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1　はじめに
　経済産業省が 2018 年に発表した、DX レポー

トいわゆる「2025 の崖」におけるもっとも重要

なメッセージは、「組織横断的な情報の利活用

を推進すること」の必要性である（経済産業省 , 

2018）。DX のXは、transformation すなわち「変 

革」を指しているが、ここでは広義に捉えるこ

とにする。そして、企業において DX を推進する

ための要諦は、どのようにつなぐかという HOW

よりも、何をつなぐかという WHAT およびそ

の前提となる、なぜつなぐかという WHY であ

り、DT（デジタル技術）と DT（デザン思考）

を掛け合わせることが、真の「つなぐ」を実現

するためのあるべき姿であるというのが、本論

文におけるメインメッセージである。

　本論文では、次の 3 点について述べる。

①　技術よりも、マネジメントの方がより重要

である

②　どのようにつなぐかという HOW よりも、

何をつなぐかという WHAT と、その前提と

なる、なぜつなぐかという WHY の方がより

重要である

③　DT（デジタル技術）と DT（デザン思考）

を掛け合わせることにより、真の「つなぐ」

を実現することによって、変革の果実を得る

ことができる 1）。

　第 2 節で、DX とは何か、またそれをどう捉え

るべきかについて述べた後、昨今わが国で巷間

用いられている DX という用語の使い方につい

て批判的に検討しつつ、広義の DX について概
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観する。第 3 節では、DX を進めるために必要

と考えるデザイン思考についてまとめ、最後に

デジタル技術とデザイン思考の相乗効果によっ

て、実りある DX が達成されることを例ととも

に述べて、ここでの主張をまとめる。

2　DX の捉え方
　ここでは、DX とは何か、またそれをどう捉え

るべきかについて述べる。

（1） DX とは何か
　はじめに、DX という用語の意味について考え

てみよう。DXとは、Digital Transformation の略 

である。略なので、本来は DT となるはずである

が英語では ”trans” を X で略す習慣があり、DX

と略されたとされている。日本語では、「デジタ

ル変革」と言われている。デジタル変革について、

まずはその言葉の意味から考えてみよう。

（2） デジタル技術
　最初の「デジタル」であるが、これはもちろ

んデジタル技術を指している。デジタル技術

とは、CAMBRIC（キャンブリック）に代表さ

れ る、Cloud, AI, Mobility, Big Data, Robotics, 

IoT, Cyber Security といった技術のことである

（Gourley, 2016）。

　これらのデジタル技術の本質は、「瞬時に、障

害なく、抜けなく、世界中の人々や至る所にあ

る機器を「繋げる」ことができる」ことであると、

筆者は考えている。

　人間が行うべき活動は、データや情報を最初

に創る活動であり、解釈したり変換したり移動

したりするのは、規則にしたがって行えば機械

で代替可能である。また、完全に繋がっている

なら、データや情報を一度入力したら、同じこ

とを二度入力する必要がないはずであり、本来

は、韓国のデジタル政策のように、そこを目指

すべきであろう。

（3） 変革
　次に、DX の X にあたるトランスフォーメー

ション、すなわち、変革について考えてみよう。 

代 表 的 な 定 義（Merriam-Webster, 2022）で

は、 “transformation” は、an act, process, or 

instance of transforming or being transformed

（変革する行為やプロセス、あるいは変革された

事例）となっている。ここで、”transform” は、

to change in composition or structure（組成や

構造を変化させること）である。

　では、世の中では DX はどう定義されている

だろうか？

　DX の第一人者であると言われている、IMD と

いうビジネススクールの Michael R. Wade は、

「デジタルビジネス変革とは、デジタル技術と業

績改善のためのビジネスモデルの利用による組

織の変化である」としている（Wade, 2015）。

　また、スイスの研究者で UX デザイナーでも

ある Sabine Berghaus らは、「デジタル変革とは、

組織内のさまざまなレベルにおける、技術によっ

てもたらされる変化であり、既存のプロセスを

改善するためのデジタル技術の活用と、潜在的

にビジネスモデルを変えることができるデジタ

ルイノベーションの探求の両方を含んでいる」

としている（Berghaus and Back, 2016）。

　一方、IT および通信分野に関する世界的な調

査・分析会社である IDC では、「デジタル変革

とは、プロセス、顧客体験、価値を根本的に変

えるために、新しい技術を適用することを意味

している 」（IDC, 2019）としている。

（4） システム
　さて、変革の対象となるシステムは、「（ある
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目的を達成するために）“ 構成要素が互いに相互

