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ニューノーマル時代のデジタル変革への向き合い方 
 

東京大学大学院 工学系研究科 教授 

森川 博之 氏 

この記事は，情報システム学会第 14回情報システム学会シンポジウム「最新技術によ

る人間中心の社会システムを目指すためには～5G・VR・AIの動向を踏まえて～」（2021

年 5月 29日）における講演の口述内容をまとめたものです． 

 

■はじめに 

森川です．砂田先生，山口先生，ご丁寧

にありがとうございます．また，このよう

な機会を頂き本当にありがとうございます．

これから1時間程度で，テクノロジーを取

り巻く状況についてお話しさせてください．

テクノロジーのことはお話ししませんので，

ご容赦いただければと思います．また，デ

ジタル変革とかいろいろな言葉がいわれて

います．5Gもそうですし，AIもそうです

が，具体的に何をすればいいかというのは

現場が気付いて，現場主導でやっていかな

ければいけないことだと認識していますの

で，何をしたらいいのかというのは現場の

皆さまに考えていただくというスタンスで，

少し上から目線のお話になります．そこは

ご容赦いただければと思います．それでは，

1時間弱お付き合いいただければと思いま

す． 

■社会観／世界観の変化 

初めにCOVID-19の話をさせてください．

なぜかというと，今から100年後の歴史家

の方々から見ると，2020年は非常に大きな

ターニングポイントになるかもしれないと

思うからです．5Gも去年出てきましたし，

デジタルとCOVID-19が相まってこれから

世の中が変わっていくかもしれないと思っ

ています．皆さまご案内のとおり，経済も

ひどい状況です． 

今，新しい流れができつつあります．逆

流という言葉が正しいかどうか分かりませ

んが，今までとは別の新しい流れが出てく

るかもしれません．私が結構期待している

のは地方です．地方には工業団地がありま

す．工業団地も再度脚光を浴びてほしいと

思っています．今は米中技術分断でデカッ

プリングが進みつつあります．中国にある

工場を東南アジアに持っていくという話も

ありますが，よくよく見ると，実は日本の

工業団地がいいのではないでしょうか．政

治も安定していますし，生活の質も高いで

す．問題は電力と水ですが，そこに何かし

らの政策的な支援があれば結構いいのでは

ないかという，今までは考えられなかった

ような可能性が出てきています．そういっ

たことも含めて新しい流れが出てきていま

す． 

COVID-19がもたらした一番大きな変化

は何か，重要なことは何かというと，私自

身は社会観や世界観の変化ではないかと

思っています．私自身も今回のCOVID-19

で本当にいろいろなことを考えさせられま

した． 

一つ目は，アメリカのスターシップ・テ

クノロジーズの配達ロボットです．日本で

もいろいろな配達ロボットが昨年あたりか

ら実証実験で公道でも走るようになりまし

たが，スターシップ・テクノロジーズの配

達ロボットは5，6年前から既に始まってい

ました．ただ，COVID-19の前は，私自身

も，やればできるよねと思っていました．

自動運転のテクノロジーを簡易化したもの

だよねということで，ふーんという感じで

見ていましたが，COVID-19の中でこれを

見ると，見方ががらっと変わりました．自

動運転も大切ですが，仕事の周り，あるい
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は生活の周りでこのような小さなロボット

