
2014年3月 

〒100-0005 

東京都千代田区丸の内1-6-5 丸の内北口ビル 

国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査 

   報告書 

株式会社野村総合研究所 



Copyright（C） 2013 Nomura Research Institute, Ltd. All rights reserved. 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

1 

１．本調査事業の背景と目的、実施フロー 
 ・・・   2-    4 

２．イノベーションを実現するためのデザイン思考 
 ・・・    5-  23 

３．経験・組織デザインにおけるデザイン思考活用成功事例 
 ・・・ 24-  48 

４．デザイン思考の活用を促進するために 
 ・・・ 49-  55 

５．参考資料 
 ・・・ 56-121 

ワークショップ                  ・・・   56-108 

セミナー                  ・・・ 109-121 



Copyright（C） 2013 Nomura Research Institute, Ltd. All rights reserved. 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

2 

１．本調査事業の背景と目的、実施フロー 
 ・・・   2-    4 

２．イノベーションを実現するためのデザイン思考 
 ・・・    5-  23 

３．経験・組織デザインにおけるデザイン思考活用成功事例 
 ・・・ 24-  48 

４．デザイン思考の活用を促進するために 
 ・・・ 49-  55 

５．参考資料 
 ・・・ 56-121 

ワークショップ                  ・・・   56-108 

セミナー                  ・・・ 109-121 



Copyright（C） 2013 Nomura Research Institute, Ltd. All rights reserved. 

本調査の背景と目的 

【背景】 

 我が国の「デザイン」に対する理解は、単に色形を製品に付与することと認識されることが多いが、英語の「design」という 

言葉には、いわゆるデザイン以外に“ある役割、目的、効果のために何かを計画する”といった広い意味がある。 

 欧米では、「デザイン」とは、社会の課題や生活者のニーズに目を向け、その解決策として商品やサービス等を開発し、 

その価値をストーリーとして伝えていくことであると理解されており、こうしたことで商品やサービス等の付加価値が醸成され、
デザインがユーザーの商品・サービス購入の理由付けとなっている。 

 このように、デザインが商品･サービス等の開発におけるマーケティング、企画、広告、ブランディング等企業活動のすべて
に関係するものであると認識し、企業活動に取り入れることは、「人間中心設計」や、「デザイン思考」と言われ、特に近年、
欧米の著名企業や大学等では、企業活動におけるイノベーションの誘発や問題解決の手段としても活用されているところ
である。 

 前述のとおり、我が国の「デザイン」に対する理解はこれに比べ狭義であり、企業においてインハウスデザイナーを含めた
デザイン資源が活用されていないのが現状である。 

 

【目的】 

 広義のデザインの意味、その思考法・取組を企業に浸透させることで、中小企業をはじめ、我が国企業によるデザイン思考
の活用を通じた製品・サービスの高付加価値化を図ると共に、デザイン活用によるクールジャパン推進の競争力強化に 

向けた基盤整備を行うため、経営層に対するデザイン思考の浸透を図るべく調査を行った。 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 
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 本事業は、有識者5名（以下参照）で構成された委員会を組成し、委員会での意見、アドバイス、承認等のプロセスを 
経ながら、各種調査、ワークショップ、フォーラムを実施した。 
 

 山崎 和彦 委員 （千葉工業大学 デザイン科学科 教授） 
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本事業の検討フロー 

第1回委員会（12/20） 

 事業内容・進め方等の説明 
 各委員の自己紹介、取組 
内容紹介（課題共有を含む） 

 論点（日本企業のイノベーション
に関する課題とデザイン思考の
関連性）の共有 

 ケース紹介、ディスカッション 
（調査対象についての意見聴取） 

 委員選定・依頼 
 進め方等の整理 
 想定事例の収集 

第2回委員会（1/17） 

 第1回委員会レビュー 
 ケースの提示とディス
カッション 

 ワークショップの状況
の共有・意見交換 

 報告書の構成検討 

第3回委員会（2/14） 

 第2回委員会レビュー 
 ケースの提示とディス
カッション 

 ワークショップの状況
の共有・意見交換 

 報告書の内容検討 
 フォーラム登壇者の
選定 

第4回委員会（3/7） 

 第3回委員会レビュー 
 検討結果の取りまと
め（デザイン思考の 
目的・方法・効果の類
型化、該当する企業
事例を紹介） 

 フォーラム募集状況 

委
員
会
で
の
検
討
内
容 

実
施
事
項 

 事例（ケース）調査 
 ワークショップDay1の
実施、報告資料作成 

 報告書の構成の 
たたき台の作成 

 事例（ケース）調査 
 ワークショップDay2の
実施、報告書の内容
のたたき台の作成 

 ワークショップDay3の
実施、ワークショップ
全体の報告資料の 
作成 

 報告書の作成 

フォーラム（3/17） 

 成果の発表 
（詳細は後述参照） 

 フォーラム開催に向
けた準備全般 

成果 

報告書 

（本稿） 

啓発 

資料 

（ｻﾏﾘｰ） 

 デザイン思考の基礎
を体験 

ワークショップ 
 アイディエーション 
 プロトタイピング 

 実施、修正、プレゼン 
 リフレクション 

DAY１（1/14） DAY2（1/28） DAY3（2/19） 
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「イノベーション」の必要性 

 日本企業を取り巻く環境、社会のパラダイムが大きく変化する中、日本企業はビジネス主導による事業創造の限界（技術 

主導の限界を含む）を感じ、新たな取り組みを模索し始めているところである。 

 キャッチアップ型の事業戦略は通じなくなってきており、利益率は年々低下・・・ 

 マーケット全体が縮小、立ち上がりと消滅のスピードも格段に早まる・・・ 

 対価を得る対象も多様化しており、高度なビジネスモデルの構築が必要に・・・ 
 

 一般的に、経済発展は、人口増加などの外的要因よりも、イノベーションのような内的要因が主要な役割を果たす
（Schumpeter）とされており、パラダイムシフトが進展するいま、日本企業は「イノベーション」の重要性を改めて認識して 
いるところである。 

 少なくとも10年ほど前は、「イノベーション」という言葉が今ほど至る所で叫ばれているような時代ではなかった。 
 

 事実、日本企業はユーザー起点の価値創造・価値提案といった社会・文化・人間的観点を重視した事業構想策定に着手し
つつある。 

 イノベーションとは、新しいものを生産する、あるいは既存のものを新しい方法で生産することであり、具体的な 

イノベーションの例として、以下が挙げられる。 

  ① 創造的活動による新製品開発  ② 新生産方法の導入  ③ 新マーケットの開拓 

  ④ 新たな資源（の供給源）の獲得  ⑤ 組織の改革 など 

 

 しかし、次頁以降に示すとおり、日本企業で取り組まれている典型的なイノベーションのステップとシリコンバレー型イノベー
ションの取り組み内容は異なる。 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 
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出所）文部科学省 科学技術白書など 
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日本企業で取り組まれている典型的なイノベーションのステップ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 
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出所）「大企業でのイノベーションプロジェクトが失敗する３つの理由」 
    （インクルージョン・ジャパン株式会社 2013年11月）を基に一部NRIで加筆 
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シリコンバレー型イノベーションで取り組まれているステップ 
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出所）「大企業でのイノベーションプロジェクトが失敗する３つの理由」 
    （インクルージョン・ジャパン株式会社 2013年11月）を基に一部NRIで加筆 
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「イノベーション」を構成する要素 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 我が国とシリコンバレーでは、そもそもイノベーションの取り組み方自体、異なっているのが実状である。 
 

 一方で、イノベーションを構成する要素を見ていくと、要素そのものについては大きな違いは無い。 

イノベーションの定義については、これまでも様々な主張があるところだが、例えば、“Ten types of Innovation”では、 

イノベーションにおいて操作すべき要素を10項目に分類し、さらに各要素を以下の3つのカテゴリーにて再整理している。 

① 製品・システムデザイン 

② 経験デザイン 

③ 組織デザイン 
 

 つまり、イノベーションとは、製品・システムなどの“visible”なデザインだけでなく、より広義には、経験や組織などの
“invisible”なデザインまでを対象としており、製品・サービス、さらには経験、組織を一体的に設計し、それぞれの段階に 

おいて付加価値を高め、収益に結び付けていくことが必要とされている。 

利益モデル ネットワーク 組織構造 プロセス 製品性能 
製品 

システム 
サービス チャネル ブランド 

顧客 

エンゲージ 

メント 

組織デザイン 製品・システム 

デザイン 

経験デザイン 

“Ten types of Innovation”によるイノベーションにおいて操作すべき要素 

出所） “Ten types of Innovation”larry keeley 2013 
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①言語本来の意味としての「design」 
 

  色や形のデザインに加え、“ある役割、目的、効果のために何かを計画する”こと 

②欧米企業の事業実施段階において用いられる「design」 
 

  社会の課題や生活者のニーズに目を向け、その解決策として商品やサービス等 

  を開発し、その価値をストーリーとして伝えていくこと 

③日本で広く一般的に用いられる「デザイン」 
 

  単に色や形を製品に付与すること 

10 

「デザイン」とは ＝ 物事の本質に迫り、計画し、価値をストーリーとして伝える 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 イノベーションを構成する要素として、「製品・システム」、「経験」、「組織」の “デザイン”を挙げたが、ここで用いられる 

「デザイン」とは、我が国において広く理解されているところのデザインとは異なる点に留意が必要である。 
 

 以下、①言語本来の意味としての「design」、②欧米企業の事業段階において用いられる「design」、③日本で広く一般的に
用いられる「デザイン」の使われ方の違いを紹介する。 
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企業活動に取り入れられる「デザイン思考」 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 先述のとおり、本来のデザインは、“商品･サービス等の開発におけるマーケティング、企画、広告、ブランディング等企業活
動のすべてに関係するもの”である。 
 

 近年、デザインを企業活動に取り入れることは、「デザイン思考」や「人間中心設計」と言われており、欧米の著名企業や 

大学等では、企業活動におけるイノベーションの誘発や問題解決の手段としても活用されているところである。 
 

 その結果、商品やサービス等の価値を発見し、適切に価値が伝わることで、デザインがユーザーの商品・サービス購入の
理由付けとなっている事例がある。 

 GoogleやAppleなど、デザイン思考を活用した事例は枚挙にいとまがない。 
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企業活動に取り入れられる「デザイン思考」 -Googleの事例- 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 Googleは自社HPにおいて、「Googleがユーザーのためにしていること」、「Google がビジネスのためにしていること 」、 

「Google がウェブのためにしていること」の3つを掲げている。 
 

 「Googleがユーザーのためにしていること」では、共同創設者・CEO のラリーペイジの発言「完璧な検索エンジンとは、ユー
ザーの意図を正確に把握し、ユーザーのニーズにぴったり一致するものを返すエンジンである」が紹介されている。また、
Google は成長を続け、検索から Chrome、さらに Gmail に至るまで、Google のすべてのテクノロジーに共通する目標とし
て、「ユーザーができる限り簡単に、求めている情報を見つけられ、すべき作業を完了できるようにすること」としている。こ
の目標はGoogleが提供するサービスの組み合わせによって実現されつつあり、まさに「デザイン思考」や「人間中心設計」
といった言葉を体現する企業といえる。                      http://www.google.co.jp/about/company/products/ 

 

 こういったGoogleの取組もまた先の“Ten types of Innovation”において、要素ごとにその取組が紹介されている。 

 

 

 

 
利益モデル ネットワーク 組織構造 プロセス 製品性能 

製品 

システム 
サービス チャネル ブランド 

顧客 

エンゲージ 

メント 

“Ten types of Innovation”によるイノベーションにおいて操作すべき要素 

出所） “Ten types of Innovation”larry keeley 2013 
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日本企業でも取り入れられつつある「デザイン思考」 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 イノベーションを創出するために有効な打ち手のひとつとされる「デザイン思考」ではあるが、イノベーション同様、デザイン
思考も様々な定義がなされているところである。共通要素としては以下の3点がデザイン思考には包含されていると考えら
れる。 

ビジュアライゼーション 多様な選択肢 
と統合 

問題理解 

- ユーザー視点での問題理解 

▪ 複雑な要因が絡み合って生じている問題の 

本質を人間中心視点で紐解いていく。 

 

- 多様な選択肢と統合 

▪ 多くの問題解決につながる選択肢を用意し、 

吟味し、統合し、適切な解決策を導き出す。 

 

- ビジュアライゼーション 

▪ 解決策の良し悪しはアイデアの段階では 

判別できないと考え、物理的に形にする、 

または視覚化することでアイデアを手に 

取れるようにし、また、試すことで改善を 

積み重ねる。 
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市場・消費者 
トレンド分析 

強み・技術 
棚卸 

テーマ抽出と 
優先順位付け 

事業計画 
策定 

14 

特に事業計画策定において活用される「デザイン思考」 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

事業計画 
策定 

観察・共感
Observe・
Empathy 

定義 
Define 

実験・評価 
Prototype・Test 

発想 
Ideation 

デザイン思考のアプローチ 従来のアプローチ 

Subjective（主観） 

Empathy（共感） 

Prototype（実験） 

Objective（客観） 

Logic（論理） 

Plan（計画） 

 先述の共通要素を具体的な取組に落としこむと、以下のようなアプローチが導かれる。 

 現在の日本企業では、 「製品・システムデザイン」、「経験デザイン」、「組織デザイン」のうち、特に「製品・システムにおける
デザイン」というカテゴリーにおいて、デザイン思考を積極的に取り入れる事例が見られる。その結果、ユーザーの深い理解
による「顧客価値の発見」、「顧客価値の具体化」において、有効に機能するまで発展してきたところである。 
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特に事業計画策定において活用される「デザイン思考」 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

利用者の現場に入り込み、リアルな 
状況を観察することで、利用者自身 
も気づいていないニーズを洞察する 

アイディアが生煮えの段階から 
具現化することを繰り返し、世の中 
にない価値・コンセプトの有効性を 
確認しながら実現する 

観察・共感 
Observe・Empathy 

定義 
Define 

実験・評価 
Prototype・Test 

発想 
Ideation 

事例）任天堂「Wii」 

 1000を超えるほどのゲーム 

コントローラの試作品を開発、 

また、コントローラならではの 

サンプルゲームソフトを試作し、
楽しさを評価 

事例）アキレス「瞬足」 

 小学校の運動会において、 

子どもたちの足元（走り方、靴の
履き方等）を観察、小学校の 

トラックは、ほぼ左回りであり、
コーナーでバランスを崩す子ど
もが多いことに気づきを得て、
左右非対称ソールを開発 

 

顧客価値の発見 顧客価値の具体化 

エ
ス
ノ
グ
ラ
フ
ィ
ー 

ラ
ピ
ッ
ド
・プ
ロ
ト
タ
イ
ピ
ン
グ 

 例えば、「顧客価値の発見」、「顧客価値の具体化」のための手法として、「エスノグラフィー」、「ラピッド・プロトタイピング」 
などがある。 

 エスノグラフィー ： 顧客価値を発見・定義するためにユーザーを深く理解することを目的とした手法 

 ラピッド・プロトタイピング ： 顧客価値をカタチにするための代表的な手法として早期に試作を行う手法 

 このように、企業を取り巻く環境や社会のパラダイムが変化していることを受け、日本企業でもデザイン思考の取組を実践
し、イノベーションの創出に成功している事例が見られる。 
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【デザイン思考導入・浸透・実践プロセス】 

（０‘）実績づくり 

（４）市場への本格投入 

（３）投資先の選別 

（２）アイデアの創出 

 （０）デザイン思考の導入 

（１）チーム組成 

製品・システムデザイン 

第２段階の課題 ：実際の投資までいかにつなげるか？ 
（案件の高度化・継続的輩出） 

⇒ プロボノを始め、働き方の多様性が生まれつつある 
  社内外での最適な人材配置も進む 

⇒プロトタイピングの活用 

16 

「デザイン思考」は有効な打ち手となりうるが、なぜ浸透しないのか？ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 デザイン思考を通じ、イノベーションを実現するには、P7,8において示したように、（0）デザイン思考の導入、（1）チーム組成、
（2）アイデアの創出、（3）投資先の選別、（4）市場への本格投入というサイクルがあり、サイクル実現による実績によって、
さらにデザイン思考の浸透・実践が進む。 

 しかし、2つの課題の存在が、デザイン思考の浸透・実践、およびイノベーションの創出を妨げているのが実状である。 

第１段階の課題 ：デザイン思考の取組の理解者、 
共感者をいかに増やすか？ 
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デザイン思考の導入・浸透・実践における２つの課題 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

