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～日本と世界の比較から～
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はじめに 会社紹介と自己紹介
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株式会社エル・ティー・エス（LTS, Inc.）

2002年3月

樺島 弘明

1,107名（2024年9月30日時点）

東京証券取引所 プライム市場（証券コード：6560）

本社オフィス：赤坂センタービルディング（14F・15F）
大阪オフィス・静岡オフィス

ISO27001(ISMS)
有料職業紹介事業許可番号 13－ユ－301601
一般労働者派遣事業許可番号 般13－301883

社団法人 日本情報システム・ユーザー協会（JUAS) 
社団法人 企業情報課協会（IT協会）
社団法人 PMI日本支部（PMI Japan Chapter）
社団法人 日本CFO協会（JACFO）
オープン・グループ（The Open Group）
ジャパンSAPユーザーグループ（JSUG） 他

会社名

設立

代表者
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自己紹介
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【山本政樹】

株式会社エル・ティー・エス 上席執行役員 CSO

米国PMI認定PMP（Project Management Professional）

IIBA認定CBAP (Certified Business Analysis Professional）

TOGAF9(R) Certified

IC Agile Coaching Agile Transitions (ICP-CAT)

SAFe4.0 Agilist

【略歴】

・ 立命館大学政策科学部卒業後、アクセンチュアにてビジネスプロセスコンサルティングに従事。
フリーコンサルタントを経てLTSに入社

・ システム開発案件におけるプロセス設計や現場展開、ビジネスプロセスアウトソーシング（BPO）の導入など、
ビジネスプロセス変革案件を中心に手掛け、現在はビジネスプロセスマネジメント及びビジネスアナリシスの
手法や人材育成に関する啓発を中心に活動している

・ 経済産業省 デジタル人材のスキル・学習の在り方ワーキンググループ 委員
ビジネス・ブレークスルーチャンネル ビジネスプロセスマネジメント講師
公益社団法人企業情報化協会（旧BPM協会）/IIBA日本支部  BPM研修講師

・ 著書に『ビジネスプロセスの教科書 第2版』 『Process Visionary』（共著） 『Business Agility』
『サービスサイエンスによる顧客共創型ITビジネス』（共著）
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書籍の紹介
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【目次】

はじめに 難しさを増すデジタル時代のビジネスプロセスマネジメント

第1章 それはデジタルからはじまった
～世界で注目される新しい役割“ビジネスアナリスト”～

第2章 現場任せでは生き残れない
～業務は経験で習得するものから、分析して理解するものへ～

第3章 ビジネスは要求でできている
～要求管理がプロセス変革を成功に導く～

第4章 人の輪から生まれるプロセスビジョン
～皆で理想のプロセスをデザインする～

第5章 ビジネスアナリストを育てる
～はじめの三年をどう過ごすか～

第6章 日本で活躍するビジネスアナリストたち
～先行各社の事例から見る多用な姿～

＜企業インタビュー＞

良品計画 現場と社内をつないで、最高のお客様サービスを実現する

パーソルキャリア BITAが実現する“攻めのIT“

株式会社MonotaRO 全社のプロセスを可視化し、経営と共に変革を進める

認定NPO法人サービスグラント

ビジネスアナリストが支える社会貢献

第7章 あなたの会社に変革の文化はあるか
～変革人材が活躍できる環境を作る～

おわりに プロセスビジョナリーな組織を目指して

書籍情報
出版社：プレジデント社
ISBN：978-4-8334-5146-8
定価：1,600円＋税
発売日：2019年9月27日

Process Visionary ～デジタル時代のプロセス変革リーダー～
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書籍の紹介
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【目次】

はじめに ビジネスプロセスは「正確性と迅速性」から「共感性と柔軟性」へ

第一章 ビジネスプロセスはお客様の期待から始まる
│アイデアを実行力に転換し、価値を届ける│

第二章 プロセス本来の姿を明らかにし︑問題を解決する
│ビジネスプロセスマネジメントの三つのポイント│

第三章 〝鳥の目〟でビジネスの構造を俯瞰する
│プロセスマップから始まるプロセスの理解│

第四章 デジタル内部にも光を当て︑責任の空白地帯をなくす
│プロセスの構造管理と変革の要「プロセスオーナー」│

第五章 〝虫の目〟で業務を徹底的に分解する
│「IGOE＋P」で理解する仕事の構造│

第六章 あなたは自分の仕事の価値を語れるか
│言葉と数値でプロセスの目的と目標を明らかにする│

第七章 ブロックの置き換えでビジネスの価値を高める
│ビジネスプロセス変革の二つの進め方│

第八章 境界を越えてネットワークで共創する
│ビジネスプロセスマネジメントを推進する人と組織│

おわりに 日本にもビジネスプロセスマネジメントのコミュニティを育てよう

書籍情報
出版社 ：東洋経済新報社
ISBN ：978-4492962169
定価 ：¥2090
発売日 ：2022年11月18日

ビジネスプロセスの教科書 第2版 ―共感とデジタルが導く新時代のビジネスアーキテクチャ
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アジェンダ

• Part１ “ビジネス変革人材”の必要性

• Part２ 世界のビジネス変革人材の概観

• Part３ 三つの役割の境界と連携の姿

• Part４ ビジネス変革人材の育成

（主にビジネスアナリストの視点から）

• Part５ 日本の“変革”の課題とビジネス変革人材

7
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Part１ “ビジネス変革人材”の必要性
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デジタルプロジェクトへのさまざまな要求事項

• DXは単なる業務の自動化ではない。新たな価値の創出を含む、さまざまな経営上・技術
上の問題を包括的に解決することが求められる（もはやすべてのプロジェクトは“DX”）。

• そのためデジタルプロジェクトには、さまざまなステークホルダーからの異なる要求を
適切にマネジメントする必要が生じる。

9

事業戦略や経営方針、新規事
業計画の具体的なデジタルプ
ロダクトへの落とし込み

既存のシステムや基盤（イ
ンフラ）との整合性確保と
効率的なアーキテクチャの
維持

取り組みの背景の適切な説明、
分かりやすいユーザビリティ
と適切なサポート

ビジネスプロセスの全体最適
での設計、確実な効果の創出

セキュリティ対策、
リスク対応の確実な適用

デジタル

プロジェクト

経営

業務
部門

ユーザー

IT

マネジ
メント

セキュリ
ティ

ビジネス側からの要求事項 技術側からの要求事項
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さまざまな専門家を集めたプロジェクト体制
（広義のエンジニアリング）

エンジニア中心の
プロジェクト体制

（狭義のエンジニアリング）

包括的なデジタルエンジニアリングを実現する体制

• これらの要求を処理し、包括的なプロジェクト（プログラム）マネジメントをするため
に、デジタル人材も役割が多様化する傾向にある。北米の事例などにみる代表的な役割
は以下の通り。
（なおエンジニアの役割は北米の標準ではさらに細かい（QA、テストエンジニア等））

10

経営

業務
部門

ユーザー

IT

マネジ
メント

セキュリ
ティ

ビ
ジ
ネ
ス
側

プロジェクトマネージャー
プロジェクトのQCDを適切に
マネジメントする
ソフトウェアエンジニア
ソリューションへの要求に従い、
ソフトウェアを設計・開発する
インフラエンジニア
ソフトウェアからの要求に従い、
インフラを設計・構築する

ITアーキテクト
技術標準やITアーキテクチャ管理
ルールに沿ったソフトウェアの構
造を管理する

セキュリティスペシャリスト
情報セキュリティの専門家として、
これに関する各種の対応を行う

技
術
側

ストラテジスト
経営戦略・事業戦略をDX方針・
計画に落とし込む

ビジネスアーキテクト
事業や業務の構造を管理し、
適切なプロジェクトの枠組みを立
案する

ビジネスアナリスト
業務や事業の要求を明確にし、
デジタルプロダクトへの要求を明
確にする

UI/UXデザイナー
ユーザージャーニーを分析し、
最適なUIを設計する

チェンジマネージャー
ユーザーの理解を啓発し、新たな
仕組み速やかな適応を支援する

データサイエンティスト/アナリスト
データからの示唆を活用し、課題解決
や意思決定を支援する
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さまざまな専門家を集めたプロジェクト体制
（広義のエンジニアリング）

エンジニア中心の
プロジェクト体制

（狭義のエンジニアリング）

包括的なデジタルエンジニアリングを実現する体制

• これらの要求を処理し、包括的なプロジェクト（プログラム）マネジメントをするため
に、デジタル人材も役割が多様化する傾向にある。北米の事例などにみる代表的な役割
は以下の通り。
（なおエンジニアの役割は北米の標準ではさらに細かい（QA、テストエンジニア等））
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経営

