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顧客価値創造イノベーションを基軸に
人・組織を変革する「方法論」
デ ザ イ ン シ ン キ ン グ の 実 践 を 通 じ て 体 感 し た 可 能 性

CONTENTS Ⅰ　なぜ今、イノベーションを創造する方法論が必要なのか
Ⅱ　デザインシンキングというアプローチ
Ⅲ　NRIが考えるデザインシンキング──実践事例を通して
Ⅳ　デザインシンキングの可能性

1	 イノベーションの創造に過去の成功パターンが通用しなくなりつつある今日、
イノベーティブなコンセプトを体系的・組織的に創造するためのアプローチに
リソース（人員・資金）を投入することが求められている。

2	 そのアプローチの一つとして、「デザインシンキング」が注目されている。海
外では、デザインシンキングを教える大学やサービスを提供するコンサルティ
ングファームが登場しており、企業の活用事例も登場し始めている。

3	 筆者らはデザインシンキングを４つのプロセスに整理し、企業や大学とともに
そのアプローチの実践に取り組んでいる。そうした実践を通じて、デザインシ
ンキングは、これまでのMBA（経営学修士）やロジカルシンキングのアプロ
ーチではなしえないコンセプトに到達するうえで有効であることを確認しつつ
ある。

4	 デザインシンキングは、必ずしもイノベーション創造のための万能ツールでは
ない。しかし、この方法論を自ら実践してみることは、人や組織の行動パター
ンに変革をもたらし、イノベーティブなコンセプトに到達する蓋然性を向上さ
せる。

特集 顧客価値を創造するイノベーション
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Ⅰ なぜ今、イノベーションを
 創造する方法論が必要なのか

1	 企業の経営課題は
	 価値創造イノベーション
「失われた20年」といわれるなかにあって、
多くの日本企業は、コスト削減とPDCA（計
画・実行・評価・改善）を徹底することで、
主力事業における収益性向上を図らざるをえ
なかった。こうした減量経営下において一定
の成果を収めた企業の経営者から聞こえてく
る悩みは、さらなるコスト削減ではなく、企
業発のイノベーション──とりわけ価値創造
イノベーションがなくなってきているという
ことである。これまでは研究所や事業部か
ら、技術革新により新たな価値を生み出すア
イデアが山ほど出てきた。しかし現在は、

「初めに自社技術ありきで、顧客にとっての
価値が見えないことが多い」「価値創造につ
ながるアイデア自体がそもそも枯渇してい
る」といった経営者の嘆きが、業界を超えて
聞こえてくる。

イノベーションを経営課題と捉えている企
業が、この20年間にわたってイノベーション
への取り組みを怠ってきたかというと、決し
てそうではないだろう。MBA（経営学修
士）に代表される経営者研修や企業内大学、
新規事業推進室の設置などには、多くの企業
が取り組んでいる。しかし、それらが経営者
の満足する成果に結びついていないのはなぜ
であろうか。筆者らは、その最大の要因の一
つが、顧客価値を創造するイノベーションを
生み出すための方法論の欠如にあると考え
る。

第二次世界大戦後から2000年にかけての日

本企業におけるイノベーション創造の成功パ
ターンは大きく３つあったといえよう。

①戦後復興・高度成長のさなか、失うもの
のない創業者の信念と必死の努力による
発明の事業化

②米国を中心とする海外の先進商品・サー
ビスの、日本企業による国内およびアジ
ア各国へのローカライズ

③賃金水準に比較して相対的に高い勤勉
さ・教育水準に支えられたプロセスイノ
ベーション

──である。しかし、過去の日本企業のこ
のいずれの成功パターンも、今日では通用し
なくなりつつある。それは、

● 日本経済全体および企業の成熟に伴い、
企業が過度に失敗を忌避するあまり、信
念に基づく大胆な研究開発・事業開発が
困難になったこと

● 韓国・中国に代表されるアジア諸国の企
業が、日本企業と同様、もしくはより速
くローカライズできるようになったこと

● 賃金水準のより低い地域においても、シ
ックスシグマ（品質管理手法の一つ）に
代表される方法論が用いられ、日本企業
に勝るとも劣らないQCD（品質・コス
ト・納期）が実現されつつあること

