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はじめに 
 
 

ビジネス改革の新時代が始まろうとしています。 
企業は今、空前の収束を遂げるテクノロジー、

社会、法規制の力に対峙しています。 
人工知能 (AI)、自動化、モノのインターネッ

ト (IoT)、ブロックチェーン、5G の普及とと

もに、それらの影響力が相まって、標準的な

ビジネス・アーキテクチャーを変貌させてい

くことでしょう。「外部からの要求」であった

この 10 年のデジタル変革は、これら急激な

発展を遂げたテクノロジーで利用されるデー

タが持つ、「内部から」の潜在能力にも及ぼう

としています。 
 
このような次世代のビジネス・モデルを、 
私たちは「コグニティブ・エンタープライズ」

と呼びます。 
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私たち IBM は、ビジネス・プラットフォームの創出に賭け、

競争優位性と差別化を盤石なものにしようという企業を多

数目にしています。そのようなプラットフォームには大規

模にデジタル化されていることと高いレベルでのコグニ

ティブへの対応が求められます。そしてその戦略の多くを

支えるのが、その企業の枠内のビジネスを、いまだに全世

界のデータの 80%を占めるといわれる各社の自社データを

活用して、再定義する技量であると言われています。1 
 
これを業界のプラットフォームとなるチャンスと捉えてい

る企業もあります。一部の企業はプラットフォームを活用

し、隣接するとはいえこれまでは手を出したことのない、

従来のビジネスの隣接市場に自らの専門知識を拡大し、競

争に打って出ようとしています。 
 

しかし、多くの企業は次の 10 年を特徴付けるであろう劇

的な変化の準備に入ったばかりであり、戦略的差別化をど

う定義するかにまだ苦戦している段階です。それら企業は

いくつものテクノロジーに対して PoC (概念検証) を試し、

プロセスへの影響力を評価し、旧来のアプリケーションと

インフラストラクチャーを新しいものにシフトするという

困難な挑戦に取り組んでいます。 
何よりも重要なのは、企業自身の従業員と文化が、そういっ

た進歩を阻む最大の障壁となっていることです。彼らには

新しいビジネス能力を活用するための、異なる考え方とス

キルが求められます。 
 
私たちは、企業の成功の実現に向けた指針を伝えるだけで

なく、コグニティブ・エンタープライズの構想作りとそれ

に向けた進化について私たちが学んだ事柄を、共有したい

と考えています。そこには現実的な課題もありますが、短

期的にも長期的にも巨大な価値が潜在しているのです。 
 

－ 
 
図 1 
プラットフォーム型のビジネス・モデル 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: IBM Institute for Business Value (IBV) による分析 
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ビジネス・プラットフォームの 
概念はすべてにおいての基礎であ

ると確信しています。 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

ビジネス・プラットフォームの定義 
 
プラットフォーム。それはビジネスであまりにも多く使わ
れている言葉の 1 つです。そもそも私たちは、何を指して
ビジネス・プラットフォームと呼ぶのでしょう。 
よく話題に出てくる、他のプラットフォームとどう関係し
ているのでしょうか。 
 
世界のさまざまな企業がその戦略をプラットフォームの観
点から説明しています。そしてその土台となっているのは、
それがある種の「ステージ」や「事業活動の場」である、
すなわち幅広い独自の能力を展開でき、しかもそこを拠点
として幅広い価値創造活動を制御できる領域であるという
考え方です。 
 
プラットフォームにはさまざまなタイプがありますが、そ
れらは以下のように分類されます。 
 
1. ビジネス・プラットフォーム。データ、独自のワークフ
ロー、専門知識を組み合わせて競争優位性を高め、企業を
差別化するプラットフォームです。例としては銀行のリス
ク管理、保険会社の請求処理、小売業者の商品化計画、消
費財メーカーのサプライ・チェーンなどが挙げられます。
ビジネス・プラットフォームはテクノロジー・プラット
フォームに支えられていることが多く、他のエコシステム
のビジネス・プラットフォームに接続されている場合もあ
ります。これらのビジネス・プラットフォームの形態とア
クティビティーの範囲には、以下に示すように 3 つの種類
があります。 
 
─ 社内プラットフォームは業務に競争力をもたらします。

これらのプラットフォームは新しいテクノロジーとス
キルを活用し、社内業務の有効性と効率性を高めます。
グローバルな資材会社である CEMEX の顧客体験プ
ラットフォームがこれにあたります (5 ページのケー
ス・スタディー、『プラットフォームがすべてを変える』
を参照)。 

─ 業界プラットフォームは、パートナーに代わって、時
には競争相手に代わって主要なプロセス能力を提供し、
それによってその企業の市場における相対的な関連性
と立ち位置を強化します。その一例が MetLife の 
Small Business Insurance Platform です。MetLife は IBM 
Cloud と他社製品を組み合わせて中小企業向けの保険
契約を管理、サービス、保守するためのプラットフォー
ムを創出しました。これは処理時間が短く、関係者と
のリアルタイムのコミュニケーションが可能で、従業
員向けの給付オプションと料率が改善されたプラット
フォームの一例です。2 

─ 市場横断型プラットフォームは、これまで関連付けが
できなかったパートナーからなるより大きなエコシス
テムのために、重要なプロセスや付加価値のあるプロ
セスを管理することで新規市場や隣接市場を取り込み

ます。例えば、オープンなデータ・プラットフォームであ
る Skywise は、航空業界の主要プレイヤーの業務パフォー
マンスと業績の大幅な改善を約束しています。Skywise の
顧客には既に複数の大手航空会社が含まれており、それら
の顧客がこのプラットフォーム上でフライトや航空データ
を共有しています。それはまさに膨大な共有データのプー
ルであり、これに適用される AI は、航空機のパフォーマ
ンスとフリート管理を最適化し、予防保全を実践し、キャ
ビンおよび地上業務の効率を向上させる新しい洞察を生成
します。3 

 
2. テクノロジー・プラットフォーム。このプラットフォー
ムは、ワークフローを支え、ビジネス・プラットフォーム
を支援する、アプリケーション・プラットフォームとイン
フラストラクチャー・プラットフォームが活用されます。
ここでは SAP、Salesforce、Workday などの次世代のエン
タープライズ・アプリケーションや、Azure、ブロックチェー
ン用の Hyperledger、IBM Cloud、Red Hat などのクラウド・
ベースのインフラストラクチャーが思い浮かびます。また、
AI、IoT、自動化などを対象とする新しいクラスのテクノロ
ジー・プラットフォームも登場しています。 
 
3. 消費者向けプラットフォーム。これらは広く利用されて

いる、主に顧客を中心とするプラットフォームで、Amazon、
eBay、Alibaba、Facebook などの、この 10 年間に登場した

ディスラプターがこれに該当します。マス・コンシュー

マー・プラットフォームから生成されたデータや洞察が、

ビジネス・プラットフォームの価値提案に盛り込まれるこ

とは少なくありません。 
 

－ 
 
図 2 
コグニティブ・エンタープライズは、新しいテクノロジー・

プラットフォームを利用してスピードを担保し、また消費

者向けプラットフォームを利用してエコシステムとのつな

がりを保しつつ、独自のワークフローからなるビジネス・

プラットフォーム上で競争優位性を得ることができます。 
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プラットフォームがすべてを変える 4 
 
3 年前、セメント・建材を扱うグローバル企業、CEMEX 
の CEO は、顧客体験をより優れたものにするための投
資こそ、自社にとって何よりも重要な競争優位性の源に
なるのではないかと考えました。しかしその実現には、
テクノロジーの変革に匹敵する企業文化の変革が必要で
す。どうすればより実験的かつ革新的であるかを学ぶ一
方で、新しいデジタル・プラットフォームを構築し、顧
客にそれを使ってもらうよう働きかけなければならない
のです。 
 
CEMEX は企業文化の変革に向けて、デザイン思考で自
社のカスタマー・ジャーニーを設計し、DevOps とアジャ
イル方式により、イノベーションの加速と早急な市場へ
の参入が可能になりました。また、人材の継続的なスキ
ル向上/再教育を、同社のコア・コンピテンシーとして展
開する必要があることも認識し、IBM と主要大学との協
業の上、経営層にデジタル変革教育を行う一方、管理職
にはテクノロジーが生み出す新たな事柄への注意・関心
と、俊敏性を高める取り組みを行いました。そして、新
しいデジタル・スキルを取り込み、開発するために次世
代の人材と起業家の共同作業スペースとして、モンテレ
イ・デジタル・ハブを設立しました。さらに、社内外の
イノベーションを正式に発表するため、CEMEX Ventures 
を立ち上げ、同社の目的に沿った、意義ある施策を早い
段階で取り組めるようになりました。また、メキシコ市
場やグローバル市場で大規模な変革を進めている大手企
業とも関係を構築することができました。 
 
CEMEX が属する業界では、デジタル化への取り組みが
特に遅れていることから、同社にとってデジタル化は非
常に困難な課題でした。顧客との取引の大半は人対人の
「アナログ」な手法で行われていたのです。CEMEX は
顧客体験を中核としつつ、コグニティブ技術を活用した
フロントオフィス/バックオフィス機能を迅速に導入し、
規模拡大を進めながら、全社を挙げてビジネスの再構築
に取り組みました。これらにはダイナミックな製品カタ
ログと価格設定エンジン、顧客や販売担当者に向けた AI 
ベースの推奨機能、受注から入金までのビジネス・プロ
セスをカバーする RPA（ロボティック・プロセス・オー
トメーション）、在庫および輸送管理全体でのサプライ・
チェーンの最適化が含まれています。CEMEX Ventures 
はこれと並行してスタートアップ企業、エコシステム・
パートナー、業界標準化団体と連携し、CEMEX やお客
様にインパクトを与えることが期待できる次世代テクノ
ロジーへの投資を行いました。 
  
 
 

「CEMEX Go」と名付けられたプラットフォームを支援す
るため、CEMEX はオープン・スタンダードと API 対応
のマイクロサービスを実装し、オファリング管理のための
社内ワークフローの見直しとシステムの再設計を行いま
した。2019 年、CEMEX は IBM および建築資材企業と
協力し、Software as a Service (SaaS) と Platform as a Service 
(PaaS)の両サービスの提供を開始しました。それは同社の
顧客が購入し、利用可能な CEMEX Go のホワイトラベル
のソリューションです。これらのソリューションを活用す
ることにより、世界各地の資材大手が CEMEX のデジタ
ル投資を活用し、それぞれの業界で売上高/最終損益を伸
ばすことが可能になります。 
 
この CEMEX のビジネス・プラットフォームは、初年度
で全世界のユーザーの 60% に相当する、18 カ国、2 万
社超の企業にまで展開しました。導入ペースは加速してお
り、直近で参加した国々の導入率は 100% に迫る勢いで
す。今日では、新しいデジタル・データを新しいスキル・
セットと組み合わせることで、お客様のビジネスに対する
洞察が安定して継続的に生み出されています。これによっ
て CEMEX は、12 カ月前には想像もできなかった方法で
お客様を取り込み、支援できる立場となりました。 
 
CEMEX はエンタープライズ・プラットフォームからス
タートし、業界プラットフォームを提案するまでに進化し
て、今や建設エコシステム全体への価値の拡大を目指して
います。業界プラットフォームである CEMEX Go も、建
設資材に関わる顧客、サプライヤー、競合他社に対するそ
のサービス提供レベルは期待を上回っており、同社はこの
プラットフォームの事業を、現在の中核的なビジネスには
含まれない建設業のネットワークにも拡大する計画を立
てています。さらに、中規模の流通ネットワークが実績あ
るディストリビューターと開発途上の市場で競争できる
よう、資材の長/短距離輸送を「ウーバライズ」し、企業
とお客様が繋がっている店舗（B2C）やラスト・ワン・マ
イルの配送プラットフォームだけでなく、CRM、デジタ
ル・コマース、サプライ・チェーンのソリューションを統
合する計画も立てられています。CEMEX は 1 つ 1 つの
成功を重ねながら、同社が根底に持つ深い好奇心と起業家
精神をこれからも発揮し、このプラットフォームの価値拡
大を進めていくことでしょう。 
 
CEMEX の取り組みは、競争力あるプラットフォームを創
出していく行程の成功例と言えます。これには、より優れ
たカスタマー・エクスペリエンス、業界に関する深い専門
知識、詳細に渡る要件、導入しやすく設計されたワークフ
ロー、急激に進化したテクノロジーへの好奇心、業界にお
ける規模と存在感、確立されたチャネル・パートナー、製
品とアプリケーションに関する独自データやお客様の必
要に応じて配送するサプライ・チェーンの要件、企業とし
ての信頼と責任など、CEMEX のプラットフォームの目的
が明確に示されています。5 
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ビジネス・プラットフォームの価値 
 
 
この新しい世界の中を進み、コグニティブ・エンタープライズ

に生まれ変わろうとする企業にとって、ビジネス・プラット

フォームの概念はすべての基本だと私たちは確信しています。 
 
戦略的観点から 
ビジネス・プラットフォームは企業の戦略を具体化する

新しい形といえます。 
─ これらのプラットフォームは、プログラムの変更と優

先すべき投資項目とを、旧来の世界から未来に向けて

進める際の「北極星」の役割を果たします。 
─ これらのプラットフォームは他のエコシステム・パー

トナーやネットワークの基盤となり、またそれらとつ

ながるための重要な結合組織となります。 
─ これらのプラットフォームは AI と機械学習を通じて

継続的に学び、時間とともにますますスマート化します。 
 
実行の観点から 
─ ビジネス・プラットフォームにより、変革につながる

テクノロジー、特に AI を活用し、重要なプロセス

とワークフローを抜本的に見直すというタスクに目

的と意図 がもたらされます。 
─ これらのプラットフォームは社内外のソースから

データを積極的に文類、組み合わせ、新たな価値を提供

する際のフォーカル・ポイントとなります。 
─ これらのプラットフォームは、アジャイルな管理アプ

ローチで旧式を新式へ移行するアーキテクチャーの

枠組みを提供します。 
─ これらのプラットフォームは、将来の労働力の育成に

必要なスキルの獲得と文化の改革に方向性を与えます。 
─ これらのプラットフォームは、エコシステムの利用と

洞察に基づく迅速な行動によってセキュリティーを

高めます。 
 
企業が主要なビジネス・プラットフォームを選択する場合、

その潜在的なフォーカス領域は 1 つではありません。次

のような、いくつかの明確な基準が明らかとなっています。 
─ プラットフォームの目的に合わせて利用できる、深い

専門知識。 
─ 外部のデータ・ソースと組み合わせて、変革へとつな

がるワークフローや洞察を作り出すことのできる、独

自データへのアクセス。 

─ テクノロジーを応用することによる、独自なプロセスの 
イノベーションとパフォーマンスの可能性。 

─ あるプラットフォームの領域で事業を行うためのチャネ

ルへのアクセス権とネットワークの信頼性。 
─ 規模。すなわちプラットフォームの利用を通じてその規

模を生かしたり、規模を拡大したりできる可能性。 
 
プラットフォームの選択は、企業にとって大きな賭けとな

ります。その決定は資本配分、合併吸収、人財戦略、そし

て資本市場とその先に向けた価値をどのように語るかに影

響します。企業とその運営モデルにはプラットフォームの

軸に沿った大々的な再編成が必要です。そしてリーダー

シップも同じく変わります。 
 
 

－ 
 
図 3 
 
勝利につながるビジネス・プラットフォームを創出するた

めの、いくつかの明確な基準が明らかとなっています。 
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アジャイルなイノベーション 

文化 

 

ビジネス・プラットフォームの 

確立されたエコシステム 

 

コグニティブ技術に対応した 

企業ワークフロー 

 

急成長したテクノロジーに 

よって実現 

データが推進力となる 

次世代アプリケーションの活用 

 

安全なハイブリッド・クラウド・ 

インフラストラクチャー 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

コグニティブ・エンタープライズ 
 
複数のビジネス・プラットフォームから構成されるコグニ

ティブ・エンタープライズを想像してみましょう。それらの

プラットフォームの中の 1 つ、あるいはいくつかがコア・

プラットフォーム、すなわち第一のプラットフォームとして

機能し、他者との差別化要因となりえます。企業は第二のプ

ラットフォーム、すなわち補助的なプラットフォームにもア

クセスし、利用します。例えばミドルオフィス/バックオフィ

スのプロセスや基盤となる統合的なテクノロジーを活用し

て、業界の他のプレイヤーや第三者と連携することもありま

す。 
 
これにより、ビジネス・プラットフォームは能力の階層で構

成されます。どの階層も大きな変革の可能性を備えており、

企業や組織には巨大なポテンシャルが見込まれます。実際に

そのようなケースが増えていますが、既存の大手企業も変化

を大規模に調整 (オーケストレーション) できれば、反撃に転

じてくると考えてよいでしょう。企業には新しい市場を攻め

落とすオポチュニティーだけでなく、コスト・ベースを再編

成することで最終損益に多大な見返りが期待できる長期的な

オポチュニティーもあります。 

そのため、コグニティブ・エンタープライズでは以下の階

層が鍵となります (図 4 参照)。 
 
─ 新しいスキル、労働力、働き方を受け入れ、その企業を

人間的にするアジャイルなイノベーションの文化 
─ ビジネス・プラットフォームに関する、業界固有とトラ

ンザクションの両エコシステム 
─ フロントオフィス/バックオフィスのプロセスと意思決

定のための、コグニティブで実現されるワークフロー 
─ AI、IoT、自動化、ブロックチェーンといった、急成長

したテクノロジーの応用 
─ 主要なワークフローとプラットフォームを支援するた

めに積極的に分類、組み合わせ、新たな価値を提供した

データ 
─ 新旧両方のソリューションを包含する次世代アプリ

ケーション 
─ オープンおよびハイブリッド、さらに安全なマルチクラ

ウド型のインフラストラクチャー 
 
 
 

－ 
 
図 4 
コグニティブ・エンタープライズの構成要素 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: IBM IBV による分析 
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人間性を重視した 
コグニティブ・エンタープライズ 
 
