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エグゼクティブ・サマリー

IBM Institute for Business Value は、2013 年に「デジタル改革」という概念を提唱する調査レポー
ト 1 を発表した。これは、市場経済のメカニズムが、製品・サービスの生産者たる企業が主導す
る経済から、消費者が主導する個人中心の経済へと移行しつつある状況を明らかにしたものであ
る。例えば、市場において流通する製品・サービスの内容が、主に生産者たる企業の意思や判断
によって決定されていた時代から、消費者たる個人の意志や経験によって個別に定められる時代
に入りつつあることを指摘した。また、本レポートでは、さらにその先の将来において、個人と企
業の繋がりや関係性が高度に昇華される Everyone-to-Everyone（E2E）経済という、これまでとは
根本的に異なる経済モデルへの進化を予見している（図 1 参照）。

E2E 経済における個人と企業の行動上の特性は、4 つにまとめることができる。まず 1 つ目は、「社
内外との協奏」である。E2E 経済は、異なる業界をまたいだ協創的な事業連携の上に成立するこ
とが多いが、このような連携に際する複雑な条件調整や問題解決、合意形成を促進する行動、つまり

デジタル破壊の先にあるもの

デジタル技術は、ビジネスと社会との関係を一変させた。
デジタル化の流れは、かつてないほどの破壊力を持って業
界を再編し、あらゆる伝統的な業態を根本から変質させつ
つある。この破壊的な環境下で勝ち残っていくために、企
業は、より価値の高い顧客経験の実現を推進していかなけ
ればならないが、そのためには「新たな戦略領域」にお
いて、「新たな組織能力」を獲得し、「新たな事業運営方
法」を実践することが必要となる。そして今、時代がすべ
ての経営者に問うているのは、次のスタンスである。つま
り、自ら率先してデジタル改革を推進し組織を生まれ変わ
らせるのか。それとも、この環境変化に組織が翻弄される
のを、ただ手をこまねいて待つだけなのか。デジタル改革
を成功させるためには、企業の経営方法や、事業環境との
かかわり方を、根本的に見直していかなくてはならない。

社内外との協奏

データに基づく洞察個人と組織の共生

文脈に呼応した供給

図 1
E2E 経済の 4 つの特徴

出典：“Digital reinvention: Preparing for a very different tomorrow.”（邦訳：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） IBM Institute for Business Value. 2013.
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「社内外との協奏」が不可欠となる。特に、経済エコシステムとの連携を促進するうえで必須の行
動であろう。5 例えば、Kaiser Permanente（米）という総合マネージド・ケアのコンソーシアムが
ある。同コンソーシアムでは、保険者、病院・医師を組織化し、統合医療サービスとして、無数
の組み合わせの中から加入者にとって最も価値のある医療を提供している。6

2 つ目の特徴は、「文脈に呼応した供給」である。E2E 経済において、顧客が享受する価値は、当
該顧客の具体的なニーズや行動といった文脈に呼応する形で供給がなされる。需要があって供給
があるという順序は、一見すれば当然のことのようだが、従来は製品を大量に生産した後に、ニー
ズとマッチングすることで、初めて需要が有効化される…という逆の順序が実際的な姿であった。
このような本来あるべき順序への回帰は、モバイルやユビキタスネットワークの爆発的な普及に
よってもたらされた。いつでもどこでもネットワークに接続された状態の顧客のニーズや行動を精
緻に把握することで、有効需要に至る文脈を理解し、最適なタイミング・場所で供給を行うことが
できるようになった。例えば、Monsanto（米国を拠点とするグローバルな農薬会社）は、モバイ
ル機能を活用したビッグデータ・アナリティクスに大規模な投資を行っており、Climate Corporation

（気象予測会社）を買収することで、土壌および気候データを農地 10 メートル四方の解像度で提
供するスマートフォン用アプリ FieldView のサービスを開始した。このアプリは、気温、天候およ
び土壌水分の情報をリアルタイムで提供し、ユーザーである農家の作付情報（作物種類他）を入
力すると、最適な収穫時期や収穫予想量を予測するとともに、Monsanto の農薬や肥料を推薦
する。7

