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自己紹介 

一橋ICS 
 一橋大学（創立1875年）の専門職大学院 として開校（設立2000年） 
 国際経営戦略（全日、英語）| 金融戦略（夜間、日本語) | 経営法務（夜間、日本語） 

 MBA Program 1クラス約60名; 外国人80% 日本人20%; 平均年齢 約30歳 

 

担当分野 
 Associate Professor, Faculty in Charge of Academic Affairs, MBA Program 
 Japanese Business & Economy (必修科目); Digital Disruption (必修科目); Marketing (必修科目); 

Service Management (選択科目) 

 Double Degree Program (北京大学、ソウル大学、一橋大学の共同プログラム、１年目は本校、２年目はパートナー校で） 

 Global Network Project (バンガロール、バンクーバー、東京の３拠点で実施するチームプロジェクト型授業） 

 Global Network Week (集中講義、毎年3月に1週間、世界29のトップスクールと共同開講) 

 
藤川佳則 
 2003年より一橋ICS 
 約10年間米国在住 (Harvard MBA,  Penn State Ph.D.他)、現在は目黒区在住、妻と娘二人。 
 京都市生まれ、阪神タイガースファン(三代目) ボストンレッドソックスファン(一代目) 
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“Something interesting is happening … “  
Tom Goodwin, Editor, TechCrunch 

http://www.slideshare.net/e3Reloaded/personalisation-what-can-hr-learn-from-marketing 

「価値づくり」の未来 | アプローチ 
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? 
Sharing 

Economy 
(Crowd-sourcing, 
Crowd-funding) 

Fintech 

(Blockchain,  

Bitcoin) 

「価値づくり」の未来 | アプローチ 
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? 
TILT 

未来は北緯３１度の北から南へ 

「価値づくり」の未来 | アプローチ 
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1. TREND | いま地球規模・数十年単位で起きていること 
 SHIFT  世界経済はサービス化へ 
 MELT  産業の垣根はあいまいに 
 TILT   未来は北緯31度の北から南へ  

 
2. PERSPECTIVE | 「価値づくり」のむかし・いま・みらい 
 GDL  グッズ・ドミナント・ロジック   モノかサービスか。企業が価値を生産。 
 SDL  サービス・ドミナント・ロジック  モノもサービスも。企業と顧客が共創。 
 MSP  マルチ・サイド・プラットフォーム  共創相手を複数に。 

 
3. DISCUSSION | 皆さんへの問い 
 QUESTION みなさんの「価値づくり」のメガネは？ 

新しい産業革命 | アジェンダ 



SHIFT・MELT・TILT  
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1. TREND | いま地球規模・数十年単位で起きていること 
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SHIFT | 世界経済のサービス化 
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(Source: GapMinder, www.bit.ly/1pGBwFi, 
www.bit.ly/1rH9NuR, www.bit.ly/1rHbeJI, 
www.bit.ly/1hwvYdh) 

SHIFT | 世界経済のサービス化 
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MELT | モノ? サービス? 垣根はますます曖昧に 

10 
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http://micoach.adidas.com/ 

http://micoach.adidas.com/smartball/ 

MELT | モノ ⇨ サービス 

http://micoach.adidas.com/
http://micoach.adidas.com/smartball/
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(Source: https://www.google.com/glass/start, 
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-
smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/) 

https://www.youtube.com/watch?v=L8TkhHgkBsg  
https://www.youtube.com/watch?v=4Bl9ev7E6NU  
https://www.youtube.com/watch?v=OqA4AavcVjI  

MELT | モノ ⇦ サービス 

https://www.google.com/glass/start
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
http://www.forbes.com/sites/leoking/2014/07/15/google-smart-contact-lens-focuses-on-healthcare-billions/
https://www.youtube.com/watch?v=L8TkhHgkBsg
https://www.youtube.com/watch?v=4Bl9ev7E6NU
https://www.youtube.com/watch?v=OqA4AavcVjI
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TILT | 世界は ...    

