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IBM デジタル戦略および IBM iX による支援

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
を置き、すべての戦略を構築しています。IBM の取り
組みは、目に見えるビジネス・インパクトを広範囲に
もたらすことを目指しています。詳しくは、ibm.com/
ibmix をご参照ください。
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Everyone-to-Everyone（E2E）エコノミー

化学業界に対するプレッシャーが増大しており、今後も、困難な状況が続くと予想される。急
速なテクノロジーの変化により、企業は顧客の需要の変化に合わせて生産することが可能に
なったため、価格の変動が大きくなっている。国内総生産（GDP）比の需要の増加は減速
すると予想されているが、グローバル・ベースの化学生産能力は増大し続けている。この影
響を受けて、従来の経済学が著しく変化している。テクノロジーによって従来のサプライ
チェーン・ネットワーク内の仲介者が排除されるにつれて、バリュー・チェーンの断片化が進
んでいる。1 市場は、組織中心経済（主に化学企業が顧客に対して何を生産し、販売するか
を決定）から、個人中心経済（化学企業が個人に合わせてカスタマイズされた製品を提供）
へと発展した。

2017 年に、IBM Institute for Business Value（IBV）は、Oxford Economics と協力して調査
を実施した。化学業界と石油業界から参加した 600 人の経営層のうち、300 人が化学業界
に属していた。（詳細については、「調査方法」のセクションを参照）。調査対象の経営層の
大半は、新たな経済環境において自社の戦略に不可欠なデジタル技術がいくつかあると回答
した。

全世界の化学業界が直面しているこの新しい環境を、私たちは「Everyone-to-Everyone
（E2E）」エコノミーと呼んでいる。E2E エコノミーには、以下の明確な 4 つの特徴がある（図 1
参照）。

• 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

事業構成要素の変化

デジタル技術によって、研究開発、製造、サプライ
チェーンを含む化学企業の事業運営が変化している。
また、デジタル技術によって、業界では前例がないほ
どの混乱が生じており、そうした中で新規参入企業が
ビジネス自体を根本から変革している。成功を収める
ために、化学企業 は魅力的な新しい顧客体験、さらに
は最終消費者の体験を設計して提供し、運営効率を高
め、新しいデジタル製品やサービスの発売または統合
を進め、革新的なエコシステムを構築する必要があ
る。IBM ではこのプロセスをデジタル・リインベンショ
ン™と呼んでいる。世界中の化学業界に属する 300 人
の経営層からの情報に基づき、IBM は業績の高い組織
の行動にどのような違いがあり、他の組織がこうした
組織から何を学ぶことができるかを検証する。
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E2E エコノミーの影響をまっさきに受けたのは、小売、自動車、家電などの B2C 業界であっ
た。現在、E2E エコノミーは、化学を含む企業間（B2B）業界にも広がりつつある。3D プリ
ント、IoT（モノのインターネット）、ロボティクスなどのデジタル技術は、顧客と化学企業と
の関わり方を変えている。化学業界では、このテクノロジーの変化ともたらされる破壊的要
因に対応するために、デジタル技術を用いてエンタープライズを変革する必要がある。

化学企業の経営層の 91% は、クラウ
ド・コンピューティングが今後 2、3 年
の間に自社の事業戦略にとって最も
重 要 な テクノ ロ ジ ー に な ると 回
答した

業績が高い組織の経営層の74%は、
デジタル技術の利用について、革新
的なビジョンを持っている

業績が高い組織の経営層の84%は、
流通と物流でデジタル技術を活用し
ている

協奏的

文脈的

コグニティブ

共生的

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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技術的破壊と化学

化学業界における技術的破壊は、劇的に進んでいる（サイドバーの「サイバー・フィジカ
ル・システムによる化学事業のモデル化」を参照）。第 4 次産業革命とも呼ばれる現在の状
態は、デジタル化の進展、化学企業による製品、バリュー・チェーン、およびビジネスモデ
ルの相互接続の促進という特徴を有する。

