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カルチャーで勝つ組織へのトランスフォーメーション
株式会社グロービス ディレクター  福田 亮
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DX企業に向けたフルモデルチェンジ
富士通株式会社 代表取締役社長 兼 CDXO  時田 隆仁
株式会社グロービス マネジング・ディレクター  西 恵一郎

2021 vol.02



2021 vol.022

1988年に日本のICT企業の雄である富士通に入社、金融システムSE 
としてキャリアをスタートした時田隆仁さんは、金融システム事業本部長、
グローバルデリバリーグループ長、執行役員副社長などを経て2019年6
月、代表取締役社長に就任しました。就任直後から大規模な企業変革に 
着手し、従来のIT企業からDX企業への転換を目指し、パーパスの 
策定、ジョブ型人事制度の導入、グローバルな組織体制の再編などの 
施策を実施しています。今回は、変革への思いやその狙いを、2017年よ
り様々なプロジェクトを通じて同社の人事関連戦略に伴走、支援してきた 
グロービスの西との対談で語っていただきました。

DX企業に向けた
フルモデルチェンジ

［対 談］
A G E N D A  T A L K
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企業変革への意識を 
醸成したロンドン赴任

西　時田さんは2019年6月に富士

通の代表取締役社長に就任されて

以来、パーパス（企業の存在意義）

の策定、DX 企業を目指すという方

針の設定、組織改革など、まさにドラ

スティックに企業変革に取り組まれ

ています。まず、どのような思いから、

この変革に踏み切られたのか教えて

いただけますか。

時田　一つは入社以来、折に触れ

ては改革の必要性を感じていたこと

があります。富士通の事業の軸とな

るのは社会インフラとなるシステムで

す。私自身、金融システムのSEとし

てそれを守り、安定稼働させることが

社会的使命だと信じてきました。しか

し一方で、この使命を理由にリスク

やチャレンジを避け、オープン化など

の新しい取り組みをしてこなかったの

ではないか、という矛盾した思いもあ

りました。そしてこれはシステムの問

時田 隆仁   Takahito Tokita

東京工業大学で金属工学の学士号を取得
後、1988年に富士通へ入社。システムエン
ジニアとして、メガバンク、生命保険などを含む
金融業界向けのプロジェクトに従事。金融シ
ステム部門の責任者として、様々な金融機関
へICTサービスを提供してきた。その後、グロー
バルデリバリーグループ長に就任。2年間ロ
ンドンに駐在し、世界8か国でサービスデスク
業務やオフショア開発を行うグローバルデリ
バリーセンター（GDC）を統括するとともに、グ
ローバルなICTサービスの提供に尽力してき
た。2019年6月に代表取締役社長に就任。

西 恵一郎   Keiichiro Nishi

株式会社グロービス マネジング・ディ 
レクター 顧彼思（上海）企業管理諮
詢有限公司 董事。早稲田大学政治
経済学部卒業。INSEAD IEP修了。
2000年に三菱商事に入社。グロービ
スでは法人向けコンサルティング事業
で、リーダー育成、組織開発を伴う組
織変革に一貫して従事。2011年から
中国法人立上げを行い、2017年から
法人事業の責任者を務める。

富士通株式会社
1935年に設立された富士通は、日本を代表する
グローバルなICT企業。全世界約13万人の社員
が180か国で事業を展開しています。電話関連
機器製造に始まり、コンピュータ事業に進出、現
在はICT分野のハードウェア、ソフトウェア、サービ
ス、ソリューションなどを、一般消費者から企業ま
で幅広く提供しています。また企業としての国際
的評価も高く、米フォーチュン誌の「世界で最も
賞賛される企業」に5年連続で選出されています。

C o m p a n y  P r o f i l e
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題というより、根底で自社の組織や

企業文化に関係していることも感じ

ていました。

西　その思いが明確に「変えなけれ

ばならない」という意識になったのは

いつ頃ですか。

時田　2017年にロンドンに赴任し

たことが大きな契機になりました。そ

れまでの私は金融機関のお客様しか

知らない“ 井の中の蛙 ”でしたが、ロ

ンドンではグローバルデリバリーを担

当し、8か国の海外地域を統括した

ことで視野が広がり、日本が異質で

あることを実感しました。日本では気

づかない当社の弱点も見えました。

西　どのようなことですか。

時田　一例を挙げると、私は執行役

員として赴任したにも関わらず、ロン

ドンから執行役員のサイトにアクセス

しようとしたらできなかったのです

（笑）。同じ富士通なのに各国拠点

でセキュリティ・ポリシーが異なるため

でした。このように日本にいたらまっ

たく不都合がないのに、海外拠点で

は困ることがたくさんありました。グ

ローバルカンパニーとして恥ずかしい

と思いましたね。

西　制度面だけでなく、コミュニケー

ション面でも転機になったとうかがい

ました。

時田　これは非常に大きかったです

ね。私はロンドンに赴任して世界8か

国、1万4千人の部下を持つことに

なりました。そこで1年かけて8か国を

回り、タウンホールミーティング（現場

社員との対話集会）を積極的に実施

しました。大変な歓迎を受け、皆が

本音で話してくれました。社員と互い

に顔の見える場で対話することは、

トップとして最低限必要なことだと確

信し、コミュニケーションの重要性を

痛感しました。ですから今回、社長に

就任した後も、タウンホールミーティ

ングをほぼ全世界で実施しました。

新型コロナ禍の影響が出てからは出

張に行けなかったので、オンラインで

国境をまたいで一度に千人単位の

社員に会うことができました。

自ら開発した技術を利用
し、経営に活かす企業へ

西　今回の変革では、従来のIT 企

業を脱し、「DX 企業を目指す」方針

を掲げられました。ご自身も社長就

任後すぐにCDXO（Chief Digital 

Transformation Officer）に就任さ
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れました。目指しているのはどのよう