作用しているひとつのまとまり」と定義される。

図 1 はシステムの存在論的定義を図にしたもの

である。構成要素は、図の小さな矩形で表され

ており、相互作用は要素どうしを繋いでいる線

分で表している。構成要素は、システムの境界

内にある内部要素、境界にある境界要素、境界

の外にあって、内部要素あるいは境界要素と相

互作用する環境要素、そして、境界の外にあっ

て、内部要素あるいは境界要素と相互作用しな

い外部要素に分けることができる。そしてシス

テムの構成は、内部要素、境界要素、環境要素、

そして相互作用全体（構造）からなる。象徴的

に等式で表現するならば、

システム＝内部要素＋境界要素＋環境要素＋構

造である。

　したがって、「組成や構造の変化」というのは、

システムを構成している、内部要素、境界要素、

環境要素の変化や相互作用の変化を意味してい

る。

（5） DEMO
　ここで、組成や構造を捉えるためのフレーム

ワークである、DEMO について紹介する（飯島 , 

2014）。

　DEMO は、デルフト工科大学の Jan Dietz に

よって開発された、エンタープライズオントロ

ジーにもとづくビジネスプロセスモデリング方

法論であり、X 線写真のように企業活動の骨格

を表すことのできるモデリング技法である。こ

こで、オントロジーとは、実装とは独立した、

観察可能な表層の下に隠れた深層を意味してい

る。これに対して、具体的に、どのような構成

要素をどのように組み合わせて実装するかとい

う条件が与えられたのちに、その実装形態が決

まるが、それを与えるのがエンジニアリングで

あると、Dietz は指摘している。

　DEMO では、データと情報に創造的活動の結

果を加えて、企業活動を、データ転記のような

単純処理（データ的活動）、計算や加工といった

意味付与を伴う処理（情報的活動）、意思決定や

新たな「もの」や「こと」の創造を伴う活動（創

造的活動）に分類している。この中で、創造的

活動だけが DEMO によるモデリングの対象と

なる。

　従来のモデリング技法では、データ転記や計

算、意思決定などの様々な行為を区別せず、また、

「ひと」と「機械」という活動の主体も明確に区

別せずに、活動のつながりを表現している。そ

のため、活動の粒が小さすぎ、あまりにも煩雑
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図 1　システム （Dietz and Mulder, 2020）
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になるので全体像を捉えることが難しい。また、

