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事業をドライブする
システム開発イノベーション
～現場TOPが語る、「開発の常識」破壊のススメ～

社会課題に起因した経営への社会的要請、新たな事業基盤の確立にむけた価値創出、企業内での経営資源
最適化にむけた取り組みなどビジネス環境は常に変化しており、企業はこれら状況への迅速な対応が求め
られている。こうした社会的な潮流の中で、競争力を高め、外部環境の変化に柔軟に対応し、持続的な成長
を維持するためには、ITを活用したデジタル変革（DX）は必須となる。だが、従来の考え方や手法を踏襲し
て、思うような成果を得られていない企業も少なくないようだ。確かに、手法はさまざまに存在しているが、
判断に迷うポイントも多い。では、新たな収益基盤となり得る、新規領域でのシステム開発の成功に向けて
は一体何が必要なのだろうか――。その具体的な考え方や解決方法について、2024年6月に開催された

「BIPROGY FORUM2024」では、システム開発の経験が豊富なBIPROGYの田中要、奥山直哉の2人が
語った。企業が陥りやすい失敗例や、それらを乗り越えて成功をつかむためのアプローチとはどのようなも
のなのだろうか。詳しく見ていこう。
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BIPROGY株式会社
開発推進本部 本部長

田中 要

「パフォーマンス領域」と
「トランスフォーメーション領域」
　「キャズム」で知られるジェフリー・ムーアは、著書『ゾーン
マネジメント』の中で業務をいくつかのゾーンに区分けしてい
る。収益を稼ぎ出す業務は既存ビジネスの「パフォーマンス
領域」と、新ビジネスの創出を担う「トランスフォーメーショ
ン領域」とに分類される。
　「領域によって仕事の目的、システムの役割は異なります

（図1）。パフォーマンス領域では、事業拡大と効率化を支え
るシステムが求められるでしょう。一方、トランスフォー
メーション領域においては、いかに事業価値の中心をつくる
かが問われます」と語るのは、BIPROGYの田中要である。さ
らに、田中はシステム開発で重視されるポイントも異なると
指摘する。

　「パフォーマンス領域でもトランスフォーメーション領域で
も、目的に応じた品質が求められるのは同じですが、パ
フォーマンス領域では、『CDS（コスト、納期、スコープ）』が
成功の指標とされますが、一方のトランスフォーメーション
領域では『アジリティ（俊敏性、適応性、改善）』が重視されま
す。開発手法については、前者ではウォーターフォール開
発、後者ではアジャイル開発が中心となります」
　先行きの不透明さが増し、環境変化の激しい時代におい
て、企業におけるトランスフォーメーション領域の重要性は
増している。この領域における開発手法への関心が高まるの
も当然だろう。
　ただし、このことは従来のウォーターフォール開発の重要
性の低下を意味するものではない。BIPROGYの奥山直哉は
こう説明する。
　「ウォーターフォール開発が適した分野は広く存在します。

●図1  ビジネス領域ごとのシステム開発　

BIPROGY株式会社
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アジリティ
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事業領域※
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システムの役割

システム開発の成功指標
（Q：品質はどちらも必要）

開発手法 予測的・計画的開発
ウォーターフォール開発が中心

※出典 ： 『ゾーンマネジメント』（ジェフリー・ムーア著／栗原潔訳／日経BP刊）第二章記載の図より2ゾーンを抜粋・加筆
            https://diamond-rm.net/management/93606/2/
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また、生成AIや自動化などの技術を取り入れながら、
ウォーターフォールも進化を続けています。アジャイルと
ウォーターフォール、BIPROGYは両方の手法を磨き続けて
います」
　では、改めて今回のテーマである事業をドライブするシス
テム開発について考察を深めていきたい。企業がビジネスを
加速させるには、一体何が必要なのだろうか。

インセンティブの異なるメンバーで
構成されるチーム
　新規事業（トランスフォーメーション領域）におけるプロ
ジェクトでは、明確な要件が定まらないケースもあり、市場