な企業なのでしょうか。

時田　パーパス・ドリブン、データ・ド

リブンで当社をDX 企業へ変えること

を決意しましたが、通り一遍の表現

ではインパクトがないと思っていたの

で、言葉を決めるまでには相当試行

錯誤しました。DX 企業といってもさ

まざまな姿があり、一律に定義できる

ものではありません。DX 企業につい

ては、一体どのような企業だろう、と

一人ひとりが考えざるを得ない言葉

であるところに魅力を感じました。

西　問題意識を喚起する効果です

ね。

時田　そうです。あるべき姿を追求し

ている段階ですから、明確な定義は

できませんが、手本はあります。それ

がSAPとマイクロソフトです。

西　そのことは役員に福田譲氏を

SAPジャパンから、山本多絵子氏を

日本マイクロソフトから招かれたこと

にも表れていますね。二社のどのよ

うな点を評価されていますか。

時田　まずはオープンな風土です。

個々人が自由に意見をぶつけあい、

強みを出し合える、市場や社会と対

話しながら行くべき方向を定めている

などの点です。

　そしてテクノロジーカンパニーであ

ること。経営をデータ・ドリブンで動か

す、いわゆるダッシュボード経営が当

たり前になっています。

　何よりも私が憧れを感じるのは、自

ら開発した技術を自社で利用し、事

業を推進し、経営していることです。

私はSEをしていた頃、お客様から何

度も「ウチを実験台に使うのか」と言

われたことを覚えています。富士通で

は、顧客に提供している技術を自社

では使っていないことが珍しくなかっ

たからです。これでは説得力がありま

せん。運よく受注してもその後、お客

様から問題を相談されたとき答えるこ

とはできても、起こりうる問題を先取

りして手を打つといったことはできま

せん。そうした反省から、今後、お客

様のDX 施策を支援・推進する企業

になるなら、まず自らが DX 企業とな

ることが不可欠だと考えたのです。

不可欠だったのは富士通
全体をまとめるメッセージ

西　今回の企業変革では、パーパ

ス・ドリブンも欠かせない柱になって 

います。パーパスについてはどうお考

えでしょうか。

時田　パーパスを策定したのは富士

通全体のベクトルをそろえるワン・メッ

セージを創りたかったからです。それ

がないと、富士通が目指す方向が定

まらない、似たようなソリューションが

重複する、グローバルな組織最適化

ができないなど多くの問題が解決で

きません。

　しかし富士通は全世界で従業員

数約13万人、グループ企業も数多

DX事業を支援するには
自らがDX企業となる必要がある

A G E N D A  T A L K
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強い組織力の源泉は人にある

く、グループや本部の数だけミッショ

ンもありますから、どこかのミッション

を使うことはできません。それでパー

パスを策定しました。

　パーパスを中核に、その実現を目

指す行動規範、大切にする価値観

を定めました。これが社員の意思決

定や行動のよりどころとなる原理原

則「Fujitsu Way」です。多言語で

使用されるので文言は慎重に配慮し

ながら決めました。

西　パーパスを策定した真意は社員

の方々に伝わっていると思いますか。

時田　正直、そこはわかりません。し

かし経営者としてはパーパスを言い

続け、社員それぞれが実際に取り組

み、その意味を実感してもらうしかな

いと思っています。

多数派を理解し置き去り
にしない変革を

西　どのような組織でも、新しい方

向性に対して積極的に牽引する人

が2割、中立層が6割、反対する人

や動かない人が2割という2:6:2の

法則があると言われますが、時田さん

はどうお考えですか。

時田　積極的な2割は良しとして、

反対する2割に関しては無理強いす

る気はありません。どれほど議論を尽

くしても見解が異なる人はいるし、組

織の全員が心地よく受け入れられる

施策など存在しません。私は金融

SE 時代からそういう考え方でしたか

ら、富士通を辞めて転職していく人を

引き止めませんでした。むしろ他の場

所で大きく花を咲かせて、自分が富

士通出身であること、富士通で何を

学んだかを語ってほしい、と言って送

り出してきたのです。人事には叱られ

ましたが、富士通が人材を輩出できる

企業であってほしかったからです。

西　多数派である6割の層はどうご

覧になっていますか。

時田　この層は素直についていく層

と見られがちですが、私はそうは思い

ません。彼らは言わば様子見の層で

す。だからこの層が当事者意識のな

い、冷笑的な気持にならないようにし

たいと思っています。実はかつての

私自身がこの6割層の一人でしたか

らなおさらそう感じるのかもしれませ

ん。富士通は全社変革運動や改

善運動を実施したことがありますが、

私はそういった運動を冷ややかに見

ていた社員でした。

西　そういう時田さんだからこそ、6

割の人の心情を理解し、動かしてい

かれるのでしょうね。

時田　DX 企業になるための具体的

な施策についても、担当部署や経

営層だけが先走るようなことがないよ

うに気を配っています。

人事を大幅に変革、 
テクノロジー企業としての
力を高める

西　改革の中で特に人事改革に力

を入れておられますね。

時田　組織を強化、変革する鍵は

人事だと確信していたからです。SE

として長く金融機関を見ていて、その

組織力の源泉が人事にあると感じま

した。ロンドンに行ったときは、グロー

バルではなおさら人事が重要だとわ

かりました。年功序列はなく、契約が

あり、一人ひとりの志向や得意分野

が違う。ですから人事によるコミュニ

ケーションがなくては組織が成立しま

せん。日本の組織でもあらゆる施策

は人事がそれに追いついていないと

機能しないと思います。

西　ジョブ型人事制度、大規模な

ジョブポスティングによる幹部層の最

適配置の導入は私から見ても衝撃

的でした。本部長以上の幹部社員

を含めて600ものポジションを社内外
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からポスティングするというのですか

