
不透明な時代への対応

デザイン思考は市場を創造できるエンジニアの育成を

目的に、スタンフォード大学機械工学科とデザイン・コン

サルタント会社IDEOが連携し体系化した（注1）。優れたデ

ザイナーの思考法をベースに、北欧の創造性教育、日本の

集団による知識創造の仕組み、経営管理、心理学などの知

見を組み込んでいる。従来にない視点で技術を活用し新

市場を生み出すシリコンバレーなどの企業が、デザイン

思考を日常的に採用していることから注目された。

2020年、社会の状況は一変し、新型コロナウイルス感

染症の拡大により、産業構造、働き方など当たり前に存在

した社会の仕組みは変化が求められている。2016年のダ

ボス会議で、Volatility（変動性）、Uncertainty（不確実性）、
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専攻は、マーケティング論、製品イノベーション論、デザイン思考。主な著書に、『1 か

らのブランド経営』（碩学舎、2021 年）などがある。

・ 不確実性が増す現在、論理を重視するロジカ
ル思考に直感や感覚を重視するデザイン思考
を加えた、両利きの経営が求められている。

・ デザイン思考は、デザイナーのように思考す
ることでイノベーションを生み出すマインド
セットである。

・ デザイン思考をうまく進めるためのツール
がいくつも提供されている。各ツールを使いこ
なすことで、デザイン思考を導入したい。

デザイン思考の導入
─　マインドセットとスキルセット　─

はみ出し→

Complexity（複雑性）、Ambiguity（曖昧性）の頭文字を

取ったVUCAという言葉が紹介された。2021年、われわれ

はVUCAが紹介された時点とは明らかに異なるVUCAに

直面している。従来の常識が通用しなくなったなかで、新

たな市場創造、事業創造、業務プロセスの変革を実現する

ための方法の一つが、デザイン思考だ。

VUCAへ の 対 応 に は 五 つ の 行 動 が 必 要 だ と い う

（Michlewski,2015）。①不確実性、曖昧さを受け入れるこ

と、②問題を捉え解決するための手掛かりは人間にある

と考え、対象とする人間に対し深く共感すること、③深く

共感するため五感を積極的に活用すること、④五感を活

用し共感の水準を上げるために、遊び心をもって物事に

取り組むこと、⑤よくわからないものから意味を見出す

ことである。五感を活用しながら得た断片的な情報を組

み合わせ新たな「意味」を創造することが求められる。

この意味の創造こそが新たな市場につながる。

デザイン思考は、VUCAに対応するための五つの行動

が組み込まれた、誰も見たことがない製品、サービス、シ

ステム、仕組みなどを創造する思考法なのである。

優れたデザイナーの
マインドセットを活用

デザイン思考はイノベーションを生み出す「マインド

セット」（思考パターン、思考の癖）だ。イノベーション

を効率的に生み出せるように、デザイナーではない人が

優れたデザイナーのように思考するこのマインドセット

を活用する。個人や組織にはそれぞれ思考パターンが存

在する（Kuhn, 1962;加護野、1988）。同じ体験をしても人

によって捉え方が異なったり、組織や業界によって類似

した思考をしたりするのもマインドセットが影響してい

る。優良企業とそうでない企業の差の一つは、組織におけ

るマインドセットの違いでもある。

優れたデザイナーの行動には三つの特徴がある。①人

間を中心に思考する、②言葉や数値だけでなく積極的に

ビジュアル（スケッチ、試作品）による表現方法を使用す

る、③ビジュアルや言語、数値の情報を通じて、対象とな

る人や協働者と対話と修正を多頻度で繰り返す（諏訪、

2018）。こうした行動を通じて、与えられたテーマに対し

社会のなかから手掛かりを見出して、それをもとに人々

が気づかない問題（ニーズ）を発見し、問題を解決する体

験を創造する。そしてその体験を実現する従来とは異な

る価値をもつ製品・サービスを生み出すのである。

新しい価値と事業を生み出す
IDEOの共同創業者Tim Brownは、デザイン思考を「人

間中心のイノベーションへのアプローチであり、デザイ

ナーのツールキットを利用して、人々のニーズ、テクノロ

ジーの可能性、ビジネスの成功要件を統合する」と定義し

ている（注2）。デザイン思考は、ディザイアラビリティ

（Desirability：人々、社会にとっての有用な体験）、フィー

ザビリティ（Feasibility：体験の実現技術）、バィアビリティ

