
© 2023 KPMG Consulting Co., Ltd., a company established under the Japan Companies Act and a member firm of the KPMG global organization of independent member firms 
affiliated with KPMG International Limited, a private English company limited by guarantee. All rights reserved.

DX-Behavioral Change 
Management実行支援
DXを成功に導く行動変容のアプローチ

世界中の企業がデジタルトランスフォーメーション（DX）に取り組み、｢デジタルディスラプ
ション（デジタルによる既存産業の破壊）｣が起こるなか、日本の産官学も近年、抜本的なデジタ
ル改革の遂行を戦略上の最重要事項として掲げています。KPMGは、｢DXの安定的な立上げ、停
滞からの脱却および推進の再加速」に資する、ヒトの意識や行動にフォーカスしたチェンジマネ
ジメントの方法論“DX-Behavioral Change Management（以下、DX-BCM）”により、企業のDX
成功に向けた行動変容を支援します。

企業変革の現場が抱える現状

KPMGの経験から、変革を進
めるうえで従業員へ与える影
響を効果的に管理しなかった
場合、当初想定した目標への
到達が困難になる、もしくは
時間がかかる傾向にあること
がわかっています。

 変革が高い確率で瓦解するのは、そ
れぞれの取組みが個別の活動とみな
されるうえ、概して一般的な変革の
方法論が適用されるため。

 変革の方法・施策に着目するだけで、
それを実行する人に与える影響度合
いや心理的な抵抗払拭の必要性に気
づいていないため。

組織固有の変革の背景に合わせた
フレキシブルなアプローチと
あるべき姿の設計が重要です。

チェンジマネジメントの難しさ

私はずっとこのやり方
を続けてきた。変革の
必要性を感じない！

上司は働き方を変えて
くれていない。変革の
必要性がわからない！

どんな変革なのか、
自分は何をすればいいの
かわからない。

変革による影響が大きく、
支援も足りないため、
もうついていけない…

変革を実感できない、
これは当初目的として
いた姿なのか？

変革に向け十分頑張っ
たので、我々はここま
でで良いのではないか。

現
場
の
懸
念

変革への抵抗 変革の曖昧さと混乱 変革とのずれ

変革によって起こる現場の懸念事項の真因を理解し、
行動変容を伴うチェンジマネジメントを実行することでDXを成功に導く

変革とのずれ

DXを進めるうえでの大きな課題は、経営者・従業員に
内包されている自組織特有の文化・慣習・風土に基づい
た不文律が足枷となって、当初掲げた変革のビジョンの
完遂以前に、DXに取り組むこと自体が目的化してしま
うことです。
DXを成功させるためには、業務の変革だけではなく、

企業の文化・慣習・風土の変革活動を推進するべく、組
織固有の変革の背景に合わせたアプローチとあるべき姿
の設計が重要となります。そしてDXプロジェクトの実
行メンバーのみならず、企業全体でDXを達成するため
に有効となるチェンジマネジメントの施策が必須と言え
るでしょう。

自分は登る
必要が無い

どちらに行けば？
装備は足りてる？

ここが
ゴール？

その理由
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DX-Behavioral Change Managementとは

DXにおけるチェンジマネジメントの成功要因

DXの推進・実行によって、従業員のなかに変化への期
待という動機が生まれ、取組みに対するコミットメント
レベルが上昇し、これら活動の受け止め方や行動を変え
られた時に成功できたと言えます。ただし、すべての人

に対して同じアプローチが効果的とは限りません。ス
テークホルダーや組織の特性、現在のコミットメントレ
ベルに応じた取組みの内容とアプローチの選択により、
メンバーの途中離脱を防ぐことが重要です。

DX-Behavioral Change Management（DX-BCM）とは、
｢DXの安定的な立上げ、停滞からの脱却および推進の再
加速｣に資する、ヒトにフォーカスしたチェンジマネジ
メントの方法論です。DX戦略のビジョン、個別DXプロ

ジェクトの実行アプローチと変革のストーリー、および
組織の内部環境分析をベースとし、“経営者・従業員の
行動変容を促す効果的なトリガー”を見定めたうえで、
継続的にチェンジマネジメントを実行します。

