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序文

迫る変革の時機
「急速な変化に、組織はどれだけ速く適応できるのか」。生成 AI の登場は、CEO たちにこの挑戦状を

突き付けている。 

変化のスピードが極限まで高まると、企業はその力に押しつぶされそうになる。まず組織の弱い部分
で業務が停滞し、次に組織構造が機能しなくなり、やがて成長をけん引してきたエンジンが止まって
しまう。

こうした状況において CEO たちが挙げる最大の課題は、ビジネスモデルの革新だ1。しかし、多くの
企業にとって、それは組織を一からつくり直すことにも等しい。例えるなら強風にも耐える超高層
ビルを建築するようなもので、劇的な変化にも耐える強靱（きょうじん）なオペレーショナル・エク
セレンス* を構築することが求められる。そのため CEO には、欠陥を抱えた組織構造をいったん土台
から壊し、再構築する覚悟が求められる。

変革の原動力となるのが生成 AI である。経営幹部たちは、従来型 AI・生成 AI の双方が今後 3 年間
でビジネスモデルとオペレーティング・モデルの両方を革新させると考えている2。具体的には新た
なデータへのアクセス（88%）、既存データからの新しいインサイト（洞察）の創出（86%）、新規
市場へのアクセス拡大（85%）、製品やサービスの開発の加速化（84%）がこのような革新を後押し
する。

生成 AI は、組織を労働集約型から知的資産を活かした仕組みへと転換させ、人の能力を強化し、生産
性を飛躍的に向上させるだろう。また、これまで従業員では不可能か費用的に見合わないと思われて
いた高付加価値ソリューションに実現可能性が生まれ、新たな市場開拓につながることも期待さ
れる。

重要なのは、AI 活用（ユースケース）を組織全体に広く展開するのではなく、価値を生むものに絞
り込むことだ。CEO は、自社における生成 AI の用途や機会を広く探るべきではない。どうすれば自
社が抱える最大課題を解決できるのかを問うべきである。この時代を勝ち抜けるリーダー、それは

「あくまでも自社の戦略から外れることなく、最速で実行できるリーダー」であろう。

IBM Institute for Business Value（IBM IBV）は、生成 AI という急速に進化するテクノロジーを経営
幹部がどう活用しているのかを調査すべく、2023 年、24 年に世界の CEO をはじめとする C レベル
の経営幹部 1 万人超を対象としてインタビューを行った。その中で、生成 AI の影響が最も大きいと
予想される分野、今後の投資計画、克服しなければならない障壁について尋ねている。

調査結果は、明るい未来を予見するものでもあった。導き出されたインサイトは、多くの新たな課題
を浮き彫りにすると同時に、CEO が生成 AI の時代を最大限に活用するための戦略を示している。

本書は IBM が数十年にわたりクライアントと協力しながら、AI やその他のテクノロジーを効果的に
適用してきた経験と、現在進行中の迅速対応型調査の結果を組み合わせたものである。IBM はテクノ
ロジーを活用して世界をより良くしようと取り組んできた長い歴史を持つ。この独自の姿勢から、各
社の経営層が生成 AI を「自分たちに起きた」出来事のように受け身で扱うのではなく、生成 AI を

「自分たちの役に立つ」ツールとして積極活用できるよう支援することができる。

22 章に及ぶ本書には、多くの適用事例や行動事例が掲載されている。「顧客および従業員とのエン
ゲージメント戦略を生成 AI がどう変えるのか」「データ・ドリブン** なテクノロジーとともに生成 AI
はどのように企業変革を加速させるのか」「ディスラプション（創造的破壊）や変化が待ち受ける未
来に向けて、生成 AI がオペレーションをどう強靱化（きょうじんか）させていくのか」など、貴社
におけるビジネス変革を探求する一助となれば幸いである。

* 	 他社と比較した場合の業務上の優位性
**	データに基づいて戦略や計画の立案、意思決定を行うこと
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生成 AI の進歩とその活用に向けた流れは加速する一方であり、世界
中でビジネスモデルやサービスの在り方、働き方などを含めて社会
全体が大きく変革しようとしている。世界の先進企業はすでに生成
AI を積極的に活用しており、企業が新たな価値を創出するための重
要なツールとして注目している。

しかし、日本における生成 AI の活用は、海外諸国と比較するとかな
り遅れている。令和 6 年版 情報通信白書（総務省）1 によると、日本
の企業で「活用する方針を定めている」と回答した割合は 42.7% で
あり、約 8 割以上の米国、ドイツ、中国と比較するとその割合は約
半数であった。またその活用状況も、海外では顧客対応を含む多く
の領域で積極的な利活用が始まっている一方で、日本企業は社内向
け業務から慎重に導入が進められている。

これらの事実は、日本企業が生成 AI の活用に踏み出すために、より
大きな努力が必要であることを示唆している。

こうした中で日本アイ・ビー・エム株式会社（以下、日本 IBM）は
2024 年 8 月 8 日、企業における生成 AI の本格活用を支援するフ
レームワーク「デジタル変革のための AI ソリューション」を発表し
た2。このフレームワークは、企業による全社的なデジタル変革にお
ける生成 AI の実用化を加速することを目的としており、「IT 変革の
ための AI ソリューション」、「ビジネス変革のための AI ソリュー
ション」、「全社横断的な AI 戦略とガバナンス」、「AI 活用のための
プラットフォーム」の大きく 4 つのコンポーネントから構成される

（図 1 参照）。

生成 AI の日本での展開にあたって
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「デジタル変革のためのAIソリューション」
• 4つのコンポーネントから構成され、全社AI活用に向けて企業のニーズに応じた領域から着手が可能
• ビジネス変革とIT変革の両面で、全社的なデジタル変革におけるAIの実用化を加速
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「デジタル変革のための AI ソリューション」の大きな特徴は、企業
が自社の現状やニーズに応じてどのコンポーネントからでも生成
AI の本格導入を始めることができる点にある。ビジネス変革または
IT 変革の領域から着手し、成功体験を積み上げた後に AI 戦略やプ
ラットフォーム導入に拡張する方法や、自社のビジネス戦略に沿っ
て全社的な AI 戦略策定から始める方法など、企業の現状やニーズに
応じたアプローチが選択できる。

各コンポーネントの概要は以下のとおりである。

1.	 AI 戦略策定とガバナンス
ビジネス価値創出につながる重点領域を特定し、AI 活用のロー
ドマップを策定する。本格導入におけるリスク統制のためのガバ
ナンス体制を確立することで、短期的視点だけでなく部門横断的
な長期的視点に基づく AI 活用を可能にするとともに、ビジネス
戦略に整合した「攻め」と「守り」の両面における全社の戦略、
備えるべき組織・プロセス・人材の姿を策定・運用する。

2.	 AI 活用プラットフォーム
企業の全社横断的な生成 AI 活用を展開するための基盤として、
迅速なビジネス価値の創出に貢献するプラットフォームを提供
する。社員がスムーズに、安全に生成 AI の活用を実験できる体
制・環境を整備し、領域横断的な AI 戦略、高度な AI モデルの活
用・ガバナンス、AI ノウハウ・スキルや創意工夫を促進する。

3.	 ビジネス変革のためのAI
デジタル変革における生成 AI 活用の中核をなすコンポーネン
ト。業界固有のプロセスに特化した AI ソリューションのほか、
製品・サービス、顧客接点、ビジネス・プロセス最適化、人材管
理、サプライチェーン、日常業務といった主要なユースケースに
最適化された AI ソリューションを提供し、業務の効率化・高度
化、サービス・製品の品質向上、提供価値向上や新たな価値創出
を担う。

4.	 IT 変革のためのAI
企業の IT 業務全体を高度化・効率化する。システム開発や運用
に AI を活用し、有識者の知見を大規模言語モデル（LLM）* へ取
り込むことで、コード生成、テスト自動化、プロジェクト管理、
IT 運用の高度化を実現し、IT 部門の働き方改革を支援する。

* �大量のテキスト・データを学習した汎用（はんよう）的な基盤モデル

さて、本書「CEO のための生成 AI 活用ガイド」は、AI 戦略とプラッ
トフォームに関する重要な論点のみならず、AI 活用における幅広い
領域のトピックを網羅した 22 章からなる。これらの各章は、前述
のフレームワーク「デジタル変革のための AI ソリューション」の 4
つのコンポーネントにマッピングすることができる（図 2 参照）。

それぞれの章には、先行する企業による多くの適用事例や行動事例
が掲載されており、企業が生成 AI をビジネスに本格活用するための
重要なガイドラインとなる。各章は独立して読めるように構成され
ているため、上記マッピングを参考に、興味がある章や自身の職責
と関係が深い章から読み始めるのも 1 つの方法だ。

AI 活用においては、理想像を描きリスクと向き合うだけでなく、ま
ずは実行に移すことが何よりも重要である。戦略策定と実行の両輪
でバランスよく取り組み、試行錯誤を重ねる中で最適解に近づいて
いく。生産性向上や効率化にとどまらず、AI による全社規模の価値
創造を実現する「AI+（AI ファースト）企業」へと進化するために、
今こそ、勇気を持って生成 AI の活用に踏み出すときだ。

1	�情報通信白書 令和 6 年版 総務省  
https://www.soumu.go.jp/johotsusintokei/whitepaper/r06.html

2	�日本 IBM、企業の全社的な AI の本格活用を支援するフレームワーク「デジタル変革のための AI
ソリューション」を発表

	 https://jp.newsroom.ibm.com/2024-08-08-IBM-AI-Solutions-for-Digital-Transformation
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セクション 1

AI が増幅する
データと 
テクノロジーの力

データやテクノロジーに関する話題が IT 領域のみに限定されていた時代は終わった。生成 AI の登場により、
企業は顧客が求める統合型の体験や高度にパーソナライズされた製品・サービスを提供できるようになった。
こうした状況の中、CEO は自社の既存のテクノロジーがどのような点で足かせとなっているのか、また、自社
のデータがどのような点で競争優位性をもたらし得るのかを理解する必要がある。

企業各社は生成 AI で他社よりも優位に立とうとしのぎを削っている。CEO はデータやテクノロジーをより深
く理解し、限られた予算の中で、テクノロジー投資を最大限に活用しなければならない。適切な情報を得られ
れば、最大の成長を実現できるプラットフォームやツール、アプリケーションに資金を注ぎ込み、収益性の低
いものからは撤退することができる。

生成 AI の特徴をよく理解すれば、状況が変化する中で顧客、規制当局、懐疑的な人々などから寄せられる厳し
い質問にも、CEO は適切に答えられるようになる。またどのようなデータが生成 AI モデルの学習に使用され
ているのか、そのアウトプットはどう利用されているのか、倫理的な問題は誰が管理するのかといったことを
説明できれば、今後直面するさまざまな課題にも対処できるようになるだろう。こうした生成 AI 関連の知識を
獲得するために、CEO は何を行えばよいのか、以降の章で取り上げる。

「	『生成 AI をどのように利用できるか？』というのは正しい質問ではない。	
正しい質問は、『私たちが最も助けを必要としているユースケースは	
どんなものか？テクノロジーやデータ分析のさまざまな分野が	
それぞれどのような役割を担えるか？』だ」

Legal & General Retail 社、CEO

Bernie Hickman 氏
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第 1 章

デジタル・プロダクト・エンジニアリング + 生成 AI 

勘に頼らない
プロダクト開発

顧客が本当に望むものは何なのだろうか。日々、変化を続ける顧客からの要求に応えるため、デジタル・プロ
ダクト・チームは、複雑なコード・ベースやエンタープライズ・アーキテクチャーに対処しながら、市場調査、
あるいはエッジデバイスから得られる膨大な量のデータを扱わなくてはならない。それは永遠に続く苦痛なプ
ロセスであり、仮にやり遂げたとしても、それが正しかったといえる保証はどこにもない。市場からの反応や
調査結果が良好でも、なぜか売れないプロダクトもある。逆に、注目されていなかったプロダクトが予想外の
売れ行きを示すこともある。

生成 AI を活用すれば、開発からテスト、検証に至るまで、プロダクト開発プロセスを最適化し、コスト削減や
市場投入までの期間短縮が可能になる。同時に、従業員に余力が生まれ、複雑なエンジニアリングの課題解決
や、プロダクトの差別化や顧客ロイヤルティー、顧客満足度の最大の源泉となるプロダクト・デザイン、UX

（ユーザー・エクスペリエンス）、UI（ユーザー・インターフェース）といったクリエイティブなタスクに注力
できるようになる。

生成 AI の活用により、膨大なデータを人よりも速く、効果的に分析できることで、デジタル・プロダクト・
チームはより確実に目標を達成できるようになる。機械学習アルゴリズムを駆使し、顧客行動のパターンや傾
向を特定することで、生成 AI は潜在的な顧客ニーズをいち早く発見し、ニーズに対応した機能や新プロダクト
を幾つも提案することが可能だ。加えて、これらの機能や新プロダクトの選択肢を AI 自身が特定のビジネス・
クライテリアに照らして検証することもできる。

生成 AI により、日々変わりゆく顧客ニーズに対応する動的なプロダクト開発や顧客体験のハイパー・パーソナ
ライゼーション*、およびプロダクトの変化に対する迅速な顧客検証が可能となる。デジタル・プロダクトの設
計と開発において、生成 AI はなくてはならない存在だと 86% の経営層が回答しているが、このような画期的
な能力を生成 AI が保持していることを踏まえると、この結果は驚くには当たらないだろう。

* 	従来のパーソナライゼーションを一歩進めて、リアルタイムの顧客データや AI を駆使して、製品やサービスをカスタマイズし、提供すること

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した独自調査に基づいている。調査は、2023 年 12 月から 24 年 2 月にかけて、デジ
タル・プロダクトへの AI の導入状況、および導入に伴う各種の指標への影響について世界のデジタル・プロダクトを扱
う 15 業種の企業幹部 450 人を対象として行った。

「	私が思うに、データの流れがすべてだ。	
人々は情報を求めている。そうした情報を	
顧客にとって意味のある形で届けるには	
どうすればよいかを考えることが重要だ」

オーストラリア郵便公社（Australia Post）、CEO 兼 マネージング・ディレクター

Paul Graham氏
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リーダーが知るべきこと

生成 AI により、プロダクトの 
広範にわたるハイパー・パーソナライ
ゼーションが容易になる
すべてのプロダクトが、一人一人の顧客にカスタマイズされた世
界を想像してほしい。そこではモバイル・デバイス、サブスクリ
プション・サービス、IoT（モノのインターネット）が相互に連
携し、個人に向けて体験が選定される。これがハイパー・パーソ
ナライゼーションの世界であり、決して夢の世界ではない。

生成 AI が十分に発達すれば、これまでにない規模で体験をパー
ソナライズ化する道が拓けると経営層は期待している。クリッ
ク、スワイプ、インタラクションを一つ一つ分析することで、生
成 AI はすべての顧客に対しオーダーメイドのプロダクト体験を
提供できる。ところが、この特性を活かして顧客からのフィード
バックを素早く分析・要約している企業は 30% に過ぎない。こ
れら先行企業は早くから優位なポジションに立っており、ハイ
パー・パーソナライズされた体験を提供している割合は他社より
86% も高い。

生成 AI を使って、ハイパー・パーソナライズされたデジタル・プ
ロダクト体験を提供できている企業は、現在、4 社に 1 社に過ぎ
ない。しかし 2024 年末までに、その割合は倍以上の 64% にな
ると予想されている。真のハイパー・パーソナライゼーションを
企業が大規模に実現する上で、大きな力となるのが生成 AI と IoT
の組み合わせだ。多くの経営層が、今後 5 年間で IoT が従来型 AI
や生成 AI に次ぐデジタル・プロダクトのディスラプター（破壊
的イノベーター）になると想定しているが、それは IoT デバイス
が大量のデータを AI モデルに送り込むことができるからかもし
れない。

将来に目を向けると、生成 AI によってデジタル・プロダクト・
ポートフォリオのパーソナライズ化が促進されると 70% の経営
層が予想している。生成 AI をどこまで、どれだけ速く適用させ
られるかが、企業の競争優位を決することになるだろう。生成 AI
が切り拓く未来では、プロダクトは機能性を高めるとともに、
パーソナライズ化される必要があり、顧客それぞれの好みやニー
ズ、期待がどれほど急速に変わろうとも、的確に対応することが
求められる。

リーダーが実行すべきこと

顧客のすべての行動から価値ある 
インサイトを引き出せるよう 
プロダクト開発の在り方を 
再設計する
市場トレンドを見て一喜一憂するのはやめよう。プロダ
クト独自のデータを蓄積し、生成 AI を使いこなすこと
で、無用な競争を避けることができる。常に、顧客行動
データを学習し続けることで、顧客が求める体験、プロ
ダクト、コンテンツを適切なタイミングで、生成・提供
することが可能となる。

アップセル・クロスセルを超えて発想する。顧客の行動
や嗜好（しこう）、コンテキストに基づく体験を提供す
るために生成 AI を活用し、UI・UX におけるハイパー・
パーソナライゼーションの可能性を最大限引き出す。検
索結果のみならずデザイン、プライシングなど、プロダ
クトのあらゆる要素をカスタマイズし、顧客エンゲージ
メントを高め、収益を拡大する。

顧客自身の意思に基づき、データを用いてプロダクト体
験を改善する。顧客がデータの活用を許諾してくれるよ
う、データがどのように使用され保護されるかを明確に
伝えることが必要となる。生成 AI を活用して隠れた顧
客の嗜好を見抜き、顧客が今後、何を求めるかを予想す
るために予測分析を行う。

顧客データを活用し、ハイパー・パーソナライズされた
体験を創造する。IoT デバイスなどから得たさまざまな
データを組み合わせて、顧客体験をより豊かなものとす
る。生成 AI を使って、プロダクトの優先順位と、デー
タに基づいて特定した顧客の課題との整合性を取る。ビ
ジネス価値を最大限高めるよう、生成 AI で継続的に
バックログを洗練し、プロダクト・ロードマップを適切、
かつ顧客志向なものに保つ。

第 1 章：デジタル・プロダクト・エンジニアリング

1. ハイパー・パーソナライゼーション
2. アイデア創出
3. デザイン

「	最近のイノベーションのスピードは驚異的だ。	
1 つの企業で毎週 2～ 3件の新規開発を行うのが	
当たり前になっている」

Gong 社、CEO 兼 共同創業者

Amit Bendov 氏

1. ハイパー・ 
パーソナライ 
ゼーション
知るべきこと

生成 AI により、プロダクトの
広範にわたるハイパー・ 
パーソナライゼーションが 
容易になる

実行すべきこと

顧客のすべての行動から 
価値あるインサイトを 
引き出せるようプロダクト 
開発の在り方を再設計する

3. デザイン
知るべきこと

コード生成がチームを 
解放し、プロダクト・デザイン 
への専念を可能にする

実行すべきこと

プロダクト・チームの 
顧客体験とイノベーションに
関わるスキルを向上させる

2. アイデア創出
知るべきこと

生成 AI を使えば、 
新プロダクトの構想・評価に
必要な時間を数日から 
数分に短縮できる

実行すべきこと

生成 AI を活用した新しい
ワークフローに備えた 
チーム体制を構築する

知っておくべき 3 つのことと
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

生成 AI を使えば、新プロダクトの 
構想・評価に必要な時間を数日から 
数分に短縮できる
生成 AI の登場は、従来のプロダクト・デザイン・プロセスを根
底から変えた。繰り返しブレインストーミングをしたり、疲れ果
てるまでピッチ・セッション（事業案の簡潔な説明）を行ったり
する時代は過去のものとなった。現在は生成 AI により、大規模
なデータ・セットを使用して、市場性を秘めたアイデアを瞬時に
生み出すことができる。チームには余力が生まれ、顧客検証や、
最も重要な機会に専念できるようになった。

生成 AI の技術が成熟するにつれ、経営層の 3 分の 2 が 2026 年
までに生成 AI が自社のプロダクト・ロードマップを変える、ある
いはその構想まで行うようになると予想するようになった。すで
に 3 分の 1 近くの組織が生成 AI を活用して、プロダクトのアイ
デアを創出している。いち早くこうした取り組みを進めた企業は、
すでに競争優位を確立しており、2023 年には新プロダクトで
17%、既存プロダクトの改良で 5% の増収を実現した。

しかし、収益の増加は単なる始まりに過ぎない。プロダクトのア
イデア創出に生成 AI をすでに活用している経営層の 10 人に 9 人
が、市場変化に迅速に対応できるようになり、差別化につながっ
たと回答している。さらに今後、「プロダクトの差別化」（88%）
や「プロダクトの信頼性向上」（83%）、「プロダクトの品質改善」

（80%）に、生成 AI がプラスの影響を与えるだろうと答えてい
る。これは 2024 年末までにプロダクトのアイデア創出に生成 AI
を活用する予定としている企業よりも、楽観的な見方だ。これま
での経験で自信が深まったのだろう。

すでにプロダクトのアイデア創出に生成 AI を活用している組織
は、人間の作業を補完する基盤づくりに率先して取り組んでいる。

「アイデアの優先順位の決定」「部門横断的なチームの設置」「ガバ
ナンスの充実」に取り組む組織が、他の組織と比べ、それぞれ 22%、
29%、39% 多い。こうした中で、経営層はデジタル・プロダクト
の創出で直面する最大の課題はスキル不足だと指摘している。

生成 AI により、製品関連のアイデアは瞬時に生み出せるように
なったが、内容をレビューして、検証・改良したり、完成させた
りするのは人間である。人間と機械のパートナーシップが進化す
る中、人間の重要性はこれまで以上に高まるだろう。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI を活用した新しい 
ワークフローに備えた 
チーム体制を構築する
生成 AI をてこに、迅速に大量のアイデアを生み出し、
そして、顧客とともに検証する。プロダクト・チームの
才能を、市場で成功が見込めるアイデアの洗練、強化、
展開に集中的に活用しよう。

生成AI をチーム・メンバーとして扱う。生成 AI を組み
込み、真に強化されたワークフローを作成する。ワーク
フローにおける各ステップのインプットとアウトプッ
トに対して、チーム・メンバーと生成 AI アシスタント
の役割を明確にする。生成 AI を特定の活動に活用する
ことで、フィードバックの分析や設計オプションの生
成、開発時間の短縮、無駄な労力の削減を図る。

レビュー・プロセスを見直し、コストの削減と効率化を
図る。AI が生み出す大量のアイデア、パターン、傾向、
成功の先行指標となる KPI（重要業績評価指標）を追跡
するアイデア管理システムを導入する。アイデアの創
出、検証、実装のプロセスを効率化する。

イノベーションのスピードが増す中、反復的な作業に生
成 AI を活用して、テストにかかるコストを削減する。
コードとプロダクトの要件に基づいてテスト・ケースを
生成・実行することで、急速に進化するプロダクトにお
いてもバグや不具合の発生を抑制する。

リーダーが知るべきこと

コード生成がチームを解放し、 
プロダクト・デザインへの専念を 
可能にする
プロダクト・チームは、日々急速に変化する消費者の期待に追い
付くことに必死だ。生成 AI を活用してコードを迅速に生成でき
れば、顧客が求める品質や体験を犠牲にすることなく、プロトタ
イプを速やかに展開できるようになる。

では、どうすれば実現できるだろうか。開発チームが戦略的に生
成 AI を使用する方法を知っていれば、テストを含む反復的なコー
ディング・プロセスを速め、市場投入までの時間を短縮できる。
適切なトレーニングやガバナンス、インセンティブが提供されれ
ば、プロダクト・チームはリスク管理をしながらも生成 AI を活
用してスピードを向上させ、より良い顧客体験を提供する UX・
UI 設計に集中できるようになるのだ。

調査によると、経営層の 87% は自社がコードのテストにかなり
の労力を費やしていると回答し、83% は短いリリース・サイク
ルでの新機能開発についても同様に考えている。経営層はこれら
の負担の軽減を切望している。

先進企業のうち、2025 年までにデジタル・プロダクトのコード
生成に生成 AI を使用することを計画している企業は 10 社中 6 社
以上である。翌 26 年まで期間を延ばすと、10 社に 9 社以上にま
でその割合は増える。ただし、これは早期に着手することに、真
のメリットがある。デジタル・プロダクトのコードに生成 AI を
利用している組織は、今のところ 4 社に 1 社に過ぎないが、これ
らの先駆者はすでに成果を上げている。

こうした企業は収益成長率で他社を上回る割合が 35% 高く、競
合他社との差別化に重要な注力分野である UX と UI の設計に開
発チームが集中できていると回答した割合は 48% 高い。さらに、
コード生成に生成 AI を導入済みの企業では、UX と UI 設計が課
題だと回答した経営層の割合は 30% にとどまるが、2026 年ま
でに導入を目指す企業では 45% にまで増える。

リーダーが実行すべきこと

プロダクト・チームの顧客体験と 
イノベーションに関わるスキルを
向上させる
プロダクトの構築と検証サイクルにおいて、生成 AI を
活用して生産性を向上できる領域を明らかにする。そう
して得られた時間的・経済的リソースを、UX や UI の向
上に、さらには革新的なプロダクト開発に再配分する。

プロダクトの開発者やデザイナーを、従来のやり方や技
術から解放する。生成 AI の洞察力を高め、より創造的
に活用できるよう、開発チームが新しいトレーニング・
モデルを使って試行することを奨励する。研究開発に専
念できる期間を設けたり、ハッカソン（開発者が集まっ
て、短期間で新しいソフトウェアやアプリを開発するイ
ベント）を後援したりして、開発者がスキルを高める機
会を与える。

クリエイティビティー（創造性）や顧客（市場や顧客
ニーズ）に関し、チームのメンバーが学ぶ機会を増やす。
チーム全員のエクスペリエンス・デザインの専門知識の
習得や戦略的イノベーションを起こすための部門を超
えたコラボレーションを奨励する。また失敗を恐れずに
実験するための機会を設ける。

テスターの検証目的を、従来の機能的なものから顧客体
験やその実現価値まで拡張する。テスターにリスキリン
グ（学び直し）の機会を与え、コンセプト検証や顧客と
のユーザビリティー・テストなど、より付加価値の高い
活動に就かせる。

第 1 章：デジタル・プロダクト・エンジニアリング

1. ハイパー・パーソナライゼーション
2. アイデア創出
3. デザイン
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2. アイデア創出
3. デザイン
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第 2 章

IT オートメーション + 生成 AI

時代遅れの 
テクノロジーが 
組織の足かせに

「技術的負債」にあらためて注目が集まっている。収益性を損ね、リソースを浪費し、成長を阻害し、創造性を
抑圧するからだ。CEO にとっては、生成 AI を利用した変革の加速を妨げる頭痛の種である。

結果として、この問題の解決を将来へ先送りし、目の前の競争に生き残ることを優先している CEO も珍しくな
い。実際、2024 年の IBM IBV の「CEO スタディ」によると、CEO の 3 人に 2 人は短期目標の達成のために、
長期的な取り組みからリソースを配分し直していると回答している3。

ただし、方法によっては、CEO は「二兎（にと）を追って二兎を得る」ことができる。どうすればよいのか。

まず、IT 支出に対する見方を変えることだ。IT 部門をコストセンター、つまり、会社が事業を続けるために必
要な経費と見なすのではなく、投資対効果（ROI）を高めるための投資として捉え直すのだ。これが意味する
ことは、単純作業の自動化による短期的な生産性の向上だ。また、リーダーが IT ワークフロー全体を再評価し、
Automation（自動化）と Augmentation（拡張）の組み合わせによってプロセス改善の方法を模索すべきとい
う点も見逃せない。

これは大きな発想の転換である。IBM IBV の最近の調査4 によると、今日の一般的な企業では、テクノロジー予
算のうち、収益向上に使われる割合は 23% に過ぎない。生成 AI はこの状況に変化をもたらす。IT 担当経営層
の 4 人に 3 人は、生成 AI によって生み出される価値を、ビジネス・イノベーションと成長を促す新規投資の
ために配分し直すと回答している。

したがって、CEO はテクノロジーのアップグレードを個別の IT コストの寄せ集めと見なしてはいけない。IT
の自動化を業績向上につながるビジネス戦略と結び付け、投資すべきである。IBM の分析によると、ビジネス
上の優先事項を念頭に、IT 資産を計画的にアップグレードする「Hybrid by design*（ハイブリッド・バイ・デ
ザイン）」を IT プログラムに適用すれば、ROI は 5 年間で 3 倍に高められる5。

* 	ハイブリッドクラウドと生成 AI を意図的に統合し、ビジネス成果と ROI を最大化する IBM の戦略的アプローチのこと 
（詳細はこちら https://www.ibm.com/downloads/cas/6PRQ40JO)

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 3 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 4 月から 7 月にかけ
て、AI とオートメーション全般について世界の 10 業種の経営層 2,000 人を対象として行った。2 つ目の調査は、23 年
7 月に、生成 AI とアプリケーションのモダナイゼーションについて米国の 17 業種の経営層 216 人を対象として行った。
3 つ目の調査は、24 年 5 月から 6 月にかけて、生成 AI と IT オートメーションについて米国の 25 業種の経営層 207 人
を対象として行った。

「	今日のテクノロジーはもはや単独の	
機能としては意味を成さない。	
テクノロジーの存在価値は、ビジネスを	
再構築して推進することにある。そのため、
経営幹部と今まで以上に緊密に連携し、	
協力し合うことが必要である」

Infosys 社、CTO

Mohammed Rafee Tarafdar 氏

https://www.ibm.com/downloads/cas/6PRQ40JO
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リーダーが知るべきこと

IT オートメーションはビジネス・ 
イノベーションの起点である
生成 AI は、IT 部門が日々行っている作業を効率化する。その範
囲は、ソフトウェアの展開からネットワーク設定、キャパシ
ティー管理にまで及ぶ。これらの作業は業務の円滑な運営に不可
欠だが、最終利益の向上にはほとんど影響を及ぼさない。

IT を自動化すれば、それぞれの部門は保守やサポートといった
日々の雑務から解放され、生成 AI を含む最新の変革的テクノロ
ジーを基盤とした未来を思い描けるようになる。生成 AI は IT 担
当者の創造力に火を付け、新しいデジタル・プロダクトや収益源
のアイデアを生み出させる。企業の大半が生成 AI の導入に踏み
切った理由はここにある。

「現在、コード生成に生成 AI を使用している」と答えた IT 担当
の経営層は 62% に及び、2026 年までには 87% に上昇する見通
しだ。また、65% は人間の介入がほとんどなくても生成 AI ソ
リューションが IT の課題を自動的に解決するようになる、と見
込んでいる。さらに、82% は今後 2 年間で、生成 AI が DevSecOps* 
の改善に寄与することを期待している。

「生成 AI の能力を迅速に向上させるためには、自動化が不可欠で
ある」と考える組織は、すでに優位性を獲得しつつある。こうし
た組織は、従業員のアジリティー、収益性と効率性、イノベーショ
ン、および収益成長率において優れた業績を上げている。同時に
AI を活用した自動化がいかに IT をビジネスのインキュベーター
に変え、起業家精神を育んできたのかを身をもって証明している。

誰もが生成 AI のツールや専門性にアクセスできるようになるこ
とで、IT はイノベーションを民主化する。そして、従業員はビジ
ネス価値を創出する独自アイデアを生み出したり、成功する見込
みが高いアイデアを予測したりすることが可能となる。

生成 AI は、事業を成長させるだけでなく、創造性と自律性を重
視する会社で働きたいと考える優秀な人材を引きつけ、定着率を
高める。さらに、彼らの探究心を満たせるよう、IT リーダーが共
有された協業プラットフォームを準備できれば、新たなイノベー
ションが継続的に生み出されるようになるだろう。結果として、
組織は毎四半期、強気な成長目標を達成できるようになる。

* 	「開発（development）」「セキュリティー（security）」「運用（operation）」の略。ソフトウェ
ア開発の初期設計から統合、テスト、実装、デリバリーまですべてのフェーズでセキュリ
ティーの統合を自動化すること

リーダーが実行すべきこと

「break-fix（壊れたら直す）」 
モデルから脱却する
CEO は IT 資産の全面的なモダナイゼーションに取り組
み、自動化を拡大する必要がある。チームに権限を与え、

「壊れたら直す」ことにとどまらず、より戦略的な仕事
に集中させるべきだ。IT システムは、戦略的なビジネス
目標や各種の業務・財務指標と合致していなければなら
ない。

自動化で労力のかかる作業の負担を軽減する。業務の合
理化・自動化のために統合すべきシステム、アプリケー
ション、データ・フローを特定する。異なるシステムを
接続するために必要なコードや API を迅速に作成する
べく、IT チームに生成 AI プラットフォームやツールを
提供する。定型業務を自動化し、拡張する新しい方法を
見つけるよう奨励する。

IT オートメーションへ投資し、より多くの価値を引き
出す。テクノロジー支出をビジネス目標と整合させ、業
績改善を加速させる取り組みを迅速に行う。効率性向上
にとどまらず、新たな収益源を生み出し、急成長を促進
するテクノロジーに投資する。

ビジネス成果に直結する重要な要素を測定し、改善に役
立てる。生成 AI モデルのパフォーマンスを継続的に監
視・改善するために、フィードバックを受ける仕組みを
確立させる。アップタイムやダウンタイムといった従来
の IT 指標にとらわれず、成功の度合いを評価する。自
動化の成果をユーザー満足度や収益成長率、製品・サー
ビスの市場投入速度といったビジネス指標とひも付け
て評価する。

「	私たちの目的は従業員の削減ではない。	
効率的かつ創造的に仕事をしてもらうことで、	
従業員も含めて幸福度を向上させたいと	
思っているだけだ」

ヤンマーホールディングス、取締役 DX 担当（CDO）

奥山博史氏

第 2 章：IT オートメーション

1. イノベーション
2. トランスフォーメーション
3. 予測

知っておくべき 3 つのことと
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

生成 AI 活用の天才には、誰もがなれる
ビジネスの変革をテクノロジーで実現するために、従業員自身が
IT のエキスパートである必要はない。ただし、生成 AI オートメー
ションを活用するためのツールやプラットフォームを使いこな
す IT エキスパートは不可欠だ。

IT 部門が適切なローコードやノーコード* のプラットフォームを
提供すれば、誰もがウェブ・アプリやモバイル・アプリを作成し
たり、モダナイズしたりすることが可能となる。これまでこうし
たプロセスの実現には、開発チームの力が必要だった。一方で、
生成 AI コード・アシスタントの登場により、開発者はコードを
ある言語から別の言語に素早く変換できるようになり、高度な技
術的スキルは必要でなくなりつつある。

IT 部門はこうした変革のカタリスト（触媒）であるべきであり、
その恩恵はビジネス全体に及ぶ。実際に経営層の 81% が、生成
AI は人々の仕事のやり方を根本的に変えるだろうと予測する。IT
担当の経営層は、この課題に正面から取り組んでおり、70% が
人間とシームレスに協働できる AI システムを 2026 年までに設
計すると回答している。

最良の結果を出すためには、従業員を巻き込む必要がある。非技
術系の人材にとってテクノロジーはとっつきにくい領域ではあ
るが、トレーニングやリスキリングを施せば、生成 AI に対する
先入観は消え、新しいことに挑戦する意欲は高まる。こうしたサ
ポートの提供は、かつてないほど重要になっている。世界の CEO
を対象とする 2024 年の調査で、今後 3 年間に再トレーニングや
リスキリングが必要となる従業員の割合は 35% だった。21 年調
査では 6% に過ぎず、大きく増加している6。

IBM は何年も前から、IT 部門はビジネス部門とより密に連携すべ
きであり、ビジネス部門も IT 部門との連携を強化すべきである
と主張してきた。生成 AI の登場により、これらのことが実現さ
れつつある。生成 AI が両部門のギャップを埋めると考える経営
層の割合は 68% に上る。生成 AI がコラボレーションのための共
有キャンバスを提供することで、IT 側はビジネスの問題をより深
く理解し、ビジネス側は技術的ソリューションの力を最大限に活
用できるようになる。

*	 コンピューターへの指示を記述するソースコードを書くことなく、あるいは最小限のソース
コードでアプリケーション開発を行う手法のこと

リーダーが実行すべきこと

テクノロジーを開放する
取締役会の議論に IT を埋め込む。テクノロジーとオー
トメーションをあらゆるビジネス戦略の中心に据える。
そして、組織の成功に関わるシステムやプラットフォー
ム、ツールを業績指標にひも付けるよう経営層に求
める。

さまざまな領域から人材を集め、ドリーム・チームを結
成する。データサイエンティスト、エンジニア、各領域
の専門家、ビジネス利害関係者など、多様なスキルと経
歴を持つ人々を集めて、生成 AI プロジェクトのための
チームを作る。ワークショップ、ハッカソン、その他の
コンテストを開催し、革新的な思考と知識の共有化を
図る。

DIY開発者* が自動化で創造性を実現できるよう支援す
る。自社の技術スタック** や生成 AI プラットフォーム
に合ったローコードやノーコードのプラットフォーム
を評価・選定する。データ管理やセキュリティー、コン
プライアンス（法令順守）に関するガイドラインを策定
し、従業員がそれぞれの得意分野で探求できるよう支援
する。

これまでの文化や基準を見直し、デジタル・ネイティブ
に変革を起こさせる。ピラミッド型の意思決定をフラッ
ト化し、若手のメンバーが発言できるようにする。新人
とベテランをペアにするリバース・メンターシップ・プ
ログラムを開始する。「なぜこうするのか」「なぜこうし
ないのか」といった質問ができる場を設ける。

* 	 DIY（Do It Yourself）の精神に基づいて、自らのアイデアやニーズに応じてプ
ログラムやシステムを作成する人たちのこと

** 	特定のビジネス目標を達成するため、プログラミング言語、フレームワーク、
ライブラリー、ツールを組み合わせて、開発者がより速く、より効率的にソフ
トウェアを構築すること

リーダーが知るべきこと

生成 AI による自動化は、IT 部門に 
千里眼をもたらす
AI システムは、IT チームがシステム障害やボトルネックを正確
に予測し、防止するのにすでに役立っている。企業は生成 AI を
活用することで、さらに先の未来を見通せるようになるだろう。

生成 AI と AIOps（IT 運用のための人工知能）を併せて導入すれ
ば、想定外の状況を予測し、それらに備えるための情報を得られ
るようになる。例えば、「トポロジー・ディスカバリー」* として
知られるプロセスを利用すると、IT 資産全体の関係性を自動的に
特定し、マッピングすることで、チームは異なるシステムやコン
ポーネント間の依存関係を迅速に把握できるようになる。

このプロセスにより、IT 部門はある領域の問題がビジネス全体に
どのように連鎖するかを明らかにし、ドミノ効果（問題の連鎖的
な影響）を抑えられるようになる。また、ネットワーク・パフォー
マンスの最適化や、セキュリティー強化、組織全体のチーム連携
が容易となる。

IT リーダーは、生成 AI を使ってシミュレーション能力を強化で
きる。生成 AI を活用したデジタルツインは、多数の次元を同時
にモデル化できるため、対応戦略をより効果的にテストできるよ
うになる。デジタルツインを使えば、自分たちが立てた計画の効
果をただ予測するのではなく、実際のアクションの結果を確認で
きる。

また生成 AI は、IT 部門がさまざまな IT オートメーション投資の
ビジネス価値をより確実に見積もる上でも役に立つ。現在、IT お
よびネットワークの自動化の取り組みで、その成果や効率性向
上、ROI を予測するために生成 AI を利用している IT 担当経営層
は 57% にまで及ぶ。2026 年までには 75% に増加する見込みだ。
このレベルで見通しが立てられれば、コスト管理にも有用とな
る。実際、IT 担当の経営層の 76% は、FinOps プラクティスを
強化し、クラウド・コストをより的確に管理するために、生成 AI
を利用するつもりだと回答している。