（マーケット）やターゲットとなる顧客との対話や反応を見な
がら、サービス内容や最終ゴールを軌道修正して進むケー
スが多い。そういった背景もあり、日本企業の間で、アジャイ
ル開発は広がりつつある。JUAS「企業IT動向調査報告書
2024」によると、導入済みと試験導入中・導入準備中を含め
て、33％の企業が何らかの形でアジャイル開発に着手してい
る。また、導入済み企業の中では19.5％が「成果が出てい
る」と回答し、「具体的に取り組んではいるが成果はこれか
ら」との回答は44.4％だった（同報告書）。
　「アジャイル開発は定着してきたと感じます。ただ、まだ成
果を出せずに苦労している企業も多いようです。アジャイル
開発の実践は容易ではありません」と田中は話す。まず、適
用領域の見極めが難しい。トランスフォーメーション領域
だからといって、直ちに「アジャイルが正解」とは限らない。
また、トランスフォーメーション領域とパフォーマンス領域

の境界は明瞭ではなく、一定の幅でグレーゾーンが広がっ
ている。
　「開発手法、つまり『HOW』から入ると、『WHY』を見失い
がちです。そして、後で『こんなはずじゃなかった』となるこ
とも多い。自分たちが何のために何をしたいのか、そのゴー
ルを明確にした上で、『だったら、このやり方（HOW）が適し
ている』と決めるのが、本来の思考プロセスだと思います」

（奥山）
　WHYを明確にした上で、HOWに進む必要がある。当たり
前のようだが、これを実践するのは難しい。理由の1つは多く
のステークホルダーが存在していることだろう。
　「プロジェクトに応じてチームが編成されますが、チーム内
にはインセンティブ（価値観や目的）の異なる多くのメンバー
がいます。社内メンバーは企画や営業、開発など複数の部門
から参加しますし、パートナーのベンダー企業から参加した
社外メンバーもいるでしょう。各メンバーの利害は、それぞ
れ微妙に異なります。このようなチームを、1つの方向に導か
なければならないのです」と田中は語る。

ウォーターフォール開発の常識と
アジャイル開発の常識
　そもそもアジャイル開発は、2000年代初頭に生まれた言
葉だが、特に2010年代を通じて広く普及した。現在では、
多くの関連書籍や参考資料を簡単に入手できる。
　開発者の間で最も知られているものの1つは、アジャイル
開発のフレームワークであるスクラムについて解説した『スク
ラムガイド』だろう。インターネットで公開されているスクラ
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ム公式ガイドは20ページに満たない分量である。
　「スクラムガイドなどを読むと、『自分たちもできる』という
気になるかもしれません。しかし、スクラムの考え方や手法
に基づいて開発すればうまくいく、というほど簡単なものでは
ありません。よくいわれることですが、『Do Agile（アジャイル
をやろう）』ではなく、『Be Agile（アジャイルになる）』を考え
なければなりません」（田中）
　Be Agileを目指す上で、しばしば壁として立ちはだかるの
が「常識」である。この点について、田中はこう続ける。
　「常識が不要というわけではありません。常識があるから
コミュニケーションを簡略化できるし、仕事の効率も上がり
ます。常識は必要です。ただ、アジャイル開発という新しい
領域では、かつての常識が阻害要因になることがある。従来
の常識を破壊し、新しい領域に適合する新しい常識をつくる
必要があります」
　では、どうすれば新しい常識をつくり、システム開発を成功
に導けるだろうか。奥山と田中は、「コミュニケーションと理
解の促進」「テクノロジーの導入」「チームビルドと育成」「評
価と改善」「内製か委託か」という5つの視点を提示する。以
下で見ていこう。

丁寧なコミュニケーションでワンチームをつくる
　まず第1の視点、「コミュニケーションと理解の促進」につ
いて。そこにはいくつかのポイントがある。まず、正しいア
ジャイルやスクラムの理解だ。
　「自社側とベンダー側のメンバーがアジャイルやスクラム
を理解し、合意することが重要です。そしてもちろん、プロダ
クトオーナーの理解と主体者意識は必須です。アジャイルは

『短期のウォーターフォール』でも『早く、安くできるシステム
開発』でもありません。また、ベンダーが参加するアジャイル
開発は、ときに請負開発のような構造になりがちです。そう
ではなく、自社とベンダーのメンバーがワンチームでつくると
いう意識を浸透させる必要があります」と奥山は指摘する。
　ウォーターフォール開発のスタイルを、そのままアジャイ
ル開発でも踏襲してしまうケースは少なくないという。