業務
部門

ユーザー

IT

マネジ
メント

セキュリ
ティ

ビ
ジ
ネ
ス
側

プロジェクトマネージャー
プロジェクトのQCDを適切に
マネジメントする
ソフトウェアエンジニア
ソリューションへの要求に従い、
ソフトウェアを設計・開発する
インフラエンジニア
ソフトウェアからの要求に従い、
インフラを設計・構築する

ITアーキテクト
技術標準やITアーキテクチャ管理
ルールに沿ったソフトウェアの構
造を管理する

セキュリティスペシャリスト
情報セキュリティの専門家として、
これに関する各種の対応を行う

技
術
側

ストラテジスト
経営戦略・事業戦略をDX方針・
計画に落とし込む

ビジネスアーキテクト
事業や業務の構造を管理し、
適切なプロジェクトの枠組みを立
案する

ビジネスアナリスト
業務や事業の要求を明確にし、
デジタルプロダクトへの要求を明
確にする

UI/UXデザイナー
ユーザージャーニーを分析し、
最適なUIを設計する

チェンジマネージャー
ユーザーの理解を啓発し、新たな
仕組み速やかな適応を支援する

データサイエンティスト/アナリスト
データからの示唆を活用し、課題解決
や意思決定を支援する

このあたりが主な“ビジネス変革人材”
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問題は“デジタル”よりも“トランスフォーメーション”

• ビジネス変革人材の本領発揮はむしろソリューション登場の前段階。如何に関係者の問
題合意を引き出し、解決への意識を醸成するか。

12

入庫国内輸送入港
出荷

（海外輸送）
発注

流通管理

【部門目標】
売り上げを最
大化する

【部門目標】
入庫商品を確
実に処理する。

港にコンテナ
が滞留する

（デマレージ）

外部倉庫費用
がかかる

売れ筋商品が
欠品をおこす

トラックの
荷待ちが
発生する

納期情報 入庫予定情報

状況確認

1. 問題提起者の問題意識は何か？
2. それは本当に問題なのか？

原因は何なのか？
3. その問題の関係者はだれなのか？

解決にはだれを巻き込まないといけ
ないのか

4. それは解決する労力に値する
問題なのか
（関係者の共感・合意は得られるか）

5. 解決する方向性（ソリューション）
にはどんなものがあるか
↑ここからエンジニアの限定的巻き込み

6. どのソリューションで解決するか
↑ここからエンジニアの本格的巻き込み

7. プロジェクトの計画と立ち上げ

問題意識：倉庫に入荷商品が入らずあふれる

【デジタルの取り組み】
・売れ筋商品を明確にし、優先入庫対

象の到着時期を倉庫に知らせる
・倉庫キャパの状況を監視し、売れ筋

でない商品の発注抑制を指示する

【アナログな取り組み】
・サプライチェーン最適化の責任者を

設置
・組織目標の修正
・業務ルールの修正と現場展開
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問題はエンジニアリング側ではなくビジネス側

• ビジネス側の要求の品質はDXプロジェクトの成否を決める。しかも、近年では要求管理
の不足に起因するプロジェクトトラブルは一層増加する傾向にある。

13
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DXはテクノロジー変革人材だけでは成り立たない

• 日本ではDXの担い手はもっぱらエンジニアであった。そして、今でも「エンジニアがビジネ
ス知見を獲得し、価値創造ができるようになるべき」という論調は根強い。

• しかし、エンジニアの本来の強みは技術への知見にある。そして、ビジネスの知見は一朝一
夕に身につくほど甘くはない。

• システム開発失敗の最大原因は常にビジネス側からの要求の不備。

• 市場を知る、顧客を知る、従業員を知る、それは“人間”に向き合うこと。

• 問題の明確化、組織設計、ルール変更、目標設定、チームの組成とプロジェクトマネジ

メント、その先のあらゆる関係者の利害の調整・・・SW/HWの設計だけをしていても、

変革は進まない。

• 効果創出の最後の砦はユーザー。ユーザーへの働きかけをだれが行うのか。

• エンジニア（テクノロジー変革人材）のビジネス知見が必要ないわけではない。一方でエン
ジニアという単一職種が、DXに求められるさまざまな要求事項をすべて処理することには無
理がある。

• このような背景から、海外ではビジネスアーキテクト、ビジネスアナリストといったビジネ
ス変革人材が発展してきた。

14
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ビジネス変革人材とテクノロジー変革人材の連携へ（１）

15

• デジタル変革（DX）はビジネス視点とテクノロジー視点の融合により生まれる。

• これらを単一の役割が担うことは現実的ではなく、双方の視点を代表する変革人材の連
携が価値創出の

新技術の知見獲得
と自社への取りこみ

ソリューション適用方針の明確化

デジタルアーキテクチャの
全体最適化

変革対象ビジネス領域の要求明確化

企業・事業戦略の明確化
ビジネスアーキテクチャの

全体最適化

動く“仕組み”

【デジタルプロダクト】

社会とビジネス環境の変化

技術の変化・進化

連
動 価値の創出

社内外の関係者の
関係構築・利害調整

技術的負債の更新

ビジネス変革
人材の役割

テクノロジー変革
人材の役割
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ビジネス変革人材とテクノロジー変革人材の連携へ（２）

• 以下はそれぞれの人材の役割定義の例（LTSの社内職種の定義）。

16

観点 ビジネス変革人材（ビジネスアーキテクチャ職：BA） テクノロジー変革人材（システムアーキテクチャ職：SA）

共通点 • ビジネス（事業）に焦点をあて、単に動くプロセスorシステムではなく、長期的な業績を創出するアーキテクチャを構築する。

• 要求されたプロセスorシステムを作るのではなく、その背景にある問題（およびあるべき姿）の本質を理解し、そのために必

要とされる施策を、顧客の表面的な要求にとらわれずに提案する。

• 双方のキャリアが解決すべき問題とあるべき事業の姿を共有し、共にROIを最大化するアーキテクチャの構築をリードする。

志向性 • ビジネスアーキテクチャ職（BA）はステークホルダーか

らの要求をとりまとめ、ビジネスの意図を明確にSAに伝

達することに責任を持つ。

• ビジネスの問題解決に焦点を当てる。ビジネスの成果を

最大限拡張するために、戦略から組織体制、プロセス、

システムに至る境界を超えて問題をあぶりだし、実現可

能な解決方策をデジタル/非デジタル両面から提案する。

• 変革実現のための非デジタル領域の問題解決に豊富な知

見を有する。組織改革、ルールの改訂、BPO/シェアド

サービスの活用、組織変容（チェンジマネジメント）な

ど、デジタル以外で取りえる施策もからめて、人と組織

に働きかける。同時に組織に発生する人的・政治的リス

クを考慮する。

• システムアーキテクチャ職 (SA) は技術的な視点からシステムの

実現性や品質に責任を持つ。

• ビジネスの成果の拡張の一方で、システムの効率とリスク、シス

テムアーキテクチャ全体の一貫性により比重を置き、成果以上に、

長い時間軸でのコスト/リスクを最適化したソリューションを提

案する。

• 変革実現を支える技術（テクノロジー）に豊富な知見を有する。

問題解決のための要求は一義的にはBAが明確化するが、問題の

特性に応じたデジタル活用の考え方をさまざまな選択肢から取捨

選択して技術側からも積極的に提案する。

• 開発チームに技術的要求を明確に伝え活動を支援すると共に、開

発チームの成果物に責任を持つ。
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生成AIの本格的活用にはビジネスプロセスの専門家が必要（１）

• 現在のビジネス変革において、生成AIを抜きにこれを語ることができない。

• 一言で「生成AIがビジネスを変える」と言っても、その変化のレベルは「全社・事業レ
ベル」「機能・プロセスレベル」「個人・作業レベル」と分かれる。

17

全社・事業
レベル

機能・
プロセス
レベル

個人・作業
レベル

説明 生成AI活用による変革例

・ 事業戦略や事業プロセス全体に

影響をおよぼすレベル

・ ビジネスモデルやプロセスマップ上

で活用を考える

・ 特定の領域や業務機能、ないし

プロセスに影響をおよぼすレベル

・ 業務フローや業務記述書上で活

用を考える

・ 個人やチームの作業に影響をお

よぼすレベル

・ 作業手順書やTips（ノウハウ

集）上で活用を考える

調達 生産 販売

製品

企画

生産

計画

マーケ

ティング

・教育業界 ：受講者に完全にパーソナライズされた

コンテンツの提供

・ゲーム業界 ：労働集約型の開発からLabo型の

開発へ

・医療業界 ：診断と治療の自動化/個別化

・問合せ対応 ：対応の完全自動化

・管理会計 ：業績報告の自動かつリアルタイム

での作成

・法務 ：契約書の自動作成

・メール作成 ：メール文面の原案作成

・情報収集 ：プロンプティングによる効果的な

情報収集と整理

・議事録作成 ：議事録作成の一定の自動化
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生成AIで変わるビジネス：事業レベルの変化の例