*	 ネットワーク上のさまざまな機器を探し出してマッピングすることをはじめ、テスト対象シ
ステムのコンポーネントをモデル化したり監視したりするプロセスを指す

リーダーが実行すべきこと

賢く可視化を進め、複雑性を 
克服する
生成 AI を使ったデジタルツインを用いて、企業やエコ
システム全体にかかる特定の混乱要因がもたらす影響
をモデル化する。テクノロジーや自動化への投資に必要
な金額や実現できる価値をより正確に見積もり、ROI を
向上させる。

すべての IT 資産の中から “お宝” を見つけ出す。生成
AI を利用して、アプリケーションとインフラストラク
チャーの運用を可視化することで、レジリエンスを高
め、成長を促進させる重要な関係性を明らかにする。さ
まざまな改善策をモデル化し、最高のリターンが期待で
きる IT オートメーションのソリューションに投資する
ことで、隠れた価値を見つけ出す。

危険を未然に防ぐ。さまざまなシナリオが複雑なシステ
ムにどのような影響を与えるかを予測するプロセスを
自動化することで、リスクを回避する。生成 AI を利用
して、起こり得る結果をシミュレーションし、危機対応
計画を検証し、未踏のフロンティアに自信を持って踏み
出せるようにする。

IT の自動化により、テクノロジー関連の支出を適正化
し、続いてチームの規模を適正化する。FinOps 機能を
拡張し、AI、ハイブリッドクラウド、およびアプリケー
ションのモダナイゼーションへの投資全体に対するコ
ストと支出を可視化する。IT 運用を最適化し、自動化
し、強化することで、過剰投資による財務コストや環境
コストの増大を回避する。テクノロジー・チームを再編
成し、不要となった高コスト人材を手放す。
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第 3 章

AI モデルの最適化 + 生成 AI 

その用途に応じた 
生成 AI モデルがある

ChatGPT は、誰もがAI のエキスパートになったような気分にさせてくれた。しかし、そのシンプルさは「見
せかけ」である。CEO が AI モデルのポートフォリオを構築する際に考慮すべき生成 AI にまつわる複雑性を、
覆い隠している。

生成 AI モデルは多種多様である。何ができるか、どれだけうまく機能するか、そしてどれほどコストがかかる
かは、千差万別である。モデルの所有権、開発方法、トレーニング用データ・セットのサイズは、さまざまな
モデルをいつどのように使用するべきかを判断する変数のほんの一部に過ぎない。

たった 1 つの大規模言語モデル（LLM）のトレーニングに必要なデータおよびリソースの量は膨大で、そのサイ
ズをどうすべきかが、生成 AI に関する多くの議論を占めている。その結果、多くの CEO は、大規模な生成 AI
モデルを導入すべきなのか、もしくは、特定の目的に合わせて小規模でニッチなモデルを開発すべきか頭を悩
ませている。

答えは、その両方が必要である。そして、多くの企業はすでにこれを実践している。標準的な組織は現在、11
の生成 AI モデルを使用しており、今後 3 年以内にその数は約 50% 増えると見込まれている。

なぜそれほど多くなるのだろうか。ユースケースごとに個別の要件と制約があるからだ。そして、ビジネス上
の問題が異なれば、必要とされるモデルも異なるためである。

例えば、画像編集やデータ分析といった専門性の高いタスクには、小規模でニッチなデータ・セットによって
トレーニングされた生成 AI モデルが必要である。機密情報や専有情報を扱う作業には、機密保持が可能で、情
報が外部に漏れない生成 AI モデルが必要となる。また、テキスト生成のような、より一般的なタスクには、で
きるだけ多くのデータ・セットでトレーニングされた生成 AI モデルが必要となるかもしれない。

CEO はさまざまなモデルの違いを詳細まですべて理解するチームを持つべきである。それと同時に、各タスク、
つまり、生成 AI のアプリケーション一つ一つに対して、適切なモデルを選定する重要性を認識することも不可
欠だ。コスト、環境負荷、ビジネス価値を増やす要因を知っておけば、AI ポートフォリオのパフォーマンスを
最適化したり、競争に打ち勝つために必要なツールを提供しやすくなったりする。

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した独自調査に基づいている。調査は、2024 年 6 月に、AI モデルの最適化について
米国の 15 業種の経営層 200 人を対象として行った。

「	当社には独自のAI モデルが 40以上も存在し、	
顧客とのやりとりデータを使ったトレーニング	
および収入部門向けのファインチューニングを	
行っている。その結果、精度は増し、	
より意義のあるものとなっている」

Gong 社、CEO 兼 共同創業者
Amit Bendov 氏



1. アジリティー
知るべきこと

万能の生成 AI モデルなど 
存在しない

実行すべきこと

万能薬と専門薬を 
使い分ける

3. 競争力
知るべきこと

生成 AI による優位性は 
いつか消え去る

実行すべきこと

モデルを最大限に 
活用する

2. コスト
知るべきこと

生成 AI のコストはすべて 
コントロールできる

実行すべきこと

自分なりの生成 AI のツボを
見つける
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「	以前は、使用しているのがどんなモデルか、どんな
種類のAI 技術か、どんなデータ・ソースかなど、
あまり聞かれることはなかった。今の経営幹部は
これらの質問をよくするが、それは当然のことだ。
なぜならビジネスに影響があるからだ」

Darktrace 社、最高戦略 ＆ AI 責任者

Nicole Eagan 氏

リーダーが知るべきこと

万能の生成 AI モデルなど存在しない
適切なモデルを、適切な環境で、適切な目的のために活用すれば、
生成 AI は、高い精度とアジリティーを持って、よりスピーディー
に組織を動かすのに役立つ。

どのワークフローにどの生成 AI モデルを利用するのかを決める
際、テクノロジー・リーダーが最初に検討すべき要素の 1 つがモ
デルのサイズだ7。大規模モデルは、広範で深い情報を有し、より
複雑なタスクを扱うことができる。ただし、費用はかさみ、二酸
化炭素排出量が多くなる。一方、小規模でニッチなモデルは、コー
ドやコンテンツを特定の言語に翻訳するような専門的タスクを
トレーニングされた場合、より正確で迅速、かつ効率的に実行す
ることができる。

モデルの所有権も、考慮すべき重要な要素である。一般に公開さ
れている生成 AI モデルは、標準的な組織の AI ポートフォリオの
およそ半分を占めるほど人気だが、限界もある。どのような組織
でも購入やライセンス取得が可能なため、競争上の差別化にはあ
まり役立たないのだ。また、公開モデルは作業のスピードと効率
性を上げる面では有効だが、重要なタスクに取り組む際に必要な
プライバシー性やコントロール性に欠ける。

そこで登場するのが、企業のクローズド・モデルの生成 AI モデ
ルだ。これらのモデルは組織ごとに開発、所有、管理するため、
アウトプットの元となるデータを管理者が自由に決められる。こ
れにより、モデルのアウトプットが「質の悪い情報」によって汚
染される可能性が低くなる。また、データの保存場所や使用方法
について、テクノロジー・リーダーが制御しやすくなる。これは
極めて重要な利点である。というのも、不正利用、プライバシー、
精度は、経営層が生成 AI モデルを選ぶ際の主な懸念事項だか
らだ。

オープン型生成 AI モデルも、こうした懸念事項について対処可
能だ。オープンソース開発者コミュニティーの支援によって透明
性が高く、大きくも小さくも構築できるからだ。生成 AI モデル
の導入は、今後 3 年間で急速に進む見込みだが、それをけん引す
るのはオープン・モデルだろう。平均すると、経営層は自社の AI
モデル・ポートフォリオに含まれるオープン・モデルが現在より
63% 多くなると見込んでいる。柔軟性、透明性、カスタマイズ
に対するニーズが追い風となる。

リーダーが実行すべきこと

万能薬と専門薬を使い分ける
基盤モデルのポートフォリオを評価し、戦略的ワークフ
ローと整合しているか判断する。大規模な生成 AI モデ
ルに投資することで生産性を高めつつ、専門的なタスク
にはニッチ・モデルを採用する。

多種多様な生成AI に目を向ける。LLM、企業のカスタ
ム開発クローズド・モデル、オープン・モデルなどのさ
まざまな生成 AI モデルの違いを理解する。異なる目的
のために異なるモデルに投資する準備を整える。

AI に関する現状を把握する。AI の責任者に、組織で使
用中のすべての生成 AI モデルについて、各モデルの目
的、機能、パフォーマンス指標をまとめた包括的なカタ
ログを作成させる。AI に関する状況の変化が反映され
るよう、リストを定期的に更新する。

最適な組み合わせを見つける。各生成 AI モデルがその
強みや、弱み、特徴に基づいて、適切なワークフローと
組み合わされていることを確認する。組み合わせのずれ
を特定する。1 つの辞書で事足りるにもかかわらず、何
冊もの百科事典を用いるようなことがあってはなら
ない。

第 3 章：AI モデルの最適化

1. アジリティー
2. コスト
3. 競争力

知っておくべき 3 つのことと
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

生成 AI のコストはすべて 
コントロールできる
CEO は生成 AI の必要性を認識している。しかし、そのコストは
どのぐらいになるのだろうか。生成 AI モデルの導入障壁は何か
と質問したところ、63% の経営層がモデルのコストを、58% が
モデルの複雑性を主な懸念事項に挙げた。

なぜコストがそれほど重大な問題となるのか。それは、使用する
モデルによって大きな幅があるからだ。例えば、大規模モデルで
はデータ・ストレージやコンピューティング・コストが増えるの
で、クラウド関連費用がかさむ可能性がある。また、大規模モデ
ルは、頻繁なアップデート、ファインチューニング、メンテナン
スが必要なため、人件費もかかる。

一方、ニッチ・モデルはコンピューティング、データ・ストレー
ジ、エネルギーのコストが低い上に、組織の AI ポートフォリオ
の環境負荷も低減できる。また、迅速な展開が可能で、メンテナ
ンスも少なくて済むため、人件費が抑えられる。

テクノロジーが成熟するにつれ、ニッチ・モデルはより広範なタ
スクをよりうまく処理できるようになっていくと見込まれる。そ
のため、組織はコスト管理をより精細に行えるようになるチャン
スがある。「目的に合った」モデル、つまり、特定の要件や目標
に合致するよう設計、トレーニングされ、有効性が確認されたモ
デルを用いることで、各タスクに用いるリソースを必要最小限に
抑制できる。そして、より専門的なニッチ・モデルのトレーニン
グに大規模モデルを活用すれば、モデル開発のコスト効率を高め
ることが可能となる。

近い将来、リーダーはエンタープライズ生成 AI 管理センターを
使用して、どのタスクにどのモデルを用いるかの判断を効率化す
ることにより、コスト管理を一層向上させることができるように
なるだろう。ユーザーフレンドリーなエクスペリエンス・レイ
ヤーによって、ポートフォリオ全体にわたる各種のモデルや、ア
シスタント、プロンプトをつなげれば、コスト管理を徹底できる
上に、セキュリティー、プライバシー、コンプライアンスのため
の制御策を組み込むこともできる。これにより、誰がいつ使うか
にかかわらず、モデルを適切かつ効率的に使用できるように
なる。

リーダーが実行すべきこと

自分なりの生成 AI のツボを 
見つける
モデルを的確に使い分ける価値を認識する。タスクごと
に適正なサイズの生成 AI モデルを用いることで、コス
トを抑え、AI 全体の ROI を向上させる。

モデルに依存しないマインドセットを育む。価格とパ
フォーマンスの観点から最適なモデルを状況に応じて
導入し、精度、必要となるリソース、スピードの間で適
切なバランスを取る。

効率性を追求する。モデルの規模を展開する環境に合わ
せる。モバイルやリアルタイムのアプリケーションには
スピードに優れたニッチ・モデルを、高い精度を要する
複雑なタスクには大規模モデルを優先的に採用する。

無駄をなくす。生成 AI を展開するたびに、明確なパ
フォーマンス指標とベンチマークを設定する。データに
基づくインサイトを活用することで、生成 AI が意図し
た価値をもたらしている箇所と、コストを抑制すべき箇
所を見極める。

リーダーが知るべきこと

生成 AI による優位性はいつか 
消え去る
今日、生成 AI がもたらす競争上の優位性は、近い将来には当た
り前のものとなる。人々の生成 AI に関する経験値が上がり、モ
デル自体もより高性能になる中で、CEO は継続的な改善に注力せ
ねばならない。

継続的に最適化を追求する組織は、顕著なパフォーマンスの向上
が見込める。IBM Institute for Business Value の調査によると、
ファインチューニングやプロンプト・エンジニアリング（求める
アウトプットにつながるインプットを設計するプロセス）を行う
組織は、そうでない組織に比べて、モデルのアウトプットの精度
がおよそ 25% 高く報告されている。精度の向上は、予測や、リ
ソース配分、パーソナライゼーションの改善につながる。そして、
これらすべてが収益増加に寄与する。

ところが、モデルの精度向上のために、プロンプト・エンジニア
リングを常に実践していると回答した経営層は 42% に過ぎ
ない。

また、モデルのパフォーマンス指標の追跡や、ドリフト（時を
追ってモデルの精度が低下する現象）への対処、モデルのアウト
プットに含まれるバイアス（偏見や思い込み）の修正のための明
確なプロセスも確立しなくてはならない。加えて、急速に変化す
る規制を順守するための取り組みも必要となる。

組織はまた、より強力な AI モデルを導入するために、AI インフ
ラ、つまりハイブリッドクラウド戦略を継続的に改善しなくては
ならない。データ量が増え、モデルがより複雑になるにつれ、テ
クノロジー・インフラに求められる処理量も相対的に増してい
く。より多くのチームが生成 AI を使用するようになれば、組織
は需要の増加に応えられるよう、インフラを強化し、クラウド環
境を進化させなくてはならない。

実際のところはどうだろうか。現在、少なくとも半数の組織は、
ネットワーク・インフラの最適化、データ処理の高速化、分散コ
ンピューティングに注力している。全体で見ると、経営層の 63%
が 1 つ以上のインフラ最適化手法を用いていると回答している。

リーダーが実行すべきこと

モデルを最大限に活用する
初期の成功に満足してはならない。最新の AI 手法とイ
ンフラを用いて、モデルのパフォーマンスの積極的な改
善と、競争力の強化を継続的に後押しするべきだ。

生成AI の水準を引き上げる。プライベートクラウドも
しくはオンプレミス環境で、既存の生成 AI モデルに自
社データを追加し、独自の価値を創出する。ファイン
チューニングやプロンプト・エンジニアリング、その他
の最適化手法を駆使して、競合他社の「3 歩先」を行く。

将来を見据えたAI インフラを構築する。クラウドベー
スのサービスや専用ハードウェア、そしてオープンなフ
レームワークに投資することで、AI 主導の持続的な大
変革を利益につなげられるようにする。

歩みを止めない。明確なガバナンス・フレームワークを
構築することで、他社よりも速く生成 AI を進化させる。
規制に対する準備状況に抜かりはないか自問し、厳格な
基準で自社を評価する。

第 3 章：AI モデルの最適化
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第 4 章

コンピューティング・コスト + 生成 AI 

コンピューティング・
コストで変革する  

コンピューティング・コストについて考えるのはIT部門の役目のように思われるかもしれない。
実際、つい 2年前（訳注：2022 年）ならそのとおりだったかもしれない。しかし、生成 AI に
よって、それは経営層の問題へと格上げされようとしている。というのも、適切に管理されな
ければ、生成 AI の運用に必要な膨大なコンピューティング・リソースが、予想外のコスト急増
を引き起こし、イノベーションやビジネス変革の妨げになる可能性があるからだ。

反面、こうしたコスト上昇の原因が分かれば、CEO はより多くの情報に基づいた投資判断を下
すことができるようになり、イノベーションや変革をよりコスト効率よく実現するための戦略
的な優先順位付けが可能になる。

例えば、生成 AI に必要な専用のクラウド能力を確保するため、企業は多額の設備投資や運用投
資を行う必要がある。しかし、そうしたコストについて考えるとき、コンピューティング能力
やサーバー能力だけを意識していればよいわけではない。ストレージ、データセンター、ネッ
トワーク設備やサービス、また生成 AI システムの稼働に必要な総エネルギー量も考慮する必要
がある。これらがすべて合わされば、予想以上に出費が跳ね上がる可能性がある。

これらのコスト管理にたけた CEO は、最新テクノロジーを駆使して、高性能マシンのようにビ
ジネス・パフォーマンスを妨げる要因を取り除き、競争相手に先んじることができる。言い換
えれば、コンピューティング・コストの優位性は、競争上の優位性に直結するのだ。生成 AI に
かかる費用を予算に組み込むのに苦労する組織がある一方、コストを効果的に管理する組織は、
財政上の障壁を克服しつつ、未来に向けて大きく前進することができるのである。

 

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 2 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 12 月から 24 年 4 月
にかけて、持続可能な IT 業務について世界の 19 業種の 1,110 人の経営層を対象として行った。2 つ目の調査は、24 年
6 月から 7 月にかけて、コンピューティング・コストと生成 AI に関する意見について米国の 16 業種の経営層 207 人を
対象として行った。

「	AI が発展すると、	
AI を作る人、AI を使う人、	
AI に使われる人に分かれる」

関西みらい銀行、代表取締役社長

西山和宏氏 



1. 拡張
知るべきこと

せっかく練り上げた生成 AI
計画が、コストにより 
頓挫することがある

実行すべきこと

コンピューティング・ 
コストを把握する

3. 最適化
知るべきこと

生成 AI はコンピューティング
予算の可能性を広げる

実行すべきこと

「光速」（圧倒的なスピード）
をより低コストで実現する

2. ハイブリッド 
クラウド
知るべきこと

Hybrid by design により、 
生成 AI のスケーリング・ 
コストは抑えられる

実行すべきこと

生成 AI とハイブリッド 
クラウドを統合した 
戦略を築く
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リーダーが知るべきこと

せっかく練り上げた生成 AI 計画が、 
コストにより頓挫することがある
生成 AI は、コンピューティング・コストを急上昇させてい
る。2023 年から 2025 年にかけ、コンピューティング全体
の平均コストは 89% 増加すると予想される。この増加分の
中で特に大きな割合を占めるのは生成 AI になると回答した
経営層は 70% だった。

結果、多くの組織が投資のペースを落としつつある。今回の
調査で回答した経営層の全員が、コンピューティング・コス
トに関する懸念から、1 件以上の生成 AI 施策を中止または延
期したと答えた。平均してプロジェクトの 15% が保留とな
り、規模が拡大できなかった生成 AI 施策の割合は 21% に
上った。

生成 AI を活用するためには、AI モデルのトレーニングや微
調整、さらにはデータの保管や処理能力の拡充が必要にな
る。そのため、コンピューティング・コストは増大する。こ
れらの大部分はクラウドコンピューティングを介して行わ
れる。生成 AI を展開するためのクラウドのコストは、今や
AI モデル自体に関わるコストの 2 倍だ。この差は、クラウド
が生成 AI を構築し、運用する場となるにつれて広がりつつ
ある。これはジレンマだ。適切な監視がなければ、生成 AI を
拡張するために必要なクラウドサービスが最大のコスト障
害となり、生成 AI の規模拡大を妨げるからだ。

このジレンマを打破するためには、CEO は生成 AI プログラ
ムに対して明確なコスト目標を設定し、コスト・ガバナンス
体制を確立すべきだ。またパートナー企業と協力して、コス
トの削減方法を探り、コストを最適化させる効率的なアーキ
テクチャーに投資する必要がある。

共通のコントロール・プレーンや FinOps 機能を備えたハイ
ブリッドクラウド・プラットフォームを利用することで、コ
ストを最小化した環境で、データやワークロード、アプリ
ケーションなどの運用に必要な可視性を獲得できる。しかし
これほどの潜在的な可能性があるにもかかわらず、クラウ
ド・プラットフォームやコンテナ・オーケストレーション技
術を十分に活用して、コンピューティング・コストを削減し
た組織は 26% に過ぎない。

 

リーダーが実行すべきこと

コンピューティング・コストを 
把握する
生成 AI 支出を押し上げる要因を特定し、プロジェクトの規
模が拡大する前に先手を打つ。許容できるコストのガイドラ
インを明確に設定し、プロジェクト計画のできるだけ早い段
階でコンピューティングのニーズを評価しておくことで、将
来、コストが予期せぬほど高額になることを防ぐ。

コスト要因を特定する。ハードウェア、クラウドサービス、
モデルの選択とトレーニング、データの収集とクリーニン
グ、統合、保守などのさまざまな要因が生成 AI コストにど
のように影響するのかを理解する。同時に試験運用から大規
模なプロジェクトへ移行するのに伴い、これらの要因がどの
ように変化するのかを把握する。コスト管理の明確なパラ
メーターを設定し、生成 AI に関するあらゆる意思決定の指
針とする。それぞれの段階でコンピューティング・コストを
評価、監視、管理するためのツールを社内に展開する。

既存のコンピューティング・リソースを再調整する。コン
ピューティングのニーズを前もって予測するため、ライフサ
イクル全体のコストを評価する。よりコスト効率の高いイン
フラ、目的に合ったモデル、ワークロードの最適化ツールに
投資し、規模を拡大してもコストを現実的な範囲に保つよう
管理し続ける。パートナー企業と協力して、トレーニングや
微調整、開発などにかかるコストを削減する。

FinOps とクラウドの最適化を通じて、生成 AI コストを削
減する。ハイブリッドクラウド・プラットフォームをコン
ピューティング・コストのコントロール・タワーとする。
Kubernetes* をデプロイして、コンテナ** 内でワークロード
やサービスを管理し、効率的で一貫した生成 AI アプリケー
ションを展開する。データ・ストレージやモデルの再トレー
ニングおよび微調整、さらにはセキュリティーやコンプライ
アンスに至るまで、生成 AI の利用に伴うコストを監視し、
企業業績に予期せぬダメージを与えないようにする。

* 	 デプロイやスケーリングを自動化し、コンテナ化したアプリケーションを管理するた
めの、オープンソースのコンテナ・オーケストレーション・システムのこと

** 	アプリケーションの実行に必要な OS のライブラリーやランタイムをアプリケーショ
ンとともにパッケージ化したもの

「	ビジネスの世界には、過去の勝利にゆったりと	
浸っていられるような安全な場所はない。	
次の地平線に向かって常に	
前進し続けなければならない」

バイエル（Bayer AG）社、CEO

Bill Anderson 氏

第 4 章：コンピューティング・コスト

1. 拡張
2. ハイブリッドクラウド
3. 最適化

知っておくべき 3 つのことと
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

Hybrid by design により、 
生成 AI のスケーリング・コストは 
抑えられる
すべての生成 AI アプリケーションが同じように作られているわ
けではない。それぞれのユースケースには、独自のコンピュー
ティング、データ、プライバシーなどの要件がある。ハイブリッ
ドクラウドが瞬く間に主流のアーキテクチャーとなった理由は、
まさにそこにある。組織にとってハイブリッドクラウドは、どの
ワークロードにおいても抜群のコスト効果を実現するインフラ
であり、企業の財政を強度に圧迫することなく、大規模に生成 AI
の目標を達成することを支援する。

全体として経営層の 72% が今後、生成 AI のスケーリングとコン
ピューティング・コストの管理に、ハイブリッドクラウドが欠か
せなくなるだろうと認識している。パイロット運用から本格的な
生成 AI プロジェクトに移行した組織では、この回答の比率が
85% に上昇する。とはいえ、ハイブリッドクラウドの可能性を
余すことなく引き出すためには、そのアーキテクチャー原則をプ
ラットフォーム、セキュリティー、AI、クラウド、データへの取
り組み全体に広げる必要がある。

このような Hybrid by design 型のアーキテクチャーは、オンプレ
ミスのようなリアルタイム処理能力に対する強力なエンジンと
ともに、迅速なスケーリングやデータ・アクセスを可能にするク
ラウドの俊敏性（アジリティー）を併せ持つ。また、明確に定義
されたビジネス成果に向け、巧みな設計と意図的な統合により、
個々のテクノロジーを連携させる。

だからこそ、一貫した Hybrid by design 型のアプローチは、生成
AI 施策の拡大を目指す組織に確実な恩恵をもたらす。現在、53%
の組織がコンピューティング・コストを一元的に管理しており、
この割合は 2026 年までに 73% に上昇することが見込まれてい
る。こうした中、コストを監視、最適化、管理するために必要な
コンピューティング・リソースを、一元的に把握できる Hybrid 
by design は、重要な役割を果たすと期待されている。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI とハイブリッドクラウドを
統合した戦略を築く
具体的なビジネス目標を達成するために、生成 AI とハ
イブリッドクラウドの統合力を活用する。Hybrid by 
design とワークロードのコンテナ化* により、最適化と
オーケストレーションを行い、コンピューティング・コ
ストを抑制し、運用を合理化する。

組織の「中枢」を確立する。生成 AI の規模を拡大する
過程において、コンピューティング・リソースへのニー
ズがどこでどのように増大するのかを把握する。各タス
クに必要なコンピューティング・パワーの量を見極め、
リソースを効率よく配分する。ハイブリッドクラウドの
アーキテクチャー原則を、テクノロジー資産全体に適用
する。

忍び寄るコスト増加を抑え込む。モジュール性と柔軟性
を考慮して設計する。AI の各ユースケースや施策にとっ
て、最適かつ最もコスト効果の高い環境を選択できるよ
うアーキテクチャー原則に従う。

成功の基準を明確にする。コンピューティング・コスト
管理を一元化し、明確に定義されたビジネス目標に基づ
いて全社的なガイドラインを策定する。組織内で責任の
所在を明確にし、パフォーマンス評価指標を備えたガバ
ナンス体制を整える。

* 	アプリケーションをパッケージ化し、それぞれの入れ物である「コンテナ」に
隔離する仮想化技術

リーダーが知るべきこと

生成 AI はコンピューティング予算の 
可能性を広げる 
生成 AI は、コンピューティング・コストをひっ迫させることも
あれば、改善することもある。実際に経営層の 73% が、生成 AI
はコンピューティング・リソースの利用効率を高めると考え、す
でに実践している。

例えば、67% の組織が効率的な新しいモデルやアルゴリズム、ア
プリケーションの開発を加速させるため、生成 AI を活用。これ
らのリソースの開発に必要な時間と労力の削減、より効率的なソ
リューションの展開を実現した。

さらに 65% の組織が、生成 AI を活用してタスクを自動化するこ
とで、必要なコンピューティング・リソースを削減している。こ
れは、従来の自動化とはどう異なるのだろうか。答えの 1 つは、
生成 AI モデルは並行してデータを処理するように設計できるた
め、複数の処理ユニットを活用して、自動化されたタスクを完了
するのに必要な処理時間とコンピューティング・リソースを削減
できることだ。

もう 1 つの生成 AI の利点は、メインフレームのコスト効率を高
めることだ。メインフレームは管理コストが高く、使いづらいと
いった評価もある。一方で、システムがトラブルに見舞われた場
合でも、ワークロードを移行し、抜群のスピードで取引を処理す
ることが可能だ。メインフレームは、現在でも頼りにされる存在
なのである8。

生成 AI はメインフレームが持つスピードと強靱性を、さらに一
段階レベルアップさせる。生成 AI は、自動化、予測分析、自己
調整機能などを通じて、メインフレームの活用方法を改善しつ
つ、システムの利用効率を最適化することができる。そればかり
か、データセンターの設計を最適化することで、エネルギー消費
量とコストを削減し、組織全体の効率性を向上させることが可能
だ。こうした目的で生成 AI を使用する組織の割合は、2023 年に
は 25% だったが、24 年末までに 70% に上昇することが見込ま
れている。

リーダーが実行すべきこと

「光速」（圧倒的なスピード）を 
より低コストで実現する
コンピューティング・コストを削減し、リアルタイムに
適応する能力を向上させるために、インテリジェントな
意思決定を支援するツールを管理職に提供する。ワーク
フローを自動化し、AI モデルを最適化することで、コ
ストを削減し、イノベーションを推進する、新たな効率
性の時代を切り拓く。

生成AIを IT運用の中核に据える。自動化スクリプトを
作成し、オペレーションを文書化し、コンプライアンス
の関連業務を効率化する生成 AI ツールを、IT 担当の管
理職に提供する。問題の探知と解決の自動化、予測的な
キャパシティー管理、リアルタイムのパフォーマンス監
視などにより、メインフレーム管理を一新する。

最適化と自動化で、効率化を推進する。合成データ* の
生成、コード生成と最適化の自動化、動的なリソース配
分などに生成 AI を活用し、コンピューティング・コス
トを削減する。

変化するマーケットにリアルタイムに適応する。生成 AI
を活用して、需要、市場動向、競合他社の価格設定をリ
アルタイムに分析し、価格戦略の最適化や収益の最大
化、価格関連の損失防止を図る。予算要件を予測し、予
算配分を最適化し、無駄を防止するため、過去の支出パ
ターンを評価する。

* 	現実世界で収集したデータを元に、計算アルゴリズムやシミュレーションによ
り人工的に生成したデータのこと

第 4 章：コンピューティング・コスト

1. 拡張
2. ハイブリッドクラウド
3. 最適化

第 4 章：コンピューティング・コスト

1. 拡張
2. ハイブリッドクラウド
3. 最適化



26      セクション 1   AI が増幅するデータとテクノロジーの力 27    

第 5 章

プラットフォーム、データ、そしてガバナンス + 生成 AI 

クリエーターになれ、
消費者となるなかれ

生成AIの登場は、ディスラプター（破壊的イノベーター）をディスラプト（破壊的に再構築）する―そして、
プラットフォーム・ベースの企業の優位性を高める。Netflix 社から NVIDIA 社に至るまで、今日、トップクラス
の業績を誇る企業は、デジタル・プラットフォームを基盤としてユーザーとさまざまなプレーヤーをつなぐこと
で、より大きな価値を生み出している。つまり、プラットフォームは単に製品を売るのではなく、市場そのもの
の場、仲介役の役割を果たしている。

プラットフォーム・ベースのビジネスの最初の波は、顧客へのサービス提供におけるかつてない素早さと効果の
高さによって、全産業を席巻した。ただ、既存企業のほとんどは、いまだに対応できていない9。それは株価に
おいても一目瞭然であり、デジタル・ネイティブ企業と従来型企業との間には大きな差がある10。

生成 AI は市場のプレーヤーが公平な競争条件でビジネスを行う環境を整える。そのため、あらゆるフロントラ
インにおいて、企業はより少ない労力でより多くのことをこなせるようになるだろう。しかし、生産性の向上は
始まりに過ぎない。真の価値は、ビジネスモデル自体の変革によってもたらされる。これは 2024 年に CEO が
直面する最大の課題である11。

この新しい市場環境で企業が勝ち抜くためには、ビジネス・プラットフォームとテクノロジー・プラットフォー
ムにおいて、単に利用する消費者（コンシューマー）にではなく、自らつくる構築者（クリエーター）にならな
ければならない。

ビジネス・プラットフォームはエコシステム全体にわたって参加者相互のやりとりを活発化させる。一方、テク
ノロジー・プラットフォームは従業員によるビジネス・アプリケーションの開発と管理を円滑にする。だが、こ
れからのビジネスモデルは、この 2 つのプラットフォームが切り離せないほどに密接に統合されたものになるだ
ろう。例えば、生成 AI のプラットフォームは、ビジネス・プラットフォームの役割を持ちながら、プラット
フォーム・ベースのビジネスを行う上で必要なテクニカル・サポートを提供する。

ところで、ビジネスモデルのイノベーションで鍵となるのが、最新の IT アーキテクチャーと信頼の置ける AI 原
則である。また、生成 AI の機能とビジネス・プラットフォームの両方が、従来の企業の枠を超えて蓄積される
膨大なデータへのアクセスを必要としている。もはや、プラットフォーム・エコノミーにおいては、オープン・
エコシステムは選択肢ではなく必須の要件なのである。

こうして、従来は IT 部門のメンバーだけで話されていた AI とデータ・ガバナンスが、経営層の話題の中心に上
るようになった。これからの企業が競争力を獲得するためには、煩雑で硬直化した意思決定プロセスからの脱却
が求められる。また同時に、戦略的に AI 倫理に取り組み、プラットフォームの透明性、信頼性、公平性を確保
しなければならない。

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford Economics）
社の協力を得て実施した複数の独自調査のデータに基づいている。1 つ目の調査は、2021 年に、ビジネス変革について世界の 30
業種の経営層 2,895 人を対象として行った。2 つ目の調査は、23 年 4 月から 5 月にかけて、生成 AI に関する認識について米国の
20 業種の CEO 200 人を対象として行った。3 つ目の調査は、23 年 5 月から 6 月にかけて、オープン・イノベーションに向けた
生成 AI の使い方について世界の 22 業種の経営層 315 人を対象として行った。4 つ目の調査は、24 年 1 月から 3 月にかけて、生
成 AI に関する見解について世界の 25 業種の経営層 5,000 人を対象として行った。

「	（当社では、ロボットが）1週間に	
何百万もの実験を行っている。	
そのため、機械学習モデルや基盤モデルを	
トレーニングすることで、各実験データの	
意味を理解し、人間には見つけることのできない	
つながりを見つけられるよう努力している」

Recursion 社、CEO

Chris Gibson 氏
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リーダーが知るべきこと

生成 AI はプラットフォームを再構築する
可能性を拓く
今やプラットフォームは、世界でトップクラスの資産価値を誇る
企業にとって、中核的な要素である。こうした企業の成功を再現
することは容易ではない。だが生成 AI を活用すれば、企業はビ
ジネスモデルにおいてイノベーションの新たな波を起こすこと
ができるだろう。実際、今後 2 年以内に全社規模で AI ソリュー
ション・プラットフォームを運用すると回答した経営層の割合は
50% で、現時点での 13% を上回っている12。

実績あるプラットフォームは、適切なデータ、モデル・アーキテ
クチャー、ガバナンス、コンピューティング・インフラを統合す
ることで、エコシステム全体において信頼性の高い価値の創造を
可能にし、「誰でも、どこでも（anyone, anywhere）」を実現して
いる。しかし、Harvard Business Review によると、過去 20 年
間においてプラットフォームで成功を実現した企業の割合は、わ
ずか 17% に過ぎなかった13。

生成 AI は、そうしたプラットフォームを成功に導くパズルの最
後のピースとなるかもしれない。生成 AI はビジネス機能を変革
し、プラットフォームの力を飛躍的に強化するが、組織全体で遍

（あまね）く利用されているわけではない。

従来型 AI がすでに明確なビジネス価値をもたらしている低リス
クの分野においては、多くの組織が生成 AI の導入を優先的に進
めている。経営層の約 3 分の 2 が、自社の顧客サービス（70%）、
IT（65%）、製品開発（65%）で生成 AI を導入していると回答
した。しかし、情報セキュリティー（60%）、営業（56%）、サプ
ライチェーン・ロジスティクス・フルフィルメント（46%）など
の、ビジネスの中核に近い領域では、生成 AI の導入はあまり進
んでいない。とはいえ、こうした今まで十分に検討されてこな
かった分野にも注力しようとする企業は、他社より高い ROI を実
現している14。

リーダーが実行すべきこと

やり直しの機会を逃さないように
する
プラットフォーム・ビジネスを構想した当初欠けていた
“パズルのピース（必要な要素）” をすべて取り込む。

スタートアップ企業のように迅速に行動する。現状に継
ぎ足していくようなやり方を避ける。自社における最大
にして、最も成長著しく、最高の収益性を上げられるビ
ジネス・ユニットにするよう、3 年以内に生成 AI プラッ
トフォームを設計する。

成果重視で設計し、突発的な変化にも対応する。すべて
のアクセス・ポイントにおいて、参加者が具体的な価値
を享受できるようプラットフォームを構築する。データ
量の増加に合わせてパフォーマンスを継続的に評価し、
改善する仕組みを構築する。

投資する前にテストする。大規模な投資を決断する前
に、プラットフォームに組み込む生成 AI 機能を検証す
る。すでに実施している自社の顧客向け AI からの教訓
を活かす。

「	データの使い方を理解し、生成AI の	
ブラック・ボックス化を防ぐ必要がある」

イタリア経済財政省 
国家会計監査官ゼネラル・コンサルタント

Stefano Tomasini 氏
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1. プラットフォーム
知るべきこと

生成 AI はプラットフォーム
を再構築する可能性を拓く

実行すべきこと

やり直しの機会を 
逃さないようにする

3. ガバナンス
知るべきこと

AI とデータに対する 
ガバナンスは取締役会 
レベルの重要事項である

実行すべきこと

ガバナンスを生成 AI の 
ライフサイクルの 
中核に据える

知っておくべき 3 つのことと
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。

2. データ
知るべきこと

データの活用には大きな 
挑戦を伴うが、同時に 
競争優位性をもたらす

実行すべきこと

データ整備の一層の 
推進を図る



30      セクション 1   AI が増幅するデータとテクノロジーの力 31    

リーダーが知るべきこと

データの活用には大きな挑戦を伴うが、
同時に競争優位性をもたらす
データは新しい「石油」のようなものである。広大で、高価で、
抽出には困難が伴う。もし汚染されれば、エコシステム全体に影
響が及ぶ。しかし、責任を持って活用すれば、その価値は金鉱山
ほどに生まれ変わる。

生成 AI の登場によりデータの価値はこれまで以上に高くなった。
企業は競合他社よりも、少しでも早くそのデータの可能性を引き
出そうと競っている。実際、先行している企業は多くの利益を得
ている。2022 年、AI 投資の平均 ROI は 13% だった。しかし生
成 AI を早期に導入した企業では、パイロット版が成功し、業績
をけん引した結果、23 年には 31% まで上昇した15。

この種の成功は、一社が独力で目指しても手が届くものではな
い。実際に、独自データの少なさが、生成 AI イニシアチブの成
功を妨げていると回答した CEO は 42% もいた。プラットフォー
ムを基盤とするビジネスモデルは、顧客をはじめとする、すべて
のエコシステム参加者から独自のデータを調達できるため、この
問題の解決に役立つ。

さらに生成 AI のプラットフォームを構築すれば、データの準備
から、モデルのトレーニングとチューニング、アプリケーション
の開発と展開といった開発のサイクルを統合できるため、ビジネ
スモデルを一気に革新させることが可能になる。このアプローチ
はフライホイール効果（ある活動や取り組みが一度動き始める
と、その運動を続けるのが比較的容易になり、さらには運動が増
幅される現象のこと）をもたらす。プラットフォーム上のデータ
が増えれば、多くの価値を顧客に提供できるようになり、その結
果、顧客が増え、データが増加し、生成 AI モデルのトレーニン
グが改善される。実際、経営層の 83% は、追加データへのアク
セスが、ビジネスモデルの革新に役立っていると回答している。

イノベーションには相互運用性が求められるため、データ・スト
ア、デジタル・プロダクト、自動化ワークフローの統合は不可欠
となる。IBV の「CDO スタディ 2023」によると、パフォーマン
スが最も高かったデータ運用では、セクショナリズムを破壊する
プラクティスとテクノロジーが採用されていた。具体的にはハイ
ブリッドクラウド（78%）、プロセスやタスクのマイニング

（70%）、データファブリック・アーキテクチャー（68%）が挙げ
られる16。

リーダーが実行すべきこと

データ整備の一層の推進を図る
プラットフォームが必要とするデータを、あらゆるとこ
ろから集める。データレイク、データマイニング、デー
タウェアハウス、コンテンツ管理システム、さらには
ノートパソコンのハード・ドライブさえも、その対象に
なる。

