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研究成果の概要（和文）：日欧米韓の主要な自動車・電機メーカーへの面談や文献調査を通じ、

製品デザイン開発に関与しない部外者（パネル）に開発途上のデザインを示してその評価を意

思決定に活用する「パネル評価制度」について調査し、正しい意思決定のために有効な制度の

在り方について課題や問題点を確認するとともに、実際の企業における制度設計から運用に至

るまでの検証を通じて、製品デザインにおける意思決定の方法論の理論的基盤の構築を試みた。 

 
研究成果の概要（英文）：Through document investigations and interviews to various 
companies and in Japan, the US, Europe and Korea, we researched each‘Panel-Evaluation 
System’which is a system to evaluate intermediate results of product design development 
by non-involved parties to find the way how to establish the appropriate system for the 
right decision-making in product design development. In addition, by taking an 
opportunity to build a Panel-Evaluation System and carrying it out in the actual operation 
in an actual automotive company, we tried to establish theoretical bases of the 
methodology for decision-making in design development. 
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１．研究開始当初の背景 

今日、商品デザインは、商品価値形成の重
要な要素と理解されているが、売上に大きく
影響することから、企業業績やブランド価値
をも左右する大きな要因ともなっている。従
って、いかにデザインの価値を高めるか、ま
たいかに顧客に受け入れられるものにして

いくか、がメーカーにとって大きな課題とな
っている。このことから、デザインの開発プ
ロセスの中で、開発成果物に対する評価や意
思決定が適切に行われなければ、商品価値を
損ねるだけでなく、ブランド価値や企業業績
低下のリスクを負うことにもなる。大手メー
カーにおいては、評価・意思決定の方法やプ
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ロセスに工夫を凝らし、誤謬を排除する努力
を重ねているが、誤謬を排し、成功率を高め
る普遍性のある方法論やプロセスは確立さ
れていない。それは、製品開発という機密性
の高い企業活動の中身が細部に亘って公に
なることは稀であり、そのため方法論やプロ
セスの妥当性について、オープンな議論がな
される機会や場が極めて限定されるためで
もある。しかるに、先行して行われた研究活
動（テーマ：「デザインの開発プロセスにお
ける意思決定の研究」）において、自動車業
界、電機業界においては、製品開発の非当事
者（パネラー）による「パネル評価」と称す
るデザイン成果物に対する評価方法が広く
採用されていることが分かった。ここでいう
パネラーは、社内の場合もあれば社外の場合
もあるが、いずれにしても第三者の立場から
の成果物の評価を得ることにより、デザイン
価値の検証や潜在的・顕在的なネガティブポ
イントを明らかにし、最終的な商品価値や顧
客の商品受容性を高めることを目的として
いる。また「パネル評価」の方法やその結果
の活用の仕方には企業毎の差異が見受けら
れるが、先行研究においては、「パネル評価」
に関しては詳細な調査や考察を行わなかっ
たことから、今回この分野に特に焦点を当て、
デザインマネジメント研究の充実を図りデ
ザイン教育界及び産業界への貢献を高めた
いと考えるに至った。 

 

２．研究の目的 

上述の通り、自動車業界や電機業界を中心
に、製品開発過程における開発非当事者（「パ
ネラー」）によるデザイン成果物に対する評
価（「パネル評価」）が広く採用されているこ
とに鑑み、従来研究が手薄であった当分野に
対する詳細な調査や考察を行い、製品開発に
於ける戦略的かつ効果的なデザインマネジ
メント研究の深耕化を図ることとした。これ
により、デザインによる市場価値の創造・増
大や、製品の差別化と競争優位を確保する為
の新たな知見やノウハウの確立を試み、その
ための要因の類型化と構造化を重点的に目
指した。 

 

３．研究の方法 

日本、欧州、米国、韓国の主要な自動車及
び電機メーカーで運用されているパネル評
価制度の事例を収集し、比較・考察する手法
を採った。具体的には、以下のステップを踏
んだ。 

 
(1) パネラーの構成（属性、人数）、選定方
法、選定地域、パネル評価における評価項目、
実施者、実施方法、実施頻度、評価結果の分
析方法、活用方法等について、業種別、地域
別、会社別にデータ化 