接続されたデバイスと IoT テクノロジーの急増は、関連する業界をつなげる形で、すでに著
しい変化をもたらしている。例えば、農業分野で急速に発展している IoT は、種まき、収穫、
農薬の散布などの動的な農業プロセスに、天気予報などの関連するデータを正確かつ最善
のタイミングで伝えるのに役立つ。2 もう 1 つの例として、OnFarm ではセンサーと IoT 接続
を利用して、農家が水やエネルギー、肥料の投入量を最適化できるようにしている。3 Dow 
Chemical は、北米鉄道車両に 2 つの無線自動識別（RFID）タグを取り付けている。シリン
ダーの追跡はバーコードで行い、輸送資産の追跡は RFID、セルラー GPS または衛星 GPS で
行っている。これにより、関連アラートを統制するイベント管理ソフトウェアと共に、ほとんど
すべての原材料に対するリアルタイム・レベルでの可視性を提供する。4

化学業界への新規参入企業は、従来の仲介者を持たずに、デジタル技術を活用して大胆な
新しいコンセプトを考案し、実現している。多くの企業は、既存のプロセスに破壊的影響を
もたらすことにすでに成功しており、この傾向は加速すると見込まれる。

サイバー・フィジカル・システムによる 
化学事業のモデル化
デジタル・マニュファクチャリングでは、IoT イン
テリジェンスを活用して生産需要に動的に対応し
ている。機械センサーや制御システムを相互接続
させることで、製造、生産プロセス、サプライ
チェーン・ネットワークをリアルタイムで最適化で
きる。これらのサイバー・フィジカル・システム
は、資産管理まで拡張され、予測保全、統計的
評価、計測に活用されて、資産の信頼性と寿命
の向上に貢献している。
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例えば、米国に本社を構えるテクノロジー企業の Zymergen 社は、高付加価値の化学物質
と新しい物質を製造するために、自動化、ビッグ・データ、ソフトウェア・アルゴリズムを利
用している。5 また、米国に本社を構えるスタートアップ企業の NanoMech 社は、ナノ製造
テクノロジーを利用して、自動車、小売、発電、探鉱、サービス、航空宇宙製造、繊維、高
度な軍事利用産業の顧客向けに、新しい潤滑剤、特殊化学物質および塗料を生産している。6

2,000 を超えるグローバル企業リーダーを対象に Economist Intelligence Unit と共同で実施
した 2016 年 IBV グローバル・エコシステム・サーベイの中で、参加した化学企業と石油企
業の経営層の半数以上が、新しいデジタル技術との融合の結果として、従来型のバリュー・
チェーンの断片化と置き換えが続いていると語っている。7 化学企業と石油企業の経営層の
55% が、自らの業界と他の業界との境界線が消滅しつつあると回答している。また、42% が、
新しい、予測していなかった企業との競合が自らの事業に影響を与えていると答えている。8

多くの化学組織が、より差し迫った日常業務に追われているため、この破壊的要因は業界に
とって大きな脅威となっている。この点を考慮に入れても、重要な組織目標と、化学企業の
実効性の間には、大きなギャップがある（図 2 参照）。例えば、300 人の化学業界の回答者
のうち 3 分の 2 は、顧 客中心の体制づくりが重要であると回答している。しかし、従業員が
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そのための業務に取り組んでいると回答したのは半分未満である。また、この業界の回答者
は、合併、買収、一部売却の追求、資産利用の最適化、運営効率の改善などの目標の推進
において、化学企業で言及される重要性と確認された実効性との間には大きなギャップがあ
るとも語っている。

図 2
化学企業は、自社の組織が破壊的要因に対応する準備が整っていないのではないかと懸念を抱いている

出典：2017 年 IBV 化学・石油業界デジタル・トランスフォーメーション調査
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クラウド・
コンピュー
ティング

ロボティ
クス

予測
分析

コグニティブ
コンピュー
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IoTモバイル 機械装置間
の接続 

ソーシャル 仮想
現実

91%

68% 68% 65%

51% 48% 45% 44% 43%

E2E 時代のデジタル・リインベンション

成功を収めるために、化学企業は、新しい、台頭しつつあるテクノロジーを取り込んで、魅
力的な顧客体験を創造し、効率化、機会創出、イノベーションを新たに促進する必要があ
る。デジタル・アジェンダを推し進める中で、大手化学企業は、「新たな戦略」において、「新
たな組織・人材」を獲得し、「新たなオペレーション」を実践する必要がある。つまり、企
業のデジタル・リインベンションを進めなくてはならない。