• SHEINは、AIを活用した超短期・少量試作からの高速な大量生産というアジャイルなサ
プライチェーン変革により、わずか7年で世界最大級のアパレルメーカーへと躍進した。

18

商品戦略 開発 調達 供給 販売

AIによるデザイン

AIによる売れる特徴分析

売れない

6000点/日

売れた

まずは100着

大量生産

ECで販売

市場
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生成AIの本格的活用にはビジネスプロセスの専門家が必要（２）

• 「個人・作業レベル」における生成AIの活用は現場で可能。しかし、その業績的成果は
乏しい。一方で、機能領域全体や、End To Endでのプロセスレベルの生成AI活用は専門
家（と専門組織）が必要となる。

19

全社・事業
レベル

個人・作業
レベル

説明

・ 事業戦略や事業プロセス全体に

影響をおよぼすレベル

・ ビジネスモデルやプロセスマップ上

で活用を考える

・ 個人やチームの作業に影響をお

よぼすレベル

・ 作業手順書やTips（ノウハウ

集）上で活用を考える

調達 生産 販売

製品

企画

生産

計画

マーケ

ティング

個々の部門の利害を超えて

ビジネスプロセス全体を

変革できる専門家が必要

（DSSビジネスアーキテクト）

現場部門・オペレーション
で変革可能

・育成
・ツールとノウハウの提供
・ガバナンス

相
互
に
人
材
交
流
と
情
報
交
換
を
行
う

機能・
プロセス
レベル

・ 特定の領域や業務機能、ないし

プロセスに影響をおよぼすレベル

・ 業務フローや業務記述書上で活

用を考える
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経産省デジタルスキル標準（DSS）における“ビジネスアーキテクト”（１）

• 2022年、経産省はデジ
タルスキル標準（DSS）
を発表した。ここでは
DX推進に必須の五つの
職種と、これらの職種の
連携が必須であることが
明記された。

• 過去の日本のデジタル関
連の標準はこれまでエン
ジニア職種中心であった
が、DSSではビジネス変
革人材の必要性が明確に
定義された。

• ビジネスアーキテクトの
役割は取り組みの目的設
定であり、実質的にDX
の起点になる役割となる。

20

出典：経産省 デジタルスキル標準 https://www.meti.go.jp/policy/it_policy/jinzai/skill_standard/main.html
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経産省デジタルスキル標準（DSS）における“ビジネスアーキテクト”（２）

• 2022年、経産省はデジ
タルスキル標準（DSS）
を発表した。ここでは
DX推進に必須の五つの
職種と、これらの職種の
連携が必須であることが
明記された。

• 過去の日本のデジタル関
連の標準はこれまでエン
ジニア職種中心であった
が、DSSではビジネス変
革人材の必要性が明確に
定義された。

• ビジネスアーキテクトの
役割は取り組みの目的設
定であり、実質的にDX
の起点になる役割となる。

21

出典：経産省 デジタルスキル標準 https://www.meti.go.jp/policy/it_policy/jinzai/skill_standard/main.html

DXの取組み（新規事業開発/既存事業の高度化/社内
業務の高度化・効率化）において、ビジネスや業務の
変革を 通じて実現したいこと（＝目的）を設定した
うえで、関係者をコーディネートし関係者間の協働関
係の構築をリードしな がら、目的実現に向けたプロ
セスの一貫した推進を通じて、目的を実現する人材
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圧倒的に足りない“ビジネスアーキテクト”

• IPA（独立行政法人情報処理推進機構）の調査でも、デジタル人材に不足しているのは圧
倒的に「ビジネスアーキテクト」であるという調査結果がでている。

22

出典：IPA DX動向2024

DXで最も不足している人材（人材類型別）
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これまでとこれから。

• ようやく日本でもビジネス変革人材に関する議論が盛り上がってきた。

• しかし、DSSのビジネスアーキテクトは、諸外国で一般に認識されているビジネスアー
キテクトの姿とは必ずしも同じではない。現状のDSSのビジネスアーキテクトは、欧米
の標準的ビジネス変革人材におけるビジネスアーキテクト、ビジネスアナリスト、プロ
ダクトマネージャーなどの異なる専門職の集合体となっている。

• では、世界のビジネス変革人材はどのような姿で、そこから考えうる日本のビジネス変
革人材の姿とはどのようなものだろうか？

23
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Part２ 世界のビジネス変革人材の概観

24
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ｴﾝﾀｰﾌﾟﾗｲｽﾞｱｰｷﾃｸﾁｬ（EA）

• 以下はビジネス変革関連の方法論の主な関係性。
（特に中核の部分を表現。実際の各領域の詳細な範囲はより広く相互にオーバーラップする）

ビジネス変革推進の専門領域の概観（事業戦略領域はのぞく）

25

業務変革より ← ビジネスプロセスマネジメント → 業務改善より

ITアーキテクチャ ソリューション導入方法論

データアーキテクチャ
/マネジメント

データアナリティクス

プロダクトマネジメント

ポートフォリオマネジメント
プログラムマネジメント

プロジェクトマネジメント

エンタープライズアジャイル
（SAFe/Scrum@Scale）

アジャイル開発方法論（Scrum/カンバンなど）

戦略策定
フレーム
ワーク

（PPM/
5Force等）

事業戦略
アーキテクチャ

（ポートフォリオ・イニシアチブ）
ソリューション

（プロジェクト・プロダクト）
組織変容・啓発

戦略実現のための中長期計画策定、およ
び必要となる取り組み群の組成と全体整
合性の管理（成果は構造そのもの）

アーキテクチャ（ポートフォリオ・イニシ

アチブ）で整理された実行単位の遂行
（固有のプロダクト/アウトプットを持つ）

戦略実現や個別の変革における組織
への負の影響を最小化し、スムーズ
な組織変容を実現する。

市場における
競争優位獲得の
シナリオ

要
求
開
発
～
管
理

変革推進

アジャイル

ビ
ジ
ネ
ス

IT

ビジネスアナリシス
ビジネス

アーキテクチャ

チェンジマネジメント

/OPM

主なビジネス変革推進
の専門領域

本資料の範囲外
（戦略や開発の領域）

凡例

ビジネス変革でも
活用される専門領域
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要
求
開
発
～
管
理

変革推進

アジャイル

ビ
ジ
ネ
ス

IT

事業戦略
アーキテクチャ

（ポートフォリオ・イニシアチブ）
ソリューション

（プロジェクト・プロダクト）
組織変容・啓発

戦略実現のための中長期計画策定、およ
び必要となる取り組み群の組成と全体整
合性の管理（成果は構造そのもの）

アーキテクチャ（ポートフォリオ・イニシ

アチブ）で整理された実行単位の遂行
（固有のプロダクト/アウトプットを持つ）

戦略実現や個別の変革における組織
への負の影響を最小化し、スムーズ
な組織変容を実現する。

市場における
競争優位獲得の
シナリオ

戦略策定
フレーム
ワーク

（PPM/
5Force等）

エンタープライズアジャイル
（SAFe/Scrum@Scale）

ポートフォリオマネジメント
プログラムマネジメント

プロジェクトマネジメント

アジャイル開発方法論（Scrum/カンバンなど）

ｴﾝﾀｰﾌﾟﾗｲｽﾞｱｰｷﾃｸﾁｬ（EA）

ITアーキテクチャ ソリューション導入方法論

データアーキテクチャ
/マネジメント

データアナリティクス

主なビジネス変革推進
の専門領域

凡例

• 以下はそれぞれの専門領域の代表的なコミュニティとノウハウ集。
（それぞれの領域にさまざまなコミュニティ/ノウハウ集があるが一部を記載（あくまでも例））

各専門領域の代表的なコミュニティとノウハウ集（ビジネス変革領域）

26

本資料の範囲外
（戦略や開発の領域）

ビジネス変革でも
活用される専門領域

業務変革より ← ビジネスプロセスマネジメント → 業務改善より

プロダクトマネジメント

ビジネスアナリシス
ビジネス

アーキテクチャ

チェンジマネジメント

/OPM

主なコミュニティ：
Mind the PRODUCT/Product 
Manager Meetup/CPO協会など

主なコミュニティ：IIBA/PMI
ノウハウ集：BABOKv3/BAガイド

主なコミュニティ：
Business Architecture Guild
ノウハウ集：BIZBOKv12/13

主なコミュニティ： PMI/
Change Management Institute
ノウハウ集：OPM/CMBOK2.0

主なコミュニティ：ABPMP/APQC
ノウハウ集：CBOK4.0/PCF
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要
求
開
発
～
管
理