が複数台，自律分散で動いていく世界があ

り得るかもしれない．自動運転も確かに大

切ですが，こちらも負けず劣らず大切なの

ではないかと思うようになりました．パー

ソナルモビリティを含め，このような複数

台のモバイルロボットがわれわれの生活や

仕事をサポートしてくれる世界が身近に思

えるようになりました． 

二つ目は，自転車が好きな人はご存じだ

と思いますが，Zwiftというバーチャルな

自転車のレーシングシステムです．結構よ

くできていて，道路が坂道だとペダルが重

くなりますし，前に人が走っていると風圧

が減るのでペダルが軽くなります．映像で

はプロのレーサーが汗を流しながら必死に

自転車をこいでいます．ZwiftはCOVID-

19の前からありましたが，私は，自転車は

部屋の中で走りたくない，空気のきれいな

緑の中で走りたいと思っていました．しか

し，COVID-19の中でプロが走っている映

像を見て，あり得るかもしれないと思いま

した． 

実は今，ツール・ド・フランスもバー

チャルで行われています．これは何が変

わったのかというと，プロの方の意識では

ないかと思います．プロの方もCOVID-19

の前は，Zwiftのようなバーチャルのもの

は考えてもいなかったわけです．しかし，

COVID-19の影響で自宅からレースに参加

せざるを得なくなりました．そうして始ま

り，今では世界中の自転車愛好家がZwift

で盛り上がっています．それはなぜかとい

うと，プロの方と一緒に走れるからです．

「今週末はこのプロが走るから自分も出よ

う」という形でZwiftが盛り上がっていま

す． 

今回のCOVID-19で，皆さまもそうだと

思いますが，私も感染症を勉強して，今か

ら700年前の黒死病の本も読みました．そ

して，グーテンベルクの印刷機は黒死病が

きっかけで発明されたと言っている方もい

ることを勉強しました．これはどういう文

脈かというと，黒死病で人口の3分の1が亡

くなり，人口が一気に減ってしまい，それ

によって賃金が上昇し，今まで労働集約的

な作業をしていた造本作業は賃金上昇に

よってコストが大幅にアップしました．そ

こで，グーテンベルクが印刷機を発明した

と言っている方がいるわけです．また，こ

れも私は知らなかったのですが，黒死病が

なければ，今，われわれは英語ではなくフ

ランス語を話していたかもしれないと言っ

ている方もいます．なぜかというと，英語

は労働者階級の言葉で，黒死病で人口の3

分の1が減ってしまい，相対的に労働者階

級の社会的地位が上がったことによって英

語が復権していったということです．思っ

た以上にいろいろな文脈でいろいろな影響

をもたらしているのかもしれません． 

実はピーター・ドラッカーも，世界観や

社会観の変化が新しい産業を生み出すと

言っています．蒸気機関のテクノロジーが

鉄道を生み出し，鉄道がわれわれの世界観

や社会観を変え，今までとは異なる新しい

産業のスタイルに変わっていったというこ

とを言っているわけです． 

ですから，今回のCOVID-19もデジタル

と相まって，いろいろな変化をもたらすの

ではないかと思っています．ただ，「そん

なことを言って，おまえは分かるのか」と

言われますが，分かりません．分からない

ということを説明するために，私はいつも

洗濯機が世の中に与えた影響の話をします．

洗濯機というデバイスが出てきたことで，

洗濯というものすごく大変な家事労働が減

りました．これはこれで社会的にものすご

く大きなインパクトを与えましたが，洗濯

機が世の中に与えた影響はそれだけではな

いといわれています．衛生観念が変わった

のです．これもすごい影響です．ざっくり

言うと，きれい好きになりました．毎日服

を着替えるようになり，洗濯物が増え，衣

類の市場が増大しました．これもものすご

い大きな影響だというふうに言われている

わけですが，洗濯機が出てきたときに，

「これから洗濯機の登場によって人々がき

れい好きになるから衣類の市場が一気に増

える」と言った人は，恐らく誰もいないで

しょう． 

今回のCOVID-19にしても，あるいはデ

ジタルにしても，私は何となくこのような
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変化がある感じがしています．初めはデジ

