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学長挨拶

野村マネジメント・スクール 学長

三浦智康

　この度、『NSAM TOP NEWS』第6号を刊行する運びとなりました。
　昨今、AI、IoT、ビッグデータを始めとした先端ITを企業経営に取り込む
デジタル化の重要性が急速に高まっています。「デジタルトランスフォーメー
ション」という言葉が生まれ、これを機に、業態変革に取り組む企業も増え
てきています。そこで、今回の機関誌でも、デジタル化に関わるコンテンツ
を多く取り上げました。
　ひとつは、「デジタルトランスフォーメーション」をテーマに行ったMITのウェ
イル教授と野村総合研究所（以下NRI）の此本社長との対談。もうひとつは、
NRIと野村マネジメント・スクール（以下NSAM）で共同執筆した書籍「デ
ジタル資本主義」のご紹介。さらに、NSAMが公益事業として取り組んで
いる研究助成のなかで、デジタルの導入プロセスに関する研究です。加えて、
今年11月に実施予定の「デジタル時代の経営戦略講座」についても、後半
のページでご紹介しております。IT系講座をリニューアルしたもので、デ
ジタルを企業経営に取り込んでいく修練の場としてご活用ください。
　デジタル以外のテーマとしては、「女性リーダーのための経営戦略講座」
の開催報告があります。今年第2回を迎え、来年も1月開催予定です。それ
から、マイケル・ロベルト教授が行った「あなたが知らないことを知る」と
題した講演のご紹介。「トップのための経営戦略講座」の講師を務めるロベ
ルト教授が「問題発見」をテーマに実践的な内容
の講義をしたものです。
　以上、ご案内したものは、いずれも混沌とした
時代の中で、閉塞を打破する素材が詰まった内容
になっていると考えます。皆様におかれましては、
今後の企業経営に有効活用していただければ幸い
でございます。
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経費率を改善し、新しい価値を創造する
デジタル変革を成功へ導くカギとは

マサチューセッツ工科大学スローン・スクール・オブ・マネジメント情報システム研究センター（CISR）議長

企業がデジタル技術を活用して事業を変革する「デジタルトランスフォーメーション（DX）」の
動きが世界的に進展している。世界の企業はDXにどのように取り組んでいるのか。
DXを成功させるカギは何か。企業のデジタル化の研究者で、数多くのグローバル企業に
コンサルティングを行うMITのピーター・ウェイル氏に語っていただいた。

ピーター・ウェイル氏

TALK SESSION

PETER WEILL

世界中で高まるDXへの関心

 此本 野村総合研究所ではIT事業を
「コーポレートIT（CIT）」と「ビジネス
IT（BIT）」の2つに分けて考えていま
す。CITとは、従来型のバックオフィ
スなどで使われる大型システムのこ
とです。一方、BITは、お客様のフ
ロントラインに直接関係するITで、
デジタルマーケティングやFinTechが
含まれます。
　お客様と話していると、「CITにか

かる巨大なITコストを効率化したい」、
「売上を伸ばすため、ビジネスに直
結するBITの投資を増やしたい」と
いう声を多く耳にします。
 ウェイル ビジネス界がITにこれだけ強
い関心を寄せたことはかつてなかっ
たと思います。ただし、「IT」という
表現はもう使わず「デジタル」と呼
んでいます。また従来、システム会
社の顧客と言えば企業のIT部門でし
たが、今や組織の幹部クラスがクラ
イアントになっています。これはと

ても大きな変化です。
　我々と付き合いのある会社は例外
なくデジタルトランスフォーメーショ
ン（DX）に強い関心を持っています。
　オートメーション化で効率化を図
るとともに、いかにお客様の様々な
ライフイベントに対応して顧客体験
を向上させるかにも力を入れていま
す。
 此本 1つ言えるのは、BITに対して
の投資意欲は今のところ金融より産
業分野（製造業や流通業）が先行し

株式会社野村総合研究所 代表取締役社長
此本臣吾氏

SHINGO KONOMOTO
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ているということです。今後、金融
分野で本格化すれば、マーケットは
一気に拡大すると思います。
 ウェイル  確かに、世界的にも製造業の
方が金融よりDXへの関心は高いで
すね。製造業ではどんどん新しいア
プローチが生まれています。
　シンガポールのグローバル製造企
業のフレックスでは、顧客に「スケッ
チ・トゥ・スケール」というソリュー
ションを提供する新しい戦略を打ち
出しています。これは、お客様が作
りたいと思う製品の絵を描いたら、
6カ月後には大規模に生産できるよ
うにするというものです。ナイキは
運動用のウェアラブルバンドを同社
と開発しています。
　フレックスではこの戦略のために、
センター・オブ・エクセレンス（CoE）
を中心に組織を再編しました。バッ
テリー、GPS、インターフェース、
セキュリティーなどについてそれぞ
れCoEを設け、顧客の依頼があった
時に、すばやく必要な規模の生産体
制を構築できるようにしたのです。
　金融分野においても、「家を持つ」
という顧客のライフイベントに対し

て、銀行はデジタルエコシステムを
作ろうとしています。物件を探すと
ころから、住宅ローンを組む、売買
契約を締結する、住宅保険をかける、
引っ越しをする、そして維持費を支
払うところまですべてデジタルで提
供しようというわけです。
　つまり銀行も、分野は違いますが
アマゾンのような存在になろうと自
らを大きく変革しようとしているの
です。米国では、住宅ローンはコモ
ディティー化しており10分もあれ
ばインターネットで探すことができ
ますので、それだけを提供しても価
値は生み出せません。
 此本 私は、DXというのはテクノロジー
の問題ではなくて、ビジネスモデル
の問題だと思っています。ですから、
企業にとって何が一番の強みか、そ
の強みをデジタルの力でどう発揮さ
せていくかがポイントとなると考え
ています。たとえば、商品力が強い
会社なら、いかにDXを利用して顧
客にその商品の良さをしっかり伝え
るかが重要になるでしょう。
 ウェイル 同感です。1つ例を挙げましょ
う。私は香港の最大手企業の1つ、

たか、どれだけ食べたかなどのデー
タを集め、これらを基に「幸福度」
を計測できるようにしているところ
です。単に良い製品を提供するだけ
でなく、幸福度を向上させるために
どのように製品を組み合わせて提供
するのが良いか考えているわけです。
 此本 面白いビジネスモデルですね。
今までは、面白いビジネスが誕生す
ると右に倣え、という面が少なから
ずあったと思います。しかし、DX
では「隣がやっているから」「アメ
リカでこういう事例があるから」で
は成功しないのではないかと思って
います。

DXでトップラインの
改善は難しい

 此本 DXを成功に導く要因はどこに
あると分析していますか。
 ウェイル MITでは、世界の大手企業
813社を対象に、どのようにDXを
進めているか分析をしました。分析
の枠組みとして、横軸に「業務効率性」、
縦軸に「顧客体験」をおき、それぞ
れ「従来通り」「変革済み」の2つに
分けた2×2のマトリクスを考えます。
　この分析によると、大企業の約半
分はまだ、縦横軸ともに「従来通り」
のマスに留まっています。我々はこ
こを「サイロ＆スパゲッティ」と呼
んでいます。これらの企業は、シス
テムやデータ環境が複雑で、利益率
は業界平均を5％下回っています。
一方、DXを通じて、縦横軸ともに「変
革済み」となった「未来対応」のマ
スに辿り着いた企業は23％でした。
これらの企業の利益率は業界平均よ
り16％高くなっています。
　DXで目指すべきは「業務効率性」
と「顧客体験」の両方の向上だと思っ
ています。すなわち、コストを削減
するため自動化を進めながら、そこ
で節約したお金で、もっとイノベー

TALK SESSION

［ピーター・ウェイル］2000年マサチューセッツ工科大学スローン・スクール・
オブ・マネジメント情報システム研究センター（CISR）のディレクターに
就任。07年同大学で卓越した教師に送られるアワードを受賞。08年CISR議
長就任。08年米国メディア『ZiffDavis』において世界で最も影響を与えた
人物トップ100の24位にランクイン。アカデミックでは最高位。

李錦記の諮問委員
会のメンバーを務
めています。李錦
記には、醤油やオ
イスターソースな
どソース類の製造
と健康・美容製品
の製造の2つの事
業があります。後
者では漢方も作っ
ており、これを近
代化し、品質面で
認証を取得してい
ます。
　彼らがユニーク
なのはウェアラブ
ルなデバイスでど
れだけ睡眠をとっ
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ションを生み出していかないといけ
ないわけです。
 此本 興味深い分析ですね。
　今、おっしゃった「業務効率性」、

「顧客体験」の向上と少し似た概念
かもしれませんが、私はDXの効果
には、「経費率を改善する」と「新
しい価値を創造する」の2つがある
と思っています。それぞれ、ボトム
ライン、トップラインの改善が期待
できるわけです。ところが、世の中
で喧伝され実際に効果が出ている
DXの事例はほとんどがボトムライ
ンの改善の話です。
 ウェイル そうですね。
 此本 もちろんトップラインを改善し
ようとした事例もありますし、いろ
んな会社がチャレンジをしています。
ところが、実際にそうした試みで売
上が伸びた、顧客が対価を支払って
くれた、といった話になると途端に
少なくなります。
　たとえば、ある日本の大手メーカー
で従来の店舗販売からダイレクトモ
デルへとビジネスモデルを変えるの
に成功した事例があります。これま
ではマス広告を使って販促を行い、
お客様には製品を扱う小売店に来て
もらっていました。ですので、お客
様とのコミュニケーションは小売店
を通した間接的なものに限られてい
ました。そこでDXを通じて、お客
様には自由にチャネルを選択しても
らい、メーカーは直接コミュニケー
ションをとることができるようにし
たのです。その結果、従来の店舗チャ
ネルとは異なる新しい顧客層が増え
るとともに、マーケティングのROI
も向上しました。しかし、売上が大
幅に増えたかというと、そうはなら
なかったのです。
 ウェイル 先ほどの我々の分析でも、「顧
客体験」はそのままで「業務効率化」
だけ成功した企業を見ると、利益率
は業界平均を4％以上上回っていま

