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エグゼクティブ

サマリー

現代のビジネスにおける最重要課題のひとつであるDXは、本来「単な

るデジタル技術の導⼊による業務の改善」ではなく、ビジネスモデ

ル、組織⽂化、そして企業そのもののあり⽅を根本から問い直し再構

築する変⾰を意味します。

戦略的混乱の根源

⽇本国内で⾒られる「DX化」「DXの導⼊」といった表現は、DXを外部

から適⽤可能なツールやシステムと捉える根深い思考様式の現れであ

り、全社的な変⾰を阻む最⼤の要因となっています。

リーダーに求められる三つの転換

1. 「改善」から「変⾰」へ

2. 「⼿段中⼼」から「価値中⼼」へ

3. 「管理」から「⾃律」へ
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PART I
DXの哲学的基盤

  ストルターマン教授の原義（2004年）

「デジタル技術が、人間の生活のあらゆる側面に引き起こす、ある

いは影響を与える変化」として定義。その出発点は、ビジネス戦略

ではなく、人間の経験する「ライフワールド」にあった。

  「豊かな暮らし」の中心思想

情報技術が生活に浸透する中で、単なる効率性や利便性ではなく、

「美的経験」を含む質的な豊かさを追求。情報システム研究は「豊

かな暮らし（the good life）に貢献すること」が目的。

  テクノロジカル‧ヒューマニズム

テクノロジーの進化を無条件に肯定するのではなく、真に人間の

「豊かな暮らし」に資するかを批判的に問い続ける姿勢。技術は効

率化の道具である前に、人間経験の質を左右する媒体。

⚖  現代DXとの断絶

当初の人間中心的で哲学的な概念が、今日の「効率化」「競争力強

化」といったビジネス中心の解釈へと変容。この変容が現代のDX理

解における根本的な課題の源流となっている。
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ストルターマン
論文 2004