Flat! 
フラットだ 

Not! 
まだまだ凸凹！ 

Tilt! 
傾いてる！ 

(Ghemawat 2007) 

 

(Charan 2014) 

 

(Friedman 2005) 

 TED/YouTube 
Friedman: https://www.youtube.com/watch?v=53vLQnuV9FY 
Ghemawat: http://www.ted.com/talks/pankaj_ghemawat_actually_the_world_isn_t_flat?language=ja#t-32261 
Charan: https://www.youtube.com/watch?v=ZkrJOf4FsHY 
 
 

The World is …  

https://www.youtube.com/watch?v=53vLQnuV9FY
https://www.youtube.com/watch?v=53vLQnuV9FY
http://www.ted.com/talks/pankaj_ghemawat_actually_the_world_isn_t_flat?language=ja
http://www.ted.com/talks/pankaj_ghemawat_actually_the_world_isn_t_flat?language=ja
http://www.ted.com/talks/pankaj_ghemawat_actually_the_world_isn_t_flat?language=ja
http://www.ted.com/talks/pankaj_ghemawat_actually_the_world_isn_t_flat?language=ja
https://www.youtube.com/watch?v=ZkrJOf4FsHY
https://www.youtube.com/watch?v=ZkrJOf4FsHY


14 

TILT | 未来は北緯31度の「北」から「南」へ 

「富は北から南へ動き、雇用も北から南へ動いている。大小を問わず、地球の南側で生まれた企業には、強烈な企業
家的野心がある。多くは二桁成長を叩きだし、母国に雇用と繁栄をもたらしている。規模を広げ、あらゆる側面から北
側の企業に挑んでいる。…変化を起こしているのは南だ。それを不安に感じるのは北の方だ。北側のビジネスリーダー
の多くは、こうしたトレンドの重要性が見えていない。」  
“Wealth is moving from North to South, and so are jobs. Companies in the South, big and small, have a fierce entrepreneurial drive. Many are reveling in double-
digit revenue growth, bringing jobs and prosperity to their home countries. They are building scale and challenging companies of the North on all fronts. The South 
is driving change. The North is afraid of it. Many business leaders in the North are blind to the magnitude of trends. ” 

北緯31度 N31° 

(http://www.ram-charan.com/global-tilt/, Charan (2013), p.5, 68, チャラン (2014) p.13, 65. 

未来はココ！ 

This is where the future 

is happening! 

「2022年には世界の中間層の数が初めて貧困層を上回る。そして2030年までには50億人ー世界人口の約3分の
2－が中間層となっている可能性がある。 … 2015年になる頃には、アジアの中間層が100年ぶりにヨーロッパお
よび北米に肩を並べる。」  
“2022 marks the first year more people in the world are middle class than poor. By 2030, 5 billion people – nearly two-thirds of the global population – could be 
middle class. … by 2015, for the first time in a hundred years, the number of Asian middle class consumers will equal the number in Europe and North America.” 

http://www.ram-charan.com/global-tilt/
http://www.ram-charan.com/global-tilt/
http://www.ram-charan.com/global-tilt/
http://www.ram-charan.com/global-tilt/
http://www.ram-charan.com/global-tilt/
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SHIFT-MELT-TILT | すでに起きつつある未来 

 日本  人口 126,163,576人  世界人口のわずか1.8%！  

 東京 北緯 35°41′22″      鹿児島県佐多岬よりだいぶ上! 

