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IoT、AI、ビッグデータなどの急激な技術革新に対応すべく、今や企業は事業活動を進める上で大きな変換

点を迎えようとしている。そのためのキーワードはデジタル化である。企業においてデジタル化を推進する司

令塔とも言うべきCDO（Chief Digital Officer）を設置する企業も徐々にではあるが増えつつある。日本に

おける企業のデジタル化の必要性・重要性を早くから提唱され、CDO Club Japanの立ち上げにも尽力され

た神岡先生にデジタル化のもたらすもの、デジタル化を進める上でのリスクなどについてお話を伺った。

企業のデジタル化を推進するために
～ CDOの役割とは～
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図的にITと区別して使っている人も多いですね。デジタルには

何かを変えるという意味が裏に込められています。それによっ

てユーザの活動が変わる、価値の作り方が変わる、経験が変わる、

といったような意味を持つ技術のことをデジタルと呼んでいま

す。他方ITは、効率化したい、組織全体をオプティマイゼーショ

ンしたい、といったところにフォーカスがあるように思います。

デジタルは人間の活動を変えるというところに意識があり、ビ

ジネスオリエンテッドであり、フォアグランドです。ITは、どち

らかと言うとバックグラウンドで、その面では効率化以外にも

セキュリティや安心・安全ということがあります。

　もちろん両者は密接に関係していて、その関係をどうするか

ということは今後大きな問題になるでしょう。我々はエンゲー

ジメントという言葉を使っていますが、人と人、機械と人の関係

の仕方、関係性と言ってもお互いにアクティブにするような関係、

例えばソーシャルメディアの「いいね」のように、単に良いと思っ

ているだけでなく「いいね」ボタンを押すというアクションを含

めた関係ですが、このような経験をどう設計するかはデジタル

の問題になります。しかし、そのプラットフォームを支えるの

はITの問題になり、その境界があってないようなものになります。

ただテクノロジーとして見れば、ベースは一緒なんです。その

設計と使い方が違うということです。デジタルは、アジャイル

な作り方と言うか、最初から計画してできないような設計の仕

方をしなければなりません。設計が決まってそれに従ってシス

テムを作っていくのではなく、作ろうとしているビジネスのや

り方自体があいまいなので、作るシステムは最初から決まって

デジタル化が意味するものは何か

松本　「デジタルトランスフォーメーション」「デジタルディス

ラプション」といったキー

ワードをよく耳にするよう

になり、最近デジタル化が

大変注目されつつあります。

デジタル化がもたらすもの

と今後の方向性、CDOの役

割や育て方といったことに

ついてお話ができればと思

います。はじめに、そもそ

もデジタル化とはどういう

ことを意味している言葉な

のか、神岡先生はどうお考

えですか？

神岡　デジタルという言葉

は非常にあいまいで、色々

なステークホルダが、色々な

意味で語っています。その

人がデジタル化という言葉

にどういう意味を込めている

かということは、常に注意し

ておく必要があるでしょう。

　デジタルという言葉を意
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いないわけです。ご存じのように、昔のIT戦略というのはビジ

ネス戦略が確定した上で作っていったわけですが、デジタル戦

略の場合は、IT戦略とデジタル戦略は同時、双方向的であるとい

う考え方です。デジタルを設計することはビジネスをどうする

かということと同時にスタートするものだということですね。

　

