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近年、人工知能技術（AI）/機械学習

技 術 （ M L） の 進 化 に 伴 い 、 こ れ ま

でAI/MLが担ってきた中心的な役割である

単独事象の分類・予測に加え、次にとるべ

き行動の選択を機械化する、意思決定へ

の適用ニーズが高まっています。

最善な意思決定を実現するための概念

や方法を体系化したフレームワークと活動は

Decision Intelligenceと呼ばれます。

Decision Intelligence は今後の企業・

組織における意思決定やデータ活用の在り

方を変えていく可能性があります。

本稿では、Decision Intelligenceとは

何かについて、その定義、成長予測、国内

外の動向、解決する課題とその効果、なら

びに適用領域の考え方について解説しま

す。また、Decision Intelligenceのもたら

す未来の意思決定の姿について、特にAI

適用による自動化にフォーカスし、AI適用

範囲拡大による業務の向上の観点で考え

ます。

なお、Decision Intelligenceは本来、

データサイエンスを諸科学の理論で補強する

工学分野ですが、本稿では、Decision

Intelligenceのビジネスにおける応用に

フォーカスし、主に企業・組織における意思

決定とデータ活用の課題を解決するための

フレームワークとして説明します。

CHAPTER.1

はじめに



10

CHAPTER.3

一方、組織におけるデータ活用の在り方に

ついても課題があると言われています。

多くの企業では、どの意思決定に使うデー

タなのかの見極めなく、Big Dataをコストを

かけて集約し、その場限りの分析を繰り返し

ており、Big Dataを真にビジネスの価値を

向上させる意思決定に役立てていないと言

われています[3]。さらに、多くの会社が抱

えるデータサイエンティストは、予測や仮説を

立てるといったデータ分析自体を目的化して

しまい、意思決定に資する分析ができておら

ず、経営的な価値を創出していない、という

問題が提起されています[3][4]。

このような意思決定に関わる問題とデータ

活用の問題を解決する鍵になるのが、

Decision Intelligenceです。次章から、

Decision Intelligenceとは何かについて、

様々な観点から説明します。

組織におけるデータ活用の課題

CHAPTER.2

企業・組織における意思決定の在り方に

ついては、従来から課題提起がなされてきま

した。

1978年にノーベル経済学賞を受賞した

ハーバート・サイモン氏は、「経営とは意思決

定である」としました[1]。ビジネスにおいて意

思決定は最重要マネジメント課題のはずで

すが、実際のところ、今日の意思決定は、

多くの場合、ビジネスシーンにおける “振る舞

い”を適切に捕らえ、説明することができませ

ん。すなわち、「意思決定に誰が関わってい

て、どういうメカニズムで意思決定がされたか」

についての透明性がありません[2]。

例えば、多くの経営判断においては、ビジネ

スの現状について意思決定を必要とする都

度、経営スタッフが資料を作成し、それを基に

経営者は意思決定を試みますが、結局のと

ころ、経営者個人の勘と経験と度胸に基づく

か、各部署からのKPIをそのまま積算した結

果を根拠に意思決定がなされています。

企業・組織の意思決定における課題
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CHAPTER.4

意思決定（Decision）とは、人や組織

が特定の目標を達成するために、ある状況

において複数の選択肢から、最善の解を求

めようとする人間の認知的行為です。

（意思決定には、複数の可能な選択肢の

中から選択する行為を表す場合と、選択さ