第１段階の課題 「デザイン思考の取組の理解者、共感者をいかに増やすか？」  

 デザイン思考に本格的に取り組んでいない企業の場合、まずはデザイン思考を実践したいと考える社員の存在に併せて、
デザイン思考の取組を理解する経営層の存在、または共感者（フォロワー）の存在が必要である。理解者、共感者が輩出さ
れないことによって、デザイン思考の活動が社内で認められた活動まで発展しないケースが存在する。 

 企業へのヒアリングやワークショップ等において、社内でデザイン思考が導入されないことの要因として、「デザイン 

思考の取組の理解者や共感者がそもそも少ない」という意見が数多く挙げられた。 

 

 

第２段階の課題 「実際の投資までいかにつなげるか？（案件の高度化・継続的輩出）」  

 

 第1段階の課題を克服したことで、社内でデザイン思考の取組は進むようになる。その結果、自社の製品・システムにおい
てデザイン思考が積極的に取り入れられ、ユーザーの深い理解による顧客価値の発見・定義、顧客価値の具体化がなされ、
最終的には事業計画として取りまとめられる。 
 

 取りまとめられた事業計画が実際の事業として動き出してはじめてデザイン思考が有効に機能していることになるが、事業
計画が“計画のまま”で終わってしまい、事業として進められていないというケースも多いのが実状である。 
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第１段階の課題 
「デザイン思考の取組の理解者、共感者をいかに増やすか？」 に対する打ち手 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 第１段階の課題「デザイン思考の取組の共感者をいかに増やすか？」 に対する打ち手としては、これまでのヒアリング等を
通じて、以下2つのアプローチがあると考えられる。 

 

（１）トップダウン型アプローチ 

 デザイン思考の有用性に気づいた社員が、経営層や事業部門長に対して、デザイン思考の有用性を説明し、その有用性
が理解されたことで、経営層や事業部門長がデザイン思考の導入を推奨するケースがある。 

 特に、オーナー系企業や中小企業など、経営者に経営戦略の方針が委ねられている場合、トップダウン型のアプロー
チが有効である。また、事業部門長の場合、対象領域は担当する事業内に限られるものの、当該事業に関する権限を
有していることから、トップダウン型のアプローチが有効である。 

 

 トップダウン型アプローチの場合、組織にデザイン思考が浸透するスピードは極めて早い。 
 

 ただし、留意すべき事項として、経営層や事業部門長は経営または事業に対する数値目標にコミットしており、定量的なデ
ザイン思考の有用性（投資対効果）や新事業創出までのスケジュール（マイルストーンの提示も含む）、デザイン思考を導入
してイノベーションを創出した個別事例（特に競合他社）を求められる可能性が高く、準備が必要となる。 
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第１段階の課題 
「デザイン思考の取組の理解者、共感者をいかに増やすか？」 に対する打ち手 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

（２）ボトムアップ型アプローチ 

 一方、デザイン思考の有用性に気づいた社員が、経営層や事業部門長ではなく、現場社員にデザイン思考の有用性を 

説明し、その有用性が理解されたことで、デザイン思考に関する活動が全社的に広がるケースもある。 

 特に、イノベーションの必要性に対して経営層が一定の理解を示してはいるものの、リスクテイクを嫌う場合や、 

デザイン思考に対して理解すらしようとしない場合には、ボトムアップ型アプローチで取組が進められている。 

 

 ボトムアップ型アプローチで進めた場合、自発的に活動に参加していることもあって、デザイン思考が組織に深く根付きや
すい。仮に、経営者や事業部門長がいなくなったとしても、デザイン思考に関する活動が途端に終了してしまうという恐れも
ない。 

 特に、IT関連企業などのサービス企業の場合、トップを含めた人事異動が激しく、“デザイン思考を推進していた事業
部門長が異動になったため活動が終了してしまう”といったことが往々にして起こりうる。 

 

 ただし、留意すべき事項として 、トップダウン型アプローチと異なり、デザイン思考が浸透するまでのスピードが相対的に 
遅いことが挙げられる。また現場に活動を根付かせるためには、活動を副層的に実施する必要があり、デザイン思考を 

体感するワークショップの開催をはじめ、社内イントラネットでの情報提供などを展開していく必要がある。 

 ワークショップの体験によって、デザイン思考の有用性を適切に理解することが出来るとともに、ワークショップを体感
した社員が他の社員にその有用性を伝える存在「エバンジェリスト（伝道師）」になれることもワークショップの効果の 

ひとつである。 
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（参考）ワークショップによるデザイン思考の実践 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 本事業でもワークショップを開催。具体的には、「デザイン思考の考え方、効果を体感する」、「デザイン思考を企業内におい
てどのように活かせるのかを考える」、「デザイン思考の考え方をマインドセットとして身に付け、実践する」、「デザイン思考
を見える化し、ドキュメンテーションを行う」ことを狙いとして実施した。 
 

 当日のワークショップの様子は以下のとおりである（なお、参考資料にワークショップの流れや成果を掲載しているので、 

適宜参照して頂きたい）。 

【ワークショップ当日の様子】 
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第２段階の課題 
「実際の投資までいかにつなげるか？（案件の高度化・継続的輩出）」 に対する打ち手 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 トップダウン型、ボトムアップ型アプローチの実践等により、「デザイン思考の取組の理解者、共感者をいかに増やすか？」
という課題をクリアできた企業が次に直面する課題は、「実際の投資までいかにつなげるか？」である。取りまとめられた 

事業計画は、実際の事業として動き出してはじめて、デザイン思考が有効に機能していることとなる。 
 

 “Ten types of Innovation”では、“製品・システム、経験、組織を一体的に設計”することの必要性が挙げられていたが、 
事業計画で終わってしまう主な要因としては、事業計画があくまで“製品・システム”のデザインの域を脱していなかったこと
にある。 

 サービスやブランド、顧客エンゲージメントなどの視点で構成される経験のデザインを取り込み、新しい事業そのもの
が既存の事業とは一線を画し、新たな収益源になる可能性を感じられるものでなければ、実際の投資には至らない。 

 さらに、組織構造やプロセスなどの視点で構成される組織のデザインを取り込み、新規事業に対してチャレンジする 

ことを容認し、かつ投資決定に関する体制が構築されていなければ、実際の投資には至らない。 
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第２段階の課題 
「実際の投資までいかにつなげるか？（案件の高度化・継続的輩出）」 に対する打ち手 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 創出したアイデアを実際の投資につなげていくためには、「製品・システムデザイン」に併せて、「経験デザイン」、「組織デザ
イン」についても同時並行で推進していくことが必要である。 
 

 先述の“Ten types of Innovation”では、イノベーションにおいて操作すべき要素を10項目に分類されているが、日本企業
において特に求められていることは、「製品・システムデザイン」だけにとどまらず、「経験デザイン」、「組織デザイン」にまで
拡張することにあるといえる。 
 

 「経験デザイン」：既存の事業とは一線を画し、新たな収益源になる可能性を感じられるよう、案件の高度化を図る。 

「製品・システム・デザイン」に併せて「経験デザイン」の実施 

出所） 項目については“Ten types of Innovation”larry keeley 2013 

新規事業への投資を行う組織づくり 
イノベーションを創出する企業ビジョン 
評価制度・体制の見直し 
チャレンジを容認する開発体制の醸成 など 

製品からサービスへ 
ユーザー・エクスペリエンスの重視 など 

利益モデル ネットワーク 組織構造 プロセス 製品性能 
製品 

システム 
サービス チャネル ブランド 

顧客 

エンゲージ 

メント 

組織デザイン 製品・システム 
デザイン 

経験デザイン 
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第２段階の課題 
「実際の投資までいかにつなげるか？（案件の高度化・継続的輩出）」 に対する打ち手 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 「組織デザイン」：組織構造やプロセスなどの視点で構成される組織のデザインを取り込む。新規事業に対してチャレンジ 

することを容認し、かつ投資決定に関する体制が構築し、案件が継続的に輩出されるだけの基盤の構築を図る。 

また、企業を動かす仕組みを考えた場合、戦略の上位に「企業ビジョン」や「経営理念」があり、ここには企業としての存在
理由や価値観、社員の行動規範などが含まれる。イノベーションを創出できるだけの企業体質になるよう、企業ビジョンや
経営理念の再策定を図ることも有効である。 

「製品・システム・デザイン」に併せて「組織デザイン」の実施 

出所） 項目については“Ten types of Innovation”larry keeley 2013 

新規事業への投資を行う組織づくり 
イノベーションを創出する企業ビジョン 
評価制度・体制の見直し 
チャレンジを容認する開発体制の醸成 など 

製品からサービスへ 
ユーザー・エクスペリエンスの重視 など 

利益モデル ネットワーク 組織構造 プロセス 製品性能 
製品 

システム 
サービス チャネル ブランド 

顧客 

エンゲージ 

メント 

組織デザイン 製品・システム 
デザイン 

経験デザイン 
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デザイン思考の導入・浸透・実践における２つの課題と打ち手の方向性 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 以上からデザイン思考の導入・浸透・実践における2つの課題と打ち手の方向性は以下のように整理される。 

 次頁以降では、実際に日本企業において実施されている「経験デザイン」、「組織デザイン」の成功事例について紹介する。 

第２段階の課題 ：実際の投資までつながる案件をいかに増やすか？ 

第１段階の課題 ：デザイン思考の取組の理解者、共感者をいかに増やすか？ 

「製品・システムデザイン」に併せて、「経験デザイン」、「組織デザイン」についても同時並行で推進
することによって、計画のままで終わらせず、実際の事業として実施することが可能になる 
 「経験デザイン」 
  ・製品からサービスへ ・ユーザー・エクスペリエンスの重視 など 

 「組織デザイン」 
  ・新規事業への投資を行う組織づくり ・イノベーションを創出する企業ビジョン 

  ・チャレンジを容認する開発体制の醸成 ・評価制度・体制の見直し など 

 

各社の状況に応じて、「トップダウン型アプローチ」、「ボトムアップ型アプローチ」を実施すること
によってデザイン思考を社内に浸透させることが可能になる 
 トップダウン型アプローチ（経営陣・事業責任者に対するデザイン思考の有用性の説明・
理解促進） 

ボトムアップ型アプローチ（デザイン思考を体感するワークショップの開催や社内イントラ
ネットでの情報提供など） 
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【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

25 

１．本調査事業の背景と目的、実施フロー 
 ・・・   2-    4 

２．イノベーションを実現するためのデザイン思考 
 ・・・    5-  23 

３．経験・組織デザインにおけるデザイン思考活用成功事例 
 ・・・ 24-  48 

４．デザイン思考の活用を促進するために 
 ・・・ 49-  55 

５．参考資料 
 ・・・ 56-121 

ワークショップ                  ・・・   56-108 

セミナー                  ・・・ 109-121 
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経験デザイン・組織デザインにおける成功事例 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

26 

 ここでは、製品・システムデザイン、経験デザイン、組織デザインにおける日本企業の成功事例を紹介する。各社の事例は
以下のように類型化される。 

対象企業名 
 

 

 

オムロンヘルスケア 世界で受け入れられる製品 

（電子血圧計）の開発 
 “製品販売”から“製品を活用した
サービス”へと展開 

日立システムズ SIとして問題が起きるたびに個別 

処理の実現 

UX（ユーザーエクスペリエンス）を 
活用した新たなサービスの提供 

デンソー 環境性、安全性、快適性、利便性に
優れた自動車部品の開発 

ユーザーを中心とした研究開発プロ
ジェクトの実施 

リコー お客様のビジネスを成功させるため
のお役立ビジネス 

社会課題の解決と新規事業の創出
を同時に実現 

コクヨファニチャー オフィスから教育・医療・公共施設ま
であらゆる家具を提供 

コワーキングスペースの提供を通じ
た新製品開発 

任天堂 ラピッドプロトタイピングの実現 

（コントローラー等） 
経験起点のコンセプト創造 

 

サイバーエージェント 新事業創造から意思決定までを 
制度化 

Yahoo! Japan 現場を起点としたデザイン思考の 
導入、意思決定 

ワークスアプリケーションズ 人事制度のラピッドプロトタイピング 

オプト 新事業提案を制度として運用 

富士通グループ・富士通総研 デザイン思考の体験を通じた新事
業創造機会の提供 

製品・システム 
デザイン 

経験デザイン 組織デザイン 
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 「経験デザイン」の成功事例①  

“製品販売”から“製品を活用したサービス”へと展開 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

事例１ オムロンヘルスケア 「血圧みまもり隊 Medical LINK」 

27 

 オムロンヘルスケアは、1973年に電子血圧計を上市して以降、2013年までに全世界で1.5億台販売するなど、血圧計
のトップメーカーである。オムロンヘルスケアが、より正確に、より簡便に測定できる血圧計を開発していく中、高血圧 

患者は4,000万人にも達しており その中で病院に通院し降圧治療が達成できている患者は13％に留まる（降圧治療が
できないことで、糖尿病への移行、高脂血しょう、腎臓病、心筋梗塞、脳梗塞となる可能性がある）という事実があった。 

• その結果、医療費の高騰、患者や家族の生活の質までもが低下してしまう。 

 この原因として「（１）医師の血圧治療薬剤に関する知識欠如、医師が患者の家庭での血圧を正確に把握ができない」、
「（２）患者は良い患者の振りをする（血圧が低いデータを手帳に記入）、手書き手帳は診断困難」が挙げられる。 

製品からサービスへ 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

①患者によって測定した血圧データの記載方法や
文字の綺麗さがバラバラ。手帳から医師が特徴
を読み取るには、とても手間のかかる作業。 

出所）オムロンヘルスケア小池様プレゼン資料より作成 

②高血圧を治療したいはずなのに、患者は自分自身
を“いい患者”と演じる傾向にある。外来時の測定
血圧よりも低い血圧が手帳には記載されている 

 こういった問題の中、単に機器で正確に血圧を測定するのみならず、医師が患者の血圧グラフを読み取る時間や手間を 

省略できる、良い患者を演じていても見抜ける、そういった血圧測定が必要ではないかという考えが生まれた。 
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 「経験デザイン」の成功事例① 

“製品販売”から“製品を活用したサービス”へと展開 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

28 

 オムロンヘルスケアは、血圧を測定する「製品」の開発と同時に、血圧を正確に測定し、適正な診察を行うことができる
「サービス」に着手。自宅で測定した血圧データを自動で送信し、医師と共有できるサービス「Medical LINK」を開発した。 

毎日の血圧管理が簡単にできる上に、正確な数値に基づく分析により、より詳しい診察を受けることが可能になった。 

• さらには、患者の血圧管理状況を離れて暮らしている家族にも知らせることができる機能も有する。 

 さらに、オムロンヘルスケアが販売するその他の機器も活用し、「理想のカラダ」にナビゲートする健康サポートサービス 

“Wellness Link”も展開。バイタルデータすべてをクラウドにて管理することも可能に。 

③かかりつけの先生と確認

導入費用(ゼロ)
利用料(ゼロ)

３G血圧計(15,750円)
通信料(840円/月)
※2名利用は1,375円/月)

CSV
PDF

①ご自宅で測定

測るだけで
送信完了

②いつものように通院

インターネット経由

医師やご家族へ
アラート/定期報告

自動で集積/分析

月曜日と、朝が
少し高いですね

グラフで見る
と納得感が
ありますね

血圧計 体組成計 歩数計 活動量計

朝晩血圧手帳 朝晩ダイエット みんなでイベント

おさいふ
ケータイ

通信トレイ

婦人体温計 ねむり時間計

スマホ

健康アプリ

睡眠計

パソコン

歩行姿勢計

Medical LINK Wellness LINK 

製品からサービスへ 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

出所）オムロンヘルスケア小池様プレゼン資料より作成 
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「経験デザイン」の成功事例②  

BtoBビジネスもUX（ユーザーエクスペリエンス）により変革 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

事例２ 日立システムズ 「Smart Business Gateway （SMBG）」 

 近年、クラウド化という言葉が注目を集めるが、今後は 「所有」から「利用」という概念へと革新的な移行が進み、多くの企
業にとって“これまでとは明らかに異なる社会が訪れる”と捉えられている。 

 特に、ITサービスを提供する事業者にとってクラウド化の進展は、他社サービスとの比較機会が圧倒的に増えることを意味
し、UXの低いシステムやサービスは必然的に選ばれなくなっていく。  

• スマートフォン用アプリは顕著な例であり、消費者はお試し期間に複数のアプリを使用・比較した上で、購入を検討。 

 また､ITサービスを提供する事業者にとって利用者と提供者の境界は年々曖昧になっており、今後ますますサービスデザイ
ンを意識した取り組みの実施が必要となっている。 

29 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

UXを取り込んだサービス 

 こういった状況の中、ITサービスを手がける日立システムズは、
全社的な取り組みとして「UXミーティング」を開催。 “日立シス
テムズに頼んで良かった、ありがたかった”とお客様に思って
頂けるよう、一人ひとりの社員が「お客様のUXを高めるため
に何をすべきか」を考えることを進めている。 

