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業務へのデータ活用って一体何で
しょう？
　「データの利活用」「自治体DX」など“デー
タを行政業務に活かしましょう”と叫ばれて
久しくなりました。皆様の自治体、組織での
データ利活用の状況は如何でしょうか？
　いや、ちょっと待ってください。
　その前に、そもそも「業務でデータを活かす」
とは、一体何がどうできていること、だと思
われているでしょうか？
　私は、大手民間企業をはじめ、年間10団体
以上の地方自治体の職員の皆様に、「行政業務
で成果を出すためのデータ活用スキル育成」
のプログラムを実施させて頂いております。
現在サポートさせて頂いている自治体の多く
は既に数年にわたるお付き合いになりますが、
いずれの自治体も当初は「データの業務活用」
について、以下のように認識されていたとこ
ろが多かったと感じております。
　『データの利活用とは、職場に集められた大
量のデータから、有意義な情報を読み出して、
それに基づいて問題解決などを行うことである』

　皆様の現在の認識も上
記に近い、ということは
ないでしょうか？
　ところが、この認識で
いるとたくさんのグラフ
や表は作れるものの、そ
れらを“活用”する、ま
してや“より価値の高い
成果を挙げる”ところに
は遠く及びません。たく
さんのグラフは作ったも
のの、それを眺めて終わ

り、という経験を日々されている方は少なく
ないのではないでしょうか。
　そのような自治体の皆様に向けて、私はい
つもこのような話から始めます＜図１＞。
　『皆さんは今朝、何かの媒体（例えばスマホ）
で今日の天気を確かめて来られましたか？
　それは何のために見たのでしょう。例えば、
降水確率を見て“今日は折りたたみ傘を持っ
ていこう”、気温予測を見て“上着を１枚余分
に持っていこう”と判断するためかもしれま
せんね。もしそうであれば、天気予報データ
は皆さんにとって活かされた（役に立った）
ことになります。なぜなら天気予報データに
より、皆さんの行動が変わったからです。
　一方で、今日が休日で１日を家で過ごすこ
とが決まっていたらどうでしょう。どんなに
正確で詳細な天気情報であったとしても、そ
れ自体役に立つことはありません。なぜなら
傘も上着も自分の行動には関係ないからです。』
　この例のように、データはそれに基づいた
具体的な判断や行動（アクション）につながっ
て初めて“活かされた”ことになるのです。
難しい統計や分析手法を使ったか否かや、デー
タの数が多く、正確な情報が得られたかどう
かは大きな問題ではありません。
　では、データを（業務に）活かすためには
何が必要なのでしょうか？

データ活用の旅に出る前に旅程表が
必要
　＜図２＞のように、データ分析やデータ利
活用の作業は、旅行の行程に似ています。
　旅行では行先やルート（移動手段）を具体
的に決めてから、つまり旅程表が完成してか
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図１　スマホの天
気予報情報（データ）
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ら家を出発することが一般的でしょう。
　ところが、データ活用となるとなぜか職場
でたまたま集められていたデータを使って、
むやみにグラフ化したり分析手法に掛けると
いった作業が始まってしまいがちです。そこ
には、「これで何か有益なことが見えてくるか
もしれない」という淡い期待があります。で
もこれは、行先も決めず、旅程表も作らない
まま家を出発し、最寄り駅にたまたま停車し
ていた電車に飛び乗ってしまうのと同じです。

「その電車でどこに行かれるのですか？」とい
う質問に対して「さぁ？どこかこの電車が着
いたところが私の目的地です」と言わんばか
りです。
　これでは、自分の業務目的に沿った成果を
出すために活かす（つまり目的に沿った判断
や行動に移すための情報を得る）ことはでき
ませんね。
　ここで重要なことは、データと向き合うと
きにもこの“旅程表”を、家を出る（データ
を集めたり処理したりする）前に作っておく
ことなのです。
　どんなに大量のデータがあろうとも、その
データが問題や業務に関する情報を100％有し
ているということはあり得ません。また、ど
んなに素晴らしい最新のデジタルツールや分
析ツールであろうとも、どんな目的にも合う
万能ツールや分析手法であることはありませ
ん。
　となると、行先（分析ゴール）も旅程表（結
論に至る筋道や必要な作業内容の想定）なく
して行う作業では、結論に至る筋道と結論そ
のものが
　・そこにたまたまあったデータ　と
　・使ったツールや手法
に大きく制約されることになります。