変革推進

アジャイル

ビ
ジ
ネ
ス

IT

事業戦略
アーキテクチャ

（ポートフォリオ・イニシアチブ）
ソリューション

（プロジェクト・プロダクト）
組織変容・啓発

戦略実現のための中長期計画策定、およ
び必要となる取り組み群の組成と全体整
合性の管理（成果は構造そのもの）

アーキテクチャ（ポートフォリオ・イニシ

アチブ）で整理された実行単位の遂行
（固有のプロダクト/アウトプットを持つ）

戦略実現や個別の変革における組織
への負の影響を最小化し、スムーズ
な組織変容を実現する。

市場における
競争優位獲得の
シナリオ

戦略策定
フレーム
ワーク

（PPM/
5Force等）

ITアーキテクチャ ソリューション導入方法論

主なビジネス変革推進
の専門領域

凡例

• 以下はデータ/EA/プロジェクトマネジメント領域の代表的なコミュニティとノウハウ集。
（それぞれの領域にさまざまなコミュニティ/ノウハウ集があるが一部を記載（あくまでも例））

各専門領域の代表的なコミュニティとノウハウ集（周辺領域）

27

本資料の範囲外
（戦略や開発の領域）

ビジネス変革でも
活用される専門領域

業務変革より ← ビジネスプロセスマネジメント → 業務改善より

プロダクトマネジメント

ビジネスアナリシス
ビジネス

アーキテクチャ

チェンジマネジメント

/OPM

ｴﾝﾀｰﾌﾟﾗｲｽﾞｱｰｷﾃｸﾁｬ（EA）

データアーキテクチャ
/マネジメント

データアナリティクス

エンタープライズアジャイル
（SAFe/Scrum@Scale）

ポートフォリオマネジメント
プログラムマネジメント

プロジェクトマネジメント

アジャイル開発方法論（Scrum/カンバンなど）

主なコミュニティ：PMI
ノウハウ集：ポートフォリオ
マネジメント/PMBOK

主なコミュニティ：
Scaled Agile/Scrum inc.
ノウハウ集：SAFe6.0/Scrum@Scale

主なコミュニティ：
Scrum inc./Scrum Alliance
ノウハウ集：Scurm/カンバン等

主なコミュニティ：The Open Group
ノウハウ集：TOGAF9/10

主なコミュニティ：DAMA/データサイエンティスト協会等
ノウハウ集：DMBOKv2
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本資料の範囲外
（戦略や開発の領域）

ビジネス変革でも
活用される専門領域

主なビジネス変革推進
の専門領域

凡例

ｴﾝﾀｰﾌﾟﾗｲｽﾞｱｰｷﾃｸﾁｬ（EA）

• 以下はビジネス変革関連の方法論の主な関係性。
（特に中核の部分を表現。実際の各領域の詳細な範囲はより広く相互にオーバーラップする）

ビジネス変革推進の専門領域の概観（事業戦略領域はのぞく）

28

ITアーキテクチャ ソリューション導入方法論

データアーキテクチャ
/マネジメント

データアナリティクス

エンタープライズアジャイル
（SAFe/Scrum@Scale）

アジャイル開発方法論（Scrum/カンバンなど）

戦略策定
フレーム
ワーク

（PPM/
5Force等）

事業戦略
アーキテクチャ

（ポートフォリオ・イニシアチブ）
ソリューション

（プロジェクト・プロダクト）
組織変容・啓発

戦略実現のための中長期計画策定、およ
び必要となる取り組み群の組成と全体整
合性の管理（成果は構造そのもの）

アーキテクチャ（ポートフォリオ・イニシ

アチブ）で整理された実行単位の遂行
（固有のプロダクト/アウトプットを持つ）

戦略実現や個別の変革における組織
への負の影響を最小化し、スムーズ
な組織変容を実現する。

市場における
競争優位獲得の
シナリオ

要
求
開
発
～
管
理

変革推進

アジャイル

ビ
ジ
ネ
ス

IT

主にプロダクトマネージャー（プロダクトアナリスト？）の領域

主にビジネスアーキテクトの領域 主にビジネスアナリストの領域

プロジェクトマネジメントと
チェンジマネジメントは

↓共通スキルとして取りこむ

この三つの分類であれば、既存のコミュニティや海外の専門体系と無理なく連携できそう？

業務変革より ← ビジネスプロセスマネジメント → 業務改善より

ビジネスアナリシス
ビジネス

アーキテクチャ

プロダクトマネジメント

ポートフォリオマネジメント
プログラムマネジメント

プロジェクトマネジメント チェンジマネジメント

/OPM
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経産省デジタルスキル標準における“ビジネスアーキテクト”

• DSSにおけるビジネス
アーキテクトは役割明
確化の途上である。

• DSSにおけるビジネス
アーキテクトは海外の
標準的ビジネス変革人
材の役割体系の“全部の
せ”状態であり、一種の
スーパーマン。これら
すべての役割を内包す
るキャリアを目指して
育成体系を作ることは
難しい。

• 他の領域は明確なタイ
トルを伴う役割設定が
されているのに対して、
ビジネスアーキテクト
領域は大まかな分類が
されているにとどまり、
発展の余地がある。

29

出典：経産省 デジタルスキル標準 https://www.meti.go.jp/policy/it_policy/jinzai/skill_standard/main.html

WGへの提言資料
より抜粋

ビジネスアーキテクト
の領域は、他の領域と
比べても役割設定が未
だ曖昧
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役割の認知向上、学習体系確立のステップ

• 以下は前述の課題認識にもとづくビジネスアーキテクトの認知向上、学習体系確立のス
テップのイメージ。

30

ビジネス変革
人材が認知

されていない

ビジネス変革
人材を認知
（ビジネス

アーキテクト）

DSS以前

DSS登場（今）

コミュニティ形成と発信の強化
・ ハブコミュニティの立ち上げ
・関係団体と有力企業を巻き込んだ

イベントの開催
・既存団体との連携

この過程で各領域の既存コミュニティや
オピニオンリーダーの巻き込みと連携

個人の資格（というより認定）制度
・ 知識/技量よりも役割認識とマイ

ンドセットを問う
・取得/維持に経験時間を必須に
・ 一部の高度人材は先行して「指導

者」的な資格を作っても良いかも

「ビジネスアーキテクト」というカテ
ゴリを活かしつつ、キャリアを海外の
標準的なビジネス変革人材体系に沿わ
せる形で役割を再分解、その上で詳細
な役割・スキル体系を再定義。

プロダクト
マネージャー

ビジネス
アーキテクト

ビジネス
アナリスト

• （主にサービスとして
の）デジタルプロダク
トの企画～要求定義～
サービス運営

• 戦略のアーキテクチャ
への落とし込み・管理
と、プロジェクト群の
全体管理

• （主にｴﾝﾀｰﾌﾟﾗｲｽﾞITと
しての）業務変革・シ
ステム企画～要求定義
～社内展開）

【Step1】
専門体系の再整理

と役割・スキルの再定義

組織の認定制度
・ 育成の仕組みや優良事例を持つ組

織/企業の認定や表彰制度

ビ
ジ
ネ
ス
ア
ー
キ
テ
ク
ト

【Step2】
認知向上と

アイデンティティ確立

育成の前に、まずビジネスアー
キテクトという役割の認知を向
上させると共に、当事者のアイ
デンティティを確立する。

方法論やツールキットの開発
・ 方法論・事例集の提供
・ツール・テクニック集の提供
・ 既存ツールベンダーとの連携

（BPMツールやEAツール）

資格の多段階化と高度化
・資格を初級者から熟練者までの多

段階に対応させる
・ より高度な知識や状況判断を問う

より高度な訓練の場の創出
・ コーチや指導役となるビジネス

アーキテクトの派遣
・ 企業間での人材派遣や交換留学的

な制度など

【Step3】
本格的な育成・学習体系

の開発へ

認知の向上にあわせて、本格的
な育成・学習体系の開発へ。

WGへの提言資料
より抜粋
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Part３ 三つの役割の境界と連携の姿

31
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Part３-1 ビジネスアーキテクトとは

32
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ビジネスアーキテクトとビジネスアナリストの役割の境界