「デジタル技術が、人間の生活のあらゆる側面に引き起こ

す、あるいは影響を与える変化のこと」

● IFIP国際カンファレンスで発表された学術論文

● 「ライフワールド」における技術の影響を研究対象と位置づけ

● 達成すべき「目標」ではなく、研究すべき「現象」として定義

DX概念が初めて登場した「Information Technology and

the Good Life」論文（2004年）は、ビジネス戦略ではなく

人間の幸福に焦点を当てた哲学的論考でした。



♥ 「美的経験」の重視 — 機能性だけでなく、テクノロジーが人間の

感覚や感情に働きかけ、世界の捉え方を豊かにする側面

⚖ 批判的思考 — テクノロジーの進化を無条件に肯定せず、真に人間

の生活を豊かにしているかを問い続ける姿勢

 現代日本との乖離 — 本来の人間中心的な批判精神が失われ、DXが

企業の競争力強化の手段へと矮小化された現状

人間中心主義としてのDX
ストルターマン教授が提唱したテクノロジカル‧ヒューマニズム

の視点。テクノロジーは単なる効率化のツールではなく、人間の

「豊かな暮らし」に貢献すべき存在として位置づけられていま

す。
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PART II
日本企業への適応と変容

⚠  経済産業省レポート（2018年）

「2025年の崖」という衝撃的な言葉と共に、日本企業が直面する深

刻な危機を浮き彫りにしました。レガシーシステム問題、IT人材の

高齢化‧不足、年間最大12兆円の経済損失リスクなど、企業存亡に

関わる課題を提示。

  危機ナラティブとしてのDX

DXを「避けるべき危機」として位置づけました。もはやDXは、よ

り良い未来を創造するための選択肢ではなく、深刻な経済的損失を

回避するための必須の防衛策としてフレームアップされました。

  レガシーシステム問題

長年にわたる部署ごとの継ぎ足し開発の結果、システムは複雑化‧

老朽化‧ブラックボックス化し、その維持管理にIT予算の大部分が

費やされています。技術的負債がもたらす競争力低下は日本企業の

共通課題に。

  DXレポートの進化

2020年の「DXレポート2」では、単なるシステム刷新ではなく「レ

ガシー企業文化からの脱却」が本質と指摘。さらに「DXレポート

2.1」「2.2」と深化し、依存関係からの脱却、デジタル産業の創出

へと射程を拡大しました。



『2025年の崖』

伝説と制度
的先導

2018年9⽉、経済産業省が発表した「DXレポート」で提⽰された

「2025年の崖」という概念は、⽇本におけるDX推進の転換点となりま

した。レガシーシステムの複雑化‧⽼朽化‧ブラックボックス化が進

み、それを⽀えるIT⼈材の⾼齢化と退職により、2025年以降に最⼤12

兆円の経済損失が⽣じる可能性が警告されました。

この危機感を伴うナラティブは、DXを「避けるべき危機」として位置

づけ、企業の関⼼を⾼めることに成功しました。しかし同時に、DXの

本質を「レガシーシステムの刷新」という技術的問題に矮⼩化させる

副作⽤ももたらしました。防衛的‧消極的な動機づけが、多くの企業

が真に価値を創造する攻めの変⾰へと踏み出せない背景となっていま

す。
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定義の変遷
学術的原義と経産省定義のギャップ

1

ストルターマン教授の原義
2004年、論文「Information Technology and the Good Life」で初めて提

唱された概念。テクノロジーと人間の豊かな関係性を問う哲学的探求。

● 「デジタル技術が、人間の生活のあらゆる側面に引き起こす、あるいは

影響を与える変化」

● 「ライフワールド」という人間経験の質的変容に焦点

● 学術的に探求すべき対象（a phenomenon to be studied）

● 社会全体の視点から、批判的に技術と人間の関係を考察

2

経済産業省の再定義
2018年以降、「2025年の崖」への危機意識から日本企業への警鐘として再

定義。ビジネス競争力の強化という実践的目標に焦点。

● 「企業がビジネス環境の激しい変化に対応し、データとデジタル技術

を活用して、競争上の優位性を確立すること」

● 企業、顧客、競争力という経営課題に焦点

● 企業が達成すべき目標（a goal to be achieved）

● 脅威と危機回避の文脈で語られる「必須の防衛策」



ネットコマース株式会社

PART III
変革のための語彙集

  デジタル化の3段階モデル

多くの企業がDXと呼んでいる活動の実態は、実は異なる成熟度レベ

ルに分類できます。この階層的理解は、自社の現在地を正確に把握

し、真の変革へのロードマップを描く上で不可欠です。

1
デジタイゼーション：アナログ‧物理データの単なるデジタ

ルデータへの変換（例：紙の書類のPDF化）

2

デジタライゼーション：個別の業務‧製造プロセスのデジタ

ル化（例：電子稟議、SFAによる営業管理、新しいビジネス

モデル）

3

デジタルトランスフォーメーション：組織横断的な業務変革

と顧客起点の価値創出を実現する総合的変革。企業のあり方

そのものを根本から変える。

  「変革ギャップ」の落とし穴

多くの企業はデジタイゼーション（第1段階）やデジタライゼーシ

ョン（第2段階）の活動を「DX」と呼ぶことで、期待と現実のギャ

ップを生み出し、本来のトランスフォーメーション（第3段階）を

実現できていません。
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改善 vs 変革
DXにおける「X」の本質

1

「改善」(Improvement)
現状の問題を解決し、短期的な競争力維持を目指す取り組み。「今やっていることを、もっとうまく

やる」アプローチ。

 既存業務の効率化（ペーパーレス化、RPA導入）

 現行プロセスの最適化とコスト削減
 既存ビジネスモデルの維持‧強化
 段階的かつ局所的な変化

2

「変革」(Transformation)
未来のあるべき姿から企業の存在意義を再定義し、組織全体を再構築する取り組み。「全く新しいこ

とを始める」アプローチ。

 ビジネスモデルの根本的な見直し

 組織文化‧働き方の抜本的な変革
 非連続的な飛躍と価値創造
 企業全体を巻き込む終わりなき旅路

 Netflix事例
DVDレンタル→ストリーミング→独自コンテンツ制作。自社成功モデルの自己破壊的変革。



DX実践の落とし穴
「DX化」という言葉の誤用は、単なる表現の問題ではなく、

DXに対する企業の欠陥のある思考様式を映し出す鏡です。この

言語的冗長性は、企業のデジタル変革への深層的な理解不足を

示しています。


「DX化」の矛盾 — 「X=変革」自体が状態変化を含意しており、

「変革化」と言っているに等しい言語的冗長表現


ツール中心の誤認識 — DXを「IT化」と同様の外部から適用可能

なツール群と誤って捉える思考様式

⚠
内在的変革の欠如 — 真のDXは外部から施す「治療」ではなく、

組織が内側から経験する「変態（新たな形態への変化）」である

ネットコマース株式会社



「導⼊幻想」と

変⾰停滞
メカニズム

「DXの導⼊」という表現は、DXをあたかも物理的なシステムやソフト

ウェアのように、外部から購⼊し、社内に「設置（install）」できるも

のであるかのような誤解を⽣みます。この思考様式が多くのDX失敗事

例の根源となっています。

この「導⼊の幻想」は、以下の問題を引き起こします：

◆ DXの⼿段（テクノロジー）と⽬的（ビジネス変⾰）の混同

◆ 経営層からIT部⾨への「責任の丸投げ」

◆ 「プロジェクト完了」という誤った終着点の設定

真のDXは、⼀度完了すれば終わりという性質のものではなく、変化し

続ける市場環境に適応し続けるための、永続的な組織能⼒の獲得であ

り、終わりなき旅路なのです。
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構造的
課題
多くの日本企業のDX失敗事例を分析すると、単なる技