タルも，今アナログでやっていることをデ

ジタル化するデジタイゼーションで十分だ

と思っていますが，デジタル化していくと，

何かしらの感覚が変わっていき，それが世

の中に大きな影響を与えていくのではない

かと思っています．それとCOVID-19によ

るわれわれの社会観の変化とが相まって，

これから100年くらいかけて結構大きな変

化があるのではないかと思っています． 

そうしていったときに，何が必要なのか分

からないわけです．分からないのですが，

いろいろなものは多分変わっていきます．

そこでトヨタの金田さんが言っていたこと

が私は素晴らしいと思っています．金田さ

んはトヨタで改善をやっていた人ですが，

「目標管理で『改善』は進むが，『変化』

への活動はそこからは生まれない．変化し

続ける活動のキーは，企業内に『変化』と

いう活動を行わざるを得ない環境を作り上

げる『しくみ』構築にある」と言っていま

す．恐らくこれから世の中はいろいろなと

ころで変わっていくので，それにどのよう

に追従していかなければいけないのかとい

うのを組織の中にきちんとインプリントし

ておくことが，生き残っていくためには必

要なのだということを改めて教えてくだ

さったのが金田さんです．改善だけでは駄

目ということです． 

■デジタル変革―生産性向上と価値

創出― 
COVID-19によって私自身もいろいろな

気付きがありました．これとデジタルが相

まって，これから世の中は変わっていくで

しょう．では，デジタルとは何なのかとい

うことについてお話ししたいと思います．

皆さまご案内のとおりですので，少し繰り

返しになるかもしれませんが，少々お付き

合いください． 

図表12は経産省のスライドをベースに

作ったものです．いつもこれを使ってデジ

タルのことをお話ししています．一番上の

リアルな世界からデータを集めて，真ん中

のレイヤーで分析して，一番下のレイヤー

にフィードバックをかけます．この中で何

が重要かというと，左側にあるループです．

テクノロジー，IoT，5G，AIはご案内のと

おりツールです．ツールが目的になっては

駄目で，このループが目的であるべきであ

り，このループに気付くことが重要です．

IoT，5G，AIは必要であれば使えばいいと

いうことです． 

IoTや5Gは，リアルな世界からデータを

集めるためのツールです．データを集めて，

必要であればAI（深層学習）を使えばいい

です．ただ，重要なのはループです．この

ループがわれわれの仕事の周辺や生活の周

辺に膨大にあるはずです．それに気付き，

ループを回していくことが大切なのだと

思っています．必ずしも最先端のテクノロ

ジーが必要なわけではありません．そのこ

とを説明するために，いつも四国の古紙回

収システムの事例を紹介しています．古紙

回収ボックスや古紙回収端末にSIMカード

とセンサーを入れただけで，古紙回収事業

者は現在どれくらい古紙がたまっているか

が遠隔で分かり，回収するタイミングを最

適化することができ，回収コストを3分の1

ぐらいまで減らすことができるというもの

です．面白いのは，ステークホルダーが3

者いて，お客さんとスーパーマーケットと

回収事業者の3者がwin-win-winの三方よ

し的な仕組みを作り上げていることです． 

どういうことかというと，スーパーマー

ケットの駐車場に古紙回収ボックスを設置

し，お客さんが古紙回収ボックスに古紙を

持っていくとスーパーマーケットのポイン

トが付きます．還元するポイントは，古紙

回収事業者が浮いた古紙回収コストの一部

をスーパーマーケットに還元したものです．

これによってスーパーマーケットはお客さ

んの来店頻度が上がり，お客さんはスー

パーマーケットの駐車場に設置された古紙

回収ボックスに古紙を持っていくとポイン

トがもらえ，古紙回収事業者はポイントを

還元したとしても回収コストが浮くという

ことで，これは非常に小さい価値かもしれ

ませんが新しい価値を生み出しているわけ

です．これは言われてみると，やればでき

るだろうと思うのですが，言われるまで気

付かないのです．しかし，このようなレベ
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ルの話は膨大にいろいろなところに転がっ

