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データドリブン経営は客観的な指標に基づいた経営資源の配置や意思決定，事業に関わるさまざまな施策を行
うものであり，多くの企業がデータドリブン経営への取り組みを進めている．本稿では，データドリブン経営を
成功に導くために必要不可欠な「データサイエンス」を企業経営の中に組み込み実践する方法を，ヤマトグルー
プの取り組みを例に解説する．
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1. はじめに

2020 年，創業 101 年目を迎えるヤマトグループは大
きな変革を開始した．変革の方向性を示した経営構造
改革プラン「YAMATO NEXT100」 [1]を発表し，社
会インフラを担う一員としてこれからも社会の課題に
正面から向き合い，お客さま，社会のニーズに応える新
たな物流のエコシステムを創出することで，次の時代も
豊かな社会の創造に持続的な貢献を果たす企業へ変貌
を遂げようとしている．この「YAMATO NEXT100」
の三つの基本戦略は次に示すものであり，データに基
づいた経営に転換する「データドリブン経営」を戦略
の中核に据えている．
(1) お客さま，社会のニーズに正面から向き合う経営
へ転換する
機能単位の組織を，リテール・地域法人・グローバ

ル法人・ECの四つの顧客セグメント単位（事業本部）
に再編し，経営と事業の距離を縮め，「お客さまの立場
で考え，スピーディーに応える」ヤマトを取り戻す．
(2) データに基づいた経営へ転換する
デジタルトランスフォーメーション (DX)による物

流オペレーションの効率化，標準化に加え，データ分
析に基づく業務量予測，経営資源の適正配置，プライ
シングを上位レイヤーで迅速に意思決定するデータド
リブン経営へ転換し，第一線がお客さまにしっかりと
向き合える「全員経営」を復活する．
(3) 共創により，物流のエコシステムを創出する経営
へ転換する
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自前主義にこだわらず，お客さま，物流事業者をは
じめとするさまざまなステークホルダーとオープンな
物流インフラを共創し，共に成長する企業へ進化する．
データドリブン経営は客観的な指標に基づいた経営

資源の配置や意思決定，事業に関わるさまざまな施策
を行うものであり，多くの企業が注力して取り組むテー
マの一つである．このデータドリブン経営を成功させ
るうえで必要不可欠なものが「データサイエンス」で
あり，本稿ではこの企業経営の中に「データサイエン
ス」を組み込んでデータドリブン経営を成功に導くた
めに重要となる要素をヤマトグループの取り組みを例
に解説する．

2. データサイエンスとは

そもそも企業の中で求められる「データサイエンス」
とはどういうものか? 一般的にデータサイエンスは
「データを用いて新たな科学的および社会に有益な知
見を引き出そうとするアプローチのことであり，その
中でデータを扱う手法である情報科学，統計学，アル
ゴリズムなどを横断的に扱う．」 [2] という言葉で定
義されているが，ヤマトグループでは周辺環境も含め
てもっと広義なものとして捉えている．まずデータサ
イエンスは手法の一つであり目的は経営課題や事業課
題を解決するために用いられるものであるということ
が大前提である．データサイエンスに取り組む多くの
企業は方法論から入りがちで後述する「データサイエ
ンティスト」がデータサイエンスを実現する人材であ
り，データサイエンティストを採用したり育成すれば
解決するという幻想を抱いている．しかしデータがな
ければデータサイエンスを行うことはできないし，ま
たデータを処理する環境も必要である．さらにデータ
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サイエンティストが導き出した分析結果やアルゴリズ
ムを実際のビジネスの現場で利用しなければ意味はな
く，アウトプットを事業の中に組み込んで運用する仕
組みや体制も必要となる．このように「データサイエ
ンス」とは企業の中でデータを活用して価値を生み出
すための一連のプロセスであり，企業経営・事業運営
に深く関わるものである．

3. データサイエンスが企業にもたらす価値

ではこの「データサイエンス」は企業にどのような価
値をもたらすのか？企業の取り組みや課題に応じて効
果やインパクトの大きさもさまざまであるが，ヤマト
グループでは収益（売上）とコスト削減（利益）への貢
献を大きな目的としている．たとえば収益増への貢献
としては適切なプライシング（価格設定）を行うことに
よる新規顧客の拡大や既存顧客とのビジネスの拡大の
効果を狙い，コスト削減効果としては予測にもとづく
適切な経営資源の配置を行うことでコスト効率を最大
化することを目指している．具体的には全国各地数千
の宅急便センターとよばれる拠点に集まる荷物の量を
予測し，それに応じた人員配置や車の手配などを事前
に最適化することでコストを最適化し利益の最大化を
図っている．予測期間に関しては勤務のシフトを 1 ヶ
月以上前に確定させる必要があるため 3ヶ月先までの
日次での予測が必要であり，それなりの効果を出すため
には誤差も数％以内で予測できるような高度なモデル
が求められる．定量的な効果についてはここでは詳し
く述べることはできないが，「YAMATO NEXT100」
では営業収益を 1.6 兆円から 2 兆円へ，営業利益を
1,200 億円以上を数値ターゲットとしデータドリブン
経営に関わるデータサイエンス活用からの貢献もこの
中に含まれるものである．