3 つ目の特徴は、「個人と組織の共生」である。これは、個人や組織を含むすべての人や物が相
互に依存する状態を指す。例えば、顧客個人と企業が共同で設計、開発、生産、マーケティング、
流通および出資を行う。例えば、オンライン小売の Shoes of Prey では、顧客自身が靴をデザイン
し、自身の購買体験を自ら作り出すという、実に共生的なビジネスモデルを生み出した。8

そして 4 つ目の特徴は、「データに基づく洞察」である。これは、データに基づき自ら学習し、
予測する能力を指す。例えば、ペルー最大の保険会社である RIMAC Seguros は、コグニティブ・
コンピューティングを活用することで、医療保険の保険金支払処理プロセスを劇的に改善した。例
えば、保険金請求が来ると、IBM Watson が何千もの契約書類を読み込んだうえで、審査業務の
判断に必要な情報を即時に見つけ出し、提示してくれる。9

世界の CEO の 60% は、他業界から
参入してくる新たな競合による 
競争環境の激化を予見している。2

世界の CEO の 81% は、顧客と 
強固な関係性を構築するために、 
テクノロジーの活用を検討している。3

世界の経営層の 54% は、顧客の 
購買行動は、製品やサービスから 
経験・価値に基づくものへと 
変化していると考えている。4
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デジタル技術が破壊をもたらす

絶え間なく続く技術革新の波は、様々な側面から業界に影響を与えている。世界の CEO は、もう
何年もの間、テクノロジーこそが他のどの外部要因よりも組織に影響を与えると認識している（図
2 参照）。

テクノロジー

市場の変化

マクロ経済要因 

人材・スキル

法規制

社会経済学要因

2004 2006 2008 2010 2012 2013 2014

図 2
ビジネスに影響を与える様々な外部要因の重要度ランキング （2004 ～ 2014 年）

出典：“Redefining competition: Insights from the Global C-suite Study - The CEO perspective.”（邦訳：破壊
者との競争と共創：グローバル経営層スタディからの洞察 – CEO の視点） IBM Institute for Business Value. 
2016.
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急速なテクノロジーの進化は、従来の事業環境を根本から変えつつある。デジタル技術は既存の
業界構造を脱構築させ、機能やプロセスをかつてないほどに細分化しながら、また同時に、従来
の業界バリュー・チェーンを急速に断片化していく。断片化されたバリュー・チェーンは、既存の
業界の壁を越えて融合していくことで、業界という枠組み自体を融解させていく。そこには、新た
な形態の事業環境（経済エコシステム）が誕生し、既存業界を塗り替えるほどのパラダイムシフト
をもたらす。そして究極的には、継ぎ目のない洗練された顧客経験・価値の創造へと繋がっていく

（図 3 参照）。

図 3
業界の破壊：従来の伝統的な業界バリュー・チェーンが断片化され、業界は収斂し、新たな経済エコシステムが誕生する

出典：“Global ecosystem survey.” IBM Institute for Business Value. 2016（未発表データ）； 
“Redefining Boundaries: Insights from the Global C-suite Study.” IBM Institute for Business Value. 2015.

世界の経営層の55%は、 
自社事業を規定していた伝統的な

業界バリュー・チェーンが、新たな経済エコ
システムに置き換えられつつあると考えている

世界の経営層の53%は、 
経済エコシステムの出現によって業界の境目が

融解しつつあると認識している

世界のCEOの69%は、
経済エコシステムは自社事業に影響する

最も重要な潮流と捉えている

55% 53% 69%
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同時に、デジタル技術は組織に対する顧客の影響力を高める。デジタル技術に精通した顧客は、
より繊細で自分に合った経験を求める。例えば、経済エコシステムに参画するグローバル企業の経
営者 2,151 名の方々に対する調査の結果によると、顧客の購買行動が製品やサービスに基づくも
の（Output）から、経験・価値に基づくもの（Outcome）へと変化しているとの回答が 54% も
あった。10 また、世界の CEO の 71% は、顧客をセグメントという塊ではなく、個々の顧客（個客）
として捉えることに注力しており、この割合は 2 年間で 29% も増加した。11 さらに世界の CEO の
81% は、より強固な顧客との関係性を構築するため、テクノロジーを活用すべきだと考えている。12

