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誰しもデザインがうまくいっていない商品
やサービスの例がいくつか思い浮かぶだ
ろう。認識しないUSBのプラグは、3回は
挿し直す必要がある。トランジットの次の
飛行機に乗るために空港で猛ダッシュし
なければいけない。『スター・ウォーズ』
に登場する要塞デス・スターの弱点となっ
たあの排熱孔もその一つだ。

一方で、スイスのアーミーナイフや、
Google のシンプルなホームページ、ディ
ズニーランドのビジター体験など素晴らし
い例もある。これらの例は革新的で、か
つ、持続的に成功する経営を成し遂げる
には、物理的な製品、デジタルな体験、
サービスに「優れたデザイン」が根幹で
あることを私たちに訴えかけている。

優れた商品やサービスをデザインするこ
とが経営において有益であることは明ら
かだが、これを常に実現し続けることは
容易ではなく、昨今はますます難しくなっ
ている。

1 デザイン活動の1例として、取締役会のメンバー1人にデザインもしくはユーザー体験、あるいは両方を担当させることが挙げられる。他にも、デザインの質や顧客満足度の指標を
経営陣のボーナスと連動させるといったことがある

2 デザインに関する組織の強みやビジネス機会、更なる改善で得られる経済価値を把握することができる調査

グローバルな情報やレビューを瞬時に見
ることができ、ハードウェア・ソフトウェ
ア・サービスを統合的に提供している
Amazonをはじめとする企業の登場によっ
て、消費者の期待は急速に高まっており、
非常に優れたデザインのみが群衆から抜
きん出ることができる。つまり、企業は、
これまで以上に強力なデザイン能力を必
要としている。

では、どのようにすれば、優れたデザイ
ンを次 と々世に送り出すことができるのだ
ろうか。

また、デザインにはどのような価値があ
るのだろうか。

これらの問いに答えるため、マッキンゼー
は、経営におけるデザインの価値を最大
化するために経営陣が取り得る行動を分
析した、 (おそらく執筆時点では) 世界で最
も広範かつ厳密な調査を実施した。本稿
で目指しているのは、デザイン・マネジ
メント・インスティテュートなどによる過
去の調査や指標を土台に、それらを更に
強化することにある。

今回、マッキンゼーは、複数の国と業界
の上場企業300社がこの5年間、デザイン
をどう実践してきたかを追跡調査した。経
営陣やデザインのリーダーにインタビュー
や調査を実施し、200万件以上の財務
データを収集し、10万件以上のデザイン活
動1を記録した。

また、高度な回帰分析により、財務パ
フォーマンスの向上と最も相関性の高い
12の行動を発見し、これらのアクションを
4つの大きなテーマに分類した。

以下に示す優れたデザインの4つのテー
マ は、 マ ッ キ ン ゼ ー の 診 断 ツ ー ル
MDI(Mckingsey Design Index)22の基礎と
なっており、企業のデザイン能力を評価
し、それが各企業の財務パフォーマンス
とどのように関連しているかを初めて明ら
かにしたものである( 図表1)。

→次頁へ続く
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「経営におけるデザインの価値
を最大化するために経営陣が
取り得る行動を分析した、 
(おそらく執筆時点では)世界
で最も広範かつ厳密な調査」

1. MDIスコアの高さと優れた経営の
成果との間に強力な相関関係があ
ることが判明した。MDIスコアで上
位4分の1に入る企業は、同業他社
が5年間かけて達成した収益と株主
総利回り(TRS) の増大をより早期に
実現した。同期間全体で比較する
と、収益増加率は32パーセント、
TRS の 成 長 率 は56パ ーセント高
かった

2. この結果はマッキンゼーが分析した
3つの業界、すなわち医療技術、消
費財、リテールバンキングのすべ
てに該当した。このことは、企業の
重点分野が物理的な製品、デジタ
ル製品やサービス、あるいはこれ
らの組み合わせであるか否かに関
係なく、優れたデザインを行うこと
が重要であることを示唆している

3. MDIスコアにおいて、上位4分の
1に該当しない第2四分位群、第3四
分位群、第4四分位群の企業の間
での株主総利回り(TRS)と収益の差
はわずかであった。つまり、他より
抜きん出た企業こそが市場から集
中的に見返りを獲得したということ
である( 図表2)