 また、UXを「営業やSEだけでなく、CEや経営者、事業企画者、
マーケターなどもその価値を理解し、発想を生かすべき領域」
と規定し、同社とお客様とのタッチポイントにおいて 

「①提案力向上」、「②商品力向上」、「③品質」における3つの
活動を実践している。 

出所）日立システムズ鹿島委員プレゼン資料より作成 
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「経験デザイン」の成功事例②  

BtoBビジネスもUX（ユーザーエクスペリエンス）により変革 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

出所）日立システムズ鹿島委員プレゼン資料より作成 30 

 UXを全社として推進する中で、新サービス「Smart Business Gateway（SMBG）」を開発。 

 SMBGは、業種を超えた複数の企業間でデータを相互活用できる情報基盤を提供することで、異業種間のデータ流通や 

ビジネスマッチングを支援できるオープンイノベーションサービスである。 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

UXを取り込んだサービス 

 従来の商品・サービス開発では、自社内のリソー
スのみをベースとしていた。しかし、この自社内の
リソースに、インフルエンサーのツイッターや 

ブログなどに投稿されたデータ、顧客・ビジネス
パートナーから提供されたデータ、さらに 

日立システムズがSaaSサービスを通じて蓄積した
データを取り込むことで、よりスピーディーに、より
適切なコストで、新商品・新サービスの開発を行う
ことができるようになる。 

 日立システムズでは、UXを活用したことによって
新サービスを生み出すことに成功、本サービス 

だけで2015年度末までに累計100億円の売上を
目指す。 
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「経験デザイン」の成功事例③ 

BtoB製品におけるデザイン思考の活用 

 デンソーは、「環境」「安全」「快適」「利便」を切り口に様々な製品を手がけてきた日本を代表する自動車部品メーカーである。 

 一般に、BtoB向け製品を取り扱う業界では、最終ユーザーとのダイレクトな接点が無いといった理由から、BtoC向け製品を
取り扱う業界やサービス業界と比較して、デザイン思考の導入は進んでいない。 

 そういった中にあって、デンソーは商品を企画・開発する新組織として「DP-MJJ室」を設立した。消費者の需要を自社でも 

把握し、製品開発に活用することを目的としている。 

 なお、DP-MJJ室は、技術開発を担当する技術開発センター内に設置される。 

 技術開発にとどまらずマーケティングなども手がける。 

 自動車メーカー向け部品では、これまで性能向上やコスト低減などの視点で開発を進めてきたが、新たに消費者を重視 

することで製品開発の幅を広げることを目指している。 

31 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

ユーザー中心の 
研究開発の推進 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

事例３ デンソー 「ユーザー中心研究開発プロジェクト」 

出所）デンソー中村委員プレゼン資料より作成 
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「経験デザイン」の成功事例③  

BtoB製品におけるデザイン思考の活用 

 最近では、研究開発フェーズにおいて、技術者／研究者が人間中心設計手法（デザイン思考）を活用してユーザーにとって
価値のある体験を創り出す活動に取り組んでいる。 

 “技術を追求し、機能・性能を作り込む”従来の研究開発から“体験を時間軸で捉えて価値を作り出す”といった人間中心 

研究開発へとシフトを図っている。 

32 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

ユーザー中心の 
研究開発の推進 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

出所）デンソー中村委員プレゼン資料より作成 
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「経験デザイン」の成功事例④ 

社会課題の解決と新規事業の創出を同時に実現 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

事例４ リコー 「インド農村部での BOP project」 

33 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

社会課題の解決と 
新規事業の創出 

• BOPを学ぶ、現地で
一緒に生活する 

• 現地の人と一緒に 
考える 

BOPを知る 製品・サービスアイデア出し 製品・サービステスト 事業化ステップへ 

• 現地の人と一緒に 

テストを行う 
• 事業化に向けた 
本格始動 

 人口ピラミッドの下層部に位置し、年間所得が3,000US＄以下の生活者を「BOP（Base(or Bottom) of the Pyramid）」と呼ぶ。
全世界の72％（40億人）がBOPに属しており、BOP層を取り巻く社会課題の解決と新規事業の創出を同時に実現することを
目指したBOPビジネスは、現在世界的に注目されているところである。 

 他方、これまでの日本の製造業は、「製品の販売先」または「製品の生産拠点」として、海外を見てきた。 
しかし、BOPビジネスの台頭が示すように、今後は新たな関係構築が必要であり、「対等なパートナーとして、双方の持続的
事業の開発」に取り組まなければ、革新的かつ継続性のある事業を生み出すことは難しい。 

 こういった状況の中、リコーでも、与えられた仕事としてではなく、自ら志を持って集った「リコーBOP志チーム」が 
2008年10月に発足。会社の正式承認を経て、BOP現地(インド農村部)で活動を開始した。 

• リコーは、これまでも国内の中小企業を中心に「お客様のビジネスを成功させるためのお役立ち」ビジネスを展開して
きた企業であり、 まさに「対等なパートナーとして、双方の持続的事業の開発」に合致した企業のひとつといえる。 

 「リコーBOP志チーム」は、“現地の方々のビジネスを創り・育て、それに寄り添ってサポートをすることで、リコーのビジネス
を見つける”という基本ポリシーを取る。そのため、自社のリソースありき（思い込みや押し付け）で事業を検討するのでは 
なく、現地で一緒に生活することから全てが始まっている。時間はかかるものの、現地の人々が本当に必要とするWantsを
起点として事業を構想しているため、社会課題解決と新規事業創出を同時に達成することが可能になる。 

出所）リコー瀬川委員プレゼン資料より作成 
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「経験デザイン」の成功事例④ 

社会課題の解決と新規事業の創出を同時に実現 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

出所）リコー瀬川委員プレゼン資料より作成 34 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

 製品・サービスアイデア出しでは、現地の人々による事業アイデアと、リコーメンバーによる現地の人々のための 

事業アイデアを創出、アイデアは200にものぼった。そのうち、社会課題の解決と新規事業の創出を同時に実現する事業と
して、実際に「Print Shop」と「Women’s Shop」の2つが始まっている。 

Print Shop Women’s Shop 

• 写真を撮って、プリントするサービスである。 

• 現地滞在活動にて、村人が写真に強い興味や関心を示し
ていることに気づき、「撮ってあげる」、「プリントする」を 

まとめたサービスを展開する事業を構想した。具体的には、
撮影出張サービス、オンサイトサービス（イベント会場など）
である（当然ながら、村の近隣には類似の店舗は存在して
いない）。 

• 現在3店舗まで拡大中である。 

• 女性の社会進出が遅れていることもあって、洋服や下着、
化粧品も男性から買うしかないというのが実状であった。 

• 女性が気軽に行けて、女性に必要な商品・情報のあるお店
を通して、農村部の女性を元気にでき、かつ女性のコミュニ
ティの場としても活用可能なショップの立ち上げを構想した。 

• 現在13店舗まで拡大中である。 

社会課題の解決と 
新規事業の創出 
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【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

35 

 コクヨファニチャーはオフィス空間から公共施設まであらゆる家具什器の開発と販売、また空間の企画・設計・施工を行う 

企業である。オフィスについてはワークスタイルの検証や提案から、空間や家具のデザインにつなげている。 

 渋谷再開発の拠点となるヒカリエの8階はクリエイティブフロア。今後渋谷では20万平米を超えるオフィスが供給されるに 

あたり、働く場としても有効な渋谷の象徴となる場が求められた。渋谷の特性を活かし組織や国境を超えて多様な人々が
集まるメンバー制のワークスペースとして「クリエイティブラウンジ モヴ（Creative Lounge MOV）」を企画。 

 MOVは2012年4月、渋谷ヒカリエの開業と共にオープン。オープンラウンジ、ミーティングルーム、スモールオフィス、ギャラ
リーの各機能で集客を行う。集まる関係者のコミュニケーションも促し、メンバー同士の協業や起業、ヒカリエに波及する 

イベント開催などでも設営効果が出てきている。現在登録メンバー数は数千名に及び好評を博している。 

 コクヨファニチャーでは、これらの事業のオペレーションを直営で行っており、本事業が収益をもたらすとともに、新しい 

ワークスタイル実践、ビルの付加価値向上実績、運営実績などから新規の企画・設計・運営受注につなげている。 

モヴの内観① ラウンジ モヴの内観② ラウンジ 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

出所）ヒアリング調査およびモヴWebサイト 

新商品開発のため
のサービス提供 

モヴの内観③ ミーティングルーム 

「経験デザイン」の成功事例⑤ 

ビル価値向上に対する要求を、新しいワークスペースの事業化で解決 

事例５ コクヨファニチャー 「Creative Lounge MOV」 
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「経験デザイン」の成功事例⑥ 

コンセプト創造とラピッドプロトタイピングの実現 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

36 
出所）元任天堂・わかる事務所玉樹様プレゼン資料より抜粋 

経験起点のコンセプト創造と 
ラピッドプロトタイピングの実現 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

【インサイト定義】 

 社員の家庭を現場観察したところ、「ゲーム機がある家庭のリビングでは子どもの在室時間が短い」 、「鍋を囲んでいる 

家庭はしっとりしており親密度が高い」という状況が見て取れた。ここから「鍋のような親密な状況をリビングで創り出し 

たい」というインサイトが導かれた。 

 

【コンセプト創造】 

 現場観察から得られた鍋のようなゲーム機も含めた案を基に何度もブレーンストーミングを重ね、開発チーム全員が想いを
出しきるところまで対話を重ねた。 

 同時に、ゲーム人口の拡大に寄与することを踏まえると、コントローラは横で両手で持つものという固定概念を外すことを 

試みた。社員の家庭に入り込み、リビングを観察したところ、ゲーム機は子どもだけが操作し母親からは敬遠されていた。
横で両手で持つのはゲームをする子ども、つまりゲーマーを想起させる。家庭で皆が使うのは、テレビのリモコンであるとの
発想から、縦で片手で操作できるコントローラを思いついた。結果としてスティック型コントローラ案が出てきた。 

 

事例６ 任天堂 「Wii」 
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「経験デザイン」の成功事例⑥ 

コンセプト創造とラピッドプロトタイピングの実現 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

37 
出所）元任天堂・わかる事務所玉樹様プレゼン資料より抜粋 

【コンセプト創造過程における「分かる」ことの意義】 

 任天堂のヒット作の代表であるスーパーマリオブラザーズは、最初に出てくる画面では「右に行けば勝ち」というルールは 

伝えていない。伝えていないとしても、右側に空白を作ることでユーザーは自然に「右に行けばよいのではないか」と分かる。 

 任天堂は、「分かること」が「面白い」ことの前にあると考え、面白い企画を作ろうとするのではなく、まずは分かることを重視
している。 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

分かる 
商品の 

良さ > 

任天堂は「分かる」から入る 任天堂は「商品の良さ」よりも「分かる」を重視 

経験起点のコンセプト創造と 
ラピッドプロトタイピングの実現 
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「経験デザイン」の成功事例⑥ 

コンセプト創造とラピッドプロトタイピングの実現 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

38 
出所）元任天堂・わかる事務所玉樹様プレゼン資料より抜粋 

【プロトタイピング】 

 粘土で何度も試作を重ねながら縦でかつ片手で操作できるコントローラの原型が出来上がった。縦で片手で操作する 

コントローラが開発できた背景には、任天堂が常に複数のデバイスを開発し続けていたという技術開発戦略があった。その
中の技術の一つに、コントローラの先端にあるポインティング技術があった。この技術を縦型片手コントローラに活用した。 

 任天堂は、「人のアイデアを信用しない会社」である。つまり、プロトタイプしてみて初めて価値を信用する。このため、試作
はいくらでもやらせてもらえる。時間とコストもしっかりかけることができる。総合開発本部内にソフト部門とハード部門があり、
同じ建物に入っているため、すぐにコンセプトをプロトタイプ化できる。これは大変な強みである。 

 

【デザイン思考が機能する背景】 

 失敗を許容する、あるいは失敗を前提とする文化があった。 

 全社員が「失敗は前提」と思っている。開発責任者であるプロデューサーであっても失敗したからといってとがめられること
はない。 

 社員は事業別の開発費や損益を意図的には知らされていない。プロデューサーはもちろん数値面での管理はしているが、
開発現場では過度にコストを意識することはない。 

 

 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

経験起点のコンセプト創造と 
ラピッドプロトタイピングの実現 
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「組織デザイン」の成功事例① 

新事業創造から意思決定までを制度化 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

事例７ サイバーエージェント 「新事業創造制度」 

39 

事業投資スキームづくり 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

 サイバーエージェントは、Ameba事業、インターネット広告事業、スマートフォンゲーム事業などを手がけるインターネット総
合サービス企業である。 

 これまでいくつもの新しい事業を生み出している同社にあって、注目すべき点は、確立された新事業創造制度にあると考え
られる。事業アイデアからサービスの改善まで一連の事業フローに合わせて制度に落とし込まれている。サービスインの 

前後は、制度として確立している企業も多いが、サイバーエージェントでは、事業アイデアやアイデアの具体化、そして 

サービスの改善という行程まで制度化している点が注目すべき点と考えられる。 

 次ページ以降では、①ジギョつく、②あした会議、③詰め切りセンター試験、④ダカイゼン会議の具体的な内容について 

紹介する。 

• なお、ヒアリングにおいて、「スマッシュヒットのいいアイデアが次々に湧き出るわけではなく、一つ一つ地道に運用と
改善を続けてきた結果である。またステージゲートなどは設けず、どんどん提案をする文化を創り、新事業を検討す
るための会議を毎週実施する」という意見があったように、当初から制度のフレームがきっちり決まっていたというわ
けではなく、試行錯誤しながら取組が進められている。 

③詰め切り 
センター試験 

K点チェック 信号制度 ④ダカイゼン会議 

①ジギョつく 

②あした会議 

モックプランコンテスト 

事業アイデア アイデアの具体化 ｻｰﾋﾞｽﾚﾍﾞﾙの引上げ サービスの評価 サービスの改善 

サービス 
イン 

出所）Cyber Agent Business Report 2013 VOLUME16（2013 Dec.13）より作成 
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「組織デザイン」の成功事例① 

新事業創造から意思決定までを制度化 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 
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事業投資スキームづくり 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

①ジギョつく 

 2カ月毎に実施される事業プランコンテストである。イノベーションを発揮する場として、また経営者・起業家を育成する場 

として開催されている。ジギョつくはアイデアの種を生み出す仕組みであって、必ずしも提案内容をそのまま事業化するもの
ではない。 

• 「事業をつくろう」という意味でネーミング。 

 応募資格は、内定者、アルバイト、パートナーなど職種や入社年次を問わない。また、チームでも、1人でも提案の体制 

も問わない。 

• ただし、提案内容は本業（インターネット分野）に限る。 

 資料は、A4で1枚、タイトル20文字、コンセプト100文字と“絵”だけである。 

• 通常の業務もあることから、時間をかけないことも必要であった。応募のハードルを下げるためにも提出資料は簡素化
させた。また、1枚の資料で分からないものは可能性も低い。 

 直近では350案程度が集まり、そのうち20案が書類審査を通過、その後に役員プレゼンが待ち構える（その場で優勝、 

アイデア賞が決まる）。 

• 当初、集まりは悪かった（10案程度）。企画として成り立たせるため、担当者が「出して欲しい」と社員にお願いして 

回ったほどである。 

 書類審査を通過した20案の“素材”が実際の事業のヒントになる。そこからエッセンスを組み合わせて5～10の事業案が 

作られる。この場合、元ネタを提案した社員が事業責任者として担当することもあれば、例えばTeen向け事業は関連 

事業部に渡されるなど、事業を遂行する適任者を適宜選定している。 

出所）ヒアリング調査および同社HP公開資料より作成 
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「組織デザイン」の成功事例① 

新事業創造から意思決定までを制度化 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 
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事業投資スキームづくり 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

②あした会議 

 経営陣を中心としたチームで、サイバーエージェントの新規事業案を競う事業プランコンテストである。 

ジギョつくがアイデアの種を生む場という位置づけであるのに対し、あした会議は中長期的な視点で経営課題に対する決議
の場という位置づけである。 

• サイバーエージェントの「あした（未来）」につながる事業という意味でネーミング。 

 年に2度開催されており、役員が各チームのリーダーとなり、4-5名の社員をアサインする権限を有する。 

• ただし、アサインはドラフト会議制によって行われる。ドラフトから提案までの3か月程度が検討期間となる。 

 本会議は、新事業の提案に限らず、経営課題に対応した提案（例えば人事制度のあり方に関する提案）もある。年間で 

30案（毎回15案程度が提示される）が決議されている。 

 あくまで決議する場であるため、事業としての精度も高い。また、「この事業を誰にやらせる」という人事案もセットで提案 

される。 

• それまで所属していたポジションが空くため、その点の対応も含めて提案しなければならない。 

 この会議を通じて、毎回複数の事業の立ち上げが決定している。そこから生み出された子会社は現在12社あり、現在の 

主要事業もここから生まれたものがある（スマートフォンゲーム事業への参画など）。 

出所）ヒアリング調査および同社HP公開資料より作成 
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「組織デザイン」の成功事例① 