──が要因である。そしてさらに最大の問
題は、過去の成功パターンをそのまま踏襲し
続けてはいけないと理解していても、その代
わりに何をすればよいのかがわからない、あ
るいは自信が持てないということにあろう。

2	 組織的・体系的アプローチへの
	 リソースの投入

過去の成功パターンを脇に置いたとして、
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われわれは何をすべきなのであろうか。それ
は、イノベーティブなコンセプト創造に対す
る体系的・組織的なリソース（人員・資金）
の投入であると筆者らは確信する。本稿では
そのことを、イノベーションが実際に価値を
実現するまでの価値連鎖（バリューチェー
ン）を横軸に、それぞれのバリューチェーン
へのリソースの投入率、およびバリューチェ
ーンがどれだけの価値を決定しているかを表
した概念図で説明する（図１）。

イノベーションから収益を刈り取るには、
「製造」「販売・サポート」という価値実現が
不可欠であることは、過去、現在そして将来
にわたっても変わりはない。これまでは、

「製造」「販売・サポート」を実現するのに莫
大なリソースの投資が必要であり、そこに投
資し続けることができる主体は先進国の大企
業に限られてきたため、それが結果的にイノ

ベーションに対する参入障壁として機能して
きた。しかしこの領域は方法論の体系化が進
み、アジア諸国によるキャッチアップが進ん
でいることに加え、グローバルEMS（電子
機器受託製造サービス）、クラウドコンピュ
ーティング技術の進化に伴い、それらを利用
して価値を実現することへの障壁は下がる一
方である。

また、「競争環境分析に基づく領域設定」
から「事業計画策定・詳細設計」に至るプロ
セスは、イノベーションから生まれる潜在的
利益額を決めるに当たって非常に大きな役割
を持つが、20世紀後半、経営大学院や戦略コ
ンサルティングファームがこれらの方法論の
体系化を進めた結果、それらはすでにコモデ
ィティ化（日用品化）している。書店には戦
略立案の書籍があふれ、企業はMBAホルダ
ーの採用強化によって戦略立案能力の内製化

図1　企業のイノベーションによる価値連鎖と潜在的利益額・リソースの関係
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出所）スタンフォード大学ME317資料をもとに作成
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も進めている。したがって、価値創造イノベ
ーションを生み出し価値を実現するに当たっ
ては、いわゆる競争環境分析や意思決定に必
要な事業計画策定で他社に大きく秀でること
は難しい。

一方で、顧客提供価値をどのように創造す
るのかというイノベーションの「コンセプト
創造」の領域においては、人的・資金的リソ
ースの投入や方法論の体系化が十分であった
とはいえない。これは、こうしたコンセプト
はあくまでアイデアにすぎず、成功が担保さ
れていないアイデアにお金は出せない、ある
いは、アイデアとの出合いは偶然に左右され
るため決まった方法論を取ることに意味はな
い──といった通念にとらわれてきたことが
理由と考えられる。

しかし、戦略立案、製造、販売・サポート
のプロセス改善による差別化が困難になりつ
つある今日、過去の成功パターンに加えて、
まだ見ぬ顧客価値を創造するイノベーション
コンセプトを生み出すための新たな方法論が
求められているのである。

Ⅱ デザインシンキングという
 アプローチ

1	 顧客価値創造イノベーションを
	 生み出すためのプロセス

顧客価値を創造するイノベーションを生み
出すための方法論として、ソフトウエア開発
の現場では「アジャイル（俊敏）開発方式」
や、リーン（無駄の排除）生産方式をもとに
した起業プロセスである「リーンスタートア
ップ」などが注目されている。これらの方法
論に共通するのは、アイデアやプロジェクト

の設計、構築、評価プロセスを短期間で回し
反復することにある。なかでも「人」に着目
することで問題を発見し、試行錯誤を高回転
で繰り返すことでイノベーティブな解決策に
たどり着く「デザインシンキング」というア
プローチが注目されている。