必要なデータ・セットを定義する。顧客体験から逆算し、
次のことを検討する。生成 AI プラットフォームを成功
させるためには、顧客やエコシステム参加者に何を提供
するべきだろうか。生成 AI が魅力的な価値を提供でき
るようにするためには、どのようなデータが必要だろ
うか。

あらゆるデータ・ソースを探索する。構造化されていな
いデータを、徹底的に掘り起こす。このようなデータマ
イニング能力を、競争優位性の領域にまで高めて、自社
のプラットフォームを競合他社のものと差別化する。

エコシステムに助けを求める。データを探索する範囲
を、顧客や潜在的なエコシステム参加者だけでなく、潜
在的なエコシステムの顧客にまで広げる。このように広
範なデータ・ストリームを活用し、プラットフォームの
ネットワーク効果を強化する。

リーダーが知るべきこと

AI とデータに対するガバナンスは 
取締役会レベルの重要事項である
生成 AI を信頼してもよいのだろうか。この疑問は、企業がこの
革新的な技術をどこでどのように活用すべきかを議論するとき、
必ず核心となるテーマである。今日の世界では、複数のソースか
ら得た膨大な量のデータが生成 AI の学習に使用されているため、
データとそのガバナンスを理解することがかつてないほど重要
になっている。

ほとんどの CEO はこのことを理解し、自社が生成 AI を導入する
上で最大の障壁は、データの精度とバイアスに関する懸念である
と述べている。

こうした環境下では、AI とデータ・ガバナンスは単なる IT 部門
の問題ではなく、価値創造のための戦略として扱われるべきであ
る。企業が AI を使って何ができるかは、企業全体においてデー
タをいかに選択・管理・分析・適用するかによって、ほぼ決まる
からである。そして信頼は、そのプロセスを高い透明性を持って
共有することによって、築かれるのである。

AI の ROI が他社の 1.5 倍以上もある業界トップ企業は、インフ
ラやプロセスを適切に評価し、AI の実験と実務レベルへのスケー
リング（大規模化）との間で上手にバランスを取っている17。ま
たデータ・チームは、人々が企業やエコシステムのデータにアク
セスし、理解し、信頼を抱けるように、データのガバナンス、マ
ネジメント、倫理、リテラシーなどのフレームワークを見直して
いる。

AI やデータ・ガバナンスの議題を経営層にまで引き上げた企業
は、プラットフォームの活用の前に立ちふさがる障壁を克服し、
従業員、エコシステム・パートナー、および顧客から信頼を獲得
できる可能性がある。

 

リーダーが実行すべきこと

ガバナンスを生成 AI の 
ライフサイクルの中核に据える
ガバナンスを経営層チームのアジェンダとして定着さ
せる。生成 AI の持つパワーと、それを信頼できる形で
実行するために必要なルールやガイドラインとの間で
バランスを取る。

ガバナンスに精通した役員レベルのチームを作る。まず
経営層と取締役会のメンバーを教育する。その上で、AI
とデータ・ガバナンスを定例の議題として取締役会で取
り上げ、常に必要な注意を払うようにする。他人任せに
して放置することなく、自身が積極的なリーダーシップ
をもって対処することが必要である。

断片的にではなく、システム全体としてガバナンスを実
施する。AI ライフサイクルの各段階でガバナンスを行
う。組織間の障壁を越えて、AI とデータ・ガバナンス
を設計・実行し、エンドツーエンドのシステムを構築
する。

責任者を任命する。経営層の人材を、組織全体の AI と
データ・ガバナンスの責任者に任命し、権限を与える。
責任と権限が組織の壁により分断されることによって
生じる失敗のリスクを、積極的に軽減する。

第 5 章：プラットフォーム、データ、そしてガバナンス
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調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 3 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 5 月に、生成 AI と従
業員について米国の 22 業種の経営層 300 人を対象として行った。2 つ目の調査は、23 年 5 月から 6 月にかけて、オー
プン・イノベーションのための生成 AI について世界の 22 業種の経営層 315 人を対象として行った。3 つ目の調査は、
24 年 1 月から 3 月にかけて、生成 AI に関する見解について世界の 25 業種の経営層 5,000 人を対象として行った。

第 6 章

オープン・イノベーションとエコシステム + 生成 AI 

エコシステムの力で
イノベーションを 
生み出せ

イノベーションは自社だけでは起こせない。イノベーションは、いわばチーム・スポーツのようなものだ。い
かなる組織も単独では、画期的な成果は生み出せない。ソリューションやサービスのプロバイダーがそれぞれ
のスキルと能力を結集し、エコシステム・パートナーとして戦略的に連携することが、真に革新的なイノベー
ションを生むためには不可欠である。IBM IBV が過去に実施した調査によると、エコシステムに投資する組織
は収益成長が同業他社を 40% 上回っていた18。生成 AI の時代を迎え、今後こうした投資は収益をより増大さ
せるはずである。

生成 AI は、多くの組織の協力から生まれる集合知を素早くかつ容易に活用することで、エコシステムに革新を
起こす。共有された専門性を統合することで、生成 AI は大きな問題の解決策についてアイデアを生み出し、ど
の製品が最も大きな成功を収めるかを予測し、プロジェクト計画を最適化することができる。しかし、こうし
た統合を成功させるには、膨大な量のデータと、強力な演算能力、そして高度なスキルが求められる。

だからこそ、生成 AI を使って競争優位性を獲得するためには、エコシステム・パートナーが、互いに負担を分
かち合い、それぞれの壁を取り払わなくてはならない。このプロセスに臨むときは、開かれた姿勢が必要であ
る。それは生成 AI が必要とするデータが複数の組織、アプリケーション、サイロ、クラウド、データレイク

（構造化データと非構造化データを保存するための一元化されたリポジトリー）に遍在しているためだ。

もちろん、オープン性には常に優れたガバナンスが伴わなければならない。イノベーションを倫理的かつ安全
な状態で進めるためには、適切な人材、テクノロジー、顧客関係を備えたエコシステムのパートナーを選び、自
分たちと共通する原則や価値観を持っていることを確認する必要がある。次世代型の生成 AI モデルが現れつつ
ある現在、エコシステムを活用したイノベーションへの取り組みは、透明性と信頼性を基盤としたものでなく
てはならない。

「	全社一丸となって取り組むべきだ。新しいテクノロジー・
ソリューションの力を活用し、従業員を支援する。	
まずパイロット版で試し、それがもたらすメリットを	
確認できるようリソースを提供する。こうすれば、	
従業員は組織のために奮闘してくれるはずだ」

smart Europe 社、CEO
Dirk Adelmann 氏 
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「	変化の流れの中で自社がどのような立ち位置に	
置かれているのか、このままだとどのようなことに	
なってしまうのかなど、腹を割って話し合えるような
パートナーと一緒に仕事ができない状況には	
危うさを感じる」

関西みらい銀行、代表取締役社長

西山和宏氏

リーダーが知るべきこと

生成 AI は、イノベーションと 
エコシステムがもたらす価値を 
一新する
生成 AI は、単なるイノベーションのための 1 つのツールで
はない。それはイノベーションを生み出すワークショップそ
のものである。

日々、作業の自動化やビジネス上の意思決定、将来起きるか
もしれない混乱への準備のため、生成 AI は使われている。
リーダーはこうした動きに後れを取ることを看過しない。

経営層の 3 分の 2 は、自社のイノベーションに生成 AI を直
ちに取り入れる必要があると感じている19。しかし現在、イ
ノベーションとリサーチに生成 AI を利用している組織は
45% に過ぎない。

前進し続ける企業は生成 AI を活用して、ワークフロー全体
を変革し、エコシステムのイノベーションをさらに一歩前へ
進める。経営層の多くが生成 AI により、アイデア考案

（72%）、発見（72%）、イノベーションのためのパートナー
とのコラボレーション（77%）、イノベーションの実行（78%）
は大幅に改善されると答えている。

先駆者として新たな道を切り拓く組織は、大きな見返りを得
ることになるだろう。イノベーションで他社に勝る組織は、
年間の収益成長が同業他社を 74% 上回っている。経営層は、
生成 AI をイノベーションに活用することで得られる最も重
要なメリットとして、イノベーションの ROI が向上すること
を挙げている。戦略を俯瞰（ふかん）しつつ、一から戦略を
練り直す努力をいとわないことで、イノベーションから価値
を生み出し、あるいは価値を獲得する新たな方法が見つけら
れるようになるだろう。

リーダーが実行すべきこと

イノベーションを起こす方法を 
イノベーションする
生成 AI を活用して、イノベーション・サイクル全体を通し
て、創造性を喚起し、コラボレーションを進める。エコシス
テム全体から専門性を結集することで、複雑な問題を解決
し、競争力のある製品を開発し、従来のビジネスモデルを打
破することができる。

生成AI をイノベーションのゲーム・チェンジャー（変革の
手段）として活用する。イノベーションのオペレーティン
グ・モデルを見直すことで、生成 AI の価値を引き出す。イ
ノベーションの効率と効果を高める変革の機会として、生成
AI を活用するべきだ。

生成AIによる拡張と自動化をイノベーションに活かす。イ
ノベーションのワークフロー全体に生成 AI を取り入れて、
スピードを加速させ、規模を拡大し、効果を高める。自動化
によって社員をルーチンワークから解放し、社員が組織全体
のイノベーションのワークフローにより大きく関与できる
ようにする。

大規模な実験を行う。生成 AI をイノベーションに活用する
方法について仮説を立て、試験を行い、管理された方法で調
整を行う。生成 AI を使ったイノベーションと「人手」によ
るイノベーションの成果を比較して評価し、価値を測る。

第 6 章：オープン・イノベーションとエコシステム

1. イノベーション
2. データとスキル
3. エコシステム

知っておくべき 3 つのことと
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

イノベーションが常態化する
生成 AI は従業員をルーチンワークから解放し、未開発の能
力を開花させる力を秘めている。しかし生成 AI でイノベー
ションを進めようとしても、組織の内外に存在する制約が、
せっかくの能力を阻害している場合が少なくない。

3 分の 2 以上の組織（69%）が 2025 年までに生成 AI をオー
プン・イノベーションに使用すると答えており、この割合は
22 年調査の 29% よりもかなり大きい。しかし、生成 AI を
用いたイノベーションの具体的なユースケースを想定して
いると答えた経営層は 45%、責任を持ってイノベーションに
生成 AI を取り入れる体制が整っていると答えた経営層も
48% であり、ともに半数に達していない。

社外のパートナーと効果的な協力関係を築こうとしたとき、
CEO に求められるのは、障害を取り除くことである。生成 AI
をオープン・イノベーションに取り入れるためには、最先端
のツールを導入する必要があるが、その際に最大の障害とな
るのはテクノロジーではなく、データや人材に関する問題だ
と経営層は答えている。具体的には、データのプライバシー、
機密性、セキュリティー、そして生成 AI に関するスキルや
専門性の不足だ。

こうした中でも、生成 AI が組織のイノベーション能力を強
化するのに役立つことを経営層は期待している。生成 AI を
イノベーションに活用することを検討している経営層の
92% 以上が、生成 AI を従業員の代わりではなく、従業員を
強化する手段であると考えている。

リーダーが実行すべきこと

エコシステム全体に通用する 
スキルを育成し、価値向上に備える
生成 AI を活用したエコシステムの潜在能力を引き出し、イ
ノベーションを進めるためには、組織内の障壁に対処するこ
とが必要だ。またエコシステムを長期的な成功に導くため、
データやスキル、組織文化を育成・開発することが必要だ。

組織の内外にあるデータの質を上げて、イノベーションを促
進する。パートナーとの間で、データ共有の契約やプロトコ
ルなどに関する明確なデータ・ガバナンスを構築して、透明
性、信頼性、セキュリティーを確保する。組織全体で必要な
データを必要な場で利用できるよう、エンタープライズ・
データファブリックを確立させる。データのサイロ化を解消
し、パートナーと容易にデータを共有・統合できるように
し、自社のチームがデータ・ラングリング* ではなくイノベー
ションに集中できるようにする。

従業員の内なる革新性を引き出し、その能力を外に向かって
拡大させる。組織がイノベーションを推進し、生成 AI を活
用するために必要な能力とスキルを明確にし、それらを育
成、管理する。生成 AI を活用し、イノベーションを進める
際に鍵となるのがチェンジマネジメント（変革に伴う環境変
化を円滑に定着させるための管理手法）だ。エコシステムの
パートナーと協力して、これらに必要な能力の向上を図って
いく。

テクノロジーを自在に操る組織文化を育てる。KPI を設定
し、インセンティブ制度を整えることで、生成 AI を活用し
たコラボレーションやイノベーションを進める。また組織全
体でイノベーションを進めるために、意思決定権を適正に割
り振る。パートナーとの協業方法を変えて、従来のサービ
ス・レベル契約に、成果指標（OKR）を盛り込む。これによ
り、目標の共有や説明責任の明確化、全体的なパフォーマン
スの改善を推進する文化が組織内で育まれる。

* 	データを容易に活用できるように、乱雑で複雑なデータ・セットを整理して構造化す
るプロセスのこと

リーダーが知るべきこと

かつて有益だったパートナーシップ
が、これからもそうであるとは 
限らない
生成 AI によってあらゆることが交渉の場に上がるように
なった。そしてそこから、かつてないビジネス・プロポジショ
ン（提案）をもたらす道が拓かれてきた。

しかし、CEO が生成 AI をエコシステム内でイノベーション
に活用するとき、誰をパートナーに選ぶのかは慎重を期すべ
きだ。パートナーシップを成功させるためには、単にパート
ナーの数ではなく、質が鍵となる。まず、リーダーは自社の
強みを評価し、優先度の高い問題点を探るべきだ。そこから、
補完を要する専門性や、特殊なデータ機能、より良い市場へ
のアクセスなど、組織が最もサポートを必要とする領域を特
定することができるようになるからである。

リーダーは、生成 AI の導入を機に、既存のパートナーシッ
プを見直し、共通の基盤や価値観の基にエコシステムを整え
る機会として生成 AI を活用すべきである。CEO の 3 分の 2
近くが、少数の質の高いパートナーに的を絞ることを自社の
戦略としていると回答した。これは、おそらく重要なベン
ダーをすぐ手の届く距離につなぎ留めておくためである。
CEO の 60% が重要な専門性や能力はごく少数の組織にます
ます集中していくだろうと予想している20。

その過程で自社が保有するデータはどのような戦略上の価
値があるのか、またそれが存在する場所（どのアプリケー
ションか、管理者は誰か）を把握する必要がある。それらの
データの競争上の優位性を定義し、対象となるパートナーか
らどのように価値を得るかを決定する。そうすることで、
リーダーは、イノベーションを推進する上で、いつ、どこで
エコシステム・パートナーと情報を共有すればよいかを判断
しやすくなるのである。

リーダーが実行すべきこと

外部との関係性を再評価する
エコシステム全体の協力から生まれた集合知を活かす。パー
トナーがイノベーションに役立つのかを評価し、そうでない
場合はそのパートナーとの関係を見直さなければならない。

新しいエコシステム・パートナーシップを通じて、イノベー
ション戦略を刷新する。パートナーと連携し、より多くの
データやインサイト、発見を生み出し、成果に結び付ける。
需要の高い能力やテクノロジーに素早くアクセスする方法
を数多く有するパートナーとの関係を強化する。自社の強み
は何なのか、秘匿すべき知見は何かを把握し、その強みをど
のようにパートナーに補完してもらうかを明確にする。パー
トナーシップ戦略を定期的に見直して改善し、その効果と効
率の維持を図る。

新たな関係を結ぶパートナーに対するチェックリストを作
成する。必要となる AI のガードレール（指針）や原則をパー
トナーと共有できているかどうかを評価する。信頼性や安全
性を確保した上でイノベーションやコラボレーションを進
められるようにするために、明確なガバナンスや基準を確立
する。何が契約違反となるかも明確にすることが必要で
ある。

エコシステムの EQ（心の知能指数）を高める。エコシステ
ム・パートナーとの関係強化を後回しにせず、生成 AI 導入
の初期段階から関係を構築する。これにより目的や、それを
達成するために必要なアーキテクチャー、そして継続的な成
功のためのオペレーティング・モデルについて、共通の理解
が生まれる。その後、ハイブリッドクラウドとオープン AI
プラットフォームを活用して、データを共有し、コラボレー
ションと共創（co-creation）を実現する。オープン・スタ
ンダードを採用し、補完性と互換性を確保する。

第 6 章：オープン・イノベーションとエコシステム
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第 7 章

アプリケーション・モダナイゼーション + 生成 AI 

ビジネス遂行の
新たな方法

生成AI は、これまで手の届かなかった領域での、高い価値につながるモダナイゼーションを
可能にする。財務や調達、リスク管理のような、リスクを最も忌避する部門までもが、生成 AI
のゲームチェンジャー能力がもたらす中核業務の変革によるビジネス上のメリットに注目し始
めている。

「今動いているものには、手を加えない」という扱いで運用されるアプリケーションは少なくな
いが、それらはいつまで運用ができるのか、そしてどれほどのコストを伴うかが不透明である。
急速に進化する生成 AI のユースケースは、従来の IT プラットフォームでは対応できないレベ
ルのスピードや柔軟性、接続性を必要としている。従来のやり方にとどまることは短期的には
安全と見えるかもしれないが、やがてそれが障害となり、競争で後れを取る原因になるだろう。

生成 AI を活用して、迅速、簡単、安価なモダナイゼーションを実現したいと、多くの経営層が
期待を抱いている。経営層 10 人のうち 7 人ほどが、生成 AI を活用するためにはアプリをモダ
ナイズする必要があると回答している。また生成 AI はアプリのモダナイゼーションを変革する
力を秘めていると考えられており、これらはコインの表と裏の関係である。

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 5 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2022 年 8 月に、アプリケー
ションのモダナイゼーションについて米国の 12 業種の経営層 416 人を対象として行った。2 つ目の調査は、23 年 1 月
から 4 月にかけて、ビジネス変革について世界の 24 業種の CEO 3,000 人を対象として行った。3 つ目の調査は、23 年
4 月から 7 月にかけて、AI とオートメーションについて世界の 10 業種の経営層 2,000 人を対象として行った。4 つ目
の調査は、23 年 7 月に、生成 AI とアプリケーションのモダナイゼーションについて米国の 17 業種の経営層 216 人を
対象として行った。5 つ目の調査は、24 年 5 月から 6 月にかけて、IT アーキテクチャーについて世界の 24 業種の経営
層 530 人を対象として行った。

「	データ取得の高速化とデータへのアクセス性の	
確立に優先的に取り組むことが極めて重要だ。	
この新時代で成功するために必要なアップデートや	
適応を受け入れなければならない」

Cemex 社、CEO

Fernando González 氏
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1. オペレーション
知るべきこと

生成 AI とアプリケーション
のモダナイゼーションを 
組み合わせれば、 
アジリティー向上と収益成長
の好循環を促進できる

実行すべきこと

すでにモダナイズされた 
アプリケーションに 
生成 AI を適用し、まずは 
簡単に達成できる成果を 
確保する

3. トランスフォー
メーション
知るべきこと

生成 AI によって、IT と 
ビジネスの間の距離が 
ようやく縮まりつつある

実行すべきこと

ビジネス部門と IT 部門の 
目標を別個に評価するのを 
止め、ビジネス価値に 
最も強くつながっている 
IT プロジェクトを 
優先させる

2. 戦略
知るべきこと

生成 AI は、企業が技術的 
負債を決定的に解決できる 
機会を提供する

実行すべきこと

以前は「手に入らなかった」
機会、すなわち基幹システム
のアプリケーションや 
プロセスなどに着手する
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リーダーが知るべきこと

生成 AI とアプリケーションの 
モダナイゼーションを組み合わせれば、
アジリティー向上と収益成長の好循環を
促進できる
アプリケーションのモダナイゼーション（従来のシステムやアプ
リケーションを更新し、最新のテクノロジーやアーキテクチャー
を取り入れるプロセス）は、ビジネスのアジリティーを高めるた
めの必須条件である。レガシー・システムに最新のアプリを付け
足すだけではテクノロジー環境を複雑にするばかりだが、生成 AI
の活用によってアプリのモダナイゼーションを加速すれば、組織
全体のデジタル・トランスフォーメーション（DX）を推進できる。

生成 AI を用いれば、企業は今まで実現不可能だった変革を進め
られるようになる。実際、これまで延期されてきたアプリケー
ションをモダナイズするプロジェクトも、生成 AI の導入により
承認され、開始されるだろうと経営層の 98% が考えている。

理由の 1 つは、生成 AI がアプリケーションのモダナイゼーショ
ン・プロセスを部分的に自動化、および合理化できることである。
例えば、一般的な組織がレガシー・アプリケーションをモダナイ
ズする場合、コストの 31% はコードの翻訳と開発によるものだ。
しかし、今では生成 AI により、コード・スニペット（ソースコー
ド中、切り貼りして再利用できる断片的部分）やアプリケーショ
ン・コンポーネントを生成できるため、そうしたコストを削減で
きるようになった。

また、経営層の 77% は、アプリケーションをモダナイズするプ
ロジェクトで生成 AI を使用すれば、ビジネスの機動性が高まる
と回答している。さらに、アジャイルなビジネス慣行を取り入れ
ている組織は、収益成長率で他社を上回る割合が 49% 高い21。

生成 AI はこのように組織が進展する鍵を握っているが、すでに
主要なワークフローをモダナイズしたと回答した経営層は 27%
にとどまる。また経営層の 87% が、どのアプリケーション・モ
ダナイゼーション・プロジェクトが最大のビジネス価値をもたら
すのかを把握していると回答した。だが、経営層の 4 人に 3 人
は、自社はモダナイゼーションが進んでおらず、システムはばら
ばらであり、断片化したテクノロジーやツールを使用していると
回答している22。

リーダーが実行すべきこと

すでにモダナイズされた 
アプリケーションに生成 AI を 
適用し、まずは簡単に達成できる 
成果を確保する
生成 AI によりアプリケーションをモダナイズし、生成
AI の可能性を示す。生成 AI が特定のビジネス成果を実
現することを証明し、モダナイゼーションの取り組みを
阻害する要因を克服する。

低リスクで、人目を引く機会に重点を置く。生成 AI を
活用して、特定の業務システムやアプリケーションを強
化する。例えば、すでにモダナイズされた製造システム
やサービス・デリバリー・オペレーションで使われてい
るアプリケーションから着手するとよいだろう。

生成AI 導入に伴うビジネス上のメリットを把握し、評
価する。生産性がどれほど向上したのかを定量評価し、
モダナイゼーションがもたらすコスト削減効果を測定
する。そのデータを使用すれば、他の事業部門のリー
ダーに価値を証明し、支持を取り付けることができる。

組織内で専門性を育てる。経験を積んだ人材を新しい
チームに派遣し、部門横断的なガイドや推進者として活
躍してもらう。生成 AI を使用したモダナイゼーション
の取り組みを、組織全体のさまざまな部門で展開し、価
値を広範に拡大する。

「	本当に優れたデータとエクスペリエンスの	
適切なバランスが、より良い結果をもたらす	
ということを理解してもらうためには、	
長期にわたる真の文化的トレーニングが必要だ。	
データとエクスペリエンスのどちらが	
欠けてもいけない」

オーストラリア郵便公社（Australia Post）、CEO 兼 マネージング・ディレクター

Paul Graham氏 

第 7 章：アプリケーション・モダナイゼーション

1. オペレーション
2. 戦略
3. トランスフォーメーション

知っておくべき 3 つのことと
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

生成 AI は、企業が技術的負債を 
決定的に解決できる機会を提供する
アプリケーションのモダナイゼーションは複雑なプロセスであ
り、このフレーズには難しそうな響きがある。それを自ら主導し
たいと考えるリーダーは、そうは多くはないはずだ。しかし、最
上位のビジネス・リーダーたちは、そろそろ責任の押し付け合い
はやめるべき時であると感じているようだ。アプリケーションや
データのモダナイゼーションは自社のビジネス戦略の中心的課題
であると回答した最高責任者クラスの経営層は、全体の 83% に上
る23。また 90% が、アプリのモダナイゼーション・プロジェクト
に生成 AI を活用すれば、既存の製品やサービスを改善し、新しい
機能を構築でき、それによって成長を促進できると回答している。

アプリケーションのモダナイゼーションと生成 AI の導入を並行
して進めれば、かつては野心的過ぎると思われた機会の実現が視
野に入るようになる。

例えば、すでに一部の企業では、アプリケーションの開発やリファ
クタリング（再設計）、レガシーな ERP システムから SaaS 版への
移行ワークフローの作成、さらにはクラウド上で作動する新しい
デジタル製品の機能要件の作成などに、生成 AI を活用している。

さらに、生成 AI の利用から得たインサイトを、アプリケーショ
ン・ライフサイクルの設計から展開に至る、あらゆる段階に活か
せば、アプリケーションの価値を将来にわたり維持することがで
きる。クラウド環境で効果的に作動し、進化を続けるイノベー
ションに対応できるアプリケーションの開発は、何をもたらすだ
ろうか。市場投入までの時間の短縮にとどまらず、関連する技術
的負債の削減さえ可能となるだろう。

だが依然として経営層の半数以上が、モダナイゼーション・プロ
ジェクトで戦略的な成果を上げる上での障害として、コスト面ま
たは技術面の課題を挙げている24。しかし状況は、変わりつつある
ようだ。多くの経営層は、生成 AI が技術面（90%）およびコスト
面（69%）の障壁を打破するための機会になると考え始めている。

ではどこから始めるべきなのか。生成 AI がアプリケーションの
モダナイゼーション・プロジェクトで最も大きな効果を上げるの
は、マーケティング、顧客サービス、情報セキュリティーの領域
ではないかと経営層は予想している。

リーダーが実行すべきこと

以前は「手に入らなかった」機会、
すなわち基幹システムの 
アプリケーションやプロセス 
などに着手する
簡単に達成できる成果で満足せずに、これまでモダナイ
ゼーションを試みるには難し過ぎた、あるいは自信が持
てなかったような価値の高い機会にもあえて挑戦する。
製造業における製品ライフサイクル管理システムや航
空業界におけるフライト・スケジューリング・システム
といった、生成 AI が最大かつ最も戦略的な成果をもた
らすと期待される基幹業務システムのモダナイゼー
ションを早急に進める。

これまで見送られていた機会を発見する。高いビジネス
価値が見込まれるにもかかわらずコストや難しさのた
めに断念してきたモダナイゼーション計画がなかった
か、CIO（最高情報責任者）や CTO（最高技術責任者）
に確認する。それらの計画に目を向け、新しいモダナイ
ゼーション目標のリストを作成するとよいだろう。

生成AI の新しい機能に対応するため、オペレーティン
グ・モデルを更新する。生成 AI の機会を最大限に活用
するため、ワークフローと意思決定プロセスを見直す。
アーキテクチャーに関わる最新のプラクティスである、
コンポーザビリティーなどを取り入れ、スケーラビリ
ティーを実現する。

エコシステムを活用する。テクノロジー・サービスの
パートナー企業にも、生成 AI の戦略的導入に向けた取
り組みに深く関わるよう働きかける。顧客や潜在的パー
トナーとのコミュニケーション・チャネルを開く。市場
調査能力を強化し、生成 AI 分野の競争状況を率直に評
価することで、望ましくないアクシデントを回避する。

リーダーが知るべきこと

生成 AI によって、IT とビジネスの間の 
距離がようやく縮まりつつある
もはや IT とビジネスの間に境界線はない。ついに、IT がビジネ
スそのものになったのである。生成 AI の出現により、テクノロ
ジーがイノベーションを進め、ビジネスがテクノロジーをけん引
するようになった。ゆえに、生成 AI から最大の価値を引き出す
ためには、従来の部門間の垣根を取り払い、それぞれの機能を包
括的に統合すべきである。

経営層の 68% は、生成 AI が IT 部門とビジネス部門の役割の
ギャップを埋めると考えている。しかし、それはどのような形で
実現されるのだろうか。それは、ビジネス目標についての理解を
共有すること、そしてコラボレーションを強化することから始ま
る。これにより、従業員はイノベーションと改善の機会を特定し
やすくなり、共通の目標に向かってより効果的に動けるように
なる。

IT 部門との緊密な連携により、リーダーは、最もビジネス価値が
大きいアプリケーションに最大のサポートが提供されているこ
と、そしてパフォーマンスの低いアプリケーションが IT リソー
スを独占していないことを確認できるようになる。生成 AI を活
用して、KPI と各アプリケーションのパフォーマンスおよびサ
ポート要件を比較検証すれば、IT 支出に関する意思決定を迅速か
つスマートに行えるようになる。

そしてより良い意思決定は、戦略的整合性の向上につながる。こ
うしたことには、リーダーの姿勢が影響を与えている。生成 AI へ
の投資が極めて重要だと考えるリーダーの 60% は、自社の IT
アーキテクチャーをビジネス活動やビジネス・プロセスに合わせ
て最適化することで、すでに大きな成功を遂げている。この割合
は、他のグループのリーダーと比べて 40% 高いものとなって
いる。

アプリケーションのモダナイゼーションで IT 部門とビジネス部
門が果たす役割について、組織の意見は大きく 2 つに分かれてい
る。半数は IT 部門が主導権を握るべきと考え、残りの半数はビ
ジネス部門が主導権を持つべきと考えているのだ。だが、生成 AI
はその両者の架け橋になることができる。

リーダーが実行すべきこと

ビジネス部門と IT 部門の目標を 
別個に評価するのを止め、 
ビジネス価値に最も強く 
つながっている IT プロジェクトを 
優先させる
IT 部門とビジネス部門の間で便宜的な提携関係を結ぶ
のではなく、強固で揺るぎないパートナーシップを構築
する。生成 AI のためのイノベーション・チームを立ち
上げるにとどまらず、すべてのリーダーにその役割に関
係なく、テクノロジーのモダナイゼーションとビジネス
成果の両方について責任を持たせる。

リーダーを選任し、そのことを内外に発表する。最高責
任者クラスより 2 ランクほど下の役職者に、生成 AI ア
プリケーションを活用したモダナイゼーションのリー
ダーを任せる。

「切迫感をもってスピーディーに価値を実現する」をス
ローガンにする。モダナイゼーション作業について、
1 周ごとにより良いビジネス成果に向けて前進できる
ような高速なサイクルを要求し、それが実現できたら報
奨と称賛を提供すること。

相反するインセンティブや競合するインセンティブ、自
らの部署だけの利益だけを目指すインセンティブは排
除する。成果に対する評価や報奨は、すべてのビジネス
目標と従業員をカバーした、単一の一貫したプログラム
の中で提供すること。

第 7 章：アプリケーション・モダナイゼーション

1. オペレーション
2. 戦略
3. トランスフォーメーション

第 7 章：アプリケーション・モダナイゼーション

1. オペレーション
2. 戦略
3. トランスフォーメーション
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第 8 章

「責任ある AI」と倫理 + 生成 AI 

人任せにはできない、
「倫理への取り組み」

「責任あるAI」の本質は人間的価値を示す。現代の企業は、生成 AI を使えばこれまで想像もつかなかった新し
いことができるかもしれないと考え、その発見へしのぎを削っている。一方、そうした中で CEO たちに求めら
れているのは、むしろ「AI がやるべきこと」（倫理）に関わる議論を主導することである。

企業が提供する一つ一つのユースケースには、固有の倫理的なジレンマやコンプライアンス上の懸念が常につ
きまとう。例えば、機密データはどうすれば保護できるのか。AI モデルをトレーニングするのに適したデータ・
セットは、どのように選ぶべきか。著作権を尊重しながら、AI を活用するにはどうすればよいのか。AI の出力
結果に偏見や差別、あるいは明らかな誤りがあるのではないか、など。

これらの疑問に答えるためには、チームが一丸となって取り組むことが必要なのはもちろんだが、CEO が倫理
的指針を明確に定め、組織にそれを示すことが大切である。最先端のイノベーション、これまで築き上げた誠
実さと信頼という原則、この 2 つのバランスをどう取るのか。その道筋を示すことが CEO に問われている。

CEO は全社的に、透明性を確保し、説明責任を果たすため、AI をどこでどのように使うべきかを示す方針やプ
ロセスを定めなくてはならない。こうした取り組みは、継続的に行わなければならず、組織はルールの変更に
合わせて AI ポートフォリオを常に監視し、評価する必要がある。

AI 倫理を重視する組織文化の醸成も、リーダーである経営層に求められる課題である。こうした組織文化にお
いては、すべての利害関係者がリスクや悪い影響を減らし、AI がもたらす良い影響を最大化しようとする。人
間とそのウェルビーイングに加え、環境サステナビリティーを優先しなければならない。これらの実現はテク
ノロジーだけでは難しく、社会・技術（ソシオテクニカル）の両面からアプローチすることが必要になる。組
織文化、人材とスキル、ワークフロー、フレームワークへ継続的な投資が、広く成功を収めるための鍵となる。

企業の行動が倫理的であるのか、また消費者の価値観に沿っているのかを決めるのは、一般の人々である。し
たがって、公正さや適切さに対する評価の軸は主観である。ところが、コンプライアンスの評価は、そうでは
ない。

  
調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value が、オックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社および MomentiveAI/SurveyMonkey 社の協力を得て実施した複数の独自調査のデータに基づいている。
1 つ目の調査は、2023 年 5 月から 6 月にかけて、生成 AI とハイブリッドクラウドについて米国の 22 業種の経営層 414
人を対象として行った。2 つ目の調査は、23 年 8 月から 9 月にかけて、生成 AI と AI 倫理について米国の 17 業種の経
営層 200 人を対象として行った。3 つ目の調査は、24 年 1 月から 3 月にかけて、生成 AI について世界の 25 業種の経
営層 5,000 人を対象として行った。また参考とした 4 つ目の調査は、22 年に、社会的責任とサステナビリティーについ
て世界の消費者 16,349 人を対象として行った。

「	包括的な AI 戦略を実施する前に、	
関連するガバナンス上の問題や、	
特定の環境に適用される法律について	
検討することが重要である」

Rand Water 社、最高技術情報責任者

Nthabiseng Mosupye 氏
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「	私たちは、AI が不気味なものではなく、	
常に人を助けるものになるよう気を配っている。	
AI が生活を便利にしてくれるなら、	
人々はすぐに受け入れるだろう。	
私たちがすべきことは、AI がどのように	
機能するのかをきっちりと説明することだ」

Verizon 社、コンシューマー・グループ CEO

Sampath Sowmyanarayan 氏

リーダーが知るべきこと

CEO は倫理の取り組みから 
逃げられない
今の生成 AI を取り巻く環境は、まるで西部開拓時代の
ゴールドラッシュだ。規則や規制を上回るスピードで金
脈探しが行われ、少しでも早く始めた人ほど富を得る
チャンスは大きくなる。

しかし、その代償もある。AI 倫理とデータの完全性につ
きものの複雑性を考慮せずに突き進む企業ほど、短期的
な利益と引き換えに評判を損なうリスクに直面する。

経営層はどこにリスクがあるのかを理解しているよう
だ。生成 AI の導入には大きな倫理的リスクが伴い、新し
い、あるいは少なくとも今以上に成熟したガバナンス体
制がなければ管理は難しいと答えた経営層は 58% いた。
ところが倫理原則を実践に移すことに、多くの企業が苦
労している。組織全体で AI に取り組む上で AI 倫理が重
要であると答えた経営層は 79% いたが、AI 倫理を共通
原則として実践できている経営層は 25% にも届いてい
ない25。

だからこそ CEO がその指揮権を行使して、組織のために
道を切り拓かなければならない。CEO が AI 倫理を主導す
ることが望ましいとする経営層の数は、取締役会や法務顧
問、プライバシー責任者、リスク・コンプライアンス責任
者などが主導することが望ましいとする経営層と比較し
て、約 3 倍にもなる。AI 倫理に関する責任はテクノロ
ジー・リーダーではなく、ビジネス・リーダーが負うべき
であると回答した経営層は全体の 80% にもなった26。

その責任の範囲は意思決定だけにとどまらない。CEO は
また、新たな倫理課題について他のリーダーを教育する
責任も負わなくてはならない。CEO は「信頼できる AI」
に関する議論を、経営層や取締役会においても行うべき
であり、彼らを蚊帳の外に置くべきではない。CEO が積
極的に動き、全員を巻き込むことで、その他のメンバー
がリスクそのものや、リスクを管理するためのアクショ
ン・プランを理解できるようになる。そうすることで、
リーダーたちの足並みがそろい、組織はより迅速に動け
るようになるのである。

リーダーが実行すべきこと

倫理担当チームに対し、予算の付かない
委任ではなく、正式な権限を与える形で
仕事を任せる
意図していることと実際の行動とのギャップを埋めるために
は、本気で取り組むことが大切だ。倫理担当チームを強く支え、
方針とモニタリングを徹底する。進捗（しんちょく）状況は取
締役会だけでなく、場合によっては外部の関係者にも報告する。

社内に摩擦を起こしたとしても、CEOが主導する。最高 AI 倫理
責任者や最高リスク・コンプライアンス責任者、あるいは AI 開
発に関わらないものの、組織の方針や戦略に関わるその他の
リーダーなど、全社的な取り組みを担うリーダー職の設置を検
討すべきである。経営層の間で、役割に応じた説明責任を明確
にする。すべての事業部門や組織機能全般にわたって、AI 倫理
に関する共通の目標や価値観を定め、経営層の意思統一を図る。
リスク、情報セキュリティー、人事、法務、その他の担当幹部
など、適切な役職が意思決定プロセスに参加できるようにする。

「人間とテクノロジー」による、効果的なコラボレーションを実
現させる。Automation（自動化）と Augmentation（拡張）の
バランスを取りながら、多様性と包摂性のあるコミュニティー
の中で、難しい議論を行えるような心理的な安全性を確保する。
AI に関するデザイン・ガイドを策定し、企業全体で採用する。
またアルゴリズムに関する説明責任については企業の倫理規定
に、独立した章立てで盛り込む。倫理的問題に対処するための
実践的な経験をさまざまな分野の従業員が積めるよう応用ト
レーニングを実践する。また彼らの AI やデータに関するリテラ
シーを向上させ、チェンジマネジメントを推進する。AI を導入
することで影響を受ける従業員には、尊厳と敬意を持って接す
ること。

「倫理的な相互運用性」を確立する。AI 技術を得意とするテクノ
ロジー企業や研究機関、スタートアップなどとパートナーシッ
プを組み、イノベーションを推進するためのエコシステムを拡
張する。企業アイデンティティーや組織文化を含めた自社の価
値観を明確にして、すべてのパートナーと価値観を統一するこ
と。心理学、人類学、社会学、デザイン、法律、その他の専門
分野の知見を適宜取り入れ、学際的なアプローチを確保する。

第 8 章：「責任ある AI」と倫理

1. 戦略
2. 信頼
3. コンプライアンス

1. 戦略
知るべきこと

CEO は倫理の取り組みから
逃げられない

実行すべきこと

倫理担当チームに対し、 
予算の付かない委任では 
なく、正式な権限を与える 
形で仕事を任せる

3. コンプライアンス
知るべきこと

AI 規制の先行きは 
不透明だが、二の足を 
踏んではいけない

実行すべきこと

AI およびデータ関連の 
投資には例外なく、規制に 
対する準備や倫理的な 
配慮を盛り込む

2. 信頼
知るべきこと

自らの決定の一つ一つが 
顧客の厳しい目に 
さらされる。彼らとの 
信頼関係を損なう事態は 
避けなければならない

実行すべきこと

顧客の期待に沿うことで 
信頼を獲得する

知っておくべき 3 つのことと
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

自らの決定の一つ一つが顧客の厳しい 
目にさらされる。彼らとの信頼関係を 
損なう事態は避けなければならない
企業が信頼を築くには数十年もかかるが、信頼を失うには数日あ
れば十分である。データ漏えいのニュースが相次ぎ、企業への不
信感が強まるこの時代、消費者や従業員、パートナー企業は、誠
実さを欠いた企業に対して寛容ではない。