新事業創造から意思決定までを制度化 
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事業投資スキームづくり 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

出所）ヒアリング調査および同社HP公開資料より作成 

③詰め切りセンター試験 

 「ジギョつく」や「あした会議」で出されたアイデアを事業化できるレベルにまでさらに具体化する会議である。 

 事業化できるまでのレベルに達するには「詰め切る」課題があり、その課題がセンター試験のように問題（お題）として提示
される。問題はチームとして解決していく。 

• （お題）子どもの写真とスマートフォンは相性がいいが、セキュリティ的に不安な面もあるが・・・ 

• （お題）写真サービスで収益化している事業がないが、どうやったら収益化できるのか・・・ 

 この会議にて、新規事業や新規サービスの質や完成度が高められる。 
 

④ダカイゼン会議 

 サービスイン後の改善として、月2回ダカイゼン会議を実施している。本会議では、各サービスの「打開」、「改善」を行う。 

• 打開：運営するサービスを飛躍的に伸ばす 

• 改善：細かな改善案について議論する 

 カラフルな壁、壁一面がホワイトボードなど秘密基地に近い「ダカイゼンルーム」を作っている。サービスイン後、どうしても
大きく打開しなければならないタイミングが起こるため、ダカイゼンを行う。 

 「出すまでが勝負ではなく、出してからが勝負」と考えており、日々の改善により、ユーザーニーズに合わせたサービス提供
が可能となる。 

 

⑤CAJJ制度 

 グループ内の事業を営業利益で10ランクに分けて一覧化。サービス開始後2年以内に半期黒字化できない場合は、事業 

撤退、事業モデルの転換、もしくは経営陣を入れ替えるという共通ルールの明文化。 
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事業投資スキームづくり 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

出所）ヒアリング調査および同社HP公開資料より作成 

（参考）新事業を支える組織基盤 

 サイバーエージェントでは、“アイデアがあっても人がいないと出来ない”という考えのもと、1年目から事業責任者や子会社
社長を経験させ、新事業を創出できる人材を育成している。 

• むやみやたらに経営経験を積ませているのではなく、そういった事業が出てきた時に任せる人材を作っている。 

  「CA8」や「キャリチャレ（キャリアチャレンジ）」、「グループ総会」という人事制度も構築されている。 

• CA8：役員を2年に一度1～3人ずつ改選する制度。役員は上がりではなく一つのキャリアパスとして考えられている。 

事業案に対する判断の目を養うこともセットにしている。 

• キャリチャレ：社内異動公募制度である。年に2度、勤続年数が1年以上経過した社員が他部門またはグループ会社 

への異動を直属の上司に知られずチャレンジできる。 

• グループ総会：2年に一度、全社員が参加する総会であり、経営方針プレゼンのみならずMVPなどの表彰式も行われ
ている。 

 

出所）サイバーエージェントHP「グループ総会」 
http://www.cyberagent.co.jp/recruit/ca_about/challenge/ 
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「組織デザイン」の成功事例② 

現場を起点としたデザイン思考の導入、意思決定 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

事例８ Yahoo! Japan（ヤフー） 「現場への意思決定の委譲」 

44 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

意思決定スピードの向上 

 ヤフーは、インターネット上の広告事業、イーコマース事業、会員サービス事業等を手がける企業である。1996年の設立 
以降、右肩上がりの成長を続け、現在では、言わずと知れた日本を代表するインターネット総合サービス企業である。 

 多くの輝かしい実績をあげた日本企業の多くが大企業病に陥ったように、ヤフーでも成長に伴い、徐々に組織も肥大化、 
決裁や承認のプロセスに時間を要するようになり、業務執行のスピード感は落ち、さらにリスクを回避する思考が増すなど、
大企業病の兆候が見られつつあった。 

http://docs.yahoo.co.jp/ 

 しかし、2012年4月、新体制が発足して以降、「課題解決エンジン」をビジョンに掲げ、
さらにビジョン達成のため、「課題解決」、「爆速」、「フォーカス」、「ワイルド」の4つの 
“ヤフー・バリュー”を規定した。 

 また、戦略的かつ迅速な経営を実現し、競争力を維持・強化するためにカンパニー
制を導入しており、各サービスユニットに意思決定の権限を委譲するなど、決定 

プロセスをできるだけ現場に下ろすなどの改革を続けてきた。 

• 8段階程度あった承認プロセスを新体制では2段階にまで削減。 

ヤフーのビジョン・ロゴ 

出所）ヒアリング調査および同社HP公開資料より作成 
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組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

意思決定スピードの向上 

 ヤフーでもデザイン思考に関する取組が始まっている。デザイン思考導入の目的は、社内で掲げられているモノづくりに 
おけるスローガン「ユーザーファーストなサービスを作る」、「 “！（びっくり）”なサービスを作る」の実現である。数人のボラン
タリーな取組から始まり、現段階ではカンパニーを横断した組織的な取組に移行し、全社的な推進が進められている。 

 ヤフーでは、意思決定が現場に委譲する企業風土もあり、またデザイン思考を推進する上でも重要な項目がヤフー 
バリューとして掲げられており、デザイン思考に関する活動は浸透していくと見られる。 

• 現場でも“将来的には、カンパニーごとにデザイン思考のエバンジェリストを作る”ことを目標に活動を推進している。 

課題解決 
 ユーザーファーストの姿勢 

 課題追求、課題提示、課題解決 

ワイルド 

 たゆまぬチャレンジ、失敗を恐れない 

 “Yahoo”（ならず者）らしいワイルドな 

 課題解決方法 

フォーカス 

 選択と集中、結果への執念 
爆速 
 爆速意思決定、爆速実行 

デザイン思考 

“ヤフーバリュー” 

出所）ヒアリング調査および同社HP公開資料より作成 
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「組織デザイン」の成功事例③ 

人事制度のラピッドプロトタイピング 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

事例９ ワークスアプリケーションズ 「クリティカルワーカー育成のための人事制度」 

46 

ワークスアプリケーションズは、問題意識を持ち解決出来る人材が活躍できる会社が少ないという考えから“日本のクリティカ
ルワーカーに活躍の場を”という経営理念を掲げており、“ゼロから新たな価値を生み出せる人材”を急成長させるために様々
な特徴的な人事制度を導入している。 

• 退職する社員に対して再入社を許可する制度。 

• 在職中に一定の成果を収めたと認められた社員が、退職時に希望した際、所属クラス・評価等に応じて最長3年の
再入社パスを付与し、退職の理由に制限を設けず、無条件で退職前と同等の待遇・ポジションで受け入れを行なっ
ている。 

カムバックパス 

• 出産・育児を経て職場復帰する社員に、生活と仕事の両立を支援する制度。妊娠判明時点から、出産後子供が 
小学校を卒業するまでの約12年間、段階的なサポートを行っている。 

• 職場復帰特別ボーナスの支給、妊娠判明時から最長で子供が3歳に達したあとの3月末まで育児休業の延長が 
可能、自宅用パソコンの貸与、自宅から社内サーバーへのアクセス権付与、等 

ワークスミルクラブ 

• 内定者に対して、3年もしくは5年以内であれば、いつでも入社を許可する制度。 

入社パス 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

人事制度のラピッドプロトタイピング 

出所）ヒアリング調査および同社HP公開資料より作成 
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「組織デザイン」の成功事例③ 

人事制度のラピッドプロトタイピング 
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※Great  Place to Work Institute Japanが実施。 

 全ての特徴的な人事制度は具体的な社員のニーズを基に設計されている。 

• 2,000人の社員は経営層への月報を提出しており、経営層は全員分の月報に目を通し、社員のニーズを救い上げて
いる。 

 人事制度は人事部や経営企画部が設計することもあるが、基本的には要望した社員を中心にプロジェクトチームを組成し、
設計を行う。 

• 制度設計ではプロジェクトチームに関わったメンバーが完璧に満足する制度を目指している。 

 制度は、適宜、CEOを初めとする経営層に提案を行い、都度修正を行うというプロセスを繰り返している。 

 また、実際制度として運用してみて、良かったものは継続し、機能しないものはすぐに廃止している。 

まずは、実際に試してみて判断するというスタンスをとっている。 

（＝人事制度のラピッド・プロトタイピング） 

 現在「働きがいのある会社」調査※でも、例年、 

高評価（2010年度調査では第1位に選出）を得る 

とともに、売上高も継続的に拡大している。 

売上高の推移 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

人事制度のラピッドプロトタイピング 

出所）ヒアリング調査および同社HP公開資料より作成 
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「組織デザイン」の成功事例④ 

新規事業創出に向けた組織・制度づくり 
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【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 
組織デザイン 

製品・システム 
デザイン 

経験デザイン 

新事業提案を制度として運用 

出所）ヒアリング調査および同社HP公開資料より作成 

事例１０ オプト 「投資育成事業への着手」 

 これまでオプトでは、新規事業を創出に注力する時期と、新規事業を縮小する時期の2つの時期が繰り返されてきた。 

 新規事業創出に注力する時期はこれまでに3回程度あった。 

 1回目は2006年、インターネット広告のビジネスモデルが固まり、新しい事業の柱を作りたいと考えた頃。このときは、自ら 

名乗り出た者に対して新規事業開発を行わせたが、事業立ち上げ自体が上手くいかなかった。 

 2回目は2009年、公募型の「情熱プレゼン」制度が始まり、毎月1回の締切を設けて新事業提案を募集した。 

• 全部で100件程度の提案が集まったが、事業化したのはそのうち2件程度である。また応募数については、3回目程度
までは毎月10～20件ほど出ていたが、ビジネスプランの新規性や事業計画の現実妥当性の低さから事業化の承認
にいたるものはほどんどなく、半年ほど経つと応募も途絶えてしまった。 

• 現在では「情熱プレゼン」制度は廃止になり、社内提案制度という制度だけが残った。社内提案制度は社員から 

ビジネスプランを募る形式だが、提案すれば一応を目を通すという程度のもので公募型のように提案を促すものでは
ない。 

 3回目は現在であり、新規事業開発部とVC事業部の2つから新規事業を作っていこうとしている。 

 新規事業をいくつも立ち上げた経験のある役員のもと、投資育成事業に着手した。内部の人間だけで現状の労働集約型 

ビジネスモデルから抜け出すことは難しいため、外部の力を借りてイノベーションを起こしていくという方針が取られている。 

 チーム組成については、基本的に社員の希望通りの人員配置をしている。 
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「組織デザイン」の成功事例⑤ 

デザイン思考の体験を通じた新事業創造機会の提供 

 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

事例：東洋医学の標準化とＩＣＴ活用による「未病」対策の推進（実践知研究センターの活動成果） 
• 未病段階から体のケアと病気の予防ができる東洋医学であるが、その特徴の多くは「暗黙知」となっている。実際、東洋医学の施術
者は長年の経験や勘によって診察を行っていることが多い。そこでICTを活用し「形式知」とし、暗黙知と形式知との循環によって新
しい知識を創造していくために、新たな医療基盤を構築することを目的とし、北里大学と富士通などが連携し、活動を実践している。  

• 現在、森下仁丹なども参画した「安全高品質な漢方ICT医療を用いた未病制御システムの研究開発拠点」は、文部科学省／独立行
政法人科学技術振興機構の平成25年度研究成果展開事業「革新的イノベーション創出プログラム（COI STREAM）」にて実施中（ト
ライアル、COI-T）である。また、実践知研究センターでは、研究だけでなくビジネスモデルの創造にも挑戦している。 

• COI-Tプログラムでは、ICT（情報通信技術）を利用して患者データを大規模に集積し、新たな科学的根拠に基づく「漢方医学ドック」
の普及、無農薬・減農薬で栽培可能な高品質生薬の開発、カプセル技術等を用いた投薬法の開発も進められている。 

参考） http://www.kitasato-u.ac.jp/toui-ken/coi2.html 

出所）雑誌Fujitsu 2013-3月号 Vol.64,No.2 特集イノベーションデザイン 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

新事業創造機会の提供 

事例11 富士通総研 「実践知リーダー」 

 富士通では2000年代後半からヒューマンセンタードデザイン（HCD）に基づいた研究・開発活動を実践している。さらに、 
デザインする対象もプロダクトからサービス、さらにはエクスペリエンスへと発展させてきた。 

 その一方で、富士通総研には実践知研究センターがあり、現場におけるさまざまな問題を「共通善」という大きな関係性の
中で「自分ごと」として考えて、自ら解決できる「実践知リーダー」が活躍できる場づくりのための活動が展開されている。 

• 実践知リーダーシップやデザイン思考を活用したイノベーションのプロセスなどについて学ぶと同時に、例えば、 

東日本大震災当時の災害支援特別チームによる「どうぶつ医療クラウド」、緊急事態におけるアジャイル開発（現場で
一緒に作業しつつ生のニーズに応えていきながら、ＩＣＴを最大限に活用）など実践知リーダーシップと共通するような
既存の取り組みについて社内で共有するなどの活動を実践。 

• 参加者は、現場に戻り、それぞれのフィールドで実践知リーダーとして新しい価値創出を試みる活動を継続していく。 

 他企業や他組織と連携して新しい価値を共創するなど、具体的な取組も進みつつある。 
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１．本調査事業の背景と目的、実施フロー 
 ・・・   2-    4 

２．イノベーションを実現するためのデザイン思考 
 ・・・    5-  23 

３．経験・組織デザインにおけるデザイン思考活用成功事例 
 ・・・ 24-  48 

４．デザイン思考の活用を促進するために 
 ・・・ 49-  55 

５．参考資料 
 ・・・ 56-121 

ワークショップ                  ・・・   56-108 

セミナー                  ・・・ 109-121 
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今後企業が取り組むべき事項 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

これまでの内容を整理すると、今後企業が取り組むべき事項は以下のとおりである。 

【デザイン思考導入・浸透・実践プロセス】 

（０‘）実績づくり 

（４）市場への本格投入 

（３）投資先の選別 

（２）アイデアの創出 

 （０）導入 
（１）チーム組成 

•社内外での最適な人材再配置 

 テーマオリエンテッドによる分野を超えた
有能な人材の集結 

 「熱意」「好奇心」など、自発的な人材の 

集結 

•新事業創造を軸とした人材の流動化 

「経験デザイン」 
•製品からサービスへ 

•ユーザー・エクスペリエンスの重視 

「組織デザイン」 
•新規事業への投資を行う組織づくり 

• イノベーションを創出する企業ビジョン 

•チャレンジを容認する開発体制の醸成 

•評価制度・体制の見直し 

•ユーザーの深い理解、ユーザーへの共感 

•顧客価値をカタチにする（ラピッドプロトタイピ
ング） 

•顧客のフィードバックを集める、重視する 

（ブレスト等を踏まえて、可能性のありそうな
領域を調査することをスタートとはしない） 

•初期顧客を獲得したチームの選抜 

•集中的な投資の実施 

•事業性に関しては、経験値の高い投資家が
判断 

（ビジネス案を市場規模と新規性でマネジメント
チームが評価を下すことはしない） 

•初期顧客を足がかりにする 

•投資によって顧客層を加速度的に拡大してい
く 

（市場規模を狙って、反応の鈍いマスマーケット
にいきなり訴求してはならない） 

•事業を実施し、さらに進化させる 

•成功事例を明文化する 

•デザイン思考の取組の共感者を増やす 

 トップダウン型アプローチ（経営陣・事業責任者に対するデザイン思考の有用性の説明・理解） 
 ボトムアップ型アプローチ（デザイン思考を体感するワークショップの開催や社内イントラネット
での情報提供など） 
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 企業のデザイン思考の活用をさらに推進するためには経済産業省による支援も必要である。委員会での委員や本事業に
おいて別途実施したワークショップならびにセミナー（参考資料に実施内容を紹介）の参加者から出された意見を整理する
と、経済産業省に期待される支援内容は以下となる。 

 デザイン思考に関する活動はまだまだ緒に就いたところであり、本稿でも紹介した企業の取り組み事例も含めて、広くデザイン
思考に関する情報発信を強化することが期待される。特に、デザイン思考の浸透において必要な取組である「トップダウン型ア
プローチ」の場合、現場から経営層にアプローチするよりも、政府から経営層にアプローチする方が効果的という意見も多数挙
げられた。今後は、デザイン思考の導入・浸透の必要性やメリットを経営トップに伝えていくことが求められる。 