プロダクトデザイナーや建築士の問題解決
のアプローチを、モノだけではなく、コト

（サービス）や業務プロセスにまで広げて適
用するデザインシンキングは、米国のデザイ
ンコンサルティングファームであるIDEO

（アイディオ）が先行して提唱してきた方法
論であり、現在では同国だけでなく、日本を
含め世界中に広がる兆しを見せ始めている。

2	 海外におけるデザインシンキング
	 の活用事例

北米では、スタンフォード大学のd.school
（ｄはデザインの意）やトロント大学のロッ
トマン経営大学院などが、企業の経営幹部お
よび幹部候補生に対してデザインシンキング
の講座を開設している。また、欧州でデザイ
ンシンキングを授業に取り入れている大学と
しては、アールト大学（フィンランド）やポ
ツダム大学d.school（ドイツ）、ザンクトガレ
ン大学（HSG：スイス）などが挙げられる。

ポツダム大学d.schoolは、HPI（Hasso 
Plattner Institute）からの資金援助で運営さ
れており、ドイツやスイスの企業とともにプ
ロジェクトにデザインシンキングを活用して
いる。具体的な事例には、ドイツ小売り大手
のメトロが、ポツダム大学d.schoolの学生と
ともに2008年より実施しているデザインシン
キングを活用した新規事業・サービスの開発
プロジェクトが挙げられる。同プロジェクト



22 知的資産創造／2013年1月号

当レポートに掲載されているあらゆる内容の無断転載・複製を禁じます。すべての内容は日本の著作権法および国際条約により保護されています。
CopyrightⒸ2012 Nomura Research Institute, Ltd. All rights reserved. No reproduction or republication without written permission.

を通じて実現したサービスの一つに、顧客が
スマートフォン（高機能携帯電話端末）やパ
ソコンから事前に商品を注文し、自分の最寄
り駅や閉店後のメトロの店舗脇のロッカーで
それを受け取るという、ネットとリアルを組
み合わせた新規サービスがある。これは、メ
トロの閉店時刻の20時までに来店できない会
社員などに着目することで生まれたサービス
である注1。

また、スイスの通信事業者であるスイスコ
ムは、IDEOでデザインシンキングを学んだ
マネージャーが中心となって、デザインシン
キングを積極的に活用したサービス設計をし
ている。彼らは実際に、デザインシンキング
を用いて携帯電話の料金体系を全面的に見直
した。

多くの通信事業者と同様、それまでのスイ
スコムも、通信データ量を基準に利用料金を
決定していた。しかし、同社が利用者の携帯
電話の加入時の経験や購入後の利用実態を詳
しく観察したところ、利用者は通信データの
絶対量ではなく、通信速度に価値を感じてい
ることが判明した。そして、スイスコムの複
雑な料金体系が、利用者にとってはスイスコ
ムの想像以上にストレスにつながっているこ
ともわかった。

この結果を受けてスイスコムは、通信デー
タ量に比例する料金体系ではなく通信速度に
応じた料金体系に変更し、かつ契約プランを
シンプルに５つだけにした。その結果、加入
時における利用者のストレスを大幅に軽減さ
せ、契約者数の拡大に成功している注1。

このようにデザインシンキングを新規事業
や新サービスの開発に活用するほかに、組織
変革の方法論として活用している事例もあ

る。
たとえばドイツ鉄道では、社員とポツダム

大学d.schoolの学生による５日間のワークシ
ョップを人事企画部が実施した。目的は新サ
ービスや新事業のアイデアを生み出すことで
はなく、ドイツ鉄道社員のマインドを顧客視
点に向かわせることにあった。

ドイツ鉄道にはそれまで、顧客視点でサー
ビスを提供しているという自負があった。し
かし、デザインシンキングのワークショップ
を通じて経営幹部自らが列車内や駅などの現
場を観察し、利用者にインタビューすると、
利用者はドイツ鉄道のサービスにさまざまな
不満を抱いていること、顧客視点に立脚しき
れていないことを文字どおり体感した。さら
に、具体的な解決アイデアを発想しそれを形
にしていく経験を通じて、ドイツ鉄道の経営
幹部に、顧客視点に立った経営マインドを醸
成することにつながった。