手持ちの資産ではなく顧客から発想する
　

松本　これまでITは業務効率化など目的がはっきりしていました。

目的があってIT導入が進んでいました。しかし最近はそうでは

ありません。ITの世界にSystems of Record（SoR）とSystems of 

Engagement（SoE）という言葉がありますが、SoRからSoEへ変

えていこうという流れがあり、どういうエンゲージメントの仕

組みをITで作り出していくかということを考えながら設計して

いく。そういうことだと考えれば良いでしょうか。

神岡　SoEとSoRはバイモーダルITとしてガートナーらが強調して

います ね。対応していると思 います。CIO（Chief Information 

Officer）はSoR、CDOはSoEだと言う人もいます。設計の仕方として、

どこをスタートにするのか、SoEは活動している人をスタートポイン

トにして設計していくわけです。今大きな変革を迫られているのは、

これまで成長してきて価値を生んできたトラディショナルな企業です。

それに対して、デジタルディスラプターと呼ばれているのがUber（ウー

バー）やAirbnb（エアビーアンドビー）などの新興企業です。ほと

んど資産を持たないことを前提としたシェアードエコノミーです。

古いビジネスに置き換えれば、Uberは世界で最も大きなタクシー

会社かもしれないし、Airbnbは世界で最も大きなホテル会社かも

しれない。しかし、それらはうまくデジタルを使っているだけでは

ありません。もしそうなら、既にある企業でなぜできなかったのでしょ

うか。トラディショナルな企業は、基本的には資産を持ってしまっ

ているので、そこから出発せざるを得ない。例えば従業員がいます。

この人たちは明日からいらないということはできない。ところが

UberやAirbnbは全く資産を持っていないところからスタートする

ので、まず顧客を起点にする。顧客がどういう経験をすれば一番

便利だろう、そこにデジタルをどう使えば良いのだろうということを

スタートポイントにします。こういう作り方が最近のデジタルの基

本ではないでしょうか。サービスを提供する側の視点で設計すると

うまくいかない。デジタルを本当にうまく使おうとしているのは、そ

れを使う人から発想する能力を持っている人だと思います。

デジタルが拓いた 
コ・クリエーションの時代

松本　デジタルトランスフォーメーションということが急速に

注目されるようになってきた理由は何だとお考えになりますか？

神岡　いや私は5,6年前からずっと言っているんです（笑）。世

界ではデジタルトランスフォーメーションという言葉は非常に

よく使われていました。ところが、日本でだけはなぜか使われ

ていなかった。最近は色々な事例が出てきたということ、そして、

デジタルが色々な意味で民主化してきたということでしょう。

デジタルが最初に破壊したのはメディアと広告です。

松本　確かにGoogleのようなものが生まれて、それまでの広告

とは違うやり方になりました。

神岡　CDOが生まれたのは2003年と言われています。MTVネッ

トワークスというメディア会社で生まれ、その後もCDOはメディア

業界で生まれていきます。従来、メディア業界はマスメディア、いわ

ゆる4媒体を中心にやってきましたが、デジタルに変わらなけれ

ばならないと。日本はマスメディアが非常に強いのですが、海外で

は、例えばイギリスで言うと、既にネット広告がテレビ広告を抜い

ています。海外ではそれに対応しないといけない、という状況で動

いています。今の学生は言葉すら知らないのですが、DTP（Desk 

Top Publishing）の登場は大変衝撃的でした。それまでチラシは

専門の印刷業者に頼んで初めてできたんです。ところがこれが自

分のコンピューターの画面でできて、それを編集して、そのまま印

刷すればプロダクトになってパブリッシングできるんです。同じよう

なことがインターネットの世

界で起きて、それまではマス

メディアを通さないと組織は

顧客にメッセージを伝えるこ

とはできませんでしたが、今

は自分が放送局であるがご

とくメッセージを伝えること

ができます。同じようなこと

が、3Dプリンターを使って、

製造業と流通の間の垣根を

取り除くかもしれません。あ

るいは、ソーシャルメディア

を使えば、組織や企業では

なくて個人が発信できる。

YouTubeを使えば個人がコ

ンテンツを創ってそれをラ

イブで配信することができる

わけです。完全に民主化さ

れている。そういう圧力が企

業に対して大きくかかってい

る。顧客、一般人の活動は、

デジタルで個人が使える環
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境になっているのに、トラディショナルな企業が出しているサービ