10 人中 9 人近くの消費者がデータ・プライバシーを重視し、自
分のデータに対してより厳格な管理を求めたいと回答しており、
そのうち 81% は、自分のデータを守るためなら行動を起こすこ
ともいとわないと答えている。これらの回答者のうち 46% は、企
業のデータ・ポリシーやデータ共有方法を理由にブランドを乗り
換えた経験があると回答している27。消費者は「責任あるテクノ
ロジーの使い方」に関して、小売り、保険、公益事業などを含む
多くの従来型業界に対し最も低い評価を与えている28。

パートナー企業や投資家、取締役会も企業の行動には厳しい目を
注いでいる。彼らは「責任ある AI」の取り組みについては支持す
る傾向にあるが、生成 AI の成熟が進むにつれ、慎重姿勢を強め
つつあるようだ。投資家から、生成 AI の導入を「加速させるべ
きだ」というプレッシャーを受けていると感じる CEO の数は、「時
間をかけて慎重に取り組むべきだ」と要求されている CEO の数
の 4 倍近くにもなるが、この差は昨年よりも縮小している29。

他方、働き手もまた、価値観を共有できる企業で働くことを強く
望んでいる。被雇用者の 69% は、「社会的責任を果たしている」
と認められた企業から採用のオファーがあれば、優先して受ける
と答えている。また 45% は、そうした企業で働けるなら給与が
下がっても構わないと回答している30。

以上のことを総合してみると、データの取り扱いを強化している
企業ほど、大きな価値を生み出していることが分かる。当社の

「CDO スタディ 2023」によると、こうしたデータの取り扱いに
優れた企業の最高データ責任者（CDO）のうち、およそ 10 人に
8 人が、自社はデータ倫理や、組織の透明性および説明責任、サ
イバーセキュリティーの面で、他社より優れていると回答して
いる31。

リーダーが実行すべきこと

顧客の期待に沿うことで信頼を 
獲得する
ボトムアップで信頼に基づく協調的な組織文化を築く。
企業倫理を全員の責任とし、ガバナンスに組織全体で取
り組む。

顧客が企業に期待する倫理とは何なのかを先んじて考
え、行動する。顧客は毎日のように、生活のあらゆる場
面で、倫理的に不快な経験をしている。組織の倫理的価
値を明確にすることで、顧客との信頼関係を築くことが
できる。その価値を、透明性を保ちつつ、広く、顧客に
伝える。さらに、それを何度も何度も繰り返し伝えるこ
とが重要である。

最優先すべきなのは人。従業員にリスキリング（学び直
し）の機会を提供し、AI そのものや、その適切／不適
切な使い方について総合的な理解を深めてもらう。AI 倫
理や AI が生み出す望ましくない偏見の特定などについ
て学ぶ研修プログラムを従業員やパートナー企業の社
員に用意し、「信頼できる AI」の重要性をあらためて強
く訴える。どのタイミングで関連分野の専門家から助言
を受けるべきかを明確に伝える。自社のチームが組織の
内外で倫理をつかさどる “執事” として行動するよう促
し、顧客の信頼を勝ち得る。

個人が主体的に責任を持つ心構えが必要。自分自身が責
任を持つ意識を、CEO だけでなく、他の経営層や従業員
にも持たせる。ビジネス・リーダーや AI リーダーに署
名をさせ、個人としての名誉を賭する覚悟を求める。そ
の際は、CEO が率先して行うことは当然であり、さらに
部門の壁を越えて責任を持つ姿勢を明確にする。外部か
ら調達を行う際は、テクノロジー倫理を最優先する。こ
れらの決定内容は公表することが必要である。

リーダーが知るべきこと

AI 規制の先行きは不透明だが、 
二の足を踏んではいけない
欧州連合（EU）の「AI Act」（AI 規則）が施行された。中国では
また、厳格な規制とガイドラインの策定を精力的に進めている。
米国の連邦政府機関やその他の組織はすでに大統領令を履行し
ており、州や地方自治体も法令の整備を進めている。

しかし、自社は AI 規制への準備が整っていると考える経営層は
全世界で 60% にも至らず、69% が生成 AI を導入すると、当局
から何らかの罰金を科される恐れがあると考えている。不確実性
とリスクに直面して、一部の CEO たちは AI の導入にブレーキを
踏みつつある。全体では 67% の組織が、倫理的な懸念を理由に、
生成 AI の活用は諦めていると回答している。

各種の規制がより明確な形を取るようになれば、CEO は今まで以
上に自信を持って前進できるようになるだろう。実際、CEO の
57% が、EU が AI 規則のガイドラインを施行したことにより、

「生成 AI への投資意欲が高まった」と答えている。また、35% が
「同規則の要件を考慮して、自社は生成 AI の導入スピードを加速

させるだろう」と回答しており、逆に「導入ペースが鈍化するだ
ろう」と答えた割合は 17% にとどまる32。企業が複雑な規制変
更に対応しながら導入ペースを速めていくためには、事業活動の
あらゆる領域で AI 倫理を醸成するためのスキルを育てることが
不可欠である。

また、AI は「倫理に反するが合法」なものにもなり得るため、規
制内容が今後どのように進展していくかに関係なく、データと AI
の優れたガバナンスは不可欠である。実際に強力な倫理とガバナ
ンス能力を備えた企業は、他社の一歩先を進む可能性が高く、経
営層の 4 人に 3 人が、倫理規範が他社との差別化要因になると答
えている33。

CEO は倫理規範を優先させることで、自信を持って行動できるよ
うになり、本来の価値を損なうことなく、生成 AI の早期メリッ
トを享受できるようになる。経営層はこのことを分かっているか
らこそ、AI 倫理への投資を 2022 年から 25 年の間に倍増させる
予定でいる。

リーダーが実行すべきこと

AI およびデータ関連の投資には 
例外なく、規制に対する準備や 
倫理的な配慮を盛り込む
新しい規制の概要に基づいて、自社の戦略を練る。重要
な詳細事項が決定したら軌道修正し、社内の方針や手順
を整合させる。そして、ルールの進展に合わせて再調整
を繰り返す。常に「信頼できる AI」と優れたガバナン
スに重点を置き、その道のりを一歩一歩確実に進んで
いく。

最も重視すべきはコミュニケーションである。道理にか
なった規制を自ら求めるべきである。そのためには、以
下のことを明確にする必要がある。それはすなわち、自
らのユースケースを容易に説明できるようにすること。
AI の創作物とその他の創作物を明確に区別できるよう
にすること。そして、AI のトレーニングが透明性を持っ
て実施され、外部評価に対し開かれた体制を常に維持し
ておくことである。

すべてを記録し、管理を徹底する。基盤モデルやその他
の AI リスクを管理するために、組織における AI の利用
状況と関連するガバナンスの状況を記録に残す組織文
化を醸成する34。AI が生成したアセットを関連する基盤
モデルやデータ・セット、プロンプトなどのインプット
にさかのぼれるように、AI を使用したすべての事例に
ついてインベントリーを維持管理するようチームに求
める。これらのソース情報は、デジタル資産管理などの
システムで管理する。

素早く方向転換できるよう準備する。常に最新情報を入
手し、定期的にリスク評価を行い、俊敏性を重んじる組
織文化を育む。規制の風向きが変わったり、新たな風が
吹いたりしたら、適宜調整を行う。組織が責任ある形で
迅速に適応できるように、すべてのチームに AI 倫理の
スキルを習得させる。
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第 9 章

テクノロジー投資 + 生成 AI 

生成 AI 時代に 
おける IT コスト 
最適化の鍵とは

生成AI への投資は一度で済むようなものではない。革新的なこの技術は、あらゆる事業部門
に影響を与えることが予想される。しかも、そのインパクトは IT 資産全体にまで及ぶ。つま
り、IT 支出の全体像を把握するため、経営幹部は視野を広げる必要があるのだ。

ビジネスモデルや業務内容、ワークフローを再考し、生成 AI の可能性を最大限に引き出すため
には、CEO は IT 支出全体に与える影響についても、慎重に検討しなければならない。しかし、
必ずしもそのすべてが明確になっているわけではない。

したがって、まずは、IT 支出の可視化を進め、資金の流れの把握と管理を強化しなければなら
ない。支出データを幅広い視野から捉えることで、ワークフローや、業務プロセス、手順、あ
るいはシステム・アーキテクチャーそのものの再評価が容易になる。

再評価を進める中で、大きな変革の必要性が生じることがある。しかし、それに対応する IT 予
算は確保できるだろうか。必要なのは、“パンにピーナツ・バターを塗り広げる” ように IT ポー
トフォリオ全体に生成 AI の投資を割り当てることではなく、競争優位に直結するプロジェクト
に予算を重点配分することである。

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 2 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 8 月から 9 月にかけ
て、生成 AI とテクノロジー支出について米国の 17 業種の経営層 136 人を対象として行った。2 つ目の調査は 24 年 7 月
から 8 月にかけて、同じトピックについて米国の 17 業種の経営層 100 人を対象として行った。

「	データを数多く持っていて、	
適切な計算インフラを備えていれば、	
基盤モデルを構築できるチャンスがある。	
そうなればネットワーク効果により、	
将来競合他社が競争するのがばからしいと	
思うほど優位に立つことができるだろう」

Recursion 社、CEO

Chris Gibson 氏
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リーダーが知るべきこと

生成 AI の導入の加速が、予想外の 
支出増加を促している
生成 AI が、従来の予算管理手法の限界を浮き彫りにしつつある。
新しい技術が常にそうであるように、生成 AI の状況もまた、日
に日に変化している。こうした変化は、従来の予算管理のプロセ
スに生成 AI を事業に組み込む際、大きな壁となっている。

もし次の会計年度、あるいは次の四半期に、どの生成 AI プロジェ
クトが最も重要となるのかが見極められないとしたら、どうだろ
うか。予算の効率的な配分など不可能になる。生成 AI はすでに
IT 予算に大きな混乱をもたらしているが、企業は漸進的な変化に
備えているだけである。

生成 AI への支出はここ数年で急増しているものの、2023 年時点
では生成 AI 向けの平均予算はわずか 700 万ドルだった。IT およ
び AI への予算は今後も増加するとみられるが、IT 担当経営層の
予測では、AI 関連の予算中、生成 AI に対する投資は 24 年から
26 年にかけて 22% 増加する。年間収益 200 億ドルの企業であ
れば約 700 万ドルの増加、また 23 年実績からは倍増だ。しかし、
この増加分を新規資金で賄うと回答した IT 担当経営層は 18% に
過ぎない。

その代わりに、多くの企業が生成 AI に必要な資金を IT 予算の他
の領域から移し替えることを計画しており、回答者の 30% はそ
の資金を生成 AI 以外の IT 支出を削減することで賄うと回答して
いる。また、回答者の過半数（52%）は、生成 AI への支出をよ
り広範な AI 関連予算から振り替えることを検討しており、これ
は従来型の AI プロジェクトと生成 AI プロジェクトとのシナジー
を考慮した結果か、または AI 関連のプロジェクト予算の一部削
減を意図したものである。あるいはその両方である場合も考えら
れる。

こうした予算の再配分についてのアプローチは、一定の理解はで
きる。しかし現実的かというと、そうではない。生成 AI の展開
が全社的に進むと、支出の影響も全社に広がる。特に人件費とク
ラウド費用は、生成 AI を活用したソリューションへの需要が高
まるにつれて、増大するだろう。全体として、生成 AI が IT コス
ト全体に及ぼす影響は、かなりのレベルまで拡大すると思われ、
たとえ予算を増やしたとしても、700 万ドル程度ではすぐに使い
切ってしまうだろう。

リーダーが実行すべきこと

IT 予算が急増しても歩みを 
止めない
影響の大きいプロジェクトにおいては、人的資源と技術
的資産をどのように活用すべきかを明確に把握し、それ
らに関連するコストを予算化する。

支出を幅広い視点から捉える。生成 AI に期待する効果
を実現するために必要な IT コストを総合的に評価す
る。すべての投資を通じてビジネス価値を向上させるた
めに、IT、クラウド、人材に関連するコストを横断的に
分析する。

財務管理手法「FinOps」を組織全体で実行する。AI、ハ
イブリッドクラウド、アプリケーションのモダナイゼー
ション投資に関わるすべての費用と支出を可視化する。
さらに従業員が取り組んでいる業務と、それにかかるコ
ストを把握し、それを具体的なプロジェクト、アプリ
ケーション、施策に対応付けて最適化を図ることが推奨
される。

GPUの価格を常に意識する。生成 AI は、グラフィック
ス・プロセッシング・ユニット（GPU）の極めて高い処
理能力を必要とするが、その供給は非常に不足してい
る。GPU の市場価格は、生成 AI サービスの構築と提供
に関わるコストを押し上げ、企業が使用するクラウドの
コストはその影響を受ける。

「	大企業であれば過剰投資のリスクより、	
過少投資のリスクの方が大きい。投資が過少の場合、	
競争に取り残される恐れがある。過剰投資であれば、	
多少の資金を失うかもしれないが、競争から脱落せずに、	
生き延びて戦い続けることができる」

Verizon 社、コンシューマー・グループ CEO

Sampath Sowmyanarayan 氏

第 9 章：テクノロジー投資

1. 支出
2. 人材
3. 戦略

知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

人件費が AI 戦略の足かせとなる 
可能性がある
生成 AI は、「ハイプ・サイクル」* で取り上げられている多くの革
新的技術と比較して、すでに直感的な利用が可能となっているも
のである。しかし企業がビジネスにおいて優位に立つには、専門
性を持つ人材が社内に必要である。しかし、生成 AI の専門知識
を有する高度人材は少なく、採用コストは高い。

ウォールストリート・ジャーナル紙によると、シニア AI エンジ
ニアに提示される給与の最高額は 90 万ドルで、初級レベルのプ
ロンプト・エンジニアでも 13 万ドルからとなっている35。さら
にエンジニアが探しているのは、自分のキャリアにプラスになる
仕事である。決して他の従業員と同じ扱いをしてはならない。

エンジニアの層を厚くしたい企業は、たとえ人材コストが高くて
も、躊躇（ちゅうちょ）せずに支払うべきである。また、新たな
ポジションを用意し、彼らが目的を持って自律的に働き、新しい
技術に習熟する機会が得られるようにしなければならない。しか
し技術担当の経営層が行っている予算計画は、現状を維持するだ
けのものである。

新規採用にかかる支出は 2023 年には生成 AI 関連コストの 18%
を占め、25 年には 20% に増えると予想されている。しかし、こ
れは楽観的な見方かもしれない。というのも CEO の 56% が、生
成 AI が従業員に及ぼす影響をまだ評価していないからだ36。

リーダーが重点的に取り組むユースケースの選別を進める中で、
関連する人件費の算出方法は変わる傾向にある。生成 AI は使用
するモデルごとに独自の労働コストがかかるため、導入コストは
ケースにより異なる。これにより、リーダーは、まだ存在してい
ない職務についての財務的な影響を見積もる必要に迫られ、困難
な状況に追い込まれている。

* 	新たな技術に対してどのような期待が可能か把握するために、時間軸に沿って期待度がたど
るパターンを図示したもの。期待度の推移は黎明（れいめい）期、流行期、幻滅期、回復期、
安定期の 5 つのフェーズに区分される。「生成 AI は直観的な利用が可能である」という記述
は、ハイプ・サイクルを速く進める可能性を暗示している

リーダーが実行すべきこと

人件費の課題を乗り越える
優秀な人材は、ROI が高く、大胆なプロジェクトに魅力
を感じる。しかも、そうしたプロジェクトであれば、高
まる AI 人材コストの一部を吸収できるかもしれない。
ただし、その他の従業員より高い給与水準を企業として
許容する必要がある。

人材市場の現状を正しく把握する。自社が獲得できる人
材は現実にどのようなタイプなのか、先入観を持たずに
検討する。社内からの人材調達を進める。適切なスキル
を持つ人材（あるいはスキルの習得に関心を持っている
人材）と、募集人材をマッチングするマーケットプレイ
スを社内に構築することで、社内でスキルと柔軟性を確
保する。

市場に基づいた人材コストを生成AI のビジネス・ケー
スに組み込む。ビジネス・ケースについて、実現の可能
性をモデル化する際は、想定される人材コストを盛り込
むことも必要だが、その仕事から得られるスキルや成果
がいかに魅力的なものかも考慮に入れるべきである。

戦略的パートナーと連携する。特にテクノロジー・プロ
バイダーやグローバル・システム・インテグレーター

（GSI）と連携し、生成 AI 戦略の設計と実行に必要な人
材を提供できるパートナーを見極める。

リーダーが知るべきこと

成長に向けた投資を怠ってはいけない
体制の引き締めによって、膨れ上がった IT 予算から、数百万ド
ルをカットすることができるかもしれない。しかし合理化による
支出の削減だけでは、効果に限りがある。

CEO が思い描く飛躍的な利益向上を実現するためには、どの領域
にテクノロジー支出をすれば最も大きな変革を生み出せるのか
を見極める必要がある。しかし、平均的な企業では、実際に事業
収益を生み出す取り組みに費やされるテクノロジー予算の割合
は 23% に過ぎず、47% はシステムを維持するために使われてい
る37。

生成 AI 支出についても同様のことがいえる。多くの企業は収益
を生むビジネス領域に生成 AI の予算を重点的に配分せずに、複
数のコストセンターに均等に分配している。生成 AI に関連する
予算の約 4 分の 3（71%）は、コスト・カットの効果が期待され
る部門、具体的には人事、財務、顧客サービス、営業、マーケ
ティング、および IT 部門に割り当てられている。企業の成長を
けん引するイノベーションを育む、製品関連のビジネス部門に投
じられる予算は 29% に過ぎない。

こうした事情から、現状を打破するようなビジネス・ケースを策
定することが難しくなっている。CEO は、どの生成 AI 事業が戦
略目標の推進に最も寄与するのかについて、データに基づいて意
思決定を行い、それに応じて予算を配分すべきである。それと同
時に、完璧主義に陥らないことも重要だ。早期に達成できる目標
を 1 つか 2 つ実現することは、よりスケールの大きなビジネス・
ケースを構築する助けになるだろう。

リーダーが実行すべきこと

計画的に、投資を積み重ねる
生成 AI プログラムへの投資において、最も大きなリ
ターンを得られる領域はどこなのか。データを深く分析
し、見極めることが重要である。実行するだけの価値が
あるイニシアチブの設計が完了するまでは、予算の精度
を気にし過ぎるべきではない。

プライベート・エクイティのスタイルを活用する。プラ
イベート・エクイティ投資会社が IT 分野に投資する際
の方法に学び、3 年以内の企業価値向上につながりそう
にない施策は、ためらわずに切り捨てる。また、その分
の予算を、有望なプログラムに振り向ける。

戦略的 IT 投資の設計方針を、抜本的にモダナイズする。
短期的な費用削減だけでなく、全体的な成長のポテン
シャルを考慮して、予算を配分する。避けるべきは、生
成 AI 関連の予算を社内の各部署へ均等に割り振ること
である。

エコシステムを常に念頭に置く。戦略的な IT サービス・
プロバイダーや自社の重要な顧客とともに、生成 AI か
ら最大の価値を引き出す方法について議論を交わす。ビ
ジネスモデルのイノベーションを、グループのプロジェ
クトにする。

第 9 章：テクノロジー投資

1. 支出
2. 人材
3. 戦略

第 9 章：テクノロジー投資

1. 支出
2. 人材
3. 戦略



57    

セクション 2

AI がもたらす 
オペレーションの変革

従来のアプローチを変えなければ、やがて「大惨事」を招くだろう。生成 AI の時代にオペレーションを強化することは、
単に良いアイデアだというだけではない。時代に取り残されないために取り得る唯一の方法である。

このことは、組織の中のあらゆる部門に当てはまる。サプライチェーン・チームは、より遠い未来へ目を向けねばならな
い。マーケティング・チームは、ハイパー・パーソナライゼーションに熟達する必要がある。調達チームは、より有利な
取引をまとめねばならない。各部門には、それぞれが果たすべき役割がある。

だからこそ、CEO は古い前提に疑問を投げかけ、新しい働き方を模索するよう、オペレーション・チームに働きかけて
いる。しかし、誰もが変化を受け入れる準備ができているわけではない。財務からリスク管理、サイバーセキュリティー
に至るまで、多くのチームはいつまで従来のルールに従うのが最善か、いつそれを変更すべきかと頭を悩ませている。

生成 AI の時代に向けてオペレーションを刷新するため、CEO は責任ある革命へのビジョンを示さなくてはならない。組
織が許容できるリスクの限界まで挑み、革新に向け意欲的に挑戦する人材には報いるべきだ。各部署で先進的な仕事に取
り組んでいる人材を見つけ出し、周囲を引き込めるような機会を与えることで、CEO は企業変革を一から積み上げてい
くことができる。次章以降では、その方法を紹介していく。

「	テクノロジーが私たちを変えた。	
物事の進め方を変えたのだ」

カイシャバンク（CaixaBank）、CEO

Gonzalo Gortázar 氏
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第 10 章

企業のオペレーティング・モデル + 生成 AI 

ゲームのルールを 
書き直す

古いパラダイムは、文字どおり過去のものとなった。生成 AI は人々のあらゆる行いにテクノロジーを組み入れ
ることを促しているが、サイロ化されたトップダウンの意思決定がイノベーションの妨げとなっている。階層
型の組織構造とウォーターフォール・モデルのような直線的なプロセスは、かつては成功の原動力となってい
たが、今となっては停滞につながる道筋であり、失敗の源である。

しかし、CEO はただ統制を緩めるというわけにはいかない。むしろ、組織を無秩序状態に陥らせることなしに
生成 AI を最大限活用できるよう、ワークフローや意思決定プロセスを一から見直す必要があるのだ。

そのためには、オペレーティング・モデルを再考し、従業員が草の根レベルからの変革を起こせるようにしな
ければならない。従業員には、これまでと同じ従来プロセスを生成 AI で高速化させるのではなく、自分たちの
携わる役割やワークフローを生成 AI でどう作り変えられるのか見定めてもらう必要がある。この企業文化の転
換に拍車をかけるために、CEO は社内とエコシステムの全体にわたるシームレスなデータ交換、協働、共創を
促進するオープンなオペレーティング・モデルを構想しなければならない。また、従業員には成功に必要なツー
ルや研修を提供し、リーダーたちには転換を先導するための専門性を身に付けさせる必要がある。

この転換プロセスの中核となるのは、優れたガバナンスである。従業員を DX 推進の担い手とするには、オペ
レーティング・モデルにヒューマン・エラーやバイアスから組織を守るガードレール（安全対策）を組み込ん
でおく必要がある。例えば、強固なガバナンスの枠組みや監査メカニズム、予期せぬ結果につながる前に問題
を未然に検出・是正するフィードバック・ループ* などが該当する。

CEO は今こそ、階層型の古い組織構造を覆すべきだ。日々の業務を無秩序状態に陥らせることを防ぎつつ、従
業員がイノベーションを起こすための自由を与えなければならない。十分な考えに基づいて部門間のサイロを
解消し、意思決定を民主化することで、CEO は俊敏性（アジリティー）と適応性に優れた相互接続型のオペレー
ティング・モデルを作り出すことができる。このモデルは、生成 AI を迅速かつ大規模に取り入れるために不可
欠であり、混乱状態を抑制することも可能である。

* 	業務やプロセスにおける反応や修正を継続的に繰り返すこと 

「	すべてに熟達することはできない。	
だからこそパートナーを探し、	
彼らと協力して快適に仕事ができるような	
モデルを見つけ出さねばならない」

Sund & Bælt 社、CEO

Mikkel Hemmingsen 氏

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 3 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 12 月から 24 年 2 月
にかけて、企業変革について世界の 26 業種の CEO 2,500 人を対象として行った。2 つ目の調査は、24 年 1 月から 3 月
にかけて、生成 AI 全般に関する見解について世界の 25 業種の経営層 5,000 人を対象として行った。3 つ目の調査は、
24 年 6 月に、AI モデルの最適化について米国の 15 業種の経営層 200 人を対象として行った。
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リーダーが知るべきこと

生成 AI がオペレーティング・モデルを 
大きく変える
未来のビジネスを過去のオペレーティング・モデルで運営するこ
とはできない。ビジネス・リーダーたちもそのことに気づいてお
り、79% の経営層が、今後 3 年のうちに生成 AI は自社のオペ
レーティング・モデルの中核的な要素に大きな影響をもたらすと
予想している。

従来のやり方にとどまることが、もはや選択肢の 1 つではない中
で、CEO は何をすべきだろうか。まず行うべきは、アプローチの
見直しだ。

当初、リーダーは生成 AI の力を、既存の中央集権的な意思決定
プロセスに合った中央集権的な組織構造や展開プロセスを通し
て活用しようとした。しかし、中央集権的な統制は大抵の場合、
生成 AI によるワークフロー変革に不可欠なオープン・イノベー
ションとは相いれないものである。

それゆえ、生成 AI の展開に対しては、中央集権的なアプローチ
に代わって、ハイブリッド型のアプローチが主流になりつつあ
る。成熟した IT 企業において広く採用されている「ハブ・アン
ド・スポーク」型モデルもその 1 つだ。このアプローチでは、中
央のハブ・チームが生成 AI モデルの開発、トレーニング、メン
テナンスを担当し、分散した部門横断的なスポーク・チームは、
特定のビジネス・ニーズに合わせて生成 AI モデルを展開し、組
み込み、カスタマイズすることに専念する。対象となるビジネス・
ニーズの例としては、新しいプロダクトの機能開発や、従業員の
生産性向上などが挙げられる。

現在、63% の経営層が、初期のユースケースにおいて生成 AI の
展開に「ハブ・アンド・スポーク」型モデルやその他のハイブ
リッド・アプローチを採用しており、12% の経営層は、自社の
生成 AI オペレーティング・モデルは完全に分散型になっている
と回答している。経営層は、今度はこの転換を企業のオペレー
ティング・モデルにも反映させなくてはならない。

標準化と統制のバランスを取ることで、CEO はビジネスのさまざ
まな場面における柔軟性や適応性の必要性を理解し、進展を加速
させることができる。新しい働き方を時代遅れの組織構造に無理
やり組み込もうとするのではなく、役割、ワークフロー、意思決
定権の進化を促すことにより、生成 AI の導入を推進し、将来の
収益成長の促進を図らなければならない。

リーダーが実行すべきこと

自社のオペレーションを 
再構築する

「ハブ・アンド・スポーク」型アプローチをはじめとす
るハイブリッドな生成 AI 展開モデルを検討し、自社の
オペレーティング・モデルをアップデートすることで、
意思決定へのハイブリッド・アプローチを可能にする。
生成 AI を搭載したツールを提供するとともに、ガバナ
ンスの枠組みやガードレールも整備する。これにより、
従業員は安全を保ちながら自身の役割を見直すことが
できる。

プレイブックを破り捨てる。何を達成したいのかを定義
することから議論を始め、その上で、生成 AI がその達
成にどう役立つかを考える。オペレーションやワークフ
ローの再設計を促し、生成 AI がもたらす新たなチャン
スを活かせるものにする。

顧客第一主義を徹底し、例外は設けない。サービス志向、
プロダクト志向、プラットフォーム志向のオペレーティ
ング・モデルを導入する。パフォーマンスの向上を追跡
するとともに、生成 AI を利用したワークフローが持つ
業務上の価値を付与する。サービス提供やプロダクト開
発、さらにはプラットフォームやエコシステム全体で、
生成 AI がどのように使用されているのかについて、透
明性が確保されたガバナンス・モデルを構築する。

意思決定を加速する。既存の AI ケイパビリティーとガ
バナンス構造の基盤をベースにオペレーティング・モデ
ルを構築することで、従業員が素早く方向転換し、新た
なチャンスに機敏に応じられるようにする。インセン
ティブの付与、社内コンテストの開催、従業員のパ
フォーマンス目標の設定といった取り組みにより、探究
を支援・奨励する。

「	私たちは自社を比較的フラットな組織だと考えている。	
デジタルのツールは急速に変化しているため、	
このことは重要なポイントだ。もし社員が古臭い	
階層構造を経なければ、自分たちの意見が通らないと	
感じるようでは、好機を逃してしまう。そこで、	
わが社では積極的なアプローチを取り、	
クライアントを巻き込んで、リアルタイムでの	
実験や探求に取り込むことを社員に奨励している」

Gensler 社、共同 CEO

Jordan Goldstein 氏
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知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

生成 AI の拡張は全員で担うべき 
仕事である
生成 AI により、従業員がより高価値なタスクに専念できるよう
になっている中で、各人の役割は、経営層による組織構造の更新
が追い付かないほど急速に進化している。ルーチン業務の自動化
に伴い、創造性や共感力、批判的思考力といったスキルが一層重
視されるようになってきた。これまで以上に幅広いリーダー層
が、生成 AI についての議論に加わるようになった。

生成 AI に関する投資判断は、依然として IT 部門が担っていると
経営層の 46% が回答しているが、多くの組織がこれらの決定を
他の部門に移譲するようにもなってきている。IT 部門に次いで、
AI・アナリティクス部門、CEO、およびビジネス部門が主要な意
思決定を担っているケースが多い。この点においても経営層の
65% が、財務部門とテクノロジー部門の連携が組織の成功にとっ
て、現在は極めて重要だと答えている38。

加えて、40% の経営層は、自社内のイノベーション推進におけ
る最大の障壁として協働不足を挙げている。この課題を克服する
には、組織はオペレーティング・モデルを進化させることで、生
成 AI 導入に対する全社横断的なアプローチを可能としなければ
ならない。

そして企業文化の変革こそが、この過程の中心を成さなければな
らない。CEO の 64% が、AI 導入が成功するか否かはテクノロ
ジーそのものよりも、従業員がテクノロジーをいかに受け入れる
かにかかっていると答えている。その一方で、CEO の 61% は一
部の従業員が適応できないほど速いペースで、生成 AI の導入を
推し進めていると回答した39。

懸念を打ち消すには、リーダーが誰よりも早く専門性を高めなく
てはならない。生成 AI が自社をどのように変革するかについて
明確なビジョンを得たら、続いて、今後どのようなことが待ち受
けているのか、従業員の役割はどのように進化していくのかと
いった将来像を描き出す必要がある。さらに、この新たな状況の
中で成功を収めるためには、従業員にどんなスキルが必要かを把
握し、そのスキルを高めるための明確な道筋も提供しなければな
らない。

リーダーが実行すべきこと

従業員に変革推進の力を持たせる 
責任共有、インクルーシビティー（包摂性）、積極的な
参加といった協働的な文化を醸成する。オペレーティン
グ・モデルを進化させることで、革新的なプロダクトや
ソリューションの考案にたけた領域横断的なチームづ
くりを促進し、生成 AI の大規模活用を阻む障壁を克服
する。

リーダーの責任回避を認めない。生成 AI 関連の取り組
みに、すべてのリーダーが当事者意識を持つようにさせ
る。社内の生成 AI エキスパートとなるために必要な教
育を、経営層と管理職に提供する。生成 AI の課題に対
しては、失敗を恐れて回避するのではなく、正面から立
ち向かう参加型の組織文化を醸成する。

サイロ化された考え方を打破する。AI 倫理担当者、デー
タ・キュレーション担当者、コンテンツ・オーケスト
レーション担当者といった部門横断的な役職を設置す
る。生成 AI を活用したプロダクトやプラットフォーム
の開発・提供に向け、プロダクト、エンジニアリング、
AI の専門性を結集したチームを編成して知識の共有を
促す。

明確なビジョンや必須事項の共有により、文化の変革に
拍車をかける。生成 AI 導入の成功に欠かせない全社的
なマイルストーン、スケジュール、リソースをまとめる。
生産性向上やコスト削減など、測定可能なゴールと目標
を設定し、すべてのチームにその達成責任を負わせる。

リーダーが知るべきこと

新たなオペレーティング・モデルは 
最初の試みから完璧に構築できると思っ
てはならない
生成 AI で成功を収めるための道は 1 つではない。CEO が自社の
オペレーティング・モデルをどのように変革するかは、既存のビ
ジネス・アーキテクチャー、人材、働き方によって異なる。

したがって、最善の道筋を見つけるには、幅広く継続的な実験が
必要だ。リーダーはイノベーションとスケーラビリティーを最初
から考慮して、単なる組織構造を超えたオペレーティング・モデ
ルを設計し直さなければならない。そのためには、新たなアプ
ローチやプロセス、テクノロジーを試し、どれが最も効果的かを
確かめることも肝要だ。

この作業には柔軟性と適応性に優れた AI システムが欠かせない。
素早く反復的にアプローチを試し、改良することができるから
だ。その結果、組織は潜在的な障壁や課題を早期に特定・対処す
ることが可能となる。また展開を阻害するようなコストと時間の
かかる問題に直面するリスクを減らせるようになる。実際のとこ
ろ、そういった問題は広く発生しており、2023 年には、54% の
経営層が試用段階後に生成 AI プロジェクトを停止したと回答し
ている。

イノベーションとスケーラビリティーが相互に絡み合っている
ことを認識することが重要だ。AI システムの進化に合わせたコラ
ボレーションや実験、継続的な学習を促すオペレーティング・モ
デルを設計することが可能になるだろう。

生成 AI の利用を拡張する道のりには不確実性があふれ、試行錯
誤が求められる。だが、ガードレール内での実験を可能にするオ
ペレーティング・モデルを導入することで、責任ある形で進展を
加速できるようになる。

リーダーが実行すべきこと

大規模なイノベーションを 
オペレーティング・モデル変革の 
基軸とする
パートナー組織と足並みをそろえながら、架け橋を築
き、迅速な適応を可能にすることで、エコシステム全体
でイノベーションを促進するオペレーティング・モデル
を設計する。ガバナンスを中核要素として組み入れ、協
働したイノベーションを全チーム共有の責務とする。初
期段階から実装段階に至るまで、明確な説明責任を確立
する。

チームの団結を成長の起爆剤にする。協働を通じて推進
するイノベーションは、共有の責務であることを強調す
る。日々のワークフローの細部までを含めたイノベー
ションの取り組みに、チームのメンバー全員が当事者意
識を持って積極的に貢献するよう働きかける。

一貫的な責任体制を確立する。構想段階から AI ガバナ
ンスに着手し、それを AI ソリューションのライフサイ
クル全体にわたって維持する。明確な資金調達要件を設
定し、責任を持つリーダーを指名し、AI のセンター・オ
ブ・エクセレンス* を設置することで、継続的な統制を
確保し、企業としての成功を促進する。

データとAI をイノベーションの構成要素として織り込
む。各種のモデル、ツール、インフラ、アプリケーショ
ンを分解して扱える柔軟な IT アーキテクチャーを開発
することにより、シームレスな統合を可能にし、コスト
効率性を確保する。コンポーザブルなデータと生成 AI
プラットフォームを活用し、イノベーションの駆動力と
する。

* 	組織を横断する取り組みのために、優秀な人材やノウハウを 1 カ所に集約した
拠点のこと

FPO
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第 11 章

オペレーション用のビジネス・プロセス・オートメーション + 生成 AI 

新時代の
「ワークフローの

匠（たくみ）」を
呼び起こせ

誰もが生成AI を使いこなして、生産性を向上させたいと熱望している。しかし、イノベーションには人の関与
が必要である。テクノロジーを使って飛躍的な成長を実現するためには、まずオペレーション・リーダーがワー
クフローに精通し、生成 AI を活用した仕事のやり方を再構築しなければならない。

これら先見の明（めい）があるリーダーは、バック・オフィスを戦略策定の中心へと変革すべきだ。日常業務
ばかりに目を向けるのではなく、プロセスの全工程に気を配り、より早く価値を生み出すための画期的な方法
を模索すべきだ。これは、既存タスクを自動化するということではない。非効率なプロセスを見つけ出し、全
く新しいワークフローを導入するということである。

生成 AI を活用して人間の創意工夫を強化できれば、時間やエネルギーだけでなく、共感力や創造性が求められ
る付加価値の高い仕事に、人材を集中させられるようになる。そのためにはまず、生成 AI がもたらす価値を知
るべきである。懐疑的な人は「生産性向上」を「人員削減」と捉えがちであり、生成 AI の導入によって何を実
現できるのか、オペレーション・チームはどう助けられるのかについて、CEO は明確に示す必要がある。

生成 AI による自動化と拡張の境界線が曖昧になるほど、従業員は自分たちの役割をどのように高めていくかを
考えなければならない。変化するビジネス・ニーズに素早く対応するためには、AI アシスタントを活用し、ど
のようにプロセスを組み合わせればよいのかを従業員も理解すべきだ。オペレーション・チームのメンバーは、
重要な役割を担う意欲があれば、生成 AI が急速に進化し続ける時代においても、ビジネスの成長エンジンとし
ての役割を担うことができる。

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 3 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 5 月に、生成 AI と労
働力について米国の 22 業種の経営層 300 人を対象として行った。2 つ目の調査は、23 年 7 月に、AI とオートメーショ
ンについて世界の 10 業種の経営層 2,000 人を対象として行った。3 つ目の調査は、23 年 10 月に、人工知能がさまざ
まなビジネス・プロセスに与える影響について米国の 22 業種の経営層 400 人を対象として行った。

「	プロセスの自動化は、個々の従業員に	
取って代わるものではない。	
むしろ従業員一人一人の価値を高め、	
人間の仕事をより人間らしいものにする」

407 ETR 社、CEO 兼 社長

Javier Tamargo 氏



1. 実験
知るべきこと

近い将来、バック・ 
オフィスは生成 AI の 
ハブになる

実行すべきこと

オペレーション・チームに 
実験の機会を与え、 
事後に検証させる

2. 業務の強化
知るべきこと

生成 AI により、 
テクノロジーが 
チームメートに変わる

実行すべきこと

AI アシスタントを 
レーシングカーとして、 
従業員をプロの 
カーレーサーとして扱う

3. スキルと能力
知るべきこと

スキル向上と 
アウトソーシングで、 
前進を加速させる

実行すべきこと

管理体制を見直し、 
能力を強化する
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リーダーが知るべきこと

近い将来、バック・オフィスは 
生成 AI のハブになる
リアルタイムの報告から、脆弱（ぜいじゃく）なグローバル・サ
プライチェーン、フィンテックの出現まで、かつてない複雑性が
業務を一変させようとしている。一見、生成 AI はこうした複雑
性を増大するように見えるかもしれない。しかし、一度その複雑
性を受け入れてしまえば、生成 AI はノイズを排除する助けと
なる。

経営層は生成 AI の可能性を楽観視しており、業務全般に幅広く
応用することを期待している。2025 年までにビジネス・プロセ
スを現在よりも 61% 増強する計画で、人事と、調達から支払い
ま で（Source to Pay）、 潜 在 顧 客 発 掘 か ら 回 収 ま で（Lead to 
Cash）、記録から分析まで（Record to Analyze）といった財務プ
ロセスにほぼ均等に配分される。生成 AI による生産性の向上率
を経営層は 41% と見込んでおり、利益への大きな影響が想定さ
れる。

