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創造的変革者であり現実主義者でもある IBM は、戦
略、テクノロジー、創造力を融合してあらゆるお客様
の課題解決に取り組んでいます。未来の世界を構築す
るビジネスを考え、その実現に向けた企業の取り組み
を支援します。他社では見つけられないような洞察を
データから引き出し、IBM のデザイン思考によって革
新的なアイデアを提供します。お客様、社員、株主の
皆様に究極のエクスペリエンスを提供することに主眼
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新たな課題、新たな機会

顧客アフィニティー・プログラムの成功や、旅行での何らかのユニークな顧客体験が理由と
なり、人々は、ある場所から別の場所へ移動することに極めて深い個人的思いを抱く。同時
に、1990 年代のインターネットの商業化以来、旅行業界は、デジタルの採用と破壊におい
て明らかにリーダー的存在であった。運用、プロセス、新しい製品やサービス、顧客体験に
関するテクノロジーを素早く取り入れ、パラダイムを打ち砕くビジネスモデルを迅速に採用す
ることで、旅行業界は常に先駆者となってきた。

世界の旅行業界における変化のスピードは増すばかりである。さまざまなテクノロジー横断
のイノベーションが、絶えず業界の形を変えてきた。例えば、Airbus 社などの業界リーダー
は、3D プリント技術を取り込んで、ツール化やプロトタイプ化、部品作成の精度向上を目指
して、最初は極めて複雑で規模の小さな部品を対象にしていたが、次第により単純で規模の
大きなコンポーネントにも適用し始めた。1 Air France-KLM 社は、人工知能（AI）を備えた
パーソナル・デジタル・トラベル・コンシェルジェを提供して、顧客サービスを向上している。2 
グローバル・ホテル・チェーンの Marriott 社は、仮想現実（VR）を使用して、顧客が安全
で快適な自宅に居ながらにして、世界中のあらゆる目的地に旅行しているような感覚が楽し
める体験を提供している。3 日本に拠点を置く変なホテルでは、インテリジェント・ロボット
を活用して、荷物を運んだり、ロッカーを手配したり、ハウスキーピング・サービスを提供し
たりしている。4

グローバル・ホテル・チェーンの Hilton 社は、コグニティブ・コンピューティングと AI を利
用して、「Connie」という名前のロボットによるサービスをパイロット的に提供している。来客
者が、地域の観光アトラクションやおすすめの夕食、ホテルの特徴などを質問すると「Connie」
が答えてくれる。5 オーストラリアの Sydney Airport 社は、予測分析機能を利用して、駐車場
の混雑を緩和し、乗客待合室の利用を改善することで、免税店利用の効率化と最適化を実現
している。6 別のオーストラリアの旅行業者である Webjet 社では、ホテル予約の方法をブロッ
クチェーン技術を利用して改革し、透明性、安全性、正確性を向上させた。7 英国最大の観
光業者である Thomson 社は、自然言語処理（NLP）機能を利用した新しいチャットボット・
ツールによって、旅行体験全体を通じて、旅行客とのエンゲージメントを強化している。8

事業を抜本的に見直す

旅行となると、人の気持ちはたかぶる。銀行での入出
金や買い物なども個人にとっては重要な体験ではある
が、マイルを貯めたり、客室をスイートにアップグレー
ドしたり、搭乗特典をもらえるなどの話は、個人的な
共感をより呼びやすい傾向がある。20 年以上にわたっ
て、世界の旅行業界は、デジタル・イノベーションの
先駆的立場にあった。また、エコシステム革命におい
ても先駆け的業界である。しかし、この業界の技術的
リーダーシップは、両刃の剣でもある。先駆的な顧客
体験を提供することで、顧客は常に斬新な体験を期待
するようになった。そして、顧客の期待はより包括的な
ものになり、要求も厳しいものになりがちである。旅
行業界は、デジタル・リインベンション™を実行するこ
とで、旅行者の極めて個人的な願望や厳しい要求に応
え、場合によってはそれらを上回る体験を提供すること
で、その勢いを持続することができる。
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この技術的イノベーションの統合は、旅行業界にとって新たな課題を生み出すとともに、新
しい機会も創出している。小売など他の業界と同様、顧客は旅行サービスに対して、より包
括的で一貫性のある体験を求めている。