新しいテクノロジーや AI のインパクトは確かに注目

されていますが、コグニティブ・エンタープライズの最

も重要な要素はやはりそれに関わる人々です。新しいテ

クノロジーと企業アーキテクチャーは顧客と従業員の

両方の体験を向上させ、創造力をかき立てる洞察を提供

し、相手を引き付け、魅了します。そしてそれらのすべ

てが、人間的な温かさ、人間的な対話、共感といった、

企業を他社よりも傑出した存在にしうるのです。 
 
Apple Store の販売サポート技術と店舗とのスムーズな

連携には今でも驚かされますが、それでもやはり、私た

ちが求めるテクノロジーを探し、それを最大限生かせる

ようサポートしてくれる店員とその専門知識の方が重

要です。医者も同じく、診断や治療法の探索に AI を
利用するケースが増えてはいるものの、患者と信頼関係

を結ぶには、思いやりのある「患者との対話」が非常に

重要です。「ヒューマン・マシン」型のインターフェー

スが移り変わる中でも、ビジネスは人から構成されるこ

と、そして最終的にそれは、人に尽くすために存在する

ことを常に念頭に置くことが大切なのです。  

コグニティブ・エンタープライズの文化では、これらの人

間的な因子を常に中心に据えておかねばなりません。新た

に強化されたワークフローに関わるプロフェッショナルや

エキスパートは、より豊かな経験を生かした親密さ、創造

性、共感を示すことが求められます。それによって企業の

目的が明確になり、それがこの新しいビジネス・モデルの

核となり、潜在的な価値を支えるのです。 
 
これをシームレスに実現するには、より強力な継続的

フィードバックのメカニズムと、その企業周辺の関係者も

巻き込み、魅力的な体験を共創する方法とが必要です。こ

のあたりが優れている企業は特筆すべき成果を上げていま

す。 
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鍵となる 7 つの成功要因 
 
デジタル/コグニティブ変革を成功させる中心となるのは 
7 つの必須の施策が掲げられます。以下のセクションで

はそれぞれについて、ビジネスの現場で得られた詳しい

教訓とともに掘り下げて説明します。以下にコグニティ

ブ・エンタープライズに関する概要を解説します。 
 
1. デジタル・ダーウィニズムが発揮されるプラット

フォームの創出 
─ ビジネス・プラットフォームは競争優位性を目的に

構築されていますが、正確かつ戦略的な基準をコア

となるビジネス・プラットフォームに適用すること

が大切です。 
─ プラットフォームは深い専門知識、オープンなワー

クフロー、データの相乗効果を利用して、エコシス

テム上で拡張できる可能性が必要です。 
─ 勝利につながるビジネス・プラットフォームの創出

を加速するには、デザイン思考、共創、アジャイル

型のアプローチが必要です。 
 
2. データにおける既存大手の優位性を活かす 
─ 独自データや異種混合データとアナリティクスを

統合し、積極的に文類、組み合わせ、新たな価値を提供

すれば、ビジネス・プラットフォームのパフォーマ

ンスを高めることができます。 
─ 旬なコグニティブ・ワークフローと意思決定を実現

するには、データの信頼性とバイアスの回避をまず

考慮する必要があります。 
─ データ権限に関する懸念と許可された情報へのア

クセスはますます重要になります。 
 
3. 変化に対応したビジネスを設計する 
─ ビジネス・プラットフォームが持つ意図によって

アーキテクチャーの形が決まり、ターゲットとなる

コグニティブ・エンタープライズの運用モデルが遂

行されます。 
─ 俊敏性と柔軟性の実現には、アーキテクチャーに関

するいくつかの基本的な選択肢を経て、先に進むた

めの現実的な枠組みを構成する必要があります。選

択肢とはワークフロー、データ、AI、コンピューティ

ングに関するものです。 

─ ネットワークとエコシステム全体で、オープン・

アーキテクチャーとハイブリッド・アーキテク

チャーのインテリジェント・オーケストレーション

（システムやソフトウェア、サービスなどの構築、

運用管理の自動化）が必要です。 
 

 
4. AI を軸にした企業ワークフローの再設計 
─ お客様と接点のあるワークフローは、自動化され、エ

ンドツーエンドであるだけでなく、人間的なものでな

ければなりません。 
─ 適応可能な運用プロセスとワークフローは継続的に

学習し、自己認識していきます。 
─ プラットフォームのワークフローはオープンであり、

エコシステムとネットワーク共通で使用可能です。 
 
5. アジャイルを導入し、迅速に変更し、構築する 
─ 戦略的な俊敏性とは、浸透しつつあるアジャイルな活

動を、コアとなるプラットフォーム意図に合わせるた

めのものです。 
─ 運用的な俊敏性とは、「フロー」を対象とし、ワーク

フローのボトルネックを削除するためのものです。 
─ ビジネスにおける DevOps 変革を実行する必要があ

ります。 
 
6. 人材を改革し、才能を発揮させる 
─ 新しいビジネス・プラットフォームとワークフローに

は、新しいスキルの継続的な獲得が必要です。 
─ AI はスキルの推論、労働力管理の変革、学習を可能

にします。 
─ アジャイルなチーム編成とは、瞬時なスキル移転とス

キル開発を支援する、仕事における新しいパラダイム

です。 
 
7. 信頼とセキュリティーの獲得 
─ ビジネス・プラットフォームにとって、セキュリ

ティーは信頼と存続の観点から極めて重要です。しか

し企業側では、顧客や従業員体験とのバランスも考慮

する必要があります。 
─ 企業は、主要なワークフローやデータ・ソースに即し

て、人的な要素と機械的な要素の両方を保護しなけれ

ばなりません。 
─ ビジネス・プラットフォームのエコシステムでは、迅

速なコラボレーションと洞察を促す、関係者間のオー

プン・ネットワーク型のアプローチでセキュリティー

に関して取り組む必要があります。 
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ガレージ 
新しい 
プラット 
フォーム 

オープンなコンテナー・テクノロジー 
マルチ 
クラウド 

マイクロサービス 
と API 

ファクトリー レガシー 

難しいのは、イノベーションを 
起こし、その流れを汲みつつ 
新しいプラットフォームを 
創出することなのです。 
 
 
 
 
 

 
 
 

道を進むためのヒント:  
最初の一歩を踏み出すには 
 
 
ほぼすべての企業が、デジタル戦略を策定したり、最高変革

責任者や最高デジタル責任者を置くなどして、この変革の次

の波に乗り出そうと努めています。AI、データ・サイエンス、

クラウドに関する Center of Excellence (横断組織) にはそれ

らリーダーたちの列ができています。アジャイル・チームか

らは PoC（概念実証） や MVP (実用最小限の製品) が矢継

ぎ早に提出されています。それでもやはり、リーダーたちは

周囲も含めた企業全体と中間管理職を自身の構想に取り込

むのに苦労しています。 
 
問題なのは、古い行動に拍車を掛けてしまうレガシー・シス

テム、スキル、業務をどうするかです。「デジタル・アイラ

ンド」を構築し、持続可能性、規模拡大、インパクトのいず

れかの路線で企業を変革しようという試みは概して失敗に

終わっています。企業には、そのレガシー環境を保守、最新

化、運用しながら新しいプラットフォームとスキルを構築す

る、新鮮なアプローチが必要なのです。 
 

レガシーの問いに対する解: ガ
レージ 
 
この課題に対する解はどこにあるのでしょうか。それは

「ガレージ」にあります。ガレージのアプローチでは、そ

の一環として、職務横断的なチームが IBM などの戦略的

パートナー、エコシステム・プレイヤー、スタートアップ

企業などと集まって、新しいビジネス・プラットフォーム

を共同で創造、実行、運用する、組織横断的な場が作られ

ます。 
 
ガレージ環境により、カスタマー・ジャーニー、重要なワー

クフロー、問題点、潜在的な価値の文脈の中にテクノロ

ジーの選択肢を取り入れ、イノベーションを一気に加速す

ることができます。これらの環境では、顧客や従業員の

フィードバックに照らしてアイデアを早い段階からテス

トでき、無駄なアクティビティーを回避できます。デザイ

ン思考、アジャイル、DevOps などのアプローチにより、

コンセプトはアイデアを生み出すことから日常業務へと

迅速に進んでいきます。スクラム、スクワッド、スプリン

トにより、管理が可能で、価値の高いビルディング・ブロッ

クへと構築プロセスを分割できます。ガレージでは、継続

的な学習によるメリットを生かし、新しいビジネス・プ

ラットフォームをより速いペースで、しかもより低いリス

クで開発できるのです。 

－ 
 
図 5 

ハイブリッドのマルチクラウド環境とガレージ・メソッドを使用す

れば、レガシーのプラットフォームから新しいプラットフォームへ

の移行を、リスクを抑えながら同期的に進めることができます。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ガレージ環境が真の意味での変革を生み出すには、レガシー環境を

保守し、最新化する、ファクトリー型のアプローチとの連携が必要

になります。ガレージとレガシーのファクトリーが同期すれば、企

業はレガシーのアーキテクチャー、スキル、業務をハイブリッドの

マルチクラウド環境やその他の新しいプラットフォームに移行し

つつ、新しいプラットフォームのコンポーネントを構築できます。 
 
ガレージのアプローチは変更プロセスにも有効です。各要素のインパ

クトに関するパス（経路）を作成すれば、アイデアの獲得に向けてリ

ソースが持つコミットメントが分かります。パス（経路）によって、

ビジネス・プラットフォームの成果と意図がより明確になります。ま

た、多くのコンポーネントがビジネス・プラットフォームに移行して

いくほど、それらのパス（経路）はその企業の実績の証となります。

そしてガレージへの参加者は、デジタルとコグニティブによる変化を

支持する人々のネットワークとなり得ます。 
 
コグニティブ・エンタープライズへの移行は困難な作業です。これ

は既存大手企業と創造的破壊者にとって巨大なオポチュニティーで

ある一方、それらの企業はかなりの複雑さと選択肢を乗り越えてい

かねばなりません。この 1 年間、私たちは勝ち組と負け組とを分け

る因子とアプローチを解明する作業に取り組んできました。以下の

章はそれぞれ、新しいビジネス・プラットフォームはどう構築され、

コグニティブ・エンタープライズの多様な構成要素が互いにどう結

び付いているのかに関する、重要な洞察を提供しています。そして

これに勝てば、次のレベルの競争優位性が手に入るのです。  
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1 
－ 
 

デジタル・ 
ダーウィニズム

が発揮される 
プラットフォーム

の創出 
 
 
Jesús Mantas 
IBM グローバル・ビジネス・サービス 
グローバル・オファリング、アセット 
ベンチャーおよびイノベーション 
最高戦略責任者兼マネージング・パートナー 
 
Shanker Ramamurthy 
IBM インダストリー・プラットフォーム 
戦略および市場開発 
最高技術責任者兼ゼネラル・マネージャー 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
プラットフォーム型ビジネスの出現により、こ

れまでの経済が既にその姿を変えているのか、

それともその変化がまだ間近に迫っている段階

なのかは、見る者の視点によって異なります。

この新しい価値創造の形態が出現してから、実

のところ既に 20 年を過ぎています。今日では

あらゆる領域でビジネス・プラットフォームが

市場を席巻しており、既に寡占状況になってい

るケースもあります。 
 
どの業界でも、プラットフォームのプレイヤー

は保有するプラットフォームをオープンにして

他社の参加を促すという、デマンド・サイド経

済学における「供給側」の立場で取引をしてお

り、新たな価値創造のルールが生まれています。

世界の企業の経営幹部の 3 分の 1 近くが、今

後のプラットフォーム型ビジネスの事業展開に

自社資本の一部を既に再配分していると答えて

います (図 1 参照)。そして、半数近く、すな

わち 46% がプラットフォームの運用、導入、

検討を行っているのです。1 
 
─ ビジネス・プラットフォームは競争優位性を

目的として構築されていますが、何より大切

なのは、核となるビジネス・プラットフォー

ムに適切な戦略上の基準を適用することです。 
─ プラットフォームは深い専門知識、オープン

なワークフロー、データの相乗効果を利用し

て、エコシステム内で拡張できるポテンシャ

ルを掴まねばなりません。 
─ 勝利につながるビジネス・プラットフォーム

の創出を加速するには、デザイン思考、共創、

アジャイルのアプローチが必要です。 
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今後 2、3 年間の 
計画はない 

意思はある 試行/ 
パイロット/ 
実装中 

プラットフォーム・ 
モデルを 
確立済み 

ビジネスにとっての核が何かを 
判断するのは困難で、その結果は

大きな影響をもたらします。 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

プラットフォームの選択は 
特に重要 
 
 
ビジネス・プラットフォームは企業のビジネス・モデル

を変えるだけではありません。それは新しいオペレー

ションモデルとなるほか、アルゴリズムでプロセスや市

場を調整することでデータから新しい価値を抽出し、専

門知識を発揮するための新しい空間を提供します。 
 
多額の投資を行い、多数の決定を下したにも関わらず、

多くの企業は現在取っている道筋が正しいと常に確信

できているわけではありません。ビジネス・プラット

フォームは企業のあらゆる面を一挙に変えるだけでな

く、急速に進化することも少なくないため、企業がその

目的を明確に保つのは困難な場合もあるのです。 
 
大部分の企業はいまだに基本的な疑問に取り組んでい

ます。自社のビジネスのどの部分をプラットフォームと

して運用すべきなのか。他社が運営するプラットフォー

ムに参加すべきなのか。競合するプラットフォームには

どう対処すべきなのか。 
 

新しいプラットフォーム経済学の魅力は既に書き尽くされて

います。プラットフォームの運営者は、自身が保有していな

い資産を生かして新たな市場を確立するのに長けています。

それらの企業は飛躍的な成長を遂げようと、デマンド主導と

サプライ・サイドの経済学を同時に実践してネットワークの

効果を高めています。たとえわずかな市場シェアでも、一度

それを獲得してしまえば、彼らの優位性は約束されたも同然

です。それが、これほど多くの企業がポジション確保に躍起

となっている理由です。 
 
ビジネス・プラットフォームを導入している企業には、「戦略

的に選択した領域でトップになる」という、単独にして最大

の望みがあるはずです。そこではまず自社の中核的ビジネス

の何を先に進めるかを割り出し、次に投資と専門知識を配分

して、その核となる部分をビジネス・プラットフォームに変

革します。何が核なのかの判断は容易ならざる選択であり、

しかもその結果が及ぼす影響は多大です。ほとんどの場合、

核となるのはその企業が既に他社と一線を画す優位性を確立

し、豊富な独自データを保有しているビジネスの一部です。 
 
 

－ 
 
図 1 
プラットフォーム・ビジネス・モデルに積極的に 
投資している CxO は 28% に上ります。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: “Plotting the platform payoff: The Chief Executive Officer perspective.”  
IBM Institute for Business Value. May 2018. ibm.biz/ceostudy. パーセンテージはそれ

ぞれのプラットフォーム導入レベルを選択した回答者の数を表しています。 
Q. プラットフォーム・ビジネス・モデルの導入という点では御社はどの段階

だと思いますか? 
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価値の共有が、より優れた 
オポチュニティーにつながる

こともあります。 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

ビジネス・プラットフォームでは、人工知能 (AI) や機

械学習を利用したデータによって、従業員の能力が高ま

り、専門知識が向上し、それによって顧客との関わりが

深まります。専門知識と、迅速な学習能力とが相まって、

ビジネス・プラットフォームのイノベーションとその反

復からなる迅速なライフサイクルが維持されます。 
 
核となるビジネスが明確になれば、企業は現在の市場の

将来の動向にまで目を向けながら、自らが何をすべきか、

そしてそれをどのように実現すべきかを見直す必要が

あります。例えばプラットフォームを検討している保険

会社は、リスクの集約から保険請求の防止へと核となる

ビジネスをシフトしつつあります。一部の企業が業界、

例えば小売業界を飛び出して支払いサービスをバンド

ルしたり、電気通信会社がコンテンツ・プロバイダーに

なるなどのケースもあります。 
 
－ 
 
図 2 
 
効果的なビジネス・プラットフォームは急成長したテク

ノロジーと専門知識および独自データのプールを統合

し、顧客サービスの向上と新しい価値の創造を図ってい

ます。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

自動車業界で起こっていることを考えてみましょう。フォル

クスワーゲンは自社の車両を上質な「チャネル」に変えるこ

とのできるプラットフォームを構築しています。2 ゼネラル・

モータースは車両のオーナーが自分の車を相互にレンタルで

きるようにしています。3ボルボは無人の駐車車両への荷物の

配達を可能にしています。4 
 
これらすべての変革に共通するもの、それはその企業が重心

を顧客に置いたという点です。ビジネス・プラットフォーム

が独り歩きしてしまい、焦点が定まらなくなるケースは非常

によくあります。重心を明確に顧客に置くことで、優先順位

はおのずと定まります。 
 
高度な顧客中心型のプラットフォームは特に厄介です。それ

らには顧客をそのプラットフォーム上に留まらせるための設

計が施されています。顧客は例外なく高いレベルのパーソナ

ライゼーションを期待します。そのため、よりよい体験も要

求されます。しかしそれらもまたあって当然なのです。即時

性、使いやすさ、マッチング相手探し。あらゆるものが揃っ

ていても、それはおそらく顧客にとって珍しい光景ではあり

ません。 
 
顧客がまだ深いレベルで手にしていないもの、それは信頼で

す。プラットフォームは自然に信頼が集まる水脈といえます。

例えばブロックチェーン・ネットワークでは、企業はそのブ

ランドが保証するもの、すなわち最も安い価格であれ、自然

に優しい原料調達や生産であれ、それらすべてを細部に至る

まで掘り下げて実証できます。企業の評価は、その企業の実

績を詳細に公開することで、ブロックチェーン上に「経歴」

として記録することができます。これはビジネス・パートナー

間の信頼を高めるだけでなく、新しいパートナーをより簡単

に採用したり、運用リスクを減らしたりすることも可能にな

ります。 
  
プラットフォーム上で検討しているサービスに新しいレベル

の信頼が必要になる場合もあります。トランクに自分宛ての

荷物を配達してもらう場合や、知らない相手にその日だけ車

を貸し出す場合に、自分の車の電子キーを相手に渡すケース

を想像してください。あるいは、融資を申し込む場合の AI を
利用した決定や、信用度を判定するアルゴリズムを信頼しな

ければならないケースを考えてみてください。第 2 章『デー

タにおける既存大手の優位性を活かす』で、コグニティブの

バイアスを軽減し、顧客との信頼を拡大する方法を参照して

ください。 
 
 

専門知識の 
プール 

顧
客

 

IoT 

ブロック 
チェーン 

ワークフロー 

成
果

 

データ 

社内 社外 

自動化 

AI 
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2010 2011 2012

73 99
158

2013 2014 2015 2016 2017

237

334
388

656

834

2008 20092007

115

456

571

デジタル・プラットフォーム企業上位 20 社 (米ドル、10 億ドル) 

グローバル GDP (米ドル、1 兆ドル) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

－ 
図 3 
デジタル・プラットフォーム企業上位 20 社の 
年間総収益とグローバル GDP との比較 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: 一般公開されている財務および 
経済データの IBV による分析 
 
 
プラットフォームでは、深く、永続的なレベルのエン

ゲージメントが信頼を育みます。そしてそのブランドを

築くのは、透明性に対するコミットメントと関係性です。

顧客へと拡大されたこのコミットメントは、プラット

フォームのパートナーの間でも育まれます。Alibaba は、

同社がそのプラットフォームに呼び込んだ小規模な小

売店を新しい顧客と引き合わせることで、それらの小売

店に新しい命を吹き込みました。そして同社が無料で共

有しているデータは、それらの小売店が顧客とより緊密

な結び付きを作り、業績を高めるのに役立ちました。5 
 

ビジネスとテクノロジーの 
推進要因を組み合わせた 
プラットフォームが勝利する 
 
 
プラットフォーム・ビジネスは企業を根本から再編成しま

す。新しいビジネス・プラットフォームの開発とデプロイ

の指針となるべき、差別化を実現できるコンピテンシーに

は、以下の 3 つがあります。 
 
─ スケール。非線形の成長に対応するようプラットフォー

ムを設計し運用します。 
─ スピード。インフラストラクチャーと専門知識を継続的

に組み立て直します。 
─ スコープ。専門的なものから包括的なものへと戦略を進

化させます。 
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数の優位性 6 
 
 
TradeLens は、先日、そのエコシステム・パートナーが 
100 を超え、規模拡大を達成しました。ブロックチェー

ン対応の配送ネットワークである TradeLens は、より

効率的でセキュリティーの堅牢な世界貿易を推進し、情

報共有と透明性を支援し、業界全体のイノベーションを

促進します。 
 
TradeLens は Maersk と IBM の提携契約を後ろ盾と

するネットワークで、複数の取引先がイベント・データ

の発行/登録を通じて連携し、取引状況を詳細データ、

プライバシー、機密性を損なわずに一元的に共有できる

ようにすることにより、デジタル・サプライ・チェーン

の基盤を構築します。TradeLens では、国際貿易に携わ

る複数の関係者間でのデジタル・コラボレーションが可

能です。荷送人、海上運送人、フォワーダー、港湾およ

びターミナル・オペレーター、内陸輸送、税関などは配

送データや積荷書類にモノのインターネット (IoT) や
センサー・データを通じてリアルタイムでアクセスでき

るようになり、処理を効率化できます。 
 
TradeLens は、成長するネットワークの統治、プラット

フォームの構想策定、オープン・スタンダードの促進を

支援するため、エコシステムの参加者からなる業界諮問

委員会を設置しました。このネットワークは 
UN/CEFACT (United Nations Centre for Trade Facilitation 
and Electronic Business) などの団体や OpenShipping.org 
などの業界グループと協力し、相互運用性の確保を図っ