• ビジネスアーキテクトは戦略をアーキテクチャに転換して、構造実現のために必要な取
り組みを洗い出す。ビジネスアナリスト/プロダクトマネージャーはそれらの取り組みを
推進して“アーキテクチャの部品”を確実に生み出す。

33

事業戦略を
落とし込み
アーキテク
チャを設計

活動単位を
切り出し
基本計画を
策定

個別プロジェクトの進捗管理/変更管理

個別の活動単位

プロジェクトA

プロジェクトB

基盤管理（アーキテクチャ文書の維持管理、KPIの測定・運用）

フィード
バック

プロジェクトC

ビ
ジ
ネ
ス

ア
ー
キ
テ
ク
ト

【戦略のアーキテクチャへの転換】
・ 事業責任者（戦略責任者）/戦略家と連携して、自社

のビジネスモデル・戦略を実行可能なビジネスアーキ
テクチャ（事業構造）に落とし込む。

・ あるべきビジネスアーキテクチャを実現するために必
要な取り組み群（プロジェクト群）を組成する。

・ アーキテクチャへの変更要求と、プロジェクトの進捗
を監視し、常に戦略、アーキテクチャ、各プロジェク
トの一貫性を保ちつつ、各プロジェクトを支援する。

各プロジェクト

ソリューション

開発
（エンジニアが
主体）

プロジェクト
目的と要求の
明確化

ソリューション
の実装・展開

導入効果

の計測と是正

【プロジェクト/プロダクト開発の遂行】
・ ビジネスアーキテクトから高次要求を受け取り、サー

ビス・業務の分析を通して、プロジェクト/プロダク
トの要求体系を確立する。

・ システムエンジニアと連携して、デジタルプロダクト
の仕様を確立しつつ、変更要求を管理する。

・ 新たなプロダクト・業務の現場展開を行い、オペレー
ションを着実に新たな体系に移行させる。

・ プロジェクトのステークホルダーのハブとなり、関係
者の協力体制を構築する。

ビ
ジ
ネ
ス

ア
ナ
リ
ス
ト

プ
ロ
ダ
ク
ト

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
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（補足）世界のビジネスアーキテクトとDSSの“ビジネスアーキテクト”
• 現状のDSSのビジネスアーキテクトはさまざまな役割の混合職種であるが、全体的には

（世界的定義における）ビジネスアナリストの方が近い（ように見える）。

• この

34

【戦略のアーキテクチャへの転換】
・ 事業責任者（戦略責任者）/戦略家と連携して、自社のビジネ

スモデル・戦略を実行可能なビジネスアーキテクチャ（事業構
造）に落とし込む。

・ あるべきビジネスアーキテクチャを実現するために必要な取り
組み群（プロジェクト群）を組成する。

・アーキテクチャへの変更要求と、プロジェクトの進捗を監視し、
常に戦略、アーキテクチャ、各プロジェクトの一貫性を保ちつ
つ、各プロジェクトを支援する。

【プロジェクトの遂行】
・ ビジネスアーキテクトから高次要求を受け取り、サービス・業

務の分析を通して、プロジェクト/プロダクトの要求体系を確
立する。

・ システムエンジニアと連携して、デジタルプロダクトの仕様を
確立しつつ、変更要求を管理する。

・ 新たなプロダクト・業務の現場展開を行い、オペレーションを
着実に新たな体系に移行させる。

・ プロジェクトのステークホルダーのハブとなり、関係者の協力
体制を構築する。

【DXの目的設定と関係者の巻き込み】
・ DXの取組み（新規事業開発/既存事業の

高度化/社内業務の高度化・効率化）にお
いて、ビジネスや業務の変革を 通じて実
現したいこと（＝目的）を設定したうえ
で、関係者をコーディネートし関係者間
の協働関係の構築をリードしな がら、目
的実現に向けたプロセスの一貫した推進
を通じて、目的を実現する人材

D
S

S
 

ビ
ジ
ネ
ス

ア
ー
キ
テ
ク
ト

ビジネス
アナリスト

が最も
近い？

ビ
ジ
ネ
ス

ア
ー
キ
テ
ク
ト

ビ
ジ
ネ
ス

ア
ナ
リ
ス
ト

プ
ロ
ダ
ク
ト

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
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ビジネスアーキテクチャとは

• 以下はビジネスアーキテクチャの方法論（BIZBOK Guide）での変革ライフサイクルにお
ける各ステークホルダーの役割分担のイメージ。

35

戦略

業
務
の
実
行

（
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
）

変
革
の
企
画

（
＝
ビ
ジ
ネ
ス

ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ
）

変革の実行
（プロジェ
クト）

出典：Leveraging Business Architecture to Improve Business Requirements Analysis 
（A Business Architecture Guild Whitepaper）

←ビジネス
アーキテクト
の領域

←ビジネス
アナリスト
やPdMの領域

経営/ →
ストラ
テジスト
の領域

オペレー→
ション
部門
の領域
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ビジネスアーキテクチャの方法論（BIZBOK Guide）

• BIZBOK（Business 
Architecture Body of 
Knowledge）は、ビジネス
アーキテクチャの実践と理論
を体系的にまとめた知識体系。

• 発行団体であるBusiness 
Architecture Guild は、国際
標準化団体であるOMG
（Object Management 
Group）のBusiness 
Architecture special Interest 
GroupおよびBusiness 
Architecture Working Group
を母体として2010年に設立さ
れた。

• このような経緯から、独立し
た団体ではあるが、主なイベ
ントはOMGのイベントと合わ
せて開催されている。

36

出典： Business Architecture Body of Knowledge（BIZBOK Guide） 
Business Architecture Guild
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Part３-2 ビジネスアナリスト（BA）とは？

37
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ビジネスアナリシスとは（BABOK/BAガイドの例）

• ビジネスアナリシスは要求分析（要求工学）を基に発展した専門領域であり、段階的に
要求を詳細化することで、事業・業務の意図を具体的なソリューションの仕様にまで落
とし込む手法（“ソリューション”にはデジタルだけでなくBPOなどさまざまな問題解決
の手段が含まれる）。このビジネスアナリシスの専門家がビジネスアナリスト。

38

ビジネス
要求

ソリュー
ション
要求

ステーク
ホルダー
要求

移行
要求

デザイン
する

デザイン
する

成果を
評価する

【ビジネス要求】
企業全体視点からの戦略的な要求、取り組みの
最終目標

【ステークホルダー要求】
ビジネス要求を実現する際に必要となる社内外の関係者か
らの要求事項

【ソリューション要求】
ステークホルダー要求を実現するためのソフトウェアや業
務、設備、組織などへの要求事項

【移行要求】
現状からあるべき姿への移行を円滑に進めるためソリュー
ションが満たすべき条件（教育やデータ移行等）

デザイン
する

出典：IIBA®日本支部 『ビジネスアナリシス知識体系ガイド(BABOK(R)ガイド)Version 3.0』, 2015年11月
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ビジネスアナリストの歴史

• 1980年代頃から企業にIT化の波が押し寄せたが、事業・業務からの要求が不完全なため
に8割のプロジェクトが失敗（品質・コスト・納期に何等かの問題を抱えたプロジェク
ト）に終わると報告された。

• その結果、ソフトウェアへの要求を明確にする重要性が認識され、要求分析（要求管
理・要求工学※）という研究分野が確立された。

• その後、2000年代には要求分析に業務分析（ビジネスアナリシス）という呼称が新たに
定着した。 その後ビジネスアナリシスは、システム開発に限らずさまざまな業務分析
を必要とする取り組みのノウハウが融合する中で、日々進化している。

39

※要求管理はこの分野の方法論としての呼び方。要求工学はこの要求管理を研究する学問分野の呼び方。要求分析は要求管理の一部であるが、同じ意味でつかわれることも多い。

システム開発の成功率（1994年）

成功
16.2％

納期やコストに
問題あり
52.7％

プロジェクト
中止・中断

31.1％

出典：The Standish Group,「The CHAOS Report (1994)」, 1995年, https://www.standishgroup.com/sample_research_files/chaos_report_1994.pdf （参照：2023年8月20日）を元に講演者作成

要求を満たしたのは、全体のたった16.2％

失敗の原因として挙げられた大半はソフトウェアの技術的な問題ではなく、
「ユーザーからの情報が不足」「要求や仕様が不完全」「要求や仕様が変化」
といった業務側からの要求に関するもの

https://www.standishgroup.com/sample_research_files/chaos_report_1994.pdf
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海外におけるビジネスアナリスト

• 世界160以上の国と地域※1で「ビジネスアナリスト（BA）」という職業の存在が確認さ
れている。北米（米国、カナダ）をはじめ、イギリス、ドイツ、北欧などでの認知が高
い。インドや南アフリカなど、IT産業が盛んな地域でも認知が高まっている。