れた選択肢を表す場合があります[5]が、本

稿は前者の定義を用いています）

意思決定は、人間にとって自然な行為で

あり、人間は日常的に最善の解を求めるた

めの判断を繰り返しています。意思決定は

あらゆる状況で行われ、認知科学、心理学、

経済学、システム科学、オペレーションリサー

チ等、学術的にも広い領域で重要視されて

きました。

また、インテリジェンス（Intelligence）と

は、意思決定のために情報を分析して分析

して得られた知見やその知見を得るためのメ

カニズムです[6]。すなわち、意思決定に利

用可能な真実味の高い情報や、それを得

るための活動や組織を指します。

一 方 で 、 人 工 知 能 (AI:Artificial

Intelligence）は、コンピュータや機械を

利用して、人間の問題解決能力や意思決

Decision Intelligenceとは何か？

意思決定とDecision Intelligence
定能力を模倣する技術として進化を続けて

います。

Decision Intelligenceは、 Lorian

Pratt氏が提唱した概念で、 Gartnerが

戦略的テクノロジーのトップ・トレンドに位置

付けている、データサイエンスを社会科学、

意思決定理論、経営科学などの理論で補

強する工学分野です。また、Decision

Intelligenceには、その応用として、最善

な意思決定を実施するためのフレームワーク、

およびそのベストプラクティスとなる活動が含

まれています。

つまり、Decision Intelligenceとは、

データ活用の先進技術である人工知能

（AI）の利用も含め、情報の分析を通じ

て最善な意思決定を行うための工学分野

であり、その応用として、各種AI技術、モデ

リング・設計方法、プロセスらから構成される

フレームワークや活動があると言うことができ

ます。Decision Intelligenceは行動につ

ながる思考プロセスでもあり、商品のリコメン

ドからサステナブル経営まで広い領域におい

て、複雑な問題の意思決定の多く を解決

し、人間とテクノロジーを統合するための適

切な「構成要素」になりうると期待されていま

す[3]。
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図1のように、人は、「物事とその状況を認

識したうえで選択肢を洗い出し、目標と照

合し、選択肢のうち最適とされる選択結果

を選定する」という意思決定思考プロセスを

経て、さらに選択肢を定めて、何らかの行動

を起こし、その成果を得ます。Decision

Intelligenceでは、この一連のプロセスにつ

いて、人間とデータとAI/MLをつなげる[3]こ

とで最善の選択肢を得て、人、または機械

（AIやシステムなど）が意思決定をする、と

図１：人間の意思決定の仕組みのイメージ 出典[3]

6

定義しています。

これまで、認知科学、心理学、経済学、

経営科学などの学術分野は、意思決定を

学問として取り扱ってきましたが、工学的視

点や自動化された意思決定については対

象としていません。一方、統計学をベースと

して発展したデータサイエンスは、「人間がど

のように意思決定をするか」の問題を必ずし

も対象としていません。

このため、意思決定を扱ってきた学問の知

見とデータサイエンスの最新技術を統合的に

つなげるためには、意思決定プロセスを設計

し、データを洞察し、効果的に選択肢を得

る方法に組み立てる必要があります。

データサイエンスの先端技術であるAIや機

械学習は、優れた予測結果を出力するコン

ポーネントですが、コンポーネント単位の個

別予測結果のみでは、複雑な要素が絡み

合った事象に対する判断材料とするには、プ

ロセスが不足しています。 最善の意思決定
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図２：自動化された意思決定のロジック選択肢