ています。将来的には、サード・パーティーが TradeLens 
のマーケットプレイスでアプリケーションを構築およ

び展開し、ネットワークのメンバーに新しい価値を提供

できるようになります。 

規模拡大の条件を定義するのはそのビジネス・プラット

フォームの所有者の義務です。直接的にも間接的にもネッ

トワーク効果を生むプラットフォームを設計する責任が、

実行のベースとなります。マルチパーティーのプラット

フォームはネットワーク効果と飛躍的な成長を生み出しま

す。しかし、従来型のビジネス・プラットフォームでもよ

り強力な結び付きと、より深い関係を作り、成長を加速さ

せることができます。 
 
プラットフォーム所有者にエコシステムを作る意思がある

のであれば、自身の希望は保ちつつも、そのエコシステム

の主要メンバーと緊密に連携して作成した、ほぼ白紙の原

案からアプローチを始めます。エコシステム内で価値が平

等に分散していない場合は、他の企業の参加意欲をそそる

インセンティブを考案しなければなりません。インセン

ティブとしては、トランザクション料金の割引、リベート、

あるいはプラットフォームを進化させる構想作りの機会な

どが考えられます。 
 
企業はこれまで、イノベーションを、他の企業には成し得

ない収益を上げる機会と捉えてきました。しかし、今やそ

の考え方を改めねばなりません。価値の共有からより優れ

たオポチュニティーが生まれることもあるのです。 
 
既に市場に投入されているものも含め、大部分のビジネ

ス・プラットフォームはスケールとスピードの競争に参戦

しています。その対価は、エコシステムの主要メンバーを

引き付けられることです。プラットフォームでは、スピー

ドはまず、変化のスピードとして測定されます。どれだけ

速ければ、そしてどれだけスムーズであれば、新しい参加

者をプラットフォームに迎えることができるのでしょうか。

どれだけ迅速に新しい顧客の要件に対応できるのでしょう

か。新しいインフラストラクチャーとインターフェース、

新しいワークフロー、そしてチームを競争相手に先んじて

組み立て、そして組み立て直すことはできるのでしょうか。 
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ガレージでは、ビジネス・リー

ダー、テクニカル・リーダー、

設計者、開発者が一緒に学び、

共にイノベーションを行いま

す。 
 
 
 
 
 

 
 

ビジネス・プラットフォームには高度な設計が求められ

ます。それは組み立て可能でなければならず、卓越した

相互運用性を持つシステム・コンポーネントと、クラウ

ド、AI などのエクスポネンシャル・テクノロジーを使

用して構築されたインフラストラクチャーから構成さ

れていなければなりません。マイクロサービスと API 
により、それらを迅速に構成/再構成し、パートナーの

エコシステム内、そしてパートナーの間で共有される価

値が、新製品や新サービスという形で動的に構築できる

ようになります。as-a-Service のコンポーネントはビジ

ネスの俊敏な構成を可能にします。リアルタイムの外部 
IoT データと AI や機械学習との組み合わせにより、イ

ンテリジェントなインサイトに気づくことができるよ

うになります。企業は顧客の期待と環境条件の変化を同

時に検知し、それを基にしてワークフローの方向性を見

直すことができます (第 4 章『AI を軸にした企業ワー

クフローの再設計』を参照)。 
 
プラットフォーム戦略は本質的にボーダーレスなもの

です。それらは業界間のバリアを崩し、企業間の壁を壊

します。戦略が自然に進化した結果、スコープが拡張さ

れるケースもあります。それらは顧客体験がより総合的

なものになるように、互いに補い合うさまざまなカテゴ

リーの製品やサービスをつなぎつつ、隣接する空間に拡

張することで成長します。例えば不動産業者、家屋調査

士、保険会社、住宅ローン融資会社などをリンクしてい

るあるプラットフォームは、よりシームレスな体験の中

心に顧客を据えています。 
 
自然のエコシステムと同様に、ビジネス・モデルのプ

ラットフォームも多様性によって繁栄します。データの

多様性もその一例です。数多くの異種混合データから導

き出された豊富なパターンは、顧客に対するよりきめの

細かいパーソナライゼーションとニーズの理解の向上

につながります。プラットフォームから生成されたデー

タを、複数の関係者が共同で共有の価値を作る機会と組

み合わせれば、それらは突出したイノベーションを育む、

何よりも豊かな土壌となるのではないでしょうか。 
 

例えば保険大手の Ping An は自社のプラットフォームに自動

車や医療といった複数の業界をまたぐアプリを導入しました。

それは同社の顧客のニーズを明らかにする、異種混合のデータ

へのアクセスを得るのが目的です。同社は 8 億 8 千万人を超

えるユーザー、7,000 万件を超えるビジネス、300 社を超える

さまざまなパートナーからのデータにアクセスできます。7 
 

－ 
 
図 4 
ハイブリッドのマルチクラウド環境とガレージ・メソッドを使

用すれば、レガシーのプラットフォームから新しいプラット

フォームへの移行を、リスクを抑えながら同期的に進めること

ができます。つまり、プラットフォームを構築しつつ、古いコ

ンポーネントを暫時廃止できるのです。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ガレージ 

新しい 

プラット 

フォーム 

オープンなコンテナー・テクノロジー 
マルチ 

クラウド 

マイクロサービスと  

API 

ファクトリー レガシー 
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ビジネス・プラットフォームを

構築するには 
 
 
デジタライゼーションは最終目的地ではありません。そ

れは 1 つの段階であって、私たちが「コグニティブ・

エンタープライズ」と呼ぶものへの変革に向かう入り口

です。その行程は、データとその価値を余すところなく

引き出して、差別化を実現するインテリジェントなワー

クフローへと情報を提供するテクノロジーから始まり

ます。しかし、成功を左右するのはテクノロジーではな

く、まさしく人間的な努力です。 それは顧客エンゲー

ジメントをよりよいものにするプランと、スキルを磨き、

向上させ、アジャイル・チームとして働くことのできる

チームの能力によって支えられた、深いカスタマー・リ

レーションシップに依るものです。 
 
フィンテックに関する数年前のあの熱狂を思い出して

ください。その技術的な可能性の高さとプラットフォー

ムの順調なスタートを見た評論家たちは、それらが従来

の銀行を全滅させるに違いないと予想しました。しかし、

そのような事態は起こりませんでした。カスタマー・リ

レーションシップを獲得し、業界に関する深い知識を保

有していたのは銀行であり、彼らはそれを新しい製品や

サービスに応用したのです。 
 
銀行には顧客との間に長く続いてきた深いエンゲージ

メントと、そのような関係から生じたあらゆる独自デー

タが存在します。そしてそれが、誰がその覇権を握るか

を決定づけました。それ以外の、テクノロジーの統合、

プラットフォームの設計、エコシステムの調整などにつ

いても、銀行にはそれらを購入したり、学んだりすると

いう手があり、実際そのような方法が取られました。中

にはそれらをガレージで学んだ銀行もあります。  

ガレージでは、ビジネス・リーダー、技術リーダー、設計

者、開発者が一緒に学び、一緒にイノベーションを行いま

す。ガレージは、ワークフローの再設計、アーキテクチャー、

あるいはビジネス・プラットフォームの着想を得て、規模

を拡大し、実行するための変速装置のようなものです。そ

してその過程でチームは新しいスキルを身に付け、それが

再び企業に還元されます。 
 
最初のアイディエーションの段階では、主要なビジネス・

パートナーも含めた組織横断的なチームが集まるのが一般

的です。彼らはデザイン思考、共感、カスタマー・ジャー

ニー・マッピングを使用して MVP (実用最小限の製品) を
発案し、そのプロトタイプを作成します。(第 4 章『AI を
軸にした企業ワークフローの再設計』を参照。) MVP はし

ばしば、通常の約 3 分の 1 の所要時間で完成します。8 
 
プラットフォームは従来のワークプレースよりもオープン

な環境として設計されているため、一度その運用を開始す

れば、企業はどのドメインのチームにも、さらには外部パー

トナーにも、簡単に俊敏性を拡張できるのを体感できます。

このようにすることで、企業は新たなフェーズのデジタル

ビジネスを事業化し、自社の顧客を取り巻くエコシステム

との相互運用性と接続性をはるかに深めることができます。 
 
ビジネス・プラットフォームは成功の法則、市場のダイナ

ミックス、業界全体の構成を変えます。それらは新時代の

デジタル・ダーウィニズムの先触れであるかもしれません。

しかしそれらはまた、それを掴む勇気を持つものにのみ与

えられる、豊かな可能性に満ちてもいるのです。 
 
IBM が提供するサービスの詳細については、 
ibm.com/services/business および ibm.com/industries を 
ご覧ください。 
 
 
 

http://ibm.com/services/business
http://ibm.com/industries
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ビッグデータは急速に成長し続けています。 
さらに重要なのはデータの価値、特にそれが

企業を差別化する優位性にどれほど貢献し

ているかです。一般的には、アクセスできる

データの多様性のレベルが高いほど企業は

有利です。データの範囲と多様性は重要です。

それは、それらを組み合わせることで、効果

的なビジネス・モデルを運用するのに欠かせ

ない、深い状況把握と洞察を作成できるポテ

ンシャルが得られるからです。 
 
例えば、典型的なサプライ・チェーンが 2018 
年にアクセスしたデータ量は、5 年前のデー

タ量の 50 倍にも達します。ただし、リアル

タイム、あるいはほぼリアルタイムで分析さ

れているデータはその 4 分の 1 未満です。
1 
 
誰がその「データの配当」を享受し、さらに

その先に進んでいけるかを左右するのは、そ

の企業が持つデータの量と範囲に留まりま

せん。新たなリーダーとなるのは以下を理解

している企業です。 
─ 独自データや他の様々なデータとアナリ

ティクスを統合し、積極的に分類し、組み

合わせ、新たな価値を提供すれば、ビジネ

ス・プラットフォームのパフォーマンスを

高めることができます。 
─ 有効なコグニティブ・ワークフローと意思

決定を実現するには、データの信頼性とバ

イアスの回避をその中心に据える必要が

あります。 
─ データの使用権に関する懸念と承認済み

情報へのアクセスはますます重要になり

ます。 
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データを最大限に活用する企業と

それができない企業とのギャップ

が拡大しています。 
 
 
 
 
 
 

 
 

既存大手の優位性 
 
 
既存企業には、それならではの強みがあります。世界の

データの約 80% は企業のファイアウォールの後ろに隠

されています。2 こうした既存の大手企業は、ネット上

と物理的な領域の両方の活動からこのような大量のデー

タを蓄積してきました。蓄積されたこれらのデータは、

その企業独自の所有物です。利用するのはその企業の自

由ではあるものの、それが有効活用とは程遠い状況であ

ることは大部分の企業が認めています。言い換えれば、

ビッグデータは保有しているものの、そこから洞察や価

値を引き出せていないのです。 
 
データを最大限に活用する企業と、それができない企業

とのギャップが拡大しています。例えばプラットフォー

ム・ビジネス・モデルを導入した企業は、データへのテ

コ入れを図った結果、一般的なケースで平均の 8 倍に上

る収益を達成しています。3 このようなプラットフォー

ム運営企業は、データとアナリティクスを総合的に使用

して、ビジネス戦略情報を提供するだけでなく、継続的

な業績向上にも余念がありません。4 これらの企業が保

有するデータは目的に合わせてしっかりと統合されてい

ます。 
 
多くの企業にとって、全社的なデータの統合は現実には

かなわぬ夢にすぎません。データを全社的に統合した、

すなわち全社的なデータ・アーキテクチャーを設計して

展開したという企業は、10 社のうち 4 社にも満たない

のです。5 
 
しかも、その目標は動いています。自分たちが目標に達

するどころか、ますます後れを取っていることは企業も

自覚するところで、例えば、単にすべてのデータをデー

タ・レイクに流し込み、後はユーザーに使ってもらうの

を待つばかりという方法では、もはや不十分であること

を企業は認識しています。そのような方法ではなく、企

業はデータにキュレーションとエンリッチメント (属性

の付与) を施し、それがビジネスの特定のニーズ、機能、

ワークフローに合うようにしなければなりません。例え

ばマーケティング担当者が必要とするデータ・ビューは、

研究開発担当者が好む、高度なデータの掘り下げとは大

きく異なります。  
 

今のところ、全世界の人工知能 (AI) に関する 2018 年の 
IBM IBV の調査では、データ・キュレーションのための

組織的なアプローチを策定した企業は、調査対象企業の半

数を切っています。6これを行うにはビジネス・ニーズと

「メタデータ」に裏打ちされた堅固なデータ・ガバナンス

が必要です。情報に関する情報であるメタデータは、デー

タの内容と文脈の両方を説明するもので、そこにはデータ

間の関係、ソース、履歴が記録されています。 
 
堅固なメタデータが存在しなければ、統合済みのデータか

ら何らかの目的でデータを取り出したり、アナリティクス

や AI のモデルを展開するのは困難です。これらのパラ

メーターを設定し、「ラベル」をすり合わせ、どのような

メタデータが必要かを決定するには、あらかじめ合意され

たガバナンスが整備されていなければなりません。その後、

機械学習テクノロジーのトレーニングを実施してデータ

のプロファイル作成とクラス分けを行い、自動的にメタ

データを生成します。構築済みの業界固有のデータ・セッ

トである「カートリッジ」も異種混合データの積極的な分

類、組み合わせ、新たな価値の提供を簡素化する方法の 1 
つです。 
 
非構造化データやリアルタイムのデータもまた課題の 1 
つです。例えば、企業では録音した通話を AI の仮想エー

ジェントに聞かせてトレーニングします。音声がテキスト

に変換され、その通話の文脈の要約、出された質問に対す

る解答、対話の優先順位のリストが生成されます。ただし、

このデータは音声、テキスト、Q&A の要約といったそれ

ぞれの形でそのまま保存し、リンクしておかなければなり

ません。それは、プロジェクトの 1 つのフェーズが済む

と、賢明なデータ・アナリストが最初に戻り、質問を改良

してやり直すケースが多いためです。 
 
もし企業が一貫性なくすべてのデータをリンクしてしま

うと、ディスカバリー・プロセスは長く、高コストになり

ます。AI 対応のデータの使命は、検出された中で最高の

パターンでディスカバリーを後押しし、それを好循環で進

められるようにすることです。そういったもののペースを

乱す何物も企業では受け入れられません。 
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データを「掘り起こす」7 
 
 
その 80 年を超える歴史の中で蓄積してきたデータの

価値が、まさに金（Gold）の価値に相当するという企業

があります。それが南北アメリカで金の生産を行ってい

る Goldcorp です。その地質学的データは長い歴史を持

ちますが、あまりにも多くの種類が混在しているため、

アクセスも利用も容易ではありませんでした。手書きの

データもあれば、複数のリレーショナル・データベース

に保存されたデジタルの構造化データもあり、さらには

棚の上の未処理のコア試料すらも存在します。そういっ

た結果、Goldcorp の地質学者が勤務時間の大半、すな

わち分析時間全体の約 80% を、削孔検層や地質ブロッ

ク・モデルといった非構造化情報からのデータの検索と

分析の準備に費やす事態も生じています。 
 
今年に入り、Goldcorp はそのデータを高性能のクラウ

ド上の 3D 地理空間データ・プラットフォームに移し

た後、Exploration with Watson を本番投入しました。こ

れによって複雑な 3D での距離計算機能や、データ探

索機能を使用できるようになります。新しい掘削目標を

選択する際のコグニティブによる決定支援として、地理

専用の機械学習モデルも展開されました。データ処理時

間が 165 時間から 4.5 時間に急降下したため、地理学

者は浮いた時間を、大きな金脈を探し出すためのより創

造的かつ協業的な仕事に回せるようになりました。 
 
Goldcorp の執行副社長兼最高執行責任者である Todd 
White 氏は、「探索目標の識別を劇的にスピードアップ

できるポテンシャルに、経済性のある鉱化域のヒット率

の大幅な向上が組み合わされば、この業界の価値成長の

ペースが大きく変わる可能性があります」と述べていま

す。  

データの信頼性 
 
 
自己利益とは無縁の助言を生成できる AI の能力は、何より

も信頼を必要とする業界、すなわち製薬や金融といった業

界での信頼の回復に大きな役割を果たすかもしれません。

しかし、企業はまず、データの系列を通じて証明されるデー

タの品質だけでなく、意図的なものではないにせよ、多く

の AI モデルとデータが本質的にコグニティブ・バイアス

（偏り）を備えていることを考慮する必要があります。  
 
究極の AI の形とは、専門家の知識も一般人の知識も同様

に取り込み、リアルタイムに生成されるデータだけでなく、

過去のデータからも知識を抽出する、その学習能力です。

データ・セットが深みを増すほど、そのトレーニングも向

上します。もちろん、それが成立するのはそのデータが正

確な場合のみです。そのデータが信頼できるかを企業が知

るには、そのデータの来歴と系列を検証する必要がありま

す。GPS システム、人工衛星、IoT デバイスから得られる

データ・ストリーミングなどの非構造化データを利用する

企業が増えるのに伴い、データの来歴と系列の追跡は非常

に難しくなりつつあります。 
 
ブロックチェーン・テクノロジーはデータの来歴と系列を

細部に至るまで確実に、高い信頼度で追跡できます。これ

にはデータのソース、このデータにこれまでアクセスした

者の身元、データに加えられた変更、そしてそれがいつ、

どのような理由で行われたかが含まれます。これによって

データの漂流を根絶できます。 
 
データの系列の維持も課題の 1 つですが、もう 1 つ難し

いのがバイアスの排除です。バイアスがアルゴリズムのモ

デルそのものに含まれていることが少なくありません。そ

れらのモデルを作成した人間は、例えば、弁済能力を判断

する最善のデータは過去の履歴だと考えるかもしれません。

しかし現実には、他の因子も同様の、あるいはそれ以上の

決定要因となり得ます。 
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図 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
これまで、180 を超える人的バイアスが定義および分類

されており、それらはいずれも人間の意思決定に影響す

る可能性を持っています。8 潜在的にバイアスのある

データを 1 つ 1 つ特定して排除するのは極めて煩雑

であるため、これは自動化にもってこいの作業といえま

す。企業はモデルが自律的にバイアスを認識し、自動的

にそれを抑制するようトレーニングする方法を学びつ

つあります。 
 
AI システムの支援を受けて下す、あるいは AI システ

ムが下す決定が重要なものになるほど、従業員も消費者

も、アルゴリズムから生成されたその答えが信頼できる

かの保証を求めるようになります。解釈可能な AI モ
デルはエビデンスのある回答を提供できます。しかし、

そのエビデンスを人間が理解しやすい形にするのが難

題です。 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
その一方で、IBM を始めとする企業は、透明性の重要性、

すなわち機械のトレーニングに使用されるデータには高い

透明性が必要であることを規定しています。バイアスは考

慮すべき側面の 1 つに過ぎません。データの正確さ、完全

さがいつの間にか損なわれる原因として、人的エラー、改

ざん、データ・ドリフトなどが挙げられますが、それらは

データをトレーニングに不適格なものにする因子のほんの

一部です。  
 

13%30%57%

13%31%57%

16%31%53%

19%31%50%

中高程度 
中程度 

低中程度 
私は、この 1 年で、消費者の情報とデータを管理している企業には 
一層の規制が必要だと感じるようになった 

私は、AI などの新しいテクノロジーの出現により、個人データの 

使用に関する明確なポリシーの必要性が高まると確信している 

私は、私のデータをどう使用するかについてオープンで透明性のある企業を 
積極的に支持しており、そうでない企業との取引は避けている 

私は、この 1 年で、企業が私の個人情報を 

どう使用しているかについての懸念をますます深めている 

出典: 消費者の信頼とデータに関する 2018 年の IBM IBV による調査 
Q. 上記の文にどの程度同意しますか? 
 