• 世界のBAの総数は100万人～200万人以上※2と推測される。

• 特に北米では、ビジネスアナリストが一般的な職業として知られており、他業種からの
ビジネスアナリストにキャリアチェンジする例もある。
（例：小学校の教師からの転職） 

• 女性のビジネスアナリストも数多く活躍しており、年齢層もさまざま（特に北米では、
むしろ女性がマジョリティ）。

• なお日本ではビジネスアナリストが担うべき役割は職種として固定されていないことが
多い。ケースによってユーザー、プロジェクトマネージャー、コンサルタント、エンジ
ニアなどさまざまなケースがあって、方法論の適用も限定的である。

40

※1: IIBA 2022 Global State of Business Analysis Reportの回答者の国及び地域が165か国
※2: 米国労働統計局は2020年時点のBAの需要数を876,000人と推定するレポートを出している。また、カナダ情報通信技術カウンシルは2016年時点でのBAの需要数を

171,000としており、この合計のみで100万人を超える。
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ビジネスアナリストの種類

• 一言で「ビジネスアナリスト（BA）」と言っても、さまざまな種類のBAがいる。

• 発祥はエンタープライズITにおける要求開発（＝BSA/ITBA）だが、職務上で業務分析を
伴う類似の役割を吸収して、その役割範囲を拡げてきた経緯がある。

41

ビジネスシステムアナ
リスト（BSA）/ITビ
ジネスアナリスト（

ITBA）

プロセスアナリスト プロダクトアナリスト ビジネスアーキテクト

• デジタルツールを構
築する。

• システムの企画から
要件定義を担い、エ
ンジニアにソリュー
ションの要求を伝え
る。同時に新業務の
展開・定着化を担う。

• ビジネスプロセスを
管理する。

• ビジネスプロセスを
可視化、管理し、KPI
の測定・監視や業務
改善活動を行う。

• デジタルサービスの
企画・運営を行う。

• ビジネスモデルやカ
スタマージャーニー
を立案し、エンジニ
アと共にデジタル
サービスを構築する。

• サービスを運営し、
改善や保守をまわす
（DevOps）。

• 企業の構造管理を担
う。

• プロセス（機能）、
組織、システムなど
の構造を管理し、何
等かの変化に連動し
て変革が必要な要素
を分析し、変革プロ
ジェクトを企画・組
成する。

↑BPM ↑アジャイル／
デジタルサービス

↑ビジネス
アーキテクチャ

チェンジマネージャー

• 社員の行動変容を担
う。

• 心理学や組織文化の
専門性を持ち、戦略
や仕組みの変更に合
わせて、さまざまな
適応プログラムを提
供する。

↑チェンジ
マネジメント

このあたりはビジネスアーキテクトやプロダクトマネージャーと役割が重複する
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ビジネスアナリストの所属部門

• ビジネスアナリストの所属はIT部門、ビジネス部門をはじめ多岐に渡る。
• 部門を問わず、組織の隅々でビジネスアナリストが活躍していることが分かる。
• 欧米の金融業では、社員数の2～3％がビジネスアナリスト職であることも珍しくない。

42

ビジネス部門 24％ 
（Line of Business/
Department Manager)

プロジェクトマネージャー/PMO 22％
（Project Manager or Project 
Management Office）

その他 17％
（Other）

IT部門 27％
（Information Technology 
Department）

IIBA 2022 Global State of Business Analysis Reportよりアンケート回答者の所属部門
（回答者数は165か国より4245人）

変革専門部門 10％
（Centre of Excellence or 
Community of Practice)

出典：IIBA® 『 2022 IIBA Global State of Business Analysis Report 』, 2023年 を元に講師作成
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ビジネスアナリシスの方法論（BABOK/PMIBAガイド）

• ビジネスアナリシスの方法論にはさまざまなものがあるが、IIBAが刊行している
『BABOK®』、PMIが刊行している『PMIビジネスアナリシスガイド』が有名。

• この他にも「ISO/IEC/IEEE 29148」などいくつかの類似方法論がある。

43

BABOK®：
A Guide to the 
Business Analysis 
Body of Knowledge
（ビジネスアナリシス
知識体系ガイド）

IIBA（International 
Institute of Business 
Analysis）日本支部刊行
https://japan.iiba.org/

PMIビジネス
アナリシスガイド：

PMI（Project 
Management
Institute）刊行

出典：https://www.pmi-
japan.shop/shopdetail/000000000005
/

出典：https://store.iiba-
japan.org/shopdetail/000000000010/
001/O/page1/order/

https://japan.iiba.org/
https://www.pmi-japan.shop/shopdetail/000000000005/
https://www.pmi-japan.shop/shopdetail/000000000005/
https://www.pmi-japan.shop/shopdetail/000000000005/
https://store.iiba-japan.org/shopdetail/000000000010/001/O/page1/order/
https://store.iiba-japan.org/shopdetail/000000000010/001/O/page1/order/
https://store.iiba-japan.org/shopdetail/000000000010/001/O/page1/order/
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Part３-3 プロダクトマネージャー（PdM）とは？

44
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プロダクトマネージャー（PdM）とは

• プロダクトマネージャー（PdM）と
はプロダクトマネジメントの責任者で
「ユーザー価値・ビジネス成果・技術
実現性の交差点を管理する責任者」と
して位置づけられる。

• 必ずしもソフトウェアに関する役割で
はなく、物理的な「製品・商品」にも
適用されるが、ここでは主に「デジタ
ルプロダクト」を対象とした役割りと
している。

• 主な役割：
• プロダクトのビジョン・戦略の策定

• 機能の優先順位付け

• ステークホルダーとの調整/意思決定

45

出典：The Product Management Triangle(by Dan Schmidt)
プロダクトマネジメントトライアングルはダン・シュミット氏が考案
したプロダクトマネジメントの概念図で、プロダクトマネジメントを
説明する際によく引用される。
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プロダクトマネージャーの歴史

• プロダクトマネージャーの起原は製造業のブランドマネージャー、製品責任者にあると
される。この概念がソフトウェア業界でも活用されるようになり、デジタル技術が全産
業に浸透する中で、DXを担う役割の一つとして認知されるようになった。

• 近年ではデジタル産業を中心にCPO（Chief Product Officer）のように経営へのキャリ
アもひらけている。

46

誕生

1930年代～

製品責任者

1950年代～

SW産業への展開

1980年代～

アジャイルと
デジタルスタートアップ

2000年代～

専門職としての確立

2010年代～

• デジタルプロダ
クトが全ての産
業で価値が高ま
る中で専門職と
しての需要が高
まる。

• CPOなどの経営
レベルのポジ
ションも普及し、
キャリアパスが
拡がる。

• P&Gの「ブラン
ドマネー
ジャー」が起原
と言われる。

• ブランド責任者
としてマーケ
ティング全般を
統括することで、
製品ごとの競争
力を高める。

• 製造業（例：
GE）を中心に
「製品管理」の
役割が増加。

• 製品責任者とし
てマーケティン
グや生産との調
整など製品オペ
レーションの中
軸を担った。

• マイクロソフト、
インテルなどの
IT企業で役割と
しての認知が高
まる。

• 事業、技術、
ユーザー（消費
者）を統合する
リーダーとして
の役割として認
識され始める。

• デジタル産業の
興隆、アジャイ
ル開発の普及に
より、ソフト
ウェアを「プロ
ダクト」とする
概念が拡がり、
開発～管理の方
法論として確立
されはじめる。
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広義のプロダクトと狭義のプロダクト

• デジタルスキル標準におけるプロダクトは、単独の製品・サービス（狭義のプロダク
ト）だけでなく、それに付随する活動も含めてプロダクトと 称される（広義のプロダク
ト）。

47
出典：デジタルスキル標準 ver.1.２
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Part３-4 三つの役割の境界と連携

48
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三つの専門領域の中心関心事の違い

•  「ビジネスアーキテクチャ」 「プロダクトマネジメント」「ビジネスアナリシス」は
DXにおける取り組みの目的明確化と関係者のコミュニケーションハブという位置づけは
同様だが、歴史的に関心の中心領域は異なり、必然的に働き方も異なる。

49

事
業
構
造

(

ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ)