実装に従って表現しているため、ビジネスにお

いて何が本質的活動なのかがわからないといっ

た問題点がある。一方、DEMO では、対象となっ

ているビジネスにおける創造的活動にだけ注目

するので、本質を表現することができ、そのため、

極めてコンパクトに対象業務をモデル化するこ

とができ、企業活動の全体像を把握することが

できる。

　DEMO のもうひとつの特徴は、企業活動の大

半が、生産行為ではなく、調整行為であると考え、

行為の「意図」に焦点を当てて、トランザクショ

ンと意図の組をひとつの行為（act）と捉えてい

る点である。

　このように、「企業活動は『人間活動システム』

である」という観点に立つことにより、従来は、

ともすれば、行為の主体が「ひと」であること

によって発生する例外が見えなくなっていたが、

それを「意図」という形で、明示的に表現する

ことができ、例外を陽表的に取り扱うことがで

きる。

　DEMO は、企業内のビジネスプロセスを表現

するため、分子レベルの協力モデル（Cooperation 

model）および原子レベルのプロセスモデルな

ど、4 つの異なる観点のモデルから構成されて

いる。

　図 2 は、協力モデルで用いられる調整構造図

（Coordination Structure Model）による、宅配

ピザ店のビジネスを表現したものである（Dietz 

and Mulder, 2020）。

　図 2 の矩形はアクターロール（役割）を表し

ており、○の中にひし型で表されているのは、

トランザクションと呼ばれる、創造的な活動の

まとまりである。トランザクションが置かれて

いるアクターロールはそのトランザクションの

実行主体であり、線分で結ばれているもう一つ

のアクターロールは、そのトランザクションを

依頼している主体である。

　たとえば、図 2 では、顧客、販売責任者、製

造担当、支払い者、配達担当の 5 つのアクター

ロールが存在し、01 で表されるピザの販売とい

うトランザクションは、顧客から依頼され、販

売責任者が実行の責任者であることを表してい

る。

（6） 新型コロナ禍の下での DX
　さて、新型コロナの感染が拡大し、世界的な

問題としてクローズアップされ始めた 2020 年 4

月、マイクロソフト CEO の Satya Nadella は、「新

型コロナ禍の下、2 か月で 2 年分の DX が起こっ 

た」とした（Spataro, 2020）が、そのとき、わが

国では何が起こっていただろうか？

2020 年夏のニュース記事を見てみよう。

東京は依然ファクス…政府のコロナ情報把握シ

ステム、自治体 4 分の 1 使わず　大阪、神奈川

も停滞（毎日新聞、2020）
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図 2　宅配ピザ店の調整構造図
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新型コロナウイルスによる影響で、やっと日本

