
此本	 野村総合研究所ではIT事業

を「コーポレートIT（CIT）」と「ビ

ジネスIT（BIT）」の2つに分けて考

えています。CITとは、従来型の

バックオフィスなどで使われる大

型システムのことです。一方、BIT

は、お客様のフロントラインに直

接関係するITで、デジタルマーケ

ティングやFintechが含まれます。

　お客様と話していると、「CITに

かかる巨大なITコストを効率化し

たい」、「売上を伸ばすため、ビジネ

スに直結するBITの投資を増やした

い」という声を多く耳にします。

ウェイル	 ビジネス界が ITにこれ

だけ強い関心を寄せたことはかつ

てなかったと思います。ただし、

「I T」という表現はもう使わず

「デジタル」と呼んでいます。また

従来、システム会社の顧客といえば

企業のIT部門でしたが、今や組織

の幹部クラスがクライアントになっ

ています。これはとても大きな変化

です。

　われわれとつきあいのある会社は

例外なくデジタルトランスフォー

メーション（DX）に強い関心を

世界中で高まる
DXへの関心

企業がデジタル技術を活用して事業を変革する「デジタルトランスフォーメ―ション（DX）」の動きが世界的
に進展している。世界の企業はDXにどのように取り組んでいるのか。DXを成功させるカギは何か。企業のデ
ジタル化の研究者で、数多くのグローバル企業にコンサルティングを行うMITのピーター・ウェイル氏に語っ
ていただいた。
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めにどのように製品を組み合わせて