従来の取引中心の旅行サービスは、顧客体験に基づいたモデルへと変貌を遂げつつある。
そして、この傾向は旅行業界だけにとどまらない。自動車業界では、例えば、Ford Motor 
Company 社など、トップ製造業者が従来の自動車（モノ）を販売するというビジネスモデ
ルから、モビリティー・サービスへとそのモデルを変えつつある。9 旅行業界では、英国の
Tui Travel 社などの企業が、顧客体験指向のビジネスモデルを積極的に推し進めており、移
動手段から食事、Tui ブランドの航空機、宿泊設備にいたるまで包括的な旅行体験を提供し
ている。10

顧客は、このような個人にあわせたサービスに慣れるにつれ、一貫性のない押し付けがまし
いサービスには拒絶反応を示すようになっている。現在の旅行客は、合理化されたプロセス
や便利なセルフサービスのオプション、ユニークな顧客体験を期待している。また、求める
ものを手に入れられない場合、今の顧客は購買行動や嗜好を迅速に変える傾向がある。11

さらなる業界の破壊の可能性は依然として極めて高く、持続的な脅威となっている。12 新し
いデジタル技術を革新的な方法で取り入れることで、新規参入者が既存の旅行会社を凌駕す
る事態が頻繁に起きている。例えば、Onefinestay 社や Airbnb 社などは、従来のホテルの
部屋ではなく現地で貸し出されている民家の部屋を簡単に予約できるようにした。13 また、新
しいモバイル旅行サービス会社の Lola 社では、チャットボットと代理店を組み合わせて、旅
行者が直接予約したり、旅行のトラブルを解決したりするサービスを提供し、かつてインター
ネット企業が従来型代理店の介在を排除したように、今度はインターネット企業の介在を排
除した。14 オンラインでペット・シッティングや犬の散歩などのサービスを提供するマーケッ
トプレイスを展開している Rover 社は、ペットの飼い主と近隣の世話人を効率的に結びつけ
ている。15

63％
調査対象である旅行業界の経営層の
63％が、従来型のバリュー・チェーン
が新たなバリュー・モデルに置き換え
られつつあると回答した。

半数
調査対象である旅行業界の経営層の
半数が、旅行業界と他業界の境界線
があいまいになっていると回答した。

57％
調査対象である旅行業界の経営層の
57％が、新興企業や予想外の企業と
の競合が既存の事業に影響を及ぼし
ていると回答した。
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図 1
E2E エコノミーの 4 つの特徴

出典：IBM Institute for Business Value による分析
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旅行業界の経営層は、業界に対する継続的な破壊とその影響を認識している。2,000 人を超
える業界横断のリーダーを対象に、Economist Intelligence Unit 社と共同で実施した、2016 
IBM Institute for Business Value グローバル・エコシステム・サーベイでは、旅行業界の経
営層の 63％が従来型のバリュー・チェーンは新しいバリュー・モデルに置き換わりつつある
と回答している。また、半数の経営層が、旅行業界と他業界の境界線があいまいになってい
ると回答した。さらに、57% の経営層が、新興企業や予想外の企業との競合が既存の事業
に影響を及ぼしていると答えている。16

旅行業界の経営層とその顧客が置かれている現在の破壊的な環境は、「Everyone-to-
Everyone（E2E）」エコノミーと呼ばれる文脈の中で考えるのが一番わかりやすい。E2E エコ
ノミーには以下の明確な 4 つの特徴がある。

協奏的：協業的かつシームレスなビジネス・エコシステムに基づいている

文脈的：顧客やパートナーの体験は、その顧客・パートナー固有の行動、ニーズに即し、関
連している

共生的：顧客と組織を含むすべての人、モノが相互に依存する

コグニティブ：データに基づき洞察し、自己学習し、予測する能力を持つ（図 1 参照）
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E2E ビジネス環境は極めてデジタル的である。コンピューターの黎明期から、1950 年代の
SABRE 予約システムの開発で、旅行業界はデジタル・イノベーションの中心的存在だった。18