 

 



GDLからSDLへ、そして MSP へ 

16 

2. PERSPECTIVE | サービス・マネジメント 「価値づくり」 むかし・いま・みらい 
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サービス・マネジメント | 「価値づくり」のむかし・いま・みらい 

 
1. むかし グッズ・ドミナント・ロジック  (GDL) 

 モノかサービスか。企業が価値を創造。  

 
2. いま サービス・ドミナント・ロジック   (SDL) 

 モノもサービスも。企業と顧客が価値を共創。 

 
3. みらい マルチ・サイド・プラットフォーム  (MSP) 

 「価値共創」の相手を複数に。価値創造と価値獲得の選択肢を複数に。 
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「価値づくり」の世界観 | 転換点 

Vargo and Lusch (2004) 
Journal of Marketing 

Vargo and Lusch (2006) 
Routledge Vargo and Lusch (2014) 

Cambridge University Press 
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「価値づくり」の世界観 
Goods-Dominant Logic 

G-Dロジック 
モノ中心論理 

Service-Dominant Logic 
S-Dロジック 

サービス中心論理 

サービス観 モノ 
モノ以外の何か＝サービス 

モノを伴うサービス 
モノを伴わないサービス 

価値概念 価値生産 (value production) と  
価値消費 (value consumption) 
 
交換価値 (value-in-exchange) 

価値共創 (value co-creation) 
 
 
使用価値 (value-in-use)や 
文脈価値 (value-in-context) 

顧客像 消費者 (consumer) 生産消費者 (pro-sumer) 
共同生産者 (co-producer) 
価値共創者 (value co-creator) 

グッズ・ドミナント・ロジック(GDL)からサービス・ドミナントロジック(SDL)へ 

（藤川佳則 (2010)研究進むサービスの科学 － モノ中心の世界観、転換を」  
日本経済新聞 経済教室 2010年11月18日） 
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モノを伴うサービス    モノを伴わないサービス 
 
 

サービス 

GDLとSDL | 「サービス観」 

モノ 
モノ以外の何か 
＝サービス 

Goods-Dominant Logic 
(G-D ロジック、 
モノ中心論理) 

Service-Dominant Logic  
(S-D ロジック、 
サービス中心論理) 

（サービスの定義： 他者あるいは自身の便益のために、行動やプロセス、 
パフォーマンスを通じて、自らの能力（知識やスキル）を活用すること） 
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GDLとSDL | 「価値概念」と「顧客像」 

G-D ロジック 
企業 

「価値を生産」 
顧客 

「価値を消費」 

交換 
価値 

S-D ロジック 

企業 「価値を共創」 

顧客 「価値を共創」 

使用価値 

購買前  購買時  購買後 

交換 
価値 

文脈価値 
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SDL | Value Chain (価値連鎖) ➡ Value Constellation (価値星座) 

Vargo, Maglio, Akaka (2008), Vargo (2009)などをもとに筆者作成 

第一のアクター 
（企業） 

 
使用価値 

（Value-in-Use） 

 
第二のアクター 
（顧客） 

 
使用価値 

（Value-in-Use） 
 

交換価値 
(Value-in-Exchange) 

第一のアクター 
資源 

第二のアクター 
資源 

文脈価値 
（Value-in-Context） 

A2A | Actor-to-Actor 
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MSP | マルチサイド・プラットフォーム | 「価値共創」の相手を複数に。 

One-way Creation of Value: 
企業が一方向的につくりこむ「価値生産」 

Co-creation of Value 
企業と顧客が共につくりだす「価値共創」 

自社 顧客 

自社 

顧客 

顧客 

顧客 

顧客 

顧客 

顧客 顧客 

顧客 

自社 

G-D ロジック 

S-D ロジック 

マルチサイド 
プラットフォーム 

Co-creation of Value 
二つの異なる顧客サイドをまきこむ「２サイド型」 

自社 

顧客 

顧客 

Co-creation of Value 
複数の異なる顧客サイドをまきこむ「マルチサイド型」 
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MSP | マルチサイド・プラットフォーム | 定義 

 複数の顧客グループ間のインタラクションを可能にすること 
     によって価値創造を図る技術や製品、サービス。 

Technologies, products, or services that create value primarily by enabling 
direct interactions between two or more customer or participant groups 
(Hagiu (2014), p.71) 
 

(Hagiu (2014), Strategic Decisions for Multisided Platforms, 
MIT Sloan Management Review, 55(2), pp. 71-80) 