ているはずです．こういうことがいろいろ

なところでじわじわと展開され，浸透して

いくのがデジタルなのだろうと思っていま

す． 

このような視点でいうと，ワークマンが

やっているような，研修を徹底し，エクセ

ルの関数を必須スキルにするというのは，

私たちからするととてもありがたいことで

す．世の中では最近デジタル人材という言

葉がありますが，あれは少し注意しなけれ

ばいけないと思います．デジタル人材とい

うのは，プログラミングができる人や，AI

に詳しい人，統計学が専門の人という雰囲

気がありますが，ご案内のとおりデジタル

はそういった方々だけではできないわけで，

デジタル変革を本当に起こそうと思うと，

全員がデジタル人材であるべきなのです．

それにつながるのが，ワークマンがやって

いるような施策なのではないかと思ってい

ます． 

どういうことかというと，エクセルでも

十分な場合が多いのです．AIが本当に必要

なのかどうかというところも要注意で，世

の中の多くの問題はエクセルでも十分かも

しれません．そうだとしたときに重要なの

はデジタルに対する感性であり，エクセル

を勉強することによって相関という概念を

学ぶことができます．そうすると，例えば

レジを打っているおじさん，おばさん，お

兄さん，お姉さんに気付いてもらえます．

「陳列の方法をこういうふうに変えたら，

これとこれの売り上げが上がっているみた

いですよ」とか，「雨が降ったときはやは

りこれの売り上げが高いですね．相関があ

りそうですよ」ということに気付いてもら

えます．これに現場の方が気付き，データ

分析チームに流してあげればいいわけです． 

どんなに優秀なデータサイエンティスト

がいても，何を分析すればいいか分からな

ければ宝の持ち腐れになるので，やはり現

場の方々が起点で，現場の方々に気付いて

もらう．そのきっかけとしてワークマンの

エクセル必須というのがあり得るのではな

いかと思っています．いろいろなレベルの

デジタル人材がありますが，現場のデジタ

ル人材もとても重要だと思っています． 

このようなデジタルの目的は生産性の向

上です．幸か不幸か，日本の生産性は低い

です．低いということは可能性があるとい

うことです．デジタルは生産性が低い理由

のごく一部かもしれませんが，デジタルを

導入することによって生産性が上がること

は確かなので，われわれがやるべきことは

たくさんあります．ご案内のとおり，日本

の中小企業の生産性は大企業の半分だとい

われていますが，企業数でいっても雇用数

でいっても日本の雇用を支えているのは中

小企業です．その中小企業の生産性を上げ

ていくこともデジタル側のわれわれの役割

ではないかと思っています． 

非常にありがたいことに，ここ4，5年ぐ

らいで地方からもお声掛けいただくことが

本当に増えて，地方の経済同友会，商工会

議所，地銀など，いろいろなところに行か

せていただきました．ほぼ全ての都道府県

を回ったと思います．地方へ行ったときに

必ずお見せするスライドが，各都道府県の

県内総生産がどの国のGDPと一緒かという

ことを記したものです． 

3，4年前に鳥取県に行きました．当時は

まだスターバックスがなかった鳥取ですが，

実は県内総生産が最下位なのです．しかし，

GDPでいうとブルネイと一緒です．これを

鳥取県の方々にお話しすると何となく元気

になってくれます．あの石油がじゃぶじゃ

ぶ出るお金持ち国家のブルネイと鳥取が一

緒であるというぐらい，日本はすごい経済

規模なのです．それだけの経済規模を地方

は持っているので，霞が関や永田町を見て

いる場合ではないよねといつも首長さんと

お話ししています． 

今年の初め，まだ緊急事態宣言が出る前

だったと思いますが，岩手県の経済同友会

に行ったときに，太平洋沿岸部の大槌町の

総生産を調べました．大槌町の町内総生産

はトンガのGDPと大体一緒です．従って，

国別のランキングでいうと大槌町は180位

ぐらいで，大槌町よりもGDPが低い国が十

カ国以上あります．大槌町というと，「産

業は何なの？」と思うぐらいの町ですが，

それでもトンガくらいのGDPがあるという
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ことをお伝えしています．人口が減り，労

働者人口も減っていく中で生産性を上げな

ければいけなくなってきています．ですか

ら，デジタルも一つのツールとしてお考え

いただきたいと思っています．これにより，

人口減少下であっても，今まで以上に元気

な地方，あるいは日本をつくるお手伝いが

できればいいなと思っています． 

■５G 

では，このようなデジタルにどのような

スタンスで向き合っていけばいいのかとい

うことを，5Gを例にお話ししたいと思いま

す． 

5Gはご案内のとおり，超高速，超低遅延，

多数同時接続なものです．土木系の企業や

建設業界，自動車業界を含め，いろいろな

ユーザー企業の方々に5Gを学んでいただき，

いろいろと議論させていただきました．し

かし，去年あたりは，「5Gならではのサー

ビスがないよね」「4Gで十分なのではない

か」「総務省でやっている実証実験を見て

も，ビジネスになるようなものが見当たら

ない」「期待していたけれども，何をやれ

ばいいか分からず静観せざるを得ない」と

いった声をいろいろなところから頂きまし

た．これらは正しいです．一つ一つ，非常

にごもっともなお話で，間違っていません．

では，このような状況下でわれわれはどの

ように向き合っていけばいいのかというこ

とをお話ししたいと思います． 

それに先だち，まずわれわれが認識しな

ければいけないことは，5Gは進化するとい

うことです．テクノロジーは全てそうなの

ですが，10年後の5Gと今の5Gは異なりま

す．ただ，人はどうしても今のテクノロ

ジーにとらわれてしまいます．ただ，携帯

みたいなものは本当に分かりやすくて，同

じ世代でも進化しています．例えば，今わ

れわれが持っている4Gのスマートフォンも，

10年前に登場したときは本当に4Gが使えま

せんでした．従って，10年前に4Gを買った

方は，4Gをほとんど使わず3Gで通信して

いたと思います．よちよち歩きの4Gだった

のです．しかし今はこなれてきて，4Gを当

たり前にどこでも使えるようになりました．

同じように5Gも，今はよちよち歩きでほと

んど使える所がありませんが，10年後は多

分こなれてきます．ミリ波という難しい周

波数帯も，多分どこでも使えるようになっ

てくると思います．そして 2030年には

Beyond 5G，6Gが出てくるわけです．昨年

末に総務省が中心となってBeyond 5G推進

コンソーシアムを設立しましたし，経産省

も含めて国が半導体と一緒に5Gを盛り上げ

ていこうということで，政府のバックアッ

プがかなり強まり始めています．いずれに

しても，2030年には新しい6Gが来るのだと

いう認識が重要ではないかと思っています． 

そのためにまずわれわれが意識しなけれ

ばいけないことは，上から目線で恐縮です

が，まずは「土俵に上がろうよ，船に乗ろ

うよ」という意識だと思います．私は今の

5Gをアプリのない高性能なパソコンのよう

なものだと捉えています．すなわち，アプ

リが何も入っていない高性能なパソコンが

今の5Gだと認識しています．どんなに高性

能なパソコンがあっても，アプリがなけれ

ばほとんどの人はうれしくありません．ア

プリがあって初めてうれしくなります．こ

のアプリをこれから作っていくフェーズな

のだろうと思っていて，ユーザー企業の

方々と一緒にいろいろなエリアで5Gのアプ

リを作っていかなければいけないと思って

います． 

先んじてやった人が成功するというのは

ちまたでよく言われていることです．

Netflixもそうです．2007年にストリーミン

グ配信に移行しましたが，2007年というの

は初代 iPhoneが登場した年です．まだ

iPhoneが全く売れていなかった時代です．

FacebookとTwitterは日本で登場したのが

2008年なのでまだありませんでした．この

ときに，アメリカではまだまだインター

ネットが遅かったにもかかわらず，Netflix

はストリーミング配信に移行しました．

Netflixだったかどうかは忘れましたが，私

も当時，ストリーミング配信にトライして

みましたが，かなりストレスフルで，これ

は使えないと思いました．途中でぷちぷち

途切れますし，接続にも時間がかかり，多

くの人たちがうまくいかないと思っていた
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と思います．しかし，Netflixは誰よりも深