のビジネスの中心的存在でもあった「印鑑認

証」、いわゆる紙・ハンコ文化が見直されよう

としている（東洋経済オンライン、2020）

　結局、デジタル化の遅れが露呈しただけだっ

たのではないだろうか？

　昨今 DX はバズワード化しており、デジタル

技術を使うことをすべて DX とひとくくりにし

ている感があるが、ここで、それらをもう少し

深掘りして考えてみよう。

　巷間いわれている DX は、先ほど来議論して 

い る（ 狭 い 意 味 で の ）DX だ け で な く、デ ー タ

の デ ジ タ ル 化 で あ る デ ジ タ イ ゼ ー シ ョ ン

（Digitization）、プロセスのデジタル化であるデ

ジタライゼーション（Digitalization）をも含ん

だ広い意味で使われている。

　デジタイゼーションとは、印鑑やサインを電

子化するとか、ファックスをやめてメイル添付

にするとか、宿帳を電子化するなどに代表され

るもので、これを進めるべき主な理由は、たと

えば、データ転記をなくすことができるとか、

データを再利用できるなどである。

　また、デジタライゼーションというのは、オ

ンライン会議、遠隔授業、テレワークなどに代

表されるもので、これを進めるべき主な理由は、

部門を越えてデータを共有することができるか

らであり、また新型コロナ禍にあっては、移動

せずに、密にならずに、研修や査定などを実施

することができるからである。

　 狭 義 の DX は、 代 表 的 に は、 コ マ ツ の

KOMTRAX やシーメンスの製造業向け IoT プ

ラットフォームである MindSphere の導入に代

表されるもので、ビジネスモデルの変革を含ん

でおり、これを進めるべき主な理由は、データ

をプロダクトや顧客に紐づけることができるか

らである。

　ここで述べたデジタイゼーション、デジタラ

イゼーション、デジタルトランスフォーメーショ

ン（DX）という区分は、2020 年 12 月に経産省

が公表した、「DX レポート 2 中間とりまとめ」

にも登場している（経済産業省 , 2020）。

　デジタイゼーションやデジタライゼーション

は、実装の変化であるため、第 5 項で紹介した

DEMO におけるモデルの変化としては表され

ず、組成や構造の変化という狭義の DX だけが

DEMO におけるモデルの変化として明らかにな

る。その意味で、DEMO は狭義の DX であるか

どうかを見極めるリトマス試験紙の役割を果た

すことができる。

（7） DX レポート再掲
　さて、経産省の DX レポート、いわゆる「2025

の崖」を復習してみると、そこでは、「DX の必

要性を多くの経営者は理解しているが、既存シ

ステムが、事業部門ごとに構築されていたり、

過剰なカスタマイズがなされているなどにより、

複雑化・ブラックボックス化されているので、

全社横断的なデータ活用ができなくなっている」

ことを問題視している。このことから、ここで

の重要なポイントは、データ連携による全社横

断的なデータ活用を行うことの重要性であると

読み解くことができる。

（8） DX の進め方
　以上から、データのデジタル化であるデジタ

イゼーションはもちろんであるが、プロセスの

デジタル化であるデジタライゼーションを行う

ことによって、データ連携を図り、仕事自体を

デジタル化することが喫緊の課題であると、筆

者は考えている。それができてはじめて、「組成」

や「構造」を変える、そしてビジネスモデルを
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変えるという意味での DX が実現できるのでは

ないだろうか？

　ただ、このような変革は、「慣性」によって、

伝統的な企業や大企業ではなかなか難しく、ス

タートアップや中小企業の方がやりやすい。し

たがって、伝統的な企業や大企業における DX

としては、これらの先端的な企業を M&A など

によって取り込むということが、より現実的で

はないだろうか。

3　デザイン思考
　この節では、どのようにつなぐかという

HOW も重要であるが、何をつなぐかという

WHAT、そしてその前提となる、なぜつなぐか

という WHY についての検討がより重要である

ということについて述べる。

（1） デザイン経営宣言
　2018 年 5 月に経産省と特許庁から、「デザイ

ン経営宣言」が出された（経済産業省・特許庁 , 

2018）。これを受けて、「デザインを企業価値向

上のための重要な経営資源として活用する経営」

としてのデザイン経営に対する関心が高まって

きている。昨年の 7 月には、「みんなのデザイン

経営」という冊子も、特許庁から出されている。

この冊子には、デザイン経営の様々な実践事例

が掲載されている。

　さて、「デザインを企業価値向上のための重要

な経営資源として活用する経営」といっても、

いろいろなアプローチがある。図 3 は、デンマー

クデザインセンターが提案しているデザインラ

ダーである。

　「かたちとしてのデザイン」 は、いわゆる意

匠、すなわち色やかたちなど、一般的にデザイ

ンと聞いてすぐに思い出すものを、プロダクト

に反映させることを指している。「プロセスとし

てのデザイン」は、「デザイン思考」に代表され

る、顧客中心のビジネスプロセスであることを

指している。「戦略としてのデザイン」は、「企

業戦略そのものが、当該企業の社会的存在意義

を意識したものになっている」ということであ

る。最近では、第 5 ステップに「変革としての

デザイン」、第 6 ステップに「文化としてのデザ

イン」を加えた、デザインラダーの拡張も発表

されている。「変革としてのデザイン」とは、企

業変革の方向付けがデザインの考え方にもとづ

いていること、「文化としてのデザイン」とは、

デザインの考え方が企業文化として根づいてい

る段階を指している。

　デザイン経営に対する関心は高まってきてい

るが、はたして、デザイン経営は「儲かる」の

だろうか？「デザイン経営宣言」には、英国デ

ザインカウンシルの分析結果として、1 ポンド

のデザイン投資に対して、営業利益が 4 ポンド、

売上高が 20 ポンド、輸出額が 5 ポンド増加して

いることなどが紹介されている。では、我が国

ではどうだろうか？

　日本デザイン振興会が、2020 年春に 519 社を
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図 3　デザインラダー