25 

CASE | Nest Lab （ネストラボ） 
サーモスタットを起点にスマートホーム化 

https://nest.com/ 

https://www.youtube.com/watch?v=L8TkhHgkBsg 
https://www.youtube.com/watch?v=4Bl9ev7E6NU 
https://www.youtube.com/watch?v=OqA4AavcVjI 
 

https://www.youtube.com/watch?v=L8TkhHgkBsg
https://www.youtube.com/watch?v=4Bl9ev7E6NU
https://www.youtube.com/watch?v=OqA4AavcVjI
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CASE | Airbnb （エアービーアンドビー） 
世界200ヵ国以上に展開する空部屋シェアサイト 

https://www.airbnb.jp/ 

https://www.youtube.com/watch?v=SaOFuW011G8 
https://www.youtube.com/watch?v=e_7Kr7Al__I 
https://www.youtube.com/watch?v=S0MmNM0a_RU 
 

https://www.youtube.com/watch?v=S0MmNM0a_RU
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CASE | Uber （ウーバー） 
スマホベースのハイヤー配車アプリケ－ション 

https://www.uber.com/cities/tokyo 

http://business.nikkeibp.co.jp/article/topics/20140313/261073/ 
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CASE | Waze （ウェイズ） 
リアルタイムの渋滞情報や道路状況をシェアリング 

https://www.waze.com/ja/ 

https://www.youtube.com/watch?v=aRXSWXNF-fw  
https://www.youtube.com/watch?v=HVksbb1Z4SQ 
https://www.youtube.com/watch?v=VRlwwtAuMio 
 

https://www.youtube.com/watch?v=aRXSWXNF-fw
https://www.youtube.com/watch?v=aRXSWXNF-fw
https://www.youtube.com/watch?v=aRXSWXNF-fw
https://www.youtube.com/watch?v=HVksbb1Z4SQ
https://www.youtube.com/watch?v=VRlwwtAuMio
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CASE | MakerBot （メイカーボット） 
デスクトップ３Dプリンター 

http://www.makerbot.com/ 

http://www.thingiverse.com/ 
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CASE | Table for Two （テーブルフォーツー） 
10億人の飢餓と肥満を同時解決 

http://www.tablefor2.org/home 
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CASE | duoLingo （デュオリンゴ） 
語学ニーズと翻訳ニーズを同時解決 

https://en.duolingo.com/ 

http://www.ted.com/talks/luis_von_ahn_massive_scale_online_collaboration?language=ja 

Duolingo: The next chapter in human computation: Luis von Ahn@TEDxCMU  

http://www.ted.com/talks/luis_von_ahn_massive_scale_online_collaboration?language=ja
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CASE | Lego Ideas 

https://ideas.lego.com/discover#search/ 

 

https://ideas.lego.com/discover
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http://www.buylifestraw.com/products/lifestraw-personal 
http://www.buylifestraw.com/products/lifestraw-carbon-credits  

CASE | LifeStraw （ライフストロー） 
きれいな水を飲めない10億人に浄水器を届ける 

http://www.buylifestraw.com/products/lifestraw-personal
http://www.buylifestraw.com/products/lifestraw-personal
http://www.buylifestraw.com/products/lifestraw-personal
http://www.buylifestraw.com/products/lifestraw-carbon-credits
http://www.buylifestraw.com/products/lifestraw-carbon-credits
http://www.buylifestraw.com/products/lifestraw-carbon-credits
http://www.buylifestraw.com/products/lifestraw-carbon-credits
http://www.buylifestraw.com/products/lifestraw-carbon-credits


QUESTION  みなさんの「価値づくり」のメガネは？ 

34 

3. DISCUSSION | 皆さんへの問い 
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THE FUTURE | すでに起きつつある未来 

“Something interesting is happening … “  
Tom Goodwin, Editor, TechCrunch 

http://www.slideshare.net/e3Reloaded/personalisation-what-can-hr-learn-from-marketing 
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希少資源の 
マネジメント 
Resource in Scarcity 

潤沢資源の 
マネジメント 
Resource in Abundance 

THE FUTURE | すでに起きつつある未来 
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最後に | 皆さんへの問い 

皆さんは、 

どのような「価値づくり」のメガネをかけて、 

自社の未来を切り拓いていきますか？ 



参考文献 ＆ プロフィール  

38 

APPENDIX. 