 併せて、デザイン思考活用戦略の策定やデザイン思考を積極的に推進している企業を表彰、認定する制度を構築することに
よって、経営者がデザイン思考に関心を持つきっかけを準備することも有効と考えられる。 

経済産業省による情報発信の強化 

 本事業においてセミナー、ワークショップを開催したが、このような取組を継続的に実施することこそがデザイン思考の導入に
おいて有効であり、継続的な開催を望む意見が多数挙げられた。特に経営層に特化したセミナーの開催については、先述 

同様、企業においてトップダウンでデザイン思考を推進するきっかけになる可能性が高いと考えられる。 

 また、デザイン思考に取り組む企業同志が意見交換できる場があることで、お互いの悩みを共有し、気づきを得るきっかけに
なることも期待される。さらに、多様な業種の経営者だけが参加するワークショップの実施も有効であり、作り上げた事業コンセ
プトが実際の事業として進む可能性も高いことから、実現が期待される。 

デザイン思考を理解する場・デザイン思考に関心のある企業が集まる場の提供 

 経済産業省が実施する施策などでも試行的にデザイン思考を活用したアプローチを採用し、未来志向型・目的志向型の政策
立案を期待する意見も挙げられた。デザインの思考を導入するため、イノベーションを起こすための施策の立案において、 

実現が期待される。 

（参考）政策づくり等におけるデザイン思考の導入 



Copyright（C） 2013 Nomura Research Institute, Ltd. All rights reserved. 53 

企業間ならびに内部人材におけるデザイン思考の活用可能性 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

これまでは企業単体での活動について検討してきた。企業単体でのデザイン思考の活用に加え、「企業間」ならびに企業を
構成する「人材（従業員）」という観点にまで広げて、新たなデザイン思考の活用可能性を検討した。 
 

日本企業の背景や特徴などを踏まえると、以下の3点の取組が有効と考えられる。  
  ①人材の活用（特に異業種・異分野人材の有効活用） 
  ②企業間連携（ものづくり企業間の連携） 
  ③企業間連携（ものづくり企業・サービス企業間の連携 
 

次ページ以降では、それぞれの取組内容について概説する。 

生産 調達 営業 
研究 

開発 
総人経 ・・・ 

ものづくり企業 サービス関連企業 

ものづくり企業（中小企業） 

① 

② 

③ 

① 
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①人材の活用（異業種・異分野人材の有効活用） 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

過去を振り返るに、日本企業は世界のイノベーションの中心に位置し、新規性の高い商品を矢継ぎ早に市場に投入、数々
の成功を収めてきた。その製品が世界中で受け入れられ、企業の成長エンジンとしなる中、イノベーションよりも商品・シス
テムの品質向上や生産段階の効率化などに多くのリソースが差配され、結果、Japan as No1という絶対的な地位を確立 

するまでに至った。この時の日本企業を支えてきた人材がいまの（高齢の）技術者である。 
 

パラダイムシフトやそれに伴うビジネスモデルの変化などによって技術者に求められる役割や機能も変化しつつある。その
ため、現在、多くのものづくり企業においては技術者の活用や処遇がひとつの課題となっている。 

 海外企業では技術者の大量解雇が行われたケースも見られる。 

 

今後は、技術者に、これまでと同じ部署にて、これまでと同じ取組（ものづくり）を担ってもらうのではなく、ユーザーエクスペ
リエンスなど経験デザインの分野において技術者を活用することも有効と考えられる。サービスにおいて必要な技術を理解
しているのは技術者であり、技術者を上手く活用することも重要である（サービス・サイエンス）。一方、経験デザインに対し
て知見を有する人材や営業などユーザーとの接点を有する人材を製品・システムの開発や生産に関する部署にて活用す
ることも重要である。ユーザーのウォンツを起点とした製品・サービスづくりがさらに可能になる。サービス部署の異なるバッ
クグラウンドを有する異才の融合によって、新たな価値を提供できる機会も高まると期待される。 

 この取組については、技術者のみならず、デザイナーの活用においても適用可能である。 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

経験デザインにおける技術者の
活用（サービス・サイエンス） 

経験デザイン等で知見を有した
人材の活用 
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大手企業 

中小 中小 中小 

連携 
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②企業間連携（ものづくり企業間の連携（特に中小企業の有効活用）） 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 「製品・システム」の開発にあたっては、一般的に分業体制が敷かれていることが多く、中小企業が大企業の下請けを担う
場合が多い。 
 

今後、製品・システムにおいてデザイン思考を活用するケースが増えることが想定されるが、実際のところ、大手企業で 
あっても製品システムに関する工程全てを自前で行うことは現実的には不可能である。 
 

そこで、大手企業が本来対応出来ていなかった工程のプロトタイピングやユーザーテストの実施を中小企業が担っていく 
ことも有効と考えられる。 

 中小企業にノウハウを提供しつつ、中小企業が担当する工程においても製品システムデザインを導入することが可能となる。 

 中小企業にとってもこれまでの単なる下請けとは異なる新しい連携によって、価値向上に寄与することが可能となる。 

 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

プロトタイピングや 
ユーザーテストの実施 
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連携 
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②企業間連携（ものづくり企業間の連携（特に中小企業の有効活用）） 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

先述のように、商品やサービスの創出に必要な機能（またはプレイヤー）を補完し、製品の付加価値向上や適正な市場に
商品供給を行うための連携は今後さらに必要となる。 
 

特に、大手企業と中小企業が連携する場合、中小企業同士（小規模事業者を含む）が連携する場合など、職人やデザイナ
ー、マーケターなどバックグラウンドの異なる様々なプレイヤーが連携することになる。そのため、お互いの言語も違い、 
事業を推進する上ではプレイヤー間の溝を埋めるプロデューサー人材も求められる。プロデューサーがマエストロとして 
機能することによって効果的に事業を推進することが可能になる。 

 プロデューサー型の人材の活用が必要である。プロデューサーの存在によって事業の成功確率は高まる。 

 

なお、プロデューサーと呼べる人材はあまりおらず、今後はこのような人材育成を行うこともイノベーション創出において 
必要と考えられる。 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 

中小 

中小 

中小 
プロデューサー 
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③企業間連携（ものづくり企業・サービス企業間の連携） 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 「製品・システムデザイン」に併せて「経験デザイン」「組織デザイン」を同時並行で推進することに加え、「経験デザイン」、 
「組織デザイン」を入り口としたスキームの構築も期待される。 

例えば、Appleのitunesやアマゾンが手がけるパブリッククラウドなどでは、組織デザインによってイノベーションを創出しやす
い体制が事前に確立されている上、経験デザインによってビジネスモデルやサービスデザイン（プラットフォームなど）を作り
込んだ後に、事業の成立に必要な製品・システムを探索し、組み込んでいくという流れとなっている。 

 

 

 

 

 

 

 

例えば、このスキームをさらに発展させ、特定の製品・システム分野において実績のある企業とITサービス企業等が連携し
、一体となってビジネスモデル開発やサービスデザインに関する取組を行うことが期待される。この場合、先述のように単に
事業の成立に必要な製品・システムを探索・組み込むこととは異なり、そこでも製品・システムデザインを導入し、製品・シス
テムそのものの価値を高めることによってさらに事業価値向上につながることが期待される。 

（参考）Apple  - iPod / iTunes - 
 Appleの優れた点は、プロダクトの先にあるユーザー経験、ライフスタイルのデザインを念頭においたプロダクト開発にある。 

• iPodは、発売当時の「iTunes to go」の謳い文句の通り、「iTunesのライブラリに収めた音楽を外へ持ち出す」というコンセプトのもと、iTunes

の構想が先にあった上で開発。まさに「人々が音楽をインターネット経由のダウンロードによって購入する」というライフスタイルのデザイン。 

 Appleがユーザー経験やライフスタイルなどのサービスデザインに注力できた背景には、「ビジネスモデルのデザイン」がある。 

• iPodの主要部品は日本・韓国など外部から調達し、ユーザーインターフェース、サービスデザインに注力。 

• iTunesでダウンロードした音楽はiPodでのみ再生できることによって、iPod本体の販売数の伸びにつながった。また、直営店舗アップルスト
アの展開により、消費者に対し、アップル製品の経験も直接デザインできるようになった。Appleは販売チャネル・ブランド構築のプロセスに
おいてもイノベーションを起こしたといえる。 
 出所）2007年一橋ビジネスレビュー「企業活力としてのデザイン、デザイン・イノベーションのマネジメント」等より作成 

組織デザイン 
製品・システム 

デザイン 
経験デザイン 組織デザイン 

製品 
システム 

経験デザイン 組織デザイン 
製品 

システム 
経験デザイン 

製品・システム探索・取り込み 

A社 B社・C社・・・ A社 A社（1社完結） A社 B社・C社・・・ A社 

連携 
（一体となって事業の実施） （＝Apple社の事例） 
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【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 
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参考資料 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 

 本調査事業では、本編で紹介した企業事例調査、検討会開催と併せて、ワークショップおよびセミナーを開催した。 

 ワークショップは、参加者が実際にデザイン思考の方法論を体感してもらうことを目的に実施 

 セミナーは、本事業の成果及びデザイン思考を活用し、成功した事例を広く一般に周知することを目的に実施 

 

 次ページ以降にそれぞれで実施した内容および成果について紹介する。 
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【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 
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１．本調査事業の背景と目的、実施フロー 
 ・・・   2-    4 

２．イノベーションを実現するためのデザイン思考 
 ・・・    5-  23 

３．経験・組織デザインにおけるデザイン思考活用成功事例 
 ・・・ 24-  48 

４．デザイン思考の活用を促進するために 
 ・・・ 49-  55 

５．参考資料 
 ・・・ 56-121 

ワークショップ                  ・・・   56-108 

セミナー                  ・・・ 109-121 
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 ワークショップの目的 

① デザイン思考の考え方、効果を体感する。 

② デザイン思考を企業内においてどのように活かせるのかを考える。 

③ デザイン思考の考え方をマインドセットとして身に付け、実践する。 

④ ①-③を通じ、デザイン思考を見える化し、ドキュメンテーションを行う。 

 日時 

 Day1：1月14日（火） 13：00－19：00 

 Day2：1月28日（火） 13：00－19：00 

 Day3：2月19日（水） 13：00－19：00  

 場所 

 AXIS4F（東京都港区六本木5-17-1 AXISビル） 

 運営者 

 Day1、Day3：NRI事務局 

 Day2：Collective Dialogue（※）運営メンバー 

 参加者 

 デザイン思考に関してある程度知見のある方 

 参加人数：24名 

▪ 各社1-3名程度 

▪ 5チーム組成し、ワークショップを実施 
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ワークショップの概要 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 

（※） Collective Dialogue 
 

「Collective Dialogue」は、「AXIS」「IDEO」「takram」の3社が共
同で主催。幅広い年代・活動の専門性を持つ人々が集い、
オープンな対話を通じてデザインの力を再認識していくとともに、
これからの社会や暮らしに対して何らかの提言を行うことを 
目指した創発型クリエイティブセッションである。 

出所）AXISホームページ 
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Day１ プログラム構成 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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参考）「イノベーションを起こす方法はあるか」 
http://business.nikkeibp.co.jp/article/report/20121225/241527/?P=8 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：座学・個人ワーク） 
旅行をテーマにデザイン思考プロセスの全体像を学ぶ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 

83 



Copyright（C） 2013 Nomura Research Institute, Ltd. All rights reserved. 

プログラム内容（ワークショップでの取組事項：テーマ設定・チーム組成） 
特定のペルソナに対してデザイン思考を導入する 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：テーマ設定・チーム組成） 
特定のペルソナに対してデザイン思考を導入する 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：テーマ設定・チーム組成） 
特定のペルソナに対してデザイン思考を導入する 
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【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（ワークショップでの取組事項：テーマ設定・チーム組成） 
特定のペルソナに対してデザイン思考を導入する 

ペルソナ１ ビジネス視点を強みとしており市場性や実現可能性を重視することで凡庸なアイデアに収まりがちな人 

テーマ２ 「アイデア出しを中心としたデザイン思考レクチャー （社内向け） 」を開発せよ 
Ａ 

ペルソナ１ ビジネス視点を強みとしており市場性や実現可能性を重視することで凡庸なアイデアに収まりがちな人 

テーマ１ 「インサイト定義を中心としたデザイン思考レクチャー（社内向け）」を開発せよ 
Ｂ 

ペルソナ２ 研究開発起点で考えており、人、社会を起点として考えることが苦手な人  

テーマ１ 「インサイト定義を中心としたデザイン思考レクチャー（社内向け）」を開発せよ 
Ｃ 

ペルソナ３ 研究開発起点で考えており、人、社会を起点として考えることが苦手な人  

テーマ２ 「アイデア出しを中心としたデザイン思考レクチャー （社内向け） 」を開発せよ 
Ｄ 

テーマ３  「プロトタイピイング・ストーリーテリングを中心としたデザイン思考レクチャー（社内向け）」を開発せよ 

ペルソナ３ アイデアが常に絵に描いた餅で終わる人材  

Ｅ 

チーム名 ペルソナとテーマ 「誰」を対象に「何」を開発するか？） 
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【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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検討の結果：Aチーム（ペルソナ1：ビジネス視点を強みとしており市場性や実現可能性を 
重視することで凡庸なアイデアに収まりがちな人） 
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課題 理想 

アイデア創造 

•飛んだアイデアが出にくい 

•アイデア出し、企画が数字から 

•極端に振った発想をしない（手堅い） 
•データに基づく→過去に前例のない事は挑戦しづらい 

•他社がやっているかという視点→Original/uniqueな視点
はない？ 

•意思決定が競合と同じタイミングでレッドオーシャン 

•過去にとらわれない 

•ビジョン共有（共通目標） 
•（ユニーク）面白いね、という観点 

•市場創造 

•他社がやっていない→先駆けになる 

•他社にない「新しいモノを作る」こころざし 

•エコシステムになっている 

•サポートを頼み易い環境を作る 

•いろんな部署にアドバイザー作って意見もらう 

•幅広く（他社にも）リソースを求める 

•プロトで判断 

•際立った人にフォーカスする 

意思決定 

•エビデンス集めに時間がかかる 

•判断の基準が過去の積み重ね 

•失敗しないためのデータ 

 

•Quickな決定 

•最初にエビデンスを求めない（決定側） 
•一人で判断しない（責任とらない） 

実行 

•数字でおさえないと次のステップへ進めない 

•外せないというプレッシャーがある（責任） 
•数字（売上）で評価されない 

•早く小さく失敗する 

•小さな失敗を許す風土、プロセス 

•チームを預ける（リソース） 
•新しいアイデアを全社的に取り込むプロセス 

•失敗も評価される 

•インセンティブ 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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検討の結果：Bチーム（ペルソナ1：ビジネス視点を強みとしており市場性や実現可能性を 
重視することで凡庸なアイデアに収まりがちな人） 
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課題 理想 

アイデア創造 

•ダイバーシティがゼロ 

•試す余裕がない 

•いい暮らしを知らない 

•Majority重視 

•ウォーターフォール型になってしまう 

•創造性を高めることに金を使わない 

•人材が画一的 

•否定大好き 

•自分が売り手の立場になったことがない 

•アイデアから始める 

•過去の失敗をもう一度トライできる 

•人材が多様、ダイバーシティー 

•ユーザーが必要かどうかから始めてくれる 

•Minorityの意見に耳を傾ける 

意思決定 

•売上のしばり 

•役員会が機能してない 

•答えが数字の中にある 

•意思決定の段階が多い 

•費用対効果が示せないアイデアは棄却される 

•現在の事業とバッティングする新しい事業はやらない 

•数字が無いと上に説明できない 

•ヴィジョンがない 

•会長の意見が強い 

•男気 

•会長が任せる（文句言うな） 
•長期的視野 

•売上規模は忘れる 

•アイデアは評価せずユーザーに聞く 

•任せる 

•まず出して見る 

•球数持つ 

•Visionを持つ 

実行 

•誰もCommitしない、させない 

•リリースしたら閉じにくい 

•リスクを取らない 

•任期を穏やかに終えたい 

•責任感 

•新しい事にチャレンジする仕組みが機能している 

•楽しくやろう！ 

•小さく始めることができる 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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検討の結果：Cチーム（ペルソナ2：研究開発起点で考えており、人、社会を起点として 
考えることが苦手な人） 
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課題 理想 