　次のことを自問してみて
ください。
　そのデータからわかった
ことは本当に（あなたの業
務やゴールにとって）必要
なことだったのでしょう
か？

　そのデータからわかったことは本当に活か
される（業務上役に立つ）のでしょうか？
　データから始めた分析作業の結果やグラフ
を眺めて考えると、いずれの答えもNOになる
ケースが多いのではないでしょうか。残念な
がら多くの職場で「データ活用」と称して見
受けられる状況です。
　更に厄介なのはそのような状況で導かれた
結論も、データを扱った本人も、それを提案
された人も「データに基づいた結論や提案」
と見えてしまうことです。つまり、本人達に
はこの致命的な問題に気づく機会がないこと
が多いため、同じことが形を変えて組織の中
で繰り返されることになります。
　それを避けるために必要なのは、作業に手
を付ける前に、データ利活用のゴールとそこ
に至る筋道（どのような話の展開を行い、そ
の中でどのような情報収集や分析が必要とな
るのか）を具体的に考えておくことです。こ
の作業にはデータもパソコンも不要です（私
の自治体向け研修プログラムではここに重き
を置いているため、研修内でパソコンを使う
こと自体ほとんどありません）。目の前にある
データをこねくり回したくなる衝動をぐっと
我慢することも大事です。

ゴールの決め方が全てを左右する
　では、この旅程表に相当する内容（私はこ
れを“分析デザイン”と呼んでいます）を適
切に考えるコツを紹介します。
　業務で行う分析のゴールとは、顕在化され
た問題があるか否かにより次の２つのいずれ
かに分かれます。
　（1）困り事（問題）を解決すること
　（2）（目的）を実現すること
　（1）の例として、高齢者介護施設の人手が

⾏先（⽬的地）
を決める

ゴール（実現し
たいこと）を
決める

ルートを決める

結論に⾄る
筋道を決める

交通⼿段を
決める

使うデータや
⼿法を決める

家を出る

作業を始める

図２　旅行とデータ活用のステップ
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足りていない、市営の交通機関の赤字が解消
しない、などが挙げられるでしょう。（2）では、
市営バスルートを最適化したい、新設の公共
施設でどのような行政サービスを優先させる
かや、市民の行政サービスへの満足度をどう
やって更に向上させるか、といったものがあ
るでしょう。
　ところが、このままこれらを分析ゴールと
して作業に走ってしまうと恐らく途中で迷走
します。
　先に挙げたゴールは、それぞれの業務ゴー
ルとしては適切と言えますが、データ分析の
ゴールとしてはあまりに範囲が広すぎるので
す（分析者個人から“遠い”ゴールとも言え
るでしょう）。
　例えば、先に挙げた「市営バスルートを最
適化したい」を業務上のゴールとして選択し
たとします。では、この答えをデータに基づ
いて出してください、というと私でも（少な
くとも限られた期間の中で）答えを出せる自
信がありません。なぜなら、そもそも最適化
の基準が決まっておらず、何をもって最適と
いうのか、そもそも市内全てのバスルートの
最適化が必要なのか、あまりに調べる範囲と
扱う情報量が多すぎて、一つの最適解を出せ
る見通しが立たないからです。
　となると、データ分析という作業のゴール
としては、この業務上のゴールの中で何をし
たいのかを別により具体的に定義することが
必要になってきそうです。例えば、

