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概要 
デザイン思考の日本企業の導入実態と組織導入にお

ける問題とその解決の手がかりを得ることが本研究の
目的である。デザイン思考は個々の人々が有する能力
を引き出し、活用し誰もが創造性を発揮することを支
援するマインドセットとスキルセットを組み合わせた
思考法である（Brawn 2009,Kelly and Kelly 2013,廣
田 2021）。そして企業経営において市場創造領域に有効
であるとされている（Brawn 2009、Kelly and Kelly 
2013、Blank 2016）。しかしデザイン思考への関心は高
まりをみせているものの組織導入は特に我が国では充
分であるとは言えない2。そこで、本研究ではデザイン
思考を浸透・定着させている組織と、導入しても浸透・
定着できていない組織の違いは何にあるのかを明らか
にする。 
本研究は、2020 年 8 月～9 月にかけ日本企業の組織

におけるデザイン思考の導入実態調査と分析結果の一
部である。デザイン思考を組織に導入した結果、デザイ
ン思考が組織に浸透・定着したグループと、浸透・定着
していないグループにおいて、それぞれの組織のデザ
イン行動を比較した。その結果、デザイン思考導入にお
ける要件として、①デザインの経営への役割、②組織に
定着した仕組み、③経営者のデザインの効果認識の 3
点について明らかにした。 
 

 
キーワード：デザイン思考,創造性,組織導入,組織共有 

1. はじめに 

デザイン活動を経営に取り込みイノベーション促進

する「デザイン経営」（経済産業省・特許庁 2018）が注

目されている。デザイン活動への注目の背景は、創造、

イノベーションを生み出せる組織の実現への期待であ

                                                   
1 本研究は、科学研究費助成金「デザイン・ドリブン型開発促進のためのインサイトと対話プロセスの解明」（課題番

号 19K01974）、および「情報の粘着性概念を中心としたリード・ユーザーの知識移転促進要因に関する理論的研究」（課

題番号 19K01969）の成果の一部である。 
2 日本企業 3347社に対して実施した、株式会社ビビビット調査（2018年実施）では、デザイン思考について内容について説明

できる回答は 4.9%、概要についてはわかる回答が 16.4％である。また、導入済の回答は 14.9％である。本調査（2020年実

施）でも導入済の回答は 21％である。 

る。経済産業省は、プラットフォーム型ビジネスモデル

の国際主導の遅れを指摘し、産業の国際競争力向上の

観点から、企業経営におけるデザインの組織的活用の

重要性を指摘している。我が国でも 2000年後半からデ

ザイン思考、サービスデザインなどのデザインの持つ

力を組織的に活用可能な手法が紹介されている。しか

し、その後 10年が経過し、デザインに対する期待は変

わらず高いものの組織への導入が積極的に進んでいる

とは言えない現状がある（ビビビット 2018、特許庁

2020）。この実態を把握するため 2020 年 8 月～9 月に

かけ日本企業におけるデザイン能力活用の実態調査を

行った。本報告では、この調査結果と共に、デザイン思

考の浸透・定着組織と非浸透・非定着組織の比較を行

う。さらに、比較を通じて、日本企業のおける創造性を

高め、イノベーションを実現にむけたデザイン能力の

組織への浸透・定着要件を明らかにする。 

2. 組織におけるデザイン能力活用の先行

研究 

デンマークデザインセンターは、デンマーク企業 805

社に対して、デザインの活用分野について調査を行っ

た。この調査はデザインの組織活用の広がりと活用水

準（形状活用、開発プロセス活用、戦略活用）を測定す

る指標を開発し測定をした。デンマークのデザインの

企業の導入実態は、デザインを組織に導入していない

企業が全体の 40％、製品のよりよい形状、色を実現す
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る水準まで活用が進んでいる企業が 15%、業務プロセス