験」の両方の向上に成功している企
業も23％あります。また銀行、小売、
通信業などでは特に、コストを改善
しただけでは十分とはいえません。
こうした業界では企業とお客様の間
に、FinTechのような革新的なサー
ビス提供者が入ってくるからです。
旅行会社、決済、クレジットカード
などの分野ではもう現実にそうなっ
ています。
　トップラインを伸ばすには、お客
様に従来とは違った価値を提案して
いかないといけないと思っています。
従来通りに製品を売り続けても、せ
いぜいその製品の販売量を増やすこ
としかできません。顧客のライフイ
ベントに注目したサービスの中で製
品を提供するなど、工夫していくべ
きです。
 此本 そうですね。
　ただやはり現状でいうと、デジタ
ル技術で斬新なサービスやマーケティ
ング手法を導入すれば売上は伸びる
かというと私は懐疑的です。
　もっとも、これはレガシーな巨大
ビジネスを持つ伝統的な会社の話か
もしれません。最初からデジタルに

最適化された組織を持つ会社では反
応も全然違うでしょう。
 ウェイル その通りだと思います。
　先ほどの枠組みを使うと、「サイ
ロ＆スパゲッティ」のマスから「未
来対応」のマスに移行する経路には
4つあると考えています。1つ目は、
まず顧客体験を改善し、その後に効
率を上げる経路、2つ目は、まず効
率性を改善して、その後に顧客体験
を向上させる経路です。3つ目は、
効率、顧客体験を両方とも少しずつ
改善する経路、そして4つ目は親会
社はそのままで、「未来対応」型の
別会社を設立する経路です。
　大企業の多くが、4つ目の経路を
取っています。たとえば自動車会社
のBMWやAudiは親会社の変革が難
しいので、カーシェアなどの「モビ
リティ（移動）」サービスについては
子会社を作り、そこで対応していま
す。

イノベーションを促すBIT

 此本 ITを利用する企業だけでなく、
弊社のようなITを提供する立場から

［このもと・しんご］1985年野村総合研究所入社。台北事務所長、台北支店
長を経た後、2003年コンサルティング第二事業本部副本部長。04年執行役員、
10年常務執行役員コンサルティング事業本部長、15年代表取締役専務執行
役員ビジネス部門担当、コンサルティング事業担当を経て、16年より現職。
近著に「2020年の中国」（2016年3月、東洋経済新聞社）。

すが、トップライ
ンは伸びていませ
ん。
　私はトップライ
ンの改善にも成功
した会社の事例を
いくつも挙げるこ
とができますが、
確かにコストの改
善のほうが効果が
出やすいというこ
とはあると思いま
す。ですから、ま
ずはコストの改善
から取り組むのは
よいと思います。
　ただ、「業務効
率化」と「顧客体
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みても、CITとBITではかなり大き
な違いがあります。
　ウェイルさんもおっしゃっていた
通り、DXではお付き合いする相手
がお客様のIT担当ではなくCEOな
どの経営陣やビジネス部門の人にな
ります。CITの世界ではお客様も我々
もITのプロで、過去の実績もある
のでシステムの構築にかかる金額な
どもある程度コンセンサスがありま
した。ですので、これと同じ感覚で
ビジネス部門の人達とBITについて
話をすると、まとまるものもまとま
らなくなります。
 ウェイル よくわかります。でもそうし
た世界はどんどん変わっていくので
はないでしょうか。
　将来的にCITサービスの価格はど
んどん下がっていくでしょうし、IT
企業はBITの分野で積極的にいろい
ろなメニューを揃えておく必要があ
ると思います。アジャイル手法、ク
ラウド、スタートアップ企業との協
業、ミニマム・バイアブル・プロダ
クト（MVP）でのパイロットなど様々
な選択肢があります。
　PwCやアクセンチュアといった
総合コンサルティング会社でもデー
タアナリティクスだけでなく、デザ
イン思考やプラットフォームなどに
幅広く投資しています。

も支払い決済手段も提供します。そ
の対価は、最終顧客がどれだけ購入
したかにすべてかかってくるわけで
す。ですから、コンサルティング会
社もこれまでのようにお客様にコン
サルタントの時間を売るのではなく、
AWSのようなプラットフォームに
投資して、従来とは全く異なる価格
モデルでお客様にサービスを提供し
ようとしているわけです。もちろん
リスクはありますが、リターンもあ
ります。
 此本 プラットフォームビジネスといっ
てもいろいろありますね。B to Cの
世界では、アマゾンなどの巨大プラッ
トフォーマーがおさえています。
　一方、B to Bの世界は専門性が高
く、お客様も提供者もプロ同士です。
ですから、それぞれの産業ごとに今
後いろんなプラットフォームが出て
くるのではないかと思っています。
 ウェイル 実際、そうした現象は起きて
いますね。
 此本 日本の製造業には、優良な企業
が多いです。今後そうした会社が、
積極的にその業界のプラットフォー
ムの構築をされると思います。
 ウェイル 日本には今、特にグローバル
に成長したいと考える企業が多いよ
うに感じています。
 此本 古くから国内でビジネスを展開

している企業は、既存のビジネスの
比率が高く、国内ではなかなか身軽
な動きができません。IT業界にお
いても、CITビジネスを中心にして
いるところが多いと思います。です
から、海外で新しいジャンルのビジ
ネスを繰り広げたいと思っている企
業は多いのではないでしょうか。
　たとえば、いずれ国内でやりたい
と思っているビジネスモデルを既に
実現している会社や、有力な知的財
産（IP）やノウハウを持っている会
社を買収する形で、海外の事業を広
げていけば、かなり自由が利きます。
トヨタ自動車のように海外に持ち出
せるような強いIPがあればよいの
ですが、日本のものをアメリカへ持っ
ていっても使ってもらえないサービ
スのほうが多いのではないかと思い
ます。
 ウェイル 既存のビジネスと競合しない
形で少しずつ布石を打っていくこと
が大事ですね。
　IT業界で言えば、CITとBITは今
は別々ですが、これから5年後、10
年後には1つに収斂していくと思い
ます。すべての会社ではないかもし
れませんが、一部の会社ではそうな
るでしょう。CITの投資でどんどん
自動化が進み、BITの投資でイノベー
ションが促進されます。

TALK SESSION

　彼らは特に、アマゾンウェ
ブサービス（AWS）の存在
に脅威を感じています。例え
ばAWSでは、小売業のお客
様が「オンラインビジネスを
構築したい」と言えば、ショッ
ピングカートもウェブサイト

 此本 BITはこれから確実に大
きくなります。NRIとしても、
CITのみならず、BITの推進
に貢献していければと思って
おります。本日は貴重なお話
をどうもありがとうございま
した。　　　　　　　（敬称略）
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59名の多様なバックグラウンド
の女性経営幹部が参加

　野村マネジメント・スクール（NSAM）
では、2018年1月14日～19日にかけ
て第2回「女性リーダーのための経
営戦略講座」を開催しました。今回
は日本企業59社から59名の女性経
営幹部を迎え、ハーバード・ビジネ
ス・スクールの講師3名による1週
間の講座を受講していただきました。
第1回講座と同じく、受講生の業界
や職種、役職の多様性は高く、グ
ループ討議、クラス討議では活発な
議論が行われました。
　本講座の特徴はハーバード・ビジ
ネス・スクールが開発したケースメ
ソッドを用いていること、また合宿

形式で集中した学びをしていただく
ことです。受講生は業務から完全に
離れ、毎日3つのケースを題材に1週
間取り組んでいただきました。今回
の受講生の役職をみると、部長およ
びそれに準ずる役職の方が8割強を
占めていましたが、中にはCEOあ
るいはグループ会社の社長を務めて
いる方もいました。
　職種も様々で、研究所の長を務め
る方から、システム・エンジニア、
経理・財務担当、人事・人材開発担
当、法務担当、生産・技術部門担当、
そして社長・CEOといった経営全般
に携わる人まで幅広く、あたかも今
回の受講生全体でバーチャルな企業
が形成されているかのようでした。

ケースメソッドにより
視野を広げる

　講座期間中の1週間のスケジュー
ルは以下のように進みました。59名
の受講生は、夕方以降宿泊先のホテ
ルにて翌日学ぶケース（毎日3つ）を
予習します。そして翌日の朝スクー
ルに来ると、5～6名ずつのグループ
に分かれ、お互いの意見を交換し合
います。グループは意図的に業種や
職種がバラバラになるように組まれ
ていますので、多様な意見が出され

ることが期待できますし、あえて対
立意見を出すことが奨励されます。
そしてその後教室に移動し、講師の
下でクラス討議を行います。
　ケースメソッドでは、実際に起こっ
た企業や国の事例をもとに、受講生
がそのケースの主人公（典型的には
CEO）の立場に立って、自分ならど
んな意思決定をするのか、どういう
行動を取るのかを疑似体験します。
そのほかにも、ケースメソッドを通
じて自分の視野を広げる、気づきを
得るという内省の要素があります。
つまり多様なバックグラウンドを持っ
た受講生に囲まれ、他流試合を繰り
返すことで、自分自身の心グセとで
も呼べるようなものに気づく、ある
いは自分が「何を知らないかを知る」
のです。

MODULE1 デビッド・モス講師

「マクロ経営環境論」

　モス講師にはマクロ経営環境論を
担当していただきました。ビジネス
パーソンにとってあまりなじみがな
い分野ではありますが、グローバル

Executive Program for Women Leaders

 第2回「女性リーダーのための経営戦略講座」

講座開催レポート

専門職 3%

CEO、社長 5%

取締役 5%

役員4%

部長および
それに準ずる役職

83%

役職

［David A. Moss］
ハーバード・ビジネス・スクール教授
専門分野：政府、国際経済などマク
ロ環境と経営戦略
主要著書：『世界のエリートが学ぶ
マクロ経済入門』日本経済新聞出
版社、2016年