デジタル・リインベンションの定義
デジタル・リインベンションは、クラウド・コンピューティング、コグニティブ・コンピュー
ティング、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
係や働きを見直す。化学企業は、一連のデジタル技術が自社の戦略に不可欠であると考えて
いる（図 3 参照）。クラウド・コンピューティングは、あらゆる場所でアプリケーションを実行
し、データを保存するために利用できる。モバイル技術によって、どこにいても情報にアクセ
スできるようになる。IoT では、センサーとデバイスがネットワークに接続される。

出典：2017 年 IBV 化学・石油業界デジタル・トランスフォーメーション調査

図 3
化学企業が自社のビジネス戦略に不可欠であると回答した一連のテクノロジー
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デジタル化

デジタル・
トランスフォーメーション

デジタル・
リインベンション

個々のリソースやプロセスに
テクノロジーを適用して

効率化する

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

デジタル・リインベンションでは、新しく出現したエコシステムにより、顧客やその他の利害
関係者に対して、固有の魅力的な体験が提供される。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、顧客エンゲージ
メントのプラットフォームを確立する。9 化学業界がほぼ経済全体に対する戦略的サプライ
ヤーであることを考えると、そのイニシアチブは他の業界が革新的な製品を生み出すために
役立つ可能性がある。

デジタル・リインベンションは、個別の能力や機能のデジタル化、およびデジタル・トラン
スフォーメーションとは概念的に異なる（図 4 参照）。化学組織にとってデジタル化とは、サ
プライチェーンなど、特定プロセスのデジタルによる自動化を指す。例えば、リアルタイムに
顧客注文を生産データと結び付けるために、動的スケジューリングを実装して、注文スケ
ジューリング・プロセスを改善し、顧客の注文処理を向上させることができる。

図 4
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
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デジタル・トランスフォーメーションには、最終的に複数のデジタル・プロセスの統合が含
まれる。サプライチェーンおよび分散ネットワークに完全に統合されたオンライン・マーケッ
トプレイスは、その一例である。例えば、中国に本社を構える企業、Echemi 社は、化学取
引に重点を置いた B2B プラットフォームを構築した。Echemi 社は、化学物質の供給につい
て、工場内のリアルタイム情報と透明性のある価格を組み合わせて、購入者が簡単に注文を
行い、オンラインで追跡できるようにしている。10

デジタル・リインベンションとはさらにその上を行くものであり、事業オペレーション、利害
関係者との関わり方が抜本的に見直される。また、一連のデジタル・アプリケーションとテク
ノロジーを利用することで、顧客とパートナーが自発的に参加する完全に統合されたエコシ
ステムを通じて、親密で協働的な関係の構築がサポートされる。そうした状況下で、デジタ
ル・リインベンションを進めるには、化学組織の運営方法や、パートナー、顧客、環境全体
との関わり方を再考する必要がある。
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デジタルによる優位性を獲得した化学業界のリーダー

化学企業は、デジタル・リインベンションで破壊的要因にどのように対応するのが最も良い
方法なのだろうか。この疑問に答えるために、業績の高い化学企業のグループ（調査対象
の 21% 相当）を特定した。このグループは、次の 10 の活動に関して、平均して同業他社よ
りも高い成果を挙げている。

1. 生産能力と輸出の増大

2. 運営効率の改善

3. 光熱費の削減

4. 環境と経済の持続可能性のバランス

5. 合併や買収および一部売却の追求

6. 資産利用の最適化

7. 運営データと製造データの管理

8. 自動化レベルの促進

9. 製法コストの引き下げ

10. 顧客中心の体制づくり

また、業績の高い化学企業は、同業他社よりも収益の増加率は 120%、利益率は 105%、効
率性は 114% も高いことがわかっている。デジタル戦略と実行計画を策定し、デジタル技術
を導入する準備が整っている企業の割合は、業績の高い企業のほうが同業他社よりも 30%
多い。例えば、業績の高い企業では、以下のような調査結果となった。

• 74% は、デジタル技術の利用について、革新的なビジョンを持っている
• 82% は、変更管理を伴うデジタル技術への移行をサポートしている
• 85% は、デジタル技術によって増強できるビジネス・プロセスを特定している
• 87% は、ビジネス全体にわたってデジタル技術の影響を追跡している
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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

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ためには、「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 5 参照）。