マッキンゼーの調査からいくつかの重要な結果が得られた

5年間

300
の上場企業を追跡調査

10万件以上 
 
のデザインを使った企業内の運営や施策を記録

200万件以上
の財務データを収集
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マッキンゼー・デザインの 
ストックホルムスタジオの
様子

MDIで上位4分の1に入る企業

業界ベンチマーク¹

年間成長率(正規化済み) 
%

1当エンベロープは次の独立した3つのデータセットの最小値と最大値を用いて設定: 「MDIの第2四分位群、第3四分位群および第4四分位群」、
「S&P500種株価指数」、「4万社のデータを含むマッキンゼーの企業データベース」
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図表1

MDIのスコアが上位4分の1に入る企業は業界のベンチマークとなる成長率を2倍近く上回っていた
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図表2

MDIのスコアの高さは、収益成長率の高さと相関し、上位4分の1の企業では、 
株主総利回り(TRS)が他の四分位群より高かった
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図表3

上位4分の1に入る企業の財務的パフォーマンスが他の四分位群の企業を上回ることが、 
調査対象の3つの業界で当てはまった 
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デザインの成果は�
明確には把握しにくい

製品・サービスの両分野において、デ
ザイン主導の企業成長の可能性は非常
に大きく( 図表3)、ユーザー志向の分析
に基づいたデザインを追求する機会は、
これまで以上に増えている。今やユー
ザーは、企業に意見をリアルタイムに
フィードバックすることができ(その逆も
しかり)、企業がそうした意見を聞きた
いかどうかに関わらず、 デザインは顧客
自身によって評価されるようになった。

リーン・スタートアップは、プロトタイ
ピングと反復学習によって、より良い意
思決定を行う方法を実証した。膨大な
ユーザーデータの蓄積と人工知能 (AI)の
進化は、強力で新しい視野を生み出し、
コンピュテーショナルデザインや価値分
析などの新手法の扉を開いており、複
数のチャネル、特にソーシャルメディア
やスマートデバイスを通じて、実際の顧
客へすぐにアプローチ出来るように
なった。

これらの技術革新によって、「経営の意
思決定の根幹にユーザーを置く」という、
デザインのリーダーが長年望んできた考
え方が必須となった。

しかし、マッキンゼーの調査からは、多
くの企業が依然遅々としていることが明
らかとなっている。調査対象企業の40%
以上が、開発時にエンドユーザーにヒ
アリングを実施しておらず、50%を超え
る企業が、自社のデザインチームの成
果を客観的に評価し、目標を設定する
方法がないと答えた。デザインを経営
の健全性に結びつける明確な方法がな
いため、経営陣は希少なリソースをデ
ザイン部署に割り振ることに消極的にな
りがちだ。

これは大きな問題である。なぜなら、
マッキンゼーの調査で明らかになった、
強力かつ一貫性のあるデザイン環境を
創るための要素の多くは、経営層の意
思決定と投資を必要とするからである。

MDIの4つのテーマの一部またはすべて
をすでに鋭敏に意識しているデザイナー
は大勢いるものの、大抵このような変革
は、デザイナーだけでは遂行できない
ため、経営層の了解を得るのに何年も
要することが少なくない。

MDI のスコアが上位4分の1に入る企業
は、財務パフォーマンスに加え、MDIの
4つの全テーマにおいても卓越していた。
更に、経営陣がMDIのテーマの重要性
を、すでに暗に理解しているようであっ
た。これらの企業の経営陣に、「自社組
織におけるデザインの観点での最大の
弱点を1つだけ挙げよ」と尋ねたところ、
回答の98パーセントがMDIの4つのテー
マと一致した ( 図表4a および4b)。

「ユーザー志向の分析に 
基づいたデザインを追求 
する機会は、これまで以上に
増えている。」
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MDIの詳細

以下、業績向上と最も強い相関性が示さ
れたデザイン活動の4つのテーマについ
て説明する

 — 収益やコストと同じ客観性や厳密さを
もって、デザインパフォーマンスを評
価し、積極的に活用する

 — 物理的製品、デジタル製品、サービ
スデザインの垣根を取り除く

 — ユーザー志向のデザインについて社
員全員が責任をもって取り組む

 — エンドユーザーと一緒に、ヒアリング
し、プロトタイプをテストし、改善を
繰り返すことで、開発におけるリスク
を軽減する

50% 
を超える企業が自社のデザインチームの
アウトプットに対して客観的な評価や目標
設定を行う方法がないことを認めた

40% 
以上の調査対象企業が開発時にエン
ドユーザーにヒアリングをしていない

マッキンゼー ストックホルム
スタジオのデザイナー
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図表4a