にデザインの考え方を導入している企業が 30％、経営

層が行う戦略水準にまで活用が進んでいる企業が 13％

であった。また、Heskett and Liu(2012)は、中国企業

に対して、活用水準に関する調査を 6 つの活用測定項

目（売上規模、競争戦略上の位置付け、重要性の認識、

プロセスの確立、内部推進組織、デザイナーの活用）の

開発と行い実施した。また特許庁（2020）では、同様の

調査を 9つの活用測定項目（売上規模、経営陣の理解、

全社意識統一、用語定義、組織モデル、プロセスの確立、

人材育成、事業との両立、効果測定）の開発と共に実施

した。そして、デザインの経営への活用障害として、以

下の 8点をあげている（特許庁）。 

経営陣の理解不足、（デザインを活用するための）業

務プロセスの再設計が不十分、デザイン用語の定義・浸

透不足、全社意識の不統一、デザイン人材の育成・採

用・配置・評価の仕組みが不十分、ビジネスとデザイン

との両立が困難、デザインを活かす組織モデル・評価の

仕組みが不十分、効果測定方法の未確立。 

3. 調査設計とサンプル 

本研究では、先行研究の結果および開発測定項目に

加えて、起業家、デザイン思考関連文献（Brown 2009, 

Dyer, Gregersen, and Christensen 2011, Steinert 

and Leifer 2012, Blank 2016)、問題発見と解決の行

動（Norman2013）、認知と表現の相互作用（Schon 1983、

諏訪 2016）の行動の観点から、および企業のデザイン

思考推進担当者のインタビュー調査 をもとに、測定項

目を開発した。そして国内の開発者 218名に対し、2020

年 9月に調査を実施した。 

 

1）デザイン思考の企業組織への導入実態 

回答を得た 218サンプルのうち、デザイン思考の組織 

 

図表 1 組織におけるデザイン思考の導入水準

（N=218） 

導入に関して「既に導入定着している」（以下、導入・ 

定着グループ）が 7サンプル（3.2％）、「試行的に取り

入れているが、浸透・定着していない」（以下、未浸透・

未定着グループ）が 41サンプル（18.8％）、「取り入れ

ていない」が 170サンプル（78％）である。 

このように我が国の企業では経営における組織的なデ

ザイン思考の取り組みについては、途上の段階にある。

しかし。今後の DX 推進などの動きと同調し加速する

ことが予想される。 

 

2）回答者の所属業界別導入実態 

回答者の所属業界別の導入実態を集計した。回答者

の所属業界では「既に導入定着している」比率が高い業

界は、製造業（食品・食品加工、飲料、医薬品・医療品）

であり、IT・通信・インターネット関連、情報提供サー

ビス・調査業である。また、「試行的に取り入れている

が、浸透・定着はしていない」の比率が高いのが、製造

業（食品・食品加工）である。 

 

3）デザイン思考の組織内浸透状況の分類 

218の回答者におけるデザイン思考の組織導入・浸透

の段階は、回答は以下の 3 つに分類できる。第 1 にデ

ザイン思考を組織に導入しているか、していないかの

分類。未導入回答は 170であり、全体の 78％である。

デザイン思考を導入済の組織は導入水準で 2 つに分類

される。デザイン思考が組織に浸透・定着済のグループ 

 

 

図表 2 調査対象のデザイン思考導入水準による分類 

 

と、デザイン思考を導入済だが未浸透・未定着のグルー

プである。本研究では、デザイン思考導入済みだが、組
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織に浸透・定着済のグループと、未浸透・未定着のグル

ープを比較した3。 

 

4. 分析と考察 

1）成果との関連 

次に、デザイン思考の組織導入が企業経営成果に与

える影響を確認した。英国デザインカウンシルの 2012

年の調査では、組織のデザインへの投資は、売上高に関

して 20 倍の向上効果があり、利益に関して 4 倍、輸出

に関して 5 倍の向上効果が確認されている 。そこで、

デザイン思考の組織導入程度別に、デザイン思考導入

による売上高、利益率、市場創造の実現程度の増加につ

いて確認した。それぞれ 5 段階尺度 によって回答を得

た。 

売上高伸張については、導入・定着組織では、増加し

ているが 14.3%、やや増加しているが 28.6％である。ま

た利益率については、増加しているが 28.6％、やや増

加しているが 42.9％である。また、市場創造の程度に

ついては、増加しているが 42.9％、やや増加している

が 57.1％である。特に市場創造に対して効果が確認で

きる。 

 