 
(2) データの比較を通してそれぞれの特徴、
長所と短所を抽出し、「パネル評価」の方法
論としての妥当性や限界を明確化 
 
(3) 失敗例や成功例を検証し、パネル評価制
度の在り方とその戦略的かつ効果的運用方
法を考察  
 
(4) 得られたデータや知識の体系化を行う
とともに、パネル評価制度を企業内で使える
ツールとして確立できるか標準的モデル化
を検討 
 
４．研究成果 
(1) 2009 年度の主な成果 
初年度として、日本の代表的な企業のパネ

ル評価プロセスをベースに、同プロセスの
「基本モデル」を設定し、実態調査のための
標準質問項目を作成し、それに基いて日欧米
韓の代表的企業のデザイン関係者にヒヤリ
ング調査などを実施した。 

日欧米の代表的企業へのヒヤリングで収
集した調査データは、パネル評価の評価項目、
実施方法、実施頻度、結果の活用方法、パネ
ラーの構成や選出方法などの項目別で分類、
蓄積した。日欧米のパネル評価活用の特徴的
な差異について以下のような知見を得た。 
 

①日本型活用（パネル評価結果はデザイン 
の判断・意思決定の参考程度に活用） 
パネル評価やクリニック（選抜された社外の
一般消費者による開発成果物の評価制度）の
結果はあくまでも参考として位置づけられ、
デザインの意思決定に際しては、結果を参考
にはするが、時として一番評価が高かった成
果物をあえて選ばない事もある。特に T 自動
車の場合、評価結果（特にクリニックの結果）
は、現時点のユーザーの評価としては認める
ものの、全体の評価傾向から判断して、現時
点の一番高い評価のものではなく、２～３年
先を見据えた成果物の選択の意思決定がな
されている。 
②欧州型活用（地場資本企業では、パネル評
価結果は参考程度に活用、米国資本企業では
重視して意思決定の判断に活用） 
欧州地場資本企業では、トップマネジメント
をはじめとする尐数メンバーにより最終的
意思決定が行われている場合が多く、クリニ
ックなどでの評価結果は、自社のブランドバ
リューの認知度合いの確認や成果物のネガ
ティブポイントの確認等に活用されている。 
米国資本企業では、下記の米国型活用に近い。 
③米国型活用（ほとんどの自動車メーカーが
パネル評価結果を重視して最終意思決定） 
パネル評価とクリニックは車両開発時には
必ず実施され、その結果を重視して意思決定



 

 

が行われる。パネラーの選定は特徴的で、開
発車種の現ユーザーと競合車ユーザーから
構成され、成果物の良し悪しの評価だけでな
く、FGI（Focus Group Interview）という手
法で、パネラーにいろいろ質問して意見を求
め、その結果を反映させたデザインの修正な
ども実施される。これは一見合理的に見える
が、パネラーは現時点の判断で意見などを述
べているに過ぎず、先のことを予測して語っ
ていないケースが多い。パネラーの評価を未
来のユーザーの評価とみなす考え方は米国
型の意思決定の特徴であるが、意思決定の責
任が曖昧になり、新車開発が失敗に終わるリ
スクがある。 
 日欧米の差異は，意思決定の対象となるデ
ザインの範囲や決定権限・責任の部分でも多
く見られる。 
 
(2) 2010 年度の主な成果 

第２年度としては、初年度の調査結果で得
られたデータを更に充実化する追加のヒヤ
リング調査を日欧米韓の大手企業で実施し、
データの蓄積と整備に注力した。計画では、
第３者機関である調査会社を活用したアン
ケート調査の実施も予定していたが、限られ
た予算の中で、機密性の高い調査を実施する
のは極めて困難であることが判明し、当調査
については、実施を断念せざるを得なかった。
これを補完するために、第３年度で既存の情
報入手ルートで更にデータを追加収集する
か、あるいは、新たなインタビュー調査や文
献調査の実施を検討することとした。一方、
本年度の大きな成果としては、ある日本の車
両メーカーの協力のもと、実際の車両デザイ
ン開発において、社内パネル評価制度の導入
と運用の計画段階から実施と結果のまとめ
やフォローまで参画する機会を得て、パネル
評価制度に関する多くの課題や問題点を確
認・検証できたことが挙げられる。またその
過程で、将来的な課題としての「デザインの
意思決定におけるユーザー参加」のあり方を
考える上でも多くの示唆を得ることが出来
た。 