オンライン小売業者の Polyvore は、顧客毎にカスタマイズできるオンライン・ブティックを提供す
ることで、e コマース業界に破壊をもたらしている。Polyvore 独自のスタイリスト集団が、ウェブか
ら集めた商品の画像素材を成型することで、顧客独自のオンライン・ブティックを創り上げ、購買
行動を支援する。事前に設定された商品のカテゴリーや好みに基づき、複数の店舗から選び抜か
れた商品を組み合わせたバーチャル・ブティックの中で、顧客はこれまでにない利便性の高さに
裏付けられた購買経験を享受することができる。13

デジタル技術による破壊が、事業環境や競争のルール、ひいては従来の企業価値を一変させる。
新興企業の Uber は既に、長い歴史を持つ Hertz を企業価値で 10 倍以上も上回る。14 また、Airbnb
の企業価値は、Hilton Hotels and Resorts のそれを超える。15 そして、中国を拠点とする WeChat
は、中国最大の固定電話会社である China Telecom を企業価値で 2 倍以上も引き離し、16 Amazon
の時価総額は Walmart よりも高い。17
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デジタル化を脱し、デジタル改革へと移行せよ

迫りつつある破壊を目の前にして、この競争を勝ち抜くためには、自らが破壊者となるべくデジタ
ル改革を推し進めなければならない。この 20 年間、業界は常にデジタル化という荒波にもまれて
きた。デジタル技術の出現とともに、企業は事業プロセスや様々な機能のデジタル化を積極的に
進め、組織をアナログなものからデジタルなものへと変革しようと試みてきた。e コマースの勃興
は、その良い一例であろう。オンライン・ショッピングが生まれたのは 1990 年代半ばのことだが、
当初は小規模な店舗やインターネット専業の企業が細々とネット上で物を売る単純な業態であっ
た。しかし時間の経過とともに、それはより複雑なものへと進化を遂げた。

2000 年代を迎えると、デジタル技術はさらに高度になり、企業は様々な分野に分散していたデジ
タル機能を統合して活用するようになった。この段階に来るとデジタル技術がもたらす変革は、
個人を中心に展開する経済の発展と軌を一にするようになっていく。つまり、あらゆる事業領域に
おいて、デジタル化を網羅的に進めることで、顧客経験・価値の向上を図れるようになったのだ。
顧客データの一元管理（シングルビュー）やオムニチャネル戦略は、こうした企業のデジタル変革
を反映して生まれたものである。

デジタル変革をさらに進展させたものがデジタル改革である。この実現には、クラウドやコグニティ
ブ、モバイルおよび IoT といった様々なテクノロジーを組み合わせつつ、顧客やパートナー企業の
潜在的欲求を最優先に考え、応えながら、彼らとの関係性を再構築していく必要がある。デジタル
改革では、顧客やパートナー企業、従業員など、あらゆる利害関係者が新たな経験・価値を享受
するが、それは必ずしも自社の製品やサービスによってのみ生み出されるわけではない。真に改
革を実現しようとすれば、経済エコシステムを構成する各種パートナーとの連携は必須であろう。
最も成功をおさめている企業は、顧客や経済エコシステム・パートナーとの緊密な関係を維持す
るために、プラットフォームを構築している（図 4 参照）。