旅行業界は、デジタルの導入において進化プロセスの真っ只中にあると考えられる。すなわ
ちデジタル化からデジタル・トランスフォーメーション、さらにはデジタル・リインベンション
への過程の中にある。旅行に関して言えば、デジタル化には、オンラインでのチケット発行
などのプロセスをサポートするデジタル・システムがある。例えば、初期の SABRE などがそ
れに当たる。しかし、今は旅行代理店を通さなくても、顧客が直接予約できるオンライン・
サービスへと進化しつつある。

旅行業務のデジタル・トランスフォーメーションは、より包括的かつ全体的なものである。そ
れは、旅行企業全体にわたるデジタル機能またはプロセスの統合である。一連のデジタル・
システムおよびプロセスを組み合わせることによって、デジタル的に変革された旅行業界は、
顧客に対して、個人にあわせたオムニチャネルの顧客体験を提供できる。重要性が高まって
いる一例として、旅行業者が旅行予約サイトから収集したデータと、個人のソーシャル・メ
ディアのチャネルを組み合わせて、極めてカスタマイズ性の高い休暇プランを提案する機能
がある。

大韓航空は、コグニティブ・コンピューティ
ングを活用して、時間厳守の運航と効率性
の向上を実現
大韓航空は、データ・アナリティクスとコグニティ
ブ・コンピューティングを活用して、時間厳守の
運航と運用効率の向上を図った。大韓航空では、
複数のソースから構造化データと非構造化デー
タを収集・分析することで、以前では見えてこな
かった因果関係を見つけ出せるようになり、保守
要員による問題判別と解決をより迅速かつ正確
にできるようサポートしている。保守要員は、そ
れぞれの問題を時間をかけて診断するのではな
く、ほぼリアルタイムに近い速さで分析結果を入
手することができる。また、保守マネージャーは、
その情報を OEM 先と共有することで、改善を主
導することができる。コグニティブを活用したイ
ニシアチブによって、大韓航空では問題発生から
解決までのリードタイムを 90% 短縮した。17
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図 2
デジタル化、デジタル・トランスフォーメーションを経て、デジタル・リインベンションへ

出典：IBM Institute for Business Value による分析

個々のリソースやプロセスに
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効率化する

デジタル化
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デジタル・
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ビジネスのすべての側面をデジタル化し、
個々の顧客のニーズとウォンツに応える

顧客体験を創出する

これまでにはなかった
デジタル・テクノロジーを活用し、

革新的な戦略、商品
および体験を通じて
収益と成果を生み出す

そして、旅行業務のデジタル・リインベンションとは、これをさらに進めたものである。デジ
タル技術の支えによって、デジタル・リインベンションを実現した旅行企業は、旅行業務の
運営方法と顧客をはじめとする利害関係者との関係性の抜本的な再考を行う。基盤として必
要になるのは、顧客体験・価値を戦略の中心として位置付け、旅行経営を刷新することであ
る。魅力的かつ独創的な顧客体験を最も効果的な方法で提供するために、旅行企業とその
パートナーを含めたエコシステム全体を再構築していく必要がある（図 2 参照）。

 5



閉じた世界ではない

デジタル・リインベンションは、クラウド、ブロックチェーン、モバイル、IoT など、複数の
デジタル技術を組み合わせて、顧客とパートナーの関係性を再構築する。新しく出現したエ
コシステムにより、顧客や他の利害関係者に対して、固有の魅力的な体験が創造・統制され
る。デジタル・リインベンションに最も成功した企業は、イネーブラー、パイプ、パートナー
としての役割を果たし、顧客との関係性を深めるプラットフォームを確立する。19

デジタル企業は多くの場合、デジタル・リインベンションの競争で優位に立つ。旧態依然と
した組織やインフラとは異なり、デジタル的発想で生まれたスタートアップ企業は、デジタ
ル・リインベンションの属性をすでに備えている。さらに、そのビジネスモデルが強力で独
自のものであれば、デジタル・スタートアップ企業は、既存市場に大規模な破壊をもたらし、
業界のリーダーに激しい競争の圧力をかける可能性も秘めている。