 
図表 3 デザイン思考導入水準とデザイン思考導

入による売上高の増加程度 

 

 
図表 4 デザイン思考導入水準とデザイン思考導

入による利益率の増加程度 

 

 
図表 5 デザイン思考導入によるデザイン思考導

                                                   
3 デザイン思考の組織への浸透・定着水準の測定は、次のよ

うな設問と選択肢を提示した 

「貴社では、経営に「デザイン思考」を取り入れています

か。また取り入れているとすればどの程度、浸透・定着して

いますか？」あてはまるものを１つ選択してください。 

入による市場創造の実現程度 

 

次に、デザイン思考を導入し、導入・定着組織と

未浸透・未定着組織の間に、売上高の増加、利益率

の増加、市場創造の実現の増加程度について差の検

定を実施した。その結果、市場創造の増加、売上高

の増加について有意な差が確認できた。 

 

 

図表 6 デザイン思考の導入成果の浸透・定着組織と

未浸透・未定着間の差の検定 

 

デザイン思考は企業経営においてゼロから１を生

み出す市場創造に有効であるとされている（Brawn 

2009、Blank 2016）。調査結果は、あらためてデザ

イン思考の有効領域が、市場創造であり、市場創造

を通じた売上増加に有効であることを裏付ける結果

となった。デザイン思考の導入による期待効果は、

組織全体への短期的な売上増加、利益利率向上では

なく、市場創造とすることが重要である。つまり従

来の思考法とデザイン思考は目的によって使い分け

ることが重要であり、正しい使い分けが期待する効

果と実現の適合につながる。このことは正しい使い

分けをしている組織がデザイン思考の浸透・定着を

促進し、正しい評価と効果につながる。 

 

2）組織内行動の把握 

デザイン思考を「既に導入定着している」組織が、

売上、新規事業開発の増加をあげていることが確認

できている。一方で、デザイン思考の組織への導入

を試みたものの、導入・浸透に至らない「導入・浸

透途上組織」が存在する。ここからは、導入した企

業における導入・定着グループと、導入したものの

未定着・未浸透グループとの、組織内の行動、思考、

仕組みに関する比較を行う。そして比較を通じた相

1：既に取り入れて浸透・定着している 

2：試行的に取り入れているが、浸透・定着はしていない 

3：まだ取り入れていないが、今後取り入れることを検討している 

4：取り入れることを検討していないし、予定もない 

5：わからない） 

全体(件
数）

増加した
（％）

どちらか
といえば
増加した
（％）

変わらな
い（％）

どちらか
といえば
減少した
（％）

減少した
（％）

48 6.3 16.7 72.9 4.2 -
既に取り入れて浸透・定着している 7 14.3 28.6 57.1 - -
試行的に取り入れているが、浸透・定着はしていない 41 4.9 14.6 75.6 4.9 -
取り入れていない 0 - - - - -

全体(件
数）

増加した
（％）

どちらか
といえば
増加した
（％）

変わらな
い（％）

どちらか
といえば
減少した
（％）

減少した
（％）

48 6.3 25.0 60.4 8.3 -
既に取り入れて浸透・定着している 7 28.6 42.9 28.6 - -
試行的に取り入れているが、浸透・定着はしていない 41 2.4 22.0 65.9 9.8 -
取り入れていない 0 - - - - -

全体(件
数）

増加した
（％）

どちらか
といえば
増加した
（％）

変わらな
い（％）

どちらか
といえば
減少した
（％）

減少した
（％）

48 8.3 35.4 56.3 - -
既に取り入れて浸透・定着している 7 42.9 57.1 - - -
試行的に取り入れているが、浸透・定着はしていない 41 2.4 31.7 65.9 - -
取り入れていない 0 - - - - -