スはそれに追い付いていません。行政サービスも同じです。一般

の市民は携帯電話やスマートフォンを持って日常的に活動してい

るのに、いまだに役所の窓口に行って、紙に書いて順番を待って、

許認可を申し込んで何日も待って返事がくる。

松本　webやインターネットの大きな力は、双方向ということ

ですね。今までサービスの提供は提供業者から顧客への一方向

の流れだったのが、双方向にインタラクションが取れるように

なってきました。

神岡　そうだと思います。その双方向の力をどう使うか。企業

間でもそうですし、企業と顧客の間でもそうです。コ・クリエー

ション（Co-Creation）という言い方をしますが、企業がイノベー

ションを起こすときには、顧客起点で起こさないといけない。

この技術が良いからではなくて、この技術が顧客にどういう意

味があるか、と発想して、顧客起点でイノベーションを起こす

必要があります。マーケティングの世界ではそういうことが起

こっていて、少し古い例ですが、あるハンバーガーチェーンが

新しいバーガーを作ったときのことです。新商品のネーミングは、

マーケティング的には非常に重要なのですが、消費者と一緒に

考えただけです。募集して、意見交換し、投票をする。そういう

ことが簡単にできてしまうわけです。デジタルという環境があっ

て、みんながデバイスを持っていて、それが双方向につながる。

そしてそれはスパイラルのようになっているのだと思います。

お互いが色々なところで影響し合う。だから変化が激しい。今

はやっていて、次何がはやるかは分からない。昔は広告代理店

のようなトレンドセッターがいて、はやりを作っていました。

ところが今はすべての人が誰でもトレンドセッターになれる可

能性があります。予測不可能、あるいは予測がすごく難しい環

境になっています。企業が自分たちだけでものを考えて判断す

るのは非常に危険になっています。顧客とエンゲージしながら、

あるいはコラボレーションするパートナーとネットワーク的に

関係し合いながら活動していく中で、デジタルは呼吸するがご

とく我々の生活に入ってきているわけです。

松本　昔は企業がPRや広告の戦略を立てて、こういう広告を

打って顧客をこういう方向に誘導していこうということができ

ましたが、今は口コミが先行してマーケットを作っていく。企

業にとっては将来が読みにくくなっていますね。

神岡　極めて読みにくいですね。変化の激しさ、伝達の激しさ、

予測のしにくさはデジタルでなければ解決できないのですが、

そのデジタルが更にスピードをアップさせて不確実な世界を作

り上げています。企業はこのデジタルと共存して生きていかな

ければいけないわけです。

なぜCIOではなくCDOが必要なのか

松本　その意味でも企業におけるCDOの意義が増していると思

います。最近はCDOを置く企業が増え、日本でも 2015 年には

ゼロだったのが、2016年には大手企業の7％で採用されている

と聞きました。

神岡　その数字はCDOという肩書を持っている人だけではなく

てデジタルのリーダーがいるという意味だと思います。CDOと

いう肩書を持っている人はまだそれほど多くありません。ただ、

CIOやITの担当者とは別にデジタルの担当者を置いているとこ

ろはそのくらいあるでしょう。

松本　CDOの 役割 と い う の は 何 な の か、CIOやCTO（Chief 

Technology Officer）とは違う、あるいはCMO（Chief Marketing 

Officer）とも違う役割を担っていると思います。どのように考

えたら良いのでしょうか？

神岡　CIOでもCMOでもCTOでも、CDOのような役割を果たすこと

は可能です。ただ、現状を言いますと、CTOはやはりテクノロジー

を作る責任者です。CMOもデジタルに深くかかわっていますが、

デジタル・コミュニケーションの部分がメインになります。一番議

論の対象となるのはCIOとの関係でしょうか。CDOの役割は、デジ

タルをキーにして新しい価値を作っていくことです。新しい市場を

作っていく、新しいサービスを作っていく、あるいは新しい製品の

中にデジタルの機能を入れることによって、その製品がサービス化

していく。例えば車も、それを使っている人の情報が全部取れ、そ

こで色々なサービスをしていくサービスマシンのようになるかもし

れない。そういうことを考えていくということですね。それをこれま

でのCIOがやってこなかったんです。実際には、デジタル関係、広

い意味ではITの予算がCIO以外のところでものすごく増えている。

ビジネスを進めている事業部でCIOの管轄下にないITがものすご

く増えている。大きなエンタプライズのシステムを作る以外のとこ

ろで、例えば、新しい製品に組み込みたい、新しいサービスを作る

のに使いたいということで、色々な事業部がバラバラにやり出した

んです。これは企業としては歓迎できない。自由にイノベーション

を起こすことは必要ですが、ある程度企業の戦略にのっとってやっ

ていく必要があります。企業の戦略に結び付いて、製品の中にデ

ジタルを入れていくとか、サービスにデジタルを入れていくとか、

そういうことをつないでいく人が必要なんです。そこにCDOの存在

意義があります。それから、CDOは新しいものを作るために古いも

のを壊さなければいけない。壊さないと新しいものは生めない。

こちらに移ってくださいというトランスフォーメーションをやらなけ

ればいけない。実はこれは、もともとCIOとCMOが連携しながら実

現できるのではないかと期待されていたのですが、残念ながら実

現しませんでした。
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松本　確かにCIOというと社内の情報システム部門というイメー