 
(3) 2011 年度の主な成果 

最終年度として、過去２年間で情報収集し
た企業インタビュー調査や文献調査結果のデ
ータ分析やまとめを実施し、不十分と思われ
たインタビュー調査内容や文献調査データに
ついては、追加インタビューの実施や更なる
文献調査等によりデータ分析などの精度の向
上に努めた。 
 また、前述通り、実際の車両デザイン開発
と連動して、社内パネル評価の制度の導入か
ら結果のまとめとフォローまで参加する機会
を得、更に製品化後の評価とパネル評価の結
果との乖離についても確認できたことで、パ

ネル評価制度についての有益なケーススタデ
ィーを実現することができた。 
 今回のケーススタディーでは、さまざまな
部署の関係者に、直にインタビューを実施で
きたが、経営幹部を始め関係者がパネル評価
制度に期待や不安を持つが故に多くの質問
や要求事項が明らかになったことは、よりよ
い制度設計を考える上で大きな示唆になっ
た。 
以下は、このケーススタディーを通して判明
した、制度設計上留意すべき項目である。 
 
① パネラーの選定 
＜傾向＞社内の非常に狭い範囲（部署）から
パネラーが選出されがちであり、評価や意見
の偏りが出て正しい判断ができなくなるリ
スクがある。また、パネラーの能力や資質の
個人差も判断に影響を与える要因である。 
＜対策＞意見の偏りが出ないよう、また、一
定以上の母数を確保するために、社内の幅広
い部署からパネラーを選定するべきである。 
例えば、企画部署、国内外の営業部署、開発
部署、設計部署、実験部署など。 
登録するパネラー数は１００名以上が望ま
しく、常時８０名以上の出席（母数）を確保
できる体制を組んで評価の信頼性を高める
工夫が必要である。 
②パネラー教育 
＜傾向＞選出されたパネラーに対して、十分
な教育と説明なしに評価のみが実施される
ことも多く、評価にばらつきが出る大きな要
因となっている。 
＜対策＞より一般ユーザーに近いパネラー
を選出してパネル評価をするのであれば、何
の先入観も与えず実施することにも意義が
あるかもしれないが、そのやり方には、過去
のフォード・エドセルの様な失敗を招きかね
ないリスクもある。そこで、過去に市場で高
評価を得た製品の当時のスケッチと模型の
写真を使って模擬訓練を実施し、パネラー候
補者の評価能力と資質を検証するなどの方
法で信頼度をある程度保証することができ
る。 
② パネル評価基準 
＜傾向＞評価の基準は、一般的な評価点集計
法が主流となっていて、点数だけが一人歩き
するケースが多く見られる。とくに５点法や
１０点法などでは、感覚的につけているケー
スが多く、点数が平均に集中する現象が多く
見られ、デザインの良し悪しがどのように判
定されたのか、よく分からないという問題が
ある。 
＜対策＞パネラーによる評価点は、単純な点
数評価ではなく、食品の味などを評価する時
に使われる官能評価７段階法（下図参照）な
どを使用するのも一つの方法である。 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
自動車のデザインに適用する場合には下記
のような設定も考えられる。 
 
＜第一段階（意匠選択）の場合＞ 
7 世界のトレンドセッターとなるデザイン 
6 世界的に見て先進的・高水準なデザイン 
5 方向性・デザインの出来ともに良い 
4 方向性は OKだがデザインのリファインが 