（Viability：事業としての実現方法）の3要素を満たす、人々に

とって新しく有用な体験を事業として生み出す（図－1）（注３）。

ディザイアラビリティは、対象とする人間を理解して、

その人間すらも気づかない問題を発見し、問題を解決す

る有用な体験を創造することだ。その体験を実現する技

術およびその組み合わせを創造することがフィーザビラ

ティである。そして、体験および実現技術の組み合わせを
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図－1　デザイン思考の３要素

有用性
（Desirability）

事業性
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資料：Brown（2009）、Kelly and Kelly (2013)をもとに筆者作成
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事業として成立させ、持続させる事業モデルを創造する

ことがバィアビラティだ。このなかで最初に取り組み、重

視されるべき要素がディザイアラビリティである。

デザイン思考のマインドセット

思考手順
デザイン思考では、優れたデザイナーのマインドセッ

トを五つのステップで手順化し、さらに各ステップの実

践を容易にする思考ツールを提供している。思考ツール

をどのような場面で使用するか、あるいはどのように組

み合わせるかの知見をここでは「スキルセット」と呼ぶ。

個人や組織はこのスキルセットを蓄積、成長させ、デザイン

思考を浸透させていくのである。

デザイン思考のプロセスは試行錯誤の連続だ。複雑で

不透明な対象を取り扱うため、「早く失敗し早く学ぶ」こ

とを要諦とする実験アプローチを採用する。まず表現し、

そして形にして実現するの繰り返しである。このアプロー

チの代表的手順が、スタンフォード大学d.schoolが提示

した「五つのステップ」だ（図－2）。共感（Empathize）、

問題定義（Define)、問題解決（Ideate)、試作（Prototype）、

実証（Test)のステップを速く繰り返し行う。

共感では、対象となる人が置かれている状況を理解し、

発生しうる感情を想像することで抱える問題を見出す。

そのため、対象となる人が活動する現場で観察し、共感を

通じて問題を発見する。発見した問題の相互関係を考察

し、問題の重要度も把握する。そして観察で得た情報を記

載したポストイット、現地で撮影した写真などを一覧に

する。次にKJ法などのツールを使用し情報を整理する。

解決可能な水準で問題を表現することが次の問題解決の

ステップにつなげる意味で重要だ（安西、1985）。問題解

決では、対象とする人の抱える問題が解決されるために

必要な体験を考え、その体験の実現にはどのような製品・

サービス、技術が必要かを考える。試作では、体験の可視

化を優先するため、対象となる人がどのような環境にお

いて、どう行動し、どのような感情を抱くのかを時間変化

に沿って記述する。それをもとに体験を実現する製品や

技術およびサービスを設定し、手持ちの材料や顧客とス

タッフの関係を示したカスタマージャーニーマップ、動

画寸劇などにより試作する。そして、対象となる人に対し

検証を行う。その結果をもとに共感、問題定義、問題解決

などの修正を繰り返す。

思考形態
デザイン思考では、五つの思考手順を効果的に行うた

めに、①ビジュアルによる思考、②チームによる思考、

③体験による思考の三つの思考形態を組み合わせる。

第1の思考形態はビジュアルによる思考だ。ビジネス

で一般的に使用される情報は言語情報と数値情報だが、

人の表情や動作、状況など言語と数値では表現の難しい

情報がある。そうした情報を可視化し共有するために、ス

ケッチや写真、動画、試作などを積極的に用いる。ビジュ

アルがもっている、言葉や数値では難しい機能的要素と

感情的要素を同時に表現できるという特性を活かし、試

行錯誤において頭のなかにある複雑かつ曖昧な情報の表

現とその共有を促進する（Brown,2009）。ビジュアル思考

を実践するツールには、ビジュアル・アルファベットやカ

スタマージャーニーマップ、グラフィック・レコーディングなど

34 日本政策金融公庫 調査月報
March 2021 No.150

図－２　デザイン思考の「五つのステップ」
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出所：スタンフォード大学d.school（http://dschool.stanford.edu）