ジがあって社内向きですね。外を向いていない感じがあります。

神岡　その通りです。ところが10年程前は、CIOにもそういう

ことが期待されていたんです。CIOにイノベーションとか、リイ

ンベンションとか、トランスフォーメーションとか、私はビジ

ネストランスフォーメーションという言い方をしていたのです

が、それをCIOがやるべきだということを私自身も書いていた。

しかし結局CIOは、ITのインフラとかメンテナンスとか、トラディ

ショナルなデベロップメントとかセキュリティで手一杯になっ

てしまった。手一杯なので、新しいデジタルの世界を時間的に

担えない。もう一つはスキルセットが大きく違う。松本所長の

ご専門だと思いますが、設計の仕方が全然違うので、部下がで

きたとしてもついて来られない。設計をどうやるかというノウ

ハウも分からない。企業の中に昔で言うITを設計するノウハウ

以外に、デジタルに対応した設計をする仕組みがまだ確立でき

ていないんです。デジタルのトップがIT部門に作ってください

と言ってもIT部門がそれに応えられない現状があります。

CDOが備えるべきスキルとは何か

松本　CDOに求められるスキルとはどういうものなのでしょう

か。新しいサービスにつながるようなユニークな発想や幅広い

見方といったスキルが求められますね。

神岡　どういう人材が必要かと言うと、当然デジタルやテクノ

ロジーに対する理解やセンスが求められます。ビジネスのセン

スも必要です。後は自社だけでできないのは明らかなので、外

との連携ができること。更にこれが一番大きいと思いますが、

組織を変えることができるか、組織の活動を変えることができ

るか、ですね。組織の価値観を変えることができるか、その点の

リーダーシップですね。

松本　それはCEO（Chief Executive Officer）の役割ではないの

ですか？

神岡　そうです。ですからCEOがやっても良い仕事だと思います。

ただCEOは今動いているビジネスを見なければいけないので、

変革させるためのリーダーを常に横に置いておくということで

す。CDOが次に何になるかと言うとCEOになる確率が非常に高

い。変革をすることはCEOに求められている大きな能力ですが、

これから5年から10年のCEOには、デジタルを使って会社を変

えていく能力が求められています。CDOはCEOの片腕だと考え

て良いと思います。

松本　CDOに求められる能力というのは、非常に幅広いものだ

と思います。技術的な知識はもちろんですが、外との連携を図

るパイプや力を持っていないといけないし、なおかつ顧客志向、

顧客目線で顧客が求めているものが分かる、そんな市場感覚も

持っていなければいけません。本当にスーパーマンしかできな

いのではないでしょうか。

神岡　はい、とても難しい役割です。先ほどお話が出ましたが、

CIOの中にもCDO的な役割を果たしている人がいると同時に、

CMOの中にもCDO的な役割を果たしている人がいます。しかし、

CMOは今までのマーケティングのテリトリーでコミュニケーション

の部分の役割を負っている。コミュニケーションにもデジタルトラ

ンスフォーメーションは必要ですが、このコミュニケーションに基

づいて新しいものづくりをするとか、新しいシステムを作っていく

とか、新しい製品を作っていくとか、イノベーションにつなげていく

ためにはCMOではテクノロジーの力が足りないんです。

松本　CDOも以前はマーケティングや営業出身者がなる場合が

多かったけれど、最近はテクノロジーをバックグラウンドにし

た人がCDOになるケースが増えていると聞きました。

神岡　その通りですね。マーケティングのデジタルチャネル、

インターネットのコミュニケーション以外のところでも、AIや

ビッグデータ、IoT、更にVRやARなどあらゆるものを使わなけ

ればいけません。マーケティングの人が今まで扱ってきたテク

ノロジーよりも更に広い範囲のテクノロジーを理解し、使いこ

なさないといけない。そういう意味では、CTOの中にもCDOに

なれる素質のある人がいる。テクノロジーに詳しいだけではな

くて、トランスフォーメーションにも向いている人がいる。そ

ういう人はCDOになれる可能性がかなりあると思います。

CDOをいかに育てていくか

松本　そういう人材はどのように育てれば良いのでしょうか？

神岡　それは大問題です（笑）。今まで誰もやったことがありま

せんし、誰も方法が分からない職です。あるCEOはCDOを実際

に起用する際に、4つの条件を求めました。「イノベーションで

きる人」「シリコンバレーとつながっている人」「自分でビジネス

をやったことがある人」「大企業にいたことがある人」です。

松本　大企業にいたことがある人というのはおもしろいですね。

神岡　大企業にいたことがない人は、変革するときに大企業で

はどういうところが大変か分からないんです。ずっとスタート

アップで新しい事業をゼロから作ってきた人には、変革という

感覚がない。古いものを壊して新しいものを作る難しさが分か

らないことが多いのです。

松本　ゼロからなら新しいものが作れるかもしれないけれど、

既にあるものをどう変えていくかということには慣れていない

わけですね。ところで、技術が分かる人をマーケティングやイ

ノベーションが分かるように育てていけば良いのか、もともとマー
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ケティングやイノベーションをやってきた人に新しい技術を覚