一方、スイスのチューリッヒ州立銀行は、
デザインシンキングを組織に浸透させ、その
なかからイノベーションを生み出す仕組みを
構築するために、一歩踏み込んだ取り組みを
している。同行は、まずデザインシンキング
を学んでいる大学生やデザイナー、社会学者
などの外部有識者を社内に招き、新規事業立
案のためのプロジェクト「Design Challenge

（デザインチャレンジ）」を立ち上げた。
最初の１年間は、学生や外部有識者が中心

となって同行職員に対し、「デザインシンキ
ングとは何か」を伝えることに主眼が置かれ
た。そして２年目は、１年目に実施した
Design Challengeのプロセスや成果をハンド
ブック化することからスタートさせた。

また、通常のオフィス空間では発言や発想
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が自由にできなかったという１年目の反省か
ら、イノベーションを生み出すための専用空
間「 ロ フ ト 」 を 設 け た。 さ ら に、Design 
Challengeを経験した職員が翌年の同プロジ
ェクトのサポーターとなることで、ノウハウ
やマインドを伝達している。そしてこれらを
仕組み化することで、Design Challengeに参
加しなかった多くの職員もデザインシンキン
グに対する理解が深まり、新たにイノベーシ
ョンチームを常設するまでになった。彼ら
は、Design Challengeから生まれた新しい銀
行店舗のアイデアを、実際に実験店舗として
導入し始めている。

Ⅲ NRIが考えるデザインシンキング
 ──実践事例を通して

これまでデザインシンキングの必要性や事
例について述べてきたが、次に、具体的にそ
の取り組みをどのように進めていくかの議論
に移りたい。「デザイン」という言葉から、

「センスの有無」を問われる芸術のような意
味合いを連想しがちだが、デザインシンキン
グはさまざまな専門家が共にイノベーティブ
になるためのプロセスである。その要諦は、

①定性的な「具体×分析」からスタートす
ること

②「具体⇔抽象」「分析⇔統合」を短いサ
イクルで繰り返すこと

──にある。この要諦を踏まえ、野村総合
研究所（NRI）が考えるデザインシンキング
の骨格は、以下の４ステップに分かれる。

①観察・共感
②定義
③発想

④実験・評価
──で、①観察・共感から④実験・評価ま

でのサイクルを繰り返してアウトプットして
いく（図２）。

このプロセスがなぜ有効なのであろうか。
ここでは、将来の経営の柱になるような顧客
価値創造イノベーションの検討をする際に、
左脳的なアプローチであるロジカルシンキン
グを用いた場合を想定することで、あえて逆
説的にデザインシンキングを考察してみたい。

ロジカルシンキングの場合、通常、新規事
業領域の問題や課題を細分化し、多くの外部
有識者の知見等をもとに、市場性・競合優位
性・自社との親和性などの評価を通じて、ア
イデアを絞り込んでいく。こうしてロジカル
に絞り込んだアイデアを、アンケートなどを
用いて想定顧客に提示して、その反応を見
る、といったサイクルになるだろう。すなわ
ちこの場合は、デザインシンキングの②「定
義」から始まり、最後に①「観察・共感」す

図2　NRIの考えるデザインシンキング・プロセス
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るというサイクルになる。
このサイクルは、事業戦略立案や事業計画

策定には効率的かつ有効である。しかしなが
ら、「新たなモノやサービスを創出する」「未
来をデザインする」などの面では、「絞り込
みの段階で無難なアイデアしか残らない」

「想定顧客が本当に欲しているものなのかど
うかが、具体的になっていないアイデアを見
せるだけではわからないため時間をロスする
可能性が高い」などの弱点がある。このよう
な点から、ロジカルシンキングだけではイノ
ベーティブなコンセプトに到達しにくいこと
がわかる。