がある（Brown, 2015;Brand,2017;Reason, et al. ,2015）。

第2の思考形態はチーム思考だ。デザイン思考ではチー

ムによって活動を行うという特徴がある。チームの編

成は専門の異なるメンバー、問題発見・解決能力の異なる

メンバーによって編成される。例えば、医学、電気工学、

マーケティングなど専門を異にし、さらに、調査能力、試

作として形にする能力、全体のとりまとめ能力を各メン

バーがもつような組み合わせによってチームを編成する。

また、デザイナーではない人々は非言語の表現能力を習

得する機会は限られるため、言語表現や非言語表現など

の多様な表現に優れたメンバーを含むチーム編成が有効

となる。同じ現場において同じ事実に直面しても、異なる

専門知識や能力をもつメンバーでは気づく内容に違いが

生まれる。この気づきの多様性が新たな問題発見の源泉

となる。

第3の思考形態は体験による思考だ。人間中心の思考

では、人間そのものの理解にもとづき、人と製品とのか

かわり、人と人とのかかわりを創造する（Brown,2009）。こ

れらの創造活動を通じ、新たな経験をデザインすること

を「体験中心のデザイン」（Norman,2013）と呼ぶ。一つの

発言や行動を体験の視点で見ることで、対象となる人々

の理解を促進できる。こうした体験を構成しているのが

活動で、活動を構成しているのが行動（動作、発言、表情、

感情）だ。体験は活動の組み合わせで、活動は行動の組み

合わせによって成り立っている。そして体験は時間変化

と空間（環境）変化のなかで存在する。そのため体験を生

み出すには現状の行動や感情を可視化し、行動や感情を

どのような状態にするかを考察、検証する必要がある。

スキルセット
デザイン思考では、前述した思考手順と思考形態を効

率的に行うためスキルセット（思考ツール）が提供されて

いる（図－3）。デザイン思考の五つのステップだけを実行

しても充分とはいえず、各ステップをうまく進めるため、

どのタイミングでどのような思考ツールを使用するかに

ついて、実際に体験しながら習得する必要がある。

例えば、共感のステップでは、対象となる人を理解し問

題を発見するために観察を行い、動作、表情、感情とほか

の人々や環境との関係、時間経過に伴う変化を記録する。

この観察を進めるツールの一つが「POEMS」だ。POEMS

とは、People（人）、Objects（物）、Environments（環境）、

Messages（メッセージ）、Services（サービス）の頭文字で、

観察における視点を提供する。経験が少なくても一定の

情報を網羅的に収集できる。

また、言語と非言語表現を組み合わせることで多くの

情報を記録、共有できるため、非言語の取り扱いに慣れて

いない場合には、ビジュアル・アルファベット、写真、動

画、音声を使って記録する。観察によって得た情報を整理

し、問題を発見しやすくするツールも提供されている

（表）。このようにデザイン思考では、思考手順をうまく
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図－３　デザイン思考のマインドセットとスキルセット
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進めるため、思考手順ごとに思考形態を活かしたツール