「ウォーターフォールは計画に基づいて確実に物事を進めら
れ、アジャイルは柔軟な開発ができるというように、それぞれ
のメリットがあります。両方のやり方を混ぜてしまうと、とき
に両方のデメリットを組み合わせたプロジェクトになってしま
うこともある。そうならないためにも、アジャイル開発につい

ての理解は欠かせません」と田中は言葉を続ける。
　そして、丁寧なコミュニケーションも非常に重要な要素に
なる。奥山はこう説明する。
　「システム開発のプロダクトオーナーは通常、社内の役職
者などが務めることが多いと思います。ただ、多忙なので誰
かを代理として立てるケースも多々あります。また、ベンダー
側のシニアなメンバーが代理を務める場合もあります。その
ほか、スクラムマスターをはじめ各人の立場や役割はさまざ
まです。そうなると、役割分担が曖昧になる、あるいはチー
ム内のやり取りが伝言ゲームになる懸念もあります。丁寧な
コミュニケーションはいくら強調しても、強調し過ぎることは
ありません」
　例えば、プロダクトオーナーが忙しく、レビューなどの時間
を取れないこともある。やむなく代理や補佐のレビューを経
て次のステップに進んだ場合、後になって「ちょっと違う」とい
うプロダクトオーナーの一言で開発がストップするかもしれ
ない。その大きな要因の１つは、不十分なコミュニケーショ
ンにある。
　インセプションデッキやProduct  Requ i rement 
Document、開発標準、管理ルールなどによって、メンバー
全員が同じ目標、同じ認識を共有することも重要だ。
　「プロジェクト開始前にしっかりした準備が必要ですが、
実際には、完璧な状態でプロジェクトをスタートできるケー
スはほとんどないでしょう。メンバーには、アジャイル開発の
初心者も混じっているかもしれません。早期にメンバー全員
の認識や知識のレベルを一定以上に引き上げる必要があり
ます。チームのゴールやWHYの理解や認識を共有する上で
は、インセプションデッキが役立ちます。知識のレベルアップ
には開発標準などが有効でしょう」（奥山）
　いわゆる「ゾンビスクラム問題」も、コミュニケーションや
理解の不足に起因する現象だろう。ゾンビスクラムとは、目
的や必要性の理解なく言われてやっているだけの形式的な
取り組みだ。プロジェクトは形骸化し、継続的な改善が行わ
れることもない。プロダクトオーナーやメンバーのコミットメ
ントもない。初期段階でWHYをメンバー全員が共有し、プロ
ジェクトの意義やアジャイル開発が必要な理由を深く理解し
ていれば、こうした問題が起きないはずだ。

システム開発に伴走し事業を加速する
　第2の視点は、「テクノロジーの導入」だ。アジリティ獲得
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のためには、自動化の推進や内部品質の向上に資する取り
組みが有効だ。
　「キーワードはソフトウエア化、自動化、分割、疎結合など
です。アジャイル開発のチームが大きくなり過ぎると、コミュ
ニケーションコストが膨らみますし、柔軟性や俊敏性が低下
しがちです。当初から、チームを分割できるようなアーキテク
チャーを採用するなどの工夫が必要です」と田中は言う。
　第3の視点は、「チームビルドと育成」。アジャイル開発の
経験やプロジェクトの性質などによって最適なチームのサイ
ズは異なる。ただ、奥山は「これまでの経験に基づく個人的
な見解ですが」と断った上で、「5人くらいがちょうどよいサイ
ズではないかというのが、私の感覚です。もちろん、正解はあ
りません」と語る。チームの人数を増やし過ぎないためにも、
テクノロジーの活用は有効だ。また、田中が指摘したチーム
の分割も検討課題となる。
　第4の視点は「評価と改善」。前掲図1でパフォーマンス領
域の指標としてCDS、トランスフォーメーション領域の指標
としてアジリティを示した。ただ、何を指標とするかはプロ
ジェクトによって異なるが、「CDSのような明確な指標とは異
なり、アジリティを指標にした場合、どのように評価して改善
していけばいいのかが分かりづらい」と田中は強調する。最
近は「4Keys」「SPACE」といったフレームワーク、それに基
づく指標が注目されている。こうした最新動向を参考にする
のもいいだろう。
　そして、残る第5の視点は、「内製か委託か」だ。これらは
二者択一ではなく、両者の間には無段階のグラデーションが
ある（図2）。
　「内製は立ち上げの難しさがある半面、社内知識の豊富さ