Convoy 社：7 千 億ドルのトラック運 送 
業界を破壊する可能性を秘める
シアトルを拠点とする新興企業の Convoy は、トラッ
クの個人運転手と、商品を出荷する必要のある個人
や企業を効率的にマッチングするための、Uber のよ
うなアプリケーションを開発した。Convoy はこのアプ
リケーションで、伝統的な仲介業者の役割を奪いつ
つある。Convoy だけでなく、ロサンゼルスを拠点と
する Cargomatic などの新興企業は、平均的な輸送
単価を下げ、配送時間を短縮させると同時に、平均
積載量やトラック運転手の収入を増やすことを目指し
ている。18
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図 4
銀行におけるデジタル改革

出典：IBM Institute for Business Value analysis.

では、伝統的な企業がこのデジタル改革を推進するにはどうしたらよいのか。そのためには、
経営戦略、事業運営、テクノロジーそれぞれの面から抜本的な改革を断行する必要がある。経営
戦略の改革とは、製品やサービスよりも顧客経験・価値を戦略の命題として位置付け、企業経営
を変革することを意味する。これを実践した企業は、デジタル技術による変化や破壊を受け止め、
経済エコシステム全体の中で優位な役割・位置を獲得することができる。 

現場実務におけるデジタル改革の着実な実践に向けては、継続的に効果検証や改善に取り組む企
業風土を育むことが不可欠となる。このような企業は、自社はもちろんのこと、経済エコシステム
全体に日々イノベーションを希求する文化・風土を醸成しており、物理世界とデジタル世界との間
に、境界のない価値連鎖を様々な方法で実現している。

Lending Club 社：個人向け融資市場で、
地域に根ざした伝統的な銀行を席巻する
サンフランシスコに本社を置くLending Club は、
伝統的な銀行よりも有利な金利で融資を行っている。
オンライン上でのみ業務を行う Lending Club は、デ
ジタル・プラットフォームを用いて、借り手（個人）と
貸し手（個人投資家）のマッチングを自動化する。
この仕組みにより、伝統的な銀行の事業費用よりも
60% も低い事業運営を実現し、この 5 年間で急速に
成長した。19 個人向け融資市場はこれまで年間 40 億
ドルを超える利益を生み出しており、Lending Club に
はまだ十分な成長余地が残されている。20

アナログ処理から、
オンライン・バンキングや
電子決済などのデジタル
処理へ移行する。

オムニチャネル戦略や顧客
データの一元管理といった
様々なデジタル処理の統合に
より、顧客個人に合わせた
金融サービスを提供する。

金融に限らず他業界のサービスと
自由に組み合わせることで、顧客の
潜在的欲求を満たす。そのために、
他の金融機関や顧客といった利害
関係者との関係性を幅広く、
根本的に見直す。

デジタル化 デジタル変革 デジタル改革
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テクノロジーの面から改革を実行するには、自社や他社にかかわらず、必要な機能を自在に組み
合わせて提供できるプラットフォームを持つ必要がある。これを実現した企業は、テクノロジーの
革新がもたらすインパクトを十分に理解しており、自社単独で、あるいは経済エコシステム・パー
トナーと連携して、新しいテクノロジーが持つ可能性を最大化しようと努めている。

デジタル技術を活用して事業を展開することは、既にデジタル改革に取り掛かっていることを意味
する。このような企業は、既存の伝統的な市場に参入すると同時に、その業界を古くからリードし
ている企業にとって、新たな競争相手となっている。 

例えば、伝統的な銀行業界に参入するデジタル・ネイティブな企業群だ。彼らは伝統的な銀行の
個人向け金融市場を奪いつつある。こうした新たな参入者たちが、顧客の経験・価値に変革をも
たらしている。

