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ITガバナンスに欠けているもの、そして、デジタル
トランスフォーメーション（DX）に必要な指示を
下す上で、取締役会の技能と適性にも欠けている
ものは、取締役会がDXを統制するための体制を整
えておらず、DXを効率的に実現するために必要な
判断力にも欠けていることである1。 

必要なのは、こうした欠点を埋める手段と、取締
役会が自社のデジタルトランスフォーメーション
戦略の効果について、経営的に意義のある質問が
できる能力を身に着けることである。  

デジタルトランスフォーメーションのガバナンス
（統制）の最終的な目標は、経営陣による事業戦
略の技術的解釈（それ自体がDXの影響を受けてい
る）が一貫し、その展開がビジネスドライバー 
（図表1参照）に対応して期待される価値（図表2）
を生み出すように確保することである2。 

図表1は、デジタルトランスフォーメーションの主
な推進要素に顧客が関与する様子を示している3。
言い換えれば、デジタルトランスフォーメーショ
ンは、従来の競争による圧力に対応するだけでは
なく、カスタマー・エクスペリエンスにも対応す
るものである。カスタマー・エクスペリエンスは、
デジタル化が進む現代における新しい通貨として、
組織が生き残るために欠かせない要素になりそう
だ4。事業体のITガバナンスの目的は、組織の戦略
に沿った価値創出を確保することである。したが
って、デジタルトランスフォーメーションは、マ
ネタイズの過程において、顧客が組織とのやり取
りに期待する機能として解釈できる5。 

デジタルトランスフォーメーションの統制：一般
的な概念よりも効果が高い 

世界経済フォーラム（WEF）は、既存のビジネス
プロセスに新しいテクノロジーを加えるだけの場
合（これにより、組織にはテクノロジーによる差
益のみがもたらされる）と、導入するテクノロジ
ーの内容に合わせてビジネス全体を考え直す場合
（これにより、テクノロジーの恩恵がより多くも
たらされる）との違いを対比した。 
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分かりやすくするため、20世紀初頭に電力が商業
利用された時の状況を考察してみよう。当時、組織
は既存のテクノロジーに電力を上乗せしただけであ
った。ところが、電力化の完全な効果は、「電動機
器の基礎的な機能」に従って工場全体を設計・構築
しないと得られないということに気付いた6。 

もう1つの例は、ビジネスにおけるコンピュータの
登場である。数十年のあいだは生産性がわずかに
改善されるほどの効果しか得られなかったが、組
織全体、果ては業界全体までもがコンピュータを
中心に再編されると、ついには「真の利益」が得
られ、デジタルビジネスモデルが登場することと
なった7。 

現代の例として、マシンラーニング（ML）テクノ
ロジーを銀行のマネーロンダリング対策（AML）
ビジネスユニットに応用する事例を考えてみよう。
MLを展開することで、誤検出が疑われるトランザ
クションの量を減らし、解析時間に浪費されるコ
ストをなくすことができる。とは言え、メガバン
クの場合、その利益は見劣りがする。 

対照的に、銀行のチャネル（テラー、現金自動預
け払い機（ATM）/自動バンキング機（ABM）、携
帯電話、キオスク、モバイルデバイス、デスクトッ
プ、コルレスバンク等）から、疑わしい取引の規
制当局への提出まで、AMLプロセスの包括的なデ
ジタル化は、利益の増大をもたらす。利益とは、
たった1つのプロセスではなく、関与するすべての
プロセスの総計であるからだ。後者は、ビジネスユ
ニットのトランスフォーメーションを構成する。 

組織の主な運営プロセス（バリューチェーン）は、
事業体のデジタルトランスフォーメーションの範
囲を規定する（図表3）。デジタルトランスフォー
メーションの持続可能性を約束することで、組織
はその範囲のトランスフォーメーションに着手する
ことができ、前述のビジネスユニットのトランスフ
ォーメーションよりも大きな利益をもたらす。 

その影響の大きさを考慮すると、事業体のデジタ
ルトランスフォーメーションは、変更の十分な論
拠（事業体の問題の意見表明）を識別し、変更要
件に対処する危うさに大きな注意を払いつつ、明
確化された事業体戦略計画を定義・実行しなけれ