ら。勇気を要する決断だったのでは

ありませんか。

時田　グローバルなテクノロジーカン

パニーとして世界一を目指すには他

に方法はないと覚悟を決めました。

今は変革の端緒についたばかりで、

反発や不満を持つ人もいるでしょう。

しかしいずれ人材活用においても市

場原理を機能させ、流動化をはかる

のが当然という世界になるはずです。

富士通一社だけでは日本全体が変

わらないなどの課題は残りますが、こ

のモメンタムの先鞭をつけたという自

負は持っています。

マーケティングは社会と
の対話のサイクル

西　DX 企業への道を切り開くうえ

で、最も変わらなければならない分野

はどこだとお考えですか。

時田　広い意味でのマーケティング

です。これはずっと当社の課題でした。

富士通にはお客様に寄り添い、その

要望から絶対に逃げないという日本

の製造業によくあるマインドが見られ

ます。これは優れた点ですが、ともすれ

ば、お客様に求められたことに応える

だけで満足してしまうという弊害も出て

きます。しかしマーケティングとは社会

との対話のサイクルです。DX 企業を

目指すなら、目先にとらわれず、市場、

社会、世界と対話しながらこれから必

A G E N D A  T A L K
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要となるもの、新しいものを創り出す

力が求められると思います。

西　受託型から共創型への変革が

必要ということですね。

時田　その意味で理化学研究所と

共同開発したスパコンの「富岳」の

事業は一つの良いモデルだと思いま

す。富岳の前の「京」まではソフトや

アプリはアカデミア（学術界）に頼っ

ていました。しかし富岳ではそうした

領域まで手がけ、民間にまで利用範

囲を広げたと思います。

西　「富岳」がスパコン世界ランキン

グ1位になったことは、あらためて富士

通の名を世間に知らしめましたね。

時田　私は富士通のテクノロジーは

世界を支えるレベルであることを社員

はもっと語ってよいと思います。将来、

データ駆動の社会になったとき、高

速、大量処理できるインフラが必要

になります。富士通はそこに貢献で

きる世界でも数少ない企業の一つな

のですから。

西　世の中へアジェンダ・セッティン

グをする企業になり、その結果、技術

や製品が出てくる流れができれば理

想的ですね。

時田　マーケティングも含めて、極

めて重要なのは市場や社会との対

話です。それを当社の卓越したもの

づくりに反映させ、「富岳」、5Gネッ

トワークといった成果を生み出してい

く。これをパーパスの具現化と呼ん

でもよいでしょう。

西　毎年、富士通がパーパスに向

けどのようなアジェンダをセットし、実

行してきたかを発表し、社会がそれを

注視しているという状態になるとよい

と思います。

時田　そうですね。パーパスに向け、

当社が何を実行しているかを社内外

に知ってもらいたいし、進捗状況に

ついてもKPIを定めて把握し、的確

に伝えていきたいと思っています。

こ
れ
か
ら
の
も
の
づ
く
り
に

欠
か
せ
な
い
市
場
や
社
会
と
の
対
話

社員13万人の大企業を大きくシフトしてい
くために、価値提供の在り方だけではなく、
会社の存在意義そのものから大きく見直
してきた根本は、時田社長の原体験に基
づくものだったというストーリーが印象的で
した。高い山を登っていくために自社のケ
イパビリティを冷静に見つめ、自ら社員と
何度も対話し、組織に働きかけていること
等、大きな組織の方向性を変えていく悩み
と苦労が赤裸々に語られています。（西）

対談を終えて
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これまでになく企業が 
存在意義を問われる時代