ロジカルシンキングが、客観、論理、計画
に拠って立つものだとすると、デザインシン
キングは、主観、共感、実験に重きを置く。
すなわち従来のプロセスの弱点を補うのがデ
ザインシンキングであり、したがって、達成
したいゴールに応じて「論理的な左脳で理解
するロジカルシンキング」「右脳で共感する
デザインシンキング」、あるいは「双方で」
と検討プロセスを変えるべきである。

次に、NRIが運営し参加した「京都大学サ
マーデザインスクール2012注2（以下、京大
SDS）」のテーマ17「産学連携の拠点となる
フューチャーセンターをデザインする」の事
例をベースに、デザインシンキングの各ステ
ップについて、それぞれの目的や手法を紹介
する。

1	「観察・共感」ステップ
このステップの目的は、当事者にとっては

当たり前だが、当事者以外にはそうでないこ
と（違和感）を発見・理解することにある。
従来、観察は仮説の検証に用いられることが

多かったが、デザインシンキングでは仮説を
構築する際のインプットに活用する。そのた
め、ヒアリングやエスノグラフィー調査（フ
ィールドワークの手法による調査）などの手
法を用いて、現場の観察や現状分析を多様な
視点から行う。個人の体験や主観を可視化
し、それを他者と共有することで、当たり前
とそうでないことを弁別する。「今まで当た
り前だと思っていたことは、実はこういうこ
とだったのか」と観察・共感したポイント
が、これまで気づいていなかった価値（イノ
ベーション）の原石となる。

京大SDSは産学連携がテーマであったこと
から、産業視点と大学視点の２つが「観察」
対象となった。具体的には、産学連携を実施
した経験のある企業人および教授・准教授に
対して、産学連携プロジェクトでの経験につ
いてヒアリングした。そしてその内容を、

● say（対象者が話したこと）
● think（対象者が思ったこと）
● do（対象者が行動したこと）
● feel（ヒアリングで感じたこと）
──の４象限にマッピングすることで、内

容を共有するだけではなく、次の「定義」ス
テップで考えるターゲットのニーズやインサ
イト（洞察）が見つけやすくなる。

2	「定義」ステップ
このステップでは、次の「発想」ステップ

のベースとなる、ターゲット、ニーズ、イン
サイトの３点セットを検討する。この問題定
義により、「発想」ステップの軸足ができ
る。この軸足がなければ「発想」ステップで
良い発想が出る確率が低下するばかりか、ま
とめることも困難になってしまう。検討の際
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に気をつけるべきことは、できるかぎり具体
的に、つまり誰が見ても共通するイメージを
持てるかどうかである。また、思い込みで問
題を定義していないか、すなわち、①「観
察・共感」ステップの結果がしっかり反映さ
れているかどうかもチェックすべきである。

京大SDSの産業視点では、「産学連携プロ
ジェクトの経験があり、アカデミックの人と
のコミュニケーションに苦労したことのある
大企業の研究部門の責任者」、大学視点で
は、「企業人とは文化の違いを感じつつも、
研究費確保やビジネスシーンでの情報収集の
ために産学連携をしている情報学の大学准教
授」という定義をした。ターゲットを単純に

「大企業の研究部門」や「情報学の大学准教
授」と定義するだけでは、ニーズやインサイ
トの深掘りは困難で、「発想」「実験・評価」
ステップにサイクルを回せなくなってしま
う。ターゲットや問題を複数設定してもかま
わないが、デザインシンキングの４ステップ
を高速で回すことを考えると、それが多すぎ
れば速度低下を招くこともあり、問題定義は
できるかぎり絞り込んだほうが賢明である。

3	「発想」ステップ
このステップでは、「定義」ステップで設

定された３点セット（ターゲット、ニーズ、
インサイト）を踏まえたアイデアを出すのだ
が、ここが産みの苦しみである。このときの
ポイントは、①時間をタイトに区切る、②ア
イデアのタイトルとイメージ（絵）をセット
で描く、③質よりも量を重視する──の３点
である。なかでも②の重要度が高い。それは
メンバー間での共有のしやすさもあるが、主
な理由としては「ある程度具体化されていな