術的問題ではなく、組織的‧文化的な根深い課題が見

えてきます。これらの構造的課題は互いに複雑に絡み

合い、自己強化的な悪循環を形成しています。


経営層の理解不足とコミットメントの欠如
DXをIT部門の管轄事項、コスト削減手段としか認識せず、明確なビジョンが示

されない。経営トップの強力なリーダーシップなしには、部門間の利害対立や現

場の抵抗を乗り越えることは不可能。


レガシーなシステムと企業文化
技術的負債としてのレガシーシステムは、「文化的負債」と対になっている。縦

割り組織、完璧主義と減点主義、前例踏襲主義といった硬直的な企業文化は、

部門横断的なデータ活用やアジャイル開発と相容れない。


ITベンダーへの過度な依存（丸投げ文化）
システムの企画‧開発‧運用を外部ベンダーに委託する長年のモデルにより、社

内にデジタル技術の知見が蓄積されず、自社ビジネスを理解した上での主体的な

デジタル戦略立案能力が欠如している。

⚠
失敗を許容しない組織風土
真の変革は不確実性を伴い、多くの失敗から生まれる。失敗を極度に恐れる風

土では、DXに不可欠な実験的試みや大胆な挑戦が萎縮し、従業員は既存枠組み

内での小さな改善に安住してしまう。
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PART V
変革エンジン＝DevExの登場

  もう一つのDX：DevExとは

Developer Experience（DevEx）とは、開発者がツール、プラット

フォーム、プロセス、組織文化との相互作用を通じて得られる総合

的な体験を指します。UXの考え方を、開発者を「ユーザー」として

捉え、開発環境に適用したものです。

  DevExの3つの側面

① ツールとインフラ：効率的で直感的なツール群と迅速な環境構築

② プロセスとワークフロー：自動化された開発プロセスと迅速なフ

ィードバックループ

③ 文化とコラボレーション：心理的安全性と継続的な学習を促進す

る組織文化

  DXとDevExの共生関係

DXが「何を（What）」実現するかのビジョンと戦略を描くなら、

DevExは「いかにして（How）」そのビジョンを実現するかの実行

力を構築します。DevExへの投資はDXを単なる理想論から実現可能

な現実へと変える原動力です。

  DevExがDX成功の鍵である理由

① スピードとアジリティの実現：市場変化への迅速な対応能力

② デジタル人材の獲得と定着：優秀な技術者にとっての強力な魅力

③ イノベーションと品質の向上：本質的な価値創造への集中

④ 企業文化変革の触媒：組織全体のマインドセット変革
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DevEx視点で見る
DX成功要件

⚡ スピードとアジリティの実現
迅速な開発サイクル、短いフィードバックループ、高いデプロイ頻度を可

能にし、市場変化への対応力を向上させる

 デジタル人材の獲得と定着
優秀なエンジニアの採用競争において優位性を確立し、専門人材の長期的

な定着率を向上させる

 イノベーションと品質の向上
開発者の認知的負荷を軽減し、創造的問題解決に集中できる環境を構築す

ることでイノベーションを促進

 企業文化変革の触媒
階層的‧官僚的文化からエンジニアリングを核としたオープンでアジャイ

ルな文化への移行を促進

優れたDevEx（デベロッパーエクスペリエンス）は、DXの

成功に不可欠な戦略的基盤です。それは単なる技術者の満

足度ではなく、企業全体の変革能力を左右する重要な要素

です。
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PART VI

戦略的転換
DXの変革ポテンシャルを真に解き放つ

ために、日本のリーダーたちに求められ

るのは新たな思考様式と行動パターンで

す。真のデジタルトランスフォーメーシ

ョンは、テクノロジー導入だけでは達成

できません。それは組織全体の意識改革

と、ビジネスの根本的な問い直しから始

まります。

 「改善」から「変革」へ
自社の取り組みが、既存の枠組みを前提とした効率化なのか、枠組みそのもの

を変える変革なのかを厳密に問い直すことです。変革を目指すのであれば、そ

れに相応しいリスク、投資、そして経営トップの揺るぎないコミットメントが

不可欠です。

 「手段中心」から「価値中心」へ
「どのツールを導入するか」から議論を始めるのではなく、「顧客と社会にど

のような新たな価値を提供したいのか」という目的から出発することです。テ

クノロジーは、その目的を達成するための手段の一つに過ぎません。

 「管理」から「自律」へ
DXの担い手である開発者を、管理すべきリソースとしてではなく、能力を最大

限に引き出すべきパートナーとして捉えることです。彼らの生産性と創造性を

阻害するあらゆる摩擦を取り除くDevExの向上を、経営の最優先課題の一つと

して位置づけることです。



ネットコマース株式会社 〉まとめ
DXの旅は、新しいテクノロジーを導入したときに始ま

るのではありません。

リーダーが過去の改善と未来の変革の根本的な違いを理

解し、後者を選択するという、新しい思考様式を採用し

たときに始まります。

この覚悟こそが、日本企業がデジタル時代における新た

な成長軌道を描くための唯一の出発点です。