しかし、CEO が目指すべきは完璧さではなく前進だ。生成 AI か
ら最大の価値を引き出すために必要なのは、明確なガイドライン
の下での実験、失敗に対する高い耐性、そして課題が生じたとき
にそれを克服する強い意欲だ。例えば、経営層の 10 人に 4 人が、
AI 導入時に直面する障害として、データのプライバシーに関する
懸念と従業員の抵抗を挙げている。

バック・オフィス部門を生成 AI 活用の最前線にまで進化させる
ためには、CEO はイノベーションやガバナンス、継続的学習を組
織文化にまで昇華させなくてはならない。また、従業員が踵（き
びす）を返すことがないよう、抜本的なリスキリングの機会を提
供すべきである。そうすることで、将来がいかに混沌（こんとん）
としようとも、戦略的に混乱に対応する新たな機会を見つけ出す
ことができるだろう。

リーダーが実行すべきこと

オペレーション・チームに実験の 
機会を与え、事後に検証させる
プロセス自動化の過程で創造性を発揮したチームには、
その有効性を明確な文書として提出した場合にのみ報
酬を与える。報告文書には、測定可能なビジネス価値を
もたらした点と、力が及ばなかった点を明示するよう求
める。

学びをリアルタイムで共有し、価値創出を加速させる。
共有のコミュニケーション・チャネルや文書ポータルを
通じて、自分の経験を連携するよう従業員に求める。

大きな成功だけでなく、チームのイノベーティブな精神
も評価する。それを通じて、ROI を高める新たな方法を
発見する。組織全体にわたるプロセス革新、細部にわた
る効率性向上、貴重な教訓ともいえる早期の失敗を奨励
する。

予測分析を行い、生産性を高める。生成 AI を使ってパ
ターンや傾向を検出して、ワークフローを合理化する機
会を見つけ出す。そうして導き出したインサイトに素早
く対応できるよう、柔軟なオペレーティング・モデルを
導入する。

「	プロセスを専門化し、細かいパーツへと	
分割していくほど、パーツ間に何らかの	
依存関係をつくらなければならなくなる」

Sund & Bælt 社、CEO

Mikkel Hemmingsen 氏

第 11 章：オペレーション用のビジネス・プロセス・オートメーション

1. 実験
2. 業務の強化
3. スキルと能力

知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

生成 AI により、テクノロジーが 
チームメートに変わる
ツールは信頼できるチームメートになり得るだろうか。従業員は
確信を持てないかもしれないが、ほとんどの経営層はなり得ると
回答する。

生成 AI 搭載のアシスタント機能は近い将来、従業員に代わって、
情報の照会、検証、集約を確実に行えるようになり、戦略的な業
務に集中できる従業員の時間は増えると予想する経営層は 87%
に上る。また、従業員はこの新しいチームメートを大いに歓迎す
るだろうと期待している。2025 年までに、シームレスなプロセ
スを実現するべく、従業員がデジタル・チームメートと共同で業
務を遂行しなければならなくなると考える経営層は全体の約 3 分
の 2（64%）存在する。

一方で、経営層は人的面において懸念を抱いていることが、2024
年の IBM「CEO スタディ」で判明している。具体的には、経営層
の 64% が、AI の導入の成功は、テクノロジーそのものよりも、
従業員が受け入れるかどうかにかかっていると回答した。また、
61% が一部の従業員に懸念を抱かせるほど急速なペースで、生
成 AI の導入を進めていると答えた40。

目前に迫った変化の大きさに従業員が身構えるのは当然ではあ
るが、生成 AI を活用することで従業員が得るメリットの大きさ
は相当なものである。例えば、経営層の 60% が 2025 年までに
AI アシスタントが従来型プロセスの大半を実行するようになる
と考えている。こうした変化が実現すれば、従業員は日常業務か
ら解放され、より高価値で、楽しく、創造的な仕事に多くの時間
を割けるようになるだろう。

デジタルなチームメートが大量に仲間に加わる中、オペレーショ
ン・リーダーは生成 AI をどうすれば有効に活用できるのかを従
業員に理解させる必要がある。こうした課題に意欲的に取り組む
従業員は、ビジネスを成長させる新たな道筋を切り拓き、全く新
しいキャリア・パスを開拓することができるだろう。

リーダーが実行すべきこと

AI アシスタントをレーシングカー
として、従業員をプロの 
カーレーサーとして扱う
AI アシスタントを使ってプロセスを自動化または強化
すべき分野と時期を示すロードマップを従業員に提供
する。この強力なマシンを、効果的、かつ責任を持って
利用する方法を説明する担当者用マニュアルを共有
する。

合理的な設計で、煩雑さを軽減する。オペレーション・
チームが最もストレスを感じるプロセスを特定し、それ
らを自動化する方法を見つける。

ガードレール（安全対策やガイドライン）を強化する。
従業員が躊躇なく取り組めるよう、生成 AI の責任ある
使用法を指導する。

必要な場合に自動対応できるよう、生成AI に学習させ
る。コンプライアンス・リスクの評価、不正行為の検知、
収益性分析などのタスクにおいて、生成 AI のパフォー
マンスと精度を向上させるため、自己学習トレーニン
グ・プログラムを導入する。

リーダーが知るべきこと

スキル向上とアウトソーシングで、 
前進を加速させる
ビジネス・リーダーは生成 AI の導入に関して、人材が不足して
いることを認識している。社内人材の教育や、外部人材の採用で
対処することも可能だが、それには何年もかかり、それほどの猶
予はない。

生成 AI の導入競争が激化する中、数カ月、場合によっては数週
間で高水準の ROI を達成することが求められるようになった。こ
れに対し経営層は、外部パートナーの専門性を活用することで取
り組みを強化しようとしている。大半の経営層は、人事と財務部
門の多くのプロセスにおいて、AI を活用した DX を加速させるた
めに、ビジネス・プロセス・アウトソーシング（BPO）プロバイ
ダーと連携しようとしている。アウトソースに最も適していると
考えられるのが、人事部門の社内教育、財務部門における調達、
営業支援サービス、一般会計処理である。

しかし、アウトソーシングだけでは限界がある。長期にわたって
成功を収めるためには、企業は社内人材のスキルを向上させる必
要もある。2025 年までに人事部門の分野で生成 AI の新たなスキ
ルおよび役割に投資する可能性が高いと答えた経営層の割合は
84% だった。また少なくとも 7 割の経営層が財務部門のプロセ
スにおいて、人事部門と同様の投資を検討している。具体的には、
記録から分析までのプロセス（76%）、潜在顧客発掘から回収ま
でのプロセス（73%）、調達から支払いまでのプロセス（71%）
だ。こうした投資は重要であり、生成 AI に特化したスキル関連
予算は、2023 年から 25 年の間で 18% 増加すると経営層は予想
している。

競争優位を高める社内の人材開発と、自社の成長につながるスキ
ルと専門性を獲得するためのパートナーシップとの間で、CEO は
適切なバランスを取らなくてはならない。生成 AI に関するスキ
ルや専門性を開発し、変革の原動力となるエコシステムとのパー
トナーシップを構築できた企業は、その未来を切り拓いていくだ
ろう。

リーダーが実行すべきこと

管理体制を見直し、能力を強化する
生成 AI の専門性を持つパートナーを活用して、自社の
競争優位性に影響しない非中核的なプロセスを自動化
する。プロセス・オーケストレーター、デジタル・ライ
ブラリアン、エクスペリエンス・デザイナーなどの新し
い職務を社内に創設し、管理業務を改善する。

外部の力を利用して、専門性を拡大する。BPO プロバ
イダーと連携して社内の能力を補強する。自動化とワー
クフロー最適化の可能性を広げ、最先端の AI と自動化
技術を迅速に導入する。

これまでになかった新たなキャリア・パスを構築する。
自社で新設すべき職種を検討する。例えば、プロセス・
オーケストレーターを採用して、業務全体にわたる AI
アシスタントを管理させる。また、デジタル・ライブラ
リアンに、プロンプト・ライブラリー、生成 AI モデル、
ガバナンスおよび倫理のガイドラインを管理させる。

エクスペリエンス・デザイナーを活用して、プロセスを
最適化する。プロセスの自動化がオペレーションにどの
ような価値をもたらすのかを明確にする。組織が実現し
たいと考える価値をユーザーに確実に提供し、ユーザー
の期待を上回る体験をデザインする。

第 11 章：オペレーション用のビジネス・プロセス・オートメーション
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第 12 章

財務 + 生成 AI 

財務チームの 
分析力を解き放つ

今日のダイナミックなビジネス環境下において、企業は数々の困難に直面する。それは、インフレや地政学的な
不確実性、規制の激変、報告基準の変遷、関税・貿易取引の不確実性、不安定な資本コストといったものだ。し
かし、このような経済的逆風にもかかわらず、成長と利益拡大は以前にも増して欠かせないものになっている。

こうした課題に対処するため、最高財務責任者（CFO）や彼らが率いる財務部門は新たなアプローチを取り入
れ、生成 AI の力を活用した財務管理を実現しなければならない。生成 AI により、CFO と彼らのチームは自社
をより素早く前進させるために取るべき方策を理解し、適切なインサイトを適切なタイミングで提供できるよ
うになる。

テクノロジーがビジネス環境の再構築をもたらす中、CEO は、限られた予算の使い道について助言してくれる
財務の責任者を必要としているが、そこで極めて重要な役割を果たすのが CFO だ。CFO は、テクノロジー投資
による成果の状況や、最も費用対効果を上げている領域が分かっているに違いない。テクノロジー支出とビジ
ネス価値の対応関係を明らかにすることで、財務部門は CEO が求めるインサイトを提供し、変革と成長を劇的
に加速させることができる。

その成功は、財務部門がデータを実践的なインサイトにどれだけ迅速に変換できるかにかかっている。生成 AI
が最も価値を発揮するのは、まさにこの領域だ。生成 AI は、これまで手付かずだった非構造化データに秘めら
れた可能性を解き放ち、財務部門の分析報告をより優れた、より戦略的なものにするのに貢献する。

従来型の AI は財務データのパターンを認識することしかできなかったが、生成 AI は重要なテーマや傾向を特
定し、組織の強みと弱みを浮かび上がらせ、隠れた市場機会を発見することができる。生成 AI を活用すること
で、CFO は複雑なリスク環境を乗り切り、今まで以上に自信を持って投資判断を下すことや、生産性の改善や
コストの削減、予測精度の向上および新たなビジネス価値の創造につなげられる。しかし少なくとも現時点で
は、財務部門での AI の導入率は依然低い。IBM IBV が CFO を対象に実施した最近の調査によると、従来型の
AI 技術の最適化を済ませた財務部門の割合は 1 割に過ぎず、生成 AI を最適化している財務部門の割合に至っ
ては、わずか 2% にとどまっている。CFO が CEO の求めに応じて戦略的トランスフォーメーションのパート
ナー役となるには、こうした現状の変更を急ぐ必要がある。

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社および米国生産性品質センター（APQC）の協力を得て実施した複数の独自調査に基づいている。1 つ目の調
査は、2023 年後半に、財務部門での AI の導入について世界の 16 業種の財務リーダー 601 人を対象として行った。2 つ目
の調査は、23 年 11 月から 24 年 2 月にかけて、財務とビジネス変革について 28 業種の CFO 2,000 人を対象として行った。
3 つ目の調査は、24 年 1 月から 3 月にかけて、生成 AI について世界の 25 業種の経営層 5,000 人を対象として行った。

「	AI が生成する情報を盲目的に信頼できる段階には、	
まだ来ていない」

GE Vernova 社、電力事業担当 CFO
村上義人氏



1. FinOps
知るべきこと

FinOps には生成 AI が 
必要であり、生成 AI には
FinOps が必要

実行すべきこと

FinOps を生成 AI で 
ファインチューニングし、 
全社的に適用することで、 
テクノロジーの価値を 
さらに高める

2. トランスフォー
メーション
知るべきこと

生成 AI は財務チームに 
大きな力を与える

実行すべきこと

生成 AI による自動化の機が
熟している労働集約的な 
タスクから取りかかる

3. 意思決定
知るべきこと

生成 AI はコストを 
削減するだけでなく、 
新たなビジネス価値を 
創造する

実行すべきこと

生成 AI アシスタントを 
導入することで、戦略を 
さらに効果的に遂行する
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「	先を見込んでロードマップを作ることは大事だ。	
そして、それ以上に機敏に打ち手を作って、	
打ち続けることが重要だ。そうして変化に応じて	
実行力を磨きこむために、計画中心から	
実行中心に焦点を移したのである」

味の素株式会社、取締役 代表執行役社長

藤江太郎氏

リーダーが知るべきこと

FinOps には生成 AI が必要であり、 
生成 AI には FinOps が必要
生成 AI が企業に競争力を与えるという点において、経営層の意
見は業界を問わず一致している。多くの CFO が、生成 AI を組織
全体に導入することは、向こう 3 年間の競争優位を実現する上で
最も重要だと考えている。

しかし、生成 AI のユースケースはどれも同じというわけではな
い。生成 AI が最大限のビジネス価値を生むのはどの領域なのか
を特定するためには実験が不可欠だ。CEO をはじめとするビジネ
ス・リーダーが、生成 AI が最も可能性を発揮できる領域を見極
め、生成 AI によって新たに生み出された収益源の管理に取り組
めるよう、財務部門は支援することができる。

クラウドベースの投資に対する財務管理である FinOps は、生成
AI 関連の投資判断において大きな役割を果たすはずだ。FinOps
はクラウドが関わる財務データの可視性を高めるとともに、運用
効率を明らかにし、リターンを測定する。ほとんどが成り行き任
せになりかねないプロセスをしっかりと系統立てたものに変え
ることで、クラウドのコストが説明不能になる可能性を減らすこ
とができる。

ほとんどの企業がハイブリッドクラウド環境に移行する中、クラ
ウド・インフラのコストは爆発的に増加する可能性がある。組織
全体で生成 AI を導入する場合、これらのコストは指数関数的な
規模に膨れ上がるかもしれない。だからこそ、FinOps を早期に
統合することが極めて重要だ。FinOps は未来のシナリオをモデ
ル化することで、どこで支出が必要になり、どこでそれを回避で
きるのかを明らかにする。

FinOps が生成 AI 導入の価値を高めるだけではない。それとは逆
に、生成 AI が FinOps の価値を向上させるという側面もある。具
体的には、生成 AI はベンダーの請求書や IT アーキテクチャーの
ガイドラインといった多数のソースからの情報を速やかに分析・
要約した上で、改善が必要な領域を特定する。AI を搭載したソフ
トウェアを使用して FinOps モデルを実行した組織の大半が、
20% 以上のコストを削減できたと報告している。AI を使用して
いない同業他社は、10% 未満のコスト削減にとどまっている41。

ところが、こうした潜在的なメリットが明らかにあるにもかかわ
らず、現時点で FinOps 機能を導入している企業は 31% に過ぎ
ない。生成 AI を組織全体で展開するために、テクノロジー・リー
ダーと協力している CFO の割合もわずか 26% である。

リーダーが実行すべきこと

FinOps を生成 AI で 
ファインチューニングし、全社的に
適用することで、テクノロジーの 
価値をさらに高める
生成 AI を使って FinOps を改善すれば、FinOps をさら
に正確かつ効率的なものにすることができる。逆に
FinOps を生成 AI に適用すれば、費用・利益の分析精度
は向上し、ユースケースの優先順位を付けやすくなる。

自社にFinOpsの機能がない場合は、これを機会として、
生成 AI の FinOps を中心となって行う組織を立ち上げ
る。財務、IT、事業部門のそれぞれのリソースを割り
振った責任分担マトリックスを作り、ガバナンスを確立
する。

自社がすでに FinOps を実行している場合は、直ちに
FinOps の手法を生成 AI 投資にも適用する。生成 AI プ
ロジェクト関連のコストをチームが理解できるよう、コ
ストの見積もりと追跡のフレームワーク（FinOps）を導
入する。

生成AIを使ってFinOpsの機能を強化する。財務のデー
タとシナリオをシミュレーションすることで、財務モデ
ルの精度を高め、リスク管理を強化し、戦略的な意思決
定をサポートする。
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2. トランスフォーメーション
3. 意思決定

知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

生成 AI は財務チームに 
大きな力を与える
生成 AI は財務チームを雑務から解放し、生産性の大幅な向上を
もたらす。AI を導入済みの企業では、財務部門のフルタイム当量

（FTE）の平均 40% 相当の業務を AI に担当させている。この結
果、財務チームは、プランニングに関わる決定を状況に合わせて
リアルタイムで迅速に修正するなど、より価値の高い戦略的な仕
事に集中できるようになる42。

自動化可能なタスクには、どのようなものがあるだろうか。財務
の計算や予測、契約管理、コンプライアンス管理など多種多様な
ユースケースが考えられるが、IBM IBV の調査によると、生成 AI
の利用により最も大きな価値が見込まれる財務領域としては、異
常の予測（47%）、差異の説明（41%）、シナリオの生成（40%）
などが挙げられる。

生成 AI を使って財務データを分析し、矛盾や異常を特定するこ
とで、効率的にコンプライアンス監査ができるようになるため、
従業員がモニタリングや手動テストに費やす時間を短縮できる。
生成 AI はまた、契約のレビューや条件交渉のプロセスを効率化
する。また法的な文言を分析して、潜在的な問題やリスクのある
条項、改善の機会を特定し、より戦略的な交渉を実現する。その
結果、財務チームは他部門やクライアントなどとの関係管理に注
力できるようになる。

ユースケースは多様でも、共通するテーマが 1 つ残されている。
適切なガバナンスの導入である。これにより従業員は真のイノ
ベーションに取り組むことがこれまで以上に可能となり、財務パ
フォーマンスは向上し、成長が促進しやすくなる。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI による自動化の機が 
熟している労働集約的な 
タスクから取りかかる
手作業や日常業務を自動化する生成 AI ツールを導入す
るよう、CFO に求める。まずリスクの特定や軽減のため
のユースケースに集中し、中核的な財務機能に影響を及
ぼしそうな投資は後回しにする。ただし、強力な技術的
基盤が整ったら、迅速に投資を拡大する。

生成AI が現在有する限界を認識しつつ、可能性を最大
化する計画を立てる。生成 AI はまだ数値分析が得意で
はないが、遠くない将来、問題なく行えるようになるだ
ろう。付加価値を生むユースケースを今のうちに開発
し、将来、向上すると思われる生成 AI の能力に備える。

財務部門内で生成AI を具体的に活用するための、管理
体制を構築する。管理体制に課題があれば解消し、生成
AI の倫理的な導入をサポートする倫理ガイドラインを
策定する。個人が責任を担い、説明責任を有する組織文
化を、テクノロジーの領域にまで拡大する。

日常業務の中から可能な業務を絞り込み、生成AI を導
入するようCFOに求める。特定の日常タスクに生成 AI
を使用するよう、従業員に促す。実際の職務に生成 AI
を導入して、生成 AI というこの革新技術の価値を証明
し、従業員からの抵抗を克服する。

リーダーが知るべきこと

生成 AI はコストを削減するだけでなく、
新たなビジネス価値を創造する
財務部門で生成 AI を導入することは、単なるコスト管理や効率
化以上の意味を持つ。それは意思決定を強化し、戦略を遂行する
ための能力を CFO に付与する意味もあるのである。

具体的には、財務ダッシュボード、アナリストの情報伝達、売り
上げ分析用の説明文を作成することで、財務スタッフが意思決定
支援に重点的にかける時間を 90% 増やすことができる。顧客か
らの請求や控除額を自動的に確認して不必要な支出を減らせば、
収益損失を 60 ～ 70% 削減することも可能である43。こうしたパ
フォーマンス向上の結果、企業の最終利益を大きく押し上げる可
能性がある。しかし生成 AI が効果を発揮するには、それを使い
こなせる人材が不可欠だ。企業は日常業務の中でこのテクノロ
ジーを責任を持って活用するために、財務チームを訓練する必要
がある。

多くのリーダーはこの必要性を認識している。財務部門がコグニ
ティブ・システムをトレーニングするのに必要な機械学習やアル
ゴリズムのスキルへの投資を、すでに 3 分の 2 近くの組織が行っ
ている。半数以上の企業は、財務チームのデータサイエンス、モ
デリング、シミュレーションのスキルに投資している。しかし AI
用のセンター・オブ・エクセレンスを導入している財務組織は
40% 未満であり、従業員向けに生成 AI のトレーニングを実施し
ている組織はわずか 18% に過ぎない。

もう 1 つ、解決の鍵を握るのが企業内に蓄えられたデータである。
CEO レベルが生成 AI を活用して、戦略的な意思決定を行うため
には、一貫性のあるデータと統合されたデータ・アーキテク
チャーが必要である。業界トップグループの財務組織の 71% は、
標準化されたデータ・アーキテクチャーを導入済みだ（それ以外
の組織ではわずか 39%）44。このデータ基盤があれば、CFO は単
に財務データを提供するだけでなく、基礎となるビジネス KPI を
定義して財務パフォーマンスの向上に役立てることができる。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI アシスタントを 
導入することで、戦略をさらに 
効果的に遂行する
AI アシスタントを用いてトレンドを見極め、戦略的な
意思決定に役立つインサイトを提供する。市場環境の変
化に迅速に対応し、競争相手に先んじるためのプロセス
を導入する。

経営上の意思決定をサポートするため、予測と予算の差
異を正確に分析し、説明できる生成AI モデルを育成す
る。過去データと外部情報を取り入れることで、シナリ
オ・プランニングと生成 AI の予測モデルを改善し、イ
ノベーションを加速させる。

デジタル・アシスタントを導入し、財務関連の正確性や
スケーラビリティー、スピードを向上させる。手動業務
の自動化によって、人為的ミスの可能性を減らすととも
に、ビジネス意思決定に活かす財務分析を効率化する。
例えば、財務の計画・分析用の生成 AI アシスタントを
開発し、損益に関する質問に対応できるようにする。調
達から支払いまでのプロセスでは、買掛金に関するベン
ダーからの問い合わせや、出張費や経費に関する従業員
からの問い合わせを生成 AI アシスタントに任せること
で、人間の負担を軽減することができる。

財務に特化したエンドツーエンドのユースケースを少
なくとも 1つ取り入れる。例えば、記録から報告までの
領域では、生成 AI を活用して、効果的な内部管理や業
務パフォーマンスの報告書を作成する。受注から売上回
収までの領域では、生成 AI を使って顧客からの請求や
控除額を検証し、損失を抑制する。
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第 13 章

調達 + 生成 AI 

調達部門にのしかかる 
プレッシャー  

調達リーダーは飽くなき要求に応えている。彼らは製品の部品から輸送サービス、商業不動産に至るまで、ビ
ジネスをスムーズに回すべく、あらゆる調達に関する取引を管理している。しかし、どれだけ購入しても、調
達業務に終わりはない。ビジネス現場は常にさらなるものを必要としている。

また、要求レベルはますます高まっている。期待が高まる一方で、予算は縮小し、複雑性が増す現状に、調達
チームはプレッシャーを感じている。だが、生成 AI の登場で、そうした負担が軽減される可能性が出ている。

例えば生成 AI を活用して市場データを分析すれば、調達や交渉を戦略的に進められるようになり、日々の業務
に追われる従業員が見逃しがちな購入の集約や大幅なコスト削減の機会をいち早く見つけられるようになる。
さらに、支払処理や購買依頼管理といった取引業務を生成 AI で自動化すれば、調達チームは収益を向上させる
戦略性の高い業務に専念できるようになる。

生成 AI を活用したツールを利用することで、調達チームは不確実性の高い未来に備えることができる。さまざ
まなシナリオをシミュレーションし、結果を予測した上で、調達戦略を最適化する方法を提案できるからだ。こ
うした提案があれば、提案を受けたチームは自信を持って、不確実性の高い環境でイノベーションに取り組ん
だり、戦略的パートナーシップを構築したり、実世界の情報に基づいた新製品開発に取り組むことができる。

適切なデータ基盤があれば、CEO は生成 AI により利益率やキャッシュフローを改善し、いつどこで混乱が起
ころうとも業務提携を強化することで困難を乗り越え、新たな道を切り拓くことが可能になる。ただし、それ
は調達チームが生成 AI を用いたイノベーションに積極的に取り組む場合に限られる。

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した複数の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 8 月から 11 月にかけ
て、社内でサステナビリティーをいかに運用しているかについて世界の経営層 5,000 人を対象として行った。2 つ目の
調査は、23 年 9 月に、生成 AI とサプライチェーン業務について米国の 15 業種の経営層 200 人を対象として行った。
3 つ目の調査は、23 年 10 月に、生成 AI がさまざまなビジネス・プロセスに与える影響について米国の 22 業種の経営
層 400 人を対象として行った。4 つ目の調査は、24 年 1 月から 3 月にかけて、生成 AI について世界の 25 業種の経営
層 5,000 人を対象として行った。

「	私たちは、適切な欄に数字を入力する作業の	
時間を減らしたいと考えている。その代わりに、	
数字を見て、なぜこれが起こっているのか、	
これは何を意味しているのか、なぜここに	
これほど費用がかかっているのか、	
と考える時間を増やしたい」

407 ETR 社、CFO

Geoffrey Liang 氏
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リーダーが知るべきこと

最高調達責任者（CPO）を納得させる
CPO は疑い深い。財布のひもを握る彼らに、常に誰かが何かを売
りつけようとするからだ。不要なものを買わせようとする者さえ
いる。

それゆえ、彼らには細心かつ入念な対応が求められる。コストを
管理しつつ、売上増加を可能とするために、あらゆる事業投資を
批判的に見る必要がある。CPO は少なくとも今のところ、生成 AI
が十分な ROI を生むほど進歩したとは完全に納得してはいない。
生成 AI が自社にとって重要でないと考える割合が、CPO は他の
CxO よりも 60% 高い。

生成 AI という新たなテクノロジーの有望性だけを見て、CPO が
簡単に納得することはない。ROI が実際に向上したという結果が
必要だ。ここにジレンマが生じる。実際に調達部門で生成 AI を
使ってみなければ、ROI の成果などは確かめようがないからだ。
その結果、高度なレベルで生成 AI を利用している調達部門は
13% にとどまっている。生成 AI の試験的な利用や導入に乗り出
した割合は 41% だが、調達部門における生成 AI の活用は依然、
初期段階にとどまっている。

生成 AI のポテンシャルを過小評価していることで、価値の高い
業務を調達チームに担わせる機会を CPO は逃している。おそら
く、多くの CPO は目の前の業務に忙殺されているため、生成 AI
により、いかに迅速かつ低コストで質の高いタスクをこなせるよ
うになるのかを認識できていない。「近い将来訪れる機会」と「今
すぐ活用できる機会」の両方を捉えるよう、CEO は CPO に促す
べきだ。なぜなら、競合他社もそうするはずだからだ。

CPO に対しては、ポテンシャルが大きい領域から着手するよう
CEO から指示してもよいだろう。例えば、支出や調達の予測分析
に生成 AI を用いることが重要だと回答した CPO は 59% に上る。
自社の CPO も同じ考えなら、そうした領域から始めるのがよい。
初期投資の成果が上がり始めると、他の懐疑的な人々を納得させ
る根拠を CPO 自身が提供できるようになり、生成 AI の導入を組
織の先頭に立って進められるようになるだろう。さらに、CPO が
自社の進歩を促し、サプライチェーン・エコシステム全体の変革
を呼び起こす可能性も高まってくる。

リーダーが実行すべきこと

CPO 自身が確信の持てる 
ビジネス・ケースを構築させる
生成 AI による成果を阻む懸念に対処する。調達部門の
役割を「取引処理」から「戦略的」なものへと進化さ
せる。

これまでのやり方を一変させる。障壁を乗り越えれば、
どのような機会が待っているのかを CPO に示し、変革
の推進へ注力するよう鼓舞する。実務や管理業務の遂行
にとどまらず、戦略的ビジネス・アドバイザーやエコシ
ステムのオーケストレーターとしての役目も果たすよ
う促す。妥協せずに進歩を目指す決意を求める。

価格中心のソーシングから脱する。調達チームがサプラ
イヤーとともに企業価値を実現する上で助けとなる
データ基盤を構築する。ERP（エンタープライズ・リ
ソース・プランニング）システムやサプライヤーのデー
タベースといった、社内外の供給元から得たデータにつ
いて、一元化やクリーニング、エンリッチメントを行い、
単一プラットフォームに集約する。予測モデリングを採
用してサプライヤー・ネットワークを管理し、エコシス
テム全体で戦略的価値を共創する。

CPO にキャッシュフローを改善するツールを与える。
データ分析が可能な生成 AI ツールを提供して、将来の
キャッシュフロー要件を予測し、サプライチェーン内に
とどまる資金を活用する機会を特定する。具体的には、
支払条件や在庫水準といった、運転資本の内訳を最適化
することなどが挙げられる。

「	生成 AI を通して事業部保有データを	
共有することによって、	
事業部間の障壁を低減することができた」

旭化成株式会社、取締役 兼 副社長執行役員

久世和資氏
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1. リーダーシップ
知るべきこと

最高調達責任者（CPO）を 
納得させる

実行すべきこと

CPO 自身が確信の持てる 
ビジネス・ケースを 
構築させる

2. トランスフォー
メーション
知るべきこと

調達部門はサプライチェーン
変革の道を切り拓く

実行すべきこと

生成 AI を調達業務に 
最適化することで、 
先行者利益を得る

3. 混乱
知るべきこと

生成 AI は調達業務を 
リスクから守る 

「保険」である

実行すべきこと

予測し、適応し、加速させる

知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

調達部門はサプライチェーン変革の 
道を切り拓く
サプライチェーンは複雑だ。そして調達部門はその核であり、あ
らゆる契約や発注、提案依頼に関わる。情報の流れが衰えること
は決してなく、すべてを追跡することは極めて困難にも感じられ
る。得られる成果より負担の方が大きいことも少なくない。

しかし、こうした苦労に救いの手が差し伸べられようとしてい
る。生成 AI を活用すれば、情報の流れを管理し、重要データを
適切な形式で適切な担当者へリアルタイムで届けることが容易
となる。例えば、調達から支払いに至るプロセスで生成 AI を用
いることで、納品の未達や遅れに対する可視性が高まり、担当
チームはより柔軟に対応できるようになる。関連するサプライ
ヤーのパフォーマンス・データを生成 AI で分析することで、サ
プライヤー管理を改善できると回答した最高サプライチェーン
責任者（CSCO）および最高執行責任者（COO）は 80% に上る。

コストと実績がより迅速かつ正確に測定できるようになれば、調
達契約に至る前段階の発注先選定などのプロセスが改善され、組
織の競争力を高めるのに役立つ。実際にその可能性は大きく、サ
プライチェーンと業務ワークフローの中で生成 AI が与える影響
が最も大きい領域は、2024、25 年ともに調達業務であると CSCO
と COO は予想している。

しかし、変革は人々が適応できるスピードでしか起こらない。
リーダーは、チームが生成 AI を最大限に活用し、具体的な成果
を上げられるようトレーニングする必要がある。

セルフサービスの生成 AI アシスタントを提供すれば、チームの
メンバーは互いに協力しながら、ワークフローを変革できるよう
になる。簡単なクエリー（処理要求）によって入手できるインサ
イトや推奨事項に基づいて、各チームはコスト効率を高められる
ほか、サプライヤーおよびカテゴリー管理戦略のかじ取りを行っ
たり、製品イノベーションを引き起こしたりすることが可能とな
る。コンプライアンス関連の報告に伴う負担を減らすこともで
きる。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI を調達業務に最適化する 
ことで、先行者利益を得る
生成 AI プロジェクトに知力と余力を注ぎ込んで試験段
階を突破し、サプライチェーンの可能性をすべて引き
出す。

サプライチェーン内の盲点を把握する。生成 AI を活用
したオペレーティング・モデルが効率化やコスト管理に
十分機能していない場合、その要因となったデータ・
ソースやデータの欠落箇所の特定を自らのミッション
とする。量子コンピューティングの活用に踏み出すこと
で、シミュレーションと可視化モデルを大幅に強化し、
サプライチェーン最適化のための新たな機会を見つ
ける。

運転資本を活かす。エンドツーエンドのサプライチェー
ンのプロセスについて、在庫を軸に最適化する。例えば、
需要の予測や物流上のボトルネックの特定、リアルタイ
ムの在庫調整といったプロセスを最適化する。また、緩
衝在庫を必要以上に抱え込まないようにして、キャッ
シュフローを改善し、その資金を成長とイノベーション
の推進に用いる。

サプライチェーンのイノベーターをたたえる。先進的な
仕事を進めている「AI チャンピオン」を見つけ、彼ら
が自身の成功体験を共有する場を設ける。イノベーショ
ンを奨励するため、AI アシスタントを使ってサプライ
チェーン・ワークフローの見直しに取り組んでいる人々
を報奨する。さらに、KPI でも顕著な成果が現れ始めた
場合は、公に栄誉を与える。

リーダーが知るべきこと

生成 AI は調達業務をリスクから守る 
「保険」である

調達の世界では、混乱のリスクは至る所に潜んでいる。特に、サ
ステナビリティーの問題が大きな影を落としている。異常気象か
ら、資源不足、法令順守要件の急な見直しに至るまで、さまざま
なリスクが顕在化する前に対処できるよう、各チームはいつでも
方向転換が可能な態勢を整えておかなくてはならない。

生成 AI は調達チームが予想外の事態を防ぐのに役立つ。生成 AI
をサステナビリティーに活用しようとしたとき、最も効果が見込
めるのは、リスク管理とレジリエンスだと多くの経営層が考えて
いる。生成 AI がサステナビリティーの課題全体にとって重要な
役割を果たすと回答した経営層は 64% に上る。

しかし、守りの強化にのみ専念していては、せっかくの機会の半
分しか活かすことはできまい。生成 AI は企業が攻勢に出ること
を支援し、これまで苦戦が続いていたサステナビリティーの統合
プログラムを進める上でも有用だ。もし生成 AI によって、こう
した取り組みの追跡と報告が円滑になり、費用対効果が高められ
るのならば、組織はサステナビリティー活動により戦略的に取り
組めるようになるだろう。成果を高める余地はたっぷりある。現
時点でサステナビリティーを調達部門に十分組み込んでいる組
織は 22% しか存在しないのだから。

CSCO と COO は今後検討すべき機会にも目を向けている。CSCO
と COO の 77% は、生成 AI が潜在的な地政学リスクや気候関連
リスクを特定し、積極的なリスク緩和策を推奨できると考えてい
る。また、4 人に 3 人が生成 AI を活用すれば、エコシステム全
体にわたって可視性を高め、有用なインサイトを獲得し、意思決
定を改善できると回答している。これらはサステナビリティーと
コンプライアンスの観点からも非常に重要である。一方、CPO は
調達チームにとって最も有益で、実現可能性が高い生成 AI のユー
スケースとして、サプライヤーのパフォーマンス監視とコンプラ
イアンス報告を挙げている。

リーダーが実行すべきこと

予測し、適応し、加速させる
サプライヤー・サステナビリティーの幅広い重要指標に
関し、報告頻度を高め、基準を一段と厳格化する。パー
トナー企業に対し意識を高めるよう求め、責任を持た
せる。

サステナブルなイノベーションのために、エコシステ
ム・パートナーとともに調達に関するインサイトを増大
させる。エコシステム・パートナーとともにリソースや
専門性、各種モデルを集積し、共有ソリューションを作
り上げる。サステナビリティーで成果を上げるために多
くの組織に利用してもらう。

サステナビリティー関連のデータ、KPI、インサイトを、
調達に関わる意思決定に例外なく取り入れる。ベンダー
の評価・選定にあたって、サステナビリティーの KPI を
軸に据える。生成 AI を用い、自社のサステナビリティー
基準・目標に照らして、ベンダーのサステナビリティー
実績をモニターする。

生成AI によって、自社の社会的評価やコンプライアン
ス、法令規制に関するリスクを検出・管理する。サプラ
イヤーが規制要件や業界標準、倫理的慣行を順守してい
るのかについて評価する。自社のサステナビリティー目
標に合致し、リスクを低減できるように、ベンダーとの
関係を見直す。

第 13 章：調達
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2. トランスフォーメーション
3. 混乱
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第 14 章

リスク管理 + 生成 AI 

曲がり角の先には、 
危険が待ち構えている

生成AI とリスクの関係は、ベテランの地図製作者と地形に例えることができるだろう。優れた地図製作者は、
破壊によって目まぐるしく変貌する地形をそばから地図に写し取っていく。生成 AI も、気象災害から、AI が
引き起こす倫理的ジレンマに至るまで、従来のリスクも抑えながら新たなリスクも直ちに明確に捉えることが
できる。

生成 AI は、将来大きな問題に発展し得る隠れた兆候のパターンを特定するのに役立つ。生成 AI が「what-if
（もし～なら）」シナリオをシミュレーションすることで、未知の事態へ備える助けとなるほか、次の一手を提

言することもできる。このような能力から、55% の CEO が生成 AI をリスクというよりオポチュニティー（事
業機会）と見なしている。

反面、45% の CEO はリスクの方が大きいと回答している。生成 AI はリスク管理機能の拡充に役立つ強力な
ツールになり得る一方で、対処すべきリスクの範囲や深刻さを助長しかねないからだ。生成 AI 自体に破壊的な
側面があり、手の込んだ不正行為など、新たな欠陥や脆弱性を生み出している。

圧倒的なスケールとスピードを誇る生成 AI によるデータ分析には、しばしば落とし穴が潜んでいる。致命的な
リスクが見えづらくなる一方、画像やドキュメント、音声などのディープフェイクといった新たなリスクも生
まれている。生成 AI の力に依存し過ぎると、チームが警戒を強めるべき場面でうっかり油断してしまう恐れが
ある。不正確な評価、コンピューティング・リソースのコスト、セキュリティー上の脆弱性、データの不適切
な使用などは、生成 AI が生み出した新たなリスクのごく一部に過ぎず、いずれも組織が道を踏み外し、コンプ
ライアンス違反を犯すきっかけになりかねない。

CEO は生成 AI が持つ二面性を理解し、AI 主導のリスク管理と人間による判断や監視、規制順守を統合した、
未来に向かう計画的な道筋を描き出す必要がある。こうしたバランス感覚に優れた組織は、目まぐるしく変化
する脅威に対していち早く効果的に対処し、変化への適応能力に優れた未来を築くことができるだろう。生成
AI 導入に積極的過ぎる組織や過度にリスク回避的な組織は、予期せぬ結果に直面し、競争の土俵から転げ落ち
てしまう恐れがある。

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 3 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 12 月から 24 年 2 月
に、企業変革について世界の 26 業種の CEO 2,500 人を対象に行った。2 つ目の調査は、24 年 1 月から 3 月に、生成 AI
について世界の 25 業種の経営層 5,000 人を対象に行った。3 つ目の調査は、24 年 5 月から 6 月に、リスクと生成 AI
について米国の経営層 210 人を対象に行った。

「	質問をすると、不正確な答えが返ってくることがある。	
その情報を受け取った人が、それがでっち上げだったり、	
不正確だったり、奇妙なデータの組み合わせだったりすると
分からなければ、その情報を使ってしまうかもしれない。	
そうした課題やリスクについて、私たちはまだ	
理解し始めたばかりの段階だと思う」

アークベスト（ArcBest）社、会長 兼 CEO

Judy McReynolds 氏
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実行すべきこと
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毎週見直す
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リーダーが知るべきこと

生成 AI がリスクの渦を引き起こす
イノベーションにはリスクがつきものだ。とはいえ、制御できな
いほどのリスクは企業の存続を脅かす。生成 AI を活用した新た
な変革の可能性を享受するためにも、CEO は変革による利益が、
リスクによって相殺されないよう注意しなければならない。