　先進的企業において近年、重要視されているのが

「パーパス」（purpose）だ。パーパスとはその企業が目指

す根本的な目的や存在意義を指す。

　従来も企業理念、ビジョン、ミッションなど、同様の概念があっ

たが、パーパスには今という時代を反映した二つの特色がある。

　一つは社会とのつながりを重視していることだ。今、環

境汚染や気候変動が深刻さを増し、国連でSDGsが採択

されるなど、持続可能な経済・社会への模索が世界的潮

流となっている。そうした中で、企業にも収益向上とは別

の存在意義が、これまでになく問われるようになってきた。

　もう一つは、社員とのつながりの重視である。企業は社員

の働きがいへの対応を求められていると言ってもよい。日本

では団塊世代が後期高齢者となる2025年問題がしばしば

話題となっているが、企業においてはこれまで組織を支えて

いたバブル世代が定年を迎える年とも重なる。今後、企業組

織の中枢はミレニアル世代※1やそれに続くZ世代になり、組

織に求められるものが大きく変容していくことを意味している。

新世代の価値観が変化させる 
人事や評価制度

　ミレニアル以降の世代の志向はこれまでと大きく異なる。

ソーシャルネイティブ、デジタルネイティブであり、成長意欲

が高い。既に人口動態の変化が日本より早い海外ではこ

の世代に対応し、従来のレイティング式の業績評価を廃

止し、ノーレイティングにシフトした企業もある。四半期や

年度で業績に順位をつけて評価していたのをやめ、手が

けた仕事が終わる度に、上司や同僚と互いにフィードバッ

クし、能力開発につなげる人事手法で、GE、ゴールドマン・

サックス、マイクロソフト、IBMなどが導入している。

　さらに「人生100年時代」と言われるように、世界的に

少子高齢化、長寿社会化が進み、若い世代ほど長い人

生の中での働きがいを重視するようになっている。しかしそ

れらのニーズに対して企業が提供できるものは極めて限定

的である。収入、ワークライフバランス、社会貢献、個人の

成長など、人によって働きがいや優先順位は異なるからで

ある。一方で、個人が本当に自分が望んでいることを理解

しているかというとそういう訳ではない。ゆえにパーパスを明

確に打ち出すとともに、パーパスに向かうストーリーを伝えな

がら、個人の自律性、自発性を尊重することが重要になる。

社員にそれぞれの働きがいを大切にしてもらいつつ、企業

のパーパスに沿う行動を促す仕組みが求められる。

パーパスを実現するために鍵となる 
カルチャーの明確化と浸透

　このような時代の中で、パーパスを定着させ、経営を革

福田 亮  
株式会社グロービス  ディレクター

パーパスのその先へ
カルチャーで勝つ組織への
トランスフォーメーション

D i r e c t o r ' s  E y e
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新していくには何が必要なのだろうか。

　一つの重要な鍵となるのは「カルチャー」だ。カルチャー

とは、ある集団のメンバーに共通する行動特性のことだが、

私は、チャールズ・A・オライリー（スタンフォード大学経営大

学院教授）の「（企業などの）組織が期待する行動」という

定義がわかりやすいと考えている。

　優れた企業は、長期的な社会貢献と短期的な収益と

いった、一見矛盾する二つの目的を達成しなければならな

い。経営学の名著の一つ『ビジョナリー・カンパニー』でい

う、OR（どちらか）でなくAND（どちらも）の経営が求められ

るわけだ。パーパスの実現と現場の事業運営はまさにそれ

に当たる。しかし組織も事業も多様化し、変化するので、

これをトップダウンだけで実現することは不可能だ。

　そこで頼りになるのがカルチャーである。明文化したカルチャー

を組織に浸透させれば、各現場の社員が自発的に、（100%で

はなくても）正しい判断をし、期待される行動をするので、理想で

あるパーパスと現実である事業がバランスよく実現できる。

パーパスと現場の判断をつなぐ 
“解きほぐし”

　カルチャーを浸透させるには、社員が自発的、自立的に考

え、判断できることが重要だ。それには情報格差のないオープ

ンな環境を作り、「情報の透明性」を保ち、立場や場の空気

に不安を感じることなく「率直に意見を言い合う」必要がある。

　そのためには、経営層がわかりやすく意味づけする“解きほ

ぐし”も大切だ。解きほぐしには「データ・理論ドリブン」「ストー

リー・ドリブン」の二つのアプローチがある。例えば、パーパス

に照らして、今の経営と現場で優先すべき事項は何か？を判

断する際に、ROEに変わりROIC（投下資本利益率）の指標

を導入する企業が増えている。これは、「データ・理論ドリブン」

での解きほぐしの一例である。この“ 解きほぐし”の役割は、

経営層だけでなく、中堅のマネージャークラスにも求められる。

血の通った対話で 
社員の意欲に火をつける

　パーパスを掲げると通常、大概１割の社員の意欲は自然

と高まるものだ。しかし放っておくとその熱量は低下し、広が

ることはない。こうなると変革は成就できない。変革には、

一時的な意欲の高さよりも、長く持続的な意欲の高さが要

求される。そのために経営者は、階層を越えて現場と率直

な対話をすることが大切だ。これは「ストーリー・ドリブン」の

アプローチである。パーパスに込められた経営者の本心や

実現に向けた本気度を語り、社員の声を真摯に受け止め

向き合うなどの態度をしめすことで初めて、社員の感情が動

き、変革への意欲が高まっていく。経営者は説明ではなく

現場と本音・本心で対話することが必要なのだ。

　これまで多くの日本企業ではこういった経営陣との直接

対話の機会は限られていたが、近年では変化も見られる。

現在、富士通で改革を進行中の時田隆仁社長は数多く

のタウンホールミーティングを行っている。その狙いもこうし

「パーパス」に対して
「カルチャー」が果たす役割

経営の最上位目標であるパーパスと、
実際の事業運営では矛盾やギャップが
発生する。企業は両方の実現（AND）を
目指すが、現場にはパーパスの本質が
見えにくいことが多い。これを解決する
のがカルチャーだ。カルチャーの浸透に
は経営層やマネージャーが現場と話し、
パーパスとの関係で仕事を意味づけ、
評価することが必要となる。

パーパス ＝ 事業を通じた社会的価値の追求（長期的）

カルチャーがパーパスの理想と事業の現実の両立を可能にする
矛盾する状況の中で、いかに「AND」を成立させるか？

パーパスと現実の事業運営の間には必ずギャップが存在する

事業活動

A
事業活動

B
事業活動

C
事業活動

D

ギャップ
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　また、組織は本質的に、多様な人材を混ぜないと進化し