アイデア創造 

•先に自分のアイデアがある（他のアイデア入り込めない） 
•既存のもののちょっとした改善程度にとどまっている 

•要件に沿う案しか出さない 

•斬新なアイデアに抵抗を感じる 

•つくるアイデアに集中している（商品中心） 
•現状の延長線上のアイデアしか受け付けない 

•開発者視点のシステム 

•頭がかたい 

•提案が下手 

•多様性 

•既存にとらわれずに自由にアイデア出す 

•使う人視点でアイデアを出す 

•国などに対しても積極的に提案 

•たくさんのアイデアを出す 

•社外からアイデアを取り込む 

意思決定 

•ロジカルではない事にリスクを負えない 

•自身で意思決定をしない 

•スタンプラリー 

•上長の同意が得られない 

•費用対効果の検証がきびしい 

•意見決定者はユーザー 

•少数、極端なアイデアも採用 

•右脳のアイデアを左脳で判断する手法（？）がある 

•右脳のアイデアを右脳で判断できる 

実行 

•他部門を巻き込まない（自部門完結） 
•時間がかかりすぎる 

•ユーザの先のユーザを知らない 

•期限を守ることを第一に考える 

•広く他分野の人の協力を得ながら進める 

•上司の許可をもらうのを待たずに積極的に動く 

•ユーザの先のユーザを知る 

•プロセスを整理する、実行可能性を重視 

•きちんとした事業計画をつくらない 

•アイデア実行の為のチームがすぐに構築される 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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検討の結果：Dチーム（ペルソナ2：研究開発起点で考えており、人、社会を起点として 
考えることが苦手な人） 
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課題 理想 

アイデア創造 

•ビジネスモデル構築力 

•多数決を取りながら 

•技術にこだわりすぎる 

•意見はするがアイデア出さない 

•改善しかでてこない 

•技術目線ゆえ嬉しさが伝わらない 

•似たようなアイデアになる 

•欲しいとは思っていない 

•製品の枠、技術の枠にとらわれる 

•マーケティングに弱い、思い込みで作ってしまう 

•他社を意識しすぎ 

•新しい技術に興味がない 

•基本ネガティブ 

•人の意見を否定しすぎない 

•ポジティティブシンキング 

意思決定 

•プレゼン力 

•イエスマンになりがち 

•常に上司の判断（意見）に流される 

•試作費用が足りない 

•メーカーに嬉しさを伝えられない 

•こだわりすぎてしまう 

•開発スピードが遅い 

•自分が判断しない（責任放棄） 

•情熱でもってトップを説得する 

•ぶれない心（かっこいい） 

実行 
•フットワーク 

•人任せ 

•主体性 

•まずやってみる 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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検討の結果：Eチーム（ペルソナ3：アイデアが常に絵に描いた餅で終わる人材） 
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課題 理想 

アイデア創造 

•パターンを脱するのが苦手 

•専門分野に閉じたアイデアになってしまう 

•アイデア発想の仕方がわからない 

•日々の授業に追われて時間がない 

•既存教育に捉われてしまう 

•枠を越えてアイデアを出す 

•アイデアを出す（研究）時間がとれてい
る 

•プロセスの
標準化 

意思決定 

•上長のGOサインがないと進めない→意向うかがいから
入る 

•上司の顔色を伺ってしまう 

•具体的なプランを提案できない 

•専門分野外のアイデアを判断できない 

•アイデアの価値を説明できない 

•上下の枠でなくアイデアを評価する 

•アイデアの価値や中身を見える化でき
る 

実行 

•外部に出て情報収集や人的支流が少ない 

•成果物に至らないプロジェクト進行、ゴールがない 

•毎年あるプロジェクト以外に対する取り組みが弱い 

•予算が上手く確保できない 

•アイデア創造プロジェクトの運営方法が分からない 

•成果の出るゴールに向けてプロジェクト
進行できる 

•予算や計画で情報収集が推進される 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（Day2に向けた取組のみ抜粋：リサーチ計画） 
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【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（Day2に向けた取組のみ抜粋：リサーチ計画） 
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【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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Day2 プログラム構成 

95 

スケジュール 内容 

13:00-13:15 イントロダクション 
（1.全体の流れ 2.目的の確認 3.アイスブレイキング） 

13:15-14:15 ペルソナ作成 

14:15-15:15 未来の記事作成 

15:15-15:30 メソッドとアティチュード 

15:30-15:40 メソッドとアティチュード オリエン説明 

15:40-17:00 「未来の姿」にたどり着くための問いは 
「体質をつくる」アクティビティ考案 
「体質をはかる」ツール考案 （ブレストしながらのプロトタイピング） 

17:10-17:35 ストーリーテリング用意 

17:35-18:35 ストーリーテリング実施 

18:35-19:00 Reflection & Next Step 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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Day2の内容 ～イントロダクション Introduction～ 
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 社会人向け大学の「デザイン思考」コース 

 「デザイン思考」体質はどのように養えるか？ 

 どのような「ツール」を使えば、その体質を作ったり測ったりできるか？ 

▪ （週一回、半年間通う授業を想定） 

 

 イントロダクションIntroduction 

 1. 全体の流れ 

 2. 目的の確認 

 3. アイスブレイキング 

▪ 「学び」アイテムの紹介 

▪ 宿題１：普段体験しない「学び」をキーワードに何かを体験 

▪ そのアリバイをなす「学び」アイテムを持参 

▪ 宿題からの発見とアイテムの紹介 

▪ なぜ「普段の自分」にとって新しかったか 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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Day2の内容 ～ペルソナ作成 persona design～ 
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 ペルソナ設定の必要性 

 ユーザ中心のゴール設定の指針とするため、最終提案である「授業」を発想する前に、ターゲットとなるあたかも実在
するかのような人物像を描く（なお、事前宿題の共有によりペルソナ作成につながりそうな部分を紹介） 

 
 現在のペルソナを設定 

 まだ完全なデザイン思考体質ではない現在の 

ペルソナを設定。 

 名前、趣味、住所、仕事（具体的な職種（素材系ラボのエンジニア、PR会社のプランナーなど）、仕事で困っているこ
と、達成したいことなど）を自由に記載 

 ターゲットを意識しながら、さらに人間味のあるキャラクターに設定する 

 

 ２年後の「理想ペルソナ」を設定 

 どんな人になった 

 性格や暮らし 

 自らの組織はどう変わったか 

 

 チーム全員でターゲット像やゴールを明確に共有 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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Day2の内容 ～未来の記事 future article～ 
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 未来の記事の執筆の必要性 

 「あるべき」ではなく「なりたい」姿を考え、最終成果の「授業」が生み出す人材像をより明確化するために未来の記事
を執筆 

 ここでは、リーダーまたは所属する組織が偉業を達成し、取材を受けたと想定して作成 

▪ メディア名と特集 

▪ 何を成し遂げたか 

▪ その人物のbefore & after 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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Day2の内容 ～メソッドとアティチュード method & attitude～ 
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 メソッドとアティチュードの紹介 

 そもそも、デザイン思考とは何か。デザインとは、問題解決である。 

 「方法論」ではなく、「体質」をつくる 

 決まりきった方法論ではなく、即興でどのような状況にも対応できる「アティチュード」を鍛える。 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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Day2の内容 ～メソッドとアティチュード method & attitude～ 
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 デザイン思考体質とは 

インサイト発見型の姿勢 
 

• 見た・聞いた・体験した内容を体系
化する。 

• 共通性、意外性を把握し、本質を 

捉えられる。 

• アイデアを発想するためのインスピ
レーションを探す。 

• アイデアが活躍するフィールドを 

規定する。 

 

（例） 
広い視野を持つ 

共感力が高い 

幅広い専門性 

好奇心が旺盛 

右脳と左脳を行き来 

質問力に長けている 

素直さ 

可視化能力 

アイディエーション型の姿勢 
 

• 課題や問題の解決に近づくモノや
体験を発想する。 

• アイデア自体を考えたり、アイデア
同士を組み合わせたり、色々な方
向性から問題解決を試みる。 

 

（例） 
アイデアを広げられる 

色々と“お試し”好き 

他者をアゲられる 

 “脱線”能力 

前向きな性格 

仕事以外の刺激がある 

 KY力ちょっと 

自分好き 

印象的な体験をしている 

色々つなげられる人 

曖昧さを楽しめる 

プロトタイピング/ストーリーテリング型の姿勢 
 

• アイデアをカタチにして、試す、反応
をみる。 

• カタチにすることで、発想を広げる。 

• 理解や共感の伝達速度を上げる。 

• モノや体験の価値を体感できるよう
にして、仮説や問題解決の方向性
の精度を修正していく行為。 

• 周りにわかりやすく、体験価値が 

わかるように伝達する。 

 

（例） 
喋るより手を動かせる 

色々な表現方法、伝達方法 

思考を具象化できる 

デザインされたモノを見ている 

 カタチから思考できる 

失敗を恐れない 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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Day2の内容 ～「未来の姿」にたどり着くための問い、「体質をつくる」アクティビティ考案、 
                     「体質をはかる」ツール考案～ 
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 方法の紹介 

 未来の記事（未来像）を実現するために、必要な姿勢を得るために、必要な「How Might We ？」 

▪ How：どのように＝ソリューション、複数、無数にオープンに存在する。 

▪ Might：How “can”＝すべき？できるか？ではなく、できるかも？やれるかも？ 

▪ We：一緒に考える、一緒に発想、つくる 

  （例）右脳と左脳を行き来 

▪ どのようなツールをデザインすれば、より右脳的な感覚を鍛えられるだろうか？ 

▪ どのような体験を提供すれば、右脳と左脳を両方使うような経験ができるだろうか？ 

▪ どのようなツールをデザインすれば、感覚的に感じたことを、記録、明文化できるだろうか？ 

 

 How Might We？を活用し、「体質をつくる」アクティビティ考案、「体質をはかる」ツール考案 

 体験してきた、面白い学び体験もヒントにして、アイデアを考える 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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Day2の内容 ～ストーリーテリング用意、ストーリーテリング実施～ 
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 ストーリーテリングの用意・実施 

 「デザイン思考」体質はどのように養えるか？どのような「ツール」を使えば、その体質を作ったり測ったりできるか？ 

 今回は、社会人向け大学の「デザイン思考」コースということもあり、シラバスの作成も実施。シラバスに沿って、ど
のような目的で、どのような人を、何を使って、何をして育てる授業かを発表。 

▪ シラバスの内容：科目名、形式（期間／フォーマットなど）、講義概要、学習到達目標、教材 

 実際に受講したいと思った授業の選定、選定した要素、どのような要素を反映したいかなどについて振り返り。 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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プログラム内容（Day3に向けた課題およびDay3の内容） 

 Day3に向けた事前課題 

 Day2にて、社会人を対象にした「デザイン思考」のシラバスおよびその内容について検討。 

 ただし、「デザイン思考レクチャー」を社内において提供するには、各段階において障壁や障害が生じることが想定
される。そのため事前課題では、「導入交渉」「実施」「浸透」の各段階において想定される障壁、障害を事前に整理
してもらい、Day3当日、グループ内で共有を図ってもらう。 

 

 Day3の内容 

 実際の「デザイン思考」のシラバスの完成する。 

 併せて、導入課題と導入に向けた今後のマイルストンを作成。マイルストンは、具体的な期日、期日毎の具体的な
アクション、さらにアクションを実施するために補足しておくべき点について可能な限り詳細に記載する。 

 また、ワークショップを通じて得たこと（気付き・学び）について言語化・共有化を図る。 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 

103 



Copyright（C） 2013 Nomura Research Institute, Ltd. All rights reserved. 

プログラム内容（ワークショップのゴール） 

 ワークショップゴール 

 社内で今後デザイン思考を導入する際に用いるコンテンツのイメージが明確になる（シラバスとその社内カスタマイ
ズの方向性） 

 社内にデザイン思考を導入する際の課題と導入マイルストンが明確になる 

 参加者自身の考え方、マインドセットに変化が起き、それが自覚される 

 

 上記ゴールに向けたDay3への反映内容（タイムラインは次ページ） 

 Day1に検討した社内人材ペルソナが抱えるアイデア創造に関する課題に対してDAY3で検討したレクチャー導入を
想定した際に起こり得る変化について検討する時間を設定 

 社内でのデザイン思考導入課題の検討及びマイルストン検討の時間を設定 

 デザイン思考ワークショップを通じて体感された考え方、マインドセットに関するリフレクションの時間を設定 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 

104 



Copyright（C） 2013 Nomura Research Institute, Ltd. All rights reserved. 

Day３ プログラム構成 

実施内容 具体的な内容

13:00 オーニング 全体説明

13:15 最終調整
ワークショップの底流に流れる考え方につい
て説明

14:00 全体プレゼンテーション シラバス概要のみ5分×5チーム

14:30 レクチャー＆フィードバックタイム① レクチャー15分、フィードバック15分

15:00 レクチャー＆フィードバックタイム② レクチャー15分、フィードバック15分

15:40 リフレクション

・DAY1に設定したペルソナの変化について
・3日間で行ったこと、得たことを振り返り
・レクチャーを含めたデザイン思考に関する
取組を導入する際の課題
・今後のマイルストンについて検討

17:40 リフレクション結果の共有 各チーム10分程度で共有＋意見交換

18:30 終了

経済産業省「デザイン思考」体験ワークショップ　day3

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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ワークショップの成果 
デザイン思考の「導入・交渉」、「実施」、「浸透」にあたっての壁・障壁 

段階 壁・障壁 詳細（参加者の声） 

導入・交渉 

• 数値化の難しさ 

• 前例がない／比較ができない 

• デザイン思考が正しく理解されていない 

• 既存ビジネスからの抵抗 

• ゴールの共有・明確化 

• 数値化・データ化できない 

• 何と比較したら良いのか分からない 

• 実績を求められる（説得力がない） 
• マネジメントの理解 

• 価値（成果）の周知 

• そもそもデザイン思考の言葉が分からない 

• 人によってデザイン思考の理解が違う 

• 通常業務との切り分け 

• ファシリテーターの不足 

• 従来のやり方を変えることに対する抵抗 

実施 
• 人材確保が難しい 

• 旧来の評価基準・判断基準と合わない 

• 既存の業務プロセスと合わない 

• アウトプットの保存 

• 場の確保 

• チームが作れない 

• 既存の業務プロセスとマッチしない 

• アイデアの評価軸が旧来的なまま、デザイン思考の効果がない 

• 投資の考え方が保守的 

• 判断基準がない、曖昧な要素が多い 

浸透 
• 効果がわかりにくい／PRが難しい 

• 新規事業・商品以外に汎用性がないのではないか 

• 伝導師の育成が必要 

• 効果が明確化しづらい 

• 新規商品以外に使えないのではないか 

• 既存ビジネスと合わない 

• 社風と合わない 

• デザイン思考を後押しする旗振り役、伝導師がいない 

• 社内教育の必要性 

• 他プロジェクトへの成功事例の共有 
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ワークショップの成果 
デザイン思考の「導入・交渉」、「実施」、「浸透」にあたっての取組内容とスケジュール 

時期 ０ヶ月後 １年後 その後 

Aチーム 

• 「デザイン思考とは」をマネジメント層
に説明→社員レベルに説明 

• ファシリテーター養成 

• 予算化 

• 評価軸の作成 

• 失敗も評価する風土形成 

• 場の設定 

• 企画～商品化までやりきる専任チー
ムのアサイン・権限付与 

• トライアル・プロトタイプしやすい環境
作り 

• トップへの定例報告 

• 社内に対する成果報告の場を設ける 

• 方法の各社に合わせたフォーマット化 

• 人事評価の指標に入れる 

• 社内報で特集、トップからのメールマガジン
に入れてもらう 

• 体験者による各部門へのフィードバック 

• アイデア・アウトプットの保存 
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時期 ～１ヶ月後 ６ヶ月～１年後 ～５年 

Bチーム 

• デザイン思考が必要だと考えている
役員を見つける 

• どの製品の何に使えるのかを考える
（新ブランド、新事業、新製品…） 

• デザイン思考が何たるかを説明し、
それを取材してもらう 

• ある部門の製品・サービス開発へデ
ザイン思考をテスト導入 

• 営業も巻き込み、チームで実施する 

• 社内で説明し、希望者を募ってチー
ムを作る 

• とにかく成功体験を作り、記事にしてもらう 

• 役員ファンドでまわる 

• 新しい報酬制度・評価制度を導入する 

• 必要部門を精査し、全社導入 

 

時期 ４～６ヶ月後 １年後 ～３年 

Cチーム 

• 国から提言してもらう 

• 社外の成功事例を提言 

• 権限を持っている層に体験させる（可
能性を感じさせ、まずやってみようと
思わせる） 

• 社内での成功体験 

• 30～40人規模の社内向けセミナー 

• やる気のある人たちで実践し成功事
例を作る→事例を社内展開して広く
興味を持ってもらう 

• 社内向け事例紹介セミナー（特にマイ
ンド面での導入メリットを説明） 

• エバンジェリスト募集・教育 

• 今ある手法ともうまく馴染む 
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ワークショップの成果 
デザイン思考の「導入・交渉」、「実施」、「浸透」にあたっての取組内容とスケジュール 