デザインの本質的価値

部門横断的に協業する 
多様な専門分野の人材

顧客中心主義のデザインを達成することは
あらゆる従業員の責任であり、特定の部門
だけで取り組むことではない

シームレスなユーザー体験
トップデザイン企業は、ユーザーニーズにとって
最良の解決策を提供する。たとえ、それが自社の
中核事業の範疇外にあっても、社内の部門間の壁
を取り払い、開発に関係するメンバーがシーム
レスな体験の提供に取り組めるようにする

継続的な反復改善
エンドユーザーを巻き込み、テストを繰り
返し、その都度ユーザーの意見を反映する
ことで、開発におけるリスクを軽減する

分析的リーダーシップ
収益とコストに対する場合と同様の
客観性や厳密さをもって、デザインを
評価し、積極的に活用する

デザインは直感や

センスではない

デザインは 部署ではない

デザインは1回限り

で終わらない デザインは単なる

製品設計ではない

図表4b

経営陣に、自社組織のデザイン能力の弱点を1つだけ挙げるよう求めたところ、 
4つのテーマを暗黙のうちに理解していることが明らかになった

MDIの4つのテーマ以外の回答を寄せた2%の回答者は含まれていない 
資料: マッキンゼー・バリュー・オブ・デザインがグローバル企業300社を対象に実施した調査(2018年7月)

回答者全体に占める割合
%

分析的 
リーダーシップ

部門横断的に
協業する 多様
な専門分野の
人材

継続的な
反復改善

シームレスな 
ユーザー体験

10

17

10

9

4

8

9

4

8

6

5

8

仕様ではなくユーザーからスタートする

物理的な製品、サービス、デジタル製品の
ユーザー体験をシームレスにデザインする

サードパーティの製品や サービスを統合する

デザインの指標を使用する

優秀なデザイナーを育成する

部門横断チームを編成する

定量的および定性的
ユーザーリサーチのバランスを取る

ユーザー、経営、競合他社研究、
 技術研究を統合する

スピーディーにテスト、
改善、反復を 実行する

デザインツールとインフラに投資する

大胆なユーザー志向の戦略

経営陣をデザインに関与させる
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デザインは直感やセンスではない:�
分析的リーダーシップである

調査結果によれば、財務的に最も優れた
業績をあげた企業は、デザインが経営陣
の扱うべき課題であることを理解しており、
収益とコストを管理するのと同じ厳しさで
デザインのパフォーマンスを評価していた。
一方で、他の多くの企業では、デザイン
のリーダーが「自分達は二級市民のよう
な扱いである」と述べている。デザイン
の課題の多くは中間管理職にとどまり経
営層まで届かない。仮に目に留まったと
しても具体的な根拠ではなく、幹部の直
感に基づいて意思決定が下される。

デザイナー自身にも一部責任がある。デ
ザインに客観的な評価尺度を取り入れた
り、自分たちのデザインが経営目標の達
成と、どのように結びついているかを経
営陣に積極的に示すことに、常に取り組
んでいたわけではなかった。

一方でマッキンゼーの調査で明らかになっ
たことは、最高の財務パフォーマンスを
得ている企業は、デザイン志向の大胆な
ビジョンを経営陣との討議に明確に組み
込むことで、デザインと経営陣とを結びつ
けている。

顧客のためにデザインすることが強いビ
ジョンとして明示された企業では、そのビ
ジョンが経営陣への継続的なリマインダー
として機能している。例えば、T-Mobileの
CEO は「黙って( 顧客の声を) 聴く」こと
をモットーとしている。IKEA は、「より快
適な毎日を、より多くの方々に」提供する
ために仕事に取り組んでいる。また Pixar 
の共同設立者であるエドウィン・キャット
マルが『マッキンゼークォータリー』のイ
ンタビューの中で読者に語っていたのは、
映画を見る人を常に「驚かせる」ために、
新しいプロジェクトでリスクを取ることを
チームに促しているということであった。つ
まりPixar にとっては、過去の商業的成功
の常套手段を繰り返すことは、一時的な
商業的失望をもたらす以上に、長期的生
存への大きな脅威であると考えているの
である。