いとイメージ（絵）を描けない」「タイトル
をつけることでアイデアの特徴が明確にな
る」が挙げられる。発表されたアイデアに対
して現時点での良い点や、加味するとさらに
良くなりそうなことをメンバーが付加してい
くことで、アイデアは肉厚になっていく。

京大SDSのケースも、図３のように個別の
アイデアにメンバーのアイデアが付加されて
いる。また、検討テーマに則した外部有識者
と共に発想することも、アイデアの質と量の
双方を豊かにする一つの方法である。外部の
有識者には、講演を依頼したりインタビュー
を行ったりするよりも、むしろ検討メンバー
に加わって一緒にアイデアを出してもらうほ
うが有効である。

次に、発想されたすべてのアイデアをもと
に、「実験・評価」ステップに進むアイデアを
決定する。決定までのプロセスは、①投票な
どによる絞り込み、②２軸による分解、③再
発想、となることが一般的である。検討メン
バーが「これをやりたい！」と思えるアイデ

図3　「発想」ステップのアウトプット例
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アをピックアップできるかどうかがポイント
になる。最も標準的なのが、「今すぐにでも
始めたい」「実現性は低いがチャレンジして
みたい」の２パターンで投票するといった手
法である。そのアイデアは世の中でよくいわ
れていることではないだろうか、世の中を変
革するような本当にわくわくするものになる
だろうか、という視点を大切にしたい。

一方で、この時点ではイノベーションの原
石となるようなアイデアは少ないと思われ
る。現場を観察し、サービスを想起するだけ
でイノベーションが起こせるのならば苦労は
ない。

したがって、イノベーションを起こす確率
を高めるために、先ほど抽出したアイデア

（イノベーションは感じられないものの、メ
ンバーの意思がある）の構成要素を「２つ」
考える。独立した２軸となるように構成要素
を２つ出すのがポイントである。そして最後
に、いったん抽出したアイデアと対角線上に
ある象限で「再発想」する。

以上、抽象的な説明が中心となったので、

次に具体例を挙げてここまでのプロセスを解
説したい。

古い事例であるが、脱穀用農具「千歯扱
き」のイノベーションを取り上げたい。千歯
扱きの前に脱穀で使われていた「石包丁」の
構成要素は、「切りにくい×自分で作業す
る」に分解できる。これが「２軸による分
解」である。この２軸の対角線にある象限は

「切りやすい×自分以外が作業する」とな
り、ここから導き出されたアイデアの一つが
千歯扱きであり、これが「再発想」となる。

千歯扱きは従来の脱穀のスピードアップと
労働の省力化を実現したイノベーションであ
る。このように、従来の枠から飛び出す発想
をすることでアイデアが導き出され、イノベ
ーションが生まれやすくなる。したがってこ
の「発想」ステップも、１回だけではなく、
２回目に１回目のアイデアの構成要素の枠か
ら飛び出て「再発想」することで、イノベー
ション創造の確率を高めることができる。

4	「実験・評価」ステップ
このステップでは、③「発想」ステップで

出されたアイデアのプロトタイプを作成して
評価（テスト）する。評価されそれを修正す
ることでイノベーションの原石を磨き上げる
のが目的である。プロトタイプは手段という
位置づけのため、間違っても緻密につくるべ
きではない。評価したいポイント（＝商品や
サービスの重要な訴求ポイントなど）がわか
るのであれば、紙や粘土を用いた「ダーティ
プロトタイプ」でかまわない。

京大SDSのケースでは、図４のようなダー
ティプロトタイプを作成し、大学関係者や企
業勤務者に評価してもらった。ただしこの

図4　「実験」ステップのアウトプット例
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場合、図４の根幹のコンセプトが受け入れ
られなかったために、プロトタイプをゼロか
らつくり直した。このように、プロトタイプ
が受け入れられなかった場合にはそのプロト
タイプに固執するのではなく、壊してつくり
直すというプロセスにすぐに移れることが重
要である。