ないという特性を持っている。従ってジョブ型人事制度を

含め、「多様な人材を混ぜる」制度設計にも知恵を絞らな

くてはならない。最初は旧来の組織にとって異質な人材を

中心とした部署（出島組織）を別に作って事業と人を育て

ることが肝要だが、一定期間を経て、旧来組織の人材と

新しい人材を混ぜ合わせ、解きほぐし・新しい行動様式の

学習を推進することでパーパスを軸とした変革を持続・加

速させていくのが効果的である。

　このように、パーパスに始まる企業変革を進めるには、

カルチャー、制度、マネジメントの三つを刷新するとともに、

それらを連携させることが望ましいと言えよう。

た点にあるはずだ。

　私が手がける役員研修では、「データ・理論ドリブン」「ス

トーリー・ドリブン」の二つのアプローチで、役員の方 と々優

先度の高い事項の判断や、役員同士の信頼関係を構築

し、連携の加速についての真剣な意見交換を行っている。

こういった場に社外（私）の視点・問いかけが加わることで、

「理論」と「ストーリー」による解きほぐしが促進され、役員

の方々の、事業や他の役員に対する認識が大きく変化し

ていくことを実感している。

ジョブ型人事制度・組織構造改革が 
ミドル層の自己革新力を刺激する

　これらに加えて制度改革も必要だ。これは特にミドル層

への波及効果が大きい。企業の組織開発のお手伝いをし

てきた経験から言うと、現在の日本企業のミドル層は、パー

パスや経営層の方針を現場に最適化して伝えるという本来

の役割よりも、「現場が方針を徹底できない事情」を上層

部に代弁する役割に陥ってしまうことが多い。これも無理か

らぬことで、彼らは現場に最も精通し、危機意識を感じてい

る層であり、多くの業務が集中していることも要因だろう。

　この課題を解決する手段の一つとして、ジョブ型人事制

度※2が注目されている。なぜなら、この制度が、経営の実

行における人材の適所適材を促し、組織が継続的に変化

に適応するために人材の流動性を外部からの獲得も含め

て高めていくことが期待されるからである。

慶応義塾大学経済学部卒業。コロンビア大
学アドバンスド・マネジメント・プログラム（AMP）
修了。総合化学会社での機能性素材の開発
営業、クライアント企業との東南アジアにおけ
る合弁事業の設立、新興企業の経営支援・
人材育成に携わる会社設立・立ち上げに従
事。現在は法人研修部門ディレクターとして、
組織経営革新に関わる、「ティール組織」「エ
ンゲージメント」「ジョブ型人事制度」「コロナ
後の新しいマネジメントスタイルの確立」など、
昨今の多岐に渡るテーマを企業が実装してい
くために必要とされる経営層・マネジメント層の
能力開発と実行を理論・自らの組織での実践
経験を踏まえて支援している。

株式会社グロービス  
ディレクター

福田 亮   
Akira Fukuda

※1 ミレニアル世代：ミレニアル世代の定義は明確ではないが、一般に1981年以降1995年に
生まれた世代で、Y世代（この親世代がX世代と呼ばれたことから）とも呼ばれる。これに続くZ世代
は、1996年以降2015年くらいに生まれた世代を指す。

※2 ジョブ型人事制度：欧米企業を中心に導入されている、職務の内容、場所、期間、報酬など
の条件を明確に規定して雇用する制度のこと。契約時に詳細な職務記述書（job description）
が交わされる。

「パーパス」を形骸化させないために
〜組織に求められる改革の視点〜

パーパスを軸とした改革は、経営
の意思決定や方針から始まるが、
実現には次の要素が必要となる。
社員が期待された行動をとる「カル
チャー」、効果的な人材配置や採
用を行う「制度」、パーパスと現場を
つなぎ、継続させる「マネジメント」
で、これらは互いに連携して改革を
推進する。

パーパス

方向付け

組織が期待する行動

カルチャー
制 度 マネジメント

連
携

連
携

方向付け

経営における意思決定

対話重視などジョブ型
人事制度など
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G1経営者会議2020
G1経営者会議とは

「日本経済の中枢を担う企業経営者が集い、議論し、学び、

行動するためのプラットフォームをつくりたい」という思いから始まったG1経営者会議。

第9回の統一テーマは「コロナを機に実現するDXとAIによる新次元経営」です。

今回は、初の現職総理として菅義偉内閣総理大臣にご登壇いただきました。

本誌巻頭にもご登場いただいた富士通 時田隆仁社長をはじめ

各界の第一線で活躍するリーダーの方々にお集まりいただき、

リアル・オンライン合計300名以上の参加者と共に、多様なテーマで議論を交わしました。

今回は、全体会と分科会の中から巻頭記事と関連の深い

2つのセッションの様子をダイジェスト形式でご紹介いたします。

［ 2020年11月23日 グロービス東京校 ］

C o n f e r e n c e  R e p o r t
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AGENDA