提供するのがよいか考えているわけ

です。

此本	 面白いビジネスモデルです

ね。今までは、面白いビジネスが誕

生すると右に倣え、という面が少な

からずあったと思います。しかし、

DXでは「隣がやっているから」

「アメリカでこういう事例があるか

ら」では成功しないのではないかと

思っています。

此本	 DXを成功に導く要因はどこ

にあると分析していますか。

ウェイル	 M ITでは、世界の大手

企業813社を対象に、どのように

DXを進めているか分析をしまし

た。分析の枠組みとして、横軸に

「業務効率性」、縦軸に「顧客体

験」をおき、それぞれ「従来通り」

「変革済み」の2つに分けた2×2

のマトリクスを考えます。

　この分析によると、大企業の約半

分はまだ、縦横軸ともに「従来通

り」のマスに留まっています。わ

れわれはここを「サイロ＆スパゲッ

ティ」と呼んでいます。これらの企

業は、システムやデータ環境が複雑

で、利益率は業界平均を5％下回っ

ています。一方、DXを通じて、縦

横軸ともに「変革済み」となった

「未来対応」のマスに辿り着いた

企業は23％でした。これらの企業

の利益率は業界平均より16％高く

なっています。

　DXで目指すべきは「業務効率

性」と「顧客体験」の両方の向上だ

すところから、住宅ローンを組む、

売買契約を締結する、住宅保険をか

ける、引っ越しをする、そして維持

費を支払うところまですべてデジタ

ルで提供しようというわけです。

　つまり銀行も、分野は違いますが

アマゾンのような存在になろうと自

らを大きく変革しようとしているの

です。米国では住宅ローンはコモ

ディティー化しており10分もあれ

ばインターネットで探すことができ

ますので、それだけを提供しても価

値は生み出せません。

此本	 私は、DXというのはテクノ

ロジーの問題ではなくて、ビジネス

モデルの問題だと思っています。

ですから、企業にとって何が一番の

強みか、その強みをデジタルの力で

どう発揮させていくかがポイントと

なると考えています。たとえば、商

品力が強い会社なら、いかにDXを

利用して顧客にその商品の良さを

しっかり伝えるかが重要になるで

しょう。

ウェイル	 同感です。一つ例を挙げ

ましょう。私は香港の最大手企業の

一つ、李錦記の諮問委員会のメン

バーを務めています。李錦記には、

醤油やオイスターソースなどソース

類の製造と健康・美容製品の製造の

2つの事業があります。後者では漢

方も作っており、これを近代化し、

品質面で認証を取得しています。

　彼らがユニークなのは、ウェアラ

ブルなデバイスでどれだけ睡眠を

とったか、どれだけ食べたかなどの

データを集め、これらを基に「幸福

度」を計測できるようにしていると

ころです。単によい製品を提供する

だけでなく、幸福度を向上させるた

持っています。

　オートメーション化で効率化を図

るとともに、いかにお客さまのさま

ざまなライフイベントに対応して顧

客体験を向上させるかにも力を入れ

ています。

此本	 一つ言えるのは、BITに対し

ての投資意欲は今のところ金融より

産業分野（製造業や流通業）が先行

しているということです。今後、金

融分野で本格化すれば、マーケット

は一気に拡大すると思います。

ウェイル	 確かに、世界的にも製造

業の方が金融よりDXへの関心は高

いですね。

　製造業ではどんどん新しいアプ

ローチが生まれています。シンガ

ポールのグローバル製造企業のフ

レックスでは、顧客に「スケッチ・

トゥ・スケール」というソリュー

ションを提供する新しい戦略を打ち

出しています。これは、お客さまが

作りたいと思う製品の絵を描いた

ら、6カ月後には大規模に生産でき

るようにするというものです。ナイ

キは運動用のウエアラブルバンドを

同社と開発しています。

　フレックスではこの戦略のため

に、センター・オブ・エクセレン

ス（CoE）を中心に組織を再編し

ました。バッテリー、GPS、イン

ターフェース、セキュリティーなど

についてそれぞれCoEを設け、顧

客の依頼があった時に、すばやく必

要な規模の生産体制を構築できるよ

うにしたのです。

　金融分野においても、「家を持

つ」という顧客のライフイベントに

対して、銀行はデジタルエコシステ

ムを作ろうとしています。物件を探

DXでトップラインの
改善は難しい
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と思っています。すなわち、コスト

を削減するため自動化を進めなが

ら、そこで節約したお金で、もっと

イノベーションを生み出していかな

いといけないわけです。

此本	 興味深い分析ですね。

　今、おっしゃった「業務効率

性」、「顧客体験」の向上と少し似た

概念かもしれませんが、私はDXの

効果には、「経費率を改善する」と

「新しい価値を創造する」の2つが

あると思っています。それぞれ、ボ

トムライン、トップラインの改善が

期待できるわけです。ところが、世

の中で喧伝され実際に効果が出てい

るDXの事例はほとんどがボトムラ

インの改善の話です。

ウェイル	 そうですね。

此本	 もちろんトップラインを改善

しようとした事例もありますし、い

ろんな会社がチャレンジをしていま

す。ところが、実際にそうした試み

で売上が伸びた、顧客が対価を支

払ってくれた、といった話になると

途端に少なくなります。

　たとえば、ある日本の大手メー

カーで従来の店舗販売からダイレク

トモデルへとビジネスモデルを変え

るのに成功した事例があります。こ

れまではマス広告を使って販促を行

い、お客さまには製品を扱う小売店

に来てもらっていました。ですの

も、せいぜいその製品の販売量を増

やすことしかできません。顧客のラ

イフイベントに注目したサービスの

中で製品を提供するなど、工夫して

いくべきです。

此本	 そうですね。

　ただやはり現状でいうと、デジタ

ル技術で斬新なサービスやマーケ

ティング手法を導入すれば売上は伸

びるかというと私は懐疑的です。

　もっとも、これはレガシーな巨大

ビジネスを持つ伝統的な会社の話か

もしれません。最初からデジタルに

最適化された組織を持つ会社では反

応も全然違うでしょう。

ウェイル	 その通りだと思います。

　先ほどの枠組みを使うと、「サイ

ロ＆スパゲッティ」のマスから「未

来対応」のマスに移行する経路に

は4つあると考えています。一つ目

は、まず顧客体験を改善し、その後

に効率を上げる経路、二つ目は、ま

ず効率性を改善して、その後に顧客

体験を向上させる経路です。三つ目

は、効率、顧客体験を両方とも少し

ずつ改善する経路、そして四つ目は

親会社はそのままで、「未来対応」

型の別会社を設立する経路です。

　大企業の多くが、四つ目の経路を

取っています。たとえば自動車会社

のBMWやAudiは親会社の変革が難

しいので、カーシェアなどの「モビ

リティ（移動）」サービスについて

は子会社を作り、そこで対応してい

ます。

此本	 ITを利用する企業だけでな

で、お客さまとのコミュニケーショ

ンは小売店を通した間接的なものに

限られていました。そこでDXを通

じて、お客さまには自由にチャネル

を選択してもらい、メーカーは直接

コミュニケーションをとることがで

きるようにしたのです。その結果、

従来の店舗チャネルとは異なる新し

い顧客層が増えるとともに、マーケ

ティングのROIも向上しました。し

かし、売上が大幅に増えたかという

と、そうはならなかったのです。

ウェイル	 先ほどのわれわれの分

析でも、「顧客体験」はそのままで

「業務効率化」だけ成功した企業を

見ると、利益率は業界平均を4％以

上上回っていますが、トップライン

は伸びていません。

　私はトップラインの改善にも成功

した会社の事例をいくつも挙げるこ

とができますが、確かにコストの改

善のほうが効果が出やすいというこ

とはあると思います。ですから、ま

ずはコストの改善から取り組むのは

よいと思います。

　ただ、「効率化」と「顧客体験」

の両方の向上に成功している企業も

23％あります。また銀行、小売、

通信業などでは特に、コストを改善

しただけでは十分とはいえません。

こうした業界では企業とお客さまの

間に、FinTechのような革新的な

サービス提供者が入ってくるからで

す。旅行会社、決済、クレジット

カードなどの分野ではもう現実にそ

うなっています。

　トップラインを伸ばすには、お客

さまに従来とは違った価値を提案し

ていかないといけないと思っていま

す。従来通りに製品を売り続けて

イノベーションを促す
BIT
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く、弊社のようなITを提供する立