Warby Parker 社：メガネ市場で新たなビ
ジネスモデルを確立し、画期的な購買体験
を作りあげる
米国メガネブランドの Warby Parker は、この 6 年間
でメガネ市場において急速に頭角を表している。
同社は、オンライン販売を主としながらも、実店舗で
の展示や自宅への配送による無料試着サービスを提
供することで、きめ細やかな対応が感じられる画期的
な購買体験を作り上げている。21 この目新しい販売手
法はVogueをはじめとした各種ファッション誌の注目
を集めている。また、中間業者を排除した新たな流
通経路の構築により、競合他社に比べて約 5 分の 1
まで事業運営費を縮小。同社の年間売上は 10 億ド
ルを超えるまでに成長した。22
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デジタル改革に備えよ

デジタル改革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、
「新たな事業運営方法」を実践する必要がある（図 5 参照）。 Clean Energy Collective 社：生産と消費

の新たなモデルを生み出す
Clean Energy Collective は 2010 年創業のコロラドを
拠点とする企業だ。地域密着型のクリーン・エネル
ギー施設を建設し、その運営および管理を主業務と
している。また、電気使用量の遠隔測定技術を使っ
た電気料金の請求業務や、顧客の敷地内などにソー
ラーパネルを設置する発電事業も行っている。こうし
たクリーン・エネルギーによる発電はクレジットとし
て集計し、電気料金の請求額と相殺することが可能
だ。23 2015 年末時点のソーラーパネルによる米国内
での発電量は 27 ギガワットを超え、これは 540 万世
帯への電力供給量に相当する。24

社内外との協奏 個人と組織の共生

データに基づく洞察 文脈に呼応した供給

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

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

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

新しいテクノロジーを
活用した製品や
サービスで、顧客経験・
価値を再定義する

新たな
顧客経験・
価値

新たな
戦略領域

新たな
組織能力

新たな
事業運営
方法

図 5
E2E 経済におけるデジタル改革の成功要因

出典：IBM Institute for Business Value analysis.
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新たな戦略領域を設定する
今までとは異なる手法での価値構想や収益化が重要となる。つまり、新たな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。今後組織
は、より一層市場と密接にかかわることになるだろう。そうした中でとるべき戦略および実行計画
は、より魅力的な顧客経験・価値の提供に繋がるよう熟考されたものでなければならない。また、
深化した顧客との関係性を収益化する新たな手法も模索していくことになるだろう。

新たな組織能力を獲得する
デジタル技術を縦横無尽に駆使する組織を構築・運営するためには、適切な人材を見極め、育成
する必要がある。デジタル革新に卓越した企業は、イノベーション志向の企業文化を創り育てるた
め、デザイン思考の手法を取り入れ、アジャイル・ワーキングを実現し、失敗を恐れない試行プ
ロセスを導入する…といった施策を打っている。25 今後は、それぞれの置かれた事業環境におい
て、顧客経験・価値の観点から、組織として優先すべき事項を判断する必要があるだろう。それ
は経済エコシステムにおける関係性の再構築や、新しい価値の探究とも言い換えられる。さらに言
えば、顧客やパートナー企業、自社の便益を生み出すプラットフォームを構築し、顧客にとって真
に大切なことを、徹底的かつ戦略的に検討することが重要になってくるだろう。

新たな事業運営方法を実践する
顧客経験・価値を再定義するため、製品、サービスおよびプロセスをデジタル化することが求め
られる。また、予測分析、コグニティブ・コンピューティング、IoT、オートメーションといった最
新のテクノロジーの活用が、顧客経験・価値革新の確度を高めるための要諦となる。また、これ
らテクノロジーが、自社を取り巻く、硬直化した経営環境を様々な業界や業種との協奏に耐えうる
ものに変え、顧客経験・価値をより豊かで、奥深いものに昇華させる。
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デジタル改革のための 3 つのドライバー
上記 3 つのドライバーが揃って、初めて魅力的な顧客経験・価値を提供できる。経済エコシステ
ムにおいて協奏可能な各種パートナーの強みを戦略的に生かしながら、真に独創的な顧客経験・
価値の提供を最優先に考えることで、デジタル改革を成功へと導く（図 6 参照）。