消費者の多くは、個人データに関してさらなる規制と明確な方針を求めています。 
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ブロックチェーン・ネットワーク

では、データを使用する許可は、

その消費者がさまざまな状況に合

わせて事前にプログラムできます。 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

データ権 

 
現時点では、既存大手企業がデータの優位性の恩恵を享

受しています。ただし、それは条件付きです。規制の変

更、消費感情の変化、そして新しいビジネス・モデルは、

それらが収益の源泉を変えるのと同様、データの源泉を

変える可能性があります。 
 
EU のデータ保護を統治する一般データ保護規則 
(GDPR) などの新しい規制によって、企業におけるデータ

の扱い方だけでなく、それをその企業が独自に保有する

権利についてすらも、大々的な変更が求められています。

ヨーロッパでは、例えば銀行は顧客データを他の業界の

企業と共有しなければならず、独自にそれを保有するこ

との優位性を手放さざるを得なくなっています。新しい

規制によって個人データから切り離されることにより、

ターゲット広告からの収益の減少が予想されます。かつ

てはサプライヤーや他のビジネス・パートナーとの間で

ユーザー情報や顧客情報を自由に共有できましたが、こ

れも禁止されるかもしれません。 
 
データ・プライバシーと個人データに関する規制がヨー

ロッパほど厳しくない多くの国では、企業が先頭に立っ

てより自由なデータへのアクセスと使用を基盤とするビ

ジネス・プラットフォームの開発に当たってきました。

しかし、規制やその適用が緩い国々であっても、いずれ

規制は強化されると予想されます。グローバルに事業を

展開する予定の企業にとっては、最も厳格な標準が既定

となります。9中国では、政府が国民の個人データへのア

クセスを利用して社会信用システムを開発しており、こ

れが 2020 年までに実装される予定です。これらのシス

テムは全体的な国民の「信用度」を経済的、社会的の両

側面から測定するものになりますが、その計画は一大論

争を巻き起こしています。 
 
データの所有権に関わる、そのデータから利益を得る権

利は誰にあるのか、などに関する消費者の感情の変化も

また、先が読めなくなっています。好調な企業ですら安

穏としてはいられません。逆説的ですが、他社よりも顧

客データへの依存度が高いそれらの企業は、個人データ

に新たな制約が課せられれば、最も影響を受けるのです。  
 

ブロックチェーン・テクノロジーは個人情報を管理する

のに特に適しています。それは、その管理を中央の管理

機関に依存せずに行えるからです。ブロックチェーン上

のスマート・コントラクトには、オプトイン/オプトアウ

トのプロセスを自動化するルールを組み込むことができ

ます。そこでは、誰に ID 関連のデータ収集を許可する

かを、その詳細度、その用途のレベルに至るまで定義で

きます。 
 
ブロックチェーン・ネットワークでは、データを使用す

る許可は、消費者によって状況に合わせて事前にプログ

ラムすることができます。例えば、単にデータをそのま

ま他社に売る同意ではなく、データをオファリングの

パーソナライズに使用する同意を与える、といったよう

にです。同意データを直接収益化したいベンダーが、マ

イクロペイメントやロイヤルティー・ポイントをブロッ

クチェーンの消費者に発行し、個々の用途にデータを使

用する許可を促す場合もあります。 
 
顧客の態度は居住する地域の規範や法規制の影響を受け

るものの、決して均一ではありません。多くの顧客にとっ

ては、自分のデータの使用を許すことで、自分が相手に

搾取されると考えるのか、あるいはその見返りに自分に

もメリットがあると考えるのかが分かれ道になります。

そういった価値を、堅固なパーソナライゼーションを通

じて実証できれば、そしてまたそれらをしっかりと保護

できることを実証できれば、企業には有利です (第 7 章
『信頼とセキュリティーの獲得』を参照)。 
 
カナダの 6 つの大手銀行は、顧客が携帯電話会社や電気

/ガスなどの他社でアカウントを開設するのに使用できる

デジタル ID サービスを共同で作成しました。顧客の ID 
キーの基盤となったのは、これらの銀行が法規制に対応

するために作成した Know Your Customer (KYC) データ

です。顧客が自分のデジタル ID を他の業界の機関で使

用すると、銀行が手数料を徴収します。10 
 
データのプライバシーとセキュリティー、そして国外の

複雑な法規制に関する懸念から、個人データの使用には

既に制約が生じつつあります。個人情報の主導権が自分

にあると分かれば、ユーザーが個人情報を共有する可能

性は高まると考えられます。メリットがもたらされるの

は、コンプライアンスに留まらず、その先に進んだ企業

です。透明性と適切なポリシーに全力を傾ける企業こそ、

消費者の信頼を獲得し、そしてそれによって、新たなデー

タの優位性を獲得するのです。 
 
IBM が提供するサービスの詳細については、 
ibm.com/services/analytics および ibm.com/analytics を 
ご覧ください。 

http://ibm.com/services/analytics
http://ibm.com/analytics
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変化に対応した 
ビジネスを 
設計する 
 
 
John Granger 
IBM グローバル・ビジネス・サービス最高執行責任者 
Cloud Application Innovation ゼネラル・マネージャー 
 
Andrew Hately 
IBM Watson and Cloud Platform バイス・プレジデント 
技術理事 
チーフ・アーキテクト 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
多くの企業はまだ、自社のシステムと運用を

概念的に定義するエンタープライズ・アーキ

テクチャーという青写真を策定していません。

既に策定している企業でも、そのほぼ半数は

実際にはあまり効果が出ていないことを認め

ています。1 これは、その青写真には過去の

遺産 - つまり、その企業が何十年にも渡って

決断して来たいくつもの選択が偶然積み重な

り、反映されてしまっていることが理由の一

つです。 
 
それらは現在の不整合を表しているものの、

将来のあるべき姿を示すものはほとんどあり

ません。元来の目的であるはずの、変化のた

めの計画になっていないのです。コグニティ

ブ・エンタープライズになるために、企業は

エンタープライズ・アーキテクチャーの土台

となりうる、新しいビジネス・プラットフォー

ムを採用していくのです。考慮すべきキーポ

イントとして、以下が挙げられます。 
 
─ ビジネス・プラットフォームが何を意図す

るかによってアーキテクチャーの形が決ま

り、コグニティブ・エンタープライズの運

用モデルが遂行されます。 
─ アーキテクチャーに関する基本的な選択に

よって現実的な枠組みを作り、前進させる

ことで、俊敏性と柔軟性が実現されます。

これらの選択はワークフロー、データ、人

工知能 (AI)、コンピューティングに関する

ものです。 
─ ネットワークとエコシステム全体で、オー

プンかつハイブリッドなアーキテクチャー

のインテリジェント・オーケストレーショ

ンが必要です。 
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60%

56%

52%

51%

51%

48%

43%

製品/サービスの差別化 

信頼性/一貫性のある成果 

ブランド/市場での企業評価 

コラボレーション 

イノベーション/調査能力 

労働生産性/スキル 

俊敏性/即応性 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

運用モデルとしての 
アーキテクチャー 
 
企業は成り行き任せのアーキテクチャーや未計画の成長

では済まされなくなっています。顧客の期待はあまりに

も高く、予期されるエレガントで直感的な体験は、アプ

リケーション・アーキテクチャーに関する新たなプレッ

シャーを起こし、レガシー・システムに組み込むことが

非常に困難となる可能性があります。 
 
企業が新しいビジネス・プラットフォームの構築に入る

際には、このプレッシャーは倍増します。住宅を設計す

る場合とは違い、そのようなプラットフォームの設計で

重要なのは継続的な変更です。ビジネス・アーキテク

チャーは、新たに登場するテクノロジーのアーキテク

チャーと整合している必要があります。企業のレガ

シー・システムに対する変更、新しいテクノロジーに関

する選択、そしてそれら全てをレガシー・システムにど

う統合するかが、変化する運用モデルと同期していなけ

ればなりません。 
  

アーキテクチャーに関してなすべき選択を、企業のビジネ

ス側が単独で、新規のビジネス・プロジェクトや希望する

顧客インターフェースの実現コストとして評価してしま

うケースは非常によくあります。逆説的ですが、考え方が

サイロ化することで最も制約を受けやすいのはビジネス

機能です。しかもこの難題に挑み、そのアプローチを再構

成しなければならないのは、テクノロジーを担当するチー

ムではなくビジネス側なのです。 
 
変化は経営幹部から始まります。経営幹部がすべきなのは

アーキテクチャーのロードマップのレビューでも、まして

やそのレビューを誰かに任せることでもなく、自身で運用

モデルの進化を共創し、その中心となる要素を特定し、そ

れらを定義する責任を負うことです (図 1 参照)。まず、

最高情報責任者 (CIO) の協力を得て、変化のためのマニ

フェストの作成を、ビジネス・プラットフォームとして運

用する必要のある業務領域を筆頭に、大胆な発想で開始し

ます。その後、そのプラットフォームの開発や成長を妨げ

ているのは、自社のアーキテクチャーのどの面かを考える

必要があります。具体的には、どの部分でオープン性や柔

軟性が欠けているかを考えるのです。  
 

 
－ 
 
図 1 
60% の経営幹部が、製品/サービスの差別化を運用モデルの中心的な要素として挙げました。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: 好調なビジネス戦略に関する 2018 年の IBM IBV による調査 
Q. 御社の運用モデルの中心的な要素は何ですか? 
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エコシステム・アーキテクチャー 

エンタープライズ・アーキテクチャー 

ビジネス・プラットフォーム 

使用を可能にする

プラットフォーム 

バックオフィス・ 

プラットフォーム 

AI、IoT、ブロックチェーン、オートメーション 

データ 

アプリケーション 

インフラストラクチャー 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

新しいビジネス・プラットフォームの設計には、アーキテク
チャーに関わる選択を適切なタイミングで重ねていくアプロー
チで取り組むことができます。プロセスは新しいワークフロー
に組み合わされ、整合性を取ることが必要です。ビジネス・プ
ラットフォームは、レガシー・システムを最新化し、クラウド
にシフトさせて規模を拡大し、API (アプリケーション・プログ
ラミング・インターフェース) と Software as a Service で拡張す
るという行程のスタート地点です。この新しいアーキテク
チャーはいわば、コグニティブ・エンタープライズが俊敏性を
フルに発揮して事業を進めていくための線路です。 
 
 

未来の構成を考える– 「ケーキ」のよう
にレイヤーを重ねるアーキテクチャー 
 
 
規模拡大とスピードを念頭において設計されたビジネス・プラッ
トフォームは、新しい構成要素への拡張が簡単であると同時に、
継続的な変更ができるよう柔軟でなければなりません。これを実
現するには、企業は「アーキテクチャー・コンポーネントの疎結
合」と「オープン・スタンダードとの整合」という 2 つの原則
を導入する必要があります。 
 
－ 
 
図 2 
 
コグニティブ・エンタープライズには、ビジネス・プラット
フォームの推進役である急成長するテクノロジーに情報を
流し込み、その力を強化できるような、オープンで柔軟性の
あるアーキテクチャーが必要です。  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ガレージからの創出 2 
 
 
ある石油・ガス会社のデジタル・ガレージは、アップス

トリーム、ダウンストリーム、そして全世界へと急拡大

を続けています。これらのガレージでは、デザイン思考

とアジャイルなアプローチの推進により、自社のデジタ

ル・アーキテクチャーの最新化と、新しい働き方、特に

瞬時に行動できる能力の導入が図られています。チーム

はデザイン思考を応用して矢継ぎ早にイノベーション

への流れを生み出し、目に見える変化につながる 2、3 
の主要項目を特定しました。消費者向けにはモバイル決

済用のアプリを、社内の販売担当者向けには、顧客に直

接面会する際に役立つ、パーソナライズされたコンテン

ツが読み込まれるアプリを開発しました。さらに、業務

のための強力な新しいリスク管理プロセスと、より優れ

た洞察を提供する AI も導入しています。俊敏性の実現

と市場投入時間短縮を目的とした新しいプラット

フォームの設計に当たり、同社は今、そのデジタル・イ

ンフラストラクチャーを 2 つの領域に焦点を合わせて

最新化しています。その 1 つはコンポーネントの再利

用性、もう 1 つは開発者の成果物の回復力を継続的に

テストするための、セキュリティーをあらかじめ設計に

組み込んだプロセス制御です。 
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ガレージ 
新しい 
プラット

フォーム 

オープンなコンテナー・テクノロジー 
マルチ 
クラウド 

マイクロサービス 
と API 

ファクトリー レガシー 

現代のデジタル・アーキテク

チャーには、ビジネス・プラッ

トフォームに求められる大胆な

オープン性や柔軟性が備わって

いません。 
 
 
 
 

 
 

現代の企業のデジタル・アーキテクチャーには、ビジネ

ス・プラットフォームに求められる大胆なオープン性や

柔軟性が備わっていません。今日、もはや時代遅れとなっ

たプロセスとワークフローがレガシー・システムによっ

て固定化されています。 
エンタープライズ・アプリケーションの約 30% は既に

クラウドに移行済みですが、70% を超えるコンピュー

ティング・ワークロードはまだ移行されていません。3

データの抽出、ましてやインテリジェントで即時性のあ

るアクションへの利用は容易ではありません。サイロが

多勢を占めています。 
 
サイロを崩し、社内に俊敏性と柔軟性を浸透させるため

に、企業はインフラストラクチャーについていくつか重

要な選択が必要で、それによって進歩とイノベーション

に向けた現実的な枠組みを策定します。この選択はワー

クフロー、コンピューティング、データに関連していま

す。 
 
ワークフロー 
ワークフローを構成するコンポーネントは歴史的に、企

業のアーキテクチャーと密結合しています。つまり、1 つ
のコンポーネントに手を加えると、それが原因で他のコ

ンポーネントが壊れ、ワークフロー全体が停止する恐れ

があるのです。オープンなアーキテクチャーでは制約か

ら解放され、アーキテクチャーは密結合ではなく疎結合

できます。それは企業のシステム・アーキテクトがビジ

ネス・リーダーとタッグを組み、現在のワークフローに

基づいた、明確な統合ポイントを作成できるかに掛かっ

ています。 
 
企業がビジネス・プラットフォーム型に移行するにあ

たっては、多くの場合、顧客中心のワークフローが他社

と一線を画す優位性の基盤となります。バックオフィス

のワークフローを課金制サービス (as-a-Service)にシフ

トすれば、企業はコストを削減し、核となる顧客体験に

投資を回すことができます。 
 
疎結合を早い時期に具体化した姿が API でした。より

新しい手法であるマイクロサービス、コンテナー、サー

バーレス・コンピューティングは、新しいワークフロー

の継続的なデリバリーと展開を促しています。 
 

－ 
図 3 
 
ハイブリッド・マルチクラウド環境とガレージ・メソッド

を使用すれば、レガシーのプラットフォームから新しいプ

ラットフォームへの移行を、リスクを抑えながら同期的に

進めることができます。つまり、プラットフォームを構築

しつつ、古いコンポーネントをフェーズアウトできるので

す。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
マイクロサービスによって、一体構造のアプリケーション

を、例えばオンライン小売業者でいえば在庫管理、配送、

会計といった単一用途のサービスに分解できるため、チー

ムは並行して作業できます。コンテナーはマイクロサービ

スを移植できるよう、それらを束ねるもので、簡単に自動

化し、幅広い環境に修正なく展開できます。サーバーレ

ス・コンピューティングでは、企業はオンデマンドで規模

拡大したり、アイドル時間中はコストが発生しない従量制

で使用したりできる、クラウド・ネイティブの機能を採用

できます。 
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コンピューティング 
ビジネス・プラットフォームにはエコシステムが集まり

ますが、それはコードとクラウドも同じです。 
 
将来のビジネス・プラットフォームが組み立て可能なも

のになるとすれば、企業はアーキテクチャーのレベルか

ら、その選択権を手元に置きたいと考えます。大半の企

業にとってエンタープライズ・アーキテクチャーとは、

単一の変化のないインフラストラクチャーの開発ではな

く、複数のプラットフォームとクラウドが継続的かつ動

的に合成されて成立するものです。 
 
ほとんどの企業はレガシーの基幹業務アプリケーション

の保有とデータ上の制約からプライベート・クラウドを

必要としています。その一方で、クラウド・ネイティブ・

アプリケーションを開発するのに、パブリック・クラウ

ドも活用したいと考えています。かつてパブリック・ク

ラウドとプライベート・クラウドを合わせたハイブリッ

ド・クラウドを提唱していたアーキテクトは、今では企

業の選択肢を狭めないよう、マルチクラウドにも目を向

けています。マルチクラウド環境には複数のパブリッ

ク・クラウドが含まれています。多くの場合、稼働させ

るアプリケーションや機能によって最適なクラウドが異

なるため、パブリック・クラウドの選択は非常に重要で

す。 
 
企業はマルチクラウド環境での柔軟性を最適に保つため

に、パブリック・クラウドとプライベート・クラウドの

上にオーケストレーション・レイヤーを設置し、必要に

応じてアプリケーションをそれらのクラウド間で簡単に

移動できるようにしています。また、このオーケストレー

ション・レイヤーを利用すれば、制約がなくなった際に

プライベート・クラウド内のアプリケーションをパブ

リック・クラウドに簡単に転送できます。オープン・ス

タンダードにより、プラットフォーム間の相互運用が可

能です。  
 

データ 
コグニティブ・エンタープライズは、膨大な量と種類の

データを組み合わせてビジネス戦略、オファリング、事業

を決定し、規模を拡大します。それは文脈的データ、すな

わち顧客の感情を企業がいかに理解しているかを示す

データを可能な限り多く取り込み、そのスコープを広げま

す。また、環境データも何が顧客の周囲で起こっていたか

を検知するのに役立ちます。そして、AI をそのデータに

適用し、ワークフローを自動化および自律化します。 
 
エンタープライズ・アーキテクトはデータの概念的、論理

的、物理的モデルを構築し、必要なデータは何か、データ

が相互にどのように関連するかを表します (第 2 章
『データにおける既存大手の優位性を活かす』を参照)。 
 
関係者が複数含まれるビジネス・プラットフォームでは、

データの転送とガバナンスのためにオープン・スタンダー

ドを実現することが、極めて重要な取り組みとなります。

例えば企業は、誰がどのデータを所有し、それをどこに保

管するかを決定しなければなりません。企業のシステム・

アーキテクトもプロセスのデータを使用して、ワークフ

ローやエンタープライズ・アーキテクチャーをモニターし、

予測分析を使用して洗練させます。 
 
いずれの場合も、アーキテクトは顧客やビジネス・パート

ナーなどのすべての関係者に対してデータを共有し、アク

セス可能にするだけでなく、それらのデータを完全に防御

しなければなりません。 データは、その企業が信頼でき

る相手との共有を選択しない限り、そこから得られる洞察

や知的財産がすべて社内に留まるように設計しなければ

なりません。 
 
顧客を中心に据え、顧客とのタッチ・ポイントを図式化す

るデザイン思考とガレージのアプローチは、企業がアーキ

テクチャーを評価し 将来を構想するのに有効です。カナ

ダのアルバータに本社を置く金融サービス会社の ATB 
は、同社のデザイナーとデジタルの専門家が拠点とする 
Digital Innovation Lab でガレージのアプローチを使用して

