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IBM デジタル戦略および IBM iX による支援

創造的変革者であり現実主義者でもある IBM は、戦
略、テクノロジー、創造力を融合してあらゆるお客様
の課題解決に取り組んでいます。未来の世界を構築す
るビジネスを考え、その実現に向けた企業の取り組み
を支援します。他社では見つけられないような洞察を
データから引き出し、IBM のデザイン思考によって革
新的なアイデアを提供します。お客様、社員、株主の
皆様に究極のエクスペリエンスを提供することに主眼
を置き、すべての戦略を構築しています。IBM の取り
組みは、目に見えるビジネス・インパクトを広範囲に
もたらすことを目指しています。詳しくは、ibm.com/
ibmix をご参照ください。
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新たな機会

デジタル化により、世界の輸送業界はまれに見る規模で再定義されている。最近まで、
アナログ・プロセスと根深い非効率の象徴の一つであった業界が、道路、鉄道、海運、
航空のあらゆる輸送において根本的な再定義を迫られている。とりわけ、個人輸送にお
いては、有力なスタートアップ企業が、参入障壁の破壊と市場活動の再定義を同時に
もたらす新たなデジタル・プラットフォームを導入し、従来型の業界バリュー・チェーン
を打ち砕いた。1

こうした成功は、他の領域におけるイノベーションを刺激する。海運、鉄道、航空など
のサービス領域においては、従来型のビジネスモデルが外部からの破壊に対して抵抗
力がどれほど無いかをビジネス・リーダーは認識しはじめており、その多くは自らが破
壊者になる道を選びつつある。例えば、メンフィスを拠点とするグローバル物流企業の
FedEx 社は、自社の修理施設でインテリジェント・ロボットを仕分け係員および機械助
手として使用している。2 フランスの国有鉄道 SNCF は、IoT（モノのインターネット）対
応デバイスを採用して、車両や装置の修理が必要な時期をより正確に予測している。こ
れにより、効率化のみならず、システムの信頼性と車両の安全性を向上させている。3 
また、アトランタを拠点とするグローバル配送企業の UPS は、人工知能（AI）をベース
とした、人間のように会話するチャットボットを立ち上げて、利用者がより簡単に UPS の
拠点を見つけ、出荷料金を知り、荷物を追跡できるようにしている。4

輸送業界のほとんどのリーダーは、このような破壊的な力が自社の部門に影響を与えて
おり、緊急の課題が目の前に迫っていることを認識している。グローバル輸送業界の経
営層の 51% は、業界動向の変化に関する最近の調査に対して、業界の従来型バリュー・
チェーンは新たなバリュー・モデルに置き換えられつつあると回答している。49% は、
輸送業界とその他の業界の境界線があいまいになっていると回答した。さらに、55%
が、新興企業や予想外の企業との競合が既存の事業に影響を及ぼしていると回答して
いる。5

事業を抜本的に見直す

高い資本コストや硬直化した規制、利害関係者の強力
な影響力に縛られた輸送業界は、グローバル・イノ
ベーションとは無縁であると思われてきた。ところが、
ここ数年で、輸送業界はデジタル・イノベーションの
中心に躍り出た。米国の Uber 社や Lyft 社、中国の
Didi 社、インドの Ola 社、ヨーロッパの BlaBlaCar 社
などのスタートアップ企業により、個人輸送が再定義さ
れた。さらに、Convoy 社、Transfix 社、Truckloads
社、Kontainers 社などの企業は、長距離輸送と物流に
破壊をもたらしている。IoT（モノのインターネット）や
GPS 技術は、道路輸送を越えてさらに深く浸透しつつ
ある。高度な輸送エコシステムのデジタル化と形成を
加速するデジタル技術は、かつてないほど輸送業界に
影響を及ぼしている。IBM ではこのプロセスをデジタ
ル・リインベンション（Digital Reinvention™）と呼ん
でいる。
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こうした変化の根底にあるのが、デジタル化である。例えば、世界の輸送企業では大量の
IoT デバイスが使用されている。ユビキタス・クラウド・ベース接続へと急速に進化した技術
によって実現された IoT は、つい最近まで想像もつかなかったレベルの統合、調和、調整を
迅速に実現している。オープンで豊富なデータを活用できる事業環境は、新たな運用環境と
組織環境にとどまらず、根本的に異なる新たなビジネスモデルを創造している。

例えば、中国を拠点とする輸送会社の SF Express 社は、社内と社外のデータを統合し、消
費者の行動、地元の事業環境、サプライチェーンのパターンなど、事業に関する知見を獲得