「経営陣がデザインリサーチャーと 
継続的に関わり、自ら理解しようと 
努めることは非常に重要である。 
経営陣が自社のロールモデルとなり、 
顧客から直接、何が不満を与えるのか、
何が最も感動を呼び起こすかを 
学ぶことができるからだ。」
もちろん、経営陣のオフィスの壁に立派
な言葉が貼ってあるだけでは不十分であ
る。今回の調査対象のうち、最も優れた
業績を示した企業は、経営陣全員が顧客
のことを理解しているという基本的な水準
をクリアしており、また、ユーザーが「こ
れが欲しい」といった言葉通りではなく、
ユーザーが真に何を必要としているかを
理解しようとする好奇心を持っていた。

ある企業の経営陣は、自社の製品や
サービスについて顧客と議論を行うため
だけに、月次会議を行なっているとマッ
キンゼーに語ってくれた。世界最大の銀
行の1つである、ある銀行のCEOはひと
月に丸1日をクライアントと一緒に過ごし
ており、経営陣全員に同じことをするよ
う奨励している。

→次頁へ続く

経営におけるデザインの価値 10



5%未満 
の企業しか、リーダーがデザインについ
て客観的な意思決定を下せる( 例 : 新製品
の開発や新規セクターへの参入 )と回答し
なかった

経営陣がデザインリサーチャーと継続的
に関わり、自ら理解しようと努めることは
非常に重要である。経営陣が自社のロー
ルモデルとなり、顧客から直接、何が不
満なのか、何が最も感動を呼び起こすか
を学ぶことができるからだ。しかし、多く
の企業では、組織のトップ層の顧客理解
に深刻なギャップがある。

マッキンゼーが調査した企業のうち、経
営陣が客観的なデザイン上の意思決定
( 例えば、新製品の開発や新分野への参
入など)ができると答えたのは5% 未満だっ
た。オンラインツールが普及し、どこでも
データによる顧客フィードバックが可能な
時代にあって、デザインが時間やコストと
同じように厳格に測定されていないのは
驚くべきことである。 

今や企業は材料のグレードや市場投入ま
での目標時間の要件を含めるのと同じよ
うに、製品の仕様にデザイン指標 ( 満足
度評価やユーザビリティ評価など)を組み
込むことが可能である。

あるオンラインゲーム会社では、ホーム
ページの使い勝手をほんの少し向上させ
ただけで、売上げが25%も伸びたという
事例があり、こうした正確なインサイトが
非常に大きな価値をもたらしている。同
社は更に、その他の微調整はユーザーに
とって価値がないことを突き止めることに
も成功した。これによって、利益をもたら
さない改善に対する無駄な労力をかけず
に済んだ。
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デザインは単なる製品設計ではない:�
シームレスなユーザー体験を�
提供することである

MDI において上位4分の1に入る企業は、
物理的なデザイン、デジタルデザイン、
サービスデザインの垣根を取り払い、完
全に統合されたユーザー体験を実現して
いる。

ユーザー志向が重要になるにつれて、デ
ザインはどこに違いをもたらすことができ
るのか、幅広い視野で考える必要がある。
交通渋滞が発生しているために、予定よ
り早めに出発することをスマートフォンが
警告したり、帰宅時間を予測して家が暖
房のスイッチを入れるような世界が現実
化してきており、製品とサービスは、統合
された体験として融合しつつある。

体験をデザインするためには、既製品の
技術仕様をコピー & ペーストするのでは
なく、ユーザーの困り事と、新たな機会
の可能性をユーザージャーニーとして描
き出すことから始める。

このデザイン手法には、潜在的なユーザー
のニーズを観察し、理解することによって
得られる、確かな洞察が必要であり、こ
の洞察は活動のあらゆる場面で活かされ
るべき指針となる。