図 5
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

出典：IBM Institute for Business Value による分析
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新たな戦略領域を設定する
化学企業は、価値を実現し収益化する新しい方法を策定する必要がある。イニシアチブに
は、新たなビジネスモデルの創出、イノベーションと新製品開発の促進、より優れた、総体
的なリスク評価の実施などが含まれる。

また、リーダーは、多くの場合、B2B クライアントを最終消費者として扱いながら、状況対応
型のより深い顧客体験を提供できるような、戦略および実行計画を作成する必要がある。業
績の高いグループは、クラウド・コンピューティング、IoT、コグニティブ・コンピューティン
グを、新しいビジネスモデルとイノベーションのために不可欠とみなしている（図 6 参照）。
また、フロント・オフィスとバック・オフィスを連携している企業の数は、同業他社よりも 76％
多い。

新たな経営方法を実践する
化学企業は、製品、サービス、プロセスをデジタル化して、顧客体験を再定義する必要があ
る。また、デジタル技術の活用によって、十分に統合され、柔軟かつ俊敏な運営環境を構
築する必要がある。業績の高い企業は、同業他社よりも高い比率で、以下のデジタル技術を
採用している。

• クラウド・コンピューティング（20% 多い）
• IoT（53% 多い）
• 予測的アナリティクス（160% 多い）
• コグニティブ・コンピューティング（181% 多い）

出典：2017 年 IBV 化学・石油業界デジタル・トランスフォーメー
ション調査

図 6
業績の高い企業は、新しいビジネスモデルの作成を支援するため
に、テクノロジーを組み合わせることを想定している

クラウド・コンピューティング

IoT

コグニティブ・コンピューティング

87%75%

85%67%

77%57%

その他の企業           業績の高い企業
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その他の企業            業績の高い企業

流通および物流

顧客管理、品質および保証

販売およびマーケティング

サプライチェーン

研究開発

製造およびエンジニアリング

資産管理

人材

財務

84%43%

82%48%

80%37%

77%38%

74%36%

58%

47% 72%

35%

56%32%

52%24%

また、業績の高い企業は、バリュー・チェーン全体にわたってデジタル技術を適用している
（図 7 参照）。例えば、コグニティブ・システムは、故障している資産を認識し、拡張現実デ
バイスを通じてエンジニアに「次善の処置」を示すことによって、保全業務を支援する。化
学企業は、しきい値に達する前にデータ・フローの異常を検出するために、予測的アナリ
ティクスを利用している。コグニティブ・コンピューティングは、新しい挙動の動向を学習し
てから、より効果的な緩和処置を決定することにより、これをさらに進展させる。

出典：2017 年 IBV 化学・石油業界デジタル・トランスフォーメーション調査

図 7
業績の高い企業は、バリュー・チェーン全体にわたって総合的にデジタル技術を適用している
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優先順位に関して、業績の高い企業は、顧客管理、品質および保証、サプライチェーン、販
売およびマーケティングに、クラウド・コンピューティング、コグニティブ・コンピューティン
グ、IoT を組み合わせて適用することが最も重要であると考えている。トラブルシューティング
に加えて、顧客自身が製品や技術を調べることに対しては、音声認識モバイル・アプリを利
用して対応できる。これにより、顧客は、提供されている製品から自社のニーズと一致する
製品を見つけることができる。コグニティブ技術を使った自律的なサプライチェーンでは、リ
アルタイムに高度なアナリティクスを利用して、透明性を高め、リスクと破壊的要因を緩和し、
意思決定を促進することができる。販売およびマーケティングは、製品のイノベーションを促
進するためにデジタル技術を利用することによって、その活動を改善することができる。

テクノロジーの導入に加えて、業績の高い企業では、デジタル・リインベンションをサポート
するためにデータ管理とデータ・ガバナンスを確立している。一般に、このような企業は、最
高データ責任者（CDO）または同等の役職の人材を採用している。CDO は、組織によるデー
タの収集、管理、分析、ガバナンスに関する戦略および方法を定義・策定し、実施する。

今回の調査によると、CDOを設置している業績の高い企業の割合は同業他社の約 4 倍であっ
た（45% と 12%）。また、61% は、ビジネス主導型情報ガバナンス委員会で CDO を補佐し
ているのに対して、同業他社の場合は 35% にすぎなかった。業績の高い企業の 53% は、膨
大なデータを管理するためにエンタープライズ・データ・ウェアハウスも導入しているのに対
して、同業他社ではわずか 35% であった。