コロナを機に実現する
DXとAIによる新次元経営
　2020年、未曾有のコロナショックが世界を覆い、ビジネス

や生活様式が一変し、時代は大きな転換期を迎えた。突然

の危機が企業経営に及ぼした影響は計り知れないが、決し

て悲観的な見通しばかりではなく、今回の危機を成長のチャ

ンスに変えようと、DXの機運が高まっている。今回リモートで

館山市の自宅から参加した川邊氏は「DXは人間が制約か

ら解放され、自由自在に生きるための技術。しかしその理解、

進展は十分ではなかった。それがコロナ禍によって大転換し

た」と現状を評した。丸井グループを率いる青井氏は、「DX

が進むと、店舗などのオフラインと、ネットなどのオンラインとの

主従が逆転する。そのため事業の再定義が必要」だと指摘

する。実際に丸井は、店舗を「販売の場」から（ECで取り扱

われる商品を）「顧客が体験する場」へと定義し直し、出店企

業からの賃料で収益を上げる事業モデルに転換した。また、

DXに向けて大規模な企業変革を進行中の富士通の時田

氏は「現在は取締役会も含めて業務の80%がオンラインに

変わり、さらにジョブ型人事制度導入などの手を打っている。

しかし長年の制度やルールに縛られ、意識が変わらない部分

も多い」と現状を語る。川邊氏はソフトバンクの変革の速さを

例に、DX推進の鍵は “忘却力”にあると指摘。過去を躊躇

なく忘れることが、失敗を引きずらず、成功に甘えず、ゼロベー

スから創造する力を育むからだ。「これまでのレガシーにとらわ

れることなく、経営幹部が率先して常に新しいことに挑戦し前

進していくことが重要」だと主張した。

　DX推進に欠かせない企業文化や組織についても示唆に

富んだ意見が交わされた。青井氏は階層構造に固定されが

ちな社員の意識を崩し、企業文化を変える重要性を強調。部

署間連携の必要なプロジェクトや委員会を積極的に設ける取

り組みを進めてきた。時田氏は「社会インフラを守る使命感と、

新しいことに挑戦する開拓心がときに矛盾することが大企業

の宿痾」と指摘し、これを解決するには異質な人材を「混ぜな

い」配慮が必要だと語った。その一例が、本体とゆるやかに

連携した出島のような別組織を作って新規事業を行う方法で、

時田氏は将来この組織と本体が逆転することもあり得ると見

ている。一方、青井氏は、デジタルに強いスタートアップ企業

との協業の例を挙げた。こちらは異質な人材を「混ぜる」こと

が、DX推進につながるという発想だ。二つは一見、矛盾する

ようだが、実は企業の特質やデジタル化の進行速度によって

異なる手法があることを示している。このほか時田氏は「創業

以来初めて社外から経営幹部を招く」、「自ら中途採用社員を

対象にタウンホールミーティングやランチミーティングを実施す

る」などの施策を語り、川邊氏もまたトップが現場に関わり、語

り合う重要さを指摘した。さらに、DXが進んだ先にある本格的

なAI活用にまで議論は深まり、その可能性が語られた。

動画でご覧いただけます

■  青井 浩氏
 株式会社丸井グループ 代表取締役社長
■  川邊 健太郎氏
  Ｚホールディングス株式会社 代表取締役社長 CEO 

ヤフー株式会社 代表取締役社長 CEO 
ソフトバンク株式会社 取締役

■  時田 隆仁氏
  富士通株式会社 代表取締役社長 兼 CDXO 
（Chief Digital Transformation Officer）

■  モデレーター：秋山 咲恵氏
 株式会社サキコーポレーション ファウンダー

［ 登壇者 ］

DIGEST REPORT 1
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　コロナ禍を機にしてDXの機運が高まっているが、「DX

の目的は、顧客との新たな関係を構築すること」と『アフ

ターデジタル』シリーズ著者であるビービット藤井氏は語る。

全ての行動がデータになり、行動データが膨大に生まれる

今、企業競争の焦点は、製品販売型から体験提供型に

代わり、UX（体験）を経営イシューとしてとらえる必要があ

る。このセッションでは室元氏がオフラインの食品大手企

業、舛田氏がネットネイティブ企業のプラットフォーマー、藤

井氏がUXデザイン支援企業と、それぞれ異なる視点や経

験を背景に、UXの本質を解き明かす議論が展開された。

　まず近年UXが経営イシューとして注目されるようになった

理由として、新しいテクノロジーによって、従来とはまったく違

う顧客との関係づくり、マーケティングが可能となったことが

指摘された。その重要なポイントが顧客理解だ。新しい顧

客接点の獲得や、属性データに加えて行動データの高頻

度での取得・活用が可能となったことによって、企業は今ま

でにない解像度で顧客を理解できるようになったという。

　そうした例の一つとして室元氏が紹介したのが、アプリ

と自販機を組み合わせた法人向け健康支援サービス“サ

ントリープラス”だ。「従来の営業スタイルでは得られなかっ

た顧客接点とフィードバックを得られるようになった」とその

手応えに言及。舛田氏は、顧客理解のためには「点」で

はなく「線」での情報が必要なことを強調。LINEでは、企

業の相談を受け、LINE公式アカウントやミニアプリを利用

してもらい、オンライン事業、オフライン事業、顧客データ

ベースを融合、一元管理することで、競争力を高めている

ことを説明した。

　さらにオンラインとオフラインのケイパビリティの違いにも

焦点が当たり、それぞれに強みを持つ企業が補完する協

業、オンライン事業からオフライン事業へ波及することの可

能性などが語られた。またデータの活用は、これまで偶然や

運で語られていた成功や失敗の真の原因解明を可能とし、

予測困難な未知へのチャレンジに期待する声も聞かれた。

　しかしデータを単に大量に集めるのではバラバラな点に

なり、失敗につながる。大切なのは線となるデータを集める

ことだ。必要なデータを集めるには、誰が顧客なのか、その

顧客に提供したい体験価値は何か、から発想する必要が

ある。そして、UXは、従来のように商品力に依存したやり

方では機能しない。マーケティング、開発、営業など全部門

が同じ方向を目指して考え、行動する必要があり、そのため

には価値の再定義が重要になる。当然求められる企業文

化も変わり、「命令型（暗黙知型）」組織よりも、「対話型」

組織が適しているなど、UXを実現するために必要な考え

方や組織についても、数多くの意見が交わされた。

AGENDA

アフターデジタル時代における
経営イシューとしての「UX」を議論する 動画でご覧いただけます

■  藤井 保文氏
  株式会社ビービット  執行役員CCO 兼  

東アジア営業責任者
■  舛田 淳氏
  LINE株式会社 取締役CSMO 
（Chief Strategy & Marketing Officer）

■  室元 隆志氏
  サントリーコミュニケーションズ株式会社 

執行役員 デジタルマーケティング本部長
■  モデレーター : 青井 浩氏
 株式会社丸井グループ 代表取締役社長

［ 登壇者 ］

DIGEST REPORT 2
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■■ 全体会　■■ 分科会A：テクノベート　■■ 分科会B：企業戦略　■■ 分科会C：組織マネジメント　■■ 分科会D：社会・文化　■■ その他