7

化が進んでいる昨今の事業環境を考
えれば、マクロ経済や政治、政策な
どは上級経営幹部にとって欠かせな
い知識だと言えるでしょう。そして
本講座の特徴は、ケースを通じてそ
のような知識を学ぶことです。
　たとえば初日には、米国の経常収
支赤字について書かれたケースを使
いながら、GDP統計の中身や、経常
収支赤字が持つ意味合いを勉強しま
した。多くの受講生がマクロ経済の
勉強をこれまで本格的にしたことが
ありませんでしたが、モス講師の解
説と受講生とのインタラクティブ討
議を通じて、理解を深めることがで
きたようでした。そのほかにも、ハー
バード・ビジネス・スクールが開発
した「カントリー・アナリシス」の
フレームワークを中国に適用する授
業や、米国のサブプライムローン危
機が世界的な金融危機、そして経済
危機にまで発展したメカニズム、そ
して世界の中央銀行が採用している
金融政策の違いとその狙いなどにつ
いてもケースを通じて学んでいきま
した。
　受講生のなかには「マクロ経済や
歴史を振り返ることがリーダーにとっ
て必要であることを理解できた」、「研
修後は新聞の経済記事が以前とは比
べものにならないぐらい良くわかる
ようになりました」とコメントされ
る方もいるなど、多くの受講生が、
新しい境地を切り開きました。

MODULE2 ジョセフ・バダラッコ講師

「リーダーシップ論」

　バダラッコ講師にはリーダーシッ
プ論を担当していただきました。不
確実性が高まっている昨今の事業環
境のなかで、リーダーはどう考え、
どう意思決定をして行動すべきかを
ケースを通じて学んでいきました。
　初日はインド人女性のインドラ・
ヌーイがCEOを務める、ペプシコの
ケースを取り上げました。ペプシコ
のCEOに就任したヌーイは、自社
が世界の肥満問題の一端を担ってい
るという世間の批判と、清涼飲料水
事業の成長率鈍化を受けて、健康食
品事業のポートフォリオを大きく拡
大し始めるのですが、様々なステー
クホルダーからのさらなる批判にさ
らされてしまいます。
　そのような逆風にあってもヌーイ
は自分の信じる方向に会社を大変革
していくのですが、その変革の方針
が果たして正しいことだったのか、
また正しいとしてもそのやり方に問
題はなかったのか、などについてク
ラスで熱い議論が行われました。
　そのほかにも、盤石な財務基盤に
よって、世界金融危機のさなかにも
関わらず力強く事業を継続していっ

ていくべきかについて学んでいただ
きました。
　受講生も、業種や職種が全く違う
他の受講生の意見に耳を傾けること
で、あらゆる視点から物事を考える
ことの大事さを実感したようでした。

MODULE3 竹内弘高講師

「戦略論」

　竹内講師には戦略論を担当してい
ただきました。戦略論というとマイ
ケル・ポーターのファイブ・フォー
ス・アナリシス、バリューチェーン
分析といったツールが思い浮かびま
すが、竹内講師の戦略論はそれとは
異なるアプローチをとります。
　具体的には、ポーターの戦略論が
外部環境分析、業界分析からはじま
り、それをもとに自社の戦略を練る
という、いわゆる「アウトサイド・
イン」型のアプローチを取るのに対
して、竹内講師の戦略論は、経営者

（創業者）がどんな世の中を作りたい
と思っているか、どんな未来像を描
いているかによって戦略が決まると
いう「インサイド・アウト」型のア
プローチを取ります。そのため経営
者、創業者の人物像に深く迫るとい
う意味で、バダラッコ講師のリーダー
シップ論との相乗効果もあります。
　初日には、アウトサイド・イン型
の戦略論と、インサイド・アウト型
の戦略論の違いを学んでもらうため
にホンダのケースを使いました。こ
れはハーバード・ビジネス・スクー
ルでも人気のケースですが、1950
年代後半からはじまったホンダの米
国進出とその成功要因を、アウトサ
イド・イン型の視点で分析したAケー
スと、インサイド・アウト型の視点
で分析したBケースの両方を読むこ
とで理解します。
　そして翌日からは、MVV（ミッショ

［Joseph L. Badaracco, Jr.］
ハーバード・ビジネス・スクール教授
専門分野：リーダーシップ、企業倫
理、経営戦略
主要著書：『静かなリーダーシップ』
翔泳社、2002年、『ひるまないリー
ダー』翔泳社、2014年

［Hirotaka Takeuchi］
ハーバード・ビジネス・スクール教授
専門分野：リーダーシップ、企業倫
理、経営戦略
主要著書：『知識創造企業』東洋
経済新報社、1996年、『日本の競
争戦略』ダイヤモンド社、2000年

Executive Program for Women Leaders

たJPモルガンCEOのジェ
イミー・ダイモンに着目
し、彼のリスク管理の姿
勢や、そんなダイモンで
あっても防げなかった

「ロンドンの鯨」事件の
背景について検討し、
リーダーのリスクに対す
る心構えを学びました。
経営には唯一の正しい答
えがあるとは限らない、
むしろない場合が大半で、
そのような状況下でリー
ダーはどう意思決定をし
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ン、ビジョン、バリュー）や、賢慮の
リーダーシップという概念をファー
ストリテイリングや日本航空などの
ケースを通じて理解し、リーダーの
内面（インサイド）がいかに企業の
戦略として表出化していくかについ
て学んでいきました。
　受講生は竹内講師のファシリテー
ション力の高さやアイスブレーキン
グといった授業の進め方そのものか
らも多くの学びを得たようでした。

特別講演 吉田正子様

「私にとってのキャリアとは」

　今回の講座では、現役女性リーダー
の特別講演として、東京海上日動火
災保険の執行役員千葉支店長を務め
ておられる吉田正子様を特別講師に
お迎えしました（注：吉田様は2018
年4月1日付で同社常務執行役員に
ご 就 任 ）。 吉 田 様 は2014年7月 に
NSAMが開催する「トップのための
経営戦略講座」を受講されており、
3年半ぶりにスクールにお戻りいた
だき『私にとってのキャリアとは』
というタイトルで、ご自身の経験や
価値観などについてお話しいただき
ました。
　はじめに吉田様のキャリアについ
て、入社からリーダーになるまでの
お話を伺いました。1980年に営業
事務担当の一般職として入社された
のち、30代になると営業支援、社内
の事務管理業務、40代に人事部に
異動し、40代後半で管理職になら
れました。
　20代のときの上司から言われた「数
字は生きている、その背景や意味を
考えなければダメだ」という言葉が
その後も大きな指針となっているこ
とや、30代のときに阪神淡路大震災
が起こり、被災地の支店を支援しに
いったところ、業務手順が支店ごと

に異なっているため支援ができなかっ
たことを教訓に、東京で支店間の業
務標準化を四苦八苦しながらも進め
たエピソードなどをご紹介いただき
ました。
　さらに40代になると男性ばかりの
人事部門に異動になります。女性の
退職率がまだ高い中、吉田様は「女
性の元気度アップ施策」を提案しま
したがなかなか通りません。そこで、
あるセミナーで得たヒントをもとに、
自分の仮説を証明するためのデータ
化（見える化）を進めたところうま
く進めることができました。2004
年には人事制度が大きく変わり、ご
自身も管理職となり、さらには女性
社員が退職せずに済むようなジョブ
リクエスト制度（Iターン・Uター
ン異動等）を苦心しながらも導入さ
れました。その時期全社的に業務の
システム化を進める抜本改革が進め
られていましたので、人事制度改革
とあわせて女性活躍の場が広がって
いきました。
　次に受講生に対して、これからの
女性管理職に求められていること、
キャリアについてお話しされました。
たとえば男女の価値観の違いについ
て、社内で相互理解の橋渡しが求め
られていること、またクランボルツ
の「計画的偶発性理論」が述べてい
るように、キャリアの8割は偶然で
決まるが、自らの行動や意識の持ち
方が重要であって、キャリアビジョ
ンからデザインの時代に変わってい
ることなどです。またこれまでの日
本企業のキャリアは、頂上が見える
山登りのようなものでしたが、いま
のキャリアは先がわからない川下り
型に変わっています。
　川下り型のキャリアとは、どんな
流れが来ても自分の力で乗り切るこ
と、また時には船から降りる勇気を
持つ、あるいはこの先に大きな滝が
あるかもしれないという危機察知能
力を各人が養う必要があるというこ
とです。川下り型ではキャリアのロー
ルモデルなどなく、自分自身が船を

操縦しなければいけないのです。
　最後に吉田様が大切にしているこ
とをお話いただきました。フラット
に見て考えること、何か問題が起
こった際には大きな事象に引っ張ら
れず、「つぶつぶ」に見ていくこと、
また経験に裏打ちされる現場力、さ
らに時間を感じる能力（時感力）、
AIが台頭しつつある現代であるか
らこそのコミュニケーション力、行
動力、体力（健康）などを大事にさ
れていることをお話いただきました。

自己の内省と多くの気づき、
そして受講生間の強い絆

　１週間という短い期間でしたが、
昨年の第１回講座と同様、非常に活
発なクラス討議が行われました。受
講生同士が互いに刺激し合い、一流
の講師陣によるファシリテーション
によって、受講生は多くの気づきを
得たようでした。受講生が本講座か
ら何を学んでいただけたか、いくつ
かのコメントを紹介しましょう。
「リーダーとしての自分の立ち位置
や状態を客観的かつ俯瞰的に捉え直
し、自分が今後どうあるべきかを内
省する時間となりました」「研修を
通じてこんなにも多くの女性が頑張っ
ていることを知ることができ、勇気
とモチベーション向上ができました」

「国際社会で活躍されている一流の
先生と接する中で、人間としての理
想のあり方というものが自分なりに
少し具体的な形でイメージできまし
た」「最高レベルの講師陣の生きた
ケーススタディから、様々な視点か
ら考えることと、伝える力を学びま
した」「参加メンバーとの交流は素
晴らしい財産となりました。今後も
このネットワークを大切にしていき
たいと思います」
　学びだけでなく、今回知り合った
受講生間には強い結束が生まれたよ
うでした。同窓会が組織され、講座
終了後も勉強会や食事会、ゴルフ会
などが開催されているとのことです。

［Masako Yoshida］
東京海上日動火災保険株式会社
常務執行役員
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講座最終日、野村マネジメント・スクールにて受講生全員に修了証書を授与したあと、場所をイイノホールに移してシンポジウムを
開催しました。竹内講師をモデレーターに、講師3名から日本経済、日本経営に対する新たな論点をお話いただきました。