4. 事業会社が必要とするデータサイエンティ
スト

前述のように価値をもたらすデータサイエンスを実
行するための「データサイエンティスト」はどのよう
なスキルをもっている必要があるのか，特にヤマトグ
ループのような顧客にサービスを提供するような事業
会社ではどのようなスキルが必要とされるのかをデー
タサイエンティストの役割を細分化しながら解説する．
図 1はデータサイエンスのフレームワークを示したも
のであるが，データサイエンティストに必要なスキル
はビジネスの理解からアルゴリズムのシステムへの組
み込みまで多岐にわたる幅広い知識とスキルが必要で

図 1 データサイエンスのフレームワーク

ある．
ヤマトグループではデータサイエンティストのスキ

ル要素を図 2のように大きく四つに分類してプロジェ
クトテーマに応じてそれぞれのスキルをもったメンバー
をチームとして組成してデータサイエンスに取り組ん
でいる．
以下に四つの分類をデータサイエンスのフレームワー

クに照らしながら詳しく解説する．
4.1 ビジネス・スキル
フレームワークの 1から 3（1．ビジネスの課題を理

解する，2．データ・分析課題へ落とし込む，3．オペ
レーションの理解）を担当する役割の人材であり，デー
タサイエンス・プロジェクト全体のリーダーを担う．対
象とするビジネスのビジネスモデルや収益構造，事業
課題などを理解するのはもちろんであるが，後述する
「データサイエンス」，「データエンジニアリング」，「シ
ステムエンジニアリング」とデータサイエンス全体に
関する俯瞰的な知識と経験が必要となる．事業部門の
メンバーと共にビジネスの課題を定義しそれをデータ
サイエンスの課題に落とし込んでチームを組成し問題
解決に当たる．また現場のオペレーションにも精通し
ている必要があり，利用するデータの発生過程やデー
タサイエンスのアウトプットを適用する際のオペレー
ションの設計にも関わる必要がある．

4.2 データエンジニアリング・スキル
フレームワークの 4から 5（4．データ収集・蓄積，

5．データ加工）を担当し，データ分析に必要なデータ
セットを収集したり必要な形式に加工する役割を担う．
データセットは不完全なものもあるので必要に応じて
欠損値を補完したり分析可能なデータ形式への変換を
行う．必要なスキルとしては，データの整形やクレン
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図 2 事業会社が必要とするデータサイエンティストのスキル

ジングのための Pythonや専用ツールを扱う技術，分
析に利用されるデータベースに関するスキルが挙げら
れる．パソコンでは扱えないようなビッグデータを扱
う必要もあるのでクラウド上でのデータハンドリング
の知識や経験も必須である．

4.3 データサイエンス・スキル
フレームワークの 6から 7（6．データ分析・モデル

作成，7．結果の評価）を担当し，集計処理など単純な
統計的なデータ処理から機械学習を用いた高度な予測
モデル，さらには深層学習による画像解析や音声認識
など対応する課題によって用いるアプローチも多岐に
わたる．
たとえば機械学習は表 1 のように学習のタイプに

よって大きく三つに分類される．教師あり学習は名前
のとおり正解を教えて学習するタイプのアプローチで，
株価の予測や売上の予測など定量的な数値を予測する
のに用いられる．教師あり学習のもう一つの代表的な
問題はデータを分類するというもので，たとえば何百
万人もの顧客を属性や購買パターンによって分類し広
告などのターゲットを絞るのに利用されたり，サービ
スを解約しそうなグループをあらかじめ予測して事前
施策につなげる活用などがある．
また正解データが与えられない教師なし学習の代表

的なタスクはクラスタリングとよばれるもので，デー
タをいくつかのグループに分類する手法である．この
アプローチは顧客や商品を属性ごとに分類して，マー
ケティング施策のダイレクトメールや商品のレコメン
ドに利用されたりしている．
さらに近年では強化学習とよばれるアプローチも研

表 1 機械学習の種類

タイプ 問題の種類 アルゴリズムの例
教師あり学習 回帰 線形回帰

ロジスティック回帰
分類 決定木

ランダムフォレスト
教師なし学習 クラスタリング k 平均法
強化学習 ゲーム Q 学習

究開発が進められている．強化学習はエージェントと
よばれるものを定義してある条件下でエージェントが
最も多くの報酬を得られるような方法を学習する手法
である．囲碁の AlphaGo やカーレースのゲーム（自
動運転）などゲーム分野での応用が有名であるが，ビ
ジネスの世界では金融分野でも金融商品のポートフォ
リオ管理などへの応用に「複利強化学習」の研究が進
んでいる．
ここで必要となるスキルは Python の scikit-learn