がある。このツールを組み合わせたスキルセットを習得

することによって、デザイン思考をうまく活用できる。

デザイン思考の組織への導入

新規事業・ビジネスモデル開発、スタートアップに有効
経済産業省・特許庁（2018）は、経営におけるデザイン

の役割として、ブランド構築とイノベーションの二つを

挙げ、デザインを色、形を整える狭義の意味ではなく、企

業が重視する価値およびそれを実現する意志を表現する

活動とする広義の意味として位置づけている。そして広

義のデザインの活用により、企業の成長と競争力向上に

つながるブランド力、イノベーション力の向上につなげ

ることを提唱している。ブランド力向上の効果は組織活

動の一貫性と価値の差別化、イノベーション力向上の効

果は人々も気づかないニーズの発見とその解決を促進す

ることによる新市場の創造、ビジネスモデルの創造を通

じた差別化された価値の創造である。

わが国でも、起業家育成向けの講座で、デザイン思考、

サービスデザインなどが科目の一つになってきており、

スタートアップではデザイン思考を日常的に活用する企

業が増えてきた。また、大企業の新規事業でもデザインの

効果に注目するケースが増えている。日立製作所は、自社

製品を単体ではなく、自社および他社の製品・サービスと統

合したサービスとして提供する事業展開を進めている（注４）。

そして推進するDX（デジタル・トランスフォーメー

ション）事業における人材育成プログラムでは、デザイン

が重要な位置を占めている （八木、2019）。

デザイン思考を活用していると明言してはいないが、

表　思考手順、思考形態、スキルセットとの関係

（注）ここに示したスキルセットについてはBrown( 2015)やBrand(2017)、Kumar（2012）、Reason, et al. (2015)などが詳しい。

思考手順（ステップ） 事業としての統合

共感
（Empathize）

問題定義 
（Define）

問題解決
（Ideate）

試作
（Prototype）

実証
（Test）

ディザイアラビリティ
（Desirability）、
フィーザビリティ
（Feasibility）、

バィアビリティ（Viability）

思
考
形
態（
ス
タ
イ
ル
）

ビジュアル 
（Visual)

チーム 
（Team)

体験 
（Experience）
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デザイン思考と類似するアプローチを採用している企業

も多くある。例えば、コモディティー化した家電市場にお

いて新たな価値を創造し高価格帯製品を製造しているバ

ルミューダもその一つである（廣田、2016）。

また、ネスレ日本はコモディティー市場において、新た

な価値を創造し事業を拡大している。その原動力になっ

ている仕組みの一つが、2011年から実施している、社員

参加によりマーケティングイノベーションを生み出す仕

組み「ネスレイノベーションアワード」である（廣田、

2017）。これは単なるアイデア提案制度ではない。ほかの

企業のアイデア提案制度とは異なる特徴が二つある。第1

に社員の業務のなかで新たな顧客を生み出す事業を考え

ること、第2に提案されるアイデアは小規模の実験をし

ていることである。鉄道駅の売店に代わりネスカフェバ

リスタによって低価格でコーヒーを提供する「ネスカフェ

ステーション」事業もこの仕組みから生まれた。乗降者

減少による駅ナカ売店の採算悪化は無人駅化につながる。

この問題を解決し、鉄道利用者、鉄道会社、ネスレ日本そ

れぞれに価値をもたらす事業となっている。

両利きの経営が求められる時代
一般にデザインは、アイデアをより魅力的にする手段

として理解されている場合が多い。デザイン思考を導入

し成果をあげている企業は、デザインをより戦略的に活

用できると考えている。そして、デザイナーとしての自覚

のない人々が、誰もが有する直感、感覚、表現を日常的に

活用することを可能にしている（Brown,2009）。　

論理的であることを重視するロジカル思考に対して、

デザイン思考では直感や感覚を重視する。ロジカル思考

では左脳を使い、デザイン思考では右脳を使用する。この

ように個人、組織に属する人々がもつ能力を有効に活用

する点でも、デザイン思考を導入する意義がある。不確実

性が増すほど従来の思考法だけの経営には限界がある。

その解決には、従来の思考にデザイン思考を加えた、両利

きの経営が求められるのである。

（注1）  デザインがすべての社会活動にかかわることを説明したの
は、Simonだ。Simon (1978)は、現状の状態をより好ましい
状態に変える行動はデザインであり、誰もが日常的にデザ
イン活動を行っているとしている。また、1991年にPeter G. 
Lowは、建築家の創造プロセスを問題解決のモデルとして
可視化し、デザイン思考という言葉を使用した。

（注2、3） https://designthinking.ideo.com
（注4）  https://www.hitachi.co.jp/rd/research/design/index.

html
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