えていってもらうのが良いのか、その点はどうお考えですか？

神岡　その疑問を私は10年以上持ち続けているのですが、両方

の可能性があるとしか言いようがありません。どちらが近道と

いうことはありません。それぞれの人が違う意見を持っています。

テクノロジーのバックグラウンドがある人が良いと言う人がい

れば、いやビジネスが分からなければダメで、テクノロジーは

外部の人を使えば良い、と言う人もいます。その会社がどうい

うターゲットに向けて新しい製品を作っていくか、ということ

にも関係すると思います。飛行機のエンジンを作っているよう

な会社は、テクノロジーのことが相当分かっていなければダメ

でしょうし、化粧品を作っている会社ならそこまでテクノロジー

のことを知らなくても良い、ということがあるかもしれません。

松本　トランスフォーメーションという意味で言うと、社内で育てる

より外部から招聘したほうが良いということになりませんか？

神岡　そういうマインドを持ったCEOは多いですね。実際、日本の

今のCDOはほぼ全員が外部からです。海外の例を見ても、外部か

らの場合のほうが多いですね。ただ、当然コンフリクトは起こります。

それをどう乗り越えるのか。私は古いものと新しいものが同居する

のは仕方がないと考えていて、この矛盾を常に内包しながら進ん

でいくしかないと思っています。今新しいものもいつか古くなります。

すると次のものに変えていかなくてはなりません。そしてまた次の

ものに。古いものがある日突然新しいものに全部入れ替わるとい

うことはないわけです。古いものを維持しながら、徐々に新しいも

のに変えていくというトランスフォーメーションを、少なくともここ

10年間くらいは繰り返しやっていくしかない、そういう時代なので

はないかと思います。

リスクを取ることが必要に

松本　デジタルトランスフォーメーションを進めていく上では、

リスクもありますね。ある程度経営基盤を安定化させた上で取

り組まないと、いきなりガラリと変えてしまって、しかしその

トランスフォーメーションが失敗して事業全体が行き詰まって

しまっては企業の存続にもかかわります。その見極めのような

ものが求められるのではないかと思います。

神岡　その感覚は経営者に最も求められるでしょう。ここまではリ

スクを取ろうという線引きですね。今までの経営はリスクを最大限

避けて進みましょうというやり方でした。それがある程度リスクを

取りながら進みましょうというスタイルに変わってきたような気がし

ます。ある程度不確実性がある状態にもかかわらず前に進む、し

かし玉砕してしまうわけにはいかないので、リスクを見てやっぱり

やめにしようということも含め、舵取りをしていく。今まではあらゆ

ることのプロセスが明確に分かれていました。ここからここまでは何々

をする時期、次のここからここまでは何々をする時期、そしてこの

時期でリスクをゼロにしてスタート、というようなイメージです。IT

のシステムも、ウォーターフォール型で作ってこの段階が終わった

らこれ、この段階が終わったらこれ、という風に進んでいく。しかし

今はこの段階が終わってもリスクを引きずりながら続いていく、つ

まり確定していないものを内包しながら次のステップに進んでいく

ということです。これは今確定しなければいけないのか、後回しで

良いのか、迷いながら進めていくことになります。その辺りの判断

力がCDOの資質として色々なビジネスの色々な場面で求められる

のではないかと思います。

松本　スタートアップの企業であれば、リスクがすべてなので

覚悟して進んでいくわけですが、ある程度の経営基盤を持った

企業がデジタル化を進めていく上では、リスクをどう取れば良

いのか分からないことが予想されます。そのような問題に直面

したときのガイドのようなものはあるのでしょうか？

神岡　多くの企業が直面する問題ですね。どこまでリスクを取れ

ば良いのか、という質問はよくいただきます。しかし、リスクの部分

はいくら論理的に計算してここまでと分かっても、どこかでえいやっ

と割り切ることが必要です。その感覚を持っていなければなりませ

ん。経営というのはロジックとクリエイティブ、サイエンスとアート

の両方を持っていなければできない。ロジックがないと、組織が

納得して動いてくれない。しかし、スティーブ・ジョブスなどもそうだっ

たと思いますが、ある場面ではかなり無茶なことをして経営を進め

てきたことでしょう。その辺りのリスクの取り方の感覚が重要になっ

てくるのではないかと思います。

アジャイルへの誤解を解く

松本　我々IPA/SECではソフトウェアの開発を中心に見ていますが、

最近は要件定義もあいまいなまま進めざるを得ないことが多くあ

ります。では、どの程度まであいまいにしておいて良いのか、ガイ

ドがあるかと言ったらそんなものはないんですね。感覚的にこの辺

りまで決めておけば良いかな、ということでスタートしています。そ

のあいまい性をどこまで、どの工程まで引きずることができるのか、

そこが難しくなっています。アジャイル的にスパイラルアップで繰

り返していくというやり方も有効なのかなと思います。

神岡　ある種のフォーマットを作って、設計をフォーマルにし

ていくことはできますが、しかしそれはリスクそのものが減る

ということではありません。間違いが減るということでしょうか。

松本　おっしゃる通りです。IPA/SECでは『つながる世界の開発

指針』というものを作っています。IoT時代になると色々なもの

がつながり、つながることによるリスクが起きてきます。技術
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的にもそうですし、またビジネス的にも起こり得ることです。開