などの機械学習フレームワークや深層学習のフレーム
ワークを扱ってモデルを構築すること，また最近では
クラウドで簡易に機械学習モデルを構築できる SaaS

系サービスが増えてきているのでそれを活用すること
なども必要なスキルセットの一つとなっている．

4.4 システムエンジニアリング・スキル
フレームワークの 8（8．オペレーションへの組み込

み）を担当し，データ分析の結果や構築されたモデル
を実際のビジネスの現場で活用するプロセスでデータ
サイエンスの効果を出すために非常に重要な役割を担
う．データサイエンスの成果物というとグラフや表が
並ぶ報告書をイメージされがちであるが，データサイ
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図 3 AI-Ready な企業（文献 [3] より引用）

エンスは意思決定や業務に反映されてこそ効果を発揮
するので，ビジネスプロセスや IT システムに組み込
まれていくことが重要となる．データを可視化するも
のはダッシュボードとして PCはもちろん，タブレッ
トなどで意思決定者がいつでもどこでも確認し意思決
定に利用できるシステムが必要となり，モデルを構築
した場合には「ML Ops」ように業務システムに組み
込んで利用するシステムが必要となる．「ML Ops」は
英語では DevOps for Machine LearningやMachine

Learning & DevOpsと表現される考え方で，昨今は
機械学習のモデルをシステムに組み込むアプローチが
一般的になってきている．
ここでは，発生したデータをRDBやNoSQLデータ

ベースに蓄積するデータストアに関するスキル，XML，
JSON，画像，動画，音声，テキストなどデータフォー
マットに関するスキル，さらにはモデルから推論を返す
ML Opsシステム構築に関するスキルが必要となる．

5. データドリブン経営を成功に導くために必
要な五つの要素

前節までは企業の中でのデータサイエンスの位置づ
けや価値，データサイエンスを実行するための人材で
あるデータサイエンティストについて述べたが，ここ
からは視野を広げて企業の中でデータサイエンスを活

用してデータドリブン経営を成功に導くために必要な
要素を五つのパートに分けて解説する．
図 3 は経団連の提言「AI 活用戦略～AI-Ready 社

会の実現に向けて」 [3] の中でまとめられている AI-

Ready 化（AI を活用するための準備）を進めるため
のガイドラインからの抜粋で，AI-Readyな企業に向
け，経営層，専門家，従業員，システム・データに関し
て，5 段階のレベル分けを提示したものである．この
部分は著者も中心メンバーとなってまとめたものであ
るが，「AI」は特定の技術を指すのではなく，広く「高
度に複雑な情報システム一般」を指すものとして議論
しているため「データサイエンス」と置きかえても問
題ないと考える．ここでもデータサイエンティストの
ような「専門家」だけではなく「経営・マネジメント」，
「従業員」と企業に関わる人すべてがレベルを上げない
と活用は成功しないと述べられている．また「システ
ム・データ」に関しても，旧来からの逐次処理を多用
したレガシーな IT システムでは課題が多く，業務シ
ステムと分析システムがリアルタイムにシームレスに
連携する仕組みの構築が求められている．
以下は「AI-Readyな企業」の内容に著者の視点を

加えて，データサイエンスを活用してデータドリブン
経営を成功に導くために必要な要素を五つの観点で整
理したものである．以降それぞれについて解説を加え
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ていく．
1. 経営戦略の中で“データ”や“データサイエンス”
を議論する

2. データサイエンスの結果を事業の中に組み込んで
運用する

3. 必要な組織を立ち上げ人材配置する
4. アーキテクチャを描いて環境構築する
5. 事業会社で戦力になる人材教育を理解し実践する
5.1 経営戦略の中で“データ”や“データサイエン

ス”を議論する
昨今データは石油のような資源であるとたとえられ，

企業の中でも重要な経営資源として位置づけられてい
る．しかし「ビッグデータに取り組む」や「AIを活用
する」のように手段が目的化してしまっているケース
も散見される．ヒト・モノ・カネ・データを経営資源
としてどう企業経営，事業運営に組み込むかを経営陣
が議論し経営戦略や中期経営計画に組み込んで実行す
る必要がある．前述の AI-Readyな企業の経営・マネ
ジメントはレベル 3以上でなければいけない．さらに
AIやデータサイエンスを理解して実装できる人材を複
数人経営メンバーに配することで，企業価値を向上さ
せコア事業における価値を生む源泉としてデータを活
用しデータサイエンスを駆使することができる．

