっただけで満足してしまい、ある意味で

は川下産業的な価値体系がないということ

です。これを改めていくことになりました。

まったくの新素材として出していたらどう

なっていたか。これはマーケティングセン

スがないという意味ではないか。理屈に強

い人は理論に弱いので、理論的に説得する

と理解してくれます。 

実際に、セラミックスの刃で肉を切るも

のがあって、工場での実験を見に行きまし

た。スチールの刃で牛肉や豚肉を切ると、

骨に当たるので刃が欠けてしまってボロボ

ロになります。ところがセラミックスの刃

はまったく欠けない。工場で実験したもの

を小売店あるいは加工業者さんに見せるこ

とによって売る。川上産業でつくられたセ

ラミックスですが、川中産業的な知恵を与

えて売っていく。東レの場合は、川上・川

中・川下の構造を持つ企業にすることで持
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っている素材開発能力を生かしていく。こ

れを意思決定者に理解してもらうことが重

要でした。 

コーポレート・アイデンティティのプロ

ジェクトでは、賛成派が５～10％、絶対反

対派も５～10％で、８～９割は日和見为義

で、有利なほうについていこうと様子を見

ています。プロジェクトを成功させるには

この人たちを味方につけることが重要です。

そのためには小さなサクセスストーリーを

目に見える形で示していきます。 

最初に早稲田の名刺の話をしましたが、

大学は企業よりも始末が悪くて、それぞれ

が勝手にやっています。ところが、名刺が

半額になることを証明すれば成功します。

普段から使うもので、学会に行くときは何

百枚もつくるわけですから、それに対して

乗ってくるということになるわけです。 

百貨店の紙袋は、普通は白地に絵柄をつ

けた袋ですが、それに対して松屋はブルー

と茶色の２種類にして白抜きにしました。

百貨店でよく使われる一号袋は、普通は９

～12 円ですが、白抜きにすると 15 円かか

ります。つぶれかけている店が紙袋にお金

をかけてどうするのかと猛反対されました。

インクをたくさん使うので印刷してもなか

なか乾かない。そのためにコストが高くな

ります。ところが、これはまさに字と図の

関係で、百貨店に限らず、気に入った袋は

何かのときに持ち歩くために取っておきま

す。 

アメリカを調べていたときにコンセプト

として非常に面白いと思ったのは、若い秘

書の女性がデートに持っていけるような紙

袋をつくろうというのがデザインコンセプ

トです。会社の袋を私用で持ち歩くとは何

事かという論理と、私用でまで使いたくな

る袋をつくるのと、どちらがいいのか。こ

のコンセプトはなかなか見事だと思います。

要するに、自分にとって重要な時間であっ

ても持ち歩きたくなるようなグッドデザイ

ンの袋をつくろうではないか。 

それと同じで、百貨店の袋は歩く看板で

す。やがて松屋の袋を持っている人が山の

ように出てきます。最初に作戦を考えて、

ブルーを目立たせるために売り場を半分に

割り、ブルーと茶色の両方をつくりました。

買い物をすると半々にもらえるわけです。

見ていると再使用するのはブルーです。ブ

ルーが行き渡ったところで茶色を開始しま

す。 

これは、ある種のマーケティングドラマ

だと思います。実績が出るとうるさい人た

ちも引っ込んでいきますから、まずは意思

決定者にその気になってもらうことが重要

です。定量的に価値を推し量れないものは、

一担当部門ではわからないし、責任を取れ

という話になります。ところが、トップが

決めれば安心してできますから、トップを

説得することが重要です。 

トップと仕事をしなければダメです。会

って、この人はダメだと思うときは契約し

ないというケースもあります。最近の日本

の企業はダメなオーナーが多くなりました。

ある金融機関では、３社が企業統合すると

いうときに３人の頭取に同じ話を３度させ

られました。この仕事は下ろしてもらいま

したが、これから統合するのに、なぜ一緒

に話を聞かないのか。お互いに共有しよう

としないのか。 

しっかりした経営者がいなくなって、ど

うしたらいいのかという思いがあります。
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それと、会社の命運を左右するようなもの