 図表2：ITガバナンスの目的 
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図表3：トランスフォーメーションのタイプ別の違い
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ばならない。事業体計画の状況を鑑みずにプロセ
スまたはビジネスユニットのデジタルトランスフ
ォーメーション構想を推し進めると、時間の経過
とともに統合は悪い方向へ進み、期待していたよ
りも実現する利益が小さくなり、それどころか、
より大きなリスクとコストを組織にもたらす可能
性すらある。 

デジタルトランスフォーメーションは、単なるテク
ノロジーが実現するビジネスをはるかに超えるもの
である。むしろ、組織のビジネスのあり方を革命す
るテクノロジーイネーブルメントを、ビジネス全体
に拡大したものである8。したがって、求められる
ガバナンスの本質は、取締役会のITガバナンス委員

会によるテクノロジー統制等よりも、ビジネス統制
の比率のほうが大きい。つまり、組織がデジタルト
ランスフォーメーションに取り組んでいるかどうか
は、運営モデルとビジネスモデルに加える変更の度
合いを見れば分かる。デジタルトランスフォーメー
ションはテクノロジーだけの問題ではないため9、
組織がデジタル事業体になるためには、ビジネスの
あらゆる要素を見直す必要がある10。  

図表3に示すインプットとアウトプットの有用性の
構造に注目しよう。このメカニズムを見れば、人工
知能（AI）、ロボティック・プロセス・オートメー
ション、ブロックチェーン等のテクノロジーをシン
プルに理解できる。テクノロジーには今でもブラッ
クボックスな部分があるが、テクノロジーの理解は
、テクノロジーがインプットする内容の把握から始
まり、アウトプットとして創出されるものがテクノ
ロジーの機能に貴重な洞察を与える。 

組織統制の概況 

WEFでは、デジタルトランスフォーメーションの4
つのテーマを規定している。すなわち、デジタル
ビジネスモデル、デジタル運営モデル、デジタル
人材、デジタル・トラクション・メトリクス（デ
ジタル化の進行状況の測定指標）である11。各テー
マの相互関係を考察する前に、まずは「運営モデ
ル」と「ビジネスモデル」について定義すること
が重要である。    

運営モデルは、組織がその内部/外部の顧客にどの
ようにして価値を提供できるかに関するモデルであ
る。会計、リスク、IT、人事等の部門スタッフは内
部顧客（組織のその他の部門）を持ち、営業やオペ
レーション等のライン部門は、外部顧客に製品やサ
ービスを提供することでマネタイズする。運用モデ
ルには、人（組織）、プロセス、テクノロジー（シ
ステムと情報）のほか、場所やサプライヤ等の諸要
素が含まれる12。事業体文化、ガバナンス、評価も
運用モデルに含まれ13、建物、特許、その他の知的
財産等の資産や資源も同様である14。漁業、林業、
鉱業、農業、製造業等の業界によっては、設備や機
器が運用モデルで大きな役割を担う。 

残念なことに、一部では運用モデルの3要素（人、
プロセス、テクノロジー）のみで事足りると信じ
られている。ところが、保険会社等のサービスビ
ジネスでさえ、事業体文化（IT統制環境において欠
かせない要素）15等の運用モデル要素をはるかに超
える要素を持っている。組織に及ぼすデジタルト
ランスフォーメーションの効果を適切に判定でき

組織がデジタルトランスフォ
ーメーションに取り組んでい
るかどうかは、運営モデルと
ビジネスモデルに加える変更
の度合いを見れば分かる。
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るようになるためには、組織に適用されるすべて
の運用モデルの構成概念を理解することが最善で
ある。    

ビジネスモデルは、組織が利益を上げるための戦
略であり、ターゲット市場で販売するために組織
が計画する製品およびサービスが含まれる16。物流
（チャネル）、価格設定、広告もビジネスモデル
の要素に含まれる17。 