新たな
顧客経験・
価値

新たな
戦略領域

新たな
事業運営
方法

新たな
組織能力

アナリティクス
および

コグニティブ

クラウド

IoT

セキュリティー

ソーシャル

モバイル

セキュリティー

図 6
デジタル改革のフレームワーク

出典：IBM Institute for Business Value analysis.
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デジタル改革を開始せよ

デジタル改革を開始するにあたり、組織がとるべきステップは 4 つある。それは顧客経験・価値
の構想、初期優先パイロットの試作、組織機能の強化、および経済エコシステムとの協奏だ。 

ステップ 1：顧客経験・価値を構想する
最終的なデジタル改革の青写真を描くため、デザイン思考の手法などを活用した価値構想セッ
ションを開催する。具体的には、顧客の気持ちをより深く思い描きながら、ブレーンストーミング
により、新しい価値・経験を実現するためのアイデアを創造する。もしくは、想定外のシナリオを
可視化することなどが挙げられる。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。（図 7 参照）。

顧客の声

自社の競争力・戦略の評価結果

社外で起きつつある
イノベーションの調査結果

自社のデジタル施策内容

経営層の意向

インプット

価値構想
セッション

アウトプット

デジタル改革ロードマップ

ビジネス・ケース
（事業改革シナリオ）

初期優先パイロット

デジタル改革力診断結果

経営層のコンセンサスと
コミットメント

図 7
顧客経験・価値を構想する

出典：IBM Institute for Business Value analysis.
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ステップ 2：初期優先パイロットを試作する
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、パイロット版やプロ
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パイロット版
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。パイロット版やプロトタ
イプの試作に際しては、利害関係者によるコミュニティーを組成するとともに、当該コミュニティー
との協力的な関係構築を図ることが肝要だ。例えば、当該コミュニティーが安全なテスト環境を提
供してくれることで、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、
試作中のパイロット版の評価や商品化可否の決定を、スピード感を持って実施できる。（図 8 参照）。

ステップ 3：組織機能を強化する
デジタル改革の方針や経済エコシステム戦略に十分配慮しつつ、拡張的に開発を継続する。対象
となるパイロット版の開発が進むにつれて、技術的な限界や障害が発生し、既存機能・体制にお
ける問題点が浮き彫りになることもある。その場合は、改良に必要な組織機能を明確化し、新規
に構築・調達する。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（図 9 参照）。

適切な人材の
見極め・育成

経済エコシステムとの
協奏

リアルタイム
オペレーション

顧客経験の
可視化

新たな
ビジネスモデル

顧客需要の
顕在化

顧客経験・価値

価値構想

パイロット試作
機能強化

社内外との協奏

図 8
初期優先パイロットを試作する

出典：IBM Institute for Business Value analysis.

図 9
組織機能を強化する

出典：IBM Institute for Business Value analysis.

アジャイル開発の手法を
用いて、速やかに
パイロット版を試作する。
その後、顧客に試用してもらい、
いち早く商品化する。

初期優先
パイロットを
試作する
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ステップ 4：経済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、顧客の潜在的な嗜好やそれを満たすた
めの経済エコシステム・パートナーに焦点を当て、包括的に改革を実施することが重要である。顧
客経験・価値を総体的に捉えれば、必然的にパートナー企業と、その効果的な連携方法が明確に
なる。経済エコシステムをうまく構築できれば、製品やサービス、顧客対応などにおいて、より魅
力的な顧客経験・価値を提供できるようになる（図 10 参照）。

経済エコシステム・パートナー

従業員

顧客顧客

図 10
経済エコシステムと協奏する

出典：IBM Institute for Business Value analysis.
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デジタル改革を実現した企業