入力値から 出力値（選択された選択

肢）を決定する行為であり、入力値から

出力値を決定する方法を定義したロジッ

クを使用します。この決定ロジックには、1

つまたは複数のビジネス知識によるビジネ

スルール（業界常識や慣習）、AI・ML

による分析モデルが用いられます。この基

本構造を用いることで、意思決定はモデル

化できると言われています[7]。

を実施するためには、AIや機械学習や人、

システムといった意思決定に関わる一連のコ

ンポーネント間の相互作用を洗い出し、因

果関係を踏まえ、選択肢を求め、いずれか

に決定するというプロセスが重要となります。

この意思決定プロセスを、工学的フレーム

ワークを用いて透明化を図り、AIや機械学

習モデルによる自動化で最善な処理を行う

と い う 一 連 の 活 動 が Decision

Intelligenceの全体像と言えます。

Decision Intelligenceの基本的な考

え方は、意思決定は、行動がどのように結

果につながるかを理解することに基づいて行

わ れ る と い う こ と で す 。 Decision

Intelligenceは、この原因と結果の連鎖を

分析するための学問でもあり、意思決定モ

デリングは、この連鎖を表現するための可視

化手法です。

コンピュータで自動化された意思決定の場

合は、図２のように1以上 の情報源の



CHAPTER.5

Decision Intelligenceの市場予測

8

Decision Intelligenceは、Gartnerの

2022年の戦略的テクノロジーのトップ・トレ

ンドの一つです。

Gartner社は「今後2年で、大企業の3

分の1が、競争優位性を高めるために意思

決 定 モ デ リ ン グ を 含 む D e c i s i o n

Intelligenceを利用するようになる」[8]と

予想しています。

Decision Intelligenceは意思決定の

方法、結果の評価方法、管理方法、フィー

ドバックによる改善方法を明確に理解して

確立することで意思決定を改善する「実践

的な規律」となると予測されるからです。

また、「Decision Intelligenceは近未

来の意思決定の姿だ」として、2023年まで

には、大企業の33%以上が、Decision

Intelligence を実践するアナリストを擁す

るようになると予想しています[9]。

な お 、 Gartner 社 は 、 Decision

Intelligenceをビジネスマネジメントの意思

決定に特化し、3層からなる、ガートナー・デ

シジョン・インテリジェンス・モデル（GDIモデ

ル）を掲げてプロセスモデリングおよび組織

的な活動とすることを提唱しています。さらに、

Decision Intelligenceに適したコンポー

ネントとして、異なるAI技術の組み合わせで

最良の結果を得るComposite AIの利用

を推奨しています。

また、Emergen Research社の最新市

場 分 析 レ ポ ー ト [10] で は 、 世 界 の

Decision Intelligenceの市場規模は

2020年に103億米ドルに達しており、

2030年までに売上CAGR（年平均成長

率 ： Compound Annual Growth

Rate）が13.7%を記録するだろうと予想

しています。人間と機械の相互作用の把握

により、意思決定の問題を検出し、欠点の

ない判断を達成しようとするニーズが増加し

ているからです。

ここで、Decision Intelligenceは、意

思決定プロセスをAIや機械学習や人、シス

テムらのコンポーネントの組み合わせを可能

とするフレームワークですが、このコンポーネン

トの組み合わせ方には、ヒューマンベース

（人主体）、ハイブリッドベース（人と機械

の相互作用）、機械ベース（完全機械

化）に大別することができます[11]。このう

ち、今後、ハイブリッドベースの伸びが特に顕

著になると予想されています[10]。意思決

定の説明責任を果たしつつ、可能な限り機

械化を進めたいというモチベーションがハイブ

リッドベースの伸びに影響していると推察され

ます。
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CHAPTER.6

① Lorian Pratt氏の提案とCDD

Decision Intelligenceに関する最初期

の文献、”Link”を執筆した、Decision

Intelligence 分野の提唱者であるLorian

Pratt 氏 は 、 米 シ リ コ ン バ レ ー に あ る

Quantellia社の共同設立者兼チーフサイエ

ンティストであり、Decision Intelligence

チームを創設した、Decision Intelligence

分野のThought Leaderです。

Pratt氏は人間の一般的な思考方法をモ

デル化し、様々な意思決定の価値を科学

的アプローチで最大化することで、サステナブ

ルな社会のために、SDGs（Sustainable

Development Goals）など社会的課題

をも解決することをあるべき姿としています。

そのためには、因果推論、転移学習、複雑

性理論、システム思考、動力学、シミュレー

ション、ゲーム理論、オペレーションリサーチ、

分析階層プロセス、デザイン思考、知識マネ

Decision Intelligenceの国内外の動向

■海外の動向

ジメント等の意思決定に関連する多くの理

論・技術を統合し、意思決定工学として、

意思決定自体を設計することを提案してい

ます[3]。

Pratt氏は、人間の意思決定とAI、MLな

どを“Link（接続）”する手法として、

Causal Decision Diagram（CDD）を

ソリューションとして提案しています。CDDの

フレームワークでは、ゴールと成果に照らして、

外部要件を捉えたうえで、モデリングにより意

思決定自体を設計します。さらにその設計

に基づいて、AIを用いて因果関係を推論し

たり、データサイエンスによって、判断の根拠

を指標化したりすることで、最善な意思決

定をします。また、意思決定の多くは、従業

員の士気、知的資本、ブランド認知など、

従来の定量モデルや財務モデルでは捉えら

れない無形の要素を対象にしますが、CDD

ではそれらがどのような要素の連鎖からなる

かについても分析することで、構造化可能な
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図4：意思決定における因果関係のリンク（例） 出典[3]