く将来を洞察していました．インターネッ

トは必ず速くなる．速くなったら必ずスト

リーミング配信になると強く信じていたこ

とが成功の秘訣なのだろうと思っています． 

徳島県神山町のサテライトオフィスで有

名なグリーンバレーをずっとドライブして

いた大南さんも，「光ファイバーが敷設さ

れたとき，何が起きるのか分からなかった．

しかし，そこからサテライトオフィスの動

きにつながっていった」と言っています．

将来は分からないのです．分からないので

すが，確実にいろいろなテクノロジーは進

化するということで，まず土俵に乗ること

によって，例えば神山町でいうとサテライ

トオフィスの動きにつながっていきました．

土俵にさえ乗らなければこれは分からない

わけです．ということで，「まず土俵に乗

ろう」という意識が大切なのだろうと思っ

ています． 

Amazonの攻勢にやられてしまうのでは

ないかと思われていたWalmartは，思った

以上に健闘しています．健闘している理由

の一つは，とにかくチャレンジしているこ

とではないかと思っています．2，3年前に

はピックアップタワーを作りました．オン

ラインでものを買い，お店に行ってスマホ

をかざすと，段ボールに入った品物が届く

というものです．こういうものを実際に

作って展開しています．私はこれを見たと

きに，本当に必要なのかと思っていたので

すが，とにかくやってしまいました．しか

し，実はこの間，ピックアップタワーはや

めるという報道がありました．やめてもい

いからやろうという姿勢が重要なのかなと

思いますので，「まず土俵に乗る，船に乗

る」ことが大切なのかなと思っています． 

■多様性が「気付き」につながる 

デジタル変革の起点は気付きです．何を

デジタルにすればいいのかという気付きが

必要です．では，気付くためにはどうすれ

ばいいのかというと，多様性も必要なのか

なと最近本当に思っているので，その話を

させてください． 

図表31はマッキンゼーのレポートから

持ってきた図ですが，例えばこの工場の中

で円で囲われているエリアは，今はまだア

ナログだけれどもデジタル化できるところ

です．この円で囲われたところはまだ気付

かれていないのです．なぜかというと，現

場で働いている方々は毎日同じルーティン

ワークで働いていて，何をデジタルにすれ

ばいいのかということになかなか気付かな

いからです．だとすると，この現場でどう

すれば気付いてもらえるのかというと，い

ろいろなバックグラウンドの方々が混じり

合うことなのかもしれないと思っています． 

イギリスのフィンテックベンチャーの

Tandem Bankという会社が，銀行のサービ

スを考えるために，イギリスのパブが銀行

の窓口のようにサービスをしたらどうなる

のかという実験を行ったビデオがあります．

女性がコーヒーを注文しようとすると「ま

ず番号札を取ってください」と言われ，そ

の後「コーヒーをお願いします」と言うと

「コーヒーの担当者を呼んできます」と言

われ，待っている間にアンケートを取らさ

れ，最後の最後にコーヒー代金に加えて手

数料まで支払わせられたという内容です．

もちろん皆さん怒り始めるのですが，「か

くかくしかじか，こういう理由で」という

ことを話したら大笑いです． 

このビデオを見れば，いろいろな気付き

が得られます．なぜ銀行では番号札を取ら

なければいけないのか，なぜ担当者が一人

一人異なっているのかなど，いろいろな気

付きがあります．しかし，言われないと誰

も気付きません． 

デジタルにも同じような感覚があると思

います．いろいろと素朴な質問を頂くこと

によって気付く確率が高まっていきます．

そのような環境を意図して作っていくこと

がいいのではないかと思います．これはタ

ンデムバンクで，金融なので，少し話が脱

線するかもしれませんが，以前，今のセブ

ン銀行の頭取になった方とお話ししたとき

に，なるほどと思ったことがあります．彼

は確か日本長期信用銀行から新生銀行に

行った方ですが，新生銀行に行ったときに，

シティバンクからインド系の上司が20人ぐ

らい来て毎日質問攻めに遭ったそうです．
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「なぜ日本の銀行は9時から3時で窓口を閉