時期 ～２ヶ月後 ２ヶ月後 ６ヶ月後 

Dチーム 

• 体験型セミナー（体験した人を増や
す） 

• 意思決定者にも体験してもらう（コン
サルの力も借りる） 

• 体験を上層部と共有 

• やる気のある人を様々な部署からセ
レクト 

• 指導者としてプロに入って舵取りして
もらう 

• ファシリテーター主導のもと、テーマ
設定 

• デザイン思考を活用した企画提案 

• トップへのインプット 

• プロトタイピング、ストーリーテリング、
ユーザーフィードバック 

• 社内展示会（情報シェア） 
• アイデアを揉んでもらう（フィードバック） 
• 次回プロジェクトのメンバー募集 

• 経験者から話を聞いてもらう 

•ファシリテーター育成 

•組織化の案を固める 
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時期 ０ヶ月後 ６ヶ月後 ～１年後 

Eチーム 

• 検討チーム編成 

• トップへのレクチャー（必要性、他社
成功例、導入しなければ１０年先が
危ういことを説明） 

• 有志勉強会 

• 経営会議承認 

• 導入計画策定 

• 管理者教育 

• パイロットプロジェクト（研究投資） 
• 運用ルール策定 

• 全社教育（外部専門家によるセミナー、実
践例の紹介、デザイン思考のレクチャーな
ど） 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （１）ワークショップ 
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ワークショップの成果 
ワークショップで参加者が行ったこと・得たこと① 

項目 具体的に行ったこと（参加者の声） 具体的に身につけたこと（参加者の声） 

環境を変える 

• 異なる職業・能力・立場が集まる 

• 複数で実施する 

• 初めてのメンバー 

• 色々な人と一緒に考える、やってみる 

• 「場」を変えて会社外で検討する 

• 自社のしがらみを考えない 

• 人脈・ネットワーク 

• エネルギーのある人との出会い 

• 興味深い仲間が多くできた 

• どこの会社でも同じ問題を抱えているのだと再認識 

• ダイバーシティによるアイデア 

• 人と場所が変わると想定外のアウトプットが出る 

デザイン思考の理解 

• デザイン思考の共通理解を得る 

• 手法を学ぶ 
• デザイン思考のレクチャーで、実際の業務に活用でき
るものが見つけられた 

• デザイン思考は体質から（手法だけでない） 
• デザイン思考は幅広い課題に使える 

インタビュー 

• インタビューによる困り事の共有 

 
• 役員の本音を知れたことにより、ターゲットの仮説に疑
問を持った 

• 社内のデザイン思考に対する理解度の低さを知った 

• レクチャー対象がイメージアップされた 

• デザイン思考を知らない人に説明するのは大変だとい
うこと 

共有する 
• ポストイットに書いて共有 

• ゴールを共有する 

• 他のグループのアイデアを聞く 

• まず書き出してみることの大切 

• 他グループの発表を聞き、デザイン思考導入に必要な
ことには色々な方向性があると知った 
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ワークショップの成果 
ワークショップで参加者が行ったこと・得たこと② 

項目 具体的に行ったこと（参加者の声） 具体的に身につけたこと（参加者の声） 

共感する・相手の 

立場になる 

• 一人について一生懸命考える 

• ペルソナになりきる 

• なりたい姿を考える 

• 演技する 

• 将来のなりたい姿から振り返って考えるバックキャス
ティングという手法 

• ペルソナによるターゲットの絞り込みは有益 

• なりきり力が吸収度を高める 

• 演じることからアイデアやインサイトを発見できることが
分かった 

• 訴求する相手によって最適な訴求方法は異なる 

講座・レクチャーの
実施 

• 講座を創る 

• レクチャーをする・教える方にまわる 
• 訴求したい一番のポイントを整理するとストーリーが組
み立てやすい。ポイントが異なるとストーリーも異なる 

アイデア発想 

• 相反する価値を両立させるスパイスアイデアの発想 

• 短い時間でのアイデア発想 

• 発想の転換方法 

• 追い込まれると何か生まれる 

• 制約がアイデアを生むことに気づいた 

• 「軸」が一つのキーワードであると知った 

• 深く考えることとスピード感の両方が必要 

プロトタイプ・ 
テスト 

• 手を使う 

• まずはやってみる（プロトタイピング・設計） 
• 体験する 

• 視覚化する、かたちにする 

• 完成形にする（ストーリー・プロトタイプ・雑誌） 

• プロトタイプしてテストまで行うことの重要性 

• 手を動かして形にすると想像しやすくなる 

• フィードバックを得られた 
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イノベーション経営のためのデザイン思考～企業事例に学ぶ新たな価値の生み出し方～ 
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【アジェンダ】 
15:00～15:03 開会のご挨拶 
     経済産業省 商務情報政策局 生活文化創造産業課 課長 伊吹英明 
15:03～15:43 基調講演①「サービス開発の秘訣」 
     慶應義塾大学大学院 政策・メディア研究科 特別招聘教授 株式会社ドワンゴ 取締役 夏野剛 
   基調講演②「鍋を食べよう、先に」 
     わかる事務所代表 玉樹真一郎 
15:43～15:50 調査事業成果報告講演 
     千葉工業大学 教授 山崎和彦 
15:50～16:10 企業事例紹介 
     株式会社日立システムズ 営業推進本部 主管 鹿島泰介 
     オムロンヘルスケア株式会社 デザインコミュニケーション部長 小池禎 
     takram design engineering ディレクター 渡邉康太郎 
16:10～17:00 パネルディスカッション 
    （パネラー） 
     株式会社日立システムズ 営業推進本部 主管 鹿島泰介 
     オムロンヘルスケア株式会社 デザインコミュニケーション部長 小池禎 
     わかる事務所代表 玉樹真一郎 
     千葉工業大学 教授 山崎和彦 
     takram design engineering ディレクター 渡邉康太郎 
    （ファシリテーター） 
     経済産業省 商務情報政策局 生活文化創造産業課 課長補佐（企画調整・総括） 諸永裕一 
17:00  終了～（アンケート提出） 
          （登壇者の記載はすべて敬称略） 
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1988年早稲田大学卒、東京ガス入社。95年ペンシルベニア大学経営大学院（ウォートンスクール）
卒。ベンチャー企業副社長を経て、97年NTTドコモへ入社。99年に「iモード」、その後「おサイフ 

ケータイ」などの多くのサービスを立ち上げた。2005年執行役員、08年にドコモ退社。 

現在は慶應義塾大学大学院 政策・メディア研究科 特別招聘教授のほか、ドワンゴ、セガサミー 

ホールディングス、ぴあ、トランスコスモス、グリー、トレンダーズなど複数の取締役を兼任。特別 

招聘教授を務める慶應義塾大学大学院 政策・メディア研究科では「ネットワーク産業論」をテーマ
に講義する。 

World Economic Forum “Global Agenda Council”メンバー 

慶應義塾大学大学院 政策・メディア研究科 特別招聘教授 
株式会社ドワンゴ 取締役 夏野 剛 

【基調講演の概要】 

• トータルデザインの重要性 

• この15年間で起こった3つのIT革命：「効率革命」「検索革命」「ソーシャル革命」について 

• 日本が有するポテンシャルと弱み 

• サービス開発の秘訣 

• ヒントは身近にあり 

• フツーに考える 

• 勝てるケンカをする 

• 魂を込める 

• 自分は何がヘンかを理解しておく 
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わかる事務所代表 玉樹 真一郎 

1977年生まれ。東京工業大学・北陸先端科学技術大学院大学卒。プログラマーとして任天堂
に就職後、プランナーに転身。全世界で1億台を出荷した「Wii」の企画担当として、最も初期の
コンセプトワークから、ハードウェア・ソフトウェア・ネットワークサービスの企画・開発すべてに
横断的に関わり「Wiiのエバンジェリスト(伝道師)」「Wiiのプレゼンを最も数多くした男」と 

呼ばれる。2010年任天堂を退社。青森県八戸市にUターンして独立・起業。「わかる事務所」
を設立。コンサルティング、ホームページやアプリケーションの開発、講演やセミナー等を行い
ながら、人材育成・地域活性化にも取り組んでいる。 

【基調講演の概要】 

• テレビゲーム開発におけるデザイン思考の活用 

• ゲームは面白いから遊ぶのではなく「わかる」から遊ぶ 

• ゲームの面白さはゲームを「わかる」あとに来る 

• 「わかる」ということの意味 

• 仮説→行動→ご褒美 

• 主張が正しくてもそれが理解されなければ何ら意味を持たない 

• イノベーションにおいて重要なこと 

• 使い手の気持ちを考える、他のことより先に 
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 京都工芸繊維大学卒業後、クリナップにて商品企画およびデザインを担当、日本IBMにて 

プロダクトデザインからWebデザインまで多様なデザインとデザインコンサルティングを担当、
2003年日本IBM（株）ユーザーエクスペリエンスデザインセンター長（技術理事）。博士（芸術 

工学）、東京大学大学院博士課程満期退学，日本デザイン振興会・グッドデザイン賞選定委員、
内閣ＩＴ本部・電子政府ガイドラインライン検討委員会委員、経産省デザイン思考活用推進委員
会座長など歴任。 

現在は、人間中心設計機構副理事長、日本デザイン学会理事、日本インダストリアルデザイ
ナー協会理事。おもな著書は「使いやすさのためのデザイン」、「プロダクトデザイン」（共著）、
「情報デザインの教室」（共著）、「Experience Vision ビジョン提案型デザイン手法」（共著）。 

iF賞（ドイツ），IDEA賞（米国）など国際的なデザイン賞受賞および国際会議等での講演多数。
現在は教育とHCD/UXやデザイン戦略に関わるコンサルティングに従事。 

千葉工業大学 教授 山崎 和彦 

株式会社日立システムズ 営業推進本部 主管 鹿島 泰介 

九州芸術工科大学（現九州大学芸術工学部）卒業後、日立製作所入社、デザイン研究所 

配属。携帯電話からメインフレームまで情報機器全般のデザインを手掛ける。ビジネスPCの
FLORA310では、機械工業デザイン賞を受賞、Gマーク多数。 

米ロサンゼルス、英ロンドン、伊ミラノなどでの駐在経験もあり、2003年帰国後、日立情報 

システムズ（現 日立システムズ）に移籍。Webシステムのコンセプトデザインやユーザビリティ
設計、UX活動に従事、現在に至る。宣伝会議、誠ブログ、ITproマーケティング、デジタル 

プラクティス（情報処理学会）などでコラムや論文を発表。大学での講演も多数。 
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 1956年生まれ。京都工芸繊維大学・意匠工芸学科卒。デザイナーとしてマツダ株式会社に 

入社。1984年にベルギー・ブルッセルに赴任、その後ドイツ・フランクフルとに設立したマツダ
欧州R&D事務所に移り欧州人デザイナーの中で活動。欧州文化に強く染まる。 

1989年に広島本社へ帰任。1996年に新しく設立されたマーケティング本部に移りブラン 

ドコミュニケーションを担当。現在に繋がるマツダの新しいブランドシンボル（飛翔）を担当し 

身体を張る想いでブランド戦略を実行。2003年にオムロン株式会社に転職、ヘルスケア事業
（現オムロンヘルスケア株式会社）をブランディングを特に意識してデザインマネージメントを
始める。2008年、2012年、ドイツの「iF Design Awards」の審査員。 

オムロンヘルスケア株式会社 デザインコミュニケーション部長 小池 禎 

takram design engineering ディレクター 渡邉 康太郎 

クリエイティブ・イノベーション・ファーム「takram」のディレクターとして、サービスの企画立案、
企業のブランディング、最新デバイスのUI/UXデザイン、アート作品制作など幅広く手がける。
アテネ、香港、東京で育ち、慶應大学SFC在学中の起業、ブリュッセルへの国費留学などを 

経て創業期のtakramに参加。著作「ストーリー・ウィーヴィング」では独自に体系化した 

クリエイティブなプロジェクト運営手法を紹介。オリジナルのワークショップ形態や発想手法を 

組み合わせ、国内外の企業や大学向けの研修・講義等を展開。代表作に、東芝・ミラノサロー
ネ展示「OVERTURE」、NTTドコモ「iコンシェル」のUI、虎屋と製作した未来の和菓子「ひとひ」
等。受賞多数。 



Copyright（C） 2013 Nomura Research Institute, Ltd. All rights reserved. 

セミナー（パネルディスカッション）の様子 

117 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （２）セミナー 



Copyright（C） 2013 Nomura Research Institute, Ltd. All rights reserved. 

セミナー実施結果 

参加者 135名 

 民間企業（業種、役職は様々）、公的機関、学識経験者、専門職（弁理士、デザイナーなど）、学生など 

 なお、登壇者、登壇関係者、本事業関係者は除く 

 

アンケート調査結果 

 満足度 

 

【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （２）セミナー 

25 48 9 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

とても満足している 満足している

あまり満足していない 満足していない

N=83 

（良かった点） 
• すべての講演が端的で、ポイントが分かり易かった。 

• メーカー側だけではなく、デザインする側も、とても刺激を受ける内容だと思いました。 

• 夏野氏、玉樹氏の基調講演では、企業内イノベーションの課題を再認識できた。企業事例紹介も興味 

深くヒントになった。 

• 個々のお話は面白く、大変参考になりました。デザイン思考・デザインイノベーションの本質が何かを 

全体としてつきつめていただけたらと思いました。意味をつきつめることで既成概念をこえる、その取組み
方と難しさ、越え方を共有したいと思いました。 

• 座学で学んでいたデザイン思考について実学を踏まえてお話を聞くことができとても楽しかったです。 

• デザイン思考というテーマが講演に合っていてよかった。 

• 多様性、摩擦なくしてイノベーションはない。企業において大きな壁ではあるが、お客様の驚きや共感を
得る商品を生み出すには最大のポイントと感じた。 

• 夏野、玉樹両氏のお話が自身が直面している業務課題に光を当ててくれました。 

• デザイン思考について考えている人のさまざまな意見がきけたので参考になりました。 

• 実践してきた生のストーリーを感じられた。 

• 夏野さんの講演内容そのままの状況を体験していたので、会場全体に同意する雰囲気が流れたことで、
イノベーションの挑戦に皆挑んで、悩んでいるという事を認識できた。勇気づけられた。 

• 特にパネルディスカッションが、本音が多く聞けて、とても参考になった。 
 

（改善すべき事項） 
• 1つ1つのセッションが短かったので、もう少し深堀りしたお話を聞きたかったです。 

• 講師、話の内容は充実したもので満足でしたが、公演時間が短くて勿体なく感じた。 

• 時間が短いのではないでしょうか。午後1～5時でもよかったのでは。プレゼンはどれも貴重な内容でした。 

• より具体的な事例についても話していただけるとありがたいです。 

• 個々のプレゼンをもっと詳しく聞きたかった。 

• 「イノベーション経営」というタイトルに対して、あまり経営の話がなかったように思う。 118 
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 所属する企業・組織において現在実施されているデザイン思考に関する取組 

（試行的に実施） 
• 個人や数人の有志は実践している。しかし、組織的には全く進んでいないの
が現状。個人としては研究テーマ立ち上げ等に活用している。 

• 小規模組織では実行できているが、会社全体では組織体系が足かせとなり
なかなか進まない 

• 組織では行っているが、企業では難しい。フレームワークにある程度あてはめ
て考え、アウトカムとインパクトを経営と握るようにしています。 

• これまでは、ボトムアップの活動をいくつかの部署で試験的に取り組んで来た。
昨年より、デザイン思考に組織的に取り組むための検討を始めた。次年度よ
り、組織的な取り組みの試行を始める。 

 

（勉強会・セミナーの開催、情報提供） 
• グループ会社間で、隔月で、デザイン思考や商品開発の事例、特に苦労話な
どを共有しながら学ぶ勉強会を催しています。各会の資料は共有され、社内
での説明様に活用されています。 

• UXの浸透。社内活動として月に１回、外部講師を招いてMeetingを行ってい
る。営業、開発、支社など全社的に認知度を高める取り組みを行っている。 

• UXの推進。定期的にセミナーなどを開催し、エンジニアのレベルアップを行っ
ている。 

• 活動内容 ・新規ビジネス企画（ビジネスモデルキャンパス等） 
• 映像で表現するということにトライアルしている 

 

（ワークショップの開催） 
• デザイン思考に関わるセミナー、ワークショップの企画/運営 

• 社会の観察から新しいビジネス・ソリューションを考えるワークショップを行っ
ています。 

• デザイン思考を体験できるワークショップの開催、デザイン思考のエバンジェ
リスト育成のための活動、ワーキンググループを形成し、勉強会の開催や、デ
ザイン思考導入のサポート 