発者が想定もしなかったものを利用者が勝手につないでしまう

ケースとか、あるいは自分のところのシステムのトラブルがほ

かのシステムに悪い影響を与えてしまうとか、色々なことが考

えられます。その際に考えるべき視点を17個ほど示しています。

神岡　それは重要ですね。

松本　ただそれを必ず全部対処してくださいとは言えません。

企業によってどこまでリスクを取るかということは違うので、

そこは企業にお任せする。ただ、少なくとも検討はしてください、

と言っています。

神岡　それは非常に重要です。チェックリストのような形にされて

いるのだと思いますが、こういうリスクがあるということを知った上

で次に進みますか、ということですよね。今企業は色々なところと

コラボレーションして、様々なオープンAPIを使ってつないでいます。

このAPIを使ったときに、こういうことが起こり得ますよ、そういう世

界であなたはやっているんですよ、ということを意識させるための

設計のフレームワークは必要だと思います。

松本　その辺りまで、ある程度きちんと出していく必要がある

と思っています。

神岡　ソフトウェア開発と同じように、経営やビジネスのやり方に

対しても、アジャイル、あるいはアジリティということについて、私

はもう20年くらい前から言ってきました。しかし、アジャイルを知っ

ていて、これが重要だと分かっているということと、アジャイルを実

施できるかということの間にはものすごく大きな差が存在します。

これをどうやってやるかということはリーダーの仕事です。マインド

セットを変えなければいけないし、カルチャーを変えなければい

けない。こういう失敗はあり得るということは理解しておきましょう、

あるいはこういう失敗が起きたときはそれを許容し、次にどうつな

げるかということに意識を向けましょう、というように、組織のカル

チャーや行動様式が変わらないとできないんです。ITを担当する

人も、設計があいまいなままビジネス側から言われたことでもすぐ

に拒否するのではなく、一緒に考えていきましょうとか、設計側か

らビジネス側にフィードバックするような流れを作るとか、仕事の

仕方も全部変えなければいけないのではないかと思っています。

松本　そうですね。IPA/SECもアメリカのカーネギーメロン大学と

定期的に議論をしていますが、彼らは国防総省（DoD）の仕事を

アジャイルで進めたいという提案をしたそうです。しかし当初

は全く受け入れてもらえず、国防システムに関してそんないい

加減な開発はやめてくれと言われたそうです。そこで考え方か

ら変えいく努力をしたそうです。まず誤解を解く。アジャイル

と言うと、いい加減に作ってとにかく世の中に出して悪いとこ

ろは直せば良い、といったものとして捉えがちだけれど、そん

なことはない。アジャイルでやる場合もきちんと設計書は作り、

試験もやって品質を確保して出していくんです、ということを

説いて、徐々に理解が深まっていったそうです。

神岡　計画的に作り上げるシステムは絶対に必要ですが、例え

国防であっても環境の変化に応じてやっていかなくてはならな

いことがあるわけですね。一度計画を作ったら3年先にできる

ものを目指してそのまま進むということではない。アジャイル

には誤解があるんですね。そもそもアジャイルは完璧ではない

けれど、こういうメリットがある、ということはある。アジャイ

ルの本質は何かということがもう少し伝わると良いですね。

松本　全部アジャイルでやれと言っているわけではないですよね。

要求がなかなか決めにくいようなケースはアジャイルでやっていっ

たほうが、よりスピードアップできるということだと思います。アジャ

イルはまだまだ進化していく過程にあるものだと思います。

神岡　これまでは、ITは日本でも海外でもコアコンピタンスで

はなかった。しかし、今ビジネスではITが最初から設計に入ら

なくてはならず、どういう新製品を作るか、新しいサービスを

作るかという最初の戦略的なところから一緒にやらないといけ

ない。そういう意味ではITやデジタルがコアコンピタンスに入っ

てきていると思います。ビジネス側も意識を変え、組織もやり

方も変えなければならないと思います。

松本　個人的に気になっているのは、IoTにしろAIにしろ、とに

かくこれを使うんだ、と手段が目的化してしまって、本来何の

ためにどういう事業やサービスを展開すべきなのかという議論

が後回しになっていているのではないか、ということです。

神岡　同感です。今経営者は非常に大きなプレッシャーを感じて

いますね。ITの部門長やCIOを呼んでAIを使って何かできないのか、

と聞いたりしている。ただ、CDOの幾つかの活動を聞いていると、

テクノロジーについて社内の各部門にレクチャーしたり、経営者向

けに今のデジタルはこうなっているといったワークショップをかな

り行っているようです。そういう知識がすべての経営層に理解され

ていないと新しいことはできません。AIを入れるとすべてが解決す

るかのようなイメージで「うちもやりましょう」と短絡的になってしまう。

CDOの幾つかの役割をケーススタディー的に分類して示した論文

があって、一つはアントレプレナー、もう一つはエバンジェリスト、

つまり伝道師、更にコーディネーターという役割に分かれると書い

ていました。

松本　なるほど。文化と言うと大げさかかもしれませんが、考

え方を変えさせるような伝道師の役割を担う面もあるというこ

とですね。

神岡　ルールだけ変えてもダメで、価値観から変えていかなけ

ればならないということですね。CDOはそれをやる人なんだと

思います。