図３：因果的意思決定図(Causal Decision Diagram ：CDD)のテンプレート 出典[3]

対象としています。

CDDは企業利益、ブランド価値、ひらめ

きなどの目に見えない「ソフト」な要素に加え、

サステナブルな経営、社会問題の解決策

の提示など、複合的で価値の高い戦略的

な意思決定にも対応できるとしている点に特

徴があります。

例えば図4では、数学（企業利益）、

「ソフト」な要素と機械学習（AI)とを意思

決定に繋いでいます。



② Digital DecisioningとDMN

Digital Decisioning[7]は意思決定を

機械処理によって自動化する思想で、

2018年頃より、テクニカルトレンドとなってき

ています。図５のように、OMG（非営利技

術標準化コンソーシアム）では、ビジネス上

の意思決定やビジネスルールを正確に記述

するためのモデリング言語・表記法として

Decision Model and Notation(DMN)

を 標 準 化 し て お り 、 プ ロ セ ス 管 理

（BPMN™）、ケース管理（CMMN™）

の標準に準拠したツールと連携して用いるこ

とを提唱しています[5]。

このDMNベースのソリューションを開発して

いるDecision Management Solutions

社の創立者兼CEOであり、DMN標準の主

要な専門家であるJames Taylor氏は、固

定的なルールによる意思決定をAIによるス

コアリングに代替することで高度化し、自動

化の範囲を広げることを推奨しています[7]。

また、ここでのAIには、機械学習に加えて、

ルールエンジン、最適化アルゴリズム、確率

的アルゴリズムが含まれるとしています。

DMNを使用して組織的な意思決定のモ

デルを作ることで、すべてのステークホルダー

が可読性のある図を用いて、複雑な意思決

定のプロセスを理解した上で自動化ができる

と言われています。このDMNベースの開発に

はRedhat、CAMUNDAなどの企業が取り

組んでいます。

以上より、 Decision Intelligence は

Digital Decisioningの上位概念であり、

意思決定を自動化する要素と考えられます。

図5 ：DMNの構成 出典[5]
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③その他の企業の動向

Googleは、個々の人間、人間のグループ、

機械が賢明な決定を下すことを可能にする

意思決定フレームワークとして、Decision

Intelligenceを採用しました。Decision

Intelligenceは Googleデータサイエンス

の応用における行動と意思決定の中心的

な役割を果たしています [12]。同社の

Dec i s i on Inte l l i gence 分 野 の

Though t Leade rであるCass i e

Kozyrkov氏は 17,000 人の Google

社員をトレーニングし、データサイエンスを心

理学、神経科学、経済学、経営科学で強

化し、より良い意思決定を下すことができる

ようにしたと言われています[13]。

また、NASAでは接近する小惑星を逸ら

すためにDecision Intelligenceを活用し

ました。他にも、世界最大の小売業者であ

るAlibabaもDecision Intelligence研究

所を運営しています[3]。

12

さらに、Microsoft、AIG、DNV GL、

Uber、Mastercardなど、相当数の企業

が「Decision Intelligence」 を標榜し、

内部的にDecision Intelligenceグループ

を組成しています[3]。

その他、Decision Intelligenceを推進

している主要企業の最新調査には、Baidu,

Inc.、Advanced Micro Devices, Inc.、

Arm Limited、H2O.ai, Inc.、AiCure

LLC、Clarifai, Inc、Enlitic, Inc、Ayasdi AI

LLC、HyperVerge, Inc、Iris.ai ASなどが挙

げられています[1]。

IBMは、構造化データと非構造化データ

の両方を取り込み、高度な分析技術と分

野を組み合わせて、予測、処方、適応を

行うものであるPrescriptive Analyticsを

提唱しましたが、Prescriptive Analytics

は「意思決定の最適化」と同様の概念と捉

えることができます [14]。
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滋賀大学河本教授の問題提起