Executive Program for Women Leaders

地平線のその先に、
日本の経営者にとっての新たな論点

シンポジウム

ジョセフ ・バダラッコ

静かなリーダーシップ

　これからいくつかの事実を述べま
す。それが皆さん、日本企業にとっ
てどういう意味を持つのか考えてほ
しいのです。これまでの歴史におい
て存在していた科学者のうち、95%
の人々がいま生きて働いている人々
です。これはエンジニアについても
同じです。銀行業について、昔の米
国では3・6・3ルールというものが
ありました。3%の金利で借りて6%
で貸し、3時にはゴルフをするのです。
翻って現在のウォールストリートで
は一流大学を卒業したプログラマー
が書いたコンピュータ・プログラム
によって取引が行われています。
　自動車を見ましょう。およそ3万
点の部品からなり、2千の機能コン
ポーネント、1千万〜１億行にのぼ
るコンピュータ・コードからできて
います。最近米国では「税体系の簡
素化」を目的とする税制改革が行わ
れましたが、簡素化とは程遠いのが
実情です。有名な文学作品の『戦争
と平和』が千ページあるのに対して、
米国の税体系のマニュアルは5千ペー
ジもあるのです。

　何が言いたいかというと、世の中
はますます複雑性が増しているとい
うことです。そして成功する組織と
いうものも、ますます複雑化してき
ているのです。昔は組織も単純でし
た。１つの製品を作り、マトリクス
組織など存在せず誰が上司かも明ら
かでした。米国の大企業もかつては
終身雇用に近く、従業員はほとんど
男性で似たようなバックグラウンド
を持っていました。しかしそんな組
織は我々を取り巻く世界が複雑にな
るにつれて消滅しました。組織も複
雑化しているのです。
　そのような中、私は皆様にリーダー
シップの考え方に関する異なる視点
を提供したいと思います。世界で成
功しているビジネスリーダーを見る
のではなく、皆様の会社内で非常に
効果的にマネジメントを行っている
人を探してみてください。私はそう
いうタイプを「静かなリーダー」と
呼んでいます。「英雄的なリーダー」
は昔から注目されているわけですが、
これらの人々は崇高なビジョンを
持っています。カリスマ性も高く多
くの人が後をついていきます。英雄
的なリーダーはこれまで重要でした
し、これからも重要でしょう。現代

は英雄的なリーダーが少なすぎるの
かもしれません。しかし私は「静か
なリーダー」の重要性を強調したい
と思います。これらの人々は自分が
何を知っているか、道の先がどのく
らい見えているのかについて謙虚で
す。注意深いけれどもどちらかと言
えば楽観的です。静かなリーダーは
勤勉に働き簡単には妥協しません。
また代替案がA案、B案あると言わ
れても、C案、D案があるのではな
いかと考えるような人々です。複雑
化する状況と苦闘しながら自分たち
が何をすべきかを考えるのです。
　ぜひ皆様の会社内でそういうリー
ダーを探してください。ただし静か
なリーダーは見つけるのが難しいで
しょう。あまり周りの注意を引きま
せんし、声も大きくないからです。
しかし静かなリーダーがいるところ
は状況が良くなります。しかも静か
なリーダーはその功績を自分のもの
にしていないかもしれません。そう
いう人をぜひ探してみてください。

デビッド・モス

記憶と公共政策

　今回のタイトル、「地平線のその

2018年1月19日／イイノホール
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レセプションReception

先に」ということで未来の話になる
のですが、私は歴史家ですので、過
去を見ることで未来の道筋を描きた
いと思います。私がここ半年ほど関
わっている研究内容についてお話し
たいのですが、それは「記憶と公共
政策」についてです。人類は過去色々
な問題を解決してきました。たとえ
ば病気の治療法を見つけることもそ
うですが、時が経つとまるでその問
題は昔から存在していなかったかの
ようになることがあります。すると
解決策が葬り去られ、その結果再び
問題が浮上するのです。公共政策で
起こった例を紹介しましょう。
　1つ目はワクチンです。人類はワク
チンを開発することで様々な病気を
撲滅しました。しかし病気が撲滅さ
れるにつれて米国で起こったのは、
ワクチンの受診を拒否する人が増え
たことです。政府はワクチンを義務
化していますが、その法律を変えよ
うという組織が生まれたのです。米
国ではワクチンが子供に悪影響を及
ぼすという間違った情報を信じてい
る人も多く、子供にワクチンを打た
せないという人々が出てきました。
すると何が起こったかというと、は
しかなどの病気が再び現れたのです。
そしてこれは問題だということで再
びワクチンを打つようになりました。

「忘れる」ことの危険性です。
　2つ目は講座でも学んだ金融危機
です。米国の歴史を見ると15年〜20
年に一度は金融危機が起こっていま
した。しかし1929年の金融危機のあ
とは50年以上も金融危機が起こら
なかったのですが、それは非常に賢
い人々が 効果的な規制を導入した
からなのです。問題は、1980年代
になってエコノミストや政策当局が、
金融危機が起こりうるということを

「忘れて」しまったことです。2006
年にハーバードの経済学者に対して
金融危機が起こりうる可能性を検討
しようと持ちかけたことがあったの
ですが、その経済学者から「我々は
21世紀に住んでいて、大きな金融
危機など起こりようがない」とたし
なめられました。しかしその2年後、
不運にも金融危機が起こりました。
　つまり1980年代、それまで金融
危機が起こるのを防いでいた規制の
重要性を「忘れてしまい」、その規
制を解体してしまったのです。もう
金融危機など起こり得ないという
誤った信念から、そうしてしまいま
した。
　つまり底流を流れている問題やリ
スクの存在を忘れてしまうと、その
解決策を解体してしまうことがあり
得るのです。これは経済や社会だけ

でなく企業内部にもあてはまります。
人事施策の分野でもありうるでしょ
う。つまり皆様が属している社会だ
けでなく企業においても「記憶」が
とても大事なのです。未来を見るに
あたっては、過去構築して成功して
きた解決策を忘れてはならない、と
いうことを強調したいと思います。

竹内弘高

アウト・オブ・ボックス

　講座では5つの企業とそのリーダー
を取り上げました。そしてわかった
ことは、この5人のリーダーの個人
的な想いが会社の想いにつながった
ことです。また毎日授業の最初にエ
クササイズをしましたが、これらの
目的は、皆様に「アウト・オブ・ボッ
クス」（独創的、常識破り）を伝え
たかったからです。なぜなら今週取
り上げた5人の経営者の共通点は

「アウト・オブ・ボックス」なことを
考えていたからです。
　私から皆様へのメッセージは、「Be a 
pirate（海賊たれ）」「Be a swashbuckler

（無法者たれ）」「Be a renegade（反逆
者たれ）」です。皆様には女性とい
う特権を活かして大胆なことをして
いただきたい。大胆なことをしても
大丈夫です。

　シンポジウム終了後、受講生は別室に移
動し、レセプションに参加しました。冒頭には
安倍晋三内閣総理大臣が駆けつけ、受講生
に対する激励とこれからの期待を述べられま
した。
　安倍総理は受講生に対して、自社の幹部
を目指すだけでなく、女性ならではの発想と

行動で、世の中の様々なニーズに応えてほし
いこと、時間当たりの売上高を伸ばすだけで
なく、使い手が豊かになる、気持ちが和らぐ、
あるいは安らぐと感じる製品や社会の仕組
みを作ってほしいとお話しされました。
　さらに、今回講座を担当してくださった竹
内講師、バダラッコ講師、モス講師よりそれぞ

れスピーチをしていただきましたが、スピーチ
の最後にサプライズとして、受講生から3人の
講師に色紙がプレゼントされました。
　受講生、講師、派遣企業の方々、そして昨
年の第1回受講生などによる懇親が続くなか、
竹内講師が壇上にあがり、中締めをして全イ
ベントが終了しました。
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1	はじめに

　私の現在の研究テーマは、シェ
アリングビジネスとIoT（Internet 
of Things）と呼ばれる技術革新
にあります。公益財団法人野村マ
ネジメント・スクールの研究助成
では「日本におけるシェアリング
ビジネスの普及促進の研究」とい
う課題で助成いただきました。本
稿では少しその研究内容を紹介し
たいと思います。
　本研究は、日本におけるシェア
リングビジネスの普及が、海外に
比べて遅々として進まないのはな
ぜなのかという問題意識に立って
始めました。社会的な効率性の面
から見ても生活者の利便性の面か
ら見ても有用なシェアリングでは
ありますが、その関連ビジネスは

着実に成長しているものの目を見
張るようなものではありません。
なかなか本格的に立ち上がってこ
ない日本のシェアリング市場の成
長を規定している要因を明らかに
したいというのが研究目的です。
アプローチ手法は事例研究とし、
部分的に伸びているカーシェアを
中心に研究を進めました。

2	ネットワークとセンシングの
	 技術の発展が促進要因

　わかったことは次のようなこと
でした。テクノロジーの発展が促
進要因として影響している一方で、
消費者心理が阻害要因として影響
しているということです。テクノ
ロジーと言っても、ネットワーク
テクノロジーとセンシングテクノ

ロジーの2つの領域がシェアリン
グビジネスと強く関わっているこ
とがわかりました。これらの技術
革新がシェアリングビジネスの発
展に大きく影響しています。この
2つの技術により構成されるIoT
というシステムがビジネスの基盤
になっているシェアリングビジネ
スは少なくありません。モバイル
端末からのインターネットアクセ
スの容易化によって、日常的にイ
ンターネットを使用できる環境が
でき、シェアリングビジネスは劇
的に進化しています。飲食店、バー
などの飲食サービス、ホテル、旅
館などの宿泊サービス、航空機や
電車の利用サービスやカーシェア
リングなど、多くのサービスはモ
バイル端末でアクセスできるよう
になり、格段に便利になっていま

RESEARCH GRANT 研究助成論文紹介

　野村マネジメント・スクールは、2015年から経営者教育の講座運営事業に加えて、講座に関連する分野（経営学やファイ
ナンス、ITマネジメントなど）の研究助成事業を行っています。これは我が国の大学等に所属する研究者からテーマを公募
し、選考委員会で毎年4～10件を採択して1件最高100万円の資金助成をするものです。詳細は私どものホームページをご
覧ください。
　今回は、終了した助成研究の中からITマネジメント関連の2編を取り上げ、成果を一般読者向けに紹介していただきま
した。