います。ここでは、ATB と、IBM を始めとするそのエコ

システムのパートナーがデザイン思考とアジャイルの 
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チームを混成し、画期的な顧客体験の作成に当たってい

ます。これらのチームはマルチクラウド戦略とオープ

ン・ソースのテクノロジーに基づき、共同でデジタル・

プラットフォームを構築しました。 このラボでは既に、

アカウントの開設プロセスを迅速化する Onboarding 
Express や、投資アプリの ATB Prosper などのイニシア

チブが開発されています。4 
 
 

インテリジェントな 
オーケストレーション –  
社外のアーキテクチャー 
 
 
ほとんどの企業は一連のビジネス・プラットフォームか

ら構成されています。企業自身が保有、運営している場

合もあれば、他者が運営するプラットフォームに参加し

ている場合もあります。ここで難しいのは、複数のビジ

ネス・プラットフォームからなる、このような新しいビ

ジネス・アーキテクチャーを、新しい技術的なアーキテ

クチャーとどうすれば整合させることができるかです。 
 
企業が他の機関と協力し、社外で価値を構築する場合、

職務を表す「アーキテクト」という言葉では、実際の仕

事の範囲は恐らくカバーしきれません。エンタープライ

ズ・アーキテクトには、個々の会社のアーキテクトとい

うより、スマート・シティーを作るアーバン・プランナー

のような発想が必要になります。つまり、エコシステム

全体で共有される価値だけでなく、企業間のつながりと

データの流れを促進する動きにもフォーカスする必要が

あるのです。 
 
大半の企業が目指すのはデータとトランザクションの両

方の規模拡大です。しかし、エンタープライズ・アーキ

テクチャーでは、エコシステム全体に広がる、境界線の

流動化を考慮しなければなりません。ビジネス・プラッ

トフォームにおいて、スピーディーな規模拡大と先手を

打った行動が成功を左右する一因であるため、その所有

者が新しいビジネス・パートナーのプラットフォームへ

の参加をどれだけ簡単に出来るかに掛かっています。プ

ラットフォームはスムーズに接続できるような設計が要

求されます。  

他の企業とつながるためのプラットフォームとしてブ

ロックチェーンを検討している企業が増えています。例え

ば、ヨーロッパの 9 つの銀行によって発足したブロック

チェーン・ネットワークの we.trade はオープンな 
Hyperledger Fabric プラットフォーム上で運用されています。

we.trade は効率的かつほぼリアルタイムのファイナンシ

ングによってクロスボーダー取引を可能にします。共同の

運用モデルを作成するにあたり、参加行はコンプライアン

スやセキュリティーなど、ビジネスや技術の幅広い課題に

関する共通の標準に合意する必要がありました。5 
 
企業にはもはや、同業他社の様子を伺いながら何が効果的

なのか、すなわちどのテクノロジーやサービスが「勝てる」

のかを探る、日和見的なアプローチを取っている余裕はあ

りません。エンタープライズ・アーキテクチャーは、ビジ

ネス戦略と同じく、将来を予見して設計されたものである

と同時に、他の選択肢にもオープンでなければなりません。 
 
IBM が提供するサービスの詳細については、 
ibm.com/services/applications および ibm.com/cloud を
ご覧ください。  
 
 

http://ibm.com/services/applications
http://ibm.com/cloud
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ビジネス・プラットフォームで事業を展開し

ているコグニティブ技術に対応した組織は、

多くの場合、顧客対応での経験やサプライ・

チェーンが持つ何らかの特徴など、ある 1 
つの領域を主軸として、その頂点を目指すこ

とに力を注いでいます。 
このような目標は戦略的ワークフローを見

直すことで達成できます。ビジネス・プラッ

トフォームでは、ワークフローの自動化や最

適化や効率化が行われるだけではありませ

ん。それらのワークフローはアジャイルかつ

インテリジェントでもあり、また人間と機械

の両方が継続的に学習できるよう、簡単に規

模を拡大できます。 
 
人工知能 (AI) と急成長したテクノロジーを

利用することによって、企業では作業を指示

するプロセスを従業員に課さずに済み、仕事

の処理方法を再考できるようになります。そ

れらの企業は、スマートな機械とさらにス

マートな人間との間の対話をその企業全体

で調整し、ワークフローを見直します。ここ

でのキーポイントには以下のものがありま

す。 
 
─ 顧客に対面するワークフローは、自動化さ

れ、エンドツーエンドであるだけでなく、

人間的なものでなければなりません。 
─ 適応可能な運用プロセスとワークフロー

は継続的に学習し、自己認識していきます。 
─ プラットフォームのワークフローはオー

プンであり、エコシステムとネットワーク

を通じて使用可能です。 
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人間的な体験 
 
顧客の期待レベルは上がり続けています。チャットボット

はほぼ遍在（ユビキタス化）し、拡張現実とタッチスクリー

ンが店舗を変え、バーチャル・アシスタントがガイドする

音声技術が、インターネット・ショッピングの座を奪いつ

つあります。何もかもが手に入り、パーソナライズできる

可能性を備えています。 
 
ただし、顧客はそれ以上のものを求めています。そこでは

顧客対応をパーソナライズ化するだけではなく、それを

ヒューマナイズ、すなわち人間的なものにすることも期待

されているのです。人間的な体験、すなわち共感と、ある

文脈における態度、すなわちその顧客がその時々で持つ具

体的な嗜好に基づいた体験は、抗いがたい魅力となります。

また、コグニティブ技術に対応した企業にとって、顧客に

関する指標の改善は、AI のような急激に進化したテクノ

ロジーの導入における戦略上最も重要な根拠となってい

ます (図 1 参照)。 
 
ほとんどの企業ではデータと人を関連づけることが可能

となりましたが、収集されているデータの多くはいまだに

非常に漠然としており、そのままでは有効に活用できませ

ん。例えばある要求がその顧客自身のためのものだったか、

あるいはその顧客が母親のために行ったものだったかを

把握できているでしょうか。カスタマー・エクスペリエン

スを人間的なものにするためのデータに対する需要は小

さいものではありません。 
 
直感とは裏腹に、AI を上手に使えば、体験を人間的なも

のにするだけでなく、人間とは何かについての洞察を深め

ることができます。例えばトーン分析機能は電子メールや

ツイートを読み、その書き手が怒っているのか、神経質に

なっているのか、興奮しているのかを判断できます。感情

分析では、従来のデモグラフィックと併用することで、消

費者の選好に対する予測の精度を高めることができます。 
 
クノールは ユニリーバ社が展開する食品ブランドです。同

社は食にこだわるミレニアル世代がしばしば職人的な食品

ブランドに関心を示すことを知り、全世界における Knorr 
の巨大なシェアだけでなく、顧客の買物におけるシェアも

拡大したいと考えました。そこで、AI を活用した、Knorr 
Love at First Taste キャンペーン向けに開発された「味覚分

析」です。この分析は性格診断と同じようにモデル化され

ており、消費者の回答を分析してそれらを 12 種類の味覚

パーソナリティーのいずれかに分類 

－ 
 
図 1 
経営層は顧客満足度と顧客維持率を引き続いて AI 投資

の主な目標に掲げています。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: AI に関する 2018 年の IBV の調査。Q. 人工知能/コグニ

ティブ・コンピューティングにおける価値の推進因子として、重

要なものは何ですか? 
n=5,001 (合計。高業績企業も総数に含む) 
 
 
 
した後、それに見事に合わせたレシピを提供します。この分

析は大ヒットした クノールキャンペーンの主役として 130 
万件を超えるアクセス数を叩き出し、ミレニアル世代の購買

意欲を 12%も 向上させました。1 
 
次に到来する働き方改革では、効率性の向上はもちろん、

顧客との対話が、それが新しいコートについてのアドバイ

スであれ、あるいは住宅ローンに関するアドバイスであれ、

大幅に進歩します。先進的な企業は、AI の活用を単純作

業やセルフ・サービスの自動化に終わらせることなく、従

業員の意思決定の強化、顧客が望むことへの理解、顧客と

の対話による信頼の構築などに応用しています。店頭の販

売員やコール・センターの顧客サービス担当者といった

隅々に至るまで、AI が意思決定を支援します。 
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AI を上手に使えば、 
人間とは何かについての 
洞察を深めることができます。 
 
 
 
 
 
 

 
 

次に予想される大きなオポチュニティーは、対面による

やりとりから自然に生まれてくる信頼を、バーチャル上

でのやりとりでも得ることです。消費者向けのデジタ

ル・アシスタントは、3 年以内に 75 億人に達すると予

想されています。2ますます多くの企業が人間の感情を明

らかにするデータに触れ、理解を深めるのに伴い、デジ

タル・アドバイザーが従業員、学生、アスリートにとっ

てコーチのような存在になることでしょう。医療関係者

が在宅の高齢者や待合室の患者に、思いやりを持って対

応するようになるかもしれません。3 
 
データ、アナリティクス、AI で「人間とは何か」を明ら

かにし、その条件の充足を目指すために、企業はしばし

ばデザイン思考のアプローチからスタートします。それ

らの企業は解決策や結論に飛びつくのではなく、「それは

なぜか」をまず問います。顧客の立場に立ってあらゆる

タッチポイントを探り、そのカスタマー・ジャーニーを

マッピングし、顧客体験に潜むギャップを割り出します。

社会的データや心理言語学的データを始めとする非構造

化データからペルソナを作成しなければなりません。そ

して、人間的な体験で取り交わされる通貨ともいえる信

頼を築く機会を模索します。 
 
ジャーニー・マップを使用すれば、タッチポイントのデ

ジタル化を、いつ、誰に対して行うのが合理的かが明ら

かになります。例としてラスベガスのとあるホテルの例

を挙げましょう。このホテルでは、カスタマー・ジャー

ニー・マップを使用して顧客の共通課題を探り、それが

チェックイン時の待ち時間の長さであることを発見しま

した。これを解決できれば、カスタマー・エクスペリエ

ンスに極めて大きなインパクトを与えることができます。

このホテルはモバイル・アプリによるチェックインと

キーレス・エントリーを検討する一方、顧客エンゲージ

メントを高めるためにさらなる対策が必要だと考え、顧

客が部屋に満足しない場合の再予約を行う、自動化され

たコンシェルジュ機能を構築しました。4 
 
パーソナライズ/ヒューマナイズされた顧客体験は新た

な要求をデータに課します。その効果は顧客サービスや

セールスだけでなく、サプライ・チェーン、物流、配送

といった、顧客との約束が行われる、守られる、または

破られる場で使用される、再設計されたワークフローに

はっきりと現れます。 
 

自己認識型の業務 
 
データに文脈を与えることでカスタマー・エンゲージメン

トを向上できることが企業の間に知られるにつれて、同様

のアプローチが業務にも導入されるようになりました。 
 
かつては業務は効率性の向上を目的として設計されてい

ましたが、今ではそれらに即効性を高めるための設計が加

えられています。例えば Lean Six Sigma などのプログラ

ムは、履歴データを利用しつつ、過去の良好な事例に基づ

いて継続的改善を推進し、プロセスを標準化しています。

従来型の ERP 型 のアプローチでも、業界のベスト・プラ

クティスに基づいて無駄と非効率性を効果的に割り出す

ことはできました。しかし ERP によって業務は最適化さ

れたものの、それらのロックインも生じる結果となりまし

た。 
 
AI、自動化、機械学習を、モノのインターネット (IoT) と
併せて利用したワークフローが、状況を一変させています。

企業はその周囲で発生する事象、すなわち人や機器の移動

から在庫の回転、そして切れて垂れ下がった電線に至るあ

らゆる出来事を検知できます。環境の変化を素早く検知で

きれば、その企業は、予期せぬ状況も含めたさまざまな状

況を認識し、それに対応して業務を最適化できます。この

ような俊敏性を持つ新しいワークフローが、新しいビジネ

ス・モデルのインスピレーションを与えてくれる場合もあ

ります。 
 

－ 
 
図 2 
 
急成長したテクノロジーの統合を可能にするには、 
そのドメインや業界に固有のワークフローの見直しが 
必要です。 
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AI の活用による更なる 
ディープ・ラーニングの促進 
 
 
 
企業はこれまで、効率性の向上を目指してプロセスを設

計し、それらを従業員に課して行動を指示していました

が、AI と急激に進化したテクノロジーによってそれらは

不要となり、よりよい情報に基づいた決定を人間が自身

で下せるようになります。AI エキスパート・システムは、

医学、石油探索、航空宇宙などの多くの領域や専門的な

職業におけるディープ・ラーニングと問題解決を促しま

す。 
その結果、どの職務や職業でも、機械でも処理できるデー

タ・マイニングや体験の解析によるパターン検出から方

向を転換し、それらのパターンが何を意味するかの探索

ができるようになります。 

予測に基づいた、ジャストインタイムの最適化を行えば、

エラーであろうと在庫に関する無駄であろうと、それらを

一掃することから、完全に動的なプロセスを自動化するこ

とにより、本当の意味での突破が可能になります。 自動

運転のトラックが自動化された要求に応じて積み荷のバ

ランスをコントロールできるようになるかもしれません

し、販売予測に基づき、工場の現場でリアルタイムで供給

調整を行えるようになるかもしれません。 
 
ある機器が故障したり、修理が必要になったりするタイミ

ングを予測する分析は既に存在しています。気象現象に関

する洗練されたモデルも同じく既に存在しており、これに

よって作業のスピードを低下させるパターンを予測した

り、潅水システムをよりインテリジェントにしたりするこ

とが可能となっています。ただし、機械に意思決定を行わ

せ、ある程度自律的にアクションを起こさせている企業は

ほとんどありません。ロボティック・プロセス・オートメー

ション (RPA) では不十分なのです。AI を活用すれば、機

械はパターンと傾向から学び、自身のワークフローに対す

る変更や再構成を推奨できるようになります。このような

「インテリジェント・オートメーション」が第四次産業革

命の先触れとなっています。 
 
状況認識に対応するよう業務を最適化するには、最低でも

機械とデバイスをネットワーク接続することが求められ

ます。正確かつ迅速な対応のためには、人間が学習に利用

できるデータの生成機能を機械に持たせる必要がありま

す。例えば、大韓航空の保守担当者は、拡張知能をその場

で利用することによって診断と問題の解決を 90% 高速

化しただけでなく、フライト中に発生した問題にも対応で

きるようになりました。さらに、学んだ結果を OEM 企業 
と共有して部品や機器の改良を図り、得られた洞察を予防

のための行動へとつなげることもできます。5 
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顧客は将来、プラットフォーム上

でつながっている企業との間で

シームレスな体験を望むでしょう。 
 
 
 
 
 

 
 
 

いかに単純なシステムであっても、自動化したらそのま

ま放置というわけにはいきません。ごくありふれた反復

作業にすら、人間による何らかの監視が必要です。企業

が集約するボット数の増加とその相互依存関係の複雑化

に伴い、オーケストレーション・レイヤーは欠かせない

ものとなります。ビジネスが複雑化するほど、ボットの

アクティビティーのモニタリングとリダイレクトの両方

がますます重要になります。人間には規則、株主のニー

ズ、ビジネス目標などの領域の変化に対応し、そして、

ワークフローとプロセスを直ちに適合できることが求め

られます。管理職はビジネスとカスタマー・エクスペリ

エンスを常に掌握し、リスクやその他の課題に対処しな

ければなりません (図 3 参照)。彼らには注意義務があ

るのです。 
 
 

－ 
 
図 3 
経営層は自社で AI を活用する際の最大の課題として、

新たなリスクとスキルの不備を挙げています。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: 好調なビジネス戦略に関する 2018 年の IBM IBV によ

る調査。Q. 御社での人工知能/コグニティブ・コンピューティ

ングの使用にあたり、最も大きい課題となるのは次のうちどれ

ですか? 5 つまで選択してください。(n=1500) 
 

類を見ないエコシステム 
 
今日、顧客は 1 つの企業が持つすべてのチャネルを通じ

てシームレスな体験を期待しています。そして明日は、プ

ラットフォーム上でつながっている企業との間でシーム

レスな体験を望むことでしょう。 
 
ブロックチェーン・ネットワークでは、そこで情報を収集

し、それを他の企業に転送して対応を求めるように、ワー

クフローを再設計することができます。例えば顧客が保険

請求を提出すると、それによって修理の要求やその他の通

知がトリガーとなり、書類の提出や、別の会社に連絡をす

るなどの顧客の手間を省くことができます (図 4 参照)。 
 
価値構築のためのまったく新しい方法が姿を現しつつあ

ります。従来は紙の方がセキュリティーが高いと考えられ

ていたため、やりとりは主に紙ベースで行われていました。

これをデジタル化しただけでも既に大きな効果が出てい

ます。例えば、たった 2 つの港の間で荷物を配送する場

合でも、必要になる会社や業者の契約の署名は 30 を超え、

書類を 1 枚でも忘れたり紛失したりすれば、コンテナー

は港で立ち往生することになります。6 
 
ブロックチェーンなどの新しいテクノロジーは、材料の調

達から製造、流通、そして最終的には製品のリサイクルに

至るサプライ・チェーン全体で、急速にその価値を発揮し

ています。ブロックチェーン・ネットワークは、商品の移

動と来歴を追跡することによって、新たな価値を信頼から

構築しています。例えば、消費者は自分が購入するコー

ヒーが、フェアトレードによって生産されたものであるこ

とを確認できます。メーカーは、出荷する生鮮食品が適切

な状態で保管され、品質が途中で低下していないことを保

証できます。 
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－ 
 
図 4 
急激に進化したテクノロジーで可能となるあるカスタマー・ジャーニー。保険請求プロセスの例。 
 
基盤となる機能  実現のためのテクノロジー  

─ モバイル・アラート 
およびリスク管理 

─ 電子保険請求 
─ コグニティブ技術による 
請求処理 

─ 事前対応型の請求および 
サービスのアラート 

─ バーチャル・アシスタントおよび 
リアルタイム・チャット 

─ 事前対応型の商品の推奨 
 

─ ストリーミング分析 
─ AI、画像認識 
─ AI、自然言語処理 

─ IoT(モノのインターネット) 
─ RPA (ロボティック・プロセ

ス・オートメーション) 
─ ブロックチェーン 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: IBM IBV による分析 
 
 
米国では、ウォルマートと サムズクラブは、ホウレン草

やロメイン・レタスなどの葉物野菜の生産者にブロック

チェーン・テクノロジーの使用を義務付けています。ロ

メイン・レタスでは、大腸菌による汚染が原因で大量の

商品回収が発生しました。ブロックチェーンの使用によ

り、ウォルマートはサプライ・チェーン上の個々の品物

を追跡できます。これによって、小売業最大手である同

社は汚染された食品の正確な原産地を数日ではなく数分

で特定できるようになり、それが命を助けることにつな

がります。7 
  

企業には、バリュー・チェーンの構想の徹底的な見直しを

共同で行い、まったく新しいワークフロー、すなわち、ビ

ジネスにおける次なる大きな変化の波であり、新しいビジ

ネスのバックボーンとなるワークフローを作り上げるこ

とに、確実なチャンスが潜んでいるのです。 
 
IBM が提供するサービスの詳細については、 
ibm.com/services/process および 
ibm.com/services/automation をご覧ください。 
 
 
 