を平気で代理店に丸投げしてしまう。Ｖ字

回復といわれますが、10 年も続くＶ字回復

はなくて２、３年で終わりです。その先も

成長できるようなことを同時にやっておか

なければならない。 

日産のゴーンさんが見事だったと思うの

は、ブランド化が重要だと、工場のライン

の管理職まで含め 3200 人にブランドの教

育を受けさせました。ブランドとは何か。

当時の日産の車は、トヨタやホンダに比べ

て同等の車格でも売り値で 10～20 万円は

下げないと売れない。これはブランド力が

ないための利益の逸失であるということで、

ブランド化から始めます。ゴーンさんはコ

ストカッターとして有名になりましたが、

実際はブランドの価値を技術の現場の人に

まで認識させているわけです。 

これからの情報化社会型の経営は、そう

いうことをやらなければいけないし、それ

を意思決定ができるトップがほしいと思い

ます。そういう人が日本には尐なくなりま

した。非常に難しい問題で、会社あるいは

経営者ごとに個別性を伴うので一般論とし

てはなかなか言いにくいところがあります。 

特にプレゼンテーションを行うときは、

忙しい人をその気にさせなければいけない

ので、趣味や家族構成、休日は誰と過ごし

ているか、英語が好きなのか、漢文が好き

なのか、そういうことを調べることも非常

に重要です。カタカナ語嫌いの人にカタカ

ナ語を多用すると、中身とは別な形で反発

を受けますから、きちんと調べてからプレ

ゼンテーションを行い、そして説得する。

１年間かけたものが１時間や２時間で決ま

ってしまうので非常に重要です。 

われわれは、頼まれたことに必ずプラス

アルファします。プレゼンテーションの時

間が１時間あれば、45 分は相手から頼まれ

たことに応えて、残りの 15 分はプラスアル

ファ、せっかくチャンスをもらっているの

で提案を加えます。社内では通らないこと

でも、われわれが提案すれば通る場合があ

ります。話も聞いて織り込んでいくケース

もたくさんありました。内部だけでやって

大成功したＣＩプロジェクトはないと思い

ます。投げてしまえばいいかというと、自

分の個性を人につくってもらうようなもの

ですから、そんなことはありえないわけで

す。 

事業のイメージや個性、思いや考えをく

んで、それを出したときに受け取った側は

どう思うか。その合算が企業イメージです。

良いものをつくろうというときに、内部に

確固たる方針を持つことと、外から見たと

きにどう見られるか。あるいはどう見える

のがいいのか。あるいは、そういう状況を

どうつくるのか。これが非常に重要です。

それゆえに、われわれのような外の人間が

機能する意味合いがあると思います。 

PAOS の場合は、特に何デザインという

ことではなく、必要であればプロダクトで

もいいし、必要であれば建築でもいい。要

するに、もともと美術学校の延長上で、た

またま入ったときにグラフィックを選んだ

からグラフィックになっただけの話です。

企業側にとっては、成功するデザインが良

いデザインであり、グラフィックでもプロ

ダクトでもいいわけです。デザインを通じ

て企業のポジショニングが確立でき、それ

によって成功が得られるという状況をつく

ることだと思います。これは、やろうと思
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えばできます。今までは個別で仕事をして

きましたが、汎用モデルを日本でつくりた

いということで動き始めたのが STRAMD

です。 

 

塾生： 私が入社したのは昭和 46 年で、学

校を出て４、５年ぐらい、カルチャーショ

ックを受けたのを覚えていますが、本では

知りえないリアルな話、大変感動的でした。

その中で一つご質問したいのですが、企業

の 事 例 に 対 し て 、 神 奈 川 県 の Ｋ Ｉ

（Kanagawa Identity）の事例が出ていま

したが、そこに大変興味を持ちました。当

然、企業ではないので利益も違うでしょう

し、知事が代われば方針や理念も変わるの

かもしれません。官僚は経営に対してシリ

アス感がないという意味では、スピードが

ない、発注ができていない、非常にムダが

多いなど、現実的な問題がたくさん出てい

ると思います。ＫＩを導入したのはずいぶ

ん前のように記憶していますが、今でこそ

大事なポイントだと思います。公では神奈

川県が日本で初めてだったと思いますが、

その背景と結果どんな効果が出たのか、ご

説明いただければありがたいと思います。 

 

中西： 実は、中国で講演を行うときに、

“Better City Better Life”という上海万博

のテーマを織り込んでほしいという要望が

あって、神奈川県の事例を紹介しました。

日本でも話したことがなくて海外でも初め

てでしたが、初めて中国で話をすると、聞

いていた中国の方から、「中西さん、これを

持つとみんな競争でやるから、いくらでも

営業できるよ」と言われました。中国は市

や町で業績を上げて党のトップになってい

くので、確かに競争があって、そういう見

られ方をされたのかもしれません。 

これは偶然の出会いですが、長洲一二さ

んという日本を代表する経済学者が知事に

なって間もないころ、会ってくれないかと

頼まれてお会いしたときに、「行政にとって

デザインが重要なことはよくわかっている

が、経済学者としてそこにお金を投じるこ

とに対してどんな返事をしますかと問われ

ると、私は答えを持っていない。中西さん

はどう答えますか」と聞かれました。 

県は明治以降に適当に線引きされた領域

で、もともと村や町のように生まれてきた

ものではないわけです。当時は、神奈川、

千葉、埼玉は、住み続けたい県の最下位を

争っていました。地方から出てきた人が、

本当は東京に住みたかったのに、東京には

住めないから神奈川に住んだというケース

が多いです。 

アイデンティティは、そこに根付くこと

が重要であり、その人たちに郷土愛を育て

ることが重要です。神奈川で止まってしま

った人が多いのかもしれませんが、その人

たちの子どもにとっては神奈川が故郷です

から、良い故郷にしようという話で持って

いくべきではないか。日本で一番進んだア

イデンティティデザインがされている県に

なるという意味では、行政執行機関・経済

活性機関・文化形成機関の３本柱を立てて

提出していく。それが神奈川のアイデンテ

ィティであり、そこに投資をするのがデザ

インです。 

これはソフトのデザインであり、ハード

のデザインです。そのためには、当時の神

奈川県は年間 2300 冊の刊行物を出してい

ましたが、それを見ると中身は良くても手
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に取る気になれないものが多かったので、