や柔軟性などの観点で有利です。一方、外部ベンダーへの
委託はスタートの早さ、スケールのしやすさ、専門知識など
のメリットがあります」と田中。全工程をベンダーに委託する
やり方もあり得るが、アジャイル開発においてはレアケース
だろう。ベンダーに委託する場合、いかにワンチームとして
の意識や体制をつくるかがカギを握る。
　５つ以外にも、契約面での注意点があると奥山は補足する。

「委任契約なのか請負契約にせざるを得ないのかという話も
あるでしょうし、他にも問題が起きたときにどのように対応す
るかの取り決めも必要だと思います。例えば、契約における
瑕疵の扱いは非常に重要です。スプリントレビューで発覚し
た不具合の扱いなど、想定される事態を検討した上で瑕疵
への対応をできるだけ契約に明記しておく必要があります」

企業のチーム開発（内製化）を
支援するサービス
　「お客さまから『システム開発を内製化したい』との声を多
く聞くようになりました。内製化はステークホルダーを絞るこ
とで、チーム全体の認識を1つにまとめやすい。一定水準の
人材がそろっているのであれば、アジャイル開発の円滑化に
寄与するでしょう」と田中は話す。しかしスクラムマスターを
はじめとする人材を、質量ともに十分なレベルで擁している
企業は少ない。また、先に挙げた5つの視点を踏まえて、自
社で内製化を目指すのは期間とコストが必要になる。そこ
で、ベンダーとのパートナーシップを経験しながら、長期的
な視点で取り組むことがチーム開発(内製化)を成功させる鍵
となる。
　BIPROGYは社内プロジェクトだけでなく、多くの企業のア
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●図2  システム開発は内製か委託か、それとも混成か？

自社の環境、取り組む課題によって選択がある

委託
スタートが早い
スケール
専門知識

内製
立ち上げの難しさ

柔軟性
社内知識
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※記事内容および社員の所属は取材当時のものです。　※本記事に記載されている社名、製品名およびシステム名は各社の登録商標または商標です。　※記事・写真の無断転用・複写を禁じます。

BIPROGY株式会社 〒135-8560 東京都江東区豊洲1-1-1 

アジャイルチーム 開発サービス
https://www.biprogy.com/solution/service/ats.html

AlesInfiny（アプリケーション開発運用）
https://alesinfiny.biprogy.com/
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ジャイル開発に参画してきた。こうした経験を通じて培った
ノウハウを基礎に、企業のアジャイル開発をサポートする
サービスメニューを拡充している。最近の一例は、「アジャイ
ルチーム 開発サービス」である。内製化を目指す企業、内製
化を目指すかどうかはともかく、柔軟性とスピードを重視して
アジャイル開発に取り組む企業の両方をサポートしている

（図3）。
　ウォーターフォール開発の経験を通じて確立された「常

識」は、現在も多くの企業に根強く息づいている。アジャイル
開発においては、その常識をいかに壊し、新しい常識を構築
するかが問われる――。その道のりには多くのハードルが待
ち受けているはずだ。BIPROGYはそんな道のりに伴走し、
事業を加速するシステム開発と新たな価値づくりに貢献した
いと考えている（CaseStudy：アジャイルとローコードを組
み合わせて敏捷性のある内製開発を実現）。

●図3  BIPROGYの取り組み

・トランスフォーメーション領域に合わせた、開発手法の変革を支援する「アジャイルチーム 開発サービス」
・内製化を目指す企業、内製化までは難しいが、柔軟性とスピードの向上を目指したい企業の両方に対応
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アジャイルチーム 開発サービスが包括的にご提供する範囲

当社
エキスパート
による
後方支援

開発/実行環境 アーキテクチャ メソッド 育成/評価

アジャイル開発チームに加え、環境・アーキテクチャ・メソッドを
包括的に提供し、ビジネス企画を具現化する原動力に

スクラムマスター

アプリケーション
開発者

合流可能
……
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