日本におけるシェアリングビジネスの
普及促進の研究
酒井理 法政大学キャリアデザイン学部 教授

2015年度 研究助成

ACADEMIC PAPER 1
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す。もはや、わざわざ連絡をとる
ための電話をかける必要もないし、
自宅のパソコンの前に座る必要も
ない状況が生まれつつあります。
ロケーションフリーで、思いつい
たときにサービスにアクセスでき
るといった抜群の利便性は、シェ
アリングを推し進める方向に強く
影響していることがわかりました。
また、ネットワークテクノロジー
の 革 新 に よ っ て、SNS（Social 
Network Services）という個人間
を結びつけるネットワークが生み
だされました。SNSは、直接に面
識があるという関係ではないが、
ネットワーク上では、特定された
個人として相互に関係を持つこと
ができる状況を生み出しています。
個人の財を融通し合って共有しよ
うという「コラボ的ライフスタイ
ル」という社会的な流れを推し進
めています。このように、ネット
ワークが生み出した社会システム
がシェアリングの普及を促進して
いることがわかってきました。イ
ンターネットによって生み出され
た緩やかな関係が基盤となって、
個人間のモノやサービスの交換行
為をより円滑に流動させる方向に
働いています。
　もう1 つのセンシングテクノロ
ジーですが、この技術は近年とく
に速度を増して高度化しています。
本研究でも事例の対象としたパー
ク24という「タイムズカーシェア
リング」というブランドでシェア
リングビジネスを展開している企
業があります。無数の貸し出し拠
点となっている駐車場は無人であ
るが、非接触のICカードで車の
貸し出し操作、解鍵、施錠、返却
手続きが可能となっています。　
　これは車に装備された非接触

ICチップの読み取りセンサーに
よる効用です。また燃料タンクの
センサーからネットワークを通し
て燃料の残量が把握できるように
なっています。無人で車の貸出を
可能としているのは、センサーテ
クノロジーとネットワークテクノ
ロジーの組み合わせによるもので
す。センサーとネットワークがシェ
アリングビジネスを支えているこ
とがわかりました。

3	消費者の心理的
	 抵抗が阻害要因

　テクノロジーの進展がシェアリ
ングビジネスの普及を促進してい
ることがわかってきました。しか
し、なぜ日本においてシェアリン
グ市場の立ち上がりが緩やかなの
でしょうか。何かしら阻害する要
因が存在するという仮説を持って
分析を進めたところ、次のような
ことがわかってきました。
　日本の消費者心理・態度に関わ
る問題があるということです。シェ
アリングサービスを利用する側の
消費者は、提供されたサービス内
容に対する不確実性からリスクを
過大に評価してしまうことが起き
ているようです。個人が提供する
サービス（シェアリング）をどこ
まで信頼して利用できるかの受容
態度が成熟していないということ
です。
　一方で、シェアリングサービス
を提供する側の消費者は、自己所
有しているものを他人とシェアす
ることへの抵抗が強く、個人の財
のシェアリングが進まないのが阻
害要因となっているらしいことが
わかってきました。
　個人間の取引がベースになる

シェアリングビジネスでは、シェ
アリングを利用する側も財を提供
する側も相手を信頼することが重
要となります。個人相手の取引は
リスクが高く、いかにそのハード
ルを越えるかが課題であると結論
づけるに至りました。ディー・エ
ヌ・エーが展開する「Anyca」と
いうカーシェアリングのプラット
フォームサービスでは、1日単位の
自動車保険の導入、免許証の相互
確認、利用者間のチャットシステ
ムでのやりとり、サービス利用者
の相互評価などの仕組みがシステ
ムに組み込まれています。これら
は個人に対する信頼性を高め、プ
ラットフォームの参加者が知覚す
るリスクを低減させるための施策
として整理できそうであることが
わかりました。

４	まとめ

　シェアリングビジネスは、共有
による資源の有効活用といった視
点から考えれば、社会的にも有効
なシステムです。今後、社会的に
も広がっていくことが望ましいビ
ジネスであることは間違いありま
せん。技術革新は今後とも進むこ
とは明らかです。すると、問題は
消費者の心理・態度による阻害要
因を取り除くことが重要な課題で
あると結論づけるに至りました。
　先頭を走るシェアリングサービ
スの様々な実験や試行を分析しな
がら、シェアリングサービスのシ
ステムへの信頼とシェアリングの
参加者個人への信頼がいかに付与
されるのか、その仕組みを明らか
にしていくことが、今後の研究テー
マです。
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1	 はじめに

　ITによる価値連鎖（バリューチェー
ン）を実現するためにオープング
ループがIT4ITを標準化している。
マイケル・ポーターが『競争優位
の戦略』で提唱した価値連鎖に基
づいて、IT4ITではITの開発・運
用・保守活動を体系化している。
IT4ITの標準化には、Shell石油や
American Express, Boeingなどの顧
客企業が中心となり、Accentureや
Capgemini, HCL, Huaweiなどの
サービス企業やコンサル企業が参
加した。 

2	 IT4ITが解決する課題

　以下のような従来の業界標準の
課題の解決を目指してIT4ITが標
準化された。
［課題1］  サービスライフサイクル
を完全にカバーする業界標準が存
在しない。既存の業界標準が支援
できるのは、ライフサイクルの一
部だけである。したがって、複数
の業界標準を適切に連携させて、
ITサービスマネジメント全体を網
羅する必要があった。
［課題2］  従来標準は、独自の用語
体系とデータモデルを使用してお
り、全体として整合していなかっ
た。また、ITマネジメントのため
のデータ統合を可能にするために
は、異なるITマネジメントツール

間の情報を連係できるようにする
必要があった。
［課題3］  従来標準は、個別プロセ
スに焦点化しているため、エンド
ツーエンドで一貫性のあるワーク
フローを定義できなかった。この
ためビジネス価値を十分に達成で
きないという問題があった。 
［課題4］  異なる業界標準やフレー
ムワークを融合してサービス業務
を支援するために利用できる実際
的なソリューションを組み立てる
ための共通参照モデルがなかった。
［課題5］  異なるITマネジメントツー
ルやサービス提供者の相互接続性
を実現するための活動を支援する
手段が不十分であった。とくに、
従来の業界標準は、一般的な内容
を規定しているだけで、具体的な
活動や情報モデルを規定していな
いという問題があった。たとえば、
ITILは、具体的な活動内容を規定
しているわけではないため、ITIL
に準拠したツールの仕様が実装に
依存しており、ツール間の相互運
用性がないという問題がある。こ
のため、具体的な運用手順がツー
ルに大きく依存してしまうだけで
なく、特定のIT部門の判断に依
存することになっている。
　このように、異なるツールベン
ダが提供するツール間では、異な
る用語体系、データモデルが用い
られ、ITIL準拠だと言っても、ツー
ル間での相互接続性が保証されて

いないのが実情である。結果とし
て、IT組織やITサービス提供者ご
とに個別的な業務形態を取ってし
まうことになっている。

3	 IT価値連鎖

　IT4ITでは、顧客企業が共通に
活用して効率性と俊敏性を実現で
きるIT活動のための参照アーキテ
クチャを提供している（図1）。IT
価値を創造する方向と提供した
サービスの効率性と俊敏性を評価・
洞察する方向の両面からなるサイ
クルによって反復的に価値を向上
できる。

3-1 価値ストリーム
　IT4ITの価値ストリームには、戦
略ポートフォリオ（S2P）、要求展
開（R2D）、依頼遂行（R2F）、検
知修正（D2C）の4要素がある。
1.	戦略ポートフォリオでは、ビジ

ネス変革と整合するITの整備
とサービスロードマップを策定
する。

2.	要求展開では、ビジネスニーズ
と必要時期を明確化する。

3.	依頼遂行では、サービス利用を
カタログ化、実現、管理する。

4.	検知修正では、サービス運用時
の課題を解消する。

　IT4ITの価値ストリームの実現で
は、新たに独自の参照モデルを策
定するのではなく、既存のアジャイ

ACADEMIC PAPER 2

参考文献	［1］The Open Group standard, IT4IT™ Reference Architecture,Version2.0, 2015
	 ［2］山本修一郎, 『ITサービスマネジメントの技法』, デザインエッグ社, 2017　［3］The Open Group, TOGAF®Version 9.1, 2011

ITによる価値連鎖を
いかに実現すべきか
山本修一郎 名古屋大学大学院情報学研究科 教授

2016年度 研究助成
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価値ストリーム

計画
戦略ポート
フォリオ

概念
サービスモデル

論理
サービスモデル

実現
サービスモデル

要求展開 依頼遂行 検知修正
構築 展開 実行

ル手法、ITIL、TOGAF、ArchiMate
をオープンに組み合わせている。
アジャイル手法はS2PからR2Fで
SCRUMやSAFeなどを活用してい
る。ITILはITサービスマネジメン
トのためのフレームワークであり
S2PからD2Cで活用されている。
TOGAFはオープングループのエ
ンタープライズアーキテクチャフ
レームワークである。
　ArchiMateはTOGAFにおける
エンタープライズアーキテクチャ

（EA）をモデル化するための図式
言語である。ArchiMateとTOGAF
はS2Pで活用されている。なお、
TOGAFは、戦略層から、ビジネ
ス層、情報システム層、テクノロ
ジー層、物理層までを対象とする
EAモデルだけでなく、EA開発法、
ガバナンス性、拡張性を備えた完
成度の高いEAフレームワークであ
る。IT4ITもTOGAFの 一 貫 と し
て標準化された。

3-2 サービスモデル
　IT4ITのサービスモデルには、
概念サービスモデル、論理サービ
スモデル、実現サービスモデルが
ある。これらのサービスモデルは
以下のように、反復的に洗練され
ていく。
・ 概念サービスモデルは、戦略ポー

トフォリオで作成され、要求展
開との間で反復的に洗練される。

・ 論理サービスモデルは、要求展
開で作成され、依頼遂行との間
で反復的に洗練される。

・ 実現サービスモデルは、依頼遂
行で作成され、検知修正との間
で反復的に洗練される。

4	 適用事例

　Rabobankはオランダの個人向け

サービス市場における最大の民間
銀行である。世界40カ国以上で事
業展開するグローバル企業で、約
4万5千人の従業員と880万の顧客
を持っている。Rabobankでは、IT
サービスデリバリを効果的かつ効
率的に実現するためには、多様な
ITマネジメントソリューションを
標準化して統合する必要があるこ
とから、 IT4IT参照アーキテクチャ
を用いて、異なるITマネジメント
ソリューションを統合する取り組
みを実施した。
　Rabobankでは、1つのソリュー
ションによるITマネジメントを
目指したが、いまのところ、目指
すようなソリューションは市場に
はないので、個別のIT資産を扱
う複数のマネジメントツールをデー
タ連携する共同体ソリューション
アプローチを実現している。たと
えば、SAPのSolution Manager、
Oracle の Enterprise Manager、
MicrosoftのSCOMやTFS、Hewlett 
PackardのIT managementツール
などを連携している。
　ITマネジメントプロセスがどの
ように機能するかを共通理解でき
るようになったので、Rabobank