（デザイン思考の活用、デザイン思考の推進） 
• エスノグラフィー調査、カスタマージャーニーマップの作成 

• 手法を取り入れた商品開発は数件されています（エスノグラフィー、ラピットプロ
トタイピングなど） 

• 主にビジョン・サービスデザインのフェーズで活用、お客様が何をやっていいか
分からない等の段階から論点発見を実践！ 

• 次世代商品についてデザイナーチームが最初に考え、コンセプトを作り経営者
に説明し、判断を仰ぐ形になっている。 

• デザイン思考という言葉は一切使われていないが企業のこれまでの価値最大
化である事業や組織の効率化がリニアモデルであった中で共創（社内外）によ
る新規事業創出を小さなサイクル、組織で回しはじめている。 

• 来年度数百名のUX技術者を育成する。「感動のITサービス」という事業ブランド
を具現化する為に、エスフグラフィーから潜在ニーズを追求し、リフレームした
サービスを提案できるようにする事を目指す。 

• スマートフォン向けのアプリ開発を本業としているので、UX志向の実現手法の
一つとして日常的にプロトタイピングを実践している。 

• デザイン思考の考え方を元に、サービスデザイン分野を範囲で、イノベーション
創出を実践中。アイディエーション、コンセプト創出のフェーズにて、成果あり。 

• UX スキル向上にあたり、UX資格制度を新設、マーケティング本部にUX推進部
を新設 

• できる限り決まった人と仕事をしないことをルール化しています。おそらく効率面
で考えたらベストではないでしょう。しかし、「いつもの手法」が通じないことによ
る科学反応が新しい発見を生み出しているからです。 

• サービスの中に取り入れているが、組織の中や活動の中にはうまく組み込めて
いない（やはり数字視点が強い）。顧客とのサービス共創のアプローチを実践し
ている。企業内人材育成のソリューション等。 

• 1990年代より、デザイン思考によるコンシューマー製品を中心に、プロダクトデ
ザインのプロセスを整備。製品のデザイン、経験のデザインに関しては、プロ
ジェクト単位で取り組みが実施。ただし、重要性や理解を促すのに苦労していま
す。組織のデザインに関しては、適用の動きがはじまったばかりという状況です。 

• 日本の職人がもともとやってきていることに通ずるので、今まで通りには行われ
ている。問題は調達、法務、人事（広告も）このあたりの膠着した組織がイノベイ
ティブでないこと。 
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 自社においてデザイン思考の推進における課題、課題を克服するために有効になりうる打ち手 

経営層：デザイン思考の本質的理解
不足、ミドル：体制をつくれない 

▶ 啓蒙、組織変革の第一歩をふみだす 

デザイン思考を広める事、成果を出す
こと 

▶ 成功するまでやる 

既得権、怠惰 ▶ 納得、共感 

全てのタッチポイントでの推進、営業・
提案の仕方 

▶ 

身近な感動体験を募集、ふりかえる事
でデザイン思考の種としていく。RFPを
まつのではなく、RFPを共に作る体質
に！ 

フューチャーセンターや多様な専門家
とのネットワークを持ちたい。 

▶ 
JINなど常識的な「場」での政策構想企
業経営者の啓発など 

経営層がデザイン思考を正しく理解で
きていない。組織が実践するための
ネットワーク型になりきれていない。 

▶ 
イノベーション創出のための場づくりを
助成したり、人材育成のための交流を
積極的に行う 

どうしても、組織やチームが前提とし
てあるが、そもそもは個の集まりが組
織やチームという形態になっているだ
け。 

▶ 個（一人ひとり）がどれだけ尖れるか 

イノベーションとなるアイデア、サービ
スの企画の数不足。 

▶ 
私が、他社を含めて動き、情報を集め、
展開する。 

新しいアイデアに投資する判断をする
プロセス自体が旧態のままであるよう
に思います。（上に稟議） 

▶ 

市場でのプロトタイプの試行をエンカ
レッジするよう経営層のマインドを変え
る必要性（懐の深さ、予算の仕組み
等） 

社内プロパティを押し売る傾向が見受
けられ、クライアント・ファーストになっ
ているか疑問 

▶ 
「分かる」こと「分かってもらうこと」を先
に思考する取組が必要 

課題 打ち手 課題 打ち手 

事業を成長させるリニアモデルからの
転換。組織分業による効率化による
シェア、共感の壁 

▶ 
横軸展開、小さな組織による成功側の
育み 

TVや携帯電話事業の成功にしばられ
新しいものが生まれてこない。 

▶ 失敗しながら学ぶ 

デザイン思考が人の気持を大事にす
るものだということを、現場のデザイ
ナーが理解すること 

▶ こういう会に参加すること 

それなりに大きな組織で製品・サービ
ス開発を行っているので関係者のマイ
ンドを一つの方向に向けるのが難しい
と感じています。それぞれの立場の人
間が垣根を越えて共感しながらモノづ
くりできる環境をいかに作るかが悩ま
しいです。 

▶ 

「伝える力」の習得がとても大事だと感
じています。まずはオープンイノベー
ションで外の知、風を組織に取り入れ、
「己を知る」ことからかなと考えていま
す。 

サービス開発のプロセスが標準化さ
れてデザイン思考のアプローチがとり
にくい 

▶ 
アンダーグラウンドにものごとをすすめ
る。F2Fを活用して根回しをしておく 

・研究開発（R&D)部門の人間が興味
がない。 

・導入する前から、効果、効率を問う
場合が多い。Etc 

▶ 

CTO（これに準ずる人）の理解 

その為には"外に連れ出す""体験""理
解"そして"挑戦（やってみる）"ことを愚
直に繰り返す。 

組織が変化しない中で、変わらない
人々に対して、アイデアを提案し、通し
ていくのか 

▶ 
今日頂いたコメントをもとに自分で活
動を続ける 

組織の体系が古い ▶ 
新たな会社を起こしスモールサイズで
進行する 
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 自社においてデザイン思考の推進における課題、課題を克服するために有効になりうる打ち手 

経営層：デザイン思考の本質的理解
不足、ミドル：体制をつくれない 

▶ 啓蒙、組織変革の第一歩をふみだす 

デザイン思考を広める事、成果を出す
こと 

▶ 成功するまでやる 

既得権、怠惰 ▶ 納得、共感 

全てのタッチポイントでの推進、営業・
提案の仕方 

▶ 

身近な感動体験を募集、ふりかえる事
でデザイン思考の種としていく。RFPを
まつのではなく、RFPを共に作る体質
に！ 

フューチャーセンターや多様な専門家
とのネットワークを持ちたい。 

▶ 
JINなど常識的な「場」での政策構想企
業経営者の啓発など 

経営層がデザイン思考を正しく理解で
きていない。組織が実践するための
ネットワーク型になりきれていない。 

▶ 
イノベーション創出のための場づくりを
助成したり、人材育成のための交流を
積極的に行う 

どうしても、組織やチームが前提とし
てあるが、そもそもは個の集まりが組
織やチームという形態になっているだ
け。 

▶ 個（一人ひとり）がどれだけ尖れるか 

イノベーションとなるアイデア、サービ
スの企画の数不足。 

▶ 
私が、他社を含めて動き、情報を集め、
展開する。 

新しいアイデアに投資する判断をする
プロセス自体が旧態のままであるよう
に思います。（上に稟議） 

▶ 

市場でのプロトタイプの試行をエンカ
レッジするよう経営層のマインドを変え
る必要性（懐の深さ、予算の仕組み
等） 

社内プロパティを押し売る傾向が見受
けられ、クライアント・ファーストになっ
ているか疑問 

▶ 
「分かる」こと「分かってもらうこと」を先
に思考する取組が必要 

課題 打ち手 課題 打ち手 

硬直した組織の中で、商品開発も行き
詰まっている 

▶ 
自分とリーダークラスのメンバーが良く
理解した上で実践してゆくこと。 

１人１人の理解。うまみの伝え方 ▶ 
トップやチームがタイムリーに個人を
評価し、喜び（気付き、価値）や感動を
感じ、理解する事。 

デザインに対する価値を作り手、買い
手が認識して、対価を出す。（機能に
対しての価値に対してデザインの価値
が軽視されてしまう） 

▶ 
作り手がデザインを差別化して、その
価値を妥協して安売りしない。いいも
のは売れる。 

・成果の可能性・プロセスの評価・リー
ダーが枠にはまる。 

▶ 
今回のようなセミナー等で、事例を学
ぶ 

企業経営者の理解 ▶ 
外部からの意見。敵を作る（制度に敵
対する力）。守るだけでは負け？ 

デザイン思考からの成果（社会実装）
をいかにつくるか 

▶ 
ボードがコミットメントし、専門部隊をつ
くり、数年間（3～5年間）がまんする。 

効果が数値で現れにくい、HCDを実
施しなかった場合と比較できないなど
により、経営層の理解、エンジニアの
理解を得にくい。 

▶ 実務レベルでコツコツ実施する。 

デザイン思考がイノベーションを生み
出すことに対する社内の理解不足 

▶ 

デザイン思考を商品の開発に試験的
に適用し、成功事例をつくる。→経営
層/実務者の双方にデザイン思考の効
果が理解される。 

従来事業で多忙を極め、イノベーショ
ンまで手が回らない 

▶ 
従来事業と新事業の切り分け、経営者
も担当チームも、従来事業から切り離
す。 

ウォーターフォール型ものづくり ▶ 
デザイナーがつくるのではなく、つくり
方を導く 

経営層がデザインの重要性を理解し
投資すること許可してもらう 

▶ 
組織をデザインすることが経営にとっ
ても有効だという事例を怯いところから
も地道に見せて示す 

新規事業の種・芽の抽出 ▶ 
現場担当者レベルでの密造酒作りの
推奨 

従来型の企業意識。フレームワークで
思考されている。 

▶ 
新たなフレームワークを持って経営層
と共に対処策を試みる。 

失敗を恐れる人が上にいると、デザイ
ン思考のように、まず試してみようとい
うのがやりにくい。 

デザイン思考による効果証明を求めら
れる 

▶ 

失敗を恐れる人の体質を変えるきっか
けが必要 

↓ 

外圧？社内、社外の成功事例 

・体験できない、観察しにくい医療閉鎖
空間 

・とまどい、間違いが許されない医療
業界 

・失敗経験の積み重ねで解決できない
(笑ってすまされないユーザビリティ) 

▶ 

・現場、現実、現物の実践 

・ことつくりとモノつくりの推進（ことつく
りの中でのモノつくり) 

・デザインサーベイ(UX)とアドバンスデ
ザインの融合 

・すべてのアソシエイト(社員)がデザイ
ナー 

・経営者の理解・認識 

・全社員の意識 

・Profit ＆ ROI志向の経営方針 
▶ 

・定性的な評価指標になじんでいる営
業・マーケティング部門か経営者を説
得等々←当社はできがたい 

・経営者からのTopDownしか無い 

・対策を検討中 

社員が１万人を超えているのでUXの
認知度が低い。高めたい。 

▶ 
UXがテーマのセミナーやワークショッ
プを全社員向けの教育として必須にす
る。イベントなど行って認知度を高める 

次のリーダーが危機感を感じる ▶ 次のリーダーが立ち上がる 
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【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （２）セミナー 

 

 

 自社においてデザイン思考の推進における課題、課題を克服するために有効になりうる打ち手 

課題 打ち手 課題 打ち手 

現場担当者、その上司レベルで重要
性をわかっていても経営層の理解・共
感が得られないことには活かしきれな
い 

▶ 

・現場担当者レベルでの地道に続けて
いく力 

・経営層に必要性を分かってもらうた
めの啓蒙活動 

・横展開（やるのが当然という環境づく
り） 

言っている人とやっている人が違う。 ▶ 
社長がプロジェクトを一緒にやれば、
良いと思う。あるいは、意志ある人に
任せる勇気。 

従来のやり方が正しいという認識が強
くなっている。 

▶ 
そうではない。というメンバーで新しい
ことにチャレンジしてみる。 

ひとりひとりのデザイン思考の浸透 ▶ 
それぞれの案件でどう活用できるか試
してみる 

（新サービス、新事業等の創出に向け
て）挑むことを奨励する風土と既存事
業を推進する価値のバランスのとり方。 

▶ 

・本音ベースのコミュニケーション（深く、
早く）＝共有？ 

・感性（関心度・興味度）を磨く機会 

・企画部門/人に対する予算付け 

・経営層自身のクリエイティブマインド
醸成 

・多様性の促進 

・コラボカルチャーづくり（パートナー発
掘） 

・経営、組織作りへのデザイン思考適
用 

・製品づくり部門へのデザイン適用 
▶ 

・日本のデザイン思考適用した企業経
営のベストプラクティスをつくる 

・これから経営者になる人材へのデザ
イン教育 

・製品は多様化しており、組織が細分
化しているため、製品部門の認識向上
の為、課題毎の適用効果事例がある
とよい。 

経営者に理解が少ない ▶ 
小さくても成功プロジェクトを増やす。 

事例を集めて説明する。 

従来の組織、文化、人事体制など 

（ベンチャー的な組織でないとうまくい
かないといわれているデザイン思考を
どう大企業で推進するか？） 

▶ 
アングラ的トライアルを認める部分を
つくらないといけない 
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【国際競争力強化のためのデザイン思考を活用した経営実態調査】 （２）セミナー 

 

 

 経済産業省への期待 

（成功事例の紹介） 
• デザイン思考により新たな事業やプロダクトを開発した事例を広くご紹介して
いただき、デザイン思考の普及に努めていただきたいと存じます。 

• 情報収集と発信を積極的に行って欲しい。実践例データベースなどの構築。 

• 「時間がかかるのだよ」という事を事例として共有していければと思います。 

• 継続的に取り組まれている事例（成功例も失敗例も）を発信して欲しいと思っ
ています。 

 
（セミナーの開催） 
• 本セミナーのような情報共有の場（セミナー）を引き続き提供して頂けると大変
うれしいです。（まだまだ一般的には情報が少ない） 

• この様なセミナーをいっぱい開催して行くことで、イノベーションを目指すビジ
ネスパーソンを勇気づけて欲しい 

• 経営エグゼクティブ向けのセミナーを行ってください。 

• 地方での開催を是非とも具現化して頂きたいです。 

 

（ワークショップの開催） 
• 経営者トップ同士でのworkshop 

• 企業を越えての実践的なワークショップの開催 

 

（経営層への啓蒙活動） 
• 経営者に対しての啓蒙活動（国として取り組むことが当然となるように） 
• 重厚長大な企業の幹部への、「イノベーション」「デザイン思考」の啓蒙。 

• 会社の経営層に対して、デザイン思考的な体質の重要性を伝えて欲しい 

• 経営者トップへの働きかけ・経営トップへのダメ出し 

 

（広報活動の強化） 
• デザインが産業活動のアドバンテージになるということを国として取り組んで
いることを積極的にアピールして欲しい。 

• 効果やROIなど基礎研究と啓発 

• 白書の作成など状況の可視化 

（表彰・認定制度の確立） 
• デザイン思考の成果で良い物を生み出した企業をGマークで表彰する。その時
に総理大臣に出席願いたい。 

• UXを日本全体に（Design Thinkingを日本全体に）広げるに際して、UX先進企
業の認定や、UX Japan規約等の制定も検討してはどうでしょうか？ 

 

（人材育成・人材確保支援） 
• デザイン思考のプロフェッショナル育成 

• スキル・スタンダードの設置 

• 就業する前の若者とビジネスパーソンが触れ合う機会（利益より機会） 
• デザイン思考、ユーザ体験デザインなどの人材確保活用の施策を期待します 

 

（省庁間の連携の促進） 
• 色々な省庁、もしくはMETI内でも様々な所でデザイン思考へのアプローチをとっ
ていらっしゃるのでもっと連携して頂きたい。  

 

（企業間の交流・連携の促進） 
• デザイン会社と企業との交流の場、意見交換の場の設定 

• デザイン思考に取り組む企業同志のコラボレーション促進→国際競争力の強化、
人々の社会生活の向上 

• CSVと絡めた取り組みをしていくことex）日本のバリューを生むチーム編成～プ
ロダクトアウトまでを企画公募する。 

• 異質な者達がマッチングすることに対する補助してもらいたいです。 

• 海外企業、業種の違う複数の日本企業でのコラボレーション企画 

• 若いデザイナーが（より実質的な）経験をするために、産業界と教育と結びつけ
る様な、多くの取組み（新しいタイプのワークショップの実現）をお願いしたい。 

 

（政策づくり等におけるデザイン思考の導入） 
• 国自体の仕組がデザイン思考になり、イノベーションを起こせるようになる事が
出来ると、企業が変われるかもしれません。 