浸透・定着
(平均値）

未浸透・未
定着組織
（平均値）

t値 P値

市場創造 1.571 2.634 -4.859 *** 0.126%

売上増加 2.000 2.829 -2.5607 * 3.751%

利益率増加 2.429 2.805 -1.2068 26.672%

1%以下*** 5％以下** 10％以下*
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互の差異を確認する。そして、明らかになった違い

からデザイン思考を組織に導入する障害および導入

を促進するための要件について考察する。 

 

3）デザイン思考の浸透・定着グループと、非浸透・

非定着グループの行動の違い 

デザイン思考を浸透・定着させている組織と非浸

透・非定着組織の行動面での違いについて、①デザ

インに関する経営への役割期待、②デザイン行動の

標準化、③人間中心のマインドセット、④導入効果

測定・教育の仕組み、⑤経営者のデザインに関する

資質と行動、⑥デザイナーの活用領域の観点から確

認する。回答は、それぞれの測定領域における設定

した項目について、自身の組織にあてはまる項目を

複数選択可能な方式によって得た。 

 

①デザインに関する経営への役割期待 

組織がデザインに対してどのような役割を期待し

ているかは、デザイン思考を組織に導入した場合に

成果に影響を及ぼすことが予想される。そこで、個々

の組織が期待するデザインの役割を、該当する項目

を複数選択可能な回答方式により確認した。 

 

 

図表 7 デザインに関する経営の役割期待の差の検

定 

                                                   
4 デザインを製品、サービスの一部としての役割から、デザ

インの持つ特性を理解し、より経営全体に活用して行くこと

が「デザイン経営」（経産省）などには求められている。組

織にデザイン思考を浸透させるためには、デザインを体験創

造、表現に活用し、顧客創造の役割を担うものとして位置付

けることが必要である。 
5 初期段階でのプロトタイプ活用、多様なバックグラウンドをもつ

 

デザイン思考浸透・定着組織と未浸透・未定着組

織との差を確認した。色彩・形状・外観をより良く

する役割は、両者ともサービスデザインが無く、多

くの企業が役割を提供していることがわかる。一方、

有意な差が確認されたのが、デザインの役割として、

「製品、サービスの対象となる人々の新たな体験を

創造する」である（1％有意）。我が国では、色彩・

形状・外観をより良くすることは一般的に浸透して

いる。欧米におけるデザインの定義と比較して、狭

義のデザインに関する定義とされる。デザインに期

待する役割を、狭義のデザインの役割だけでなく、

製品、サービスの対象となる人々の体験を創造する

役割として位置付けていることが明らかになった。 

新たな体験を創造する役割をデザインに与えること

によって、対象とする人々の体験を創造することが

意識され「人間中心の行動」の実現を通じた、組織

浸透につながることが示唆された4。 

 

