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1. 背景：DXの壁
（1）DX推進の重要な経営資源
　日本情報システムユーザー協会
による企業IT動向調査2021によ
れば，DX推進への期待が顕在化
している。IT部門のミッション
は事業創造やビジネス面の変革に
シフトする傾向にあり，多くの企
業でIT部門の重要性が高まって
いる。その要因は，DX推進とテ
レワークである。IT部門の機能
としては，デジタル技術を用いた
ビジネスモデルの企画推進が求め
られており，企業全体としてデジ
タル人材の採用・育成の重要度が
高まっている。IT部門において
は，DX推進関連で50％以上が要
員を増やしており，中長期的にも
増加の傾向である。人材タイプ別
要員充足度では，IT戦略担当，業
務改革推進／システム企画担当，
データマネジメント担当，データ
分析担当が低くなっており，スキ
ル充足度が低いタイプとしてデー
タ分析担当，データマネジメント
担当が挙げられている。要員数，
スキル面で充足度の低いIT戦略
担当，システム企画・業務改革推
進担当については人材の育成・中
途採用も多いが，事業部門の適性
人材のIT部門への異動という方
法も取られている。総じて，IT
部門内の人材の育成，新卒採用を

含む事業部門の適性人材の異動等
内部育成方法が全体の約 6割，外
部も人員ソースの採用・活用が約
4割となっている。コロナ禍後求
められる人材タイプの変化として
は，開発・運用を行うタイプから
DX戦略等企画を行うタイプ，デ
ータを活用して価値を創出するデ
ータ分析担当が重視されている。
こうした変化が求められる理由と
しては，事業環境の変化や新技術
への対応に加え，人材育成やヒュ
ーマンスキルに求められることの
変化がある。テレワークの拡大に
よりOJTでの育成が困難となった
だけでなく，コミュニケーション
スキルが求められているのであ
る。要は，DX推進を担う組織と
人のマネジメントが課題となって
いるのである。
（2）DX推進が失敗に終わる要因
　DX推進が失敗する最大要因は，
経営陣，事業部門，DX推進部門
の現状とその関係性にあるとされ
る。経営陣としては，①デジタル
の本質を理解しておらず，事業へ
の影響を創造できない，②DX推
進の必要性を理解しているもの
の，専門の人材が必要だというこ
とを理解していない，③トップダ
ウンのアプローチまたはDX推進
部門に十分な権限を与える必要が
あることを理解していない，等が
ある。事業部門としては，①既存

の事業へのこだわりが強く，変革
よりも現業を優先したい，②デジ
タルリテラシーが低く，事業とデ
ジタル技術を融合できない，③経
営陣とDX推進への意識のギャッ
プが大きく，DX推進部門には非
協力的ということが多い。DX推
進部門としては，①事業戦略，
IT戦略を描けず，経営陣や事業
部門を動かせない，②変革を担っ
た経験がなく，外部ベンダーに答
えを求めがち，③既存システムの
保守・運用のお守役を好む，とい
った状況がよく見られる。
　こうした経営陣，事業部門，推
進部門のギャップを埋めてDXを
推進するためには，DX推進のた
めの組織作り，DX推進を担う人
材の配置と育成が必要である。前
者は「はじめに人ありき」で形成
されてきた共同体中心の日本的組
織ではなく「はじめにポジション
ありき」の機能体中心の欧米型の
合理的な組織を作ることである。
後者は，ポジション毎に求められ
る人材要件を明確に定義し，適所
適材を実現することである。

2. DX推進組織の問題
（1）3つの問題
　紙面が限られているため，組織
の設計方法自体は別の機会とし，
DX推進に必要最小限の組織を考
える。その場合，以下の 3つの問
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題がある。
　 1つは，DX推進に最小限必要
な組織機能は何かという問題であ
る。言い換えると，DX推進にど
のような人材ポートフォリオが必
要なのかである。
　 2つ目は，適切と思われる人材
をリーダーに据えても機能しない
ことがよく起きている。ポジショ
ンとDX人材をどうしたらマッチン
グできるか，採用するにせよ，社内
から発掘するにせよ，適切な人材
を見極める要素は何か，どのよう
に見極めるかという問題である。
　 3つ目は，どのようにDX人材
を育成したらよいのか，どこから
手をつければよいのか，である。
（2）解決策
①DX推進に必要な機能・DX人材
のポートフォリオ：基本的には以
下の 5つのポジションとその職務
を果たせる人材が必要である。
・DXを統括・推進・実現する職
務（CDO ～ GMレベルのポジ
ション，DX推進責任者）
・DX推進責任者の下，データを駆
使したビジネスモデル／ビジネ
スプロセス構想を具体化し，企
画する職務（マネジャーレベル
のポジション，DXプランナー）
・DXプランナーと連携しつつシ
ステム全体を設計する職務（IT
アーキテクト）

・データ分析・データマネジメン
トを担当する職務（AIアナリテ
ィクスエンジニア）
・DX関連システムのユーザー向
けデザインを担当する職務（UX
デザイナー）
②人材を見極める要素と見極め方：
DX人材に関わらず，ある職務に
おいて高い成果を生み出せるかど
うかは，その人物に顕在化してい
る知識・スキル・キャリア（職歴・
経験）やコンピテンシーだけでな
く，その人物の潜在的な資質と職
務に求められる資質との適合度が
ポイントとなる。その適合度が高
い人材は，モチベーションが高く，
ストレスなく業務に邁進し，持て
る力やセンスを最大限発揮するの
で，期待成果を生み出すことが容
易になる。また，育成の手間も省
け，育成期間も短縮できる。反対
に適合度が低ければ，いくら本人
が努力しても，ストレスフルなだ
けで，期待成果を生み出すことは
難しい。
　次に見るべきものはコンピテン
シーである。コンピテンシーの多
くは，経験によって培われた行動
能力であり，努力によって身に着
けることが可能である。ただし，
定着するまでには時間がかかる。
習得に際してはアウトプットが不
可欠であり，なおかつ癖になるま

で繰り返し，体に叩き込む必要が
ある。例えば，リーダーシップが
あるというのは，その人の発想，
意思決定，コミュニケーション，
行動のすべてがリーダーにふさわ
しいと周囲に感じさせるというこ
とであり，長期間の練習や経験が
必要な能力である。従って，職務
に必要かつ開発可能なコンピテン
シーを備えているかどうか見極め
が必要となる。知識やスキルのレ
ベルを見極めることはそれほど難
しくはない。また，土台さえあれ
ば採用・配置後でも育成できるも
のである。
③DX人材の育成：DXに必要な知
識・スキルの習得には，リスキリ
ングがトレンドとなっている。リ
スキリングとは，一般に新しい職
業に就くために，あるいは今の職
業で必要とされるスキルの大幅な
変化に対応するために必要なスキ
ルを獲得することである。大日本
住友製薬や三井住友フィナンシャ
ルグループ（SMBCグループ）な
ど全社員を対象にリスキリングを
する企業が続々と登場している。
背景にあるのは，「全社DX（デジ
タル変革）」の取り組みの広がり
だ。また，先端のデジタル技術を
新事業の創造だけでなく，既存業
務の変革にも広く適用する動きが
顕著である。
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