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COVIDー19と日本企業の変革
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https://www.economist.com/printedition/covers?print_region=76975

1月から4月までのエコノミストの表紙
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4月から５月中旬までのエコノミストの表紙

https://www.economist.com/printedition/covers?print_region=76975&date_filter%5Bvalue%5D%5Byear%5D=2020
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Source: McKinsey & Company

New Normalの構築がLeadership Agenda
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• 新型コロナによって世界は変わったのではなく、新型コロナによってそ
れまで起こっていた変化が加速された 

• 在宅勤務（テレワーク） 

• デジタル化 

• アパレルの危機 

• New Normalの構築に不可欠なDigital Technologies 

• DXが社会で生きる全員の課題となるー社員全員がDXを自分のものと
する 

• テレワークをデジタル時代に発展する企業を目指した大変革に活かす 

• テレワークはまだ現行業務の効率化ーそこで満足せず、デジタ
ル・テクノロジーを駆使したイノベーションを目指すこと

COVIDー19の世界
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日本はDXの
世界後進国
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遅い
16



決済システム
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もともと日本企業は遅い



忖度が機能する
社会、組織は

Disrupted
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遅さは旧態依然のマネジメントに起因
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COVID-19と日本企業の意思決定

• オンライン化、在宅勤務が促進するスピーディーな意思
決定 

• 世界的に悪評高い凛義システムを変える絶好のチャンス 
• 日本企業における、とりわけホワイトカラーの生産性向
上に大きなインパクトあり

従来から指摘されていた日本企業の問題を解決せずにDXに成功しない
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• 伝統的に日本企業で経営陣はITに低い関心 

• 頻繁には起こらない基幹システムの維持に多くの人員は割かない 

• 現場主義、「モノ作り」パラダイムの強さ 

• コーポレート主体の取り組み 

• 本社情報システム部門のイニシアティブ 

• 事業部との距離 

• 世界的にも珍しいベンダー依存 

• 暗黙知の強さ 

• デジタル化の推進に必須な形式知化にとって障害 

• 職務規定にも暗黙知の要素 

• 「三遊間ヒットが少ない日本企業の強み」でもあったが

日本企業とDX：固有のチャレンジ

迫り来る「2025年の崖」
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2025年の崖

https://www.meti.go.jp/shingikai/mono_info_service/digital_transformation/pdf/20180907_02.pdf



22

2025年の崖

https://www.meti.go.jp/shingikai/mono_info_service/digital_transformation/pdf/20180907_02.pdf
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https://www.ajinomoto.co.jp/company/en/ir/event/medium_term/main/012/teaserItems1/0/linkList/0/link/
20-25Presentation_note_E.pdf
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• DX 0: DXに未着手 

• DX 1.0: Digitaization = 既存業務のデジタル化→業務効率性の追求
（例：RPA) 

• DX 2.0: エコシステム・トランスフォーメーション 

• デジタル技術を駆使して新しいエコシステム（ビジネスパート
ナーと作る新しいビジネス・プラットフォーム）を構築 

• DX 3.0: Digitalization=ビジネスモデル・トランスフォーメーション

変革のプロセスとしてのDX

DX推進の大前提は日本企業の問題に本質的な問題解決を行うこと



DXは組織の大変革
• DXは業務におけるデジタル活用に止まらない 

• DX1.0→DX 2.0→DX 3.0 
• オーケストレーションを起こすことが鍵 

• 部門、部署を超え、全社員がリアルタイムにダイレクトに繋がり、連
動しない 

• 大変革を必要とするからこそCEOアジェンダ 

• 長年、日本の問題と指摘されていたことを解決しないとDXは未完結

25

DXはFad? 
DXそのものが目的化 

DXをやれ！というトップの指示に振り回され、アリバイ工作的なPOC
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日本経済新聞、5月24日、第３面、広告

昭和59年刊行の日本企業に対する問題提起が、36年後の令和になっても基本的に妥当し続けているという深淵な問題
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• グローバルなプレゼンスの喪失 

• Fortune 500のトップ 50中の日本企業 

• 23(1995)→19(2000)→3(2019) 
• 既存企業のポジション低下と新企業の不在 

• グローバルな新しい変化をビジネス好機に活用できず 

• アフリカなどエマージング・マーケットの成長 

• Silicon Valley、深圳とは無縁 

• デジタル革命に乗り遅れ 

• 「すり合わせ」から「モジュラー」 

• プラットフォーマーの台頭 

• イノベーション創出の弱体化

世界の負け組に終わった平成の日本

令和を輝ける時代にするために『失敗の本質』に学んでDXを実行
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• ガバナンス 
• グローバルスタンダード 