しかし、マッキンゼーが調査した企業のう
ち、最初のデザイン案や仕様書を作成す
る前に、ユーザー調査を実施していた企
業は50% に留まった。

物理的な製品、デジタルツール、そして
サービスを組み合わせ、統合的な体験を
創出ことで、新たなビジネス機会を企業
は得ることができる。

例えば、ホテルでは、チェックインから
チェックアウトまでの時間 (サービス要素 )
だけでなく、ソーシャルメディアや自社ア
プリ(デジタル要素 )を通じて早期予約を
促し、お土産を提供することで( 物理的要
素 ) 、再度予約してもらうことを促すきっ
かけにもなる。あるホテルの場合、ホテ
ルを出発する宿泊客に同ホテルの所在都
市のイメージ( 例えば、アムステルダムな
ら木靴やチューリップ )を加えたアヒルの
おもちゃをプレゼントしている。ホテルの
フロントスタッフはおもちゃにメモを添え、
滞在の思い出として自宅で飾り、同ホテ
ルグループの他の施設に宿泊しておもちゃ
をコレクションすることを提案しており、こ
の小さな工夫が、定着率を3% 向上させ
ることにつながっている。

マッキンゼーが取材したデザイン主導の
優秀な企業は、自分たちのエコシステム
に留まらず、広い範囲でビジネスを考え
ている。例えば、 惣菜を購入する顧客と
Netflix の顧客は潜在的に親和性が高い
ため、ある惣菜の小売業者は、Netflixと
提携し、ワンクリックで惣菜を注文できる
サービスを開発することを検討している。
動画を2時間視聴していると、ユーザーの
画面にポップアップで広告が現れる仕組
みだ。Google PayやApple Payなどのモ
バイル決済サービスは、決済をより簡単
にするために積極的に部門横断で検討を
重ねることにより実現した。財布の中のク
レジットカードは確かに1つのソリューショ
ンではあるが、既にポケットに入れて持
ち歩いているスマートフォンを使うことの
方がはるかに便利ではないだろうか。

「マッキンゼーが調査した企業のうち、 
最初のデザイン案や仕様書を作成する前に、
ユーザー調査を実施していた企業は 
50%に留まった」
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デザインは部署ではない:�
部門横断的に協業する�
多様な専門分野の人材である
上位4分の1の企業は、顧客中心のデザイ
ンを縦割り的な特定の部門に任せるので
はなく、社内全員の責任としている。

従来のデザイン部門をマンガで表現する
なら、黒い服や奇抜な服を着た人たちの
集団が、組織の他の部門から隔離された
お洒落な空間で、コーヒーを飲みながら
作業をしている、といった感じだろうか。
マンガの中で、他の仲間たちから反抗者
または孤立主義者と思われているこの社
員たちは、自分たちのアイディアを大事に
するあまり、「デザイナーの壮大なビジョ
ンを実現したくない(またはできない)、心
の狭いエンジニアリングやマーケティング
の部門長によってアイディアがいつも台無
しにされる」と不満ばかり言う登場人物と
して描かれる。

私たちは、この固定観念が未だに一般的
だと言いたいわけでもないし、他の部署
が悪いと言いたいわけでもない。しかし、
この考えは未だ根強く残っている。例えば、
ある企業では、新たなフラグシップ・デ
ザイン・スタジオを開設し、デザイン業
界全体から喝采を浴びた。しかし、間も
なくして、すべてのデザイナーがスタジオ
内にデスクを移し、マーケティング、エン
ジニアリング、品質チームの自由な出入り
を禁止してしまった。このような状況は、
共同作業のレベルを劇的に低下させ、全
社的な経営パフォーマンスを低下させる
ことになった。

マッキンゼーの調査が示唆するのは、孤
立主義を打破することは極めて大きな価
値をもたらすということである。本調査で
マッキンゼーが発見した最も強い相関関
係の一つは、財務パフォーマンスがトップ
の企業は「縦割りの組織を解体してデザ
イナーをほかの部署と統合することは可
能だ」と述べているということであった。

→次頁へ続く

写真 
マッキンゼーデザインの 
サンフランシスコスタジオで
試作に取り組んでいる様子
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この相関関係は消費者向けパッケージ製
品 (CPG) のメーカー企業において特に顕
著であり、上位4分の1に入る企業は、部
門間の統合が進んでおり、この点で最も
脆弱な企業と比べて年平均成長率が約
7パーセント高かった。