また、業績の高い企業は、運営モデルも変革していた。アナリティクスとコグニティブ・コン
ピューティングのためのセンター・オブ・エクセレンスを設立することで、サービスの拡張性
を高めている業績の高い企業は、同業他社よりも 43% 多かった。
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新たな組織能力を獲得する
化学企業は、デジタル組織を作り維持するために、必要な人材を識別して、確保、育成しな
ければならない。イノベーションが浸透した組織文化を持続させ、設計の思考、俊敏な仕
事、大胆なチャレンジを取り入れることが極めて重要である。リーダーは、ビジネス・エコ
システム内で組織的な優先順位を文脈化し、新しい形のパートナーシップ、価値の創出方法
を新しいシステムで模索しなければならない。

業績の高い企業は、従業員の役割とスキルを発展させる必要性を認識している割合が極めて
高い。デジタル・リインベンションをサポートするために、業績の高い企業は、以下を含む
人材の向上に向けた具体的な措置を講じている。

• デジタル・スキルを得るためのターゲットを絞った買収（89%）
• 外部のデジタル人材を活用するためのスタートアップ企業のインキュベーション（82%）
• デジタル組織文化を推進するためのリーダーシップ・コミットメント（81%）
• デジタル技術の利用に関する従業員のトレーニング（77%）
• 若い世代の従業員によるリバース・メンタリングなどの育成プログラムの確立（74%）

デジタル技術への移行と共に、業績の高い企業は、従来のように大学卒であることが要求さ
れない「ニュー・カラー」スキルを含め、イニシアチブを推進できる人材の獲得の必要性も
認識している。このため、採用プロセスをデジタル化した業績の高い企業の割合は、同業他
社よりも 81% 多い。また、人材の豊富な地域に新たに採用センターを設立した業績の高い
企業の割合も、同業他社に比べて 45% 多い。
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その他の企業           業績の高い企業

セキュリティー管理スキル

データ可視化スキル

高度なデータ・アナリティクス・スキル

顧客のモバイル体験分析スキル 

ソーシャル・メディアのデータ・マイニングと分析のスキル

コグニティブ・システムをトレーニングするための機械学習スキル

高度な数学モデリング・スキル

ビッグ・データに関連する情報管理スキル

アナリティクス・スキルを備えたビジネス業務のス ペシャリスト

高度なデータ・アーキテクチャー・スキル

データ収集スキル

92%46%

92%46%

85%47%

82%46%

79%45%

79%

49% 79%

43%

77%42%

73%45%

71%45%

66%42%

さらに、業績の高い企業は、専門スキルの必要性を認識し、特定のスキルや役割に対して
投資も行っている（図 8 参照）。

出典：2017 年 IBV 化学・石油業界デジタル・トランスフォーメーション調査　質問 22：デジタル技術を活用す
るために、貴社が投資したスキルはどれですか。

図 8
業績の高い企業は、デジタル・リインベンションをサポートするための新しいスキルを有する
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最後に、業績の高い企業は、デジタル技術を活用するために、より頻繁にコラボレーション
を実施している。エコシステム・パートナーは、テクノロジー、データ、スキルに対するパイ
プラインとしての役割を果たす。業績の高い企業は、テクノロジー企業とパートナーを組むこ
とが多く（同業他社の 33% に対して 85%）、デジタル専門知識を活用するために新たなパー
トナーシップを締結している（同業他社の 41% に対して 74%）。例えば、従業員の安全性を
重視して、ウェアラブル技術企業とパートナーシップを組んでいる場合がある。

また、業績の高い企業がパートナーと人材を共有している割合は、同業他社よりも 56% 高
く、パートナーと物的資産を共有している割合も同業他社より 81% 高い。例えば、化学企業
は、未使用で余っている分析ラボの計器、プラント、梱包機器を、先を見越して管理するこ
とによって付加価値が生じる可能性があることを認識している。12 研究開発において、化学
企業は、学術機関が参加することもある提携を通じて、社内の資源と社外の資源をリンクす
ることで、イノベーションを推進することができる。これにより収益が増大し、（特に成長率
が低い環境において）さらに多くのイノベーションのための資金が調達できるという好循環
が生まれる。