時間軸 

http://ibm.com/services/process
http://ibm.com/services/automation
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Martin Jetter 
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Sean Reilley 
IBM Global Technology and Data Strategy 
IBM グローバル・ビジネス・サービス 
バイス・プレジデント兼パートナー 
  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
企業が新しいプラットフォーム・モデルへの

移行を進め、業種の境界があやふやになり、

摩擦がなくなりつつある中、リーダーたちは

単純に見えて実はきわめて重大な問題、すな

わち「わが社と従業員はどれくらい流動的に

なれるか?」ということを考えています。見

識に富むリーダーは、企業規模の俊敏性が根

底にあってこそ、企業文化の変革、新しい働

き方、ならびに組織全体の学習能力の急成長

を実現できることを理解しています。 
 
 
コグニティブ・エンタープライズでは、ア

ジャイル・チームは部門間だけでなくビジ

ネスと IT 間の組織的な境界を越えて活動

します。チームの活動が進むにつれて、主

に 3 つの領域で新たな可能性が生まれて

きます。 
 
─ ビジネスの DevOps 変革を実施する必要

があります。 
─ 戦略的な俊敏性は、普及が進むアジャイ

ルな活動を、核となるプラットフォーム

のインテントに合わせるためのものです。 
─ 運用的な俊敏性は、「フロー」を対象とし、

ワークフローのボトルネックを削除する

ためのものです。 
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アジャイル方式に 
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柔軟に対処できる 

俊敏性とは実行だけに留まらず、

新しい戦略を見出して展開するた

めの手段です。 
 
 
 
 
 

 
 

リーダーシップ: ビジネスの 
DevOps の実施 
 
 
しばしば言われることですが、企業の俊敏性は組織が実

行するものではなく、達成するものです (図 1 参照)。
言い換えれば、企業の俊敏性を、アジャイルやリーンの

方法論と関連する手法やツールと同一視することはでき

ません。ただし、俊敏性はそれらの方法論から発展した

原理に発想を得ています。では、現代において企業の俊

敏性はどのようにして達成することができるのでしょう

か。 

DevOps の出現によって、モノ作りはそれを納品して維

持・管理する作業と一体化されるようになり、ソフトウェ

アやサービスへのアプローチは根本的に変化しています。

DevOps は、アジャイル方式をソフトウェア開発から総合

的なサービスの提供にまで拡大したもので、よりすぐれた

製品を目指して迅速にイテレーション (繰り返し行われ

る短期間の開発工程) を行うために、顧客、製品管理、開

発者、および品質保証との緊密な協力を必要とします。現

在、この方式はさらに拡大され、今回は「構想」を練るこ

と、つまり戦略の策定が追加されています。これには、企

業の中心的課題として顧客との相互関係を掘り下げて考

えることも含まれます。 
 
 
 
 

－ 
 
図 1 
16% の企業がアジャイル方式の全社的導入によって 
高いコンピテンシーを示す一方、大半の企業は発展途上にあります。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: VersionOne 12th Annual State of Agile Report 2018.  
https://explore.versionone.com/state-of-agile/version-one-12th-annual-state-of-agile-report 
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ビジネス・プラットフォーム 

通常業務の 
俊敏性 

 

エコシステムの 
俊敏性 

 

アジャイルな変化 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

－ 
 
図 2 
 
広範囲で強力な俊敏性には、新しいビジネス・プラット

フォームと、エコシステム全体の文化的変化が必要です。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
アジャイル・スケールでの運用を開始した企業には、ビ

ジネスの DevOps を実践するために必要な能力が備

わっています。つまり、今日の差別化で優位に立つこと

ができるビジネス・プラットフォームをアジャイル方式

で実行、配信し、継続的にイテレーションすることがで

きます。 
 
変化の要件には、チームとリーダーという 2 つの要素が

あります。チームは一連の設計理念に従って行動します。

これによって安定性を高め、小規模なチームでもクお客

様から評価される成果を早急に実現することができます。

ただしこれまでの経験から、組織のリーダーが従来型の

序列に基づく管理思想を持っている場合、必ずしも変化

は起こらないことがわかっています。新しい働き方のモ

デルには、新しいタイプのリーダーが必要です。 
 

最も基本的なアジャイルの原則の一つ、すなわち「緊密な

協力と緩やかな結合」を実現できるかどうかは、アジャイ

ル企業のリーダーにかかっています。そのために、リー

ダーは強い目的意識、つまりはチームが目指すべき目標地

点を示す必要があります。そうして初めて、リーダーは従

業員に対し、企業の戦略方針を反復的に実行するうえでの

問題解決者およびパートナーとしての役割を任せること

ができます。アジャイル企業のリーダーは、実験と早期の

失敗を奨励し、既存の常識を打ち破ろうとする気概のある

従業員を尊重します。 
 
変化が根付き始めると、往々にして企業の中間管理職はリ

スクの少ない現状に戻って、階級組織の規範を守ろうとし

ます。その姿勢は感染症を攻撃する抗生物質のようです。

しかし、企業の俊敏性に必要なものは保護ではなく改革で

す。管理者層にアジャイル思考を浸透させようとするとき、

リーダーはしばしば、介入の必要性が最も高いのは中間層

であることに気付きます。 
 
中間管理職にとって (さらには経営幹部でさえ) 最も難し

い変化の一つが、進んで学習する姿勢を身につけることで

す。多くの企業は貴重なデータを大量に保管していますが、

それを基本的な意思決定にしか使用していません。それよ

りも、企業はデータを掘り起こし、発見に役立てるべきな

のです。要するに、俊敏性とは実行だけに留まらず、新し

い戦略を見出して展開するための手段です。さらに俊敏性

には、自身が学習したことに基づいて方向性を変更する勇

気を持ったリーダーが必要です。Korn Ferry 社の調査によ

ると、経営陣の間で学習に対する俊敏性が高い企業は、利

益率が同業他社を 25% 上回りました。1 
 
CEO たちがこうした教訓を正しく認識していることはよ

い兆候です。自社の成功にとって最も有益な能力を挙げる

問いに対し、CEO たちの間で突出して多かった答えは、

実験への新たな意欲と、権限を持つ従業員への支援の 2 
つでした。2 
これは、アジャイル企業になるための重要な出発点です。 
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エコシステムの俊敏性 

 

アジャイルな顧客および製品チーム 

IoT 

ブロック 

チェーン 

ワークフロー AI 

自動化 

アジャイルな運用と 

ワークフロー 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
L’Oreal の製造現場 3 
 
 
L’Oreal 社は、新しく得た俊敏性をデザイン思考に取り

込み、新製品開発のリード・タイム (年平均 1,300 時間) 
を短縮しました。また、多数の製品変更に柔軟に対処で

きるよう、製造センターを全面改装しています。例えば、

同社が所有する製造ラインでは、約 20 種類のフォー

マットを 5 分以内に切り替えることができます。ただし、

ラインを管理するオペレーターにとっては、こうした俊

敏性によって複雑な作業が新たに発生することになりま

す。現在 L’Oreal 社では、製造施設から Watson Internet of 
Things (IoT) プラットフォームに送られるリアルタイ

ム・データを収集し、モバイル・アプリに送信すること

ができます。 オペレーターはアプリを片手にラインを歩

きながら、必要なときに必要な情報を受け取ることがで

き、こうして製造ラインの切り替えを管理したり、品質

や安全性に関連する重要な作業を事前に確認したりして

います。  
 

戦略的俊敏性: 
顧客と共同で行うビジネス・ 
プラットフォームでのイノベー

ション 
 
 
ビジネス・プラットフォームはアイデアとデータ、つまり

イノベーションを実現する創造的刺激と誘因の両方のフ

ローを迅速化する基盤となります。企業とその戦略は流動

化し、洞察と評価、経験と適応といった一連の流れを生み

出すことができます。 
 
一部の企業では、既に財務や人事などの分野で企業俊敏性

の概念を適用しています。ただし、その主な目的は効率性

の向上です。そうした考え方から抜け出した先進的な企業

は、視野を運用コストからカスタマー・エクスペリエンス

の改善などの領域に広げることで、より高い価値を引き出

すことができます。 
 

－ 
 
図 3 
 
コグニティブ・エンタープライズは顧客対応チームと運用

およびワークフローをシームレスに統合し、新たなレベル

の俊敏性を達成します。 
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チームには、苦境を乗り切るため

の対策を実行する権限と、それを

迅速に行うための権限が必要です。 
 
 
 
 
 

 
 

顧客と連携したアジャイル・チームは、既存顧客を満足

させる必要性と、未対応の顧客の要望を早期に発見する

必要性のバランスをとることができます。意思決定の権

限がある部門横断型のチームは、顧客との良好な関係を

深めることができます。さらに、これらのチームが顧客

と直接協力すれば、革新的なサービスと製品を生み出す

ことができます。 
 
アジアの電機メーカーで革新企業の代表格であり、急成

長している世界的電化製品企業について考えてみましょ

う。同社の CEO の言葉を借りれば、この会社は顧客と

従業員の間の「距離をゼロにする」ことで、顧客との親

密度を高めました。同社のチームは顧客との全面的な協

力関係を維持しており、意思決定だけでなく予算管理や

新規投資の権限も与えられています。さらに、この会社

は共同製作にも秀でています。すべての顧客が新製品を

提案でき、顧客、サプライヤー、従業員から成るコミュ

ニティーがその製品について採決を行います。4 
 
部門横断型チームによる無視できないもう一つのメリッ

トは、情報の共有です。当然のことながら、チーム・メ

ンバーは見識やアイデア、データを共有します。これら

の情報は、共有されなければ、各部門のサイロに留め置

かれるでしょう。チーム・メンバーは精力的に学習し、

お互いから知識を吸収し合います。さらに、彼らにはお

互いを指導し合うよう推奨すべきです(第 6 章『人材を

改革し、才能を発揮させる』を参照)。 
 
IBM Global C-suite Study の結果では、新しいプラット

フォーム・ビジネス・モデルに合わせて変化し、それを

取り入れる能力を示す主な指標として、顧客連携型の俊

敏性が突出していました。主要企業 10 社のうち 7 社は

自主性と継続的な学習を促進し、チームのためにより流

動的で部門横断型の勤務体制を確立していました。それ

以外の全企業については、10 社に 4 社が同様の措置を

行っていました。5 
  

運用的俊敏性: 
フローを認識する作業 
 
 
第一機械時代の経営学は工場で誕生しました。その指導原

理は、使用率に基づいてそれぞれの人員や機械を評価する

というものでした。これによって製造の各工程は最適化さ

れましたが、全体的な調和は実現できませんでした。 
 
情報化時代において、私たちは機械で人間を補助し、AI で
人間の専門知識を強化しており、その中で経営の新しい指

標が生まれました。それがフローです。フローによってス

ループットを判定でき、フローを重視すると、必然的に最

大限の効率性と生産性が得られます。 
 
広義のフローとは、組織の発展を妨げるボトルネックが現

れたときにそれを見つけ、速やかに対処してそれを排除で

きることです。そのためには、たとえ担当地域や事業部、

あるいはベンダーやサプライヤーの境界を越えたとして

も、チームが自分たちの業務を全体的に視覚化できなけれ

ばなりません。ボトルネックとは、対立する優先事項の解

決に苦慮している従業員を指す場合もあれば、破綻したプ

ロセスや、組織の情報アーキテクチャーのように構造的な

問題の場合もあります。 
 
チームには、苦境を乗り切るための対策を実行する権限、

また、それを迅速に行うための権限が必要です。官僚主義

は、最も一般的で、蔓延していることが明らかなボトル

ネックです。アジャイル・チームは、業務を推進するため

の意思決定の権限を与えられています。また、ワークフ

ローを妨げたりコストを増加させたりする中間管理職の

制約に縛られることもありません。 
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業務に予期せぬ障害が発生した場合、アジャイル・チー

ムはトレードオフを評価し、顧客にとっての価値に基づ

いて優先順位を決定します。 
アジャイル・チームは、進行中の業務に制限を設ける方

法を継続的に学習します。例えば、マルチタスクの分量

を削減すると、業務の完了と初期品質評価を早めること

ができます。それ以外に、優先順位の変更、プロジェク

トの可視性、ビジネスと IT の連携を管理できるという

メリットもあります (図 4 参照)。所定の順序を無視す

る必要がある例外事項については、顧客とチームの両方

が明確かつ双方が同意した判断基準に従います。アジャ

イルおよびリーンの原理から生まれたこれらの方法論と

ツールにより、使用率からフローへの転換が可能になり

ます。 
 
－ 
 
図 4 
アジャイルの導入と、経営およびチーム管理の改善との

関係性 (回答者の割合)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: VersionOne 12th Annual State of Agile Report. 
2018. https://explore.versionone.com/state-of-agile/ 
versionone-12th-annual-state-of-agile-report

方法論以外にフローを実現する確実な方法は、チームの再

編成です。運用的俊敏性の場合、通常は製品またはサービ

スに基づいて組織された部門横断型のチームでフローが

構成されます。 これらのチームの存在によってエンド

ツーエンドの可視性と即時説明責任が確立され、それに

よって不適切な意思決定のリスクが減少します。 
 
新しいプラットフォーム・ビジネス・モデルへの移行が進

むと、企業はプラットフォームをエコシステム・パート

ナーと共有する可能性が高くなり、顧客にとっての新しい

価値を創造するために協力することさえあり得ます。 問
題は、いかにして共通の目的の下にアジャイル・チームを

まとめるかです。 
 
アジャイル・チームの原則を変更する必要はなく、各チー

ムが互いに協調することが肝要です。さらに大きな問題は、

文化やリスク許容度など、チームの行動に影響する漠然と

した要因を調整することです。エコシステムの俊敏性の実

践は、既にパートナーとの深い協力関係が存在するサプラ

イ・チェーンなどのバリュー・ストリームから着手するこ

ともできます。 
 
俊敏性はかなりの期間、小規模なチームのスクラムとスプ

リントを特徴とする IT の独占領域でした。現在は、継続

的な改良が必要なプロセスや製品に、フローなどのアジャ

イル方式が採用されています。ビジネス・プラットフォー

ムも、適切に統合されたコグニティブ対応のワークフロー

を支援し、アジャイル・リーダーとチームにとって理想的

な環境になりつつあります。 
 
IBM が提供するサービスの詳細については、 
ibm.com/services/business/agile をご覧ください。 
 
 

https://explore.versionone.com/state-of-agile/
http://ibm.com/services/business/agile
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6 
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人材を改革し、 
才能を 
発揮させる 
 
 
Diane Gherson 
IBM 
最高人事責任者 
 
Amy Wright 
IBM グローバル・ビジネス・サービス 
Talent and Transformation 
マネージング・パートナー 
  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
技術力の不足はまったく緩和される兆しが

見えません。それどころか、事業の中核とし

てビジネス・プラットフォームを導入する企

業が増えるにつれて、新しいスキルと継続的

なスキルの見直しの必要性が高まっていま

す。イノベーションに対応し、早期に新たな

可能性を開くため、企業がビジネス・プラッ

トフォームで成果を上げる努力をしている

中、明らかになってきたことが 1 つありま

す。それは、誰もが人材を求めてあらゆる方

面で競っている、ということです。2018 年
の Conference Board C-Suite Challenge およ

び最新の IBM Global C-suite Study によると、

CEO が抱えている主要な課題の一つが従業

員のスキルです。1 これはかなり急を要する

問題であり、企業の約半数が自社のビジネス

戦略を実行するために必要な人材が不足し

ていると答えています。2 
 
 
この新しい状況に上手く対応している企業

は、スキル、人材、および文化の管理方法を

全面的に見直しています。 
 
─ 新しいビジネス・プラットフォームと

ワークフローには、新しいスキルを継続

的に獲得する必要があります。 
─ 人工知能 (AI) はスキルの推測を可能に

し、人材マネジメントや学習方法を刷新

します。 
─ アジャイルなチーム編成は、迅速なスキ

ル移行と開発を支援する、仕事のための

新たなパラダイムです。 
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スキルの半減期は 
縮小しつつあります。 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

スキル・ファースト 
 
 
人材不足が深刻化し (その一因は AI などの急成長して

いるテクノロジーにあります)、各産業が急ピッチで収束

しつつある中、企業は潤沢とはいえない人材から人的資

源を確保しようと競っています (図 1 参照)。 
 
－ 
 
図 1 
 
AI の導入を阻んでいる主な要因としてスキルと専門性

の確保を挙げる経営幹部が増加  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: 2018 年の IBV による AI に関する調査。質問: AI の導入

において御社が直面している主な障害は何ですか? 
n=5001 
 
 

それに加えて、コグニティブ・エンタープライズの中核的

機能である、先進テクノロジーに対応したワークフローに

対応するため、企業に必要なスキルと専門知識を全面的に

再評価する動きが進んでいます。スキルの半減期が縮小し

続けていることから、大半の企業は人を雇うことが持続可

能な解決策ではないことに気付いています。 
 
事実、関連スキルの半減期で一歩先んじるには、どの企業

も自社で継続的にスキルを育成する能力を高めなければ

ならないことが明らかになってきています。現在、スキル

という点ではほとんどの企業が先の見えない状態で事業

を続けており、間もなく必要になるスキルはもとより、自

社が所有しているスキルも把握していません。AI 対応シ

ステムを利用すると、企業は現在および将来必要なスキル

と専門知識について深く理解することができ、それらのス

キルを社内および社外で調達できるかどうかも明確にす

ることができます。ただし、たとえそうであっても、利用

可能なスキルや必要なスキルは変化し、その頻度は高まっ

ているため、対処するには困難が伴います。 
 
スキルの「再定義」のプロセスは、一度きりの訓練で終わ

るわけではありません。アジャイル・チーミングや、ビジ

ネス・プラットフォームの統合型ワークフローの特性に適

したスキルを習得するには、企業は人員計画ツールだけで

なく、継続的な学習も取り入れる必要があります。単なる

人事部門の活動としてではなく部門間の合同演習として、

人材の雇用、育成、および管理プログラムの見直しのほか、

スキル・ギャップ分析も頻繁に行う必要があります。先進

的な AI ツールおよびシステムによって、現在ではスキ

ル・ギャップ分析も可能になっています。専門サービス会

社が抱えている課題には、企業が学ぶべき点があります。

専門サービス会社は市場適合性を維持するために、継続的

に事業規模を評価し、調整することに努めています。その

ために、これらの会社はスキルの評価、トレーニング、お

よび開発をビジネスの中核として重視しています。 
 
AI は企業の人事システム、社内の人間関係や共同スペー

ス、およびその他の情報源から入手したデータを活用して、

利用可能なスキルを高い精度で推測できます。その結果と

して、企業は人材フレームワークを構築し、その中で業界

標準だけでなく自社に固有の要件に基づいたスキル・プロ

ファイルを作成します。社内外のディープ・データ・セッ

トにアクセスできれば、特定のスキルやコンピテンシーを

成果に関連付けたり、将来的に重要なスキルを予測したり

することさえ可能です。 
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学習は継続的で、十分に 
パーソナライズされていなければ

なりません。 
 
 
 
 
 

 
 