『駅前のバスルート２本を事例として取り上
げ、費用（バス運営コスト）と効果（１日の
利用者数）による費用対効果を基準に、どの
ようなルートと頻度、時間帯で運営すること
が最適かをまずはデータで客観的に確認して
みる。その結果に基づいて、更に調査ルート
を随時広げていく』
などは分析作業のゴールとしてありかなと思
います。あくまで業務上のゴールの一部を解
決または調べるだけになるかもしれませんが、
分析のゴールは、調べる範囲や内容をより具
体的に明確にしたものを設定すると分析作業
がグンと進めやすくなり、明確な結論に近づ

くことができます。
　業務上のゴールとその中で分析作業の結果
として明らかにしたい（そしてそれによって
判断やアクションにつながる）分析ゴールと
を切り分けて両方具体化することが全てのス
タートになります。
　この話をすると、ほとんどの方が、「そんな
ことはこれまで考えたことがなかった」や「グ
ラフをたくさん作って終わっていた理由がわ
かった」、「やったことがないので実際自分で
やろうとすると難しそう」といった感想を持
たれます。
　そもそもデータそのものや分析手法、ツー
ルから入ってしまうと、この極めて大事なポ
イントをスキップしてしまいます。そこが大
事であることを知らないために、データ活用
に至らない理由がわからない、知らなかったが
ためにやったことがないので経験値や場数が
不足していて自前でやろうとすると難しく感
じる、ということにつながっているようです。
　まずはここに時間をかけてでも技術的にも
心理的にも克服していくことがデータ活用の
ための第一歩、つまり登山口になります。私
がサポートさせて頂いている自治体の皆さん
はこの登山口を過ぎ、頂上に向けて切磋琢磨
しながら登り続けている方ばかりです。皆さ
んも是非、データを見ずに紙と鉛筆だけで分
析デザインをしてみて下さい。

結論に至る道順（プロセス）も重要
　どんなにデータを正確に分析したとしても、
その内容がしっかりした筋道（論旨）に沿っ
ていないと結論は台無しです。
　EBPM（Evidence Based Policy Making）
という言葉が行政の中で長く叫ばれています。
EBPMとは「根拠に基づいた政策形成」とい
う意味です。ここで言う根拠とはデータに限

研修 2 第２回自治体職員のためのデータ分析の基本
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りませんが、データを有効に使うことで、客
観的な「根拠」を集めてわかりやすく示すこ
とができます。
　しかし、その根拠とはデータから作ったグ
ラフや表を一つだけ見せて「ほらね」という
ことだけで結論は成立しないでしょう。
　グラフや分析結果は、しっかりとした論理
的な筋道（プロセス）に沿った上で結論を導
くことで初めて活かされるのです。
　ではこのプロセスとは一体どういったもの
なのでしょうか。
　問題解決を例にとります。このプロセスは
データを使う場合でもそうでなくても共通です。
　大きく言えば＜図３＞の通り４つのプロセ
スから成ります。
　「（1）ゴール定義」については既にお伝えし
た通りです。それをまずしっかり行った上で、

「（2）現状把握」が次に来ます。自分が掲げた
ゴールについて、現状はどうなっているのか
をデータで客観的に確認します。

『ここがまずい』　『あれは問題だ！』
といった会話は業務上至る所で耳にしますが、

「問題って、それはどこにどのような大きさの
困り事が起こっているのか」や「その問題は
違う地域と比較するとどのような評価になる
のか」と尋ねられて答えられる人は限られます。
　つまり、自分が対峙している問題を客観的
に把握していないまま（自分が主観的に感じ
るものだけに頼って）、解決に向けて物事を進
めていることになってしまっているかもしれ
ないのです。
　そうならないためにも、客観的な情報とし