デ ジ タ ル 化 に 多 額 の 投 資 を 行 っ た
Evonik 社
グローバルに特化した化学企業であり、ドイツに
本社を構える Evonik 社は、新しいビジネスモデ
ル、ソリューション、顧客向けのサービスを開発
し、スタッフをトレーニングすることを目指してい
る。このプログラムを支援するために、Evonik 社
は、1 億ユーロを確保し、デュースブルグエッセ
ン大学（UDE）および IBM と戦略的パートナー
シップを締結した。Evonik 社と UDE 間の提携で
は、デジタル・トランスフォーメーション・セン
ターの人材とスキルに重点を置いている。これに
は、双方向の知識の移転、個々にカスタマイズさ
れたトレーニング、デジタル・ビジネス・パート
ナーシップが含まれる。最初のパイロット・テク
ノロジー・プロジェクトでは、Evonik 社と IBM が、
Evonik 社独自のコグニティブ化学・ライフサイエ
ンス知識  コーパスの共同開発から着手した。こ
れは、デジタル・アドバイザリー・サービスの提
供と効率の改善につながった。11
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デジタル化を深化させる

デジタル・リインベンションに舵を切るために、化学業界のリーダーは、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て
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。例えば、化学企業は、提案する価値を高めるために、既存の製品とサービスをバンド
ルすることを検討できる。

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。

アナリティクスを利用して、よりインテリジェ
ントなサプライチェーンを形成している
Becker Underwood 社
BASF 社傘下の米国に本社を構えるグローバル
農業化学企業、Becker Underwood 社は、アナ
リティクスを利用して、自社の成長と買収を重ね
ることから生じるサプライチェーンの複雑化に対
処している。この企業は、顧客の 360 度リアルタ
イム・ビューを生成して、顧客が購入している商
品や時期、支払い履行を把握している。この情報
は、サプライヤー向けに原材料全体の予測を立
てるために利用されている。これにより、生産性
が高まり、組織全体や、サプライヤーおよび顧客
に対するコミュニケーション能力が向上した。ま
た、在庫回転率は 50% 改善し、予測の精度も
30% 向上した。13 Nucleus Research によると、こ
の企業は 4 カ月で 383% の投資収益率を達成し
ている。14
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問い

• この破壊的な環境に対処できる大胆なデジタル戦略をどのように構築していくべきか ?
• 予期せぬ課題や機会に対応する能力を向上させるために、自社の俊敏性をどのようにして

高めるか ?
• 新しい戦略や働き方を迅速に取り入れるために、社員に柔軟性を持たせるにはどのような

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 ?
• ウェアラブル、IoT、ロボティクスなどの自動化技術をどのように活用して、事業運営の大

幅な改善を実現するか ?

関連レポート
Womack, David M. "How digital transformation is 
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調査方法
IBV は、Oxford Economics と協力して、世界中の化学業界と石油業界に属する 600 人の経
営層を対象に、化学・石油業界デジタル・トランスフォーメーション調査を実施した。回答
した経営層の役職には、CEO や CIO、およびそれぞれの直属の部下が含まれている。化学
業界では、合計 300 人の回答者がこの調査に参加した。回答者は、多様な役職、さまざま
な規模の企業および地域に属している（北米 25%、南米 5%、欧州 32%、中東およびアフ
リカ 11%、アジア太平洋 26%）。

分析により、特に高い業績を挙げている組織として少数のグループが特定された（サンプル
の 21%）。この業績の高い企業グループは、10 の活動にわたって、平均して同業他社よりも
高い成果を挙げていた。この 10 の活動とは、生産能力と輸出の増大、運営効率の改善、光
熱費の削減、環境と経済の持続可能性のバランス、合併や買収および一部売却の追求、資
産割り当ての最適化、運営データと製造データの管理、自動化レベルの促進、製法コストの
引き下げ、顧客中心の体制づくりである。すべてのデータは、自己報告によるものである。

5億ドル～7億4,900万ドル
7億5,000万ドル～10億ドル
10億ドル～49億ドル
50億ドル～99億ドル
100億ドル以上

企業の規模
（年間収益）

21%24%

26%
30%

COO
COOの直属の部下
CIO
CIOの直属の部下

役職

23%

20%

24%22%

10%

300
化学業界の
回答者

300
化学業界の
回答者
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詳細について
IBM Institute for Business Value の調査結果の詳細に
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