企業において、長年データサイエンティスト

を率いてきた経験から、滋賀大学河本薫氏

は、図6に示すように意思決定プロセスの改

善は、ビジネスの世界とデータ分析の世界を

論理的に結びつける鍵だとしています。

データ・AIによる課題解決とは、 「勘と経

験に頼る意思決定の生産方法を データや

AIも用いた合理的な意思決定の生産方法

に、改めること」であり、ビジネスの観点から

データサイエンスを捉えることが必要とされて

います[4]。

ここで、河本氏は、図6に示すように、従

来のデータサイエンティストは、「データ･AIで

解く」ことから始まり、ビジネス課題の設定・

解決に至らないケースが多いことを問題視し、

■日本国内の動向

データドリブン思考を提唱しています。

データドリブン思考とは、「①ビジネス課題

を設定する。 ②意思決定プロセスの課題に

掘り下げる。 ③データドリブンな意思決定プ

ロセスを設計する。」のフローからなるため、

「データ・AIで解く」ことを起点としたフローは、

データドリブン思考と逆方向であり、課題解

決に資さないとしています。

図6 ：陥りがちな思考フローとデータドリブン思考 出典[4]をもとに作成



また、河本氏は、意思決定は反復選択

型や経営判断型といったパターン分類が可

能だとしています（表1）。このパターンは

データサイエンティスト個人で対応する業務

処理レベルから、ミドル層の管理者の判断、

経営判断を必要とするレベルまであり、その

難易度も異なります（表１）。担当者によ

る意思決定プロセスの変革は現場の業務

改善にとどまりますが、ミドル層が関与する組

織横断的な業務改善、そして、トップ層によ

るビジネスモデルの変革といった事業レベルの

変革まで、難易度ごとの責任分担をすること

で真のデータドリブン企業に変革していくこと

ができると述べています。

河本氏は、ビジネス課題を意思決定プロ

セスの課題に捉えなおし、意思決定プロセス

に責任をもたせることで、変革が苦手とされ

る日本企業の弱点を克服でき、さらに全体

最適を導くKPIの設計力をつけるべきと提言

しています。

表１：意思決定の類型化とデータ分析の役割 出典［4］

14
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組織の活動にはどのような意思決定があ

るでしょうか。また、どの意思決定が最善化

されるべきでしょうか。

図7に示すように、企業活動における意思

決定は戦略的、戦術的、業務上のデシジョ

ンに大別できます[7][11]。戦略的デシジョ

ンは経営層によってなされ、１つの決定によ

る金額が大きく、企業の将来への影響も大

きいため、高いビジネス価値をもちます。ただ

し、反復性がないため、AIによる自動化の

対象には適していません [7]。Decision

Intelligenceには戦略的デシジョンも含ま

れますが、戦略的デシジョンは主として人に

よる意思決定です。一方、業務上のデシ

ジョンは、単独でのビジネス価値は高くありま

せんが、業務量が多ければ高いビジネス価

値を生みます。また、反復性が高いため、機

械による自動化に向いています。戦術的デ

シジョンは双方の要素を併せ持っています。

意思決定の主体は機械によるのか、人に

よるのか、そのハイブリッドなのかに大別できま

す。この分類に対し、意思決定へのAI適用

区分には「自動化」「拡張」「支援」の別があ

ります。

意思決定の分類とDecision Intelligenceのもたらす姿

■意思決定レベルと利用技術・適用区分の関係

図7：意思決定レベルによる違い

「自動化」は機械が自律的に意思決定し

ている姿、「拡張」は意思決定の選択肢を

機械がリコメンドし人間が妥当性の確認と

調査を行う姿、「支援」は意思決定主体は

人間ですが、可視化・探索・アラーティングを

機械が支援する姿です。

これらのデシジョンを最善化するためには、

対象となる分野の意思決定レベルとビジネ

ス価値などに応じて、Decision

Intelligenceを活用していくことが重要で

す。
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軸に対象とする業務をマッピングします。ここ

で、対象業務がAIのみで自動化できる場

合は不要ですが、自動化できない場合は、

その理由・制約を明確にして、AIの出力と

人による判断との関係性をモデル化し、「拡

張」または「支援」のいずれが適切かを明ら

かにします。

なお、将来的には、AIがより複雑な問題

に対応可能となることが期待されるため、

Decision IntelligenceへのAI適用範囲

は現状の単純系、困難系から複雑系、カオ

ス系に発展していくことが予想されます。

図8：時間と複雑性の側面による適用区分と対象業務 Gartner@2021 Gartner, Inc. All right reserved Gartner資料をもとに追記、修正