のIT部門と開発者は、これまで
よりも迅速に活動できるようになっ
た。これはIT4ITフレームワーク
の直接的な効果である。また、冗
長なIT活動がどこにあるかをよ
りよく理解できるようになったの
で、どのツールが必要で、どのツー
ルが不要か判断できるようになっ
た。
　結果的に、迅速かつ、効率的な
ビジネスプロセスになった。さら
に、プロジェクト間の時間経過を
待つことなく、連続的な反復がで
きるようになったので、ITがボ
トルネックではなくなった。

5	 まとめ

　効率的で俊敏性の高いビジネス
を可能にするITによる価値連鎖
の実現には、企業内に分散する
IT資産を、開発・運用・保守プ
ロセスとサービスモデルの両面か
ら統合できる共通の参照モデルが
必要である。本稿で紹介したよう
にグローバル企業ではIT4ITの導
入が進んでいる。グローバルビジ
ネスで生き残るためにもIT4ITの
活用が望まれる。

参照アーキテクチャには、価値ストリームとサービスモデルがある

図1：IT価値ストリームとサービスモデル

効率性
俊敏性

サービスモデル

IT4IT参照
アーキテクチャ

IT価値創造
IT価値連鎖

評価・洞察
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はじめに

　本日は、「問題発見」ということについての私
の本と研究について、少しお話する機会をいただ
けて光栄です。
　この本のために行った研究で、私は経営幹部た
ちにインタビューを行いました。聞きたかったこ
とは、まず、なぜ彼らが悪いニュースについて知
らないという状況に陥ったのかということです。
そして次に、技、テクニック、プロセスなど、積
極的に問題を発見するために使っていることがあ
るかを聞きました。そして、これらの技、テクニッ
ク、プロセスなど7つを本にまとめました。

1	情報をフィルタリングする人 を々
	 バイパスする

　すべての組織において、上級経営幹部の周りに
情報を処理する手助けをするという重要な役割を
果たす、「情報をフィルタリングする」人々がいま
す。問題となるのは、この「情報をフィルタリン
グする人々」が意識的にせよ、無意識にせよ、悪
いニュースを伝えないことがある点です。時に、
彼らは盾の役割を果たし、経営幹部は会社がどん
なリスクを抱えているかを知らないことがあるの
です。
　経営幹部もこのことはわかっていて、「情報をフィ
ルタリングする人々」を通さずに、情報に直に触
れる方法を見つけたと、私は何人もの経営幹部か

ら聞きました。彼らが実践しているのはどんなこ
とでしょうか。
　ここでは数ある示唆に富む例の中で、インテル
のCEOを長きにわたって務めていたアンディ・グ
ローブの例を挙げます。彼は本社オフィスを離れ
て、彼の言う「外縁部」に行くことで、情報をフィ
ルタリングする人々をバイパスする努力を行って
いました。
　グローブはこう言いました。「雪は山裾から溶
けはじめる。だから、山裾に行く必要がある。し
かし、CEOになると、本社のオフィスで会議が
続きます。そして、本社のオフィス、本部、とい
うのは寒い日に分厚いコートを着ているようなも
のなのです。寒さを感じません。だから、組織の
裾野に出向いて寒さを感じ、リスクを知る必要が
あるのです」。情報をフィルタリングする人々を
バイパスする方法を見つけましょう。あなたが頻
繁に会うのは誰でしょうか。その人が故意ではな
いにしろ、重要な情報をあなたに伝えていないと
いうことはありませんか。これが最初の問題発見
者のスキルです。

2	観察し、共感する

　どうすれば顧客に関する情報を入手できるか、
という点も検討すべき重要な点です。人は発言と
実際の行動が違う。もちろん、意識的に嘘をつい
ているわけではありません。端的に言うと、人は
実際の行動をそのまま報告しないことがあります。

NSAM研究レポートREPORT

あなたが知らないことを知る

本レポートは、2017年7月に開催された、トップのための経営戦略講座の受講生を対象とする同窓会「経営戦略研究会」における講演録のサマリーです。

マイケル・ロベルト 
Michael A. Roberto / Trustee Professor of Management, Bryant University

ブライアント大学 教授
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発言です。9.11の同時多発テロの捜査時、政府機
関のエージェント達はテロリスト攻撃が予定され
ていたことを知ることが可能となる情報を持って
いました。しかし情報は散逸しており、誰もすべ
ての情報を持っていなかったのです。
　FBIを調査した際、国内には56の支局が存在し
ていました。これらの組織及び組織内の支部はサ
イロ型で、それぞれ個別に動いていたので、情報
を共有していなかった、すなわち「点を結びつけ
られなかった」のです。
　点を結ぶ能力というのは、大組織の大規模な部
署や支社に存在するサイロだけでなく、小規模な
チーム内のサイロも無くすことから始まります。
全員が共通して認識している事項に議論の矛先を
ただちに向けるようにしなければなりません。そ
して、チームに様々な専門性のあるメンバーが揃っ
ているのであれば、その専門性を発揮できるよう
にしなければなりません。

5	有益な失敗を奨励する

　ジェームズ・ダイソンは世界有数の資産家で、
紙パックのいらない掃除機の発明者です。彼は、「私
は掃除機の開発にあたって、正解にたどり着くま
でに5,127個のプロトタイプを作った。つまり、5,126
回の失敗があったことを意味するが、毎回何かを
学んだ。そうやって解決法を思いついたんだ。だ
から私は失敗を気にしない」と言いました。人間
は素晴らしいひらめきを得て新しい発明をするこ
とができると言う人もいますが、それはごまかし
であって、そうではなく、我々のアイデアの問題

ではどのように対応すべきでしょうか。
　たとえばIDEOという一流のデザインコンサルティ
ング会社では、顧客のデータを集め、ほかとは大
きく異なる方法でその情報を利用しています。彼
らは観察し、共感するのです。
　アンケートやフォーカス・グループに頼るので
はなく、彼らは現場に出向きます。彼らは現場に
出向き、自然な環境で顧客がどのような行動を取っ
ているかを観察するのです。それはなぜかと言う
と、人の実際の行動は、質問に対する答えとは違
うことがあるのです。つまり、想像もしていなかっ
た製品の問題点を発見することができるのです。

3	パターンを探す

　経営幹部はよく、すべてのパターンが見えてし
まうので問題点に気づくという趣旨の発言をする
ことがあります。多くの場合、彼らは直感の話を
しています。直感というのは、専門的知識に基づ
くパターンの認識です。実は彼らは、アナロジー
（類似性）による理由づけをしているのです。彼
らはこの状況が以前経験したものと類似している
から、問題があるかもしれないと分かると言って
いるのです。我々の見る能力というのはとても強
力です。
　しかし、アナロジーによる理由づけには危険な
側面もあります。我々がアナロジーによって理由
づける場合、現在の状況と過去の状況との共通点
に注目するあまり、重大な違いを無視してしまう
ことがあるのです。いつも「これは前にも見たこ
とがある」と言って放っておかないように注意す
べきです。もしかしたら、今回は以前と少し違う
かもしれません。その違いを理解することがとて
も重要です。
　分別の手助けをする質問があります。その状況
において、何が共通で、何が違うのか。何が確実
で何が不確かで何が推定か。これらの状況につい
て私が推定しているのはどういったことか。これ
らの質問を自分に問うことは、より良い問題発見
者になるための手助けとなります。

4	点を結び、全体像を作り上げる

　4つ目は、リチャード・シェルビー上院議員の
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が何かを知るためには、実験を繰り返すしかない。
つまり、それはいわゆる「有益な失敗」が生じる
ことを意味します。
　言葉を変えると、我々は実験をすることにより、
実験の一部は失敗するでしょうが、そのプロセス
を通じて多くのことを学べるのです。

6	どう話し、どう聞くかを教える

　これは、人がどのようにコミュニケーションを
とるかと関わります。どう話し、どう聞くか。1970
年代後半にカナリア諸島で起きた悲しいお話をし
ましょう。テネリフェ空港ジャンボ機衝突事故は、
死者数において史上最悪の航空事故です。テネリ
フェ空港の滑走路上で2機のジャンボ機が衝突し、
500人以上の人が死亡しました。これは、1970年
代に起きた一連の悲劇的な航空事故の1つでした。
　問題はコックピットの文化にあったと判明しま
した。コックピットの文化は、これ以上ないくら
い階層的でした。機長はまるで神のような存在で
した。完全なる指揮権を持っていました。つまり、
副操縦士やその当時コックピットに同席すること
の多かった航空機関士と機長、そして航空交通管
制官の間に大変な格差があったのです。この事故
では、1人のパイロットが重大なミスをしており、
副操縦士や航空交通管制官など複数の人がそれに
気付いていたのに、機長に異議を述べることがで
きなかったのです。
　そこで航空業界はコックピットの文化を変えな
ければならないと決断しました。そして彼らはコ
ミュニケーションのトレーニング・システム、「ク
ルー・リソース・マネジメント(CRM)」を開発し
ました。彼らは機長に自らの権威を保ちつつ、会
話とコミュニケーションを促す方法を教えること
にしました。
　CRMは1980年代初頭に始まり、これまでの35
年間で大変な成功を収めました。航空旅行の安全
性を大きく向上させたと評価されています。高い
成果を上げるためには、人々が安心して発言でき
るような安全な環境を作ることが重要です。

7	効果的に声を上げる

　自分自身の成果を復習し、内省する能力につい

て説明します。最も一般的に使用されているテク
ニックの1つが米国陸軍によって開発されたアフ
ター・アクション・レビューです。陸軍では任務
の後、その任務から学ぶために4つの質問を投げ
かけます。我々は何をしようとしていたのか。そ
して、実際に何が起こったのかです。
　陸軍では最初の2つの質問にレビュー時間の
30％を費やします。そして、何が失敗し、何が
うまくいったのかという問題に至ります。
　しかし、MITのピーター・センゲ教授が発見し
たように、会社ではこのプロセスは上手く機能し
ないのです。1つの理由は、数年かかるプロジェ
クトが終わるのを待って反省会を行う会社が多く
あるということです。多くの場合、プロジェクト
の初期に携わっていた人達はもう違う役割を担っ
ています。これらの反省会をプロジェクトの途中
ですばやく短時間で行う能力はとても重要です。