39 

「新しい産業革命： デジタルが破壊する経営論理」 

藤川佳則・野間幹晴 

一橋ビジネスレビュー 2016年秋号   

東洋経済新報社 

REFERENCE 



40 

ダイヤモンドハーバードビジネスレビュ別冊 「IoTの競争優位」  

2016年1月号、ダイヤモンド社  

REFERENCE 
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REFERENCE 

論文連載  

「価値共創が生み出す競争優位の源泉 」 

DIAMOND ハーバードビジネスレビュー 
Online, 2014年7月23日、24日、25日 

http://www.dhbr.net/articles/-/2698 
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REFERENCE 

論文連載 「サービス・マネジメントのフロンティア」 

一橋ビジネスレビュー 2010年夏号（第58巻1号）より 
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HITOTSUBASHI ICS | GLOBAL STRATEGY | THREE PILLARS 

EX BEST GNAM 

 
Exchange Program 

(Two-school Partnership) 

 
BEST Alliance 

(Three-school Alliance) 

 
Global Network for 

Advanced Management 
(Network of 28 Schools 

Around the World) 
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1. EX | Exchange Programs | Two-school Partnership 

KELLOGG 

(1) 

DARDEN 

(1) 

BABSON (0) 

DRUCKER 

(1) 

SHIDLER 

(1) 

         Hitotsubashi 

ICS 

SNU (2) 

PKU GSM 

(2) 

CUHK 

(2) 

ESADE (1) 

LBS 

(1) 
CEU (2) 

RENMIN (2) 

INCAE  

Costa Rica 

(2) 

UCLA (0) 

Yale SOM 

(3) 



45 (http://advancedmanagement.net/) 

2. BEST | Best Alliance | Three-school Alliance 
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3. GNAM | Global Network for Advanced Management 

 Network of 29 business schools around the world, 
pursuing to advance innovation in management education. 
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2016年9月開講 | DIGITAL DISTRUPTION 
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Nikkei, August 31, 2016 

2017年9月開講 | EXECUTIVE MBA 
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プロフィール 

藤川佳則 (Yoshinori Fujikawa, Ph.D.) 
一橋大学大学院国際企業戦略研究科  
准教授 & MBA Program, Academic Affairs担当 
 

– 一橋大学経済学部卒業。同大学院商学研究科修士。ハーバード・ビジネススクールMBA（経営学修士）、 
ペンシルバニア州立大学Ph.D.（経営学博士）。ハーバード・ビジネススクール研究助手、ペンシルバニア州
立大学講師、オルソン・ザルトマン・アソシエイツ(コンサルティング)、一橋大学大学院国際企業戦略研究科 
専任講師を経て現職。 
 

– 専門はマーケティング、サービス・マネジメント、消費者行動論。Harvard Business Review (HBS 
Press), 『一橋ビジネスレビュー』（東洋経済新報社）、『マーケティング革新の時代』（有斐閣）、『マーケ
ティング・ジャーナル』（日本マーケティング協会）などに執筆。訳書に『心脳マーケティング』（ダイヤモンド社, 
2005）がある。 
 

– 経済産業省「産業構造審議会 サービス合同小委員会」委員、「IoT推進ラボ 先進IoTプロジェクト選考
会議」委員、サービス産業生産性協議会「ハイ・サービス 300選」委員、「日本版顧客満足度指数」開発グ
ループ、文部科学省「サービス・イノベーション人材育成推進プログラム」委員、など。 

  
– 連絡先 

〒101-8439 東京都千代田区一ツ橋2-1-2 学術総合センター701号 
Telephone 03.4212.3052 
Facsimile 03.4212.3069 
Email yfujikawa@ics.hit-u.ac.jp 