図表4では、販売を目的とした商品・サービスの設
計と開発（すべて運用モデルに含まれる）から、
決定した価格で販売するためにターゲット市場に
商品を展開する（すべてビジネスモデルに含まれ
る）までの一連のフローに注目することが重要で
ある。このフロー（バリューチェーン）では、販
売する商品とサービスの生産コストよりも販売価
格の方が大きくなるように18（すなわち、利益が大
きくなるように）、運用モデル、ビジネスモデル、
顧客を関連付けている。  

 

また、WEFのテーマ（図表4の赤い文字）は、事業
体のオペレーション全体を上から下までほとんど
網羅しており、デジタル組織がビジネス部分だけ
のデジタル化を意味するのではなく、デジタルト
ランスフォーメーションには組織全体が関与する
ことを強調されていることにも注目したい。 

図表4の要素を相互に関連付ける包括的な構造は、
組織の存在理由と、それを成就させるために組織
に欠けている要素を確認するものである。これを
組織戦略という。組織戦略では、組織が（予算編
成を通じて）期待する見返りを指定する。これを
実現するには、特定の商品やサービスを、特定の
ターゲット市場へ、特定の経路で販売する必要が
あるが、それらのフローはすべて、商品やサービ
スを最も効率的に生産し、流通させるように運用
される。  

戦略的統制の概況 

図表4で言及した戦略は、組織の運営環境に関する
共同研究の成果である。 

図表5では、Strengths（強み）、Weaknesses（弱
み）、Opportunities（機会）、Threats（脅威）の4
領域によるSWOT分析で、組織の長所と短所を内部
（強みと弱み）および外部（機会と脅威）の両面
から分析している。Political（政治）、Economic（経 
済）、Societal（社会）、Technological（技術）、
Legal（法律）、Environmental（環境）の6領域に
よるPESTLE分析では、組織が取り巻く環境から受
ける影響を分析する。ポーターのファイブフォー
ス分析19では、外部から作用する要因の観点から組
織を分析する。その他にも数多くのツールを競争
環境の分析に使用できるが、個々で説明する範囲
においては、これら3つの分析を統合すれば十分で
ある。 

図表4：WEFが掲げる4つのデジタルトランスフォーメーションテーマ（赤文字）の関係性の概念図
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組織は、業界内のデジタル化の波によって脅威を
受ける場合もあれば（ゆえに、自己防衛的に「デ
ジタルディスラプション」というレッテルを貼っ
ている）、ビジネスのやり方を変えて競争力を高
めようと、テクノロジーを活用する機会を見据え
ている場合もある。図表1は、競合他社および組織
の顧客から、複数の方面にわたるパフォーマンス
改善のプレッシャーがかかっていることを提示し
た。また、新規参入業者や代替品によるプレッシ
ャーもかかっており、一部の組織では言い訳がま
しく「ディスラプション（変革）」とみなされて
いる。 

戦略的分析により、組織は内部の強みを活かして
ビジネスチャンスを利用するために、適切なビジ
ネスモデルおよび運用モデルを整備しているかど
うかを理解しやすくなる。デジタルトランスフォ
ーメーションにより、組織は競争力を発展させた
り、ディスラプションに対応する力を身に着けた
りすることができる。ビジネスとITとの整合性が悪
いとビジネスが危機に陥りやすいが、組織の運営
環境と、マネタイズするための環境編成との整合
性が悪くても同様の結果となる。  

デジタルトランスフォーメーションの推進要素は、
事業体の組織戦略策定プロセスへのインプットその
ものであることを理解することが重要である。事業
体戦略は、ビジネスモデルと運営モデルに対して組
織が行う意思決定に影響を及ぼす。 

デジタルトランスフォーメーションの
ガバナンス構造   

では、デジタルトランスフォーメーションのガバ
ナンスを追求するにあたり、デジタルトランスフ
ォーメーション活動に関して取締役会が経営陣に
対してすべき質問の枠組みを作るには、今までの
考察をどのように役立てればよいだろうか？マイ
クロスケール、メソスケール、マクロスケールの3
レベルの質問がある。 