5.2 データサイエンスの結果を事業の中に組み込ん
で運用する

前節のシステムエンジニアリング・スキルの部分で
述べたように，データサイエンスの効果を出すために
はデータ分析の結果や構築されたモデルを実際のビジ
ネスの現場で活用するプロセスが非常に重要である．
単なる数値やグラフではなくデータサイエンスの結果
に血を通わせる必要がある．現場のオペレーションに
組み込むためには「ML Ops」のようなシステムを構築
するだけではなく，仕事のやり方や規則，さらには働き
方などにも踏み込んで変革するケースもある．データ
サイエンティストの職域を超える活動ではあるが，必
要なステークホルダーにデータサイエンスの内容や効
果を理解してもらいチームとしてプロセス構築と運用
に当たる必要がある．また一度構築した機械学習のモ
デルは永久に利用できるものではなく，定期的に精度
を監視しながら必要に応じてモデルの再構築やプロセ
スの改善なども必要となる．このような活動を定常的
に行うには従業員のレベルもレベル 3やレベル 4以上
である必要がある．

5.3 必要な組織を立ち上げ人材配置する
データサイエンティストは個人で活動するのではな

図 4 【集中と分散の例】チェーンレストラン方式の組織

く組織化して機能させる必要がある．ヤマトホールディ
ングスでは図 4 のように考えて組織を配置している．
データサイエンスの活動をチェーンレストランにたと
えてデータサイエンティストは料理人であると仮定す
る．本部のセントラルキッチンでメニュー開発や食材
の集中購買などを行う中央の機能と，各店舗のキッチ
ンでお客さまに提供する料理を調理する分散してもつ
機能が必要であり，集中させるリソースと分散でもつリ
ソースのバランスが重要である．またこの組織には権
限と予算を与えてさまざまなデータサイエンスの施策
をスピード感をもって実行していく体制が必要である．

5.4 アーキテクチャを描いて環境構築する
データサイエンス成功のためには IT システム特に

アーキテクチャも非常に重要な要素である．アーキテ
クチャは元来，建築の言葉で，建築物を設計する際に
共通となる設計基準および規制を設けることで，建物
の耐久性，利便性，安全性，コストの最適化を実現す
る考え方で，特に大規模な ITの全体設計をする場合，
重要な概念であり，都度発生するビジネス要件に対し
基準や規制なく開発を進めると，業務全体の利便性・
効率性・ROI・拡張性に欠け，システムとしての行き
詰まりが生じる．都市設計にたとえると，未秩序に継
ぎ足しで建ててしまっていた温泉街は個別最適に建築
したため，利便性，効率性，安全性が低く，全体最適
というアーキテクチャを追求したスマートシティは，
都市の抱える諸課題に対し，新技術を活用し，マネジ
メント（計画，整備，管理・運営など）が行われ，全
体最適化が図られる持続可能な都市となる．図 5はヤ
マトホールディングスが策定したアーキテクチャであ
り，現状ではシステム間連携がスパゲッティ状態であ
るため，リアルタイムに情報連携できるように IT 基
盤を抜本的に見直し，機能の最適配置を実現するもの
となっている．機械学習のモデルをシステムに組み込
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図 5 ヤマトホールディングスにおけるアーキテクチャの例

む「ML Ops」を実現するためにさまざまなサービス
から発生するデータを分析基盤とシームレスな連携を
取りリアルタイムなデータ活用を実現している．

5.5 事業会社で戦力になる人材教育を理解し実践
する

最後は人材育成である．図 2で示した人材特にビジ
ネスとデータサイエンスの両方を理解する人材を育成
するのは一朝一夕でなし得ることではないので，中長
期的な計画を立案し実行していく必要がある．昨今で
はデータサイエンティスト育成研修のようなものが多
く出ているが，レベル 3以上の専門家人材を育成する
ためには自社で自社のデータを使った育成プログラム
を開発し運営することが必要となる．基礎的な部分は
外部講習でカバーできるが，自社にとっての優秀な人
材を育成するための汎用的なカリキュラムは存在しな
いし，バックグラウンドや特性も個人差が大きいので，
実践の中で OJT方式で身に付けるのが最善である．

6. おわりに

企業経営の中に「データサイエンス」を組み込んで
データドリブン経営を成功に導くために重要となる要
素をヤマトグループの取り組みを例に解説してきた．
データサイエンスを成功に導くにはデータサイエンティ
ストのような「専門家」だけではなく「経営・マネジ
メント」，「従業員」と企業に関わる人すべてがレベル
を上げることが重要である．このような活動を継続す
ることで数年後にはデータサイエンスが「民主化」さ
れ特別な組織や人材がいなくても PCのオフィスソフ
トのように従業員だれでもが活用している時代が訪れ
るであろう．
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