事業に対し圧倒的な貢献をするのは、業
界を問わずトップ2% の従業員だが、そう
した上位のデザイン人材を育成すること
は組織設計のもう一つの重要な側面であ
る。インセンティブを適切に採り入れるこ
とは、この一環である。

マッキンゼーの調査では、MDIでデザイ
ンで上位4分の1に属する企業は、デザイ
ナー向けの特別なインセンティブ制度を
保持している割合が3倍高かった。

このインセンティブは、ユーザー満足度
の評価や主要な賞の受賞といったデザイ
ンの成果と連動していた。

しかし、ここで決定的に重要なのは、優
れたデザイン人材を保持し続けるには、多
額のボーナスを約束したり、上位のマネ
ジャーとしてのキャリアパスを提示したり
するだけでは足りないということである。
情熱を掻き立てるプロジェクトで自由に働
けたり、同業他社が出席する会議で話す
時間を与えられたり、より広いデザインコ
ミュニティと繋がれる機会がなければ、そ
うした「インセンティブというエサ」も最
高のデザイン人材に留まってもらうには不
十分である。

例えば、あるCPG 企業では、大いに尊敬
されていた実績のある有能なデザイナー
たちが退職し始めた。その原因となった
のは、マーケティング部門のパワーポイ
ントスライドのフォーマットを整えるだけ
の仕事に多くの時間を費やさないといけ
ないことであった。反対に、Spotifyがトッ
プデザイナーたちから人気の就職先になっ
たのは、組織横断的かつ自律型の企業文
化や、多様性、楽しさ、自身の仕事がす
ぐに市場に出るようなやりがいのある職場
環境によるものだろう。

→次頁へ続く
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資料: マッキンゼー・バリュー・オブ・デザインがグローバル企業300社を対象に実施した調査(2018年7月)

図表 5

初期の調査から、各社のデザインパフォーマンスに差があることが明らかになった
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「本調査でマッキンゼーが発見した最も強い 
相関関係の一つは、財務パフォーマンスが 
トップの企業は、『縦割りの組織を解体して 
デザイナーをほかの部署と統合することは 
可能だ』と述べているということであった。」
(p.13)

デザインは既に経営の多くの部分に関
わっている。イノベーションや新規ビジネ
スモデルの開発は言うまでもなく、ヒュー
マン・コンピューター・インタラクション、
AI、行動経済学、工業心理学など多岐に
わたる。部門横断的な業務に携わりなが
ら、深いデザイン知識も保持する「T 字
型」のハイブリッドデザイナーは新しい概
念ではないが、そうした従業員こそが最
大の実質的なインパクトをもたらすだろう。

もっとも、それを実現するには、適切な
ツール、企業の組織的能力、社内インフ
ラが必須である。それはつまり、生産性
を促進し、デザインの反復作業を加速す
るために、デザイン用ソフトウェア、コミュ
ニケーションアプリ、ディープ・データ・
アナリティクス、プロトタイピングテクノロ
ジーといったものが必要だということだ。

上記のすべてが時間と投資を必要とする。
マッキンゼーは、成功している企業と、製
品の問題の最初の兆候が現れた時に、リ
サーチ、試作、コンセプト策定への支出

を削る誘惑に抗することができる企業との
間には、強い相関関係があることを見出
した。

デザインの予算配分においては、マーケ
ティングやエンジニアリングの予算の費目
の1つとして扱うのではなく、(これまでは
こうなっていることが多かった)、デザイン
部門の管理職たちと協力して合意を得る
ことが重要である。

写真 
マッキンゼーのグローバル・ 
デザイン・リーダー・サミットで
発表するデザインリーダー
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デザインは1回限りで終わらない:��
継続的な反復改善である
デザインは、「学び」、「試作し」、「継続
的な反復改善を行う」、これらをユーザー
と一緒に行うことを奨励する環境において
こそ最高の成果を生み出す。

これを実践することで、画期的な製品や
サービスを生み出す確率を飛躍的に高め
ると同時に、多額の損失を生じさせる大
きなミスのリスクを低減できる。この方法
は、多くの企業で普及している通常のや
り方、すなわち製品開発時にフェーズごと
に分けて後戻りしないことが強調されてい
るやり方とは対照的である。こうした類の
区分けされたプロセスは消費者の意見を
見落としたり、あるいは過度に一つの意
見に依拠したりするリスクを増大させるこ
とになる。