• 戦略 
• コアコンピタンス（選択と集中） 

• オペレーション 
• シックスシグマ 

• 組織 
• カンパニー制 

• 人事 
• エンゲージメントと働き方改革 

• 経営 
• SDGs

平成　失敗のパターン 
主観の弱体化、ベストプラクティス偏重

失敗のパターン３：優等生的ベストプラクティスの追求
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平成　失敗の本質 
問題の先送り

• 目先の問題の処理に追われ、本質的な問題解決ができなかった 

• 漸増的改善に基づくハードで世界を席巻できた成功体験の重さ
（昭和の残滓で延命） 

• バブル崩壊で手痛い投資の失敗体験ー自信喪失 

• 次々に訪れる新しい経営アジェンダに振り回されるーそれを求め
る世間の支配：DXも同じ状況になっていないか

平成、失敗の本質：優等生的ベストプラクティスの追求
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• DXを最重要経営課題（アジェンダ）に 

• あらゆる企業は「テックカンパニー」にならないといけない 

• DXの推進主体はビジネス（事業部） 

• DXの進め方は事業特性を考慮ー共通のIOTプラットフォームを横展開
しようとして失敗したGE 

• DXは全員の課題 

• COVIDー1９への対応で全員がデジタル化を推進しないといけない

DX推進のために日本企業に求められるパラダイムシフト



DXは業務でのデジタル活
用以上の大企業変革
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なぜDXは進まないか 

ーリーダーシップ発揮への要請ー
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Mark Fields 
CEO at Ford (2014-2017)

https://www.usatoday.com/story/money/cars/2017/05/22/ford-motor-ceo-mark-fields-fired/102000958/

IBM-HBS MBA (1989)-Ford (1989)-Mazda CEO at the age of 38 (2000-2005)-COO (2012)
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“One foot in today and one foot in tomorrow”. 
「片足は今日に、もう片足は明日に」

知の探求（Exploration)、知識創造に自
分の時間とエネルギーの半分を使う

スタンフォード大学でのマーク・フィールズのコメント（2016年）
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Fields In

Fields Out

Feedback from the Market

Source: Yahoo Finance

トップの思いが組織にオーケストレーションしない
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https://finance.yahoo.com/news/ford-stock-screaming-buy-current-165044605.html

Why Ford is  Doing So Bad? 
なぜにフォードの業績は悪いのか？

自家用車保有率の尋常でない低下、北米自動車市場の低迷、電気自動車事業で大きく出遅れ
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https://www.ft.com/content/31f191d4-72c0-11e7-93ff-99f383b09ff9
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CASE
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MaaS



DX
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Digital Transformation 
Disrupt or Disrupted?



New Toyotaー根本的な変革
• スピーディーな意思決定（Agile) 

• 新しい意思決定の判断基準、プロセス 

• 4年から1年へ 

• 品質に関する価値観の転換 

• 完璧から未完成へーRapid Prototyping 

• Diversity management 
• 社内外の多様性ある人々との連携
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新しいカルチャー@Toyota



DXは業務でのデジタル活
用以上の大企業変革
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Bridgestone ３.0のスタート

『日経ビジネス』、2020年3月23日号



Leading Bridgestone 3.0
• Bridgestonで働く人々がそれぞれ、DXを自分の問題として考える 

• Bridgestone 3.0はデジタルでバリューチェイン全体が繋がることを意味する 

• 顧客データが顧客サービスを変え、物作りを変え、開発を変える 

• 顧客データの活用により、自分の仕事をどう変えるかを考える 

• 部門、部署を超え、全社員がリアルタイムにダイレクトに繋がり、同時に連
動して動くNewe Normal@Bridgestone
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『日経ビジネス』、2020年3月23日号
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（Westend61/Getty Images）

DXはサイロを超えないといけない
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（Westend61/Getty Images）

DXは組織内外の新結合を必要とする
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https://www.schumpeter.org/schumpeters-theory

Development in our sense is then 
defined by the carrying out of new 
combinations.” (Schumpeter, 1934)

イノベーションとは新結合



新結合が起こらないDX

• 本社にDX推進戦略本部設置 

• 出島戦略の功罪ー孤立するDX推進部隊 

• GEデジタル、「失敗の本質」 

• オーケストレーションが起こらない 

• 部門、部署を超え、全社員がリアルタイムにダイレクトに繋が
り、連動しない
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CEOのタクトで全社員が共鳴する