今回の京大SDSは、１日目に①「観察・共
感」ステップと②「定義」ステップ、２日目
に③「発想」ステップと④「実験・評価」ス
テップを実施した。わずか２日間で①〜④ま
でのサイクルを１周することは可能である。
あえてぎりぎりまで悩み抜き、アウトプット
しては壊す（修正する）というサイクルを繰
り返すことで、通常業務では到達できないコ
ンセプトにたどり着くことを目指す。

Ⅳ デザインシンキングの可能性

1	 デザインシンキングの特性と限界
「人」に着目し、観察・共感を通じて問題を
再定義し、先入観にとらわれずにその問題の
解決策を発想し、すぐにプロトタイプを作成
して評価することで、よりイノベーティブな
コンセプトに昇華させていくというデザイン
シンキングは、以下の点で優れている。

アンケートなどに基づく定量分析や潜在市
場規模推計を重視する価値探索アプローチと
比較して、「跳んだ」「先鋭化された」コンセ
プトに到達できる蓋然性が高い。従来型のア
プローチが、数多くの利用者が明確に意識で
きている不満や欲求に応えることで問題解決
を図ろうとするのに対し、デザインシンキン
グは、必ずしもそうしたボリュームゾーンと
はいえない利用者や、ある意味では利用者が

意識すらしていないような潜在ニーズの掘り
起こしに全力を注ぐ。こうして抽出した潜在
ニーズは利用者自身で言語化ができていない
ため、それが本当に価値があるのかどうか
は、通常のアンケートなどによる検証が非常
に難しい。したがって、できるだけ早い段階
でプロトタイプを作成し、利用者に実際に疑
似体験させることでその価値を評価してもら
う。その結果、利用者自身も気がつかなかっ
た新たな顧客価値を創造するイノベーティブ
なコンセプトに到達する可能性がある。

しかし、デザインシンキングが顧客価値創
造イノベーションの万能ツールでないことは
正しく指摘しておくべきであろう。

第１に、人に着目して課題を設定する人間
中心のアプローチであるデザインシンキング
は、まず「どの人」に着目すべきかの解は提
供しない。したがって、利用用途すら明確で
ない最先端技術のアプリケーション（適用方
法）の探索や、素材などに代表されるB2B

（企業間）領域のコンセプト創造への適用が
非常に難しい。

第２に、デザインシンキングは潜在市場規
模の推計や技術的実現性の検証などによるス
クリーニング（選別）を早い段階で行わない
ことを是とするため、得られたアウトプット
が自社にとってどの程度の事業規模に到達し
うるコンセプトで、かつどの程度の成功の確
率があるかを事前に見通すことは困難であ
る。

第３に、デザインシンキングによる「跳ん
だ」コンセプトは、組織内の誰もが成功を確
信するものとはなりえない。したがって、意
思決定の責任者やプロセスが明確でない組織
では、その成果が立ち消えとなってしまう可
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能性が高い。

2	 イノベーションを基軸にして
	 リーダーシップを発揮したい
	 経営者へ

デザインシンキングは、誰にでも実践でき
るようにステップが明示されツールの整備も
進んでいるという点では、万能ではないとは
いえイノベーティブなコンセプト創造に最も
有効なアプローチの一つといえよう。それで
は、日本企業はこの方法論をどこから適用し
ていけばよいのであろうか。筆者らは３つの
領域を提案したい。

（1） 次世代経営者の育成

多くの企業において、次世代経営者研修に
新規事業が取り上げられるケースは多い。し
かしこの場合、新規事業を題材に自社の強
み・弱みの分析やマーケティング手法、事業
計画策定といったスキル（技能）向上に重点
が置かれ、イノベーティブなコンセプトの探
索には時間が割かれていないのが現状であ
る。