生成 AI は今後も新たな脅威を生み出し続ける。実際、CEO の
44% は、生成 AI が社会に重大なリスクをもたらすと回答した。
最高リスク責任者（CRO）および CFO の 57% は、組織が生成 AI
を使用することで、リスク・エクスポージャーが全体的に高まる
だろうと回答している。生成 AI への投資を行う際の上位のリス
クとしては、「コンプライアンスと規制に関するリスク」（63%）、

「顧客と従業員のプライバシー」（58%）、「意思決定における偏見
や誤情報」（56%）などが挙げられている。コンピューティング・
リソースのコストやサイバーセキュリティー上の新たな脅威に
不安を感じる経営層も半数を超える。

CEO の 60% はリスクを緩和するために、生成 AI のガードレー
ル（安全対策）の拡充を義務付けようと検討しているが、多くは
手付かずのままだ。例えば、コンプライアンスと規制に関するリ
スクを重視していると回答した CRO と CFO は 63% だが、十分
に対処できていると答えた割合は 29% に過ぎない。CRO と CFO
の 68% は、全体的に生成 AI 関連のリスクに取り組む準備が不十
分だと回答している。

スキルを持つ人材の不足が、この事態をさらに厄介なものにして
いる。生成 AI 開発のスピードに追い付き、新たなリスクに継続
的に対処するには専門性が必要だが、現時点では不足していると
回答した CRO と CFO は 70% に及ぶ。また、60% は生成 AI の
リスクを管理する現在の手法は場当たり的、部分的、もしくは管
理自体ができていないと回答している。

リーダーが実行すべきこと

混乱ではなく、イノベーションを 
加速するためのリスク基準を 
設定する
生成 AI がもたらすリスクのすべてと、それが既存のリ
スク・プロファイルに与える影響を把握する。その上で、
これらを達成するために、どの程度のリスクなら許容で
きるのかを明確に定義する。CRO のもと、積極的過ぎ
ず、逆に過度にリスク回避的にもならないよう、バラン
スを維持する。全く予期しない脅威にも対処できる

「ちょうど良い」生成 AI ツールを用意する。

生成AI リスクの全体像を把握し、リスク許容度を定義
する。CRO と協力して、過去のリスク管理の成功度合
いや、損失に耐え得る財政能力、リスクが業務に与える
潜在的な影響を評価する。受容可能で定量化できるリス
クのレベルを、カテゴリーごとにまとめる。リスク限度
を設定する。

生成 AI のリスク管理に正式なアプローチを導入する。
生成 AI の施策に対応した体系的なリスク評価を策定す
る。CRO と協力して、明確な説明責任を果たせるよう
な生成 AI ガバナンスを、自組織の組織構造に合わせて
確立する。特定したリスクや脆弱性に対処するための緩
和策について指示を出す。

生成AI リスクを継続的に監視・監督する仕組みを構築
する。AI リーダーに生成 AI の実装やリスク評価を任せ、
その結果を経営層に報告してもらう。AI アシスタント
を使ってリスク・データをキュレートし、AI リーダー
にチェックさせる。利害関係者とオープンにやりとり
し、連携する。

「	私の目標は、お客さまが夜、	
安心して眠れるようにすること、	
そして当行を信頼し続けられるように	
することだ」

UBP 銀行、COO

Ian Cramb氏

第 14 章：リスク管理

1. イノベーション
2. ブランド
3. 潜在的脅威

知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

会社の評判は常に危険にさらされている
年月をかけてブランドの構築に成功しても、1 つの誤りで台無し
になり、組織の評判どころか収益までも、取り返しのつかないダ
メージを受ける場合がある。

それにもかかわらず、まだ成り行き任せにしているリーダーは多
い。84% の CRO と CFO は、風評リスクを経営層レベルでより明
確に可視化する必要があると回答している。だが、風評リスクの
原因となり得る問題、例えば、環境や社会に対する企業責任、就
労環境の安全性、セキュリティー管理の失敗などに対して、緩和
策を構築済みだとする回答は半数に満たない。

どのような種類の風評リスクであっても、放置してしまえば、財
務面に大きなダメージを与えかねない。例えば、2023 年には風
評リスクが原因で、39 の銀行が 1,300 億ドル以上もの株主価値
を失った45。旅行業界でも同年、安全に関する事故やサービス停
止、システム障害によって、売り上げと時価総額の損失を被っ
た 46。

しかし、風評リスクはチャンスにもなり得る。効果的に対処すれ
ば、少なからぬ利益を生む場合があるからだ。風評リスクから身
を守る戦略を備えた組織は、風評問題発生から 2 週間以内に株価
上昇した率が市場平均と比較して 5% 高かった。加えて、その戦
略を効果的に情報発信した組織の株価上昇率はさらに大きく、市
場平均を 9% 上回った47。

管理方法次第で、生成 AI は風評リスクを増大することもあれば、
軽減することもある。生成 AI が不用意に実装されれば、倫理や
偏見に関する懸念は増大し、会社の評判に対するリスクになりか
ねない。他方、生成 AI は適切な形で導入されれば、組織の長期
的な存続を脅かす風評リスクへの対処に役立つ。現在、風評リス
クへの対処を目的として生成 AI を使用している組織の割合は
16% に過ぎないが、2027 年までに生成 AI を潜在的な風評リス
クの予測・監視・緩和に役立てようと計画している組織は 64%
に及ぶ。

リーダーが実行すべきこと

風評リスクは広がる前に抑える
生成 AI を活用して風評リスクを監視し、危険の芽を早
期に摘み取ることで、利害関係者との信頼関係を維持す
る。危険度の高いリスクを予測し、事態が悪化する前に
緩和策を積極的に提示することで危機を未然に防ぐ。

世論の動向や隠れたリスクについてインサイトを取得
する。生成 AI を使ってソーシャル・メディアやニュー
ス記事、顧客のレビューなどを分析し、組織に関する新
しいトレンドや話題を洗い出す。否定的な意見の背景を
突き止め、最高マーケティング責任者（CMO）と法務
チーム主導で風評リスクの緩和策を構築する。ポジティ
ブなブランドイメージと評判を維持するため、臨機応変
に対処する。

環境や社会に対する企業責任の問題が危機をもたらす
前に先手を打つ。サプライヤーの実績データや輸送記
録、気象パターン、環境・労働規制など、サプライチェー
ン業務と環境要因に関するデータ・セットについて、生
成 AI を活用して評価する。

誠実な姿勢を示す。ペルソナを構築し、AI アシスタン
トを活用しながら、さまざまな問題に対する組織の姿勢
を示すようなコンテンツを制作し、キュレートする。異
なる対応が各利害関係者グループにどのように響くか、
事前にテストをして確認しておく。ソーシャル・メディ
アやマーケティング資料、プレスリリース、クライシ
ス・コミュニケーション、顧客対応では、一貫したメッ
セージやトーンを保つ。

リーダーが知るべきこと

先延ばしにすれば、脅威は増大する
地政学的な混乱からデータ・プライバシーの順守、生成 AI を悪
用したサイバー攻撃まで、組織は瞬時に惨事を引き起こしかねな
い無数のリスクに直面している。だからこそリーダーは先手を打
ち、脅威が燃え広がる事態を防ぐ必要がある。

事実、CRO と CFO の 80% は守り重視のリスク管理を脱却して
「攻め」の姿勢に転じる必要があると回答している。生成 AI の予

測能力によって「攻め」の姿勢への転換が可能になることを、経
営層の多くはすでに確信している。CRO と CFO の半数近くは、
2027 年までに、リスク管理分野での生成 AI 投資の最重点目標
は、「攻め」のリスク管理になるだろうと回答した。

生成 AI を予測と先手の対策に活用すれば、まさに宝の山の扉が
開くといえる。CRO と CFO は、生成 AI をリスク管理に導入する
ことで得られる重要なメリットとして、まず「リスクの優先順位
付けの改善」（76%）と「潜在的リスクの追跡の向上」（74%）を
挙げ、以下「規制変更の評価にかかる時間の短縮」（73%）、「新
たなリスクへの対処にかかる時間の短縮」（70%）、「リスク予想
の正確性の向上」（69%）と回答した。

また、生成 AI は市場における組織の立ち位置にも好影響を与え
る可能性があり、CRO と CFO の 67% は、同業他社に後れを取ら
ないために一刻も早く生成 AI をリスク管理に導入する必要があ
ると回答している。しかし実際には、リスク管理部門における生
成 AI の導入は大きく遅れており、部門別で見ると 13 部門の中で
12 番目にとどまっている。もはや時間的猶予はない。スピード
に追い付けない組織が八方ふさがりに追い込まれる日も近いだ
ろう。

リーダーが実行すべきこと

100 年先を見据えたリスク管理策を
整備し、毎週見直す
生成 AI を使って戦略のストレステストを実施し、変化
への適応能力が高い業務体制を構築する。価値を守り、
潜在的脅威をチャンスへと変えるために、リスク管理者
に必要な業務の可視性を提供する。

リスクに対する嗅覚を研ぎ澄ます。生成 AI を使って曖
昧なデータを読み解き、複雑なネットワーク・グラフを
解析し、注目すべき異常を発見したら注意喚起する。複
雑な相互依存関係や新たな脅威、微妙なパターンの変化
により隠れているリスクを明らかにする。

先手を打って危機を回避する。AI アシスタントによる
予測分析を導入して、発生確率は低くても危険度の高い
リスクを特定する。これにより、リスク管理者は前もっ
て効果的な対策を講じることができるため、対処可能な
脅威の幅も広がる。

常に調整を怠らない。リスク管理部門がデータの流れを
監視し、リアルタイムでリスク予想を調整できるように
する。総合的なデータを生成して、潜在的なリスクのシ
ナリオでシミュレーションを行う。生成 AI を活用して
脅威の変化に合わせた新たな緩和策を提案していくこ
とで、リスク特定と評価のサイクルを加速する。
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第 15 章

有形資産管理 + 生成 AI 

ダウンタイムを 
過去のものに

製造ラインや電気系統、各種パイプラインで起きる故障や想定外の機能停止は、生成 AI によっ
て過去のものになるかもしれない。

現在、生成 AI の自己学習、自己監視、自己保守といった能力が、有形資産管理の在り方を変革
しつつある。CEO からすると、それは、生産性や収益の成長、ブランドの評判などを損なうダ
ウンタイムが解消され、ビジネスの方程式が変化しつつあることを示す。

膨大な量のセンサー・データや保守記録、環境指標を分析することで、生成 AI は人間以上に資
産のパフォーマンスを改善することができる。それは旧来の分析をもしのぐ。生成 AI の優れた
予測能力によって、業務に支障を来し、コストが発生する不測の事態を未然に防ぐことができ
るようになったのだ。

生成 AI は組織の収益だけでなく、地球環境にもプラスの影響を与えることができる。生成 AI
を搭載した設備は、運用のパラメーターを自律的に調整し、エネルギー消費を抑えた作業計画
を立てることができるため、組織の環境に対する負荷を軽減し、設備の消耗を抑えられる。こ
のことは、CEO が効率性や信頼性、環境に対する責任を新たなレベルまで引き上げ、競争が激
化する市場で持続的な成功を収める後押しとなる。

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社および米国生産性品質センター（APQC）の協力を得て実施した 2 度の独自調査に基づいている。1 つ目
の調査は、2023 年に、クリーン電力成熟度について世界各国の電力会社の経営層 105 人を対象として行った。2 つ目の
調査は、24 年 7 月から 8 月にかけて、生成 AI と有形資産管理について米国の 21 業種の経営層 100 人を対象として
行った。

「	人間に絶対できないことなどあるのだろうか。	
実際のところ私たちは、以前は手間取っていた	
作業を単に自動化しているわけではない。	
これまで不可能だった能力や価値を	
生み出せるようになったのだ」

Mastercard 社、社長 兼 CTO

Ed McLaughlin 氏
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リーダーが知るべきこと

生成 AI は資産価値を高める
業務を日々支障なくこなしていくのは簡単なことではない。しか
し生成 AI を駆使することで、有形資産のパフォーマンスはこれ
までにないほど可視化され、潜在的な障害が業務に支障を来す前
に、それを予測できるようになる。

その影響は変革そのものだ。経営層の 71% は生成 AI により資産
管理方法が根本的に変わると回答し、72% は有形資産管理の戦
略的価値が増すと回答した。

その戦略的価値の大半は、プロアクティブ・メンテナンス（積極
保全）を通じて、効率性や生産性、収益性を新たなレベルまで底
上げすることで生まれる。稼働する設備の信頼性が高ければ高い
ほど、その設備がビジネスにもたらす価値は高まるからだ。有形
資産の真価を理解すれば、より収益力の高いビジネス戦略が策定
できる。経営層の大部分は、このような意思決定において生成 AI
が果たす役割が高まっていると考えており、「生成 AI が自組織の
設備投資戦略に大きな影響を与えるだろう」と回答した割合は
72% に及ぶ。

例えば、既存設備の修理や新規設備への切り替えなど、生成 AI は
投資のタイミングを適切に判断する際に役立つ。今後 2 年以内に、
生成 AI を活用して資産の減価償却を個別に評価する予定だと回
答した経営層は 68%、資産クラス全体を評価する予定だと回答
した経営層は 77% に上る。生成 AI が提供する詳細データによっ
て、リーダーはより多くの情報に基づいた業務判断を下し、有形
資産から長期にわたってさらに高い価値を引き出すことができ
るだろう。

リーダーが実行すべきこと

有形資産の寿命を延ばす
生成 AI をマシンやデバイスなどの有形資産に組み込
み、定期保守を待たずしてプロセスを微調整し、これま
でにない信頼性と収益性を実現する。センサーやロボ
ティクス、機器などに AI アシスタントを直接搭載して、
効率を高めるとともに、設備投資の効果を長持ちさ
せる。

生成AI アシスタントをトレーニングし、組織のアンテ
ナとする。生成 AI を搭載したセルフサービス型アシス
タントを構築し、各設備やセンサー、デバイスと交信さ
せ、障害が発生する前に対応できるようにする。

予測精度を高める。生成 AI を活用して過去データを分
析し、これまでに起きた障害の根本的な原因を解明す
る。そして、現在の設備を評価し、任意のスケジュール
ではなく現状に基づいた予防対策を計画する。

隠れた価値を発掘する。設備のパフォーマンス改善や資
産の可用性向上、設備の消耗を抑え得るポイントを特定
するために、生成 AI モデル学習に必要なデータを作成
する。

「	目指すべきは、嫌なこと、やりたくないことを	
AI に任せて、人間がやりたいことをやるための	
余地を作ることだ。そのことがスピードや	
効率を上げて、余力を生み出す」

味の素株式会社、取締役 代表執行役社長

藤江太郎氏
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知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

「コネクテッド・アセット」は 
セルフ・メンテナンスするようになる
機械は多くの点で、人間によって操作されている。しかし、保守
のこまごまとした管理はもはや人の手を必要としない。生成 AI を
搭載したコネクテッド・アセットは自律的に保守点検を行った
り、潜在的な問題を発見したりする。これにより、企業やエコシ
ステム全体でコネクティビティーの新たな可能性が解き放た
れる。

複雑なアセット・エコシステムが調和して機能すれば、以前は不
可能だった成果を達成することができる。76% の経営層は、2026
年までに生成 AI を活用し、コネクテッド・アセットから異例の
成果を引き出すと期待を寄せる。

潜在的なアプリケーションはほぼ無限にあると思われるが、経営
層はそうしたアプリケーションが早々に普及することを期待し
ている。2026 年までにコネクテッド・アセットによる自律的な
判断が生成 AI によって可能になると確信する経営層は 77% に及
ぶ。また、設備に異常が発生した場合の検知・診断や、保守の早
期スケジューリング、設備ポートフォリオ全体の点検などに対し
て生成 AI が活用されると予期する経営層は、およそ 4 人に 3 人
存在する。

生成 AI は、これまでのデータをチェックすることで過去の障害
とその影響を分析し、資産管理の意思決定を促すインサイトを豊
富に提供することができるようになるのだ。事実、経営層の 71%
は今後 2 年以内に、この目的に沿った生成 AI 利用を計画して
いる。

今後 2 年間で、生成 AI が現場サービスの担当者に対する業務指
示を生成し、保守手順を合理化し、効率性を向上させるようにな
ると回答した経営層は 69% に達する。また、経営層の 76% が保
守の提案や作業順序の計画、サービス要請の認可でも、生成 AI が
重要な役割を果たすようになるだろうと回答した。

リーダーが実行すべきこと

設備機器の自律性を高める
予知保全の課題を解決するために、設備が自己監視・自
己保守を行い、ネットワークとパートナー・エコシステ
ム全体に状況を伝達できるようにする。ロボティクスや
センサー、ドローンおよび IoT デバイスを AI アシスタ
ントと接続し、互いに連携してパフォーマンスを最適化
できるようにする。サプライチェーン全体で AI アシス
タント同士を接続し、エコシステムの可視性を高める。

障害が表面化する前に解決する。障害発生の兆候を検知
して伝達できるような機能を機器に実装する。基本的な
障害のトラブルシューティングや対処に生成 AI を活用
することで、保守担当者がトラブルのたびに呼び出され
ることがないようにする。

集団思考を取り入れる。コネクテッド・アセット間の連
携を可能にする生成 AI システムを設計する。エッジコ
ンピューティングを活用してハイブリッドクラウド・プ
ラットフォームに送信されたリアルタイムの監視デー
タを収集し、相互接続されたインテリジェンスを実現す
るとともに、予知保全プログラムを全社にわたってモダ
ナイズする。

人間の経験とコンピューターの力を融合する。生成 AI
を使って保守業務の優先順位付けやスケジューリング
を行うことで、従業員の作業リストの簡素化を図る。生
成 AI アシスタントに必要な情報をすべて提供させ、担
当者が場当たり的なトラブルシューティングに煩わさ
れることなく、迅速に問題を解決できるようにする。

リーダーが知るべきこと

生成 AI は真のサステナビリティーを 
実現する
世界が気候変動の難題に取り組む中、CEO は環境負荷の削減や、
資源利用の最適化、業務全体にわたるサステナビリティーの促進
など、待ったなしの課題を突き付けられている。生成 AI は、こ
うした目標を達成する強力なツールとして期待を担い、設備のラ
イフサイクルに好循環を生み出す追い風になる。

まず取り組むべきはアイデアの創出である。経営層の 76% は
2026 年までに、生成 AI を活用してより持続可能な資産設計に取
り組みたいと考えており、およそ 5 人に 4 人が生成 AI で設備の
持続可能性をモニタリング（79%）し、パフォーマンスを最適化

（78%）する計画だ。具体的には、二酸化炭素（CO2）排出や水・
エネルギー消費、廃棄物をどう削減するのかについて生成 AI に
提案してもらうことを期待している。加えて、生成 AI の活用が
従業員の業務改善を後押しする可能性もある。経営層の 74% は、
26 年までに従業員が生成 AI を活用してサステナビリティー・レ
ポートを自身で作成できるようになるだろうと回答している。

将来に向けて CEO が大胆かつ実現可能なサステナビリティー目
標を設定する場合、生成 AI はかけがえのないツールとなり得る。
今後 2 年以内に生成 AI を使って、実世界のデータ（real-world 
data）に基づいたサステナビリティー目標を設定する予定だと経
営層の 72% が回答した。生成 AI を活用したデジタルツインは、
複雑なシステムをシミュレートし、環境に対する潜在的影響を予
測するとともに、資源利用最適化の機会をリアルタイムで特定す
る。それにより、企業は明確かつ一貫した進歩を遂げ、真のサス
テナビリティーにも手が届くようになるだろう。

リーダーが実行すべきこと

環境に優しいイノベーションを 
資産設計の中核に据える
さまざまなデータの流れを統合し、実行可能なインサイ
トを明らかにすることで、設備のパフォーマンス最適化
とサステナビリティーの成果を促進する。設備間の複雑
な関係性を可視化し、シナリオをシミュレートすること
で、サステナビリティー戦略の将来性を検証するととも
に、環境への負荷を軽減する。

持続可能な設計に変革をもたらす。資産設計の根幹に環
境に対する責任を織り込み、サステナビリティー目標の
実現に向かう新たな道を切り拓く。データを使って、さ
まざまな設計の選択肢が環境に及ぼす影響をそれぞれ
シミュレートし、予測する。適切な特質を備え、よりサ
ステナビリティーに優れた新素材を探る。大きな変化を
もたらした設計者やエンジニアを評価し、適切に処遇
する。

スパゲティ・ボウルから真相を引き出す。センサーやド
ローン、IoT デバイスなど、さまざまな情報源から得た
データを生成 AI で分析し、インサイトを引き出すこと
で、エネルギーや水の消費量や廃棄物、炭素排出量を削
減するなど、資産のパフォーマンスを最適化する。

持続可能な未来に向けた体制を確立する。継続的な
フィードバック・ループ（循環的フィードバック）を構
築し、各設備から得られるデータを、サステナビリ
ティー目標の責任者に直接配信する。サステナビリ
ティー目標の担当チームが組織の軌道修正に必要な事
項を特定できるよう、生成 AI アシスタントを活用する。
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第 16 章

サプライチェーン + 生成 AI 

サプライチェーンの
イノベーションを加速する、

「リアルタイムの
インサイト」

もしも未来をあらかじめ見通せていたら、ビジネス手法を変えていただろうか。これは生成 AI の時代に、CEO
たちに突き付けられた問いである。そしてサプライチェーンの自動化がこの問いを想像上のものから現実の問
いへと変えてしまった。リアルタイムに得られるデータにより、シミュレーションの速度は加速し、予測分析
の精度が向上した。そのため、企業はより容易に将来の計画を策定できるようになったのである。

こうした能力は、ますます分断化が進む世界情勢の中で企業が競争力を維持するために、必須のものとなって
きている。地政学的・経済的な対立に伴うリスクを管理し、混乱から生じるチャンスを捉えるために、CEO は
サプライチェーンをレジリエント（強靱）で、ダイナミックなものにしなければならない。

それゆえ、戦略的なサプライチェーン管理が、CEO や取締役会レベルの議題の中で重要な位置を占めるように
なってきたのである。このような状況下で、生成 AI は大きな役割を果たすようになってきており、CEO はサ
プライチェーンを自動化・効率化するソリューションへの投資を急速に進めつつある。実際に IBM の調査によ
ると、経営層の 89% は主要な自動化への投資の中に生成 AI 機能を含める予定だと回答しており、19% が生成
AI は将来のサプライチェーンの自動化にとって極めて重要であると答えている。

経営層の 10 人に 6 人は、自動化に投資する場合、従業員の生産性とアジリティーの向上を主な目的とし、生
成 AI はその効果を、従業員と AI アシスタントのいずれについても飛躍的に高めると考えている。こうした投
資から意図した成果を生み出すのに欠かせないのが、クリーンで信頼性の高いデータである。

組織は、今、生成 AI がもたらしたこの機に乗じて、機会を捉え、反応速度を高め、人とテクノロジーの連携を
深化させ、あたかも CPU のような速度でイノベーションを起こそうとしている。この好機をつかめていない企
業は、サプライチェーンを一元管理するコントロール・タワー機能の停滞を招き、「なぜ後れを取ったのか」と
頭を抱えることであろう。

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 2 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 4 月から 7 月にかけ
て、AI とオートメーションについて世界の 10 業種の経営層 2,000 人を対象として行った。2 つ目の調査は、23 年 9 月
に、生成 AI とサプライチェーン業務について米国の経営層 200 人を対象として行った。

「	AI は、私たちがお客さまへより良いサービスを	
提供できるように手助けしてくれる」

407 ETR 社、CEO 兼 社長

Javier Tamargo 氏
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1. データ
知るべきこと

データのリアルタイム化が 
ついに実現する

実行すべきこと

問題が起きてから 
対処するのでは遅い。 
今すぐサプライチェーンの 
見直しに着手すべきである

2. 生産性
知るべきこと

円滑な連携が生産性を 
一気に向上させる

実行すべきこと

サプライチェーンの 
生産性向上につながる 
データを生成 AI に取り込む

3. 予測
知るべきこと

生成 AI は一歩先を映し出す
鏡のような存在である

実行すべきこと

生成 AI のプラットフォーム
によって、サプライチェーン
のオペレーティング・モデル
を強化する

96     セクション 2   AI がもたらすオペレーションの変革 97    

リーダーが知るべきこと

データのリアルタイム化が 
ついに実現する
世界中のサプライチェーンに混乱が続く中、経営層は真実に
基づく一元化された情報源を求めている。実際に調査結果を
見ると、今後 2 年間における業務上の最優先課題として、
51% の経営層が「需要の変動にリアルタイムに対応できるこ
と」を挙げている。

生成 AI は、そんな経営層にとって朗報となるに違いない。生
成 AI を導入すれば、サプライチェーン全体からリアルタイ
ムで情報を集めることができるため、対立する意見にも惑わ
されずに正確な判断を導くことができる。チーム内で異なる
数値を巡って意見が対立した際に、どの数値が正確かをいち
いち議論するより、必要な情報を集約して全員が共有できる
ようにすれば、迅速な判断につながるのである。

経営層の 3 分の 2 近く（62%）が、生成 AI は発見のペース
を加速し、製品やサービスのイノベーションを生み出すと考
えている。そのことを正しく理解している企業は、大きな優
位性を獲得できる。実際に、生成 AI をいち早く取り入れた
企業は、イノベーションを生む頻度が同業他社を 53% 上
回っている。

言うまでもなく、リアルタイム・データをそう簡単にダッ
シュボードに表示することはできない。この価値の高い資産
を手に入れるには、CEO は、データをセグメント化し、ク
リーニングを行い、構造化データと非構造化データを組織全
体でどのように使用するかを決めるなど、データに関する実
務上の課題に取り組まなくてはならない。

リーダーが実行すべきこと

問題が起きてから対処するのでは 
遅い。今すぐサプライチェーンの 
見直しに着手すべきである
リアルタイムで得られるデータ主導のインサイト（「リアル
タイムのインサイト」）を活用して、イノベーションを実現
する。そこから発見した知見と事業ノウハウを組み合わせ
て、他社との差別化を図る。どのデータを集中管理すべき
か、あるいは分散管理し、エッジやサード・パーティーに残
すべきかを決定し、価値の最大化を目指す。

先進のモデリングで、サプライチェーンをモダナイズする。
生成 AI の独自性を活かして、サプライチェーンのアプリ
ケーションやアーキテクチャーを最新化する。量子コン
ピューティングのツールや手法を利用して、モデルの拡張や
機能の最適化の効果を最大限に活かす。

隠れた問題を見つけ出す。それが目標とするイノベーション
の候補となる。需要変動から、調達、生産、出荷に至るあら
ゆる領域で、エンドツーエンドの実験を進める。生成 AI や
膨大なデータに基づく予測分析、プロスペクティブ分析を重
視するサプライチェーンのパートナーとの統合を主導する。

サプライチェーンのエコシステムにAI アシスタントを導入
する。エコシステムのパートナー企業と生成 AI 機能を共有
し、相乗効果を高め、効率性を改善する。自社の基準に準拠
したデータを迅速に入手し、利用できる環境を整える。

「	例えば、デジタルツインとAI を用いた	
最適化によって在庫を 10%削減できれば、	
数億ドル以上ものキャッシュフローを	
簡単に生み出すことができる」

ヤンマーホールディングス、取締役 DX 担当（CDO）

奥山博史氏
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知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

円滑な連携が生産性を一気に 
向上させる
サプライチェーンを円滑に運営するためには、将来の混乱を
引き起こす問題を特定することが不可欠だ。しかし、それは
最初の一歩に過ぎない。その情報に基づいて迅速に対応する
には、グローバル規模の協力が必要である。

そこで活躍を期待されるのが、生成 AI である。生成 AI を導
入することで、人、AI アシスタント、パートナーの間で、迅
速かつ効果的なコラボレーションが可能になり、サプライ
チェーン上で起こる異常を未然に特定し、リアルタイムで修
正できるようになる。

IBM の調査によると、デジタル・アシスタントによる意思決
定の量は、生成 AI により 2025 年までに 21% 増加すると、
経営層は予想している。これは新たなミスを生む要因にもな
るが、経営層の 82% は生成 AI が生むメリットがリスクを上
回ると考えている。

現在、経営層の 10 人に 9 人が、AI アシスタントおよびイン
テリジェント・オートメーション* によって、2026 年までに
ワークフローがデジタル化されるとみている。こうした広範
なデジタル化は、サプライチェーン全体にメリットをもたら
すことが期待されており、生成 AI を導入して全サプライヤー
のパフォーマンス指標を分析することで、サプライチェーン
の管理が改善されると経営層の 80% が考えている。

リーダーは可視性と透明性を向上させることで、パートナー
から問題の報告が来る前に、即座にリスクに対応できる。ま
た、サプライチェーン全体から収集したクリーンで信頼でき
るデータを統合すれば、業界全体が正確なリアルタイムの情
報を利用できる大規模言語モデル（LLM）を活用することが可
能になる。

リーダーが実行すべきこと

サプライチェーンの生産性向上に 
つながるデータを生成 AI に取り込む
サプライチェーンのエコシステム全体で、人とテクノロジー
を結び付けるために必要な、予防的なデータ・イニシアチブ
を全領域に対応させる。意思決定と行動をスピードアップさ
せるため、従業員にツールの使い方を指導し、スキルアップ
を促すことが必要である。自社が属する業界のサプライ
チェーンに特化した LLM を構築する。

人間の力とテクノロジーを融合し、リアルタイムのインサイ
トを導き出す。計画策定、調達、製造、販売、輸送など、サ
プライチェーンのすべてのポイントでこの融合を実現する。

プロセスの改善を加速する。サプライチェーンの主要な機能
で、プロセスを改善するためのリーダーを選任し、改善を提
案、実行させる。テクノロジーが人材を強化し、人材がテク
ノロジーを強化することで、優れたプロセスを実現し、従業
員体験を改善する。サプライチェーンのプロフェッショナル
を取引業務から解放して、本当に大切なビジネス上の問題に
集中できるようにする。

従来はダッシュボードで獲得していたサプライチェーンの
運用情報を、LLMを使ってリアルタイムに問い合わせること
（クエリー**）で把握する。包括的なサプライチェーンの指

標と取引データを生成 AI モデルに入力することで、LLM を
使って瞬時にインサイトを導き出し、意思決定のレイテン
シー（遅延時間）を解消する。ギャップ分析や相互連携のポ
イントを基に新しいプラクティスを構想する。さらに、「予
測型」および「予防型」それぞれのアプローチに対する推奨
を活用する。

リーダーが知るべきこと

生成 AI は一歩先を映し出す 
鏡のような存在である
未来を予測することは、占い師の専権事項ではない。生成 AI
は世界の複雑な問題へ対処するための処方箋を提示し、リー
ダーが迫りくる脅威を察知したり、予感だけに頼らない、現
実的な回避戦略を立案したりするための手段となる。

経営層の 5 人に 4 人以上（81%）が生成 AI の予測機能を使
えば問題を早期に発見できると回答しており、77% は生成
AI モデルによって地政学リスクと気候リスクを特定するこ
とで、先を見越した緩和策が可能になると回答している。よ
り戦術的には、経営層の 79% は需要パターンを予測するこ
とで在庫管理が最適化されると答えている。

さらに、経営層の 80% が、デジタルツインなど可視化やシ
ミュレーション機能を備えた生成 AI モデルを使えば、サプ
ライチェーンのボトルネックをリアルタイムで発見できる
と回答している。しかし、実際の活用は限られるようである。
2025 年までに、複雑なシステムのシミュレーションやモデ
リング、輸送経路の最適化、プロダクト・ライフサイクルの
管理、顧客サービスとリアルタイムの応対などのサプライ
チェーンのユースケースで、生成 AI を活用すると答えた経
営層は 19% にとどまっている。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI のプラットフォームによって、
サプライチェーンの 
オペレーティング・モデルを強化する
自己学習型のシミュレーション機能を構築し、重要な業務上
の例外を特定、視覚化して、事前に修正できるようにする。
取引業務を高度に自動化し、業務効率のレベルを次の段階に
まで引き上げる。

次の混乱を未然に察知する。破壊的変化を予測し、備える。
アナリティクス（分析）やデータ・ビジュアライゼーション

（データの視覚化）、シミュレーション・モデルとともに、生
成 AI のパターン認識機能を活用する。競合他社が苦戦を強
いられているときにも、冷静かつ決然とした姿勢を貫き、サ
プライチェーンの安定化を図る。

ミッション・クリティカルなポイントに重点を置く。サプラ
イチェーンのワークフローの中で最も重要で、他社と差別化
が可能なものを、生成 AI で早期に予測した事例と連携させ、
効率的に活用する。主要なパートナーを取り込み、協力に
よって予測の精度を高める。生成 AI による予測は他と明確
に区別し、後から監査できるようにする。

事前モデリングのプラス効果を測定する。生成 AI を使って
実施した予測分析のパフォーマンスと ROI を定期的に評価
する。こうした取り組みが望ましい結果をもたらしているこ
とを確認するための明確な目標を設定し、必要に応じて調整
しながら、継続的な改善を行えるようにする。
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* 	 ビジネス・プロセスを自動的かつ継続的に管理・改善するために先端テクノロジー
を組み込む手法で、構成要素として人工知能や機械学習、自然言語処理、ロボティ
クス、予測的アナリティクスを含む

** 	 問い合わせや処理要求のこと
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第 17 章

マーケティング + 生成 AI 

生成 AI は 
マーケティングの 
成否も左右する

企業は、極めてパーソナライズされたエクスペリエンスを生み出すために必要なデータを長期にわたって抱え
込んでいる。しかし、それらは複数の部門にまたがる個別のデータ・セットに格納されており、マーケティン
グ部門は今まで活用することができていなかった。

生成 AI は、強力なコンテンツ制作とリアルタイムのデータ分析の両方を支援できるため、オーダーメイドの顧
客コミュニケーションを実現するのに必要となる大きな推進力をマーケティング・チームに与えることができ
る。このことは、組織のブランド力を高める一方、新たなリスクをもたらす可能性がある。こうした環境の中
で、CMO の 81% は生成 AI がマーケティングの在り方を変えるだろうと回答している。また、53% が生成 AI
を迅速に導入できなかった場合、競争力を維持する能力は著しく損なわれるだろうと答えている。

多くのマーケティング企業が、公開されている大規模言語モデル（LLM）をすでにコンテンツ制作に活用して
いる。しかし、独自データを AI モデルに組み込む形で、極めてカスタマイズ性の高い生成 AI の機能を活用で
きている企業はほとんど存在しない。だが、この状況は間もなく変わるだろう。コンテンツ担当の幹部や担当
者の 72% が、2024 年末までに独自のデータ（マーケティング部門が所有する顧客に関する知的資産）で学習
させたモデルを使用する計画があると回答している48。

生成 AI は、よりパーソナライズされたメッセージを使ったコンテンツ制作を迅速化し、マーケティング担当役
員が分析を今まで以上にコントロールできるようにする。その結果、顧客データからインサイトを抽出するの
がはるかに容易になり、スピードと特異性も向上する。顧客の嗜好の詳細なパターンを浮き彫りにすることに
より、マーケティング担当者は、ついにターゲット・セグメンテーションの限界を超えて、真に個別化された
オファーやインタラクションを提供できるようになる。

またマーケティング担当者は、リアルタイムのインサイトにより、パーソナライズされた製品、サービス、エ
クスペリエンスがニーズにマッチしているかどうかを測定し、その答えがノーであった場合に素早く方向転換
することも可能になる。

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 2 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 5 月に、生成 AI と人
材について米国の 22 業種の経営層 300 人を対象として行った。2 つ目の調査は、24 年 8 月から 9 月にかけて、生成 AI
とマーケティングについて米国の 18 業種の CMO 100 人を対象として行った。

「	当社では、ショッピング、カスタマー・ケア、	
コミュニケーションのいずれにおいても、	
早期の段階から個々の顧客に合わせて	
パーソナライゼーションを実行してきた。	
次のステップは、いかにして	
パーソナライゼーションを	
よりパーソナライズするかということだ。	
コミュニケーションの取り方から	
見た目まで、顧客ごとに	
さらに差別化していく	
ことになるだろう」

Verizon 社、 
コンシューマー・グループ CEO
Sampath Sowmyanarayan 氏



1. トランスフォー
メーション
知るべきこと

マーケティングは、 
全社的な生成 AI の 
ペースメーカーである

実行すべきこと

生成 AI を活用した 
ワークフォース・ 
トランスフォーメーション

（人材変革）のモデルとして、
マーケティングを 
位置付ける

2. コンテンツ
知るべきこと

コンテンツ制作者は、 
永続的な定型業務から 
解放される

実行すべきこと

マーケティング・ 
コンテンツでは、 
創造的なアイデアと 
高い制作価値を優先する

3. ハイパー・ 
パーソナライゼー
ション
知るべきこと

生成 AI によって、ハイパー・
パーソナライゼーションが実
現可能となった

実行すべきこと

統合されたデータを使って、
360 度の顧客プロファイルを
構築する
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リーダーが知るべきこと

マーケティングは、全社的な生成 AI の
ペースメーカーである
CMO は生成 AI 革命に全力を注いでいる。ほぼすべて（94%）の
CMO が、生成 AI によってマーケティング・チームは日常業務か
ら解放され、より重要で創造的な業務に集中できるようになると
考えている49。

また、経営層の 4 人中 1 人以上（27%）が、生成 AI によって
マーケティングの役割が自動化されることを期待している。これ
はマーケティング担当者にとっては厳しい現実のように聞こえ
るかもしれないが、世界最大の広告会社 WPP 社の CEO を務める
Mark Read 氏によれば、まだ明らかではないものの、大きなチャ
ンスがある。

「（生成 AI によって）どの仕事がなくなるのかは分かっているが、
新たに生まれる仕事ははっきりしない。非常に多くの仕事を創出
するのは確かだろう。WPP を見回しても、仕事の半分は 20 年前
にはおそらく存在しなかった。『ソーシャル・メディア・マネー
ジャー』や、『プログラマティック・メディア・マネージャー』

『検索エンジン・オプティマイザー』。いずれも存在しなかった。
他にいくらでもある50」

生成 AI モデルがその価値を最大限発揮できるようにするために
は、マーケティングやセールス、サービスなど顧客との接点があ
るすべての領域で、顧客データにアクセスできるようにしなくて
はならない。これによりマーケティング・チームは成長を促す絶
好の機会を手に入れる。同時にブランド・リスクを管理し、顧客
の信頼を守るために、データ・プライバシーとガバナンスにまで
幅広く目配りする必要も生じる。ところが、生成 AI の導入にあ
たって、マーケティング部門がセールスおよび顧客サービスの両
部門と協調していると回答した CMO は 23% にとどまっている。

マーケティングのオペレーティング・モデルを見直し、人間とテ
クノロジーのパートナーシップがさらに効果を高めることができ
れば、人間は価値の高い仕事に専念できるようになる。創造性と
イノベーション、戦略的思考と意思決定、プロダクト・ポジショ
ニング（自社製品の市場地位）とマーチャンダイジング（商品化
計画）をそれぞれ強化することにより、マーケティング・チーム
はスキル向上と、知識習得の加速が可能になる。この取り組みが
軌道に乗った後、CEO はさまざまな学びを基にロードマップを作
成することができる。他部門はそれを使って、このテクノロジー
を社内全体にさらに効果的に統合していくことが可能となる。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI を活用したワークフォース・ 
トランスフォーメーション 

（人材変革）のモデルとして、 
マーケティングを位置付ける
マーケティング担当者の業務内容の見直し（何をすべき
で、何をすべきでないか）を CMO に求める。学んだ教
訓を社内各部門の変革にも活かす。