製品・サービス寄り
（顧客接点寄り）

基幹プロセス寄り
（ビジネスプロセス寄り）

個
別
プ
ロ
ダ
ク
ト/

変
革
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

【ビジネスアナリシス】
・ サービス・業務の分析を通して、ソリューショ

ン・プロダクトへの要求体系を確立する。
・ 要求明確化の過程で、ステークホルダーのハブと

なり、関係者の協力体制を構築する。
・ 源流はシステム開発失敗事例の反省から設立され

た要求工学。

【プロダクトマネジメント】
・ （主にデジタルの）製品・サービスの責任者とし

て企画・開発からその後の改善までを指揮し、そ
の利益を最大化する。

・ 源流は製造業における製品責任者（プロダクトマ
ネージャーやチーフエンジニア）とその管理手法。

事業戦略領域
（プロダクトポートフォリオ

マネジメント）

【ビジネスアーキテクチャ】
・ 自社のビジネスモデル・戦略を実行可能なビジネスアーキテク

チャ（事業構造）に落とし込み、実現のための施策を識別する。
・ 源流はエンタープライズアーキテクチャ内のビジネスアーキテク

チャ。
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ビジネスアナリストとプロダクトマネージャーの働き方の違い

• プロダクトマネージャーとビジネスアナリストの活動は似たものではあるが、その成り
立ちから、行動の特性にはいくつかの点で大きな違いがある。

50

・ 問題解決がソリューションやデジタルプロダクト軸と
なるため、事業や組織の複雑な問題への踏み込みが不
十分となる。

・ 事業構成要素が“製品”や“（境界が明確な）サービス”
の集合体として想起される場合。

・ デジタルサービスや製品に内包されるプロダクトを開
発する場合。

・ 問題の解決イメージがある程度明確な場合。

・ 組織やビジネスプロセス上の問題が問題発見の入口の
場合や、解決イメージが不明確な状態の問題の分析で
ある場合。

・ 事業構成要素が“プロセス（機能）”や“組織”から想起
される場合。

・ 関与が分析や要求提示にとどまり、問題解決のオー
ナーシップに有効に働きかけられなかったり、解決策
案が個別要求の集合体となる。

・ プロダクトのイメージ（プロダクトビジョン）を元に
ニーズやユーザー像、解決すべき問題の姿を明確にし
ていく。

・ 多くの場合はプロダクトの開発に対して一定の責任と
権限を持つ。このため自律的に活動しやすい。

・ 分析対象事業/業務の問題を明確にした上で、解決策を
明確にし、ソリューション（プロダクト）への要求事
項を明確にしていく。

・ 多くの場合は明確な権限を持たない（PMが別にいる場
合が多い）。関係者間の調整者の位置づけとなる。

問題を
視る視
点

リスク

向く
状況

プロダクトマネージャー ビジネスアナリスト

プロダクト
ビジョン

プロダクトが
解決する問題

プロダクト適用範囲と
プロダクトへの要求

事業・業務
の問題分析
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ビジネス変革人材が集まるカンファレンスの風景

51

IIBA Building Business Capability 2014 （講演者撮影）
Business Architecture Guild 
Business Architecture Innovation Summit 2018（講演者撮影）

IRM UK Business Analysis Conference 2024（講演者撮影） APQC Conference 2025（講演者撮影）
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官庁でも活躍するビジネス変革人材（DWP Digital）

• DWP Digitalはイギリス労働
年金省（DWP）のデジタル
チーム。DWP Digital全体で
は5000人以上、DWPでは約9
万人の職員がいる。

• 右図はDWP Digitalの機能
チーム及び実践者集団
（Community of Practice）の
体系。

• 機能チームはプロダクトマ
ネージャーの下にビジネスア
ナリストやアーキテクトが配
置される（こちらが普段の活
動の主体）。

• これとは別に専門領域別の実
践者集団が組織されており、
各専門性の向上を図っている。

※ DWP：Department for Work & Pensions

52

出典：IRMUK Business Analysis Conference 2024 DWP Digital Chris Pyatt氏及び Ali Jurowski氏の講演
Coffee, AI and Strange Smells ～The Challenges of Running a Large-Scale BA Community of Practice ～より
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Part４ ビジネス変革人材の育成
（主にビジネスアナリストの視点から）

55
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ビジネス変革人材のコミュニケーション特性

• ビジネス変革人材の仕事はさまざまなステークホルダーの要求を調整し、実現可能な
アーキテクチャへの要求を生成して、スペシャリストに伝えること。

• そのスキルの中心になるのは、人と人の間をつなぐコミュニケーション術。

56

人（ステークホルダー） 人（ビジネス変革人材） 構造人（スペシャリスト）

ビジネス変革人材の役割の範囲

各領域のスペシャリストの役割の範囲

ソリューションレベルの要求

業務・機能レベルの要求

経営・戦略レベルの要求
経営からの要求

戦略部門からの要求

事業/業務部門からの要求

ガバナンス部門からの要求

既存のIT構造からの要求

技術的制約事項

セキュリティからの要求

顧客からの要求 調整

調整

ソフトウェア

ハードウェアや
インフラ

設備や構造物

・ソフトウェア
エンジニア

・インフラ
エンジニア

・データ
エンジニア

・セキュリティ
スペシャリスト

個別のポリシーや
業務、ルール

データ



Copyright ©2025 LTS Inc. All rights reserved.

ビジネスアナリストに求められるコンピテンシー（スキル）
• 以下は英国コンピュータ協会（BCS）のビジネスアナリストのコンピテンシーモデル。

欧州における一般的なビジネスアナリスト育成モデルとして普及している。

• ビジネスアナリストに限らずビジネス変革人材が働きかける対象は “人”であり、求めら
れるスキルの中心はソフトスキル。ソフトスキルは知識の習得だけでは形成できない。
経験を通して状況や判断のパターンを浴びることで時間をかけて形成される。

57

Competencies of business analyst

Personal qualities

Communication

Relationship building

Influencing

Facilitation

Resilience

Analytical thinking skill

Problem solving

Leadership

Adaptable mindset

Political awareness

Team working

Professionalism

Stakeholder analysis and management

Strategy analysis

Investigation techniques

Requirements engineering

Business process modelling

Data modelling

Idea generation and visualisation

Gap analysis

Benefits management

Project management

Portfolio management

Commercial awareness

Business case development

Domain knowledge

Subject matter expertise

Digital technology

Organization structures

Supplier management

Enterprise and related architectures

Business Knowledge Professional techniques
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（参考）ビジネスアナリスト育成の欧州事例

• ビジネスアナリスト育成の基本はビジネスアナリストの役割・スキルをモデル化し、それに基づき設計された
トレーニングを実施し、アセスメントを行う。トレーニングとアセスメント、フィードバックを繰り返すこと
によってスキルを育成する。

• “自己成長”が基本の北米に比べて、欧州では新卒を一から育てる文化がある。
（そのため北米の議論はテクニック/ツール/方法論が中心で、欧州の議論はスキルリストと育成体系が中心）

• イギリスではビジネスアナリストが「アプレンティスシップ制度」の対象となっており、企業が学生インター
ンを受け入れると国から補助金がでる。これに対応してインターンを対象とした育成体系を整備している企業
が数多く存在している。

• 一例としてイギリスの保険会社大手であるAVIVAは、18か月のトレーニングを通じてジュニアビジネスアナリ
ストを育成する体系を開発している。18か月のトレーニングはOJTとOff JTが８：２の割合。Off JTのトレーニ
ングメニューはテクノロジー面だけでなく、コミュニケーションテクニックなど多岐にわたる。

58

育成モデル定義

（役割・スキル等）

トレーニング

（OJT・Off/JT）
アセスメント

フィードバック
フィードバック

育成モデルの理解

ワークショップや文書等を通じて
育成対象のモデルに対して育成者

・育成対象者双方が理解する

アセスメント結果について育成者
・育成対象者双方が理解し、合意

する
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ビジネス変革人材育成に必要な施策

• ビジネス変革人材の育成にはさまざま施策が複合的に必要となる。中でも変革の実践と、
適切な経験者・コーチとの協業によるソフトスキルの育成が欠かせない。

• また、実践者コミュニティでの交流などを通じて、自身の役割に共通認識を持つことや、
キャリア意識を醸成することも大切。

59

変革実践

（経験）

経験者・

コーチの指導

実践者
コミュニティ
での交流

テクニック
の習得

（教育・研修）

• 変革の実践による
専門経験の蓄積

•経験者との協業に
よるスキル習得
•コーチによる指導
とフィードバック、
育成視点での評価

•コミュニティでの
活動やネットワー
キングによるキャ
リア意識の醸成
•社外知見や連携先
の獲得

• テクニカルスキル
の習得
（モデリングテク
ニック、技術に関
する知識等）

• コミュニケーショ
ン理論等の学習

• 資格取得

方法論と

ツール

• 方法論の整備
ビジネスアナリシス
プロダクトマネジメント
ビジネスアーキテクチャ
チェンジマネジメント 等

• ツールの整備
モデリングツール
コミュニケーション
ツール 等

適切な
制度と処遇

• キャリアマップ
• 人事評価制度
• 報酬/待遇

人材像の定義・
役割明確化

• それぞれのビジネス変革の役割定義
• スキル（コンピテンシ）/マインドセット定義
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Part５ 日本の“変革”の課題とビジネス変革人材