Decision Intelligenceの対象とする業

務を洗い出す際には、AIを用いて予測や仮

説を立てること自体を目的化してしまわない

よう、データドリブン思考を導入し、ビジネス

上の問題・課題解決を明確な目的とした上

で、Decision Intelligenceによるアウトカ

ムを可能な限り最大化するために、意思決

定を何度も繰り返し必要とする場面を洗い

出します。それはオペレーションの現場の裁

量で判断している業務に加えて、オペレー

ションの効率化や高度化のために複数の選

択肢から決定するような場面が適切でしょう。

では、対象業務おけるAI適用区分の「自

動化」「支援」「拡張」はどのように決定され

るでしょうか。図8に示すように、意思決定を

必要とする業務を「決定を必要とする時間」

と、「問題の複雑性」の2軸で評価することで、

意思決定手段を分類し、自動化の可否を

評価しやすくなります [11]。

時間の側面は、商品のリコメンドのマイクロ

秒から、戦略的M&Aでは数カ月から場合に

よっては数年とさまざまです。複雑性の側面

は、「単純系」から「困難系」「複雑系」「カオ

ス系」までレベル差異がありますが、これら2

対象業務の選定とAI適用区分の決定
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多くの企業では、どの意思決定に使うデー

タなのかの見極めなく、高コストなBig Data

を収集し、その場限りの分析をしている課題

がありました。Decision Intelligenceで

は、意思決定に資するデータを選別するた

め、利用されない無駄なデータ収集の必要

がなくなり、データ活用の大きなコストパ

フォーマンス向上につながります。

このとき、データドリブン思考で、ビジネス課

題の解決に資するデータ活用を実施していく

ことで、さらに付加価値の高い分析活動を

可能とすることと併せて、意思決定の向上を

実現できる人材の育成を図ることにもつなが

ります。

このように、Decision Intelligenceは経

営層と現場の両方にそれぞれの業務におけ

る最善の意思決定をもたらし、企業はゴー

ルに即して、望んでいた通りかそれ以上の成

果を得られ、コスト削減も人材育成も可能

とします。

Decision Intelligenceによるデータ活用の課題解決と効果

前述の通り、企業・組織における意思決

定には、「意思決定に誰が関わっていて、ど

ういうメカニズムで意思決定がされたか」につ

いての透明性がないという課題があります。

Decision Intelligenceは、スプレッドシー

ト、テキスト、口頭での議論などを使用する

現在の組織の意思決定手法を改善するも

のと考えられています。

Decision Intelligenceでは、フレーム

ワークを用いて、ゴールと成果に照らして、外

部要件を捉えたうえで、意思決定を設計す

ることで、透明性を確保します。その設計に

基づいて、AIの出力も活用し、最善な意思

決定をします。

企業を取り巻く環境変化が激しい現在、

Decision Intelligenceの活用によって、

個々の意思決定の精度とスループットを向

上させることで、経営環境の変化へのアジリ

ティを高めることができます。

Decision Intelligenceによる意思決定の課題解決と効果
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CHAPTER.7

本稿では、企業・組織の意思決定とデー

タ活用における課題を解決するDecision

Intelligenceとは何かについて、国内外の

動向や、Decision Intelligenceのもたら

す意思決定の姿を考えてきました。

ビジネス課題を解決する意思決定の姿と

して、今後、「機械」による意思決定も増加

するが、特に「人＋機械によるハイブリッド

型」の意思決定が急速に発展していくことが

予測されています[1]。今後は、Decision

Intelligenceを活用し、企業の様々な人

材が一体となって意思決定を設計や改善プ

ロセスを確立し、データドリブンの実践も含

め、AIの適用範囲を拡張することで、複雑

な意思決定にも自在に対応できる企業を

目指すべきではないでしょうか
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