業界をリードする企業は、デジタル改革でも先を行く。

Ford 社：オープン・イノベーションを推進し、自動車メーカーから「モビリティ・サービス・カンパ
ニー」へと進化する
米自動車大手 Ford Motor Company は、伝統的な自動車メーカーからモビリティ・サービスのプ
ロバイダーへと大きなビジネスモデルの転換を行おうとしている。同社は、自動車のネットワーク
接続、自律化 ( 自動運転、自動修復など )、所有形態・移動手段の多様化やビッグデータ活用に
おける能力強化に力を入れている。また、オープン・イノベーションを目的とした Innovate Mobility 
Challenge を開催することで、革新的なソリューション開発に関心のある世界中のスタートアップ企
業や開発者との経済エコシステムを形成することに成功している。26 FordPass という名称のモバイ
ルアプリ ( 駐車料金の決済、カーシェアリング利用、自動車に関する相談サービスの利用などが可
能 ) も提供しており、画期的な顧客向けサービスの充実も図っている。27

日本郵政：既存事業で築き上げたブランド力を生かし、高齢者の「みまもり」という新たな市場を
創生する
日本郵政は、従来の伝統的な郵便・郵貯・簡保事業の顧客価値を再定義しつつあり、郵便局をハ
ブとしたユニバーサル・サービスとして、見守り・買物支援サービスやワンストップ行政サービス
等といった生活全般を支援する事業の展開を進めている。その狙いは、高齢者 3,300 万人（2020 年
時点：4,500 万人）を顧客とする全く新たな市場の創生であり、これまでに築き上げたブランド力
や信頼を活用している。また、複数の世界的テクノロジー企業と新たに提携し、先進的なデジタル
技術を活用した顧客関係・価値提供スキームの構築にも取り組んでいる。経済エコシステムとの
連携を生かして包括的に高齢者を見守り、支援することで、健康で充実した日々を過ごすという新
たな顧客価値の提供を目指す。28
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Under Armour 社：コネクテッドフィットネスプラットフォームを構築し、スポーツウェア市場での首
位を目指す
米スポーツ用品メーカーである Under Armour は、 機能性の高いスポーツウェアを武器に 2014 年
には北米のスポーツ衣料市場において Nike に次ぐ業界 2 位の座に駆け上った急成長企業である。
同社はさらなる成長のために、従来のスポーツ衣料品だけでなく、デジタル技術を取り入れた
フィットネス用品やサービスの提供へと事業領域を広げている。顧客のフィットネス活動や健康状
態の記録・分析・共有を行う Connected Fitness（ウェアラブル機器などのコネクテッド・デバイ
スからの情報を各種アプリによって管理するサービス）により 29、実際のデータに基づいたタイム
リーで的確なアドバイスを提供する、まさにパーソナル・トレーナーがいるような顧客体験を生み
出している。30
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デジタル改革による未来の再定義

デジタル技術は人々の暮らしを一変させた。テクノロジーの進化により、市場経済は個人と組織が
高度に繋がった E2E 経済へと移行し、伝統的な業界構造や経済環境は崩壊に向かいつつある。
今こそ影響力を増した個人と協創し、未来を再定義する時に来ている。E2E 経済でも先頭を走り続
ける存在となるためには、「新たな戦略領域」を持ち、「新たな組織能力」に進出し、「新たな事
業運営方法」を確立することで、さらに魅力的な顧客経験・価値を提供する必要がある。そのた
めに経営層は、顧客経験・価値の構想に基づいた初期優先パイロットを作成し、組織機能の強化
を図り、新たに出現する経済エコシステムと協奏する「デジタル改革」に邁進しなければならない。

問い：
• この破壊的な環境を目の前にして、どのように組織を経営していくべきか？
• 新たな課題に直面したとき、どの程度迅速に対応できるか？
• 新たな事業運営方法や戦略的優先事項に対し、社員はどう取り組むことができるか？
• 企業はどのようにして、顧客自身よりも先に、彼らの潜在的欲求に応えることができるか？

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。 

iPad またはアンドロイド向け無料アプリ「IBM IBV」をダウ
ンロードすることにより、IBM Institute for Business Value
のレポートをタブレット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。 
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