CMOを顧客管理の責任者にする。自社の顧客体験およ
びライフサイクルの担当として、マーケティング部門を
位置付ける。全社的な顧客バリュー・チェーンに影響を
及ぼす責任と権限を同部門に与える。生成 AI の活用に
よって可能になるエンゲージメント（顧客との関係強
化）の機会を活かしながら、同時にブランド価値を低下
させるリスクを認識し、対処する。

価値の高い役割の創出に重点を置く。CMO と協力して、
生成 AI 時代に必要なスキルを持ったマーケティング・
チームを育成する。コンテンツ制作やキャンペーンのサ
イクル・タイム、コンバージョン率、顧客満足度などの
KPI を追跡する。結果、生成 AI が最大の価値を生み出
す領域を特定し、その効果を測る。顧客サービスの場合
と同様に、マーケティングの再構築から学んだ教訓を他
の部門にも活かす。

「不安」を払しょくし、「やる気」を生む。CMO に対し、
対象を絞った目的主導型のチェンジマネジメントを正
式に実行するよう促す。それによって、マーケティング
担当者が自分の役割に求められる新たな価値提案を理
解し、注力できるようにする。先進的な仕事を進めてい
る人材を見つけ出し、将来の MarOps モデルを定義する
のに役立つインサイトや先進事例、教訓を共有してもら
うよう促す。

「	生成 AI を活用することで、未来のMarOps	
（マーケティング・オペレーション）モデル	
への道は切り拓かれ、新たな雇用が生まれる。	
機械が味気ない反復作業を担うことで、	
人は戦略的で影響力の大きい仕事に	
より多くの時間を割けるようになる」

Marqeta 社、CEO

Simon Khalaf 氏

第 17 章：マーケティング

1. トランスフォーメーション
2. コンテンツ
3. ハイパー・パーソナライゼーション

知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

コンテンツ制作者は、永続的な 
定型業務から解放される
コンテンツの制作は往々にして苦しい作業であり、制作者の抱え
るプレッシャーは日に日に高まる傾向にある。Adobe 社が最近
行った調査によると、顧客体験およびマーケティングの担当者の
うち 88% が、コンテンツへの需要は過去 2 年間で少なくとも 2
倍に増加したと回答している。また約 3 分の 2 が今後 2 年間で需
要は 5 倍から 20 倍に増えると予想している51。担当チームは終
わりのない締め切りに追われ、価値の高い戦略的な仕事は、しば
しばその渦中に埋もれてしまう。

生成 AI がその状況を一変させようとしている。コンテンツ制作
の大部分に生成 AI を活用できるほか、チームが発信メッセージ
をまとめたり、訴求力の高いキャッチフレーズをブレインストー
ミングしたりする際に有用だ。さまざまなオーディエンス向けに
アセットを最適化する上でも役立つ。コンテンツ担当の経営層お
よび担当者の 63% が、「生成 AI はパーソナライズされたコンテ
ンツの制作と提供を大いに進めるか」との問いに対し強い同意を
示した52。

CMO の 69% が、自社は 2025 年末までに生成 AI を従業員向け
コンテンツの制作に用いる予定であると述べている。一方、社外
向けのコンテンツを作成するために用いる予定があると回答し
た CMO は 53% にとどまる。多くのマーケティング・チームは、
生成 AI の能力を高めるためには、まずは社内で実験を行うべき
だと考えているようだ。

生成 AI がコンテンツ制作で大きな役割を果たすようになると、担
当チームはどのようなメッセージングがビジネス目標と顧客
ニーズの双方に有効かについて、時間をかけて戦略的に考えられ
るようになる。革新的なマーケティング・アプローチを試行する
時間もできる。生成 AI を使うことで、コンテンツの公開スケ
ジュールに必死になって対応する代わりに、価値の高いコンテン
ツはどこで制作すべきなのかをデータに基づいて慎重に考える
ことが可能になる。さらに、それぞれの顧客にどう配信すれば最
も効果的なのかを判断できるようにもなる。こうした方向性は、
組織全体の商品やマーチャンダイジングに関する意思決定にも
活かすことができる。

リーダーが実行すべきこと

マーケティング・コンテンツでは、
創造的なアイデアと 
高い制作価値を優先する
マーケティングの水準を高めるために、マーケティング
素材の内容を、カスタマー・ジャーニー* に沿ったタッ
チポイントや「真実の瞬間」** と合致させる。コンテン
ツ制作を効率化し、人員を価値の高い仕事に振り向ける
ことで、生産性を高める。生成 AI を顧客向けのコミュ
ニケーションに使う前に、社内用コンテンツで実験する
ようチームに促す。

ライターズ・ブロック（創作力の一次的喪失）から脱却
する。生成 AI がコンテンツ制作プロセスをいかに加速
できるか、各チームに示す。トピックや見出し、ソー
シャル・メディアの投稿、さまざまなオーディエンスに
向けたメッセージングなどについてブレインストーミ
ングを行う際に、自社データでカスタマイズした LLM を
活用する。生成 AI や人間によって作成されたコンテン
ツのバイアスをなくすため、トリプル・チェックを行え
るチームを育成する。

顧客ニーズとマーケティング・コンテンツのギャップを
埋める。顧客の望ましい行動や結果を促すために必要な
コンテンツがどこにあるのかを特定し、カスタマー・
ジャーニー上のペイン・ポイント（問題）を緩和するコ
ンテンツを生成 AI で作成する。

本格的に行う前に、複数の選択肢を試す。複数のツール
の機能を評価してから、大規模なプラットフォームに関
する決断を下す。チームがさまざまな選択肢を並行して
試すトーナメント方式や、ワーキング・セッションに
よってテストを行う。

* 	 顧客が購入に至るまでの行動や体験
** 	顧客満足度を左右する瞬時の応対

リーダーが知るべきこと

生成 AI によって、ハイパー・ 
パーソナライゼーションが 
実現可能となった
顧客の特性は一人一人異なるが、従来型のマーケティング・ダッ
シュボードでは、どの顧客も集約されたデータの海に溺れてしま
う。パーソナルなつながりをつくるために必要な詳細情報が失わ
れてしまうのだ。

CMO の半数近く（47%）は、ハイパー・パーソナライゼーショ
ンを拡大することがマーケティングの優先課題であると回答し
ており、43% が 2025 年末までにコンテンツのパーソナライゼー
ションに生成 AI を活用する予定だ。しかし、そこに至るには、顧
客の行動や嗜好を一体的にきめ細かく観察することが不可欠で
あり、データの完璧な統合と管理が求められる。これは長年にわ
たり、マーケティング部門の悩みの種であり続けてきた。

このため、CMO はデータの収集とインサイトに関して権限の拡
大を切望している。マーケティングのどの側面で関与を強めたい
かという CMO に対する問いでは、「アナリティクス」が最多
だった。

生成 AI を活用すれば、顧客の複雑な嗜好や行動に関する情報を、
実用的なインサイトに統合することができる。また、さまざまな
ソースから得た顧客データを分析することで、担当チームは顧客
ごとに合った最適なアプローチを判断し、その結果に応じて顧客
への対応を見直すことができる。パーソナライズされたコンテン
ツや体験から、オーダーメイドのチャットボット・サポートに至
るまで、生成 AI を使うことで担当チームは流動的な顧客ニーズ
にリアルタイムで対応できるようにもなる。

生成 AI を活用できそうな分析用途は拡大しており、CMO はこう
した変化のペースに対応するために、分析能力の基盤を強化する
ことに取り組んでいる。例えば、CMO の 71% が 2024 年末まで
に、生成 AI でデータを分析して、デジタル・プラットフォーム
やソーシャル・メディアからインサイトを入手する体制を構築で
きるようになると考えている。この数字は昨年時点では 34% で
あり、大幅に増加した。顧客に関するインサイトを分析するため
に、25 年末までに生成 AI を活用する予定だと回答した CMO は
79% だった。

リーダーが実行すべきこと

統合されたデータを使って、 
360 度の顧客プロファイルを 
構築する
データを統合して、ハイパー・パーソナライズされた
マーケティングを可能にする。セールスとサービスを含
むタッチポイントのすべてにわたり、マーケティングの
技術スタック（ソフトウェアとツールの組み合わせ）に
関して CMO が自主管理できるようにする必要がある。

多分野にまたがるマーケティング・チームと IT チーム
を設置する。CMO と CIO がそれぞれ重点を置く取り組
みを整合させ、両者のパートナーシップを強化する。生
成 AI を活用して、真の「ワン・ツー・ワン・マーケティ
ング」に必要なインフラやシステムを構築し、データ統
合を進める。

顧客ニーズの全体像を把握する。部門のサイロを解消
し、マーケティングやセールス、顧客サービスのデータ
を統合する。それによって、自社ビジネスにおける個々
のカスタマー・ジャーニーについて全体像を把握する。

顧客データでオープン・モデルをアップグレードする。
顧客データを最大のブランド差別化要因として位置付
け、自社の誤情報に対しては防御策を講じる。同時に、
オープン・モデルやパブリック・モデルのスピードと拡
張性を活用し、顧客体験や商品・サービスをパーソナラ
イズする。その各段階において機密データのセキュリ
ティーも確保する。
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第 18 章

サイバーセキュリティー + 生成 AI 

「生成 AI をもって、
生成 AI を制す」
新たな局面を迎える
サイバーセキュリティー
対策とは

生成AI は新世代のサイバー脅威をもたらした。攻撃者がシステムの脆弱性につけ込む機会が増え、攻撃キャン
ペーン* を実行する方法も多様化している。

だが幸いにして、逆の側面もある。生成 AI はサイバー攻撃に対する防御を高めることもできるのだ。例えばセ
キュリティー対応のプロセスは従来、多大な労力と時間を要するが、生成 AI によってその速度が速まることが
期待される。また生成 AI は膨大なデータの分析やパターン認識を通じて異常を見つけ、脅威が出現すると迅速
に検知することができる。

攻撃者が新たな手口を編み出すたびに、サイバーセキュリティー・チームは速やかな対応を迫られる。この “い
たちごっこ” に追われる中でも、常に警戒を怠らないことが、脆弱性を解消し、一歩先んじた対策を講じる上で
鍵となる。

* 	標的を定めた上で長期にわたって行われる一連のサイバー攻撃を指す

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 4 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 5 月に、生成 AI と人
材について米国の 22 業種の経営層 300 人を対象として行った。2 つ目の調査は、23 年 5 月から 6 月にかけて、生成 AI
とハイブリッドクラウドについて米国の 22 業種の経営層 414 人を対象として行った。3 つ目の調査は、23 年 8 月から
9 月にかけて、生成 AI と AI 倫理について米国の 17 業種の経営層 200 人を対象として行った。4 つ目の調査は、23 年
9 月から 10 月にかけて、生成 AI とサイバーセキュリティーについて米国の 17 業種の経営層 200 人を対象として行った。

「	セキュリティーの重要性はますます	
高まっていると思う。多くのものが	
互いにつながり始めているからだ。	
…そのため、同じ原則と同じAI 技術を
使ってそれらすべてを保護する	
戦略が必要だ」

ヤンマーホールディングス、取締役 DX 担当（CDO）

奥山博史氏
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日本語翻訳監修
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リーダーが知るべきこと

生成 AI は新たなサイバー脅威の 
世界の到来を告げる 
今、サイバー攻撃者は生成 AI という全く新たな武器を
手に入れ、機会をうかがっている。攻撃者は成り済まし
メールを送ることに加え、声や顔、さらには人格までも
模倣し、被害者をだましてわなにかけることが可能と
なった。しかも、これはほんの始まりに過ぎない。

専門家は、今後半年～ 1 年間における生成 AI のさらな
る普及に伴い、従来と比較して規模が大きく、迅速で洗
練された高度な不正侵入が行われ、その後も過去に例の
ない脅威が頻繁に現れる可能性があると指摘する。リス
ク要因の発生可能性と潜在的影響から見て、AI による
大規模な自律型攻撃が際立った脅威である。しかし、経
営層がビジネス上、最も警戒するのは信頼するユーザー
に成り済ます攻撃者だ。次に、マルウェアに代表される
ような悪意ある不正なコードの生成をほぼ同程度の脅
威として挙げている。

組織が生成 AI を導入することで、新たなリスクが発生
する場合もある。実際、経営層の 47% は、生成 AI を業
務に導入した場合、自社の AI モデルやデータ、サービ
スを標的にした新種の攻撃を呼び込む恐れがあるので
はないかと危惧している。導入によって今後 3 年以内に
組織内でセキュリティー侵害が発生する可能性が高い
とする見方でほぼ全員（96%）が一致する。

こうした技術の進化は困難を伴うことが予想されるが、
だからといってその結果生じるコストが減ることはな
い。データ侵害の平均コストは 2024 年に全世界で 488
万ドルに達しており、これは前年と比べると 10% 増で
あり、過去最高額となった。米国の平均侵害コストが世
界で最も高く、936 万ドルとなっている53。このような
状況の中、企業は新たなサイバーセキュリティー・リス
クに対処するため、投資を拡大している。2023 年の AI
サイバーセキュリティー予算は 21 年と比べて 51% 増
加したことを経営層は報告しており、25 年までにさら
に 43% 増加すると予想している。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI はリスク管理上、極めて危うい 
状況にある。すぐにでもセキュリティー
を確保すべきだ
サイバーセキュリティーのリーダーに切迫感をもって行動する
よう求め、生成 AI のリスク対策を今すぐ打ち出させる必要があ
る。その場しのぎや暫定対応では効果が低い。

自社がさらされているリスク環境について理解を共有する。

1.	 サイバーセキュリティーやテクノロジー、データ管理、運用の
リーダーを招集し、リスクが高まっている状況について取締役
レベルで議論することが必要である。

2.	 議論においては、以下の論点を含める。

( ア )	 具体的にどのように生成 AI が悪用され、機密データの
漏えいやシステムへの不正アクセスが起こるか。

( イ )	 新たな「敵対的」AI の最新情報に基づき、こうした AI
が、どのようにしてほとんど気づかれずに重要なデータ・
セットに変更を加え、どれほど有害な結果をもたらすか。

AI のトレーニングから導入後まで、全局面でセキュリティーを	
担保する。

1.	 AI モデルのトレーニング中はデータ保護に注意が必要であ
る。例えば、使用するデータを暗号化しておくことが効果的で
ある。

2.	 モデル開発中は、脆弱性の発生やマルウェア（悪意あるプログ
ラム）の侵入、AI の悪用を防ぐような配慮が必要である。

3.	 モデル導入後も AI 特有の攻撃に対する監視を継続、強化する
ことが必要である。具体的には、データ・ポイズニング（デー
タの改ざん）やモデル盗用（モデル情報の収集・転送）などだ。

AI に特化した新たな防御策に投資する。

1.	 企業は、新たな敵対的攻撃への防御策のための予算が、既存の
AI システムを支えるインフラやデータの保護強化のためのセ
キュリティー管理や専門技術の予算枠では賄いきれない可能
性を認識することが必要である。

2.	 AI モデルへの追加の予算措置も含め、投資計画の見直しを進
める。セキュリティー管理を強化し、専門技術の範囲を拡張す
る。AI モデルに対する敵対的な攻撃を検出し、阻止する新た
な手法を開発する。

「	生成 AI や LLMはリスクをもたらすが、	
同時に AI はデータの安全維持のために役立つ	
可能性がある。つまり…AI が他の AI に対抗し、
エコシステムのバランスを保とうとする	
ケースも出てくるだろう」

Darktrace 社、最高戦略 ＆ AI 責任者

Nicole Eagan 氏 FPO
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1. サイバーリスク
知るべきこと

生成 AI は新たな 
サイバー脅威の世界の 
到来を告げる 

実行すべきこと

生成 AI はリスク管理上、 
極めて危うい状況にある。 
すぐにでもセキュリティーを 
確保すべきだ

2. データ
知るべきこと

信頼できる生成 AI は、 
セキュアなデータなしには 
実現できない

実行すべきこと

「信頼できるデータ」を 
組織の根幹に据える

3. サイバー 
レジリエンス
知るべきこと

生成 AI を 
サイバーセキュリティーに 
活用すれば、戦力増強に 
つながる

実行すべきこと

「スピードと規模」を軸に 
サイバーセキュリティー 
投資の方向性を見直す

知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。
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リーダーが知るべきこと

信頼できる生成 AI は、セキュアな 
データなしには実現できない
データは生成 AI の生命線である。どのモデルもデータに基
づいて問いに答え、インサイトを提供している。トレーニン
グ・データがサイバー攻撃の標的になる理由はここにある。

攻撃者はデータを盗んで最高値で売れるか画策し、データ侵
入を行うことで不正な企てを実現する新手の攻撃を生み出
している。組織の生成 AI モデルを駆動するデータに変更を
加え、特定の目的で誤操作や誤情報を発生させれば、攻撃者
はビジネスの意思決定を左右できるためだ。こうした脅威の
高まりは、法律やセキュリティー、さらにはプライバシーに
関する新たな懸念を次々に引き起こすため、CEO が全社規模
で対策を講じる必要性が生じている。

経営層は問題の兆候に気づいており、生成 AI の導入を進め
る中で、さまざまなリスクが顕在化すると予想している。
84% の経営層は、生成 AI の導入により生まれた新たな脆弱
性が原因で、新たなサイバーセキュリティー攻撃が広範囲
で、あるいは壊滅的な形で発生すると懸念している。3 人に
1 人は、こうしたリスクに対処するには、根本的に新しい形
のガバナンスが必要であり、例えば、包括的な規制の枠組み
や第三者による独立監査を導入すべきだと述べている。

AI ソリューションについては、展開前にセキュリティーを
確保することが重要だとする回答が、経営層全体で 94% に
達する。しかし、今後半年以内に予定している生成 AI プロ
ジェクトにサイバーセキュリティー関連が盛り込まれてい
るとの回答は 24% にとどまる。69% は生成 AI に対するサ
イバーセキュリティーより、イノベーションを優先して進め
ると答えている。

このことは、生成 AI のサイバーセキュリティーを巡って、
必要性が認識されながらも、対応が大きく遅れている現実を
示している。CEO はデータ保護へ投資し、データ・セキュ
リティーの現状やその根本的な原因の解明に正面から取り
組む必要がある。さもなければ、望まぬ結果を招き、大きな
代償を支払うことになるだろう。具体策としては、データ保
護のために暗号化や匿名化に取り組むことや、データに対す
る攻撃の追跡・記録やモニタリング・システムを整備するこ
となどが挙げられる。それによって、生成 AI モデルで使用
するデータがセキュアであることを担保することが可能と
なる。

 

リーダーが実行すべきこと

「信頼できるデータ」を 
組織の根幹に据える
サイバーセキュリティーの取り組みを進化させ、複数の生成
AI モデルとデータ・サービス活用のための多岐にわたるセ
キュリティー要件を検討する。

AI 活用の中心に信頼とセキュリティーを据える。

1.	 組織が AI 活用において信頼とセキュリティーを重視する
ことは、組織全体にわたるバイアスの軽減、コンプライア
ンスに準拠したデータの取り扱い、恒常的なデータ品質向
上の取り組みなどにつながり、データの信頼性確保の鍵と
なる。

2.	 キーとなるアクションは以下のとおりである。

( ア )	 自社のデータ・ポリシーやコントロールにおいてセ
キュリティーやプライバシー、ガバナンス、さらに
コンプライアンスが優先事項となるよう、策定や見
直しを行う。

( イ )	 AI によるバイアスやハルシネーション（もっともら
しい虚偽の回答）などの懸念を防ぐために、透明性
と説明責任がいかに重要であるかを全社に周知し、
同時にリスク管理を徹底する。

AI の原動力であるデータを保護する。

1.	 脅威モデリング（サイバーリスクを特定して対応を検討す
る手法）を拡張して、生成 AI 特有の脅威に対応する必要
がある。

2.	 具体的な脅威とは、データ・ポイズニングの恐れや、機密
データおよび不適切コンテンツの出力結果への混入など
である。

3.	 この対策としては、以下の手順を実施することが効果的で
ある。

( ア )	 最高情報セキュリティー責任者（CISO）に指示を
出して、AI のトレーニングや微調整に使われる機密
データを特定して分類させる。

( イ )	 データ損失防止技術を活用して、プロンプト（生成
AI に出す指示や質問）を介したデータ漏えいを防
ぐよう求める。

( ウ )	 機械学習データ・セットに関わるアクセス・ポリ
シーとコントロールを実行する。

サイバーセキュリティーを「商品と一体のもの」として捉
え、社員やパートナーなどの利害関係者を「顧客」と同様に
重視する。

1.	 企業はサイバーセキュリティーに関する認識・周知を高
めるために、サイバーセキュリティーと製品とを最初か
ら一体のものとして開発を進めたり、社員やパートナー
など利害関係者に対するセキュリティー対策を重視した
りする必要がある。

2.	 キーとなるアクションは以下のとおりである。

( ア )	 サイバーセキュリティーは生成 AI を活用した製品
のリスク軽減に極めて重要な役割を担い、企業の収
益に直結する、 という認識を全社に根付かせる。

( イ )	 生成 AI を活用した製品につきものであるサイバー
セキュリティーの脅威について従業員への教育を
促進する。特に、従業員自らの行動を見直すことが
データおよびセキュリティーのハイジーン（リスク
予防策）向上に極めて有効である点を強調する。

( ウ )	 こうして企業のセキュリティーに関するマインド
の転換を通じて、サイバーセキュリティーとビジネ
スの好循環へつなげていくことで、リスクを低減し
つつ AI の導入促進が可能な状況をつくり出す。
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リーダーが知るべきこと

生成 AI をサイバーセキュリティーに 
活用すれば、戦力増強につながる 
生成 AI をサイバーセキュリティーに活用すれば、ビジネス
を加速させる力となる。時間のかかる反復的なタスクが自動
化され、従業員はさらに複雑かつ戦略的なセキュリティーの
課題に集中することが可能になる。脅威を検出して調査し、
過去のインシデント（事故）経験も踏まえて、組織のインシ
デント対応業務を迅速に行うこともできる。

生成 AI がもたらす成果への期待感から、迅速かつ広範な導
入を求める声が CEO に対して高まっている。しかし、ビジネ
ス・リーダーにとって不可欠なのは、成長に向けてひた走る
組織が気づかぬうちに “砂上の楼閣” となってしまわないよ
う、生成 AI をレジリエンス強化にも活用することだ。そう
すれば、経営層は生成 AI に伴うリスクを回避するだけでな
く、強靱な組織をつくることが可能になる。

経営層の過半数（52%）は、生成 AI が社内リソースや機能、
人材、さらにスキルの配分を改善する上で有効だと回答して
いる。さらに、生成 AI がサイバーセキュリティーの人材に
取って代わるわけではないが、生成 AI の導入により、彼ら
の能力を拡張・強化することができるとの回答は 92% に達
する。

こうした最新テクノロジー・ツールは、従業員の複雑な作業
を軽減し、最も重要なタスクに集中するために役立つ。だか
らこそ、経営層の 84% は、サイバーセキュリティー・ソ
リューションについて、従来型よりも生成 AI の活用を優先
する計画だと答えたのだろう。

サイバーセキュリティーに生成 AI を活用すれば、企業のエ
コシステム全体に乗数効果を拡大することが期待できる。経
営層の 84% は、オープン・イノベーションとエコシステム
が、将来の成長戦略にとって重要であると回答した54。今後
2 年間、エコシステム・パートナーを選ぶ上で、彼らの生成
AI 機能が判断に影響するとの見方が多数を占め、クラウド
におけるパートナーの場合 59%、ビジネス全体における
パートナーでは 62% だった。

生成 AI が成熟していけば、リスクを軽減しつつ価値を実現
する可能性はどんどん高まっていくだろう。リスク管理とレ
ジリエンス強化の両面で幅広い能力を構築した企業は、この
最新テクノロジーによって「より速く」「より遠く」へ進む
ことが可能になり、将来の成長を確保する足固めが整う。

リーダーが実行すべきこと

「スピードと規模」を軸に 
サイバーセキュリティー投資の 
方向性を見直す 
セキュリティーを強化するために不可欠なツールとして AI
を利用する。また生産性の大幅な向上とビジネスの成長を実
現する手段として、生成 AI と自動化をツールキットに組み
込んで、セキュリティー・リスクとインシデント対応に迅速
かつ広範に対処するよう、サイバーセキュリティー・リー
ダーに促す。

AI を活用し、セキュリティーの成果創出を加速させる。

1.	 従業員が戦略的で重要なタスクに集中し、成果創出を加
速・強化できるよう、定型タスクなどの自動化や効率化の
推進が必要である。

2.	 キーとなるアクションは以下のとおりである。

( ア )	 人間の専門的な経験や判断を必要としない定型タ
スクを自動化する。

( イ )	 人間とテクノロジーが協業可能なタスクを洗い出
し、生成 AI を活用することでそのタスクを効率化
する。具体的には、セキュリティー・ポリシーの作
成や、脅威ハンティング（ネットワーク、各ノード、
データに潜む脅威の特定）、さらにインシデント対
応などだ。

AI の導入によって新たな脅威の検知を迅速化する。

1.	 今後、さらに脅威の加速や多様化が予想されており、従
業員が攻撃者と同等のスピードや規模、精度、技術水準
で対応できるようになることが求められている。

2.	 生成 AI を使用してパターンや異常をより迅速に特定し、
新たな脅威ベクトル（不正アクセス方法や攻撃箇所・攻
撃ツリー）によってビジネスに支障が出る前に従業員が
検知できるよう、企業のセキュリティー技術と知識を最
新化する。

「協業の力」を強みにする。

1.	 企業の包括的なビジネス成長のためには、セキュリ
ティー対策においても信頼できるパートナー、エコシス
テムとの協業が重要となる。

2.	 キーとなるアクションは以下のとおりである。

( ア )	 パートナーの協力を得て、自社の AI セキュリ
ティーをどう完成させるかを明確化する。

( イ )	 パートナーと協力して包括的な生成 AI 戦略を実行
し、組織全体で価値創造を推進する。
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第 19 章

サステナビリティー + 生成 AI 

もはや時代遅れ？
旧来型サステナビリティー
をアップデートせよ

時として、気候変動危機は克服不可能に思えることがある。排出量目標が設定され、それが達成されず、再設
定されるたびに、この状況を果たして打破できるのだろうかと不安に駆られることもあるだろう。環境問題の
リストにさまざまな汚染、森林伐採、種の絶滅などが加われば、地球上の生命の見通しはさらに暗いように思
われる。

そこで生成 AI の出番だ。その圧倒的な能力により、環境データを素早く分析し、パターンの即時発見を通じて
画期的なインサイトをもたらす。生成 AI は、サステナビリティーの領域全体に垂れ込める頑固な問題への解決
策を提供することができる。生成 AI は万能薬というわけではないが、戦略的に利用すれば、企業がサステナビ
リティー目標を達成することを確実に後押しするはずだ。

AI 第一のソリューションがビジネスモデルの革新を支える中、CEO はこれまで不可能だった方法でサステナビ
リティーの取り組みを広げる機会を手にしている。生成 AI を使えば、サステナビリティーと収益の両面で事業
を最適化し、経営層は非効率的な妥協をしないで済むようになる。新素材の研究、新デザインのシミュレーショ
ン、製品ライフサイクルの評価などを短時間で実施し、コストのかかる試行錯誤のプロセスを不要化すること
ができる。

生成 AI はまた、ビジネスの資源効率を高め、企業がコスト、排出量、廃棄物を削減することを支援する。例え
ば、エネルギー・グリッド、気象パターン、および使用傾向のデータに基づき、エネルギー配分をリアルタイ
ムで予測して調整することができる。これにより、企業は二酸化炭素排出量を削減すると同時に収益も向上さ
せ、サステナビリティーに関するビジネス・ケースを全体的に強化することができる。

現在のような環境では、善意だけではもはや十分とはいえない。生成 AI が登場した結果、CEO は後付けでは
なく設計段階から企業を持続可能なものにし、理想や目標をステークホルダーが期待する具体的な戦略や測定
可能なビジネス成果へと変えられるようになった。

   

調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した独自調査に基づいている。調査は、2023 年 8 月から 11 月にかけて、社内でサス
テナビリティーをいかに運用しているかについて世界の経営層 5,000 人を対象として行った。

「	今後 30年のうちに、一次エネルギーの天然ガスと	
石油のすべてをエネルギー・ミックス（電源構成）から	
取り除く必要がある。同時に、電力生産を大幅に	
拡大しなければならない。現時点では、大きな	
ボトルネックとなっている幾つかの分野では、	
その解消にAI が役立つだろう」

ウニパー（Uniper）社、CEO

Michael Lewis 氏

槇あずさ 
日本アイ・ビー・エム株式会社
コンサルティング事業本部
サステナビリティー担当
パートナー

日本語翻訳監修
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リーダーが知るべきこと

生成 AI は、理想を実現するために 
有効である  
企業がサステナビリティーに取り組もうとする強い意欲と、実際
の行動には大きな隔たりがある。このかい離をどう解消すべきか
について、CEO は何十年も苦しんできた。財務コストがネックに
なって、サステナビリティー目標の進捗が幾度となく阻まれてき
たからだ。現在でも状況は変わっていない。サステナビリティー戦
略が策定済みだと回答した経営層は 86% に達するが、実際に行動
に移しているのはわずか 35% に過ぎなかった55。

サステナビリティーの原則を中核事業に組み込むことは、重要な
課題となっている。最近の IBV 調査では、経営層の 72% が、サ
ステナビリティーをコストセンターではなく、収益実現の推進力
と考えていることが明らかになった56。それでもなお、経営層の
59% はサステナビリティーと収益の間におけるトレードオフが
これからも必要だと考えている。

生成 AI の登場は、サステナビリティーの取り組みを見つめ直す
きっかけになり得る。生成 AI に透明性の高いデータを活用すれ
ば、リーダーはこれまで以上に迅速に情報からインサイトを導き
出せるようになる。またサステナビリティーおよび財務の両方の
目標を、同一の戦略で達成できるようにもなるだろう。例えば生
成 AI を使って過去の販売データや市場動向などの要因を分析す
ることで、将来の需要をより正確に予測できる可能性がある。そ
して企業は生産レベルを最適化し、過剰在庫を削減し、無駄を最
小限に抑えることも可能となる。

もちろん、生成 AI だけで、これらのすべてが実現できるわけでは
ない。当社は成功の柱として「データとエコシステム」「デジタル
技術」「プロセスとビジネスの統合」「スキルと意思決定」の 4 つ
を特定した。こうした分野で成熟度が高い組織は、「収益性で同業
他社を上回る」との回答割合が 43% 高いほか、「サステナビリ
ティー活動が収益性を高めている」とする回答割合も 52% 高い。
これら 4 つの分野で成熟度が高い組織は、サステナビリティー活
動の報告や実施に AI を活用する割合が他の組織と比較して 33%
高いことも、偶然ではないだろう57。

こうした結果は、生成 AI が秘める可能性を示している。現在、経
営層の 64% が、生成 AI は自社のサステナビリティー計画に欠か
せないと回答している。またサステナビリティーのために生成 AI
への投資を増やす予定の企業は 72% であった。経営層のおよそ 4
人中 3 人は、人手によるデータ処理がサステナビリティーの報告・
活動を妨げていると指摘し、データ不備がサステナビリティーの
進捗全体の最大の障壁だと考えている58。

リーダーが実行すべきこと

「トレードオフ」を 
「ウィン・ウィン」に変える

生成 AI を活用して、重要なサステナビリティー関連
データの欠落をカバーし、報告プロセスを効率化する
のがよい。さらに、リスク低減を図り、目まぐるしく変
わる当局の規制要件にも対応する。一方、データを利用
することで、プロセスの自動化や製品・サービスの設
計、エネルギー・コストの削減、資源消費の抑制を進め
る機会を見いだすべきだ。その際、サステナビリティー
だけでなく、財務面でもプラス効果が働くように留意
する。

インサイトの質を大幅に高めることで、ビジネスを通
じたサステナビリティーの成果を高める。サステナビ
リティーに関するデータとインサイトを活用して、企
業やエコシステム全体のパフォーマンスを上げる。そ
れを通じて特定の生成 AI のユースケースがどのような
価値をもたらし、リスクを招くか把握する。サステナビ
リティーの指標やデータに基づき、どういったパター
ンが価格設定や予算策定、インセンティブ・メカニズム
の向上に影響するか、生成 AI を使って特定する。

企業全体にサステナビリティーを浸透させる。サステ
ナビリティーとビジネス、AI 戦略を連動させ、生成 AI
導入を単独で推進することは避ける。生成 AI を活用し
たサステナビリティー構想を、全事業部門および企業
全体のガバナンス（統治・管理）体制に組み込む。サス
テナビリティー目標に関する報告や実行のため、生成
AI を活用して、関連データの拡張・充実を図る。

現状の「上書き」ではなく、革新を進める。生成 AI を、
サステナビリティーを実現するためのイノベーション
の源泉として活用し、業務の進め方を変革する。既存の
業務プロセスと運営方法を最適化する必要があるから
といって、やみくもに自動化に走ることは避ける。

「	さまざまなリソースを効率的に使うことが、	
環境保全の強化と同時に、	
顧客サービスの向上につながる」

アークベスト（ArcBest）社、会長 兼 CEO

Judy McReynolds 氏 FPO
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ネット・ポジティブ* な 
影響を与える

知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。

* 	温室効果ガスの排出量などリスク要因
を減らして「マイナスからゼロ」へバ
ランスを均衡させようとするだけでは
なく、さまざまな環境・社会問題を解
決して「ゼロからプラス」へ再生して
いこうとする取り組み
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リーダーが知るべきこと

サステナビリティーをチーム・ 
スポーツに例えれば、その中で 
生成 AI は “スター選手” である
特定の組織だけで世界全体のサステナビリティー問題を解決に
導くことは不可能だ。天然資源は国家や企業の垣根を越えて共有
されており、どの組織も将来世代のために資源を保護する役割を
担っている。

自然のエコシステム（自然生態系）を守るには、そのためのエコ
システムが必要であり、そこではすべてのプレーヤーが不可欠で
ある。AI の専門家、データサイエンティスト、環境の専門家、ビ
ジネス戦略家、そして政策立案者が一体となって、サステナビリ
ティー問題の解決策を考案し、実行しなければならない。

互いの協力が必要なのは今に始まったことではないが、生成 AI は
その状況を大きく変えた。生成 AI の登場により、企業はさらに
迅速で効果的なコラボレーションを行えるようになった。実際、
エコシステム内におけるコラボレーションは、サステナビリ
ティーのために生成 AI を活用することで経営層が期待するメ
リットの第 2 位となっている。例えば、生成 AI は、原材料供給
業者、製造業者、消費財メーカーが共同で環境に優しいパッケー
ジングを開発することを容易にし、望ましい特性や環境基準、各
社のビジネス要件に沿った革新的な組成やデザインを提案する
のに役立つ。

高度なアルゴリズムの力を活用すれば、エコシステム全体が、リ
アルタイムで、さらに持続可能な意思決定を行うことができる。
企業はこれに対応するために新たなプレイブックを作成中で、企
業の 70% がエコシステムのパートナーやサプライヤーとサステ
ナビリティーを実現するための生成 AI 機能を共同で開発して
いる。

リーダーが実行すべきこと

エコシステム・パートナーと 
協力して 1+1 を 3 にする
サステナビリティーと利益を相互補完的なビジネス目
標として追求するため、企業全体およびエコシステム全
体に対する影響を拡大する。生成 AI 機能をパートナー
と共同開発することで、環境への影響を抑制し、サステ
ナビリティー施策を推進する。

戦略的なエコシステム・パートナーと協力して、より大
きなインパクトを推進する。サステナビリティー・デー
タと生成 AI の取り組みにおいて、重要な役割を果たす
存在としてパートナーを位置付ける。サステナビリ
ティー・データをパートナーと共有することで、コラボ
レーションと共創を促進する。

中央集権ではなく、民主化を図る。関連するサステナビ
リティー・データや AI 機能に従業員がアクセスできる
ようにする。データを活用したインサイトに基づき、
日々の業務や意思決定を調整する権限を従業員に与え
る。サステナビリティー戦略の実現は、何千あるいは何
百万という日々の行動が可能にする。

立ち止まらず、スキルアップを続ける。ビジネス戦略の
一環として、サステナビリティーと生成 AI のスキルを
適切に兼ね備えた人材の育成に投資する。生成 AI を
使って、サステナビリティーの概念を従業員に教育
する。

リーダーが知るべきこと

持続可能な AI は当たり前の 
存在ではない
どんな道にも落とし穴はある。企業が生成 AI を「大規模に」活
用するにつれ、サステナビリティーに関する新たな懸念が前面に
出てきつつある。

例えば、生成 AI はリソースを大量に消費する。LLM を 1 つトレー
ニングするだけで、大量の水を消費し、大量の CO2 を排出する可
能性がある。企業は新しいモデルをトレーニングする代わりに、
既存の生成 AI モデルを微調整することで、影響を最小限に抑え
られる。

適正なサイズを選ぶことも重要だ。大きければ大きいほど、良い
とは限らない。高品質なデータによってトレーニングされた小規
模なモデルはエネルギー効率が高く、タスクによっては同等、あ
るいはそれ以上の成果を上げる場合がある。

またインフラの問題もある。全体的なエネルギー消費をなるべく
減らすためには、データの保管と処理を同じ場所で行うべきだ。
例えばハイブリッドクラウドを利用して、再生可能エネルギーに
アクセスしやすい拠点を選べば、インフラの利用状況を最適化で
きる。さらに、コンテナ・プラットフォームでワークロードを実
行すれば、エネルギー効率を向上させることができ、年間のイン
フラ・コストを 75% も削減することが可能だ59。

生成 AI は、以上のようなサステナビリティー戦略を次のレベル
まで引き上げる。コードをよりエネルギー効率の高い言語に素早
く変換し、さらにはコードのパフォーマンスを分析する。その上
でよりサステナブルなアルゴリズムやソフトウェアの開発を可
能にする。また、どのワークロードが最も効率的にコンテナ化で
きるかを特定できるほか、データセンター全体を見直し、エネル
ギー消費を最小限に抑えるレイアウト、冷却システム、サーバー
構成を設計して最適化することもできる。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI を活用して 
ネット・ポジティブな影響を与える
ゼロから作り始めるのではなく、既存の基盤モデルの上
に構築することで、生成 AI の環境への影響を最小限に
抑える。生成 AI を利用して環境負荷の少ないより優れ
たコードを作成し、サステナビリティーを考慮したデー
タセンターを再設計する。

生成AIへのアプローチを見直す。生成 AI が広く普及す
る前に、自社の生成 AI をより持続可能なものにする。
新たなニーズごとに新しい AI モデルを構築するのでは
なく、既存のモデルを可能な限りアップグレードして微
調整し、オープンソースのリソースを用いて既存モデル
を改良する。

サステナビリティーを意識して IT を設計する。エネル
ギー消費量、ハードウェア使用率、データ・ストレージ
の状況を監視し、どうすればエネルギー効率をさらに高
められるかを検討する。生成 AI とハイブリッドクラウ
ドを活用し、IT が産出するカーボン・フットプリントを
抑える。

計画的・体系的な対策を講じる。サステナビリティーの
観点を組み込んだデータ・ガバナンスを導入する。それ
により、生成 AI の活用が、大量の不必要なデータを使
用するなど環境負荷を高めていないか監視し、サステナ
ビリティーの原則に準じた形での推進を担保する。
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セクション 3