てのデータを効果的に使って現状を把握する
ことが「（2）現状把握」のプロセスです。
　現状（や問題）が把握できたら、その現状
は「なぜそうなっているのか」という「（3）
要因特定」のプロセスが続きます。「なぜ？」
についても主観的に肌感覚で掴んでいる人
もいますが、ここもできるだけデータなど
で客観的にその要因・原因を突き止めるのが
EBPMの本質です。
　もちろん全ての要因がデータで客観的に突
き止められるとは限りません。時にはアンケー
トや聞き取り調査を行ったり、定性的な情報
から要因を推測する必要もあるでしょう。
　方法はともかく、要因をしっかり押さえた
上で、最終プロセスである「（4）方策提案」
に進む必要があります。なぜなら、最終結論
や提案である“方策”は、「（2）現状把握」で
把握された“現状”や“問題”に対して行う
ものではなく、その背景にある“要因”を解
決するために行うものだからです。“要因”が
わかっていないまま方策を打っても、それが
根本要因に対するものでなければ問題は解決
しません。
　政策や活動として色々と手は打っているも
のの結果に結びついていない、といったお悩
みを持っている方や組織は、現状把握はし
ているものの要因を掴めていないまま方策を
打っているという落とし穴に陥っている可能
性があります。
　例えば、地域の人口減少問題について取り
組む場合、まずは地域の人口推移データをグ
ラフ化して確認する、ということはどこでも

やっていることでしょう。
　ところが、人口が著しく減少し
ているグラフを確認した次に何が
出てくるかというと、

「XXXイベントを実施して、都市
から若い世代の家族を呼ぼう」

「子育て世代向けの行政サービス
にもっと力を入れよう」

「地元の野菜を使ったスイーツを
作ってネットで販売しよう」
といった“方策”が次々と飛び出

図３　問題解決のプロセス
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してくることがあります。
　これは問題解決のプロセスの中で＜図４＞
が起こっている状況です。
　すぐに「方策」のアイデア出しに飛び付い
てしまう人を私は「方策君」と呼んでいます
が、この方策君は至る所で見かけます。更に
方策君であっても「私が言っていることはデー
タで確認しました」や「データに基づいて言っ
ています」と（本人も周りも）思っているため、
その問題点に表面的には気づきにくいのです。
　確かにデータで「現状は」確認しているので、

「データは確認した」となってしまっています
が、最も大事な要因については見ていないの
です。
　具体的な例として、次のようなことが散見
されます。＜図５＞
　この提案は、（B）の結論の根拠として（A）
を提示しています。生産額データなどと一緒
に提案されたら、「良いですね」と言ってしま
いそうです。
　ところが、（A）は単なる現状把握であって、

（B）で述べられている「XXを使ったスイー
ツを売るべきだ」という提案の“根拠（要因）”
にはなっていません。
　なぜその結論が良いのか（うまくいくのか）
について示せていない結論は、「思い付きアイ
デア」の範疇を超えません。せっかく現状把
握で使われた客観的なデータも台無しです。
　では、このケースではどうすべきだったの
でしょう。

　「なぜ」にあたる要因を考える……確かにそ
うなのですが、そもそもこの人は何をゴール
としていたのか、が曖昧です。
　・マルシェに参加する人を増やしたい
　・町の知名度を上げたい
　・市民の満足度を上げたい
　・移住者を増やしたい
　・生産者の売上を上げたい
などを最初にゴールとして決めておくことが
必要であることは既に述べた通りです。
　それを明確にした上で、ではそのゴール達
成のために何が成功要因、失敗要因なのかを
考える必要があります。あくまでゴールが出
発点なのです。
　例えば、「マルシェに参加する人を増やした
い」をゴールとした場合、その「現状把握」
は、過去からのマルシェの参加者数の推移や
その属性などのデータを確認することになる
でしょう（少なくとも農産物の生産額ではあ
りませんね）。
　その現状把握をした後には、