60
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なぜビジネス変革人材（変革機能）が育ってこなかったか。

• 日本では社内において全体最適で業務変革を進める機能の育成が進んでい
ない。これはなぜか？

• “失われた20年間”の投資余力不足
• 業務分析関連の方法論はITの浸透と共に進化し定着したが、日本は90年～2010年の

間、不況下にあった。日本企業はITの導入をベンダーに頼り、自社でIT導入を推進す
る体制を整えてこなかった。

• “強い現場”の神話
• 管理職と現場が一体になって業務を“カイゼン”する文化（これはこれで素晴らしい）。

しかしデジタル化が進んだ現在の業務の構造理解は、現場経験だけでは通用しない。
そして、現場のみの改善でできることは限られる。

• 日本の業務改善の手法は一部をのぞき体系化されておらず、特にホワイトカラーの
領域のそれは、ほとんどが“マインドセット”にとどまっている。

• 専門性認知の考え方の違い
• 日本企業の就労形態はジョブ型雇用ではなくメンバーシップ型雇用であり“総合職”文

化。 “コミュニケーション”を専門性として認知しない傾向にあり、専門職として認
めてこなかった。

61
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“改善”と“変革”の違い

• 日本では業務改善の歴史が長く、ビジネスの変革全般がその延長線上でとらえられる傾
向にある。しかし「特定の領域に閉じた業務改善」と「全体最適でのビジネス変革」に
は以下のような違いがある。

• このどちらも大切な企業変革の要素であり、現場における業務改善はこれからも推進す
べき。しかし、業務改善だけでは現在の日本企業が直面している非連続な変化には対応
できない。多くの会社で本来のビジネス変革を思うように進められずに悩んでいる。

62

⇔

⇔

⇔

⇔

⇔

⇔

ビジネス変革業務改善

現状を着実に改善する

関係者は同じ目標を共有している

関係者の数が少なくコミュニケーションが容易

関係者がプロセス構造を一定理解している

経験則が通用する

取り組みの時間軸が短い

将来像から逆算した大きな変化を生み出す

関係者は必ずしも目標を共有してはいない

関係者の数が多くコミュニケーションが難しい

関係者はプロセスの一部しかわからない

経験則が通用しにくい

取り組みの時間軸が長い
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改善と変革を組み合わせる

• 変革と改善は、企業全体の変革ライフサイクルにおけるフェーズの違いとも言える。
本来、規模の大小はこれらを分ける軸ではない。

• 変革とは既存のビジネス（ビジネスモデルやビジネスプロセス）を新たな思想で再設計し、将来の
状況に適応できるようにするための未来逆算（To-Be志向）の活動。

• 改善とは変革によって実現した新たなビジネスの構造の歪みを調整しつつ、その潜在能力を確実に
引き出す活動。

63

時間軸

ビ
ジ
ネ
ス
の
能
力

※ 積極的に改革を進
めると、社内のそ
れぞれの領域が異
なる時間軸でこの
流れを経るため、
全社的にみると常
に改革と改善が混
在している状態に
なる

ビジネス変革期：
戦略や環境の変化に合わせて、ビ
ジネスの構造を根本的に見直し、
新たな思想で再設計する。

ビジネス改善期：
ビジネス変革によって最適化できなかった個所の継続
的変革や、変革によって生じた歪みの調整により、
ビジネスモデル/プロセスの潜在能力を確実に引き出す。
（一定の活動経過を経ると改善機会は減っていく）
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変革実施の流れの例

• 変革は「大きなものから小さなものへ」。その逆は難しい。

• 以下は通信機器やオフィス製品を提供するBtoB型の流通業における変革の流れの例。
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現場型
業務改善

横断型

ビジネス改善

戦略型

ビジネス変革

・ サプライチェーンは閉じており、
顧客側ともサプライヤー側とも情
報の共有や受発注の連携はされて
いない。

・ 統合されたサプライチェーンを実
現したが、企業の壁をこえた情報
共有の精度と、商品流通のリード
タイムに改善の余地がある。

・ 自社の倉庫オペレーション上で商
品ロスの対応に不備があり、顧客
への納期調整連絡がすみやかにさ
れないトラブルがあった。

・ 企業の壁をこえてサプライチェー
ンを共有できる体制を作ったこと
で、受発注の連携および流通状況
が共有できるようになった。

・ サプライチェーンをE2Eで改善点
を洗い出し、企業関連携で情報精
度向上とリードタイムの短縮を同
時に実現した。

・ 倉庫オペレーションをチーム内で
見直し、トラブルがあった際のオ
ペレーションへの影響分析と情報
更新、関係各所への連絡を速やか
に行う体制を構築した。

そ
れ
ぞ
れ
の
レ
イ
ヤ
ー
で
の
変
革
が
必
要
だ
が
、

大
き
な
枠
組
み
の
変
革
か
ら
順
番
に
行
う
の
が
原
則
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改善と変革を組み合わせる（１）

• 変革と改善は、企業全体の変革ライフサイクルにおけるフェーズの違いとも言える。
本来、規模の大小はこれらを分ける軸ではない。

• 変革とは既存のビジネス（ビジネスモデルやビジネスプロセス）を新たな思想で再設計し、将来の
状況に適応できるようにするための未来逆算（To-Be志向）の活動。

• 改善とは変革によって実現した新たなビジネスの構造の歪みを調整しつつ、その潜在能力を確実に
引き出す活動。
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時間軸

ビ
ジ
ネ
ス
の
能
力

※ 積極的に改革を進
めると、社内のそ
れぞれの領域が異
なる時間軸でこの
流れを経るため、
全社的にみると常
に改革と改善が混
在している状態に
なる

ビジネス変革期：
戦略や環境の変化に合わせて、ビ
ジネスの構造を根本的に見直し、
新たな思想で再設計する。

ビジネス改善期：
ビジネス変革によって最適化できなかった個所の継続
的変革や、変革によって生じた歪みの調整により、
ビジネスモデル/プロセスの潜在能力を確実に引き出す。
（一定の活動経過を経ると改善機会は減っていく）

戦略型
ビジネス変革

横断型
ビジネス改善

現場型
業務改善

変革～改善のライフサイクル
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改善と変革を組み合わせる（２）

• 変革も改善もどちらも大切。しかし、それらの特性は違い、実施主体となる人材像も異
なる。ビジネス変革人材を育てつつ、現場の業務改善も推進する。そしてそれぞれの人
材が連携できるコミュニティを形成する。
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現場型
業務改善

横断型

ビジネス改善

戦略型

ビジネス変革

・ 企業の壁をこえてサプライチェー
ンを共有できる体制を作ったこと
で、受発注の連携および流通状況
が共有できるようになった。

・ サプライチェーンをE2Eで改善点
を洗い出し、企業関連携で情報精
度向上とリードタイムの短縮を同
時に実現した。

・ 倉庫オペレーションをチーム内で
見直し、トラブルがあった際のオ
ペレーションへの影響分析と情報
更新、関係各所への連絡を速やか
に行う体制を構築した。

経営戦略や
全社のプロセス分析に基づいて

DSSビジネスアーキテクトが主体
となって実施

現場部門・オペレーション

担当者が実施

・育成
・ツールとノウハウの提供
・ガバナンス

変
革
の
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
を
形
成

（
人
材
交
流
と
情
報
交
換
）

・人材の
供給
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今後の議論に向けて

• これら三つの役割は大きく見れば同じ役
割であるため、必然的にその役割は重複
する部分がある。

• 一方で、歴史的経緯などからそれぞれの
役割の中心となる関心事には差異もあり、
DSSにおけるなんらかの定義を設定する
ことは可能と思われる。

• DSSを改訂する上での今後の論点として
は以下のようなことがあげられる。
• それぞれの役割のDSSの定義上はどこに

境界を置くか

• 役割の“色”の違いに応じたスキルの差異
をどのように表現するか

• 特に日本で認知の低い「ビジネスアーキ
テクト」をどのように位置づけるか

• 日本企業におけるそれぞれの役割の配置
モデルをどう考えるか（状況別に）
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ビジネス

アーキテクト

ビジネス

アナリスト

プロダクト

マネージャー
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