例えば、カリフォルニア州を拠点とする、視覚処理およびデータ認識を扱うテクノロジー企業
である Koniku 社は、人間の神経細胞を模したコンピューター・チップを開発している。この
チップは、航空会社や空港のセキュリティー・システムに採用され、迅速かつ確実に潜在的
な脅威を識別する。Koniku 社では、この神経ベースのチップをドローンに採用し、安全性と
効率性の向上を図ることを計画している。20

旅行業界に特化して設立された最初のブロックチェーン会社の 1 つである Winding Tree 社
は、旅行向けの分散自律型のマーケットプレイスを構築している。同社のデータ交換用の
オープンソース・プロトコルは、ブロックチェーン上で実行され、中央のリポジトリー・デー
タへのアクセスを可能とする。そのリポジトリー自体は共有された分散型台帳システム内にあ
る。同社の目標は、旅行における中間業者を排除し、コストを削減することにある。Winding 
Tree 社の技術は、すでにいくつかの公開されているブロックチェーンで導入済みである。21
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マサチューセッツ州に拠点を置く自動車関連のスタートアップ企業、NuTonomy 社は、自動
運転車および自律型モバイル・ロボット用のソフトウェアを開発している。同社は、2016 年
にシンガポールで自律型のタクシー・サービスを開始した。そこでは、あらかじめ選定され
た人たちが、スマートフォンを使ってタクシーを呼ぶことができる。NuTonomy 社は、2018
年までにシンガポールで完全自律型の自動運転タクシーの運行を計画している。また、運輸
サービス会社の Lyft 社と提携して、2017 年にボストンで自動運転車のサービスをすでに開
始している。22

バージニア州に拠点を置く、フランス企業 Zodiac Aerospace 傘下の MAG Aerospace 社は、
飛行機内での殺菌サービスを提供する。膨大な研究と開発を経て、MAG Aerospace 社は、
紫外線有機 LED（UV OLED）光殺菌を使用して、飛行機内の空気中も含めた細菌を殺す自
動センサー・システムを開発した。同システムは、バクテリアやウイルスなど、空気感染に
よる疾病の 99％を防ぐと言われており、乗客の発病リスクを低減するとともに、客室清掃の
コスト削減にもつながっている。23

デジタルを活用してクルージングを見直し
た Royal Caribbean 社
グローバルなクルーズ・サービスを提供する
Royal Caribbean 社は、革新的で、高度なテクノ
ロジーを活用する旅行業界のパイオニアである。
Royal Caribbean 社では、IoT や AI、VR（仮想現
実）、機械学習、ビッグ・データ、ロボティクスな
どの最新技術に関する能力と専門知識を、常に
迅速に習得する。同社は、乗客用のインテリジェ
ント・パーソナル・アシスタント、乗船時チェック
インにおける顔認証、セキュリティー機能の自動
化、ドリンクのシェイクと提供を行うロボット・
バーテンダー、VR による効率的な船舶設計など、
さ ま ざ ま な 新 機 能 を 導 入 して い る。Royal 
Caribbean 社の WOWband は、NFC を利用でき
るリストバンドで、顧客はクルーズ船に乗船する
前にチェックイン済みと識別され、荷物を預けた
り、飲み物を注文したり、食事や娯楽を予約した
り、船内を行き来したりすることができる。24
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デジタル・リインベンションに向けて

デジタル・リインベンションを成功させるには、「新たな戦略領域」において、「新たな組織
能力」を獲得し、「新たな経営方法」を実践する必要がある（図 3 参照）。

新たな戦略領域を設定する
旅行企業は、顧客体験の創出、エコシステムの構築、価値の収益化に関する新しい方法を
絶えず模索する必要がある。イニシアチブとして、新たにビジネスモデルを定義し、資金調
達方法の多様化を図り、網羅的なリスク評価基準を策定する必要がある。デジタル・リイン
ベンションのリーダーは、状況対応型の能力を身につける必要がある。