オープニング・セッション

第1部　 全体会

基調講演 
菅政権が作り出す力強い日本 
～政府が行うこと、民間に期待すること～

菅 義偉 氏（内閣総理大臣） 
竹中 平蔵 氏（慶應義塾大学 名誉教授 東洋大学 教授）

第2部　 全体会

コロナを機に実現する
DXとAIによる新次元経営 P13にダイジェスト掲載

第
3
部
　
分
科
会

〈A〉 デジタルとデータが
ひらく新次元ビジネス

小縣 方樹 氏（東日本旅客鉄道株式会社）
北川 拓也 氏（楽天株式会社）
松岡 陽子 氏 （パナソニック株式会社）
岩村 水樹 氏（グーグル合同会社）

〈B〉 
米中覇権争いに対応
するグローバル戦略と
サプライチェーン

北川 慎介 氏（株式会社三井物産戦略研究所）
小柴 満信 氏（JSR株式会社）
邉見 伸弘 氏（デロイトトーマツコンサルティング合同会社）
程 近智 氏（アクセンチュア株式会社）

〈C〉 
コロナを機に
実現するDX 
～加速する働き方改革～

石田 満 氏（株式会社銚子丸）
中田 誠司 氏（株式会社大和証券グループ）
守安 功 氏（株式会社ディー・エヌ・エー）
山口 明夫 氏（日本アイ・ビー・エム株式会社）
小室 淑恵 氏（株式会社ワーク・ライフバランス）

〈D〉 企業・メディア・行政
が担う防災活動とは

阿部 重典 氏（株式会社茨城放送）
伊藤 順朗 氏（株式会社セブン＆アイ・ホールディングス）
柴田 久 氏（株式会社静岡銀行）
鈴木 英敬 氏（三重県知事）
藤沢 久美 氏（シンクタンク・ソフィアバンク）

ランチ特別セッション 
規制改革の現状と今後の展望

河野 太郎 氏（規制改革担当大臣 衆議院議員）

第
4
部
　
分
科
会

〈A〉 

アフターデジタル
時代における
経営イシューとしての
“体験”

P14にダイジェスト掲載

〈B〉 DXとAI時代の
M&A戦略

稲垣 精二 氏（第一生命ホールディングス株式会社）
小澤 隆生 氏（Zホールディングス株式会社／ヤフー株式会社）
永沢 徹 氏（永沢総合法律事務所）
髙島 宏平 氏（オイシックス・ラ・大地株式会社） 

〈C〉 
DXとAIによる
新時代経営を牽引
するリーダー育成

鹿島 浩二 氏（丸紅株式会社）
髙田 旭人 氏（株式会社ジャパネットホールディングス）
冨田 雅彦 氏（オムロン株式会社）
西 恵一郎（株式会社グロービス）

〈D〉 

U40世代／Z世代が
考える2050年までの
人生観・職業観・
ライフスタイルの変化

赤川 隼一 氏（株式会社ミラティブ）
小泉 文明 氏（株式会社メルカリ）
米良 はるか 氏（READYFOR株式会社）
関灘 茂 氏（A.T. カーニー株式会社）　

第
5
部
　
分
科
会

〈A〉

DXとAI時代の
5G戦略 
～技術の進化がコンテンツ、
エンタメにもたらす価値～

里見 治紀 氏（セガサミーホールディングス株式会社／ 
株式会社セガグループ ／サミー株式会社）
土川 元 氏 （ソニー株式会社）
森 健一 氏 （株式会社NTTドコモ）
山田 昭雄 氏（日本電気株式会社）
栗山 浩樹 氏（NTTコミュニケーションズ株式会社）

〈B〉
DXとAIによるビジネス
モデルの変化
～新たな勝者の姿とは～

石井 力 氏（日本電気株式会社） 
馬場 渉 氏（パナソニック株式会社）  
松尾 豊 氏（東京大学大学院工学系研究科 教授）
木村 尚敬 氏（株式会社経営共創基盤）

〈C〉
グローバル化×DX
時代の組織・人事
マネジメントのあり方

石田 茂 氏（株式会社電通グループ）
滝波 純一 氏（Korn Ferry Japan）
平手 智行 氏（グーグル・クラウド・ジャパン合同会社）
林 恭子（株式会社グロービス）

〈D〉
コロナ・DX/AIを
超越する経営の持続
性と普遍性を考える

出雲 充 氏（株式会社ユーグレナ）
昆 政彦 氏（スリーエムジャパン株式会社）
田瀬 和夫 氏（SDGパートナーズ） 
松山 大耕 氏（臨済宗 大本山妙心寺 退蔵院 副住職）
鎌田 英治（株式会社グロービス）