松本　IPA/SECの中でも、最近はシステムズエンジニアリング

7SEC journal Vol.13 No.3 Dec. 2017



所長対談

について取り組みを進めていますが、かなりデジタル化の考え

方に近いんじゃないかと思っています。

神岡　私もとても親和性が高い気がしています。

松本　システムズエンジニアリングでは、開発すべき機能から

考えるのではなく、開発する目的志向で俯瞰的に見るというこ

とを強調しています。何のために作るのかという目的を明確に

してから開発すべきものを決めていきましょうということで、

正にデジタル化の考えに近いと思います。どういう新しいビジ

ネスやサービスを考えていくのか、それに伴ってどうやってト

ランスフォーメーションをしていくのかを考えて設計していく

ということなので、すごく親和性が高いと感じます。

神岡　今までは、こういうのを作ってください、と言われて、い

かに効率良く作っていくかということを考えていた。これがど

う使われるのかというパーパスオリエンテッドなところまでエ

ンジニアリングが入っていくということだと思います。必要な

ことだし大事なことだと思いますね。

同時に求められる組織再編

松本　日本のシステムズエンジニアリングへの取り組みは遅れ

ています。ドイツのフラウンホーファー 研究機構に委託して比

較的取り組みが進んでいるドイツの状況の調査をしたことがあっ

て、企業がシステムズエンジニアリングの考え方を取り入れる

ときに苦労したことは何だったかと聞くと、組織の再構築が一

番の問題だったという回答でした。つまりビジネスやサービス

を変えていくのに伴って企業内の組織を変えていかなければな

らない、それが一番大変だったと。資金面やリソースの問題も

ありますが、最大の問題は組織再編です。

神岡　組織というとストラクチャーの問題、ガバナンスの問題、

その両方があると思います。あるいは広い意味でシステム、仕

組み、手順といった問題も絡みますね。

松本　CDOは社内の組織を変えていくということまで担う必要

があるということでしょうか？

神岡　ある意味ではそうですが、そこまでCDOが一人で担うの

は無理だと思います。GEなどもそうですが、デジタルトランス

フォーメーションをしようとしてCDOが苦しんでいます。彼ら

の考え方はCEO、CDO、CMO、CTO、みんな含めてデジタルトラ

ンスフォーメーションを担うということです。

松本　確かにCDOだけで全部こなすのは無理ですね。

神岡　CDOが中心となって進めるけれども、すべての役員がか

かわってサポートしながら進めていくという考え方です。現在は、

チーフデータオフィサーも重要になっています。同じCDOなので

紛らわしいですが、これはCIOが次になる職業になる可能がある

と思います。今企業の中にはデータが山のように溜まっています。

企業からも一般の消費者からも入ってくる。ところがこれを全然

使いこなせていません。宝の山なのに整理もできず、データガバ

ナンスもない状況です。IBMなどではチーフデジタルオフィサー、

チーフデータオフィサー、更にチーフアナリスティックオフィサー

が存在します。チーフアナリスティックオフィサーは、集められたデー

タを分析して何か答えを出していくという存在です。

松本　それだけ役割分担が明確になってきているのですね。

神岡　同じデジタルやIT関係でも、それだけオフィサーが増え

ています。今まではCIOに全部任せきりだった部分を、変革は

チーフデジタルオフィサー、データを使って何かをするのはチー

フデータオフィサー、そのデータを持って資産として何かをす

るというときに、経営層からこういうことがしたい、だったら

どうすれば良いかという質問があったら、チーフアナリスティッ

クオフィサーがチーフデジタルオフィサーやチーフデータオフィ

サーと連携して社内のデータをかき集めてきて分析して、こう

すべきですという答えを出す。このように役割分担をするよう

になりました。

松本　確かに、これからはデータ駆動型社会になると言われて

いますが、じゃあ具体的にデータをどう利活用するか、という

具体策になかなか落とし込めていません。

神岡　手始めにデータサイエンティストを作りましょうと言っ

ていますが、作っても社内で孤立しているのが現状です。

松本　分析の手法は身に付くかもしれないけれど、どういう観

点から何のためにデータを分析するのかという目的を明確にし

ないと、データのためのデータ分析になってしまいますよね。

神岡　その通りです。先ほどフラウンホーファーのお話を伺い

ましたが、組織がそれに伴っていなければなりません。データ

サイエンティストだけ雇ってきても何もできません。この人た

ちが組織の中で、どういう役割を果たし、ほかと組織的に連携

していくのか、そこが明確になっていないと有効に使えないと

思います。

CDOというブランドを確立する

松本　先ほど海外では外部からCDOを招聘している企業が多い

と伺いました。しかし日本は人材の流動率が極端に低く、特有

の組織風土もあります。外部の人が入るのはなかなか難しい。

その中で、CDOが日本に根付いていくためにどのような変化が

必要だとお考えですか？

神岡　日本の場合、CIOとCMOは企業に縛られていて動かない

ことが非常に多いのですが、CDOは動くものだ、というブランド、

あるいは認知を早く作ったほうが良いと思います。CDOという
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のはこういう職業で、企業を渡り歩くものなのだ、と。その企業