めるのか」「なぜ夕方までやっていないの

か」「仕事帰りのお客さんから見たら夕方

が重要ではないのか」とか，当時の銀行の

支店は通りから中が見えないようになって

いたようなのですが，「普通のお店は道路

を歩いていて中が見えるのに，なぜ銀行の

支店は外から中が見えないんだ」とか，と

にかく初めの半年ぐらいは質問攻めに遭っ

ていたわけです．彼はそれに対して一つ一

つ返事をしようとしていたのですが，どう

も論理的ではないということに気付きまし

た．9時から3時ということも，外から中が

見えないということも，例えば「外から現

金を数えていることが見えたらまずいから

ではないですか」と言っても，「別に見え

ない所でやればいいではないか」と必ず撃

破されてしまうので，結局論理的な返答は

できなかったと彼も言っていて，それが気

付きになるわけです． 

同じような環境の人たちだけでずっとい

ると気付かなくなってしまうので，いろい

ろなバックグラウンドの方々が混じり合う

ような世界がイノベーション，気付きにつ

ながっていくのではないかと思っています．

ピーター・ドラッカーも，「イノベーショ

ンに対する最高の賛辞は『なぜ自分には思

いつかなかったのか』である」と言ってい

ます．イノベーションは，言われてみると

結構当たり前のものが多いです．しかし，

普通は気付きません．皆さん一人一人がこ

のような意識を持ち，少し固定概念や既成

概念を取り払って考えると何かに気付くか

もしれません．それがイノベーションだと

いう意識を持つと，いろいろなところで新

しい価値が生まれていくのではないかと思

います． 

昨年かおととし，日本でカスタマーサク

セスという言葉が話題になったときに，カ

スタマーサクセスのことを少し調べました．

日本だとカスタマーサクセスは継続課金の

ようなサブスクっぽいイメージになってし

まっていますが，そうではないということ

で少しカスタマーサクセスについて調べま

した．そのときにMaya Capurのブログにぶ

ち当たりました．Maya Capurは，10年前，

Googleがまだ天才技術者集団だったときの

カスタマーサクセスチームのリーダーだっ

た方です．その方が，カスタマーサクセス

チームにどういう人材が必要なのかという

ことを書いたブログの中で，「技術に疎い

人」と明言しているのです．なぜかという

と，顧客，あるいは顧客が抱えている課題

に対して自然に共感（エンパシー）するこ

とができるからと明言しています．これは

すごいなと思いました．天才技術者集団と

技術に疎い人が仲良くやっている組織は結

構素晴らしいと思っています．普通はなか

なかうまくいかないもので，こちらから見

ると「技術のことが分からない人が何をそ

んなうるさいことを言っているのだ」とな

りますし，こちら側から見ると「オタクが

何を言っているのだ」という感じになって

しまうので，技術に疎い人と天才技術者が

お互いに敬い合っていたのもGoogleの強み

だったのだろうと思っています．皆さまご

案内のとおり，多様性がイノベーションに

つながることは経営学ではいろいろなとこ

ろでいわれており，私も最近はデジタルの

文脈でも本当にそうだなと思っています． 

日本でもスマートシティやスーパーシ

ティの議論がいろいろなところでなされて

いますが，あるときに気付いたことがあり

ます．日本のスマートシティやスーパーシ

ティの議論をしているのは，50代以上の

スーツを着たおじさま方がほとんどで，ダ

イバーシティはゼロということです．一方

で，デンマークのスマートシティの議論に

は子どもまで入り，いろいろなバックグラ

ウンドの方が入っています．多様性がある

からといってすぐに成果が出るのかという

と必ずしもそうではなく，無駄になってし

まうところもかなりあるかと思いますが，

そういう無駄のような回り道をすることも

結構重要なのではないかと思っています． 

スマートシティやスーパーシティにして

も，人が起点であるとすると，やはり人が

中心であるべきです．特に日本のスーパー

シティは地方です．地方だとモビリティ，

MaaSがありますが，実は地方で一番車を

使っているのは女性かもしれないのです．

まだ小学生ぐらいの小さいお子さんを持っ
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ているお母さんが子どもの送迎，親の介護，