イノベーティブなコンセプトは、従来のロ
ジカルな方法論や合議制で評価することは非
常に難しいため、責任と権限を一手に引き受
けることのできる経営者が、本来評価すべき
である。すなわち、顧客価値創造イノベーシ
ョンを組織的に、かつ継続的に生み出すこと
を目指す企業の経営者こそが、イノベーティ
ブなコンセプトがどのようなもので、それが
どのようなプロセスを通して生まれうるかを
十分に理解することが求められる。

前述したスタンフォード大学d.schoolは、
経営幹部向けの研修コース「Design Think-

ing Boot Camp（デザインシンキング・ブー
トキャンプ）」注3を提供している。同校は

「d.schoolはイノベーションプロセスを教育
するのではない。組織を変革するイノベータ
ーを教育する」として３日間で9500ドルの研
修コースを年３回開催している。参加する経
営幹部の出身母体はIT（情報技術）、ヘルス
ケア、金融、航空・軍事など非常に多岐にわ
たっている。参加者は、イノベーティブなコ
ンセプトを共に創造するというプロセスを通
じて、チームを巻き込み、人・組織を変えて
いくリーダーシップのアプローチを学ぶ。

（2） 持株会社・合併企業における 
 コスト削減以外のシナジー創出

企業が非連続的に成長していくための
M&A（企業合併・買収）が活発化した結
果、統合によるコスト削減のシナジー（相乗
効果）創出については方法論が確立しつつあ
る。一方で、個社単独ではできなかった新た
な価値を統合により創造するというシナジー
は、統合発表時点での見込みどおりに生まれ
ているとは言い難い。デザインシンキング
は、同じモノ・コトを共に観察し共感するこ
とに重きを置くことから、異なる組織からの
出身者同士に共通言語を持たせ、チームとし
て新たなゴールを発見することには長けてい
る。事業部や研究所発のイノベーションでは
なく、持株会社や経営企画による組織横断型
で価値創造を目指す際に有効な方法論といえ
よう。

2001年にソニーとエリクソンの合弁会社と
して設立された携帯電話端末メーカーである
ソニー・エリクソン・モバイルコミュニケー
ションズ（現ソニーモバイルコミュニケーシ
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ョンズ）は、既存事業ラインとは別にDesign 
and Relationship Organization（イノベーシ
ョン創造チーム）という組織を設置した。同
社は、イノベーション創造をミッション（使
命）とするこの組織に、既存事業ラインのリ
ソースを活用して新規事業を提案する権限を
集約することで、組織の縦割り構造を超えた
事業創造を目論んでいる。

（3） 過去のイノベーションの 
 成功体験を形式知化

組織における過去の成功体験を、ある天才
が成し遂げた「伝説」として崇めたてまつる
のではなく、次のイノベーションを創造する

「材料」とするには、それを何らかの形で形
式知化しておく必要がある。デザインシンキ
ングの体系は、鍵となる発想に至る経緯や試
行錯誤の繰り返しを読み解く方法論としても
有効に機能する。

前述のチューリッヒ州立銀行は、デザイン
シンキングの取り組みをハンドブックとして
形式知化している。イノベーションを社是に
掲げるある日本企業においても、過去のイノ
ベーション事例を本の形にまとめて形式知化
して社内で配布している。

最後に、デザインシンキングは実践するこ
とでしかその効果を体感し理解することがで
きない。なぜならば、デザインシンキングは
自ら現場を観察し、現場にいる人々に共感す
ることから始まり、そして実際に手を動かし
形にすることでその価値が評価されるものだ

からである。本稿を読んでも、その方法論の
効果を10パーセントも理解いただけないかも
しれない。それは、ダイエットの本を読んだ
だけでは体重は減らないことに近い。顧客価
値創造イノベーションを経営課題と捉える経
営者には、とにもかくにも実践していただけ
るよう切に願う次第である。

注

1 Hasso Plattner InstituteのHPI School for 
Design Thinkingによるd.confestival（2012年）
のプレゼンテーション

2 京都大学サマーデザインスクール2012（http://
w w w . d l . k u i s . k y o t o - u . a c . j p / s u m m e r _
design2012/-/ja）

3 Design Thinking Boot Camp（http://www.gsb.
stanford.edu/exed/dtbc/）
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