最後に

　7つのスキル、テクニックの多くは実践可能で
すが、優秀な問題発見者となるためには、重役と
しての専門家の心を捨て、時には初心者の心を適
用する必要があります。私がお話したことすべて
を実践したとしても、それができなければ自ら作っ
た壁にさえぎられて問題を発見できないことがあ
るかもしれません。
　ものの見方というのはとても重要なのです。知
的好奇心を備えたものの見方、そして専門家だか
らといって社会通念に惑わされないこと。それが
重要です。

REPORT
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デジタル時代の経営戦略講座
Digitizing Your Business

デジタル技術を駆使したビジネス・トランスフォーメーションにより、
企業価値を高めるための意思決定力を修得していただきます。

　激変する経営環境下で、デジタル技術は業務効率化・省力化を担うだけでなく、
経営戦略上のカギを握るようになりました。これまでのように「専門家に任せておけ
ばいい」というのではなく、経営者自身が自ら適切な判断を下さなければならない
課題になりました。本講座では最新の理論と実践事例を学ぶことができます。
　学習方法は、様々な業種の数多くの事例をもとに、デジタル戦略の典型的なケー
スを各自で学習します。その後グループおよびクラスで討議を行い、デジタル技術か
ら企業にとっての価値を最大限に引き出すための統制力や判断力を磨いていただ
きます。また、学んだ考え方の枠組みを応用する演習も組み込んでいます。

■ ブレークスルーのための考え方のヒント
が満載でした。自社に活用できるものが
多くありました。（不動産・企画室長）

■ 経営として今特に考える必要がある課
題について考える機会を得ましたし、また
そのアプローチについてもいくつものアイ
デアを得ることができたと思います。（機械・

管理本部部長）

■ 異業種の方 と々の交流や意見交換は
非常に刺激的で有意義だった。（金融・経

営企画部長）

■ デジタル・トランスフォーメーションに関
するフレームワークが良く理解できた。ま
た、ITマネジメントに関しても、経営として
のデジタル技術への関わりについて非常

に理解できた。特に顧客とデジタルを使っ
てどのように関わるかのセッションで提示
されたフレームワークは、自社を評価し、ど
の方向に行くべきかが整理しやすく共有
しやすいと感じた。（情報サービス・経営役）

デジタル・ディスラプション

CONTENTS／コンテンツ

PARTICIPANTS’ VOICE／受講者の声

期間：2018年11月12日（月）～16日（金）, 5日間　募集人数：約50名　受講料：65万円（消費税別）

対象者：企業の経営幹部

LECTURERS／講師陣

PARTICIPANTS’ PROFILE／受講者のプロフィール

デジタル時代の企業変革

変革の実現方法

□ 業種の垣根を超える創造的破壊
□ 多面的プラットフォーム
□ デジタル技術を用いたイノベーションとは

マサチューセッツ工科大学やアイヴィ・ビジネス・スクールの教授で編成しています。

□ デジタル時代の競争優位
□ コネクティビティ、IoT
□ デジタル・エコシステム

□ イノベーション・ポートフォリオのデザイン
□ 従業員の経験価値
□ 変革により生じる複雑性のマネジメント

ピーター・ウェイル

マサチューセッツ工科大学
スローン・スクール・オブ・マネジメント
情報システム研究センター（CISR）議長

（組織におけるITの役割・価値に関する
研究、ITガバナンス）

Peter Weill

ロバート・オースティン

アイヴィ・ビジネス・スクール教授
ハーバード・ビジネス・スクール客員教授

（イノベーション、ITリーダーシップ）

Robert D. Austin

クリスティン・デリー

マサチューセッツ工科大学
スローン・スクール・オブ・マネジメント
情報システム研究センター（CISR）シニ
ア研究員

（情報技術活用による働き方改革、チェ
ンジマネジメント）

Kristine Dery

講座紹介1： 申込締切 2018年10月26日 （金）

満足度

参加者の構成

☎︎03(3342)8221　  info@nsam.or.jpお問い合わせ先

満足
100％

※2017年度実施のアンケートより※2017年度実施のアンケートより

トップ
マネジメント

執行役員
レベル

部長
レベル

副部長
レベル
18.2% 13.6% 

27.3% 
40.9% 

役職
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CONTENTS／コンテンツ

女性リーダーのための
経営戦略講座

Executive Program for Women Leaders

経営幹部となるための幅広い思考訓練とともに、
女性経営者としての力量を発揮するための
心構えなどを学ぶ講座です。

　昨今、一億総活躍社会の実現に向け、
とりわけ女性の経営層への登用が重要
な課題になっています。今後、「女性の幹
部育成」は、企業にとって最重要課題とな
ることが予想されます。
　本講座では、教養の蓄積よりも思考訓
練に主眼を置いています。経営トップが直
面するであろう問題、かつ今までのキャリ
アでは遭遇したこともないような多様な
テーマのケース分析と討議を通じて、短期

間に総合的な判断を下す訓練を数多く
行っていただきます。
　学習方法は、具体的に記述されたケー
ス内容を各自が事前に分析し、自分なり
の結論を持って討議を行います。その後、
グループで討議し、講師の指導の下でク
ラス討議を行います。参加者相互、および
講師との討議を通じて、経営に必要な洞
察力、戦略的思考力、判断力を培ってい
ただきます。

期間：2019年1月13日（日）〜18日（金）, 日曜・祝日を含む6日間
募集人数：約60名　受講料：95万円（予定・消費税別）

対 象 者：企業の女性経営幹部候補（部長・課長クラス）

講座紹介2：

LECTURERS／講師陣

ハーバード・ビジネス・スクールの教授陣
で編成します。また、国内の女性経営者を
特別講師に招き、女性経営者の心構えな
どについて話していただきます。

申込開始 2018年8月頃予定

野村・ウォートン
経営幹部のための
経営財務講座

Nomura-Wharton Executive Program: Integrating Strategy and Finance

投資決定と企業価値創造の関係について
戦略的な観点から学んでいただく講座です。

　資本市場のグローバル化によって、経
営の意思決定が市場での評価に直接反
映されはじめました。幹部のみならず、各
事業現場の上級管理者も、投資判断を行
う上で基準となる考え方を理解し、個別
の投資が企業全体の「価値創造」に与え
る影響に留意する必要があります。
　本講座は企業の幹部に求められる価
値創造の考え方を学んでいただくため、

個別投資案件の評価方法から経営財務
の視点に基づく日本企業の課題にいたる
まで、幅広い問題を取り上げます。
　学習方法は、講義に加えて、実際の企
業を題材にしたケース討議や重要テーマ
についてのグループ学習を組み合わせて
行います。それらを通じて事業への投資と
資金調達の両面から、企業財務の基本
理論と応用方法を学ぶことができます。

CONTENTS／コンテンツ

期間：2019年2月11日（月）〜15日（金）予定, 5日間
募集人数：約50名　受講料：65万円（予定・消費税別）

対 象 者：企業の経営幹部（事業部門長・部長クラス）

講座紹介3：

LECTURERS／講師陣

ペンシルベニア大学ウォートン・スクール
の教授陣を中心に編成しています。

申込開始 2018年8月頃予定

投資の意思決定と資本コスト

企業価値の評価と資本構成

企業買収の評価

価値創造のための経営戦略

□ 経営目的と事業戦略
□ 資本コスト
□ 不確実性下の投資決定

□ 企業価値の評価
□ 資本構成と企業価値

□ 買収案件の評価
□ 事業ポートフォリオの再構築

□ 価値創造のための経営戦略

戦略立案とその実行

リーダーシップ

経営環境変化への対応

□ インサイド・アウト型の戦略論
□ MVV（ミッション、ビジョン、バリュー）
□ 賢慮のリーダーシップ

□ 外部環境の変化に対するリーダーシップ
□ 変化を自ら生み出すリーダーシップ
□ 企業の顔としてのリーダー像

□ 国の経済を分析するためのフレームワーク
□ 経済危機の発生メカニズム
□ 政治や政策の経済に対する役割



20

トップのための経営戦略講座
Advanced Management Program

新時代のトップ経営者に求められる洞察力、思考力、判断力を
総合的に磨いていただく講座です。

　内外の政治経済環境の変化が速く、複
雑化が進んでいる近年、経営者には変化
の本質を見抜く洞察力、戦略的な思考
力、迅速で的確な判断力が求められてい
ます。そこで幹部教育には、業務遂行を経
験する過程で能力を高めていく伝統的な
方法に加えて、短期集中的かつ体系的・
多面的な学習の場が不可欠であるという
認識が広がっています。

　本講座は、企業経営者としての視野を
広げ、激動する環境の中でも企業価値を
高めるために必要な能力を総合的に磨
いていただくことを目的としています。
　学習方法は、具体的に記述された企
業のケースを各自で考えたのち、グループ
およびクラスでの討議を行います。全体で
40を超すケースを取り上げるほか、演習
やプロジェクトも組み込んでいます。

CONTENTS／コンテンツ

期間：2019年7月中旬予定, 週末を含む17日間　募集人数：約75名　受講料：220万円（予定・消費税別）
対 象 者：企業の経営幹部（役員・部長クラス）

講座紹介5：

新たな経営戦略・経営体制の模索

市場への対応と競争戦略

企業価値の創造

リーダーシップ

創造と革新のマネジメント

経営環境変化への対応

戦略的意思決定

グローバルな企業経営の成功条件

□ 大企業の組織・事業の改革
□ 戦略的提携・合併・買収による成長
□ コーポレート・ガバナンス

□ 顧客分析・競争企業分析
□ 戦略的ポジショニング

□ 企業価値を高める財務戦略

□ 企業の変革とトップのリーダーシップ
□ 次世代のトップの育成と選別

□ イノベーション・マネジメント
□ サービス・マネジメント

□ 企業と政府・国際経済との関係

□ 意思決定プロセスの吟味

□ 的確な戦略構築とナレッジ・マネジメント

LECTURERS／講師陣

ハーバード・ビジネス・スクールの教授陣を中心に、経営者教育の経験豊富な内外一流ビ
ジネス・スクールの教授を加えた講師で編成。また、有力企業の経営者を特別講師に招
き、経営戦略や経営哲学について話していただきます。