自分の仕事，買い物と，いろいろな形で車

を使っています．そういった方々も含めて

とにかくいろいろな方々に入っていただく

ことも大切で，そうすることによって気付

く確率は高まっていくのではないかと思っ

ています． 

こんなことを言っておきながら，私自身

の研究室の多様性はゼロです．外国の人も

女性もいますが，皆がエンジニアなので多

様性は限りなくゼロです．例えば，営業を

ばりばりやっているような方がおられると，

「何のためにこのテクノロジーをやってい

るのですか」「これをやって本当にうれし

いんですか」「それ，うれしいですか」な

どといったグサッとくるコメントが飛んで

くるかもしれませんが，実はそういうコメ

ントに基づいて議論していくこともとても

大切なのかなと最近は思っています．デジ

タルも気付きが起点となるわけですが，気

付くためには多様性も必要なのではないか

と思います． 

■パイを広げる，ステークホルダー

全体を考える，利他と共感 
次に，パイを広げる，ステークホルダー

全体を考える，利他と共感ということをお

話しします． 

パイを奪い合うのではなくパイを広げる

ということに気付いたのは，IoTプラット

フォームの図表38を見ていたときです．こ

れはフロンティアワンの鍋野さんが定期的

にアップデートしてくれています．これを

見ていて気付いたのは，欧米は集約がかか

り始めているのに対し，日本はどんどん増

えているということです．最初はもちろん

競争ですから，いろいろなものが乱立して

もいいと思うのですが，どこかでパイを奪

い合うフェーズからパイを広げるフェーズ

に変わらなければいけないのかなと思って

いて，欧米はもしかしたらパイを奪い合う

フェーズに移行しているのだろう，だから

少しずつ減ってきているのだろうと思いま

した．データ連携などはやはりパイを奪い

合うだけでは駄目なので，パイを広げると

いうことにどこかしらのタイミングで移行

しなければいけません．このような見方が

これから特に大切になっていくように思っ

ています． 

なぜかというと，これからのデジタルの

時代は，関わる人，関わるモノが拡大する

からです．例えばサプライチェーンでいう

と，上流から下流まで全部がデジタルでつ

ながっていき，全部がステークホルダーに

なっていきます．今までは一つの部位だけ

で仕事をしていたのが，全てつながってい

く．それがこれからのデジタルの非常に大

きな特徴なのだろうと思っています．例え

ば先ほどのスマートシティでもそうですが，

いろいろなステークホルダーがいるわけで

す．このいろいろなステークホルダーの

方々を巻き込み，つなぎ，全体としてパイ

を増やしていく動き方をする方がもっと

もっと増えることで，デジタルというのは

浸透していくのだろうと思います．AIや

5GやIoTは，地方に行ったときには意図的

に「単なるツールです」とお話ししていま

す．価値を作るのは顧客とテクノロジーの

間をつなぐような人たちです．必要であれ

ばAIや5GやIoTといったツールを使い，い

ろいろなステークホルダーを巻き込み，つ

ないで価値を作っていく人たち，すなわち

顧客とテクノロジーの間をつなぐような人

たちがもっともっと増えてほしいのです．

こういった真ん中の方々がカスタマーサク

セス人材であり，BizDev人材であり，カタ

リスト人材なのかなと思っています． 

この真ん中の人たちの層は，日本にもも

ちろんいますが，相対的に少しリソース配

分が少ないと思っています．これは余談に

なりますが，私がいるような大学もそうで，

真ん中の人たちがいないのです．下側はた

くさんいるのですが，真ん中の人たちがい

ません．それはマサチューセッツ工科大学

（MIT）と東京工業大学を見ていて思いま

した．MITと東工大は，学生数，大学院生

数，プロフェッサー数が一緒です．4000人，

6000人，1000人です．何が違うかというと，

プロフェッサー以外の方々，スタッフの数

です．MITは1万人で，東工大は600人です．

プロフェッサーというのはツールです．そ

れを組み合わせてお客様に価値を作ってい
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るのはディレクターといわれる真ん中の方