必要 
3 コンセプトとデザインの方向性にズレ有 
2 コンセプトとデザインの方向性が違う 
1 コンセプト自体が間違いであり問題外 
 
＜第二段階（意匠確定）及び第三段階（意匠
承認）の場合＞ 
7 世界的に見てトップレベルで文句無し 
6 世界的に見て優れた水準 
5 このまま商品化できる水準 
4 受容できる水準だが細部リファインが必要 
3 商品化のためにはかなり手直しが必要 
2 全面的にデザインのやり直しが必要 
1 デザインの水準が低く評価に値しない 
 
今回のケーススタディーでは、この基準設定
については、多くのパネラーから評価しやす
いという意見があり、評価基準をその評価対
象に応じて、具体的に説明し補足する評価基
準を設定することの有効性が高いことが実
証できた。 
④評価結果の活用方法 
＜傾向＞パネラーの評価した結果をそのま
ま鵜呑みにして、デザインのアイデアを選択
したり、意図的に操作するようなことが見受
けられるケースもあるなど、評価結果の扱い
方のルールをきちんと決めていないことが
多い。 
＜対策＞米国の自動車メーカーの多くで見
られる「評価結果をストレートにデザイン選
択に反映させる」やり方には問題点が多く、
かつて Ford で大失敗もあったことを学習す
べきである。特に組織や関係者の合意を重視
する日本企業では、評価結果はあくまでも参
考意見としてとらえ、最終の判断はマネジメ

ントの合議で行う方式が適していると考え
られる。これは、デザインアイデアの発展性
や将来性をマネジメントとして判断する責
任があるいうことである。 
⑤実際の顧客の評価との乖離の検証 
＜傾向＞パネル評価の結果を参考にしてデ
ザインを選択し、最終的に製品化したものが
実際の市場でどう評価されているのかをき
ちんと検証していないケースが多々見受け
られる。すなわち、評価と選択のプロセスや
判断の是非についての検証がきちんとなさ
れていないことが多く、パネル評価という一
つの制度の改善に結びついていない。 
＜対策＞市場導入後の評価と開発時の評価
を具体的に明らかにし、乖離に至った原因と
プロセスを細部に亘って検証する必要があ
る。また下記のような点にも留意する必要が
ある。 
＜パネラーへのフィードバック＞ 
・パネル評価結果とそれに基づき選択したデ

ザイン案について、その後の開発の経過を
パネラーに報告し意思決定に於けるパネ
ル評価の重要性を改めて認識させると共
に、明らかになった問題点を共有する。 

・開発時の評価と市場導入後の評価の乖離を
パネラーもまじえて検証をすることで、更
に評価の信憑性を上げ、マネジメントの判
断材料として有効なものにしていく動機
付けをする。 

・世界の最新のデザイントレンドをレクチャ
ーしてデザインへの関心を高めるととも
に、引き続きパネル評価の一員として重要
な任務を担うのだという意識の高揚を図
る。 

＜パネラーの詳細分析＞ 
・パネラー毎に評価の内容を詳細に分析し、
異常値を出すパネラーの検出や部署間の
傾向などを把握する。 

・プロジェクトによっては、男女間や年代間
の差異分析なども行う。 

・評価部位別の評価傾向の分析を必要に応じ
て実施する。 

＜社外パネラーの導入検討＞ 
・発売後の商品評価実施と社内パネル評価と

の比較による乖離の有無を確認し、必要と
判断した場合には、社外パネラーの導入を
検討する。 

・候補としては、大手系列販売店スタッフや
大口ユーザーから人選することも一案。 

 
(4) この研究の総括と今後のフォロー研究 
研究の目的は、おおむね達成できたと考え

る。パネル評価や意思決定に関する日欧米の
比較などを通じ、多くの知見を得ることがで
きた。特に、実際の車両メーカーのプロジェ
クトで、パネル評価の制度設計や運用に参画
する機会を得、貴重な情報や知見を得られた
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ことは特筆に値する。ただ、パネル評価結果
と製品発売後の評価との差異の検証を制度
設計上どのように行うかについては十分調
査・研究できておらず、今後の研究テーマと
してフォローしていきたい。その際には、社
内の人間だけでなく、一般のユーザーを製品
開発にどのように参画させていくのかをテ
ーマとする「ユーザー参加型製品開発」の研
究としての発展を目指している。 
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