マイクロスケールの質問（図表2） 
マイクロスケールの質問は、優れたコーポレート・
ガバナンスと切っても切れない関係にある。とり
わけ、ガバナンス活動が定義されたリスク選好度
（コントロール前）を超えて組織をリスクにさら
す場合にはなおさらである。マイクロスケールの
質問は、提案されたデジタルトランスフォーメー
ションの範囲に極めて細かいレベルで関連する。
単数のプライマリプロセスか、ビジネスユニット
向けの複数のプライマリプロセスか、それとも組
織のすべてのプライマリプロセスか？いずれの場
合も、介入において依存関係とリスク要因は何か？
また資源の要件は何か？ 

メソスケールの質問（図表3） 
メソスケールの質問は、提案されたデジタルトラ
ンスフォーメーションの深さに中間レベルで関連
する。それは運営モデルレベル、ビジネスモデル
レベル、戦略レベルのどれに該当するか？運営モ
デルレベルの場合は、ビジネスモデルにはどのよ
うな影響をおよぼすか？ビジネスモデルレベルの
場合は、運営モデルのサポートにどのような影響
があるか？この場合、テクノロジーに関するより

デジタルトランスフォーメーションの推
進要素は、組織の事業体戦略策定プロセスへ
のインプットそのものであることを理解する
ことが重要である。

図表5：組織戦略の策定
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基礎的な質問は、提案された利益、成熟度、サポ
ート、運営コスト、構造の適合性、戦略の整合性
に関してされる典型的な技術的質問と関連するよう
になる。繰り返しになるが、介入において依存関係
とリスク要因は何か？また資源の要件は何か？ 

マクロスケールの質問（図表4） 
この質問は、組織の運営環境を考慮したデジタル
トランスフォーメーション対応の本質に最高レベ
ルで関連する。デジタルトランスフォーメーショ
ンは、どのようにして組織の強みを活用するか？
機会は適切に整理され、デジタルトランスフォー
メーションは、どのようにしてそれを活用するか？
脅威は適切に整理され、デジタルトランスフォー
メーションは、どのようにしてそれを軽減するか？
競合他社はどのように反応するか？顧客に向き合っ
た開発をする場合、ほとんどの顧客が開発に対し
て好意的に応えてくれるようにするために、何を
実践しているか？開発は競合他社が複製しやすい
ものか？近い将来にファストフォロワーが開発す
ることはあるか？ 

このような質問は、組織がIT投資から期待する価値
（図表2）を生み出し続ける可能性を判断するため
のスターティングブロックとなる。 

結論 

デジタルトランスフォーメーションは、テクノロジ
ーの枠をはるかに超えるものである。とは言え、取
締役会の席をテクノロジーの達人で埋める必要は
ない。むしろ、「ビジネスとテクノロジーの交差
点において、何を実現できるかを理解する必要」
があり、組織20の競争力と持続可能性を維持または
増大させるため、テクノロジーが組織を変革する
仕組みの構築を手助けするための体制を整えなけ
ればならない。  

これは、より優れた運営モデル、より優れたビジ
ネスモデル、より優れたカスタマー・エクスペリ
エンスを見分けることができるようになるほど、
取締役会が新しいテクノロジー環境とビジネスを
十分に理解する必要があることを意味する。この
ように、テクノロジーの知識に欠ける取締役でも、
デジタルトランスフォーメーションの統制を適切
に実施し始めることができる。 

COBIT®に結びつけて振り返ると、組織の競争上の
位置のシフト（図表5）、ビジネス運用モデルの変
化（図表4）、重要なパラダイムシフト（デジタル
トランスフォーメーション）、新しいビジネス戦
略、ITから得られる価値を大幅に高めたいという欲
求はすべて、COBITにより事業体ITのガバナンスレ
ビューのトリガーとして定義されており21、取締役
会が自社のITガバナンスで応用する絶好の手段であ
る。デジタルトランスフォーメーションは段階的な
プロジェクトではなく、組織全体に影響をおよぼす
事業体の取り組みである。その結果、デジタルトラ
ンスフォーメーションが求めるのは、組織の競争力
および持続可能性を増幅させるどころか、最終的に
は妨げかねない、最適ではないデジタルトランスフ
ォーメーションの意思決定および行動から、組織を
保護しやすくするための品質の統制である。   
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