ここで重要なのは、定量 (コンジョイント
分析など)と定性 (エスノグラフィーインタ
ビューなど) 両方のユーザーリサーチを常
に融合させることではじめて、最高の調
査結果が得られるということだ。また、こ
の調査を行う上で、市場分析部門からの
レポートや、常に新規技術を知っておく
ために特許に目を通すことや、財務部門
による懸念点の洗い出しなどの情報も統
合することも欠かせない。こうした緊張感
ややり取りが他部署との間でなければ、開
発部門はどれだけ優れた仕事をしたとし
ても、日の目を見ることもなく、顧客の喜
びに触れることもない製品を生み出すだ
けである。

 — 例えば、ユーザー体験の向上に成功
した取り組みで、あるクルーズ船運営
企業は、乗客との直接の対話や、決
済データの分析等を活用することで、
時間毎に人気の食べ物やアクティビ
ティを解明し、監視カメラの画像をAI
アルゴリズムで分析することで、非効
率な船内のレイアウトを特定している。

約

60% 
の企業が開発プロセス後半に、しかも
社内製品テスト用にしかプロトタイプ
を作成していないと述べている

「デザインは、『学び』『試作し』 
『継続的な反復改善を行う』、 
これらをユーザーと一緒に行う 
ことを奨励する環境においてこそ
最高の成果を生み出す。」
また、ある医療技術企業の例では、「アイ
ディアの源泉を他分野から得る」とは、お
もちゃのデザイナーと人間工学について
話すことや、デートアプリのデザイナーと
デジタルインタフェースのデザインについ
て話をすることを意味する。こういった取
り組みから、より細かい操作がユーザー
にとって簡単になるように製品を改良する
ことができた。その結果生み出された製
品は安全性や操作性が向上しただけでな
く、販売が開始されると4パーセント以上
も市場平均を上回った。

反復改善から価値が生み出されるにもか
かわらず、マッキンゼーの調査では、約
60パーセントの企業が開発プロセス後半
に、しかも社内製品テスト用にしかプロト
タイプを作成していないと述べている。

対照的に、最も成功している企業は初期
のプロトタイプを外部の人と共有したり、
萌芽的アイデアを称賛したりする文化を意
識的に育んでいる。また、経営陣は、初
期のモックアップや社内用のプレゼンテー
ションを完璧に仕上げることにデザイナー
の時間を使わせないようにしている。

ユーザー志向の企業は、製品の発売が反
復改善の終わりではないことを理解してい
る。ほぼすべての商用ソフトウェアのプロ
バイダーが発売開始後も、製品改善のた
めに継続的なアップデートを実施している。
例えば、Apple Watch は、厳しい実際の
使用環境下での顧客の製品利用実態か
ら、細かい修正を続けている多くの製品
の一つだろう。
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優れたデザインへの�
第一歩
マッキンゼーの調査により多くの企業が、
例えば経営陣に強力な意見を届けたり、
デザイナーと共有されたスペースを作っ
たりして、これらの実践的なデザイン活動
を行っていることが分かった。しかし、マッ
キンゼーの調査結果によると、上位4分の
1に到達するために必要な、4つのテーマ
すべてにおいて「最優秀」を獲得してい
る企業はまれであった。これは、調査対
象の企業の MDIスコアが下限43、上限
92というように著しく範囲が広いことの説
明にもなっている( 図表5)。

上位4分の1に入るMDI パフォーマンスを
達成した企業の業界が多様であることを
見ると、製品、サービス、デジタル志向
に関わらず、あらゆる経営において卓越
したデザイン能力を手に入れることが可
能であることが分かる。

また、インタビューや、デザインを強化
するための企業変革を行ってきたマッキ
ンゼーの経験から分かったことがある。そ
れは、最も強力な第一歩は、今後の重要
な製品やサービスを選定し、それをパイ
ロットとして利用して4つのテーマを適切
に実現することを責任をもってやり遂げる
ことである。この手法は、デザインの改
善を全社的にいきなり行う( 例えば、実際
の製品やサービスから切り離した状態で
部門横断的な業務を試行するなど)よりも
はるかに良好な財務的結果が示された。