申込開始 2019年3月頃予定

野村・ウォートン
価値創造のための
コーポレート・ファイナンス講座

Nomura-Wharton Corporate Finance Program for Value Creation

財務理論とその戦略的な応用を
体系的に学んでいただくことを目的とした講座です。

CONTENTS／コンテンツ

　企業経営や資本市場のグローバル化、
金融技術の革新などによって、経営の戦
略的意思決定プロセスにおける財務の
役割は著しくその重要性を高めています。
特に経営資源の最適配分、多角化・新事
業開発、海外直接投資、買収・合併など
は、財務面の検討なしには的確な意思決
定をすることができません。
　本講座は、企業で投資決定、財務戦略
の策定に携わる中堅幹部の方々に企業

財務の意思決定に必要な理論とその応
用を体系的に理解していただくことを目的
としています。
　学習方法は、講義に加えて演習、実際
の企業を題材にした具体的なケース討議
や重要テーマについてのグループ学習を
組み合わせて行います。それらを通じて事
業への投資と資金調達の両面から、企業
財務の基本理論と応用方法を学ぶこと
ができます。

期間：2019年5月13日（月）〜24日（金）予定, 週末を除く10日間
募集人数：約75名　受講料：120万円（予定・消費税別）

対 象 者：企業の中堅幹部

講座紹介4：

LECTURERS／講師陣

ペンシルベニア大学ウォートン・スクール
および東京大学の教授陣に、当スクール
のフェローを加えた講師で編成。さらに、
財務担当の経営者を特別講師としてお
招きします。

申込開始 2019 年1月頃予定

投資の意思決定と資本コスト

資本構成と投資成果の配分

企業買収の評価

リスク管理とデリバティブ

企業価値創造と経営財務

□ 投資決定の理論
□ 不確実性下の投資決定
□ 資本コスト

□ 企業価値
□ 最適資本構成
□ 配当政策と株価

□ 買収案件の評価

□ 財務のリスク管理
□ デリバティブの活用
□ リアル・オプション

□ 価値創造のための経営戦略

☎︎03(3342)8221　  info@nsam.or.jpお問い合わせ先
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野村マネジメント・スクールが近年執筆した書籍を紹介いたします。

書籍紹介

監修者：此本臣吾

著者：森 健（野村マネジメント・スクール）
	 日戸浩之（野村総合研究所）

（野村総合研究所　代表取締役社長）

デジタル資本主義
発行所：東洋経済新報社
発行日：2018年4月23日
定  価：本体1,600円＋税

デジタルが経済社会に
およぼす影響とは

　デジタルは我々の経済社会、そして資本主義
システムにどのような影響をもたらしているの
でしょうか。この問いに答えるべく、野村総合
研究所（以下NRI）と野村マネジメント・スクー
ルはデジタルが経済社会に及ぼす影響を研究し、
その成果を『デジタル資本主義』という本にま
とめ、東洋経済新報社より発刊いたしました。
本書の最大の特徴は、デジタルを技術的な側面
からではなく、経済、社会、歴史的な側面から
分析していることです。

低迷する経済指標と
向上する生活水準という矛盾

　足もとの世界経済を見るとGDP成長率は低迷し、
日本を始め先進国では賃金も伸び悩んでいます。
AI（人工知能）によって職を失うリスクが大きく
なっているとも言われています。しかしそれと同
時に、NRIが3年に1度実施している「生活者アン
ケート」によれば、自分自身の生活水準を「上」

「中の上」「中の中」と評価する人の比率が徐々に
高まっていて、特にインターネットなどのIT技
術を使いこなしている人ほど、その傾向が強いこ
とがわかりました。つまりGDPや賃金などの経

BOOK
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済指標では低迷する反面、生活水準あるいは利便
性という意味では向上するという一見すると矛盾
している現象が見つかったのです。
　我々はデジタル化の進展によってGDPという
経済指標がピンボケを引き起こしていること、そ
の代わりに存在感を増しているのが、価格と顧客
の支払意思額（WTP：Willingness To Pay）の差
である「消費者余剰」だと考えています。デジタ
ル化は多くの商品・サービスで価格の低下をもた
らします。デジタル・ディスラプション（デジタ
ルによる破壊）とは、伝統的な経済指標である
GDPを圧迫しながら消費者余剰を極大化しよう
とする現象だと言えるのです。

「産業資本主義」から
「デジタル資本主義」へ

　デジタルは資本主義システムを変えつつありま
す。資本主義の歴史をひも解くと、商人や金貸し
が主役であった「商業資本主義」から、18世紀
英国ではじまった「産業資本主義」へとシステム
が変化しました。現在起こっているデジタル革命
を産業資本主義の延長とみるか、あるいは新しい
システムが生まれているとみるかについてコンセ
ンサスはありません。本書では後者の立場を取り、
デジタルによって資本主義が第3段階に移行しつ
つあること、そしてそれを「デジタル資本主義」
と名付けました。
　市場の「見えざる手」が大きな役割を果たして
きたのが産業資本主義だったのに対して、デジタ
ル資本主義では、大量のセンターという「見えざ
る目」そしてAI（人工知能）という「見えざる
頭脳」が情報制約や時間制約を緩和すべく活躍し
ます。さらに産業資本主義では、人間の労働力が
経済を動かす原動力として大きな役割を果たして
きたのに対して、デジタル資本主義においては労
働がロボットやAIに代替されつつあるのと同時に、

人間の「活動」が経済を動かす新たな原動力にな
りつつあるのです。つまりスマホなどのデジタル
機器を通じて人間が自分の活動情報を提供するこ
とで、各人にパーソナライズされた商品・サービ
スがデジタル技術を通じて提供されるのです。
　裏返せば、デジタル資本主義システムのもとで
成功する企業とは、デジタル技術を活用すること
で顧客情報を効果的に吸い上げ、それをもとに顧
客の満足度（支払意思額）を高めるよう商品・サー
ビスをカスタマイズできる企業を指します。これ
はドラッカーが呼ぶところの「知識生産性」が高
い企業だと言えるでしょう。

デジタル資本主義の多様性と
資本主義のその先にあるもの

　デジタルは資本主義を進化させるだけでなく、
資本主義のその先の領域も構築しようとしている
かのようです。本書ではそれを「D」の領域と呼び、
デジタル・コモンズが構築されつつあることを論
じています。その典型はウィキペディアですが、
そこでは参加者が自由かつ平等に知識を共有して
います。
　しかしDの領域はユートピア的であり、本当に
実現するのか、また定着するのかは我々人間の価
値観や行動次第でしょう。デジタル技術は中立で
それをどう使うかは人間次第なのです。デジタル
技術を人間代替のために用いるのか、人間を補完
するために用いるのか、といった技術文化のバラ
ンスによってデジタル社会は多様な姿をとるでしょ
う。デジタル技術が資本主義の進化のためだけに
用いられるのか、あるいは国家権力の強化に用い
られるのか、それとも市民社会の強化のために用
いられるのかは我々人間の選択にかかっているの
です。
　本書から新たな視点や気づきを得ていただけれ
ば幸いです。
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今後の開催講座一覧

トップクラスの経営者教育を提供
野村マネジメント・スクール

野村マネジメント・スクールは、1981年に野村證券、野村総合研究所を中心に
野村グループによって設立されて以来、我が国最高水準の経営者教育を提供しています。

世界トップクラスの講師陣
ハーバード・ビジネス・スクールやウォートン・スクール、

MITなど各分野で定評のある大学の教授が講師を務めます。
（通訳あり）

理論の実践を意識したプログラム構成
企業の経営者や専門的実務家を招き、
先進的かつ重要なトピックをカバー。

理論の実践を意識したプログラムとなっています。

多様な受講生との密度の高い「知的交流」
幅広い業種から豊富な経験を持つ受講生が参加し、

活発な意見交換が行えます。講座終了後もそのネットワークを
生かすことで、継続的に多様な刺激を得られます。

思考力と判断力を磨く討論形式の学習法
経営者が実際に直面した状況を、受講生自ら

経営者の目線で考え、講師やほかの受講生と討議する
「ケースメソッド」を中心に講座を進めます。

2018年
第8回 デジタル時代の経営戦略講座（旧称 経営者のためのITマネジメント講座） デジタル技術を駆使したビジネス・トランスフォーメーショ

ンにより、企業価値を高めるための意思決定力を修得11月12日（月）～16日（金） 対象：企業の経営幹部

2019年

第3回 女性リーダーのための経営戦略講座 経営幹部となるための幅広い思考訓練とともに、女性経
営者としての力量を発揮するための心構えなどを学習1月13日（日）〜18日（金） 対象：企業の女性経営幹部（部長・課長クラス）

第15回 野村・ウォートン 経営幹部のための経営財務講座 投資決定と企業価値創造の関係について、事業戦略
の観点から学習2月11日（月）〜15日（金）（5日間）予定 対象：企業の経営幹部（事業部門長・部長クラス）

第36回 野村・ウォートン 価値創造のためのコーポレート・ファイナンス講座 ビジネス・パーソンの必須スキルである企業財務理論
を体系的に学び、戦略的な応用について学習5月13日（月）〜24日（金）（週末を除く10日間）予定 対象：企業の企画、財務、グループ経営などの中堅幹部

第39回 トップのための経営戦略講座 新時代のトップ経営者に求められる洞察力、思考力、
判断力を総合的に磨く7月中旬（週末を含む17日間）予定 対象：企業の経営幹部（役員・部長クラス）

＊募集開始は、野村マネジメント・スクールのホームページにてお知らせいたします。なお、各講座とも、募集開始前より仮予約を受け付けております。

What is "Nomura School of Advanced Management" ?

Topflight

Case Method

Practical

Exchange

公益財団法人 野村マネジメント・スクール
〒163-0544 東京都新宿区西新宿1-26-2 新宿野村ビル44階
TEL 03-3342-8221(代表)　FAX 03-3342-6689

本レポート（PDF版）は、野村マネジメント・スクールの
ホームページからダウンロードできます。
www.nsam.or.jp