・	 マルシェに来た人はどういう目的（動機）
で来ているのか

・	 マルシェの存在はどのように知ったのか
・	 マルシェに初めて来たときのタイミング

は何か
などが、「ではどうすればマルシェに参加する
人を増やすための判断や行動につなげられる
のか」の要因特定の情報（データ）になりそ
うです。

　先の「農産物としてＸＸの生産
額が大きいので、マルシェでス
イーツを売りましょう！」とは大
きく異なる論旨展開になりました
ね。でも筋が通っているがために、
結論の説得力も実際に成果が出る
可能性もいずれも高くなっている
と感じるのではないでしょうか。

分析作業前の分析デザイ
ン
　ここまでの内容に基づいて、私
のプログラムでは「自業務で実践

研修 2 第２回自治体職員のためのデータ分析の基本
〜分析から政策展開へ〜
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、我が町
の農産物として の⽣産額
が最も⼤きかった。

を使った地産地消スイー
ツを作って、週末にマルシェ
で売りましょう。

図４　要因をスキップして方策へ（方策君の思考）

図５　その結論（提案）の根拠は示されているか
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するためのデータ分析デザイン」
と称して、＜図６＞のようなテン
プレートに、自分が自業務課題で
実践することを具体的に想定した
内容を受講者に記載頂いています。
　表内の個々の項目の詳細説明は
ここでは割愛しますが、書くべき
内容が表右側に書いてありますの
で参照下さい。普段何となくわ
かっているような自業務の問題で
あっても、いざ具体的な単語や表
現に落とし込もうとすると悩む方は少なくあ
りません。でも時間をかけ、他人のケースを
見るなど経験値を増やすことで段々とそのス
キルが身についてきます。
　また、他人にその内容を説明することで、
客観性が足りなかったり、ゴールまでの距離
が遠すぎることに気づかされたりといった気
づきが多く生まれます。
　もちろんこの表を一人で全て完成させる必
要はありません。むしろ、同じ職場の同じ問
題を抱えたチームメンバーと、ワイワイガヤ
ガヤ議論しながら仕上げていくことが、チー
ムや組織のデータ活用力を向上させることに
つながります。一連の検討を通して、チーム
内での業務ゴールが再度明確、具体的に定義
されて確認が出来たり、データを使う目的や、
ゴールに沿った適切なデータは何か、などの
見直しや確認をする絶好の機会となるのです。
　「このステップを抜かして、目の前にたまた
ま集められたデータをグラフ化や分析してわ
かったことを述べても……」
と私が強調する理由はこれでご理解頂けたの
ではないでしょうか。
　最後になりますが、「ではこの分析デザイン
ができた後の、実際の分析作業は？」という
問いに対する私の考えはこちらです。
　「もちろん最低限の分析の基礎知識は無いよ
りあったほうが良いです。しかし今は人が分
析方法や統計知識などを一つ一つ学び、自ら
の手を使って作業する時代では既にありませ
ん。機械のボタンを押すだけで、より正確な
答えをより速く出してくれることでしょう。

だからこそ、その機械に何を目的に何をイン
プットするのか、は人が行う最後の付加価値
領域ですよね。是非そこを高めていきましょう」

柏木 吉基（かしわぎ・よしき）

データ分析・ロジカルシンキングを武器とした問
題解決トレーナーとして、大手民間企業や自治体
職員に向けた、「データ活用」「問題解決」などの
実践スキル育成に従事。
慶應義塾大学理工学部卒業後、日立製作所にて海
外向けセールスエンジニア。米国にてMBAを取得
後、日産自動車へ。2014年独立。豊富な実務経験
と実績に基づいた実践的研修・コンサルができる唯
一の講師として全国の自治体から高い定評がある。
https://data-story.net

著 者 略 歴

ゴール
業務上のゴール 何を実現 解決したいのか？

分析ゴール そのためにデータから何を導きたいか？

【ストーリー仮説】 何がわかると最終結論（提言）が 言えそうか？

データで確認
すべきこと データで客観的に把握すべき現状や問題は何か？

確認手段
・何のデータを？
・どのように見ればそれが分かる？
・解像度を上げる適切な切り口は何？
・どのように比較評価する？

現
状
仮
説

︻

︼

図６　分析デザインシート