②デザイン行動の組織への浸透 

デザイン思考では人間中心の思考に加えて、チー

ムによる思考、非言語による表現の活用（ビジュア

ル思考）が積極的に活用する。デザイン思考の特徴

的行動が組織に浸透しているかを確認した5。さらに、

組織階層におけるデザイン思考の浸透を確認するた

め、戦略レベル6でのデザイン思考活用、業務プロセ

スレベルでのデザイン思考活用7、色・形状レベルで

のデザイン思考の活用8に関して組織への浸透を確

認した。 

デザイン思考の特徴的な行動である、開発初期段

階におけるプロトタイプの活用、多様なメンバーに

よるチーム編成が、浸透・定着グループと未浸透・

未定着グループとの間に有意な差が確認された。ま

た、製品開発へのデザイン活用だけではなく経営水

準へのデザイン活用にも有意な差が確認された。デ

ザイン思考の浸透にはデザインを色・形状をより良

くする手段として位置付けるのでは無く、企業経営

の戦略上どのように活用して行くのか位置づけが必

人の参加 
6 自社の戦略要素としてデザインを活用、デザイン経営推進組
織にデザイナーを活用（（６）デザイナーの活用領域においても

使用） 
7 開発プロセスにおけるデザインの活用、問題解決におけるデ

ザインの活用、定型化された進め方の中でデザインを活用 
8 仕上げ、形状、スタイリング、グラフィックとしてデザインを活用 

浸透・定着
(平均値）

未浸透・未
定着組織
（平均値）

t値 P値

色彩、形状、外観を
よりよくする 0.857 0.854 2.306 98.243%

製品、サービスの
対象となる人々の
新たな体験を創造
する

1.000 0.780 2.0211 *** 0.175%

顧客の新たな体験
を実現する製品、
サービスのブランド
管理方法を創造す
る

0.857 0.659 2.2281 24.649%

顧客の新たな体験
をビジュアルで表現
する

0.857 0.585 2.2281 12.582%

新たな顧客を創造
する 0.857 0.585 2.2281 12.582%

1%以下*** 5％以下** 10％以下*

デザ
イン
に関
する
経営
への
役割
期待
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要であることが示唆された。またそのためには、デ

ザインを理解した人材をデザイン推進組織に活用す

ることが必要であることが示されている。 

今回の調査では有意な差が認められなかったが、

注目すべき点は、浸透・定着しているグループがデ

ザインを定型化された方法で行っているとは限らな

いことである。非浸透・非定着グループがデザイン

を定型化された方法で進めていることが多い傾向が

ある。デザイン思考を浸透・定着させる上では、固

定的な方法を繰り返すのでは無く、案件や対象とす

る問題に対してデザインの方法を変化させることが

できることが重要である可能性がある。 

 

 

図表 8 デザイン行動の組織浸透の差の検定 

 

③人間中心のマインドセット 

デザイン思考では、人間中心に思考するマインドセ

ットを実践することが重要であるとされている。 

人間中心の行動および行動を促進、定着させる仕組

みにわけて確認をした。 

デザイン思考では共感の重要性と共感の手段とし

ての観察の重要性が指摘されている（Brown2009、

Kelly and Kelly 2013）。今回の調査では、浸透・定

着組織と未浸透・未定着の組織では、この 2 つの行

動に明確な差を確認することができた。顧客への共

感は容易ではないが、共感を大切にする行動を継続

することが共感に近づく。同時に共感を大切にする

が故に観察の大切にする行動が生まれると考えるこ

とができる。 

また、人間中心の行動を促進するためには、仕組

みの重要性も確認された。製品開発にユーザーが参

加できる仕組み、協働できる仕組み、ユーザーと日

常的にコミュニケーションできる仕組みの存在につ

いて、浸透・定着組織と未浸透・未定着の組織での

差を確認することができた。このことから、デザイ

ン思考の浸透・定着には、人間中心の行動を実践が

重要であることが確認され、同時に人間中心の行動

の実践には、仕組みの整備が需要であることが示唆

された。 

 

図表 9 人間中心行動と行動を支える仕組みの差の

検定 

 

④導入効果測定・教育の仕組み 

デザイン思考の組織導入においては、デザイン思考

を正しく理解し、組織に普及、浸透させていく人材

の育成が不可欠である。 

デザイン思考を浸透・定着組織では、デザイン人

材をマネジメントできている。デザイン人材のマネ

ジメントを支えるのが、デザインに関する教育プロ

グラムの存在であり、その更新、推進担当の存在で

ある。そして教育プログラムの更新・見直しを支え

るためデザイン思考の導入効果を測定する方法を確

立していることが示唆された。 

 

 