魅力的に見えるものということで神奈川ス

タイルをつくりました。役人はローテーシ

ョンで変わりますが、約束事どおりやれば

誰でも神奈川スタイルがつくれます。場合

によっては１週間に一度チェックします。

デザインをすべて外部にすると莫大な費用

がかかるのでデザイナーをつけて、広報担

当者がローテーションで変わっても神奈川

スタイルができるような仕組みをつくりま

した。10 年ぐらいやったと思いますが、こ

れは長洲知事の時代で、知事が理解してく

れて予算を取ってくれたからできたことだ

と思います。 

そのときの経験でいうと、自治体の首長

は企業の社長よりも力があります。契約で

も長洲一二と中西元男の個人契約です。こ

れには驚きました。ただ、難しかったのは、

県の町村の中でシンボリックな町を一つつ

くり、町のアイデンティティとして世界的

イメージをつくろうということで全員が賛

成しましたが、結果的に実らなかった。総

論は賛成ですが、それぞれの議員さんが自

分の町に持っていきたいので、侃々諤々に

なって結果的にはプロジェクトはつぶれま

した。 

お役所は基本的にはかさ上げ方式です。

うまくいくモデルをつくるという方法もあ

ると思いますが、行政はかさ上げ方式です

から難しいです。行政でもモデル方式を採

用したほうがいいと思いますし、そうしな

いと良くならないと思います。モデル方式

でも、送り手側の発想ではなくて受け手側

の発想です。 

神奈川県のときは、文化ホールがはやり

の時代で、立派な文化ホールが町にできて

いますが、電気もすべて消してしまって使

わないのが一番いい維持方法だという考え

です。地元の婦人団体から頼まれると赤字

が増える。先にモノがありきで、使うこと

を前提につくられていないと、そういうこ

とが起こってしまうということです。 

時代や置かれている状況によって違うと

思いますが、場合によっては、行政は企業

ではできないことでもできるのではないか

と思います。それには、かさ上げ方式と一

点突破型の併用がうまくできることを理解

してもらうことが重要だと思います。一度

成果が上がれば、あとはやりやすくなりま

す。そういう意味では、成功事例をつくっ

ていくのは企業の場合でも行政の場合でも

同じだと思います。 

 

司会： 最後に、塾長さんから何かござい

ますか。 

 

間宮： 本日は、わかりやすく、熱く語っ

ていただいてありがとうございました。日

本はまだ企業や行政がデザインに対して理

解力がないという話でしたが、私も海外で

仕事をしていると同じことを感じます。た

だ、日本人が持っている美的感覚やまじめ

さ、几帳面さは、他の国の人に比べてとて

も優れていると思います。今日は若い方々

もたくさんいますので、中西さんから、日

本人の素晴らしさ、特にデザインについて

はまだまだ日本人は世界で活躍できていく

と思いますが、それを最後にメッセージと

してお願いできればと思います。 

 

中西： この間、STRAMD で、知恵と創造

というテーマで、半田さんという面白い学
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者、現在の知の巨人だと思いますが、彼が

話をしていて、日本は何となく今こうなっ

ているが、本当は世界の中でイニシエータ

ーと呼べる民族ではないかというわけです。

彼の論理では、イニシエーターとリーダー

がいるということです。要するに、リーダ

ーは集団を率いていく人で、イニシエータ

ーは新しい価値を求めていく人です。 

東の端から民族移動が起こっていく中で、

太平洋から先に行けなかった人たちが集ま

ったのが日本ではないか。異常に新しいも

の好きで、ただしマネっこ文化があって、

いよいよマネをするものがなくなった。そ

こで覚悟を決める。掘り返してみるといろ

んなものがあって、日本人の民族的資質の

中に、イニシエーターとしての資質がある

のではないか。そこに目覚めれば日本は絶

対に良くなるはずだ。これが彼の論理です。 

量の戦いではなくて文化の戦い、あるい

は気遣いや気配りが重要な世の中になって

いくと思います。それが溢れている国が日

本だと思います。現に、江戸時代末期の日

本は、経済大国ではありませんが、大変な

文化大国だったわけです。浮世絵などの影

響が、近代絵画の印象为義の大きな引き金

になっているわけですから、経済大国では

なかったが文化大国であった。それからま

だ 150 年もたっていません。それを考える

と日本は、量的な戦いや経済大国は難しい

かもしれませんが、文化大国として存在価

値を持つ可能性は十分にありえると私は考

えています。 

 

司会： どうもありがとうございました。

最後に、中西先生に感謝の意を込めて拍手

で送りたいと思います。 

 

  文責：財団法人大阪デザインセンター 

 