第
6
部
　
分
科
会

〈A〉
DXとAI時代の
製造業の
デジタル戦略

青田 広幸 氏
（パナソニック株式会社コネクティッドソリューションズ社／
パナソニック スマートファクトリーソリューションズ株式会社）
滝野 一征 氏（株式会社MUJIN）
人見 光夫 氏（マツダ株式会社）
水上 潔 氏（ロボット革命・産業IoTイニシアティブ協議会）
島田 太郎 氏（株式会社東芝）

〈B〉

DXとAI時代の
サイバーセキュリティ 
～サイバー攻撃による
信頼失墜リスク～

佐野 直人 氏（株式会社日立物流）
竹内 文孝 氏（NTTコミュニケーションズ株式会社）
中谷 昇 氏（Zホールディングス株式会社） 
玉塚 元一 氏（株式会社デジタルハーツホールディングス）

〈C〉

コロナを機に実現
するDistance 
Leadership 
～ステークホルダー
エンゲージメント～

辻 庸介 氏（株式会社マネーフォワード） 
福田 譲 氏（富士通株式会社）
松本 恭攝 氏（ラクスル株式会社）
山口 有希子 氏（パナソニック株式会社 
コネクティッドソリューションズ社）
田中 愼一 氏（フライシュマン・ヒラード・ジャパン株式会社）

〈D〉 DX時代のデザイン×
コミュニケーション

小佐野 保 氏（株式会社ギークピクチュアズ）
嶋 浩一郎 氏（株式会社博報堂／株式会社博報堂ケトル）
田川 欣哉 氏（株式会社Takram）
田中 絢子 氏（株式会社newn）　
梅澤 高明 氏（A.T.カーニー株式会社）

第7部　G1・KIBOWソーシャルアワード

第8部　 全体会

ソーシャルインクルージョン
～社会的断絶を阻止し社会的調和を
生み出すために民間ができること～

有森 裕子 氏（株式会社アニモ 元女子マラソン選手）
杉山 文野 氏（特定非営利活動法人東京レインボープライド）
高原 豪久 氏（ユニ・チャーム株式会社）
藤沢 久美 氏 （シンクタンク・ソフィアバンク）

クロージング・セッション

オンライン懇親会

G1経営者会議 2020 Session一覧
2020年11月23日開催

C o n f e r e n c e  R e p o r t

G1経営者会議は大手企業経営者の方を対象に完全ご招待制で開催しております。
開催概要の詳細については、担当者より改めてご案内させていただきます。

各界の第一線で活躍するトップリーダーたちによる珠玉の
セッションが、会場の臨場感そのままに動画で視聴いただけます。

各界の第一線で活躍するリーダーの方々にお越しいただき、日本の成長戦略に向けて、議論を交わしました。
「G1経営者会議」の場から、日本の変革に向けた行動につなげていきたいと思います。

［ 開催予定日 ］  2021年11月23日 （火・祝） https://globis.jp/category/6

『G1経営者会議2021』のご案内 G1経営者会議2020のSessionが視聴できます



発行：株式会社グロービス（法人向け事業：グロービス・コーポレート・エデュケーション）
〒102-0084 東京都千代田区二番町5-1住友不動産麹町ビル
担当：佐藤・横田  URL: https://gce.globis.co.jp 
お問い合わせフォーム：https://pages.globis.co.jp/toiawaseform.html

次代を創る経営者を輩出する
役員向け企業交流型（他流試合）プログラム

～リーダーが知と軸を磨き、使命を自得する転機の場～

【第6期 開催概要】
～早期割引締切間近～
日程：	   2021年9月～2022年3月	

（７モジュールで計16日間／合宿形式）
対象：  企業経営の次代を担うエグゼクティブ層 

（原則執行役員以上）
定員：  30名

Module	1	［東京］ 
経営観・軸の重要性理解／関係構築
Module	2	［奈良吉野］ 
人間とは？ 信を極めるとは？ 自己とは？
Module	3	［東京］ 
アジェンダを広げる／自己の相対化
Module	4・5	［浜松・東京］ 
観の獲得：世界観、歴史観、社会観、未来観、使命感
Module	6	［水戸］ 
自らの構想を研く
Module	7	［東京］ 
自らの未来をリードする

プログラム

冨山和彦：株式会社経営共創基盤 
IGPIグループ代表
八木洋介：株式会社people first 代表取締役 

（株式会社LIXILグループ 前執行役副社長）
岡本彰夫：奈良県立大学 客員教授 

（春日大社元権宮司）
田中利典：金峯山寺長臈／種智院大学 客員教授
御立尚資：ボストン コンサルティング グループ 
シニア・アドバイザー
山口絵理子：株式会社マザーハウス代表 など多数

主な登壇者（ゲストスピーカー）

2 0 2 1年 9月開講（第6期）

①  「聞いて終わり」ではなく、「対話と内観」によって 
 インプットを咀嚼・昇華する時間の確保
②  エッセーの反復リライト：同じ問いに向き合うことで己を問い直す
③ プログラムディレクターとの個別メンタリング

対話・内省・言語化の反復

①  幅広くアジェンダを深く掘る、エッジの効いた 
講師陣からの高質な問いと揺さぶり

②  多様な参加者（大企業役員やベンチャー起業家など）による 
強い刺激、忌憚ないステップイン 
→アセスメント/相互FBによる自己認識と自己開示

③ アルムナイネットワークと刺激（学び）の継続

【知命社中の特色】
刺激の多様性（徹底的な他流試合）

［お問い合わせ］
株式会社グロービス 知命社中事務局
東京都千代田区二番町5-1 
住友不動産麹町ビル
https://chimeishachu.globis.co.jp/
chimei@globis.co.jp