場からみても、CITとBITではかな

り大きな違いがあります。

　ウェイルさんもおっしゃっていた

通り、DXではお付き合いする相手

がお客さまのIT担当ではなくCEO

などの経営陣やビジネス部門の人に

なります。CITの世界ではお客さま

もわれわれもITのプロで、過去の

実績もあるのでシステムの構築にか

かる金額などもある程度コンセンサ

スがありました。ですので、これと

同じ感覚でビジネス部門の人達と

BITについて話をすると、まとまる

ものもまとまらなくなります。

ウェイル	 よくわかります。でもそ

うした世界はどんどん変わっていく

のではないでしょうか。

　将来的にCITサービスの価格はど

んどん下がっていくでしょうし、IT

企業はBITの分野で積極的にいろい

ろなメニューを揃えておく必要があ

ると思います。アジャイル手法、ク

ラウド、スタートアップ企業との協

業、ミニマム・バイアブル・プロダ

クト（MVP）でのパイロットなど

さまざまな選択肢があります。

　PwCやアクセンチュアといった

総合コンサルティング会社でもデー

タアナリティクスだけでなく、デザ

イン思考やプラットフォームなどに

幅広く投資しています。

　彼らは特に、アマゾンウェブサー

ビス（AWS）の存在に脅威を感じて

います。たとえばAWSでは、小売

業のお客さまが「オンラインビジネ

スを構築したい」と言えば、ショッ

ピングカートもウェブサイトも支払

い決済手段も提供します。その対価

は、最終顧客がどれだけ購入したか

例えば、いずれ国内でやりたいと

思っているビジネスモデルを既に実

現している会社や、有力な知的財産

（IP）やノウハウを持っている会社

を買収する形で、海外の事業を広げ

ていけば、かなり自由が利きます。

　トヨタ自動車のように海外に持ち

出せるような強いIPがあればよい

のですが、日本のものをアメリカへ

持っていっても使ってもらえない

サービスのほうが多いのではないか

と思います。

ウェイル	 既存のビジネスと競合し

ない形で少しずつ布石を打っていく

ことが大事ですね。

　IT業界でいえば、CITとBITは今

は別々ですが、これから5年後、

10年後には一つに収斂していくと

思います。すべての会社ではないか

もしれませんが、一部の会社ではそ

うなるでしょう。CITの投資でどん

どん自動化が進み、BITの投資でイ

ノベーションが促進されます。

此本	 BITはこれから確実に大きく

なります。NRIとしても、CITのみ

ならず、BITの推進に貢献していけ

ればと思っております。

　本日は貴重なお話をどうもありが

とうございました。

（文中敬称略）

にすべてかかってくるわけです。

　ですから、コンサルティング会社

もこれまでのようにお客さまにコン

サルタントの時間を売るのではな

く、AWSのようなプラットフォー

ムに投資して、従来とは全く異なる

価格モデルでお客さまにサービスを

提供しようとしているわけです。も

ちろんリスクはありますが、リター

ンもあります。

此本	 プラットフォームビジネス

といってもいろいろありますね。B 

to Cの世界では、アマゾンなどの

巨大プラットフォーマーがおさえて

います。

　一方、B to Bの世界は専門性が

高く、お客さまも提供者もプロ同士

です。ですから、それぞれの産業ご

とに今後いろんなプラットフォーム

が出てくるのではないかと思ってい

ます。

ウェイル	 実際、そうした現象は起

きていますね。

此本	 日本の製造業には、優良な

企業が多いです。今後そうした会

社が、積極的にその業界のプラッ

トフォームの構築をされると思い

ます。

ウェイル	 日本には今、特にグロー

バルに成長したいと考える企業が多

いように感じています。

此本	 古くから国内でビジネスを

展開している企業は、既存のビジネ

スの比率が高く、国内ではなかなか

身軽な動きができません。IT業界に

おいても、CITビジネスを中心にし

ているところが多いと思います。で

すから、海外で新しいジャンルのビ

ジネスを繰り広げたいと思っている

企業は多いのではないでしょうか。
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