AI と人間が 
ともに拓く 
新たな可能性
生成 AI の劇的な登場から 2 年以上が経過した今でも、生成 AI はテクノロジーと並んで、人材に関わ
る問題である。実際、CEO の 64% が、AI の成功はテクノロジーそのものよりも、従業員がテクノロ
ジーをいかに受け入れるのかにかかっていると回答している60。そして、自社の従業員が適応できない
速さで組織の変革を進めているのではないかと懸念するリーダーもいる。

しかし、人々はそうした状況に適応しつつある。生成 AI はテクノロジーの新たな “仕事仲間” となり、
人々の生産性をかつてないほど高める助けとなった。先進企業は、現在の能力だけではなく、将来の
可能性を見据えて、人材戦略を転換している。それと同時に、AI のエキスパート・チームを育てるた
めのアップスキリング（スキル向上）にも取り組んでいる。

カスタマー・サービスは引き続き生成 AI を実用化する領域だ。人のエージェントに AI をプラスする
ことで、企業は差別化を可能にする勝利の組み合わせを実現する。ますます多くの製品やサービスが
デジタル・ファーストになっているため、生成 AI と顧客体験が融合することで、価値は爆発的に高ま
る。生成 AI テクノロジーと、ハイパー・パーソナライゼーションを促進するデータを組み合わせれば、
人材の能力は飛躍的に高まる。次章以降では、その方法を紹介する。

「人材こそがレジリエンスの鍵だ。	
先を読んで適応できる人材がいなければ、	
何もできない」

Movistar Colombia 社、社長 兼 CEO

Fabián Hernández 氏
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調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 2 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 4 月から 5 月にかけ
て、生成 AI について世界の 20 業種の経営層 369 人を対象として行った。2 つ目の調査は、23 年 12 月から 24 年 2 月
にかけて、企業変革について世界の 26 業種の CEO 2,500 人を対象として行った。

第 20 章

人材とスキル + 生成 AI 

未来の仕事の 
新たな 
フロンティア

生成AI は私たちの働き方や必要なスキルを変革しつつあり、その変化のスピードは加速する
ばかりだ。CEO の 3 分の 2 近く（64%）が、従業員が適応できない速さで変化し続けるテク
ノロジーであっても、うまく活用すべきだと答えており、61% が一部の従業員が受け入れられ
ないほど速いペースで、生成 AI の導入を推し進めていると回答した61。

従業員にやる気を出させるため、生成 AI は役立つツールであって、決して厄介事ではないと従
業員に理解させるべきだ。適切な人材戦略や教育、サポートがあれば、生成 AI は新しい “技術
的な同僚” となり、人々の生産性をかつてないほど高める助けとなる。

こうした状況下で成功する企業は、創造性や実験的精神、イノベーションを促進する柔軟で思
慮深いアプローチを採用している。従業員に主導権を握らせ、生成 AI をいかに活用すべきかを
自分たちで決められるようにすることで、CEO は従業員の不安を和らげ、将来への熱意と希望
を引き出すことができる。

「	AI は、有能な人材の能力を強化し、	
何倍にも高める」

カイシャバンク（CaixaBank）、CIO
Pere Nebot 氏

鈴木久美子 
日本アイ・ビー・エムデジタルサービス株式会社
執行役員
Chief Operating Officer

日本語翻訳監修
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知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。 リーダーが知るべきこと

生成 AI は結局人間との関わり、つまり、
「人」の行う業務処理にどう活用すべきか

ということが課題になる
機械だけで完結するような最新テクノロジーと異なり、生成 AI は
人間の能力を拡張する。例えば、市場調査やコンテンツ制作、デー
タ分析、コード開発といった人間が行う反復業務を自動化するこ
とができる。実現可能な実務への応用は多岐にわたる。

カスタマー・サービス担当者が生成 AI を使えば、定型的な業務
から解放され、営業にもっと時間を割けるようになる。プログラ
マーは、単調なプログラミングの作業を自動化することで、コー
ディングの質やセキュリティーに注力できる。人事担当者は日常
の業務プロセスから距離を置き、本来重要な「人材育成」に力を
入れることが可能となる。

フィードバック・ループがほぼ瞬時に行われるようになり、ビジ
ネスの新たな展開や成果の拡大が可能となった。しかし、生成 AI
が生み出すインパクトは、抽象的なデジタル環境で起こるわけで
はない。従業員の専門性を拡張し、組織の能力を高めることに
よって、競争優位が生み出されるのである。

実際、CEO の 64% が、AI で成功するかどうかは、テクノロジー
そのものよりも、人がテクノロジーをいかに受け入れるかにか
かっていると回答した62。また 57% が、データ・ドリブンな組
織になるためには、技術的課題を克服することよりも、企業文化
の変革の方が重要だと述べている。

生成 AI を活用して従業員の力を高めるすべを理解しているリー
ダーは、自社のビジネスにさまざまな効果をもたらすことができ
る。生成 AI は、意思決定から顧客体験、収益成長に至るさまざ
まなビジネスの側面に改善をもたらすと経営層の半数が考えて
いる。しかし、そのためにまずは「変革疲労」に対処し、すべて
について認識を新たにするよう従業員に発破をかける方法を見
つけなければならない。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI 戦略の中心に、「人間」を 
据える
生成 AI は従業員に取って代わるのではない。生成 AI を
使いこなす従業員が、そうではない従業員に取って代わ
るのだ。人材に焦点を置き、生成 AI が生産性やキャリ
アをいかに向上させるかを従業員に示すべきである。

人事を「業務部門」から脱却させる*。将来的に従業員
が生成 AI を使いこなす組織づくりを進める上で、人事
部門は戦略的役割を担う。この取り組みをリードすべき
人事担当者のリスキリングから、まず始めるべきである。

変革のためのロードマップを作成する。正式かつオープ
ンな形で従業員にフォーカスしたチェンジマネジメン
トを進める。そうすることで、社内での生成 AI の試行・
導入状況を把握するほか、ユースケースや成功・失敗例、
新たな学びについて継続的なフィードバックを全社で
共有する。

“バイヤーズ・リモース（高額品購入後の後悔）” を避け
る。生成 AI の倫理的な活用に対する原則をしっかり立
て、基準や指針、期待を明確化し、全社で共有すること
が必要だ。

*	 人事には本来、経営のかじ取りを担う「管理部門」の機能と事務およびサポー
ト的な業務を中心とする「業務部門」の機能の両面がある。多くの経営層から
見て、後者の側面が際立ってしまっている状況から脱却が必要と考えられる
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2. 準備態勢
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1. 人材
知るべきこと

生成 AI は結局人間との 
関わり、つまり、 

「人」の行う業務処理に 
どう活用すべきかという 
ことが課題になる

実行すべきこと

生成 AI 戦略の中心に、 
「人間」を据える

2. 準備態勢
知るべきこと

ほとんどの経営層は、 
自社の生成 AI 導入の 
準備状況に対し、 
懸念を残している

実行すべきこと

スキルばかりに 
注目するのではなく、 
ポテンシャルに 
照準を定める

3. スキル
知るべきこと

生成 AI に関する必須の 
スキルは創造性であり、 
AI リテラシーと 
サイバーセキュリティーが 
それに続く

実行すべきこと

生成 AI のスキルを 
活用するため、 
オペレーション・モデルを 
見直す
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リーダーが知るべきこと

ほとんどの経営層は、自社の 
生成 AI 導入の準備状況に対し、 
懸念を残している
生成 AI は、一般社員から経営層に至るまで、あらゆる人材
の仕事やタスクの定義を変えつつある。エントリー・レベル
の業務を担う従業員の 77% が、2025 年までに職務転換を迫
られ、上級管理職でも 4 人に 1 人以上が同じ経験をすること
になるだろう63。今後の数年間で、生成 AI の活用は組織内の
あらゆる職務・職位に影響を与えるはずだ。

変わりゆく環境の中で成功を収めるためには、CEO は従業員
の現在の能力ではなく、将来の可能性に目を向けるべきだ。
目標は、各従業員がこれからのキャリアを通じてどのように
成長し、業績を上げ、貢献できるのかであって、単にこの四
半期だけの問題ではない。データ・モデルを用いて、将来の
ポテンシャル情報に基づく予測を立てることが、人材に関連
する AI の新しい用途となる。

リーダーが実行すべきこと

スキルばかりに注目するのではなく、
ポテンシャルに照準を定める
生成 AI がもたらす激変を恐れてはならない。自身の業務を
含むあらゆるワークフローに生成 AI を取り込むことで、変
化に対するオープンな姿勢を示す。

将来の可能性に対し、今から報酬を与える。ビジネス目標や
生成 AI 導入の優先順位と連動させた、実績や準備状況に基
づく報酬体系を確立する。

リスクを取り、フェイル・ファースト（早い段階で失敗して
学ぶ）の姿勢を貫くよう奨励する。社内各部門がそれぞれ、
生成 AI を活かしたさまざまな可能性を見いだし、試行を繰
り返すよう推奨する。人事部門が十分に関与を高められるよ
う、同部門から取り組みを始める。

相互に説明責任を果たさせる。生成 AI 導入成果についてビ
ジネス、IT、人事のリーダーが共同で責任を持つことで、生
成 AI 導入が企業全体にとって戦略的に重要であることを強
調する。

リーダーが知るべきこと

生成 AI に関する必須のスキルは 
創造性であり、AI リテラシーと 
サイバーセキュリティーがそれに続く
テクノロジーをベースに変革を実現するためには、新しいス
キルが必要なことは明らかだ。かつては毎年、従業員の約 6%
をリスキリングさせればよかった。それが 2024 年には
35%、つまり世界中で 10 億人以上の人材をリスキリングし
なくてはならなくなった。その主な要因は生成 AI の登場で
ある64。

経営層は口々に、2025 年までに自社に最も価値のあるスキ
ルは創造性になると述べている。では、創造性のある人材の
何が重要なのだろうか。彼らはクレバーだ。“アシスタント”
としての生成 AI と生産的に対話する方法も見いだすだろう
し、人間の同僚とのやりとりも新しい方法で改善することが
できるだろう。

2026 年までに、自社のチームが AI リテラシーのスキルとサ
イバーセキュリティーの専門性を獲得し、さらには高度な感
情知能（EI）を備えることを経営層は期待している65。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI のスキルを活用するため、 
オペレーション・モデルを見直す
特に創造性の高い人材に生成 AI を活用させ、組織の変革を
進める。他の人々にも見習わせ、既成概念にとらわれずに考
えるように促す。それによって、ワークフローを革新し、非
効率性を排除し、強力な未来のチームをつくり上げる。

生成AI のアップスキリング（スキル向上）を特別な成長機
会とする。ワークフローを革新する意欲があり、とりわけ優
れた実績を上げた者や、将来性のある人材に対して、新たな
チャンスを与える。

「好奇心」にあふれる組織文化を創り出す。生成 AI をチー
ム・ビルディングの軸とする。生成 AI を活用して、フィー
ドバック・ループをその「空白地帯」の部署にも確実に構築
し、書架のバインダー内にとどまっていた新たな学びやイン
サイトを社内に共有する。

働き方を再定義する。生成 AI で拡張したプロセス・マイニ
ング（業務ログ・データからプロセスを可視化・分析する手
法）を使って、業務におけるボトルネック（問題箇所）や非
効率な分野を探り出し、その改善方法を分析する。また、意
思決定のスピードや質を大いに向上させる。

第 20 章：人材とスキル
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2. 準備態勢
3. スキル
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3. スキル
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調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 2 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 4 月から 5 月にかけ
て、生成 AI について世界の 20 業種の経営層 369 人を対象として行った。2 つ目の調査は、23 年 7 月から 11 月にかけ
て、世界の 19 業種の経営層およびカスタマー・サービス・リーダー 1,495 人を対象として行った。

第 21 章

カスタマー・サービス + 生成 AI 

トラブル解決の 
場から
イノベーションの 
ハブへ

チャンスが訪れようとしている。組織の中で、カスタマー・サービス以上に、生成 AI の成果を
確実に得られる部門はない。

カスタマー・サービス担当者と顧客とのやりとりに AI ツールが加わることで、企業は習熟度の
高い顧客対応実現の新たな方法と、確かな価値をもたらす機会を得ることができる。組織が AI
導入のどの段階にあったとしても、生成 AI を追加することで、必要なパフォーマンスを向上さ
せる可能性が生まれる66。

「	大切なことは、顧客に直接会って話に耳を傾け、	
自分の考えを聞いてもらうことだ。	
アイデアを説明し、意見をもらうべきだ」

リコー、コーポレート執行役員 兼 リコーフューチャーズビジネスユニット 

プレジデント

小林一則氏



130     セクション 3   AI と人間がともに拓く新たな可能性 131    

リーダーが知るべきこと

カスタマー・サービスが他の部門を 
飛び越え、最高責任者が優先する 
生成 AI の活用領域のトップとして 
挙げられている
2023 年の初頭、CEO たちは研究、イノベーション、マーケ
ティング、リスク・コンプライアンスが、最も即効性があり
価値を生む生成 AI の活用分野だと語った。ところが数カ月
後には、カスタマー・サービスが他の分野やサービスを抜き
去り、そのトップの座に躍り出た。

これは当然の事態だ。従来の AI をすでに長らくカスタマー・
サービスに用いてきた企業にとって、次の論理的ステップと
して生成 AI は自然な選択だからだ。実際に、これらの組織
の 67% は、すでに従来の AI と併せて生成 AI をカスタマー・
サービスに導入済みである。このアプローチは、顧客と従業
員の双方に対し、パーソナライズされたダイナミックな体験
を提供し、生産性と有効性を劇的に高める可能性を秘めてい
る67。

経営層は、生成 AI にカスタマー・サービスを変革する力が
あることを認識している。さまざまなメリットを生成 AI に
見いだしているが、特に顧客体験と従業員体験を向上させる
ことを期待している。

顧客はパーソナライズされた回答を、スピーディーかつ簡便
な形で提供されることを求めている。つまり、カスタマー・
サービスにおける AI アシスタントは便利なだけでなく、必
要不可欠なものになっているのだ。

その一方で経営層は、生成 AI をカスタマー・サービス担当
者の支援に用いることにとりわけ強い関心を持っている。カ
スタマー・サービス担当者を直接的に支援するため、経営層
の 3 分の 2 以上が 2024 年末までに生成 AI 関連に投資する
と回答している。この投資には、担当者の教育に生成 AI を
活用すること（67%）や、担当者が生成 AI と直接やりとり
できるようにして、現場ですぐ利用できる支援機能を向上さ
せること（68%）などが含まれている68。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI ツールをカスタマー・ 
サービス担当者に提供し、 
彼らの能力を飛躍的に高める
カスタマー・サービス担当者を定型的な問い合わせ作業から
解放し、最も必要な、よりパーソナライズされた顧客エン
ゲージメントに注力できるようにする。これによって、顧客
により高い価値を提供し、ブランドを差別化し、カスタマー・
サービスをコストセンターから収益を加速度的に生み出す
部署へと変革する。

カスタマー・サービス担当者の体験を向上させるユースケー
スを優先する。担当者が生成 AI を活用して、製品やサービ
スに関する質問に答えられるようにし、またパーソナライズ
された提案を行えるようにする。また、通話内容やその要約
に素早く簡単にアクセスできるようにする。生成 AI を即時
翻訳にも利用する。

標準的な顧客とのやりとりは、生成AI に任せる。より複雑
でデリケートな問い合わせは、担当者に取り次ぐ。共感力を
持たせることはもちろんだが、不満を抱く顧客を企業のファ
ンに変えられるように、一流のサービスを提供できるビジネ
ス感覚を養うことが必要だ。担当者とチーム・リーダーが
コーチングを改善し、パフォーマンスを強化できるよう、個
別分析機能を利用できるようにする。

顧客をウソでごまかしてはいけない。生成 AI によるボット
を利用していることは、正直に顧客に伝える。そして顧客が
求める場合は、無条件で人間の担当者にコンタクトできるよ
うにする。

「	私たちにとって極めて重要なのは、顧客の心情であり、	
顧客応対の在り方だ。そのため、生成AI を使って	
通話記録を読み取り、問題のある通話をより迅速に	
特定できるようにした。こうしたケースでは	
リーダーが介入して担当者にコーチングし、	
より良い結果を目指す必要がある」

アークベスト（ArcBest）社、会長 兼 CEO

Judy McReynolds 氏

第 21 章：カスタマー・サービス

1. 戦略
2. 従業員
3. 実験

知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。

1. 戦略
知るべきこと

カスタマー・サービスが 
他の部門を飛び越え、 
最高責任者が優先する 
生成 AI の活用領域のトップ
として挙げられている

実行すべきこと

生成 AI ツールを 
カスタマー・サービス 
担当者に提供し、彼らの 
能力を飛躍的に高める

2. 従業員
知るべきこと

顧客向けの生成 AI が 
ゲーム・チェンジャーとなる

実行すべきこと

生成 AI を活用して、 
これまで不可能と思われた 
次元まで深く顧客を 
理解する

3. 実験
知るべきこと

カスタマー・サービスに 
生成 AI を試験的に 
導入することで、生成 AI の 
全社的な展開を加速できる

実行すべきこと

カスタマー・サービスでの 
生成 AI の実装体験から、 
成功事例と学びを得て、 
全社的に活用する
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リーダーが知るべきこと

顧客向けの生成 AI が 
ゲーム・チェンジャーとなる
経営層の 89% が、2027 年までに生成 AI は顧客と直接やり
とりをするようになるだろうと予想している。しかし、生成
AI をビジネスの最前線に置くことは、大きなリスクであり、
顧客との対応を誤ればブランドに致命傷を与えかねない。

顧客対応に生成 AI をすぐにでも導入したいとリーダーは思
うかもしれないが、その前に顧客が抱える課題を理解し、担
当者と顧客のやりとりから学んだ知見を活かすことが不可
欠だ。経営層はさまざまなことをすでに懸念しているが、そ
の中でも、データ環境の安全性の欠如、ビジネス・プロセス
との統合の難しさ、透明性と監査可能性の問題はトップに挙
げられる課題であろう。

教師なしで学習した生成 AI は、少なくとも初期段階では、理
想的とはいい難い結果を生み出す可能性がある。その場合、
暴走を防ぐガードレールを提供するのが人（カスタマー・
サービスにおいては担当者）だ。人は、AI が可能にすること
を強化し、同時に、AI が生み出す誤った情報を止める役割を
果たす。そして生成 AI がより洗練されていけば、人は顧客
との感情的なつながりを強めることができ、そこから、新た
なインサイトや機会を生むことができる。つまり、人に AI を
プラスすることが、企業の付加価値を向上させる勝利の組み
合わせなのだ。

リーダーが実行すべきこと

生成 AI を活用して、これまで 
不可能と思われた次元まで深く 
顧客を理解する
カスタマー・サービスにおいて、生成 AI の高いリスクを克
服し、その大きなメリットを獲得するために必要なのは、耳
を傾け、テストし、その上で活用することだ。

顧客と生成AI との間の直接的なエンゲージメントに投資す
る。しかし、やみくもに投資してはいけない。まず組織に
とって最もリスクの高い課題は何なのかを見定め、それらを
軽減するために生成 AI のユースケースをどう設計すればよ
いかを探ることから始める。

生成AI を調査ツールとして活用する。カスタマー・サービ
スの個々のやりとりについて、感情評価の数値を収集し、分
析する。その際に、顧客の主要な関心事を扱う、低リスクで
低労力のユースケースから始める。また、現在の自社ブラン
ドを差別化するものが何かに着目し、AI が組織の独自性を
どのように強化できるかに目を向ける。

生成AI を顧客との対話やエンゲージメント以外にも活用す
る。顧客との新たな機会を活かし、カスタマー・サービスの
成功事例を追跡することで、イノベーションを進める。自動
化されたアプリケーションが顧客ライフサイクル全体で売
り上げや顧客ロイヤルティーにどのような影響を与えるか
を確認する。データ・ガバナンスの取り組みも見直す。

リーダーが知るべきこと

カスタマー・サービスに生成 AI を 
試験的に導入することで、生成 AI の 
全社的な展開を加速できる
コールセンターには、まだ十分に変革できる余地が残されて
いる。ロックダウンのときは、カスタマー・サービスにかな
り自動化の余地があることが明らかになったが、一方で私た
ちは人間らしい対応の不足にも悩まされた。

そうした中、生成 AI の利用は、自動化と人間らしさの両方
の良さを活かすことができる。そして自動化と人間性の組み
合わせに成功したカスタマー・サービスは、一種の PoC（概
念実証）として働く。その成功は、これらの新たなツールが
従業員満足、顧客エンゲージメント、収益向上といった領域
にどう寄与できるかを、社内の他部門に示すものとなる。

生成 AI を使用すると、自動応答は改善され、より自然な会
話に生まれ変わり、その結果、組織内の他の部署でのサービ
スを向上させるための良い実例をつくることができるだろ
う。そして、ほとんどの組織にとって、その機会は大きく開
かれている。例えば、大半の企業がカスタマー・サービスの
ボットのレビューや再トレーニングを行う能力を最適化し
ておらず、ロイヤルティー・プログラムのメンバーや高価値
顧客といったカテゴリーで顧客を区別できている企業は
38% にとどまる。

リーダーが実行すべきこと

カスタマー・サービスでの生成 AI の
実装体験から、成功事例と学びを得て、
全社的に活用する
生成 AI は、単にテクノロジーの問題ではなく、従業員に関
わることである。そのため、カスタマー・サービスでの目に
見える実例が、企業全体に変革を促すきっかけとなる。

カスタマー・サービスを生まれ変わらせる。カスタマー・
サービスをトラブル解決の場からイノベーションのハブへ
と変換する。カスタマー・サービスでの生成 AI の活用を、
測定、最適化、拡張が可能な成果ベースの実験の場へと進化
させ、他の領域においても、すぐに応用できる可能性がある
具体的な学習はパッケージ化する。

生成AI の成功事例を公表する。個人レベルや部署レベルで
の模範的な成果を共有する。他の部署の従業員に対し、生成
AI が顧客体験だけでなく従業員の環境も改善することを強
調し、生成 AI の機能から受けられる恩恵について実例を
示す。

従業員に課題を与え、モチベーションを高める。生成 AI が
従業員の日常業務にどのように役立つのかを、既存の使い方
にとどまらずに探らせる。従業員の一人一人が、生成 AI の
ユースケースにつながる新たなアイデアやアプリケーショ
ンを生み出せるよう、ゲーム要素を組み込んだ機会を提供
する。

第 21 章：カスタマー・サービス
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調査方法
この章に記載されているインサイトは、IBM Institute for Business Value がオックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社の協力を得て実施した 3 度の独自調査に基づいている。1 つ目の調査は、2023 年 4 月から 5 月にかけ
て、生成 AI について世界の 20 業種の経営層 369 人を対象として行った。2 つ目の調査は、23 年 5 月に、生成 AI と人
材について米国の 22 業種の経営層 300 人を対象として行った。3 つ目の調査は、23 年 7 月から 9 月にかけて、次世代
のエクスペリエンス・デザインについて世界の 10 業種の経営層およびデザイン・リーダー 2,000 人を対象として行った。

第 22 章

顧客体験と従業員体験 + 生成 AI 

エクスペリエンスが
すべて

今日、デジタル技術を活用していない製品などないだろう。企業はこぞってデジタル・エクス
ペリエンスを顧客に提供している。業界を問わず、企業は顧客や従業員が期待する以上のデジ
タル・エクスペリエンスの提供を競い合い、その競争は激しさを増している。

今、高度なパーソナライゼーションを提供することは、生易しいことではない。個人ニーズに
的を絞った提案や、適切なおすすめ情報、シームレスなサービスを顧客が求めているためであ
る。ただ、顧客の要望を踏まえた対応を行うだけでは不十分である。顧客や従業員に求められ
る前に、自然で分かりやすいエクスペリエンスを提供する必要がある。

生成 AI の登場により、こうした取り組みが進むことが予想され、そのためのツールを提供する
ことを企業は期待されるようになった。実際、世界の経営層は自社のエクスペリエンスの設計
を将来、破壊的に再構築すると思われる要因のトップに生成 AI を挙げている。

例えば、オンライン小売業者であれば、検索機能の効率化に生成 AI を活用することができる。
顧客はカテゴリーやフィルターの機能を使わなくても、自然言語（タイピングや音声）で色や
サイズ、素材などの主なディテールを指定することで、欲しい商品を注文できる。予算や配達
希望日を条件に含めて検索結果を絞り込むことも可能だ。発注の顧客利便性が高まることだけ
がメリットではない。業者側も、ビジネスの意思決定に将来活用できる貴重なデータを顧客か
ら得られる。

現状ではすべてのエクスペリエンスに AI を取り入れるのが妥当であり、AI の用途はいずれも
エクスペリエンスであるべきである。この 2 つは分かち難く結び付いている。

「	まずは従業員体験を改善し、次いで顧客体験を向上させ、	
それからコストを削減する。このような順番で、	
私は AI を中核業務に活用したいと考えている。	
私たちの眼前にある最大の機会は、最前線に立つチームの	
認知的な作業負荷を取り除くか、もしくは減らすことだ」

Verizon 社、コンシューマー・グループ CEO
Sampath Sowmyanarayan 氏
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1. 戦略
知るべきこと

生成 AI は顧客体験を 
激変させた

実行すべきこと

ユーザーが感じる 
ストレスを見いだして 
除去する

2. 顧客
知るべきこと

「顧客の信頼」が新たな 
共通価値となっている

実行すべきこと

顧客の信頼につながる 
倫理的なプロセスを 
創造する

3. 従業員
知るべきこと

生成 AI は従業員体験を 
再構築する可能性を拓く

実行すべきこと

従業員の要望に 
応えることはもちろん、 
それ以上の満足を提供する

「	私たちは、優れた顧客体験を開発することが、	
真の差別化要因になると考えている。	
これを達成するため、当社では生成AI などの	
AI 技術を統合することで、営業部隊が顧客に	
情報や知識を提供する方法を最適化し、	
改善している」

Cemex 社、CEO

Fernando González 氏

リーダーが知るべきこと

生成 AI は顧客体験を激変させた
常にすべての人を満足させることは不可能である。少なくとも、
生成 AI がない時代には、そうだった。

生成 AI を活用して、高度にパーソナライズ（個別化）された体
験を提供できれば、「企業と顧客」と「企業と従業員」の関係を
根本から変えることができる。例えば金融機関であれば、生成 AI
を活用することで、内部の顧客データだけでなく、ソーシャル・
メディアやパートナー企業から得たデータを迅速に分析し、普通
預金口座の開設や資産投資、融資の申し込みを求める顧客を容易
に特定できるようになる。また、生成 AI を使って顧客ごとに戦
略を立て、顧客が求める言語に翻訳したタイムリーでカスタマイ
ズされたオファーを提示することで、真の「1 対 1」のマーケティ
ングを実現できるようになる。

世界全体で見ると、経営層、クリエイティブ・ディレクター、デ
ザイナーの 57% が、今後のエクスペリエンスの設計に最も破壊
的な変革をもたらす要因は生成 AI だと捉えている。生成 AI は、
サイバーセキュリティーの脅威、規制の変化、サステナビリ
ティーの問題といった重大な要因よりも影響が大きいと考えら
れている69。この変革の中核を成すのがパーソナライゼーション
だ。実際、企業が生成 AI を活用してエクスペリエンスを刷新す
る最大のメリットは、コンテンツの質の向上と、パーソナライ
ゼーションを同時に実現できるという点である70。

ただ、先行きはまだ明確に見通せない状況だ。生成 AI を活用し
て顧客体験と従業員体験を強化するための仕組みが自社にはあ
ると回答した経営層は 78% に達している。一方で、一貫したク
オリティーを確保する方法について、ほとんどの経営層は頭を悩
ませ続けている。これらの問題を解決する 1 つの方法は、承認済
みの素材でトレーニングし、特定のパフォーマンス基準をクリア
するようプログラムされた、利用者を制限した生成 AI モデルを
使用することである。社内の既存インフラストラクチャーにも
シームレスに統合できるため、ユーザー体験を一体的に提供で
きる。

リーダーが実行すべきこと

ユーザーが感じるストレスを 
見いだして除去する
生成 AI は誰もが利用できる一方で、その使途を巡る
CEO の判断が、他社との差別化につながる可能性があ
る。生成 AI を使って大量のユーザー・データを分析す
ることで、共通の問題を特定し、直感的かつ魅力的でユ
ニークなエクスペリエンスを設計することが容易にな
る。生成 AI をビジネスの起爆剤とすべく挑戦し、輝か
しい成果を目指すべきだ。

設計者がコンテンツ・キュレーター（情報を収集・整理
し、意義付けする人）として役割を担えるようにする。
生成 AI によりコンテンツ制作能力を強化し、ユーザー
がコンテンツにアクセス／インタラクトする方法に応
じて自動的に調整される適応型の設計を行う。独自性を
打ち出せるディテールには、人間的情緒を添える。

専有データをすべて重点利用する。すべてのユーザーが
エクスペリエンスに同じ反応を示すわけではない。公開
データよりも高精度な社内のデータへ投資することで
オープン・モデルを強化し、顧客や従業員に特有の行動
パターンを生成 AI で特定できるようにする。生成 AI を
使って社内データを活用すれば、時間をかけてエクスペ
リエンスをパーソナライズし、洗練・向上させることが
できるようになる。

デザイン思考でリードする。生成 AI を使うのは、複雑
なことをシンプルにするためであって、その逆ではな
い。すべての取り組みにデザインを組み込むことで、業
務の見た目だけでなく仕組みも変える。

第 22 章：顧客体験と従業員体験

1. 戦略
2. 顧客
3. 従業員

知っておくべき 3 つのことと 
実行すべき 3 つのこと
IBM Institute for Business Value の調査は、CEO が知っておくべきこと、 
今すぐ実行すべきことを、それぞれ 3 つ明らかにした。



138     セクション 3   AI と人間がともに拓く新たな可能性 139    

リーダーが知るべきこと

「顧客の信頼」が新たな共通価値と 
なっている
生成 AI を活用すれば、これまでにないほど迅速に顧客の求めに応
じることができる。ただ、「信頼」という基盤があって初めて、こ
うした利便性に価値が生まれる。

顧客が自分の関心や価値観に合ったおすすめ情報を得られないと
感じた場合は、顧客との関係は強化されるどころか、損なわれてし
まう。このバランスを適切に取ることが極めて重要だが、CEO は生
成 AI 導入を急ぐよう求めるプレッシャーも感じている。企業は環
境変化のペースに遅れないよう、以下の複数の領域で顧客向け生成
AI の展開を進めている。

音声：生成 AI を使った音声対話サービスを顧客向けに提供してい
る企業は 25% だった。2025 年までに導入を見込んでいる企業は
71% に上る。

チャット：生成 AI を使ったテキストベースのチャット・ボットを
顧客向けに提供している企業は 36% だった。25 年までに導入を見
込んでいる企業は 81% に上る。

アウトリーチ（積極的関与）：顧客へのアウトリーチに生成 AI を利
用している企業は 31% だった。25 年までに導入を予定している企
業は 78% に上る71。

ビジネス・リーダーの 80% が生成 AI を導入する上での主な懸念事
項として、説明可能性、倫理、バイアス、信頼を挙げている。また
半数以上が、自社には生成 AI の倫理的課題に対処するために必要
なガバナンスや組織体制が不足していると考えている。

導入のスピードを優先して、こうした対応を後回しにする企業もあ
るだろうが、大部分は「責任ある行動」を第一に考えている。事実、
72% の経営層は、生成 AI のメリットと引き換えに倫理が損なわれ
かねないと判断した場合は、取り組みから退くと回答している。生
成 AI への関与を減らすことが逆にプラスに働く、というケースで
ある。このような企業は他社を収益成長率で上回る割合が 27% 高
くなっている。

リーダーが実行すべきこと

顧客の信頼につながる倫理的な 
プロセスを創造する
革新的なエクスペリエンスの実現に迅速に取り組む一
方で、共感性を基に顧客を導き、信頼関係を構築するこ
とも必要である。倫理重視を第一に掲げ、顧客から
フィードバックを求めることで、顧客との関係を強め、
問題点を明確にし、顧客ニーズの変化に合わせて対応を
変える。

顧客への共感によって信頼を構築する。顧客体験を設計
する際、「共感」を指針とする。顧客の懸念を踏まえて
生成 AI の倫理を整備することで、顧客の信頼を勝ち取
る。同じ倫理基準をエコシステム・パートナーと共有
する。

データ・プロビナンス（来歴）を拡充し、データの宝庫
を実現する。信頼に値するエクスペリエンスを顧客に提
供し、代わりにデータを得る。この繰り返しで製品・
サービスの改善およびパーソナライズに努め、それに
よって成長を促し、ROI を高める。

マーケティングの高度なパーソナライズを完成させる。
企業と顧客の最初の接点から、生成 AI を顧客体験に組
み込む。生成 AI を活用して、パーソナライズされたマー
ケティング・キャンペーンやターゲティング広告、直接
的なアウトリーチを実践し、顧客からの信頼を獲得す
る。さらに、継続的なフィードバックを顧客に促す。

リーダーが知るべきこと

生成 AI は従業員体験を再構築する 
可能性を拓く
生成 AI は仕事の仕方を一変させつつある。以前であれば機械で
処理するには複雑過ぎたタスクも自動化できるようになった。そ
うはいっても、ビジネス・リーダーは見境なしに従業員を生成 AI
で置き換えようとしているわけではない。平均すると経営層の
87% が、生成 AI は従業員に取って代わるのではなく、その能力
を拡張すると予想している。

人間と機械のパートナーシップを構築する上で、従業員の反発を
抑えながら参加を促すことは、組織変革を進める上で、大変な課
題だ。企業がこの課題に適切に対処できれば、大きな成果を得る
ことができる。実際に、優れた従業員体験を提供できている企業
は、そうでない企業に比べ、収益成長率で他社を上回る割合が
31% 高くなっている。

優れたエクスペリエンスは、チェンジマネジメントの究極のツー
ルでもある。新しい働き方を受け入れようとする意欲を従業員に
喚起するためである。翻訳やデバイス最適化といった、単調なタ
スクを企業が自動化すれば、従業員は価値の高い作業に集中で
き、生産性と満足度が高まる。こうして生産性が高まれば、つい
には従業員がイノベーションを起こせるようになる。それによっ
て他社との差別化につながる独自性が生み出され、仕事にも面白
みが増す。

従業員の業務環境を改善するため、CEO は最も効果的な形で生成
AI を組み込むことを視野に入れながら、オペレーション・モデル
を再考する必要がある。例えば、生成 AI を活用すれば、バック
オフィスのシステム向けにシームレスな対話インターフェース
を提供し、自然言語による従業員体験を実現できるようになる。

最終的な目標は、従業員がタスクを日常的に管理できるワンス
トップ・ショップ（すべてのサービスがそろう場所）を提供する
ことである。プラットフォームごとに別々にログインさせるので
はなく、シームレスなインターフェースによって、従業員がすで
に使用している 1 つのツールで、より多くの作業を行えるように
する。そうすれば、企業がシステムを切り替えても従業員体験は
変わらない。

リーダーが実行すべきこと

従業員の要望に応えることは 
もちろん、それ以上の満足を 
提供する
生成 AI を活用すれば、従業員は最先端のオペレーショ
ン・モデルで仕事ができる。人間と機械によるパート
ナーシップの効果を高め、その一方だけでは不可能な大
きな価値を生み出す。また、従業員エンゲージメント

（企業と従業員の相互信頼・貢献）を最優先にする。

「究極のチェンジマネジメント・ツール」である優れた
エクスペリエンスを活用する。生成 AI が従業員の効率
性や生産性をどれほど向上させるのか、また従業員の
キャリア形成にいかに貢献するのかを具体的に示し、生
成 AI に対するイメージを高める。従業員からも意見を
聞く機会を設け、好ましくないエクスペリエンスがあれ
ば、改善する。

人材面の課題を、オペレーション・モデルの発展につな
げる好機と捉える。対話型 AI やハイブリッドクラウド・
プラットフォーム、インテリジェント・ワークフロー、
アジャイルな働き方を統合し、従業員が最高のパフォー
マンスを発揮できるようにする。

従業員の関与を広げる。人間中心のエクスペリエンスを
設計し、どういった業務が生成 AI に適しているのかを
判断するため、従業員の力を活用する。従業員とデジタ
ル・アシスタントを組み合わせて活用する。人事部門の
タッチポイントを手始めに、こうした取り組みを順次拡
大していく。
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IBM Institute for Business Value（IBV） は、 業 界 の
ソート・リーダー、第一線の研究者、分野ごとのエキ
スパートの専門知識に、グローバル・リサーチとパ
フォーマンス・データを組み合わせて、信頼性の高い、
テクノロジーに基づくビジネス関連の知見を提供しま
す。IBV のソート・リーダーシップ・ポートフォリオ
には、詳細なリサーチ、ベンチマーキング、パフォー
マンス比較、およびデータの可視化が含まれ、あらゆ
る地域、業界、テクノロジーにおけるビジネスの意思
決定をサポートします。詳細について IBV の X［旧
Twitter］は @IBMIBV からフォローいただけます。最
新の知見をメールで入手するには、ibm.com/ibv より
お申し込みください。

「CEO のための生成 AI 活用ガイド - 総集編」 
について

本書の内容は、IBM IBV の独自調査と専門家による分
析に基づいています。すべてのデータは、特に断りが
ない限り、オックスフォード・エコノミクス（Oxford 
Economics）社と共同で実施した調査から得たもので
す。本書の執筆にあたり生成 AI を用いたことで、編集
チームは生成 AI なしでは不可能だった速さで、データ
に基づくインサイトを説得力のあるストーリーに発展
させることができました。事前にトレーニングした生
成 AI ボイス & トーン・アシスタントと、事前に定義し
た一連のプロンプトを用い、デジタル技術を活用しな
がら各章の執筆を進めた結果、コンテンツ制作期間を
50% も短縮することができました。

本書に掲載された画像は生成 AI を用いて作成

伝統的なコンセプト作りの一環として、IBM IBV のデ
ザイナーは、データとエクスペリエンス設計の関係性
を伝えるためにパーティクルを用いるというアイデア
に行き着きました。デザイナーは、Adobe Firefly を用
いて繊維の形状の画像を生成してから、それらの画像
を 3D アートへと変換しました。この手法を用いること
で大幅に時間を節約し、通常は 4 週間かかる画像の作
成をたった 1 週間で完了することができました。

変革を 
実現する

未来に何が待ち受けているかを知らない状況で、どうすれば CEO はビジネスを
将来に備えたものにできるのだろうか。その答えは、まずは柔軟な基盤を構築す
ることである。

強風に耐えるように建設された超高層ビルのように、企業は将来の衝撃を吸収で
きるよう、ビジネスを設計し直す必要がある。そのためには、適応性に優れた
データとテクノロジー、即応性の高いオペレーション、そして、いかなる問題が
発生しても解決できる創造性豊かな人材が必要だ。

市場が急速に変化する中で、CEO には次に何を行うべきかを決める力がある。し
かし、ビジネスとオペレーティング・モデルを刷新するためには、同じような作
業の繰り返しから脱却して、真の革命に踏み出さなければならない。

しかし、どのような組織も単独ではこの取り組みを達成できない。IBM は数十年
にわたって各種テクノロジーの開発を進め、企業の変革を後押ししてきたという
自負がある。こうした経験を活かし、クライアントの皆さまが先行き不透明な現
状を乗り切れるように支援に努めている。

皆さまとともに未来を創り、「未完の章」の空白を埋めていきたいと願っている。

結論

https://www.ibm.com/ibv
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