図表 10 デザイン思考導入おける効果測定、教育の

浸透・定着
(平均値）

未浸透・未
定着組織
（平均値）

t値 P値

開発の初期段階で
プロトタイプを活用し
ている

1.000 0.512 6.172 *** 0.00%

開発には様々な
バックグランドを持
つ人が参加する

0.857 0.341 3.196 *** 0.01%

自社の戦略要素と
してデザインを活用
している

1.000 0.463 6.806 *** 0.00%

デザイン経営推進
組織にデザイナー
を活用している

0.714 0.073 3.393 ** 1.16%

定型化された進め
方の中でデザイン
を進めている

0.286 0.537 -1.251 24.64%

仕上げ、形状、スタ
イリング、グラフィッ
クとしてデザインを
活用している

0.714 0.634 0.402 40.16%

1%以下*** 5％以下** 10％以下*

デザ
イン
行動
の組
織へ
の浸
透

浸透・定着
(平均値）

未浸透・未
定着組織
（平均値）

t値 P値

ユーザーの観察を大
切にしている

1.000 0.415 2.021 *** 0.000%

顧客に共感すること
を大切にしている

1.000 6.806 6.806 *** 0.000%

製品開発にユーザー
に参加してもらってい

る

0.857 0.220 4.058 *** 0.285%

顧客と日常的にコ
ミュニケーションできる

仕組み
0.857 0.415 1.812 ** 2.158%

顧客の日常を観察で
きる仕組み

0.714 0.293 1.860 * 6.582%

顧客と協働する仕組
み

0.857 0.390 1.812 ** 1.650%

1%以下*** 5％以下** 10％以下*

仕組
み

行動

人間中心

浸透・定着
(平均値）

未浸透・未
定着組織
（平均値）

t値 P値

効果測定方法確立 0.714 0.317 2.000 * 8.046%
デザインに関する教
育プログラムの存在

0.714 0.317 2.000 * 8.046%

（デザイン）教育プロ
グラムの更新・見直
し担当の存在

0.571 0.146 2.028 * 8.216%

（デザイン）教育プロ
グラム推進担当の

存在

0.714 0.195 1.860 ** 3.222%

デザイン人材をマネ
ジメントできている
（育成・採用・配置・
評価）

1 0.122 16.97 *** 0.000%

1%以下*** 5％以下** 10％以下*

効果測
定・教
育の仕
組み
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仕組みの差の検定 

 

⑤経営者のデザインに関する資質と行動 

デザイン思考を浸透・定着している組織は、経営者

のデザインへの関与だけでなく、関与の内容も重要

であることが示された。すなわち、経営者がデザイ

ンの経営への有効性を理解した上で関与すること、

有効性を理解したデザインを担当する役員の設置な

ど重要であることが示唆された。 

 

 

図表 11 経営者のデザインに関する資質と行動の差

の検定 

 

⑥デザイナーの活用領域 

デザイン思考の組織導入において、その推進に重要

な役割を果たすのがデザイナーである。組織に導入

においては、デザイナーをどのように位置付けて組

織的な浸透・定着の役割を担ってもらうのかを設定

することが重要である。今回の調査では、開発する

製品やサービスのスペック決定後の後工程において、

デザイナーを部分的に活用するのではなく、デザイ

ンを経営全体の領域にまで関与してもらう役割を与

えることや、デザインに関する責任者を設置するこ

との重要性が示唆された。 

 

図表 12 デザイナーの活用対象の差の検定 

 

5. 結論 

創造性を高める思考法であるデザイン思考を導入

した組織の中で、浸透・定着グループと、未浸透・

未定着グループの差異を、①成果、②デザインに関

する経営への役割期待、③デザイン行動の組織への

浸透、④人間中心のマインドセット、⑤導入効果測

定・教育の仕組み、⑥経営者のデザインに関する資

質と行動、⑦デザイナーの活用領域の観点から確認

した。 

今回調査から、デザイン思考を組織に導入し市場

創造の成果につなげるためには、次の 3 点が重要で

あることを確認した。１）デザインに関する経営へ

の役割を色・形状を整えることから体験を創造する

ことに設定する。２）人間中心の行動を支援・促進

する人間の観察、協働、コミュニケーションが実現

できる仕組みの構築。３）その実現には、経営者が

デザインの特性と経営における有用性を理解するこ

とデザイナーの持つ能力を活用する。そして、デザ

イン人材の教育とデザイン思考の評価の仕組みを構

築、連携することが必要である。 

 

 

図表 13 デザイン思考の組織導入における浸透・定

着要因 
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