新たな組織能力を獲得する
旅行企業は、物理世界とデジタル世界を融合するために役立つ製品、サービス、プロセス
のデジタル化を推進する必要がある。高品質な予測的アナリティクス、AI、コグニティブ・コ
ンピューティング、IoT および自動化などによってイニシアチブを強化し、完全に統合され、
柔軟性と俊敏性を兼ね備えたオペレーションを実践することで、はじめて顧客の期待に応え
る体験を実現できる。

新たな経営方法を実践する
旅行企業は、高度にデジタル化された組織を形成・維持するために必要な人材を特定し、
定着や育成を行わなければならない。イノベーションが浸透した文化を醸成し、持続させて、
デザイン思考、俊敏な仕事、大胆なチャレンジを取り入れていくことが極めて重要である。

セルフファンディング・アプローチを採用する
旅行企業は、テクノロジーを導入して最適化を促進し、スケーラブルな成長と市場シェアの
獲得に役立てなければならない。デジタル・ツールを活用して、既存の事業運営を最適化
し、収益を増やして、その分をさらなるイノベーションと成長に充当しなければならない。こ
のアプローチは、「抜本的なコスト削減および効率化」と呼ばれる場合がある。

出典：IBM Institute for Business Value による分析

新たな戦略領域
新しいビジネスモデルや
これまでにない価値創造

を実現する

新たな顧客体験・価値
新しいテクノロジーを活用した
商品やサービスで、顧客体験・

価値を再定義する

協奏的 共生的

コグニティブ 文脈的

新たな経営方法
デジタル技術により、
業務効率を高め、

顧客（個客）中心主義を
徹底する

新たな組織能力
イノベーションを志向する
オープンで協創的な
企業文化を育て、
企業力を強化する

図 3
デジタル・リインベンションは新しい顧客体験を中心に展開される
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デジタル・ドライバーを活用する
旅行企業は、デジタル技術を深く習熟しなければならない。事実、デジタル・リーダーとな
ることを市場からも求められる。テクノロジーは、顧客が望む深い体験を提供できる改革さ
れた組織の組成を支える。デジタル・リインベンションは、漸進的な変化をもたらすのでは
なく、明確なビジョンを持つ組織が顧客体験最優先型のアプローチを計画に取り入れること
ができる。これにより、エコシステム・パートナーの強みを生かした真に固有の顧客体験を
創出できる（図 4 参照）。

コグニティブ
および

アナリティクス

適切な人材の
見極め・育成

リアルタイム・
オペレーション

顧客経験の
可視化

協奏する
エコシステム

新たな
ビジネスモデル

顧客需要の
顕在化

クラウド
新たな

テクノロジー

モノのインターネット
（IoT）

ソーシャル

顧客体験

新たな
組織能力

新たな
戦略領域

新たな
経営方法

ブロック
チェーン モバイル

セキュリティー

出典：IBM Institute for Business Value による分析

図 4
エコシステム・パートナーの強みを組み合わせたデジタル・リインベンションのフレームワーク
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デジタルの波に乗る

デジタル・リインベンションに向けて舵を切るために、旅行業界のリーダーは、最初に 4 つ
のステップを踏むことができる。可能性を描く、パイロット版をつくる、組織機能を強化する、
エコシステムと協奏する、の 4 つである。

ステップ 1：可能性を描く
最終的なデジタル・リインベンションの青写真を描くため、デザイン思考の手法に基づいた
構想セッションを実施する。例えば、深く掘り下げた話し合いを行い、詳細なマーケティング
分析に基づいて、顧客のニーズ、強い期待や要望をより深く理解する。ブレーンストーミン
グにより、新しい価値・経験を実現し、想定外の顧客のシナリオを可視化するためのアイデ
アを創造する。通常の業務範囲を超えた思考を促進するため、顧客やパートナー企業などの
外部の利害関係者にもセッションに参加してもらう。