（邦訳）筆者



対象に実施した調査では、デザイン経営に積極

的であることと売上高の増加が正の相関にある

ことなどが示されている（日本デザイン振興会、

2020）。因果関係は不明ではあるが、相関はどう

も高いようである。

（2） WHAT & WHY
　次に、デザイン経営の考え方をベースにして、

なぜ繋ぐかという WHY と何をつなぐかという

WHAT とについて考えてみよう。

　デザインラダーの第 4 ステップにおける戦略

としてのデザインの説明として、「企業戦略そ

のものが、当該企業の社会的存在意義を意識し

たものになっている」としたが、HAKUHODO 

DESIGN 代表で多摩美術大学教授の永井教授は、

パーパス（社会的存在意義）を考えることが重

要であるとしている（永井 , 2021）。

　たとえば、創業者がデザイナーであることで

知られている AirBnB は、自社の社会的な存在

意義を、「本物の体験を求める旅行者と、ユニー

クで刺激的な空間を提供する世界中のホストを

つなぐことである」と明確に謳っている。この

ように自社の社会的な存在意義を明確に意識す

ることが重要である。

　次に、WHAT、つまり、何を繋ぐかであるが、

これは、デザインラダーの第 3 ステップである、

プロセスとしてのデザイン、すなわち、もうひ

とつの DT である、デザイン思考が有効である

と考える。

　デザイン思考（Design Thinking）の本質は、

共感によって、隠れた要求を見つけることから始

まる人間中心の考え方であると、欧州におけるデ

ザイン思考の拠点である、HPI （Hasso Plattner 

Institute）の Web サイトでは謳われている。重

要なことは考え方であるということである。

　昨今、デザイン思考という言葉が「バズって

いる」ように思えるが、どうも世の中には、い

わゆる「なんちゃって」デザイン思考の実践が

いろいろなところで目に付くように感じられる。

デザイン思考は、単に知識やさまざまなツール

を身につけたり、そのプロセスを追うことが重

要なのではなく、人間中心という考え方、いわ

ゆるマインドセットこそがもっとも重要なので

ある。

4　DT × DT=DT2

　このように、自社の社会的な存在意義に根差

した WHY にもとづいて、何を繋ぐかという

WHAT をデザイン思考により明らかにし、それ

をマネジメントに裏付けられたデジタル技術と

組み合わせることによってこそ、変革の果実を

得ることができるのではないだろうか。

　このようなことの一例として、ユーザエクス

ペリエンスについての議論に倣うと、個客とプ

ロダクトの関係を、探索➡選択➡入手➡利用の

過程における様々な接点で図示し、接点でのや

り取りをデジタル技術を用いて、同一個客とし

て紐づけることが考えられよう。

　ひとつの事例として、サントリー酒類㈱の DX

事例を取り上げよう（IoTNEWS, 2020）。これは、

メーカーや流通企業などから収集したデータを

クラウド上に一括で格納して、客数や商品単価、

来店頻度などの項目別に分析できる仕組みを

作ったというもので、これにより、現在抱えて

いるマーケティングの課題を見える化できると

されている。システム上で店舗と商品を指定す

ると、購入した顧客がどこに住んでいるのかが

わかるとのことである。

　2025 の崖で問題視されていた部門の壁どころ

か、このような企業の垣根を越えた情報連携が、

今後ますます必要になるのではないだろうか。
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特集　我が国における DX の現状と課題

5　結論
　ここでは、「我が国における DX 推進の方向性」

というテーマで、DX とは何か、狭義の DX を

見極める方法、我が国において DX を進めるに

は何が必要かについて述べ、DT（デジタル技術）

と DT（デザイン思考）とを組み合わせること

で、変革の果実を得ることができると結論づけ

た。すなわち、企業の社会的存在意義にもとづき、

「共感」をベースにした DT（デザイン思考）ア

プローチにより、顧客の真の（個客さえも気づ

いていない）要求を把握し、顧客中心のアプロー

チを「繋げる」DT（デジタル技術）を使って、

顧客中心で実現すること、これこそが企業にお

ける DX 推進の要諦でないだろうか。

【注】

1）これは、ベルリンにあるビジネススクール

ESMT と、ベルリン近郊のポツダムにある HPI

が 共 同 で 開 催 し て い る、Design Thinking and 

Organizational Implementation というワークショッ

プで謳われているものである。
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