例えば Goodwill North Georgia 社は、38 種類の職務にお

ける成果を定義し、今後必要になるスキルを判断するた

めに、AI 対応の人材フレームワークを導入しました。そ

れに続いて、同社は効果的なトレーニングおよび学習プ

ログラムを開発し、スキル・ギャップを 30% も縮小し

ました。3 
 
既存のスキルと必要なスキルを正確に理解できれば、企

業は自社の管理システムのどの側面にも通用する指標と

してスキルを捉えることができるようになります。ここ

で重要になるのがスキルの透明性です。それには、習得

済みのスキル・レベル、職務の遂行に必要とされるスキ

ル・レベルとスキル改善率、社内で需要があるスキル、

需要が減少しているスキルを、従業員およびマネー

ジャーに伝達することが求められます。企業が透明性を

もって、スキルを採用や業績の判定基準として取り入れ、

スキルの習得を給与の増額、昇進、就業機会に結び付け

れば、従業員は適切なスキルの習得と改善に対して前向

きになります。 
 
－ 
 
図 2 
 
コグニティブ・エンタープライズの基盤である AI その

他のテクノロジーの可能性を活用するため、従業員は新

しいスキルを習得し、これまでにない方法で配属されま

す。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

AI ツールは人事異動の管理にも役立ちます。大半の企業

は、外部採用の場合と同様に、前職を新しい職務に異動す

る際の前提条件と考えています。スキル・アプローチにシ

フトした企業では、AI 対応のコーチング・ツールを使用

して、その職務で好業績を上げた従業員と同様のスキルを

身につけているかどうかに基づいて新しい職務を提示で

きます。このように、AI は従業員を彼らが想像していな

かった職務に結び付けることができます。 
そして、成果を上げるために何が必要かを理解した従業員

は、新しいスキルと職務に意欲的に取り組みます。このよ

うなモチベーションは、イノベーションとスピード、探索

と反復が重視される環境では非常に重要です。さらには、

職場での AI 導入に対する従業員の不安解消にも役立ち

ます。 
 

学習する現代企業 
 
企業は、現状を維持できるほど早急にスキルを確保するこ

とはできません。ただし、人間にはその人が身につけたス

キルを上回るものがあります。 
文化人類学者の Mary Catherine Bateson 氏が言ったよう

に、「何を知っているかではなく、何を学ぼうとするかが

重要です。」企業の中には、特定の技術的または専門的ス

キルに基づいた採用ではなく、好奇心と適性、つまり学習

し、成長し、自己を改革する能力に基づいた採用を始めて

いるところもあります。こうした企業では、従業員が自分

に最も適した方法で継続的に学習できるよう、ワークフ

ローのあらゆる側面に学習を取り入れています。 
 
AI のおかげで機械も学習しており、人と機械が一緒に学

習して互いに教え合うと、指数関数的な高速学習の文化が

形成されます。このような進化を念頭に置いて、企業は何

ができるかを察知する新しい感性を尊重しています。高速

学習の文化では、永続的で超高速のスキル育成と、従業員

の習慣的行動の一環として協働学習を意識した対話設計

が重視されます。 
 
この新しい学習パラダイムの最も重要な点は、学習が継続

的であり、十分にパーソナライズされていなければならな

いと認識することです。従業員は、個々の状況に即したエ

クスペリエンスを職場で期待しています。 
 
 

現在のスキル・グループ 

改善前 

新しいスキル・グループ 

現在のプロセス 

改善後 

顧
客

 

成
果

 

IoT 

ブロック
チェーン 

ワークフロー AI 

自動化 
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71%

64%

64%

62%

61%

60%

60%

59%

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

それは、いつでもどこでも学習できること、つまり教育

が企業のワークフローに組み込まれ、従業員が最も必要

な時と場所で提供されることを意味します。学習システ

ムは消費者グレード、すなわち消耗品で自律式であり、

パーソナライズされている必要があります (図 3 参照)。 

カスタマー・エクスペリエンスの場合と同様に、企業によ

る従業員のエクスペリエンスのパーソナライズにも AI 
を活用できます。パーソナライズされた学習には、職務、

担当地域、事業部門や部署のほか、従業員の興味、目的、

好みの学習方法などの人口統計データが活用されます。AI 
ソリューションは、社内のそれぞれの学習者に適した個人

向けでオンデマンドのカリキュラムを効果的に監修し、各

従業員に合わせて作成された内容を提示できます。  
  

－ 
 
図 3 
人事部門の幹部が構想するスキル・ギャップを早急に解消する方

法: パーソナライズされた学習 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: IBM 2018 Chief Human Resource Officer Study. 質問: 今後の 2 ～ 3 
年間における御社にとって次の能力はどれくらいの価値がありますか? 
パーセンテージは 5 点満点で 4 または 5 を選択した回答者の人数を表

しています。 
 

パーソナライズされた学習プランを従業員に提示するワークフロー 

熟慮を重ねて対応策を見つけられる可能性のある個人またはグループ

を重視する 

既存の構造化および非構造化人事データから独自の見通しを立てる 

優秀な在職者のプロフィールに照らして社内外の求職者の特性を評価

する 

職務要件と従業員のプロフィールに基づき、自動化された配属案をプロ

ジェクト・マネージャーに提示する 

社内外のソーシャル・メディア・データに基づいて従業員の心情を判断

する 

人事コンタクト・センターの担当者が従業員アンケートに基づいた柔軟

な提案を行えるようにする 

過去の採用経験と現在の労働市場力学に基づいて、所定の職務に対して

候補となる市場を理解する 
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さらに、外部ソースに接続すれば、企業は AI 対応の学

習プラットフォームを駆使して従業員が常に最適な学習

教材にアクセスできるようにするとともに、AI のスキル

や専門性が導入の妨げになるリスクを低減することもで

きます。 
 
従業員の体験が重視される環境では、経験に基づく仲間

同士の学習を奨励する努力も企業に求められます。その

ようなプログラムでは、従業員が日々の体験の中で同僚

やチームの仲間から直接スキルを学ぶことに重点が置か

れます。 
これが成功するには、企業文化と報奨制度で成果責任が

明確に示されている必要があります。各従業員は、他の

従業員のスキル向上を支援しながら、チームの業績を上

げることに責任を持つようになります。 
 
最後に、カスタマー・エクスペリエンス改善のために、

コグニティブ・エンタープライズが拡張現実や仮想現実

などの先進テクノロジーの導入を開始するときは、それ

らのテクノロジーを駆使して従業員のために没入方式の

学習環境を構築することも可能であり、またそうすべき

です。これは医療や製造業など人を介したやりとりに依

存している業界では特に重要であり、幅広い世代に受け

入れられる取り組みでもあります。 
 

チームとして働き、学習する 
 
コグニティブ企業への転換を目指している企業は、ア

ジャイル・チームおよび権限を持つチームを重視して、

自社の階層構造のフラット化を進めています。米国では、

10 社のうち 8 社がチーミングと問題解決の能力を採用

の決め手にしています。4 
チーミングが有効に機能すると、自主的なスキルの向上

と学習が文化として定着します。ただしマネージャーと

チーム・リーダーには、引き続き重要かつ継続的な役割

があります。その中で最も重要な役割は、最大限の効果

が得られるチームを編成することです。 

企業としての観点から見た場合、どのようにスキルを配分

するかに比べれば、スキルの総量はそれほど重要ではあり

ません。例えば、多様ではあるが互いに補い合えるスキル

を持つチームは、スキルが均一的なチームよりも業績がよ

く、革新性にもすぐれていることは広く認識されています。

各従業員のスキル・セットをよく理解しているマネー

ジャーは、短期的な問題の解決から特定顧客への対応まで、

個々の業務を遂行するために必要なスキルを持つチーム

を編成できます。 
 
チームの各メンバーは必然的にお互いから学習するので、

マネージャーは学習が伝播するようにチームを設計し、編

成することができます。例えば、あるチーム・メンバーが

特定の分野で高い能力を示すようになった場合、そのメン

バーは新しいチームに異動して、習得した内容を「伝える」

ことができます。 
 
アジャイル・チーム向けに採用されるアプローチは、新し

い方法、特に実践を通して学習することを重要視していま

す。チーム・リーダーとコーチは、毎日あるいは毎週フィー

ドバックを共有します。場合によっては、現在進行中の従

業員のスキル育成を強化および支援するために、連続的な

フィードバックを入手し、それをチーム外のマネージャー

やコーチと共有します。学習セッションは短期的なスプリ

ントとして構成され、従業員は時間的な余裕があるため、

新しいスキルを仕事で試してから、習得したことをさらに

発展させる新たな機会に臨むことができます。 
 
AI が推測したスキルや従業員が記録したエクスペリエン

スが社内のプラットフォーム上で共有されると、従業員同

士で支援や助言、新しい機会に関して手を差し伸べること

ができます。このような専門性の高いプラットフォームは、

従業員が責任を持って最新のスキルを維持しようとする

もう一つの動機になります。 
 
ビジネス・プラットフォームが人材、ワークフロー、急成

長するテクノロジー、およびデータを効果的に統合して新

しい成果を生み出すには、新しいスキルが必要不可欠です。 
新たなスキル習得のアプローチとビジネス・プラット

フォームの連携は、成功のための必須要素です。なぜなら

それによって、コグニティブ・エンタープライズで持続可

能な学習とスキル向上を実現するための、目的とメカニズ

ムの両方が得られるからです。 
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多様ではあるが互いに補い合える

スキルを持つチームは、スキルが

均一的なチームよりも業績がよく、

革新的といえます。 
 
 
 
 
 

 
 

アジャイル方式が IT 以外の分野にも採用され、顧客重

視のワークフローが支援する全社的な俊敏性が可能にな

ると、リーダーはチームを強化し、透明性を確保し、企

業文化をよりオープンなものに刷新することが求められ

ます (第 5 章『アジャイルを導入し、迅速に変更し、構

築する』を参照)。もちろん、文化がそう簡単に変わらな

いことは周知の事実です。文化を変える一つの方法とし

て、文化を従業員エクスペリエンスの観点から考えるこ

とが挙げられます。顧客と同様、従業員も自分のエンゲー

ジメントについて新たな期待を抱きます。 
 
データ・アナリティクスと AI を活用すれば、企業はこ

うした従業員の期待を理解でき、それにどう応えるべき

かもわかります。企業が顧客のために現在行っている取

り組みと同様に、デザイン思考の技術は「従業員の進路」

を想定して、従業員の意欲を駆り立てるものは何か、従

業員が職場環境でどのような体験をするかなどを判断す

ることができます。 
 
当然、大半の企業が従業員を悩ませている弱点を審査し

た場合は、著しく低い勤務評定が目立ちます。ベスト・

プラクティスとしては、同僚を巻き込むことや 360 度評

価 (多面評価) などがあります。さらに、アジャイル方

式を優先して年間目標や勤務評定を廃止すると、従業員

は目標を更新し、年に何度もフィードバックを求めるこ

とができます。 
 
アジャイル・チームは、企業の目的と、その目的におけ

る自らの役割を明確に知ることでやる気を刺激されます。

スキルと学習、キャリア開発とそのための従業員エクス

ペリエンスを結び付けることで、企業はまったく新しい

方法でチームとそれを構成する個人を強化する方法を学

んでいます。 

コグニティブ・エンタープライズではビジネス・プラット

フォームが常に進化し、顧客にとっての新しい価値を生み

出しています。また、そのために新しい働き方の実現を支

援しています。アジャイル・チーミングと緊密な協力は基

盤であり、それを発展させるのは、常に新しいスキルを身

につける意欲を持った従業員たちです。 
 
 
IBM が提供するサービスの詳細については、 
ibm.com/talent をご覧ください。 
 
 
 

http://ibm.com/talent
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7 
－ 
 

信頼と 
セキュリティー

の獲得 
 
 
 
Shamla Naidoo 
IBM 
IT リスク担当バイス・プレジデント 
最高情報セキュリティー責任者 
 
Mary O’Brien 
IBM Security 
ゼネラル・マネージャー 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
セキュリティーは、カスタマー・エクスペリ

エンスで顧客が感じるストレスを減らす必

要性と、取引での認証を更に強化する必要性

との間で、まるで綱引きのような状況になっ

ています。過度に警戒すれば正当な営業活動

を制約することになり、収益やカスタマー・

エンゲージメントに影響を及ぼします。警戒

感が低すぎてもコストがかかり、そのコスト

は財務面だけに留まりません。自分たちの

データは企業が保護してくれるという顧客

の信頼感は、うむを言わせぬ期待へと変わっ

てきています。企業には適切な対応が求めら

れています。  
 
適切な人材とガバナンスに人工知能 (AI) を
組み合わせると、サイバー・セキュリティー

を防御中心から事前対応型に転換すること

ができます。 こうした転換への取り組みと

して、企業は 3 つの重要な指針を検討する

必要があります。 
 
─ ビジネス・プラットフォームの信頼性と耐

久性にとってセキュリティーは重要です

が、企業はストレスの少ない顧客と従業員

エクスペリエンスと、セキュリティーとの

間でバランスを保つ必要があります。 
─ 企業は、主要なワークフローやデータ・

ソースに対し、人的な要素と機械的な要素

の両方を保護しなければなりません。 
─ ビジネス・プラットフォームのエコシステ

ムでは、オープン・ネットワークを使用し

てすべての関係者のセキュリティーを確

保する必要があり、迅速な協力と洞察力が

求められます。 
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2014 2015 2016

27.9%27.7%
25.6%

2017 2018

24.5%
22.2%

ビジネス・リーダーが先見の明を

持って素早く行動するには、 
フローが途切れないことが前提と

なり、セキュリティーが足かせと

なってはなりません。 
 
 
 
 
 
 

 
 

－ 
 
図 1 
 
信頼できるエコシステムを構築するには、そのエコシステム

の全域でデータ、ワークフロー、および文化的な意味合いに

対応できる、包括的なセキュリティー・アプローチが必要で

す。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

信頼を得るための速さと洞察力 
 
ビジネス・プラットフォームでは、透明性と信頼性が顧客と

の良好な関係の証明となります。一貫したコラボレーション

もその一つで、多企業にまたがるワークフロー、簡単にやり

取りできるデータ、顧客およびパートナーのどちらともスト

レスの少ない対話が特徴です。ビジネス・リーダーが先見の

明を持って素早く行動するには、フローが途切れないことが

前提となっており、セキュリティーが足かせとなってはいけ

ません。それよりもむしろ、セキュリティー・チームは超高

速でリスクを予測、管理、対応するという新しい課題に取り

組む必要があります。 

ネットワーク接続とそれに関連するサイバー・セキュリ

ティーの脅威は増大し続けているため、従来のサイバー・セ

キュリティー対策の効果はきわめて限定的です。セキュリ

ティー・チームは、平均すると 1 日に 20 万件を超えるセ

キュリティー・イベントを選別し、誤検知への対応で年間 2 
万時間以上を浪費しています。1 セキュリティー・インシデ

ントの発生率が上昇し (図 2 参照)、データ保護の方法を定

めた規制も増加が見込まれる現状では、それに対応するだけ

でも大変な作業です。コグニティブ・エンタープライズとそ

の資産を保護するには、セキュリティー運用センターに対し

AI テクノロジーを導入することが不可欠です。 
 
－ 
 
図 2 
 
2018 年、世界のデータ侵害の 
平均発生率は約 28% 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: 2018 Global IBM Ponemon Cost of a Data Breach Study. 
https://www.ibm.com/security/data-breach 
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企業はこれまでデータを保護する際、自社が最重要と見

なすサブセットを特定し、それらのデータを保護するた

めにセキュリティー対策を最適化していました。しかし

コグニティブ・エンタープライズは、異種データを解析

して高い価値をもつデータ (および知的財産) を抽出し

ます。これにより、保護が必要なデータの分量と種類は

大幅に増大します。 
 
大半のセキュリティー・ツールは、構造化データに含ま

れている脅威を解析、検知することに重点を置いていま

す。しかし今日では、ブログや記事、映像などの非構造

化データによって重要なコンテキスト、さらには営業利

益につながるチャンスが次第に増加しています。AI を活

用すると、サイバー・セキュリティーの専門家は非構造

化データに含まれるきわめて重要な情報を解釈、学習、

処理し、これまで想像できなかった速度とスケールで脅

威に対処することができます。 
 
さらに、各業界のサイバー・セキュリティー専門家で共

有される脅威データは、多くの場合、それ自体が非構造

化データです。この脅威データに AI と機械学習の機能

を適用すると、セキュリティー専門家の知識は飛躍的に

高まります。 
 

人間と人工知能による 
セキュリティー 
 
 
サイバー・セキュリティーに従来利用されてきた AI そ
の他のテクノロジーは、脅威の検知を目的としています。

診断 (実行された攻撃の種類を判断するなど) に関連す

る複雑な処理や攻撃への対応は手動で行われます。そこ

で課題となっているのが、新たに登場した脅威の規模と

複雑さ、ならびに有能な専門家の慢性的な不足です。企

業にとって最も重要なことは、セキュリティー・チーム

に AI その他のテクノロジーをより効果的に使用する権

限を与ることで、チームが対応への助言や指導を行い、

脅威を防止および検知し、脅威が検知された場合に迅速

に対応し、そして自動化できるようにすることです。 
 
 

コグニティブ・エンタープライズでは、従業員がテクノロ

ジー対応のソリューションやサービスを扱うことが増え

ています。悪意によるものか偶発的または誤った操作によ

るものかに関係なく、従業員は企業のセキュリティーを脅

かす脆弱性を作り出す可能性があります。同様に、企業は

膨大な量のデータに依存し続けているため、それらのデー

タ・フローは、より狡猾で素早くかつ強力な戦略を使った

攻撃に狙われやすくなっています。 
 
ハイブリッド展開モデルや API リンク・サービスでの通

信が増え、アルゴリズムによるビジネス・プロセスの自動

化が進むにつれて、テクノロジー自体の保護を強化するこ

とが求められます。AI に対応している業務部門は、デー

タの不正操作やリバース・エンジニアリング、さらにはト

レーニングで生じた先入観によって標的になる可能性が

あります。 サイバー・セキュリティーの専門家は、こう

したあらゆるシナリオで AI の悪用を想定し、新しいビジ

ネス・モデルに関連するリスク、例えば多業種にまたがる

プラットフォームによる影響の増大を判断する必要があ

ります。 
 
既に、AI 搭載型ツールを使用しているサイバー・セキュ

リティー専門家は、ツールの有効性を高めつつ AI 対応型

の攻撃を検知および阻止する対策を講じ始めています。AI 
搭載型エージェントを使用すると、セキュリティーの専門

知識の有無に関係なく役割ベースの情報にアクセスでき、

意思決定の支援をリアルタイムで利用できます。こうした

支援によって、コグニティブ・エンタープライズの従業員

は責任能力のある効果的で安全な方法で業務を遂行する

方法を習得できます。 
機械学習機能は、大量のデータを迅速に処理し、疑わしい

行為や行動パターンを検知することができます。これには

悪意ある行為、偶発的行為、または誤操作を示す外れ値 
(通常の範囲から外れた行為) を含めることもできます。 
 
リスクベースの認証とバイオメトリクスは、不正の防止に

役立ちます。最近では、キー・ストロークやマウスの動き

などの人間らしい行為と、機械または遠隔操作による行為

とを見分けることに重点を置いたツールも登場していま

す。  
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シームレスでセキュリティー重視

のカスタマー・エクスペリエンス

の実現 2 
 
 
国際銀行にとって、サイバー・セキュリティーは中核的 IT 
システムだけではなく、はるかに広範囲に及ぶ問題です。デ

ジタル・チャネルが急増し、さまざまなモバイル端末で取り

引きが行われることによって、顧客とパートナーのエコシス

テム全体で脆弱性が生じています。銀行は末端に渡る活動を

監視して不正アクセスを防止し、インシデントが検知された

場合は速やかに対処し、進化し続けるサイバー犯罪者の策略

や悪質な従業員、人為的なミスに対抗するため従業員と顧客

を指導する必要があります。 
 
銀行のクラウド型のセキュリティー・ソリューションは、機

械学習と行動的生体認証を使用して、標準的な顧客行動から

逸脱しているパターンを監視し、ますます高度化する攻撃に

継続的に対応しています。このソリューションは場所、端末、

アクセス・パターンのほか、クリックやマウスの動きまで監

視して変化を分析し、不正行為やマルウェアの証拠となる兆

候に眼を光らせています。また、セキュリティーに対する銀

行の考え方を一新し、サイバー犯罪戦略の一環として顧客の

意識に注目することを促進します。 
 
このソリューションによって、銀行は認証プロセスでストレ

スなく、シームレスでより安全なカスタマー・エクスペリエ

ンスを提供することができます。さらに、誤検知の数が 50% 
低減されたため、不要な調査に費やす時間が減少し、スタッ

フは本物の脅威に集中することができます。 
 

例えば、最新のモバイル・端末は数十種類のバイオメトリク

ス・パラメーター (圧力、スワイプの長さ、入力の速度と正

確さなど) を追跡し、継続的にユーザーの身元を確認するこ

とができます。3 
 
データ侵害、ランサムウェアによる攻撃、またはその他のセ

キュリティー・インシデントが発生した場合は、脅威のライ

フサイクル全体を通して人間の専門知識が機械の知能で補

強され、より迅速で正確かつ効率的な対応が可能になります 
(図 3 参照)。 
 
－ 
 
図 3 
セキュリティーの自動化により、データ侵害の平均総コスト

は 150 万ドル以上削減されます。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出典: 2018 Global IBM Ponemon Cost of a Data Breach Study. 
https://www.ibm.com/security/data-breach 
 