ある医療機器メーカーグループは、競合
企業の脅威が増大する状況から回避する
ために、新規の外科手術用器械のデザイ
ンに力を結集した。CEOと経営陣が熱心
にこのプロジェクトに注力し、役員報酬は
製品のユーザビリティ評価やユーザーで
ある外科医の満足度に紐づけられた。

このプロジェクトでは、同じ場所で作業に
取り組む部門横断的な複数のチームが、
最初期のコンセプトから機能の詳細なデ
ザインに至るまで、ユーザーテストを2年
間で200件以上実施した。全部で110以上
のコンセプトとプロトタイプが作成、反復
改善された。最終的なデザインの顧客満
足度に基づくユーザビリティスコアは
90パーセントを上回った。主な競合他社
2社の器械では76パーセント未満であった。
更にそこに最終版として、物理的な医療
機器にデジタルなデータタッチパッドを組
みこみ、そのデジタル機器は40ものサー
ドパーティ製手術機器と接続可能で、サー
ビス契約まで組み合わせた。

その後6カ月間で、同社の市場シェアは
40パーセントの飛躍的伸びを見せた。そ
の要因の一部として、今回の製品が、ユー
ザー志向の製品とサービスであること、同
社を競争から抜け出させるものであること、
そしてもっとも重要なことは、患者の命を
救うことに大きく貢献していることが投資
家に理解されたことが挙げられる。

MDIによって、デザイン面のパフォーマンスで上位4分の1に入る 
ために企業が取り組むべき4つの重要なテーマが明らかになった

企業はこれらの4つの優先事項
に取り組むことで、常に優れた
製品とサービスのデザインが
行える、よりクリエイティブな
組織になれる確率が格段に高
まる。MDIスコアの上位4分の
1に入った企業はその賞杯とし
て、業界の競合他社を上回る
2倍の収益成長率と株主利益
率を得ることができる。

1つ目の優先事項
経営陣は、収益とコストの測定に適用す
るのと同様の厳密さを持った分析的アプ
ローチをデザインに適用して、企業のデ
ザインパフォーマンスを測定し、統括する

2つ目の優先事項
顧客にとっては無意味な社内の境界 ( 例 : 
物理的な製品、サービス、デジタルイン
タラクションの部門間の壁 )をなくし、ユー
ザー体験を企業内の文化の前線や中核に
据える

3つ目の優先事項
部門横断的なチームの中で優秀なデザイ
ン人材を育成し、部門毎の機能を維持し
ながらも、ユーザー体験を向上させるこ
とに共同責任を持たせる

4つ目の優先事項
反復改善し、テストし、そして高速で学ぶ。
始めのアイディアから発売までの長期にわ
たり、ユーザーから直接得られた気づき
をプロジェクトに反映させ続ける
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御社の組織をMDIで 
評価してみませんか?
 

リンク: designindex.mckinsey.comから、MDI
を使い、約1時間で、デザインに関する組織の
強みやビジネス機会、更なる改善で得られる
経済価値を把握することができます。

著作権はマッキンゼー・デザインに帰属します。

mckinsey.com/valueofdesign

 @McKinseyDesign 
  @McKinseyDesign

「デザインは直感やセンスでは
ない。デザインは成長や 
長期的パフォーマンスの 
達成に向けたCEOレベル
の優先事項である」

本稿は、マッキンゼーシリコンバレーオフィ
スのシニアパートナーであるヒューゴ・サ
ラジン Hugo Sarrazin、同ロンドンオフィ
スパートナーのベネディクト・シェパード
Benedict Sheppard、アソシエイトパート
ナー の ギャレン・クユ ムジオン Garen 
Kouyoumjian が実施した調査に基づくレ
ポ ート「The business value of design」
(2018年10月発行 ) の日本語訳である。

日本語版の著者である梅村 太朗はマッキ
ンゼー東京オフィスのパートナー、茶谷  
公之はベンチャーリーダー(ビルド・バイ・
マッキンゼー日本統括 )、越智 円香は同オ
フィスのデザイン・ディレクター、多田 涼、
岡本 麻言はアソシエイト・デザイン・ディ
レクター。
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http://designindex.mckinsey.com
http://mckinsey.com/valueofdesign
https://www.linkedin.com/showcase/mckinseydesign/
https://www.instagram.com/mckinseydesign/?hl=en