役割や働き方の転換／
モチベーションの変化など

経営者・従業員
の行動変容

DXの実行によって
企業全体の行動変容を促す

 DX推進部門が明確な役割と
ステークホルダーからの理
解に基づきDXを牽引

 計画通りのアウトカム達成
 変革後の仕組みへの高エン
ゲージメント

 健全な競争意識、組織への
貢献意識が成功に寄与

変革に必要な行動変容が
伴っている状態

 DX推進部門を作ったが成果
がみえない

 プロジェクトの失敗・延期
を繰り返す

 メンバーの不満増大・離脱
 導入したツールや仕組みへ
の離反

 1つの目標を達成しても次が
続かない

変革を強要されていると
感じている状態

従業員に対する
行動変容のトリガー

プロセス
の変更

リーダー
シップ
の変更

役割
・責任
の変更

教育や
啓蒙

KPI
の変更

労働力
の変革

企業の
行動変容

企業における社会的責任の履行／
経営戦略の転換など

企業の文化・慣習・風土

環境変化による影響

外部環境変化

新市場
の発生

ESG推進地政学的
リスク

労働人口
の減少

内部環境変化
コスト構造
の変化

新世代
の参入

資本の
変動

一過的な活動ではなく、行
動変容をもたらすための連
続したCMアプローチおよ
び支援組織を設計する

コミットメントレベルに応
じたチェンジマネジメント
手法を選択する（教育と連
携の促進から始まり、具体
的な活動に巻き込む）

DXの取組みに対し、各ス
テークホルダーと組織／個
人のあるべきコミットメント
レベルと現在地を評価する

DXにおける
チェンジマネジメントの

重要成功要因

スタート地点と目標
レベルの見極め

連続した
CMアプローチ
の設計

有効なCM手法
の選択

チェンジマネジメント（CM）の深度に対するDXへのコミットメントレベル

チェンジマネジメントの深度
取組みからの離脱ポイント

代表的なCMの手法：
エンゲージメント率と実行能力の強化

代表的なCMの手法：教育と連携の促進

代表的な
CMの手法：
啓蒙と共感の促進

困惑

背反

離反意思
表明

プログラム
完了後の中断
・廃止

意識

理解

同意

行動

支持

行動変容が
起きるポイント

行動変容の継続

無意識

DXによって変革
が起こるというの
は聞いているが・・

変革の目的・
方法・効果は
理解できた。

新しい方法で
行動してみよう。

成功を生み出す
手段として、
変革にコミット
していこう！

新しい方法
を支持している。
成功体験や道筋を
広めていこう！

D
X
へ
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
レ
ベ
ル
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組織に根差した不文律

DX推進上の課題とDX-BCMによる解決の方向性

DX-BCMに用いる手法は、DX施策推進における各利害
関係者およびグループに求められるコミットメントレベ
ルを特定し、そこに到達するための適切なアプローチを
設計することです。内部環境分析を基に、変革を司るス

テークホルダーマネジメントの課題・リスクへの対応策
を特定し、目的達成に資する行動変容を促す活動を継続
的に実施します。

ステップ1.DX-BCMテーマの設定

DX-BCMの開始にあたり、企業のミッション・ビジョン、
中期経営計画、事業計画を基にDXの戦略テーマを定義・
選定し、当該テーマに対する変革メッセージ・ストー
リーを策定します。また、ここで策定したメッセージは、
変革を推進するリーダー層と共有し、承認を得ます。

ステップ2. DX-BCM分析

DX推進にかかわるステークホルダーは、各企業の業態や
文化、組織ごとのデジタル成熟度によって異なります。
これを漏らさず広く可視化・分類し、変革による影響と
リスクを特定・評価します。

変革や新しい文化の形成に対する抵抗／障害の要因は通
常、組織文化と密接に関連しています。｢組織に根差し
た不文律が変革の推進を阻害している｣といった構図と

その要因を明らかにすることは、DX-BCM推進において
特に意識すべきことと言えます。

* QOL（Quality of Life）: 生きがい、満足度など

DXやITに限らず、過去の業務改革のプロジェクトで発生した典型的な抵抗パターンがあるとすれば、また何らかの取組みでマネジ
メント層が難色を示すとしたら、そこにはある種の｢力学｣が存在し、その多くが｢組織の不文律｣と考えられます。これを明らかにす
るためには、｢モチベーター、イネーブラー、トリガー｣となる組織力学の要素を因数分解して分析する必要があります。

モチベーター
（動機付け要因）

トリガー
（希望実現の引き金、

契機）

イネーブラー
（希望実現促進者）

例）上司、
人事部

例）社内ルール
の見直し

• 従業員にとって何が動機となる
のか？

• Knowing why (what)

• 希望の実現をサポートし
てくれるのは誰か？

• Knowing whom

• どうすれば、どのようなことがあ
れば何がきっかけとなって、人々
の希望が実現していくのか？

• Knowing how

• この例の場合の不文律は、｢DXの効果によって
長時間残業の慣習から逃れ、資格取得学習に充
当しようとすることに対する、否定的な文化と
同調圧力によってQOLが向上しにくい状況｣と
なりやすい

• 従業員へヒアリングを行い、組織の慣習や評価
などに関する発言に含まれる単語から、DXの
推進を阻む不文律が無いかどうかを、左図の3
つの要素分解をすることで確認する