 

セキュリティー 
自動化の現状  
(回答企業の割合) 

データ侵害のコスト 
(単位: 100 万ドル) 

未対応 一部対応 対応済み 
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関連企業は、広範囲に渡る 
サイバー・セキュリティー 
オーケストレーションに可能な限

り参画し、その活動を自ら 
リードすることが求められます。 
 
 
 

 
 

高度なテクノロジーを備えた悪意ある人物よりも優位に

立つには、強固なセキュリティー・ツールキットを開発

し、活用することが重要です。これには、最近の攻撃と

防御に関する最新データを取り込んで有効なコードを実

装した、迅速かつ継続的なテストの実施などが含まれま

す。 
 
サイバー・セキュリティーの専門家は、絶えず先を見越

して率先して技術を習得しなければならないという多大

なプレッシャーを感じています。業界の進歩に後れをと

らないようにするために、専門家たちは膨大な量の情報、

例えば 75,000 種類の既知のソフトウェア脆弱性、毎年 
10,000 本公開されるセキュリティー調査報告、毎月 
60,000 件掲載されるセキュリティー・ブログに関する

データなどを分析しなければなりません。4 
必要な知見の収集に AI と機械学習機能を活用すれば、

サイバー・セキュリティー専門家は個人の高度な専門知

識が必要とされる領域 (複雑なインシデント対応など) 
により多くの時間をかけることができます。 
 
企業はサイバー・セキュリティーを AI で補強し、次の

ような成果を上げています。 
─ 脅威の検知が手動による調査よりも 60 倍迅速化された。

5 
─ 解析にかかる時間が 1 時間から 1 分未満に短縮 
された。6 

─ 10 倍有益な洞察が得られた。7 
 

コミュニティーの免役機能の向上 
 
次に行うべき対策は、企業間のコラボレーションを強化し、

AI を使用してサイバー・セキュリティー・オーケストレー

ションを企業からエコシステムに拡張することです。 
各企業は、最高のサイバー・セキュリティーを求めて競い

合い、能力のあるセキュリティー専門家の不足を助長する

のではなく、効果的なサイバー・セキュリティー・エコシ

ステム上で協力し合い、その一方で差別化と企業価値の実

現により多くの資本を投入することができます。 
 
1 つの企業内にハイブリッド環境とマルチクラウド環境

の組合わせ、共有された API、インターネットに接続され

た多数のデバイスやセンサーなどが配備されていれば、そ

れは特定のエントリー・ポイントや防護すべき明確な境界

がないことを意味します。社内に配置されているビジネ

ス・プラットフォームでさえ、広範囲にデジタル接続され、

外から見える状態になっています。企業が構成可能なエン

タープライズ・モデルへシフトし、複数の企業から成るエ

コシステムの中で所有、開発、購入、提供されるサービス

を開始すると、新たなリスクが発生し、セキュリティーで

保護すべき環境の範囲も拡大します。 
 
エコシステムの成長に伴い、関係者の規模を管理するには

自動化とリアルタイムのインテリジェント対応が必要に

なります。セキュリティー専門家、従業員、顧客、その他

の利害関係者も含め、エコシステムに属する人たちは、セ

キュリティーが確保された状態で各自の役割を果たす方

法を理解しておく必要があります。企業は AI 対応エー

ジェントを活用し、セキュアな方式を定義して安全な行動

を指導する体制を支援しなければなりません。 
他の先進的な製品やサービスへの AI の組み込みが進ん

でいるため、エンド・ユーザーにとってのセキュアな実践

を定義して導入する必要があります。セキュリティーを維

持するには、企業は技術的な知識レベルを問わずすべての

エンド・ユーザーが、故意または無意識に脆弱性を生じさ

せることなくエコシステムと対話できる環境を構築し、維

持しなければなりません。 
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サイバー・セキュリティーに関するコラボレーションを

強化する最初のステップは、(おそらく直観とは反対の) 
簡略化も視野に入れつつ開始する必要があります。AI は
もう一つの補強策として追加するのではなく、コグニ

ティブ・サイバー戦略に実質的に組み込むことができま

す。ある解析業務では、サイバー・セキュリティー・チー

ムは平均して 40 社のベンダーの 80 以上のセキュリ

ティー製品を使用していました。さらに、統合や複雑さ

が問題となり、そのチームはそれらのツールの 20% 以
下の機能しか利用していませんでした。8 企業には、イ

ンシデント・ケースの管理、自動化、そして人間のノウ

ハウを 1 つの包括的な対応策にまとめる努力が求めら

れ、これには多種多様な通知、規制当局への報告、社内

で影響を受けたシステムの停止なども含まれます。この

ようなプロセスを一般的に「オーケストレーション」と

呼びます。 
 
オーケストレーションは社内で開始されますが、単一の

エンタープライズ・システムの概念を越えて、できる限

り早急に多企業から成るセキュリティー・エコシステム

に拡張する必要があります。中には「脅威データ」を企

業秘密にすべきであると主張する企業もありますが、ブ

ロックチェーンのように信頼性の高い先進テクノロジー

を利用すれば、協力企業や競合会社は緊密に連携でき、

機密データが漏えいする心配は少なくて済みます。 
 
一企業で発生したインシデントは急速に拡散するため、

関連企業はできる限り広範囲なサイバー・セキュリ

ティーのオーケストレーションに参加するか、それを

リードし、インシデント、対応策、および知識の可能な

限り大規模なデータベースによって脅威に対抗すること

が求められます。「コミュニティーの免疫機能」を高める

ためのコラボレーションを行えば、冗長性を排除するだ

けでなく、学習を促進し、一企業では解決できないシス

テム全体の脆弱性に効果的に対処することもできます。 
 

国の電力事業を考えてみましょう。各電力会社が自社に直

結するリスクのみを考えて、個別に戦略を推し進めようと

すると、セキュリティーに対する間違った認識が生まれて

しまいます。送電網の混乱をもくろむ攻撃者は、具体的に

どの施設を破壊するかは気にかけません。なぜなら、どこ

が損壊してもネットワーク全体に波及効果を起こすこと

ができるからです。 
 
別の分野では、銀行や金融機関が効果的なコラボレーショ

ンを数十年間実施しており、金融市場または支払決済ネッ

トワークなどの高性能な業界プラットフォームを維持し、

セキュリティーで保護する一方、他の領域では優位に立つ

ために競い合っています。ビジネス・プラットフォーム、

特に他のプラットフォームと相互運用されるプラット

フォームで、顧客の信頼を得て、その個人データにアクセ

スして保存や利用する権利を獲得し続けるための具体的

な方法とは、エコシステム内の個々の企業の脆弱性を低減

することにあります。 
 
IBM が提供するサービスの詳細については、 
ibm.com/security をご覧ください。  
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新化を行っています。 
 
Diane Gherson 
linkedin.com/in/diane-gherson-1b93b77/ 
dgherson@us.ibm.com 
 
Diane Gherson は人事と企業文化を担当する IBM 最高人

事責任者です。IBM がアジャイルなコグニティブ・エン

タープライズへの転換を推進できるよう、Diane はスキル、

ワーク・デザイン、キャリア、リーダーシップ、業績追求

型の文化も含め、従業員が取り組むべき課題の再計画を指

揮してきました。2018 年度最優秀人事エグゼクティブに

選出された Diane は、アナリティクスと AI による人事

業務の改革を主唱しています。 
 
John Granger  
linkedin.com/in/grangerjohn/  
john.granger@uk.ibm.com 
 
John Granger は IBM グローバル・ビジネス・サービスで 
Cloud Application Innovation のゼネラル・マネージャー兼

最高執行責任者を務めています。John は、クライアント

が品質、迅速さ、一貫性を維持しつつ、テクノロジーを利

用してビジネスを抜本的に変革する支援を行っています。

また、IBM グローバル・ビジネス・サービスの全従業員

の職務規律と利益実績においても主導的役割を果たして

います。 
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Andrew Hately  
linkedin.com/in/ahately/  
hately@us.ibm.com 
 
Andrew Hately は IBM バイス・プレジデント兼技術理事

であり、IBM Watson and Cloud Architecture の主任設計者

を務めています。Andrew は現在、IBM Watson and Cloud 
Platform の基本設計に従事しています。さらに、設計者

チームを率いて、IBM のあらゆる顧客向けのクラウド・

ネイティブなソリューションの設計にも取り組んでいま

す。Andrew はソフトウェア設計に関する特許を複数所

有し、業界標準を起草、編集、主導する業務にも携わっ

てきました。現在は、主としてクラウドの導入によるイ

ノベーションの迅速化に関与しています。 
 
Martin Jetter  
linkedin.com/in/martinjetter/ 
mjetter@us.ibm.com 
 
Martin Jetter は IBM Global Technology Services のシニ

ア・バイス・プレジデントです。Martin は世界各地にお

けるインフラストラクチャー・サービスを担当しており、

これには技術支援サービスだけでなく、移動性、ビジネ

ス回復力、システム、ネットワーク・サービス・ライン

なども含まれます。この事業では、世界規模のクラウド・

ポートフォリオ、プロジェクト・ベースのアウトソーシ

ング・サービス、ハイブリッド・クラウドで管理される

総合的サービスなどを提供しており、クライアントの企

業 IT インフラストラクチャー環境を重視して、デジタ

ル変革と品質、柔軟性、リスク管理、および財務的価値

の向上を目指しています。 
 
Bob Lord  
linkedin.com/in/rwlord/ 
bob.lord@us.ibm.com 
 
Bob Lord は、データと先進テクノロジーを利用したブラ

ンドと顧客のエンゲージメント改革における世界的権威

の一人です。現在、Bob は IBM 初の最高デジタル責任

者を務めています。2016 年、彼は会長、社長、および CEO 
を兼任する Ginni Rometty から IBM Digital Business 
Group の責任者に任命され、世界の主要企業に IBM の
イノベーションを提供し、利用してもらう方法を一新す

る職務を任されました。  
 

Jesús Mantas  
linkedin.com/in/jmantas/  
jesus.mantas@us.ibm.com 
 
Jesús Mantas は IBM グローバル・ビジネス・サービスで 
Global Offerings, Assets, Ventures and Innovation の最高戦略

責任者兼マネージング・パートナーを務めています。Jesús 
は世界各国のイノベーション、オファリング、およびテク

ノロジー・プラットフォームを主導する責任者です。Jesús 
はデザイン思考と AI、ブロックチェーン、IoT、クラウド・

コンピューティング、量子コンピューティング、データ・

サイエンスを組み合わせて、大手クライアントの事業、人

材、および業績改革を支援しています。彼は Great Minds in 
STEM の 2017 Executive Excellence Award を受賞し、

Hispanic IT Executive Council (HITEC) からはテクノロ

ジー業界におけるヒスパニック系リーダー 100 人に、

Consulting Magazine からはグローバル・コンサルティン

グ・リーダー・トップ 25 に選出されました。 
 
Shamla Naidoo  
linkedin.com/in/shamla-naidoo/  
shamla@us.ibm.com 
 
Shamla Naidoo は IBM の IT リスク担当バイス・プレジ

デント兼最高情報セキュリティー責任者です。Shamla は
有能なエグゼクティブで、世界中に派遣されて 170 カ国

の事業を支援する大型チーム向けに巨額の予算を管理し

た経験があります。IBM のグローバル最高情報セキュリ

ティー責任者 (CISO) である Shamla は、Fortune 誌が選

ぶ企業 50 社の中で最も影響力の大きいセキュリ

ティー・エグゼクティブです。戦略と実践における Shamla 
の助言やソート・リーダーシップは、政府、公的機関、お

よび民間企業から必要とされています。複雑な技術的プロ

セスを簡単でわかりやすい言葉で伝える彼女の能力は、高

く評価されています。Shamla はさまざまな公的および民

間団体の諮問機関や非営利および学術的委員会のメン

バーを務めています。 
 
Mary O’Brien 
linkedin.com/in/mary-o-brien-4946a590/ 
obrienma@ie.ibm.com 
 
Mary O’Brien は、世界最大の企業セキュリティー組織で

ある IBM Security のゼネラル・マネージャーです。Mary 
は 8,000 人を超える従業員から成るグローバル・チーム

を指揮し、IBM の広範囲なセキュリティー製品および

サービス・ポートフォリオの提供を中心に活動しています。

彼女はサイバー・セキュリティー、AI、IT 戦略の分野に

おける多数の CEO、CISO、CIO の戦略的パートナーでも

あります。  
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Shanker Ramamurthy  
linkedin.com/in/shankerramamurthy/  
sramamur@us.ibm.com 
 
Shanker Ramamurthy は現在、IBM Industry Platforms で 
Strategy and Market Development の CTO 兼ゼネラル・マ

ネージャーを務めています。Shanker は IBM Industry 
Academy の代表であり、IBM Acceleration Team にも所属

しています。Shanker は複雑さの解消に関連する 5 つの

特許を取得している著名なソート・リーダーで、複数の

ホワイト・ペーパーを著し、Euromoney 誌から世界で最

も影響力のある金融サービス・コンサルタント 50 人の

一人に選ばれたこともあります。 
 
Sean Reilley  
linkedin.com/in/seanreilley/  
sreilley@us.ibm.com 
 
Sean Reilley は IBM Global Technology and Data Strategy 
の事業を運営するバイス・プレジデント兼パートナーで

す。Sean は人材、オファリング、手法、および戦略を定

義することでグローバル・ビジネス・デザインを構築し、

クライアントのデジタル改革を推進しています。Sean は
自身の経験と、IBM で彼が開発したアジャイル変革のア

プローチによってクライアントを支援しています。 
 
Amy Wright 
linkedin.com/in/amy-wright-3820951/IBM 
amy.wright@us.ibm.com 
 
Amy は IBM グローバル・ビジネス・サービスで Talent 
and Transformation を担当するマネージング・パートナー

で、IBM のクライアントに革新的な人材開発向けソフト

ウェアおよびサービスを提供し、人事およびビジネスの

変革を支援しています。IBM は、自社の人事改革の経験

と進歩的 AI テクノロジーを独自の方法でクライアント

に提供することができます。Amy は 125,000 人以上を

擁する IBM のコンサルティング・ビジネスで人事を指

揮した経験を生かし、この分野でリーダーシップを発揮

しています。 
   
 
 

詳細について 
 
IBM Institute for Business Value の調査結果の詳細について

は iibv@us.ibm.com までご連絡ください。IBM の Twitter 
は @IBMIBV からフォローいただけます。発行レポート

の一覧または月刊ニュースレットの購読をご希望の場合

は、ibm.com/iibv よりお申し込みください。 
 
スマートフォンまたはタブレット向け無料アプリ「IBM 
IBV」をダウンロードすることにより、IBM Institute for 
Business Value のレポートをモバイル端末でもご覧いただ

けます。 
 
 

変化する世界に対応するための

パートナー 
 
IBM はお客様と協力して、業界知識と洞察力、高度な研究

成果とテクノロジーの専門知識を組み合わせることによ

り、急速な変化を遂げる今日の環境における卓越した優位

性の確立を可能にします。 
 
 

IBM Institute for 
Business Value 
 
IBM グローバル・ビジネス・サービスの IBM Institute for 
Business Value は企業経営者の方々に、各業界の重要課題

および業界を超えた課題に関して、事実に基づく戦略的な

洞察をご提供しています。IBM が提供するサービスの詳

細については、ibm.com/services をご覧ください。 
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関連レポート 
 
 
はじめに 
Foster, Mark. “The Cognitive Enterprise: Part 1 – The journey 
to AI and the rise of platform business architectures.” IBM 
Institute for Business Value. January 2018. 
ibm.biz/cogentpart1 
 
1. デジタル・ダーウィニズムが発揮されるプラット

フォームの創出 
“Plotting the platform payoff: The Chief Executive Office 
Perspective.” IBM Institute for Business Value C-suite Study. 
May 2018. ibm.biz/ceostudy 
 
2. データにおける既存大手の優位性を活かす 
Brenna, Francesco, Brian Goehring, Giorgio Danesi, Glenn 
Finch and Manish Goyal. “Shifting toward Enterprise-grade 
AI: Resolving data and skills gaps to realize value.” 
IBM Institute for Business Value. September 2018. 
ibm.biz/enterprisegradeai 邦訳版『エンタープライズ AI 
へのシフト - 更なる価値を実現するために、データとス

キルのギャップを解決 』  
https://www.ibm.com/downloads/cas/18MLDMAZ 
 
3. 変化に対応したビジネスを設計する 
Cowley, Steve, Arvind Krishna, Lynn Kesterson-Townes and 
Sangita Singh. “Assembling your cloud orchestra: A field 
guide to multicloud management.” IBM Institute for Business 
Value. October 2018. ibm.co/multicloudstudy 
  
 
 
 

4. AI を軸にした企業ワークフローの再設計 
Chao, Gene, Elli Hurst and Rebecca Shockley. “The evolution 
of process automation: Moving beyond basic robotics to 
intelligent interactions.” IBM Institute for Business Value. 
January 2018. ibm.biz/processautomation 邦訳版『進化するプ

ロセスの自動化 - 基本的なロボティクスからインテリ

ジェント・オートメーションへ』  
https://www.ibm.com/downloads/cas/DEQX5Z9R 
 
5. アジャイルを導入し、迅速に変更し、構築する 
“Incumbents Strike Back: Insights from the Global C-suite 
Study.” IBM Institute for Business Value. February 2018. 
ibm.biz/csuitestudy 
 
6. 人材を改革し、才能を発揮させる 
Bokelberg, Eric, Dr. Chitra Dorai, Dr. Sheri Feinzig, Dr. Nigel 
Guenole, Eric Lesser, Janet Mertens, Louise Raisbeck and 
Susan Steele. “Extending expertise: How cognitive computing 
is transforming HR and the employee experience.” IBM 
Institute for Business Value.  
January 2017. ibm.biz/cognitivehrstudy 邦訳版『Cognitive HR 
へのプロローグ コグニティブ・コンピューティングはい

かに人的課題とエンプロイー・エクスペリエンスを変革す

るか』https://www.ibm.com/downloads/cas/ZA2WAYMW 
 
7. 信頼とセキュリティーの獲得 
Barlow, Caleb and Christopher Crummey. “Beyond the boom: 
Improving decision making in a security crisis.” IBM Institute 
for Business Value. January 2018. ibm.biz/securitydecision 
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