です．そういうところにリソースを投入し

ているのが欧米なのだと思います．日本は

何となく相対的に下側にリソースが多く配

分されている感じがします．技術で勝って

ビジネスで負けるというのは，それも少し

関係するのかなと思っています． 

真ん中の人たちはいろいろな人材がいる

と思います．リクルートや商社などにもた

くさんいますが，その他にNTTドコモには

アグリガールという方々がいます．これは

砂田先生にも応援していただいていますが，

私も応援しています．このような方々も実

は先ほどの真ん中の層を担えるということ

を私は非常に意を強くしています．普通の

女性社員です．野中郁次郎先生も，彼女た

ちが正攻法のイノベーションをやっている

と絶賛していいます．アグリというのはア

グリカルチャーのアグリで，彼女たちはス

マート農業の畜産分野でゼロから50億円ぐ

らいの市場をつくり上げました．今でも

サービスフィーだけで年間数億円という事

業をきちんと作っています．彼女たちは先

ほどの真ん中の人たちに十分なっていて，

ドコモR&DとセンサーのベンチャーとJA

とを結び付けて，畜産農家に対して新しい

価値を生み出しています． 

彼女たちがなぜ成功したかというと，野

中先生は利他と共感力だと言っています．

畜産農家の方々に共感し，課題を吸い上げ，

ドコモR&Dとベンチャーのテクノロジーと

を組み合わせました．しかし，それだけで

は駄目だったので，JAも巻き込み，JA・ド

コモ・ベンチャーというゴールデントライ

アングルのエコシステムを作り上げて，今

ではチャリンチャリンビジネスが動いてい

ます．日本酒や観光なども含めていろいろ

なところに彼女たちは展開しています．

150人ぐらいの自律分散の立候補制の非公

認の組織です． 

野中先生も分析していますが，なぜ彼女

たちはすごいのかというと，社会課題を解

決したい，困っている人を解決したいとい

うぶれない軸を持っているからです．あと

彼女たちがすごいのは，ドコモやNTTグ

ループという大企業が有している膨大なリ

ソースを把握していることです．膨大なリ

ソースを把握しているということは，例え

ばR&Dのこの人に聞けばLPWAが分かると

いうのを把握しているということです．そ

して，オープンで誰とでもフェアに付き合

うということで，非常に素晴らしいエコシ

ステムを作り上げています．こういった

方々を応援すると，いろいろな裾野でデジ

タルが展開されていくのではないかと思っ

ています． 

アグリガールはドコモ社内がメインでし

たが，それだけではもったいないというこ

とで，5G・IoTデザインガールという活動

もしています．彼女たちは1社1名で，東京

だと50社50名で，4期目が終わりました．

彼女たちからも私はいろいろな気付きを頂

いています．鹿児島では3年間活動してい

ます．鹿児島の経済団体の全面バックアッ

プで活動しているのですが，薩摩川内市役

所の女性は，「高齢化・過疎化でお先真っ

暗だと思っていたが，私たちでも何かでき

るかも，と考えさせられた」とコメントし

ています．これは非常にうれしいことです．

ほとんどがデジタルと無縁の方々ですが，

デジタルのきっかけを提供する場を設ける

ことにより，皆さんいろいろと気付き始め

るわけです． 

昨年度は，「5G未来ビジネスガイドブッ

ク」というものをデザインガールの方々に

指導していただいて作りました．私も話を

して皆さんに理解していただいて作って，

デザインガールの方々からの「この言葉，

分からない」「これ，全然分からない．ち

んぷんかんぷん」といったコメントを反映

して作ったものなので，自信作です．結構

しっかりしたものになっています．一般の

方々向けにさっと5Gを理解していただくに

はいいガイドブックになっています．こう

いったものも作っていただいています．こ

ういった方々が日本全国いろいろな所に散

らばっていくとデジタルは進んでいくだろ

うと思っています． 

■最後に 

デジタルへの向き合い方に関してお話し

してきましたが，最後に，デジタルテクノ
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ロジーだけではないという話をして終わり

にしたいと思います． 

CX（Corporate Transformation）という言

葉が適切かどうかは微妙ですが，人を動か

すための仕組みや制度や働き方がCXです．

それとデジタルテクノロジーの両方がない

といけないことは皆さんご案内かと思いま

す．昨年，われわれはCOVID-19の影響で

テレワークをやらざるを得なくなり，

ZoomやWebexやTeamsを使うようになりま

した．すなわち，DXはもうあるわけです．

それをわれわれは使っているわけです．し

かし，それだけでデジタルが完成するわけ

ではありません．テレワークが始まったこ

とにより，働き方をどうしていけばいいの

かという議論が起こっています．ジョブ型

にするのか，あるいは終身雇用とジョブ型

をどう結び付けるのか，終身雇用の下でこ

ういう働き方にするなら副業をもっと認め

るのかとか，かんかんがくがくの議論が起

こっているわけです．それがCXです．CX

があって初めてテクノロジーが生きるとい

うことを認識しておかなければいけません． 

具体的な例として，100年前の電気がま

さにそうです．電気は，発明されてすぐ電

灯に事業展開がなされましたが，工場に入

るまでにはものすごく長い年月がかかった

といわれています．30年，40年かかったと

いわれています．今から思えば，蒸気機関

の工場をなぜすぐに電気に替えなかったの

でしょうか．しかし，当時の人は大変だっ

たみたいなのです．なぜかというと，蒸気

機関で動いていた工場を電気に替えようと

すると，工場や機械の設計やレイアウト，

組織，働き方，賃金体系と，全面的に変え

なければいけないからです．結局，機械を

使うのは人ですから，蒸気を電気に替える

と人も変わらなくてはいけないわけで，人

も変わらなくてはいけないのだとすると，

CXに関係するような組織や制度のもろも

ろを変えなければいけません．それで30年，

40年かかったといわれています． 

多分，デジタルもしかりです．デジタル

を使うのは人なので，結局，人が受け入れ

られるような制度や仕組みを作り上げなけ

ればいけないわけです．そのため，ピー

ター・ドラッカーも「Culture eats strategy」

（戦略よりも企業文化が大切だ）と言って

いるわけです．ただ，これは本当にピー

ター・ドラッカーが言ったかどうかは微妙

なところがあるみたいですが，まずはいろ

いろなものを受け入れて，先ほどの蒸気機

関から電気のときでもそうだったのですが，

いろいろなゆがみが必ず生じるので，それ

をどう取り除いていくのかということをこ

れからやっていかなければいけません．テ

クノロジーがあったとしてもそれも大切で，

それも合わせてデジタルはやっていかなけ

ればいけません．従って，数年で終わるも

のではなく，10年，20年と長い年月がかか

るものだという認識でデジタルに向き合っ

ていかなければいけないと思っています． 

これで話を終わりにさせていただきます．

1時間お付き合いいただき誠にありがとう

ございました． 

（文責：編集委員会） 

 