例)QOL*向上

陥りがちな状況と課題 解決の手段 アクションプラン

DX-BCMO*の設計・設置
DX-BCMの実行
DX-BCM活動の評価・改善

内部環境評価に基づくチェンジマネジ
メントアプローチの設計

ステークホルダーの参画方針の検討
コミュニケーション戦略・計画の策定

戦略的目的とDXのビジョンの明確化
変革に資するDX施策方針を定義／選定
変革のメッセージ・ストーリーを策定

ステークホルダーの特定と影響度の評価
ステークホルダーへのビジョン共有
変革に伴うリスクの評価

急速な変革によって
生じる混乱や不満

背景・文化の違いに
よるコミュニケー
ションギャップや
フラストレーション

関係者間
コミュニケーションの
流動性や非連続性

変革組織の権限強化に
よる抵抗勢力の増大

DX-BCMテーマの設定

DX-BCM分析

DX-BCMアプローチ
の設計

DX-BCMの実行

ステップ1

ステップ2

ステップ3

ステップ4

• 情報共有の促進
• スモールスタートと成功体験
の共有

• 組織背景・文化を尊重する統合
的・包括的なチェンジマネジメ
ント

• 失敗を推奨する組織風土の醸成

• 継続的なコミュニケーション
マネジメントにおける責任者
の設置

• 全社戦略レベルでの実行優先
度の検討

• 傾聴する組織の設計

解決の方向性

*DX-BCMO（Behavioral Change Management Office）
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ステップ3. DX-BCMアプローチの設計

DX施策方針の実行主体となる社内のキーパーソンに対し
ては、DX推進体制への巻き込みを図り、啓発を行います。
同時にDXの取組みにかかわる各ステークホルダーに対し
て、DX-BCMを主導する社内組織であるDX Behavioral

Change Management Office（DX-BCMO）がコミュニ
ケーションを継続的に実行するための役割、コミュニ
ケーションマネジメントの手段およびアプローチを設計
します。

ステップ4. DX-BCMの実行

DX-BCMを統括する組織体は、DX推進部門を設置のうえ、
そのなかの1つの役割として配置します。企業における
DX推進部門は、一般的に“独立事業部門型”・“企画部門
推進型”・“IT部門推進型”のパターンで配置され、それぞ
れに影響度や権限、メリット・デメリットが存在します。
KPMGは、企業特性に応じたDX-BCMの実行を支援します。

ステークホルダー
がみえていない

利害構造が複雑で
協力が得られない

適切な関与率を
得られていない

コミュニケーション
チャネルがない

決断に必要な知識・
スキルが不足している

意思決定の影響力
に偏りがある

ステークホルダー
マネジメントの課題

キーパーソンの
巻き込み・啓発

キーパーソンによる
DX推進業務の選定

スモールスタートと
成功体験の共有

プロジェクトの完了
と取組みの拡大

組織全体への周知・
リーダーシップ
との連携・啓蒙

傾聴と
エスカレーション

エンゲージメント率の
強化、情報・事例の
共有と教育

共感の伝搬・
エンゲージメント

の拡大

メンバーの離脱を防ぐための連続的かつ継続的なコミュニケーションマネジメント

内部環境分析を基に導かれるBCMアプローチ
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キーパーソンの巻き込みをドライバーとするDX施策推進

ステップ1.DX-BCMテーマ設定 ステップ4. DX-BCMの実行ステップ2. DX-BCM分析 ステップ3. アプローチ設計

 DX戦略が明確でないため、施
策の定義／選定に悩んでいる、
または見直したい

実行中のDX施策が停滞しており、
内部環境分析から有効なチェンジマ
ネジメントアプローチを見定めたい

変革の効果が現れない、完了後のDX施策がなかなか定着
化しないため、チェンジマネジメントの取組みを見直したい

フェーズ2: BCM 実行フェーズ1: BCM計画 ～6ヵ月

③DX-BCM分析支援

ステークホルダー
の可視化

影響度評価・分析

リスク評価・分析

⑤ DX-BCMO設置準備

⑥ DX-BCM実行支援

DX-BCM実行

DX-BCMO
組織機能定義

DX-BCMO
役割・スキル定義

②デジタル成熟度診断
（オプショナル）

デジタル成熟度診断

① DX-BCMテーマ設定支援

取組み状況の確認

DX施策方針の定義／選定

変革ビジョンの策定

変革ストーリーの策定

④ DX-BCMアプローチ設計
人材・スキル

組織風土・文化
プロセス

組織・制度
パフォーマンス
テクノロジー

DX-BCM
の改善

DX-BCM
コンテンツ開発

⑦ DX-BCMO設置

DX-BCMO
設置・運用

DXにおける行動変容に向けたステップ別のコンサルティングサービスメニュー（概要）

-
B
C
M
の

ス
テ
ー
ジ

K
P
M
G
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ

サ
ー
ビ
ス
メ
ニ
ュ
ー