ステップ 2：パイロット版をつくる
価値構想セッションのアウトプットに基づき、アジャイル開発の手法を用いて、プロトタイプ
を試作する。それらを顧客に試用してもらい、そのフィードバックを速やかに反映したうえで
市場に出す。このプロセスを繰り返すことが重要となる。コミュニティーを組成して安全なテ
スト環境をつくり、デザインや設計の主要プロセスに利害関係者の意見を反映することがで
きる。

Tesla 社は、完全な自動運転車によって旅
行の新しいあり方を考案
Tesla 社は、自動車製造から旅行サービスに進出
した企業である。将来的には顧客がいつでもどこ
でも自動車を呼び出すことができるようになると
考えて、Tesla 社は、AI、IoT および拡張現実に
関する専門知識を習得している。これを自社が
持っている電気自動車およびソフトウェア設計に
関する世界トップクラスの専門知識と組み合わせ
ることで、旅行のあり方を根本的に変える自動車
を製造しようとしている。Tesla 社の自動運転車
は、人間の介在を皆無、または最小限に抑えて、
コグニティブ・コンピューティングを活用して移動
のあり方を変えることを期待されている。そこで
は、Tesla 社の自動車の所有者は、自動車を単な
る移動の手段としてだけでなく、シェア・フリート
に追加して他者と共有することで利益を得る手
段にすることもできる。25

10 世界中のいたるところで



ステップ 3：組織機能を強化する
戦略的方針に合わせてデジタル機能を強化する。目標とするデジタル・リインベンションの
オペレーティング・モデルとエコシステムの戦略と連携し、必要なアプリケーションを開発す
る。対象となるパイロット版の開発が進むにつれて、技術的な課題が見つかり、既存機能・
体制における課題が浮き彫りになることもある。その場合、改革が必要な組織機能を明確化
し、新規に構築、もしくは、既存機能を拡張するといった不断の戦略的意思決定を行ってい
くことが不可欠となる。

ステップ 4：エコシステムと協奏する
一つひとつのデジタル施策を個別に実施するのではなく、顧客、クライアント（パートナー
など）および同業者（サービス・プロバイダーなど）の深いニーズ、強い期待や要望に重
点を置いた包括的な改革を基盤とする戦略を推進する。エコシステムを使って広範囲にわた
る一連の機能の拡大と連携を図り、顧客体験・価値を提供するために役立てる。
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問い

• この破壊的な環境に正面から対処できる大胆なデジタル戦略をどのように策定していくべ
きか？

• 予測せぬ課題や機会に適切に対応するため、組織はどのように俊敏性を高めるか？
• 社員をオープンで、柔軟性に富む人材にするためにどのような対策を講じればよいか？
• 企業はどのようにして、顧客自身よりも先に、彼らの潜在的要求に応えることができるか？

関連レポート
Berman, Saul J., Peter J. Korsten and Anthony 
Marshall. "Digital Reinvention in action: What to do 
and how to make it happen." IBM Institute for 
Business Value. May 2016. （邦訳版「デジタル改革の実
践 - 改革を加速する 3 つのドライバー -」） http://ibm.
biz/dractionJ

Berman, Saul J., Nadia Leonelli and Anthony Marshall. 
"Digital Reinvention: Preparing for a very different 
tomorrow." IBM Institute for Business Value. 
December 2013. （邦訳版「デジタル改革 - CAMS がも
たらす破壊的イノベーションと価値の再構築 -」） 
https://www-01.ibm.com/common/ssi/cgi-bin/
ssialias?htmlfid=GBW03355JPJA

Peterson, Steve J. and Raimon Christiani. "Travel 
loyalty: Cognitive connections Enhancing loyalty 
programs to connect with all travelers, not just 
million-mile mavens." IBM Institute for Business 
Value. May 2016. https://www-935.ibm.com/
services/us/gbs/thoughtleadership/travelloyalty/
index.html

Peterson, Steve J. and Raimon Christiani. "Beyond 
bots and robots: Exploring the unrealized potential 
of cognitive computing in the travel industry." IBM 
Institute for Business Value. November 2016. 
https://www-935.ibm.com/services/us/gbs/
thoughtleadership/beyondbots/
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