にないものを持ってきてくれる。業種も違う、経験も違う人が

動いていく職業なんですよ、ということをうまく定着させてい

くと良いと思います。

松本　そういう情報交流の場のようなものがあると良いかもし

れませんね。CDOの人たちの情報交流も必要でしょうし、それ以

外の、ひょっとして自分に向いているかもしれないと思った人が、

そのキャリアパスを作れるような集まりがあると良いですね。

神岡　CDOはある意味スーパーマンで、その意味ではまだ一人

もいない。今はその一部を持っている人ばかりだと思います。

残りはこれから学んでいかなければいけないので、本当はCEO

がそういうことを理解して、失敗を覚悟して起用し、育てていっ

て欲しいと思っています。大きくまとめて言えば、CDOという

のはリスクを取ってやっていく仕事なのだということ。だから、

少しぐらいミスがあっても前に進んでいけるタイプの人が向い

ているのかもしれません。

松本　そういう存在なんだというブランディングが重要ですね。

IPA/SECでも、システムズエンジニアリングのようなシステム

思考の考え方を広げていかなければと考えています。そのため

にもシステム指向ができる人の「スキルセット」を定めて、体系

的にきちんと育成していくことが重要です。

神岡　デジタル化やデジタルトランスフォーメーションが成り

立つためには、それをシステムとして作れる人がいなければい

けません。ところが、ここの人たちが今まで通りの開発や設計

しかできなければ、いくら良いCDOがいてもそれはできないと

思います。

松本　そうですね。我々にも反省すべき点があって、今までは

要件定義は漏れなくきっちりやりましょう、ということをずっ

と言ってきたんです。

神岡　いえ、大学の教育も同じです。私もそうでした。ちゃん

と計画を作ってチェックして、おかしなところがあったら、一

から計画を作り直して、という教育をしてきました。今は計画

にばかり時間がかかるなら先に進んだほうが良い、ということ

です。ただし、いい加減なまま進まないという歯止めは必要です。

松本　きっちりやるんだけれど、あいまいなまま進めざるを得

ない所もあるということを意識しながら進めるんだと。そのリ

スクの存在を意識するのとしないのとでは全然違いますからね。

これは日本の特性だと思いますが、日本は現場力が強いことも

あり、なかなかやり方を変えたがらないところがありますよね。

今まで通りやっていれば現場の力でちゃんとしたものが作れる

んだという文化が強い。そこも変えていかなければならないと

いう気がします。

神岡　同感ですね。基本的には二つだと思います。一つは危機

感を共有すること。このままいくとみんなタイタニックになっ

てしまいますよ、ということをみんなが理解する。もう一つは、

インセンティブです。どういうものが良いか、それは分からな

いけれども、今やっていることを壊すわけですから、それなり

の動機付けが必要でしょう。

松本　そうですね。世代もどんどん変わりつつあるし、若い人

にはSNSなどが当たり前の世界になっているので、そういう人

たちが中心になるような形にしていかなければいけないのかも

しれないですね。

神岡　デジタルネイティブと呼ばれる人たちですね。その人の

感覚でものを作ったり、やっていくことが自然になっていくで

しょう。そういう人たちをうまく使い、活躍してもらう。我々

のような年寄りがそれを支える（笑）。日本ではイノベーション

はなかなか起こりませんでした。イノベーション専門のチーム

を作ったりするんだけれど、私はどちらかと言うとチームと言

うより全員がイノベーションにかかわっていくような仕組みが

良いのではないかと思います。日本の中間層は優秀で、こだわ

りも持っています。その人たちの考えていることをどうやって

結集できるか、それが日本的なイノベーションの進め方ではな

いでしょうか。それが、CDOとかCIO、CEOのやるべきことであり、

そこにもデジタルが使えるのではないか、と思います。

松本　そうですね。日本は突出した個人が引っ張るというより

は、集合体で、組織の力でやっていくところが強みですから、そ

ういう発想が重要になるかもしれないですね。日本的なイノベー

ションの進め方になるかもしれません。今日は大変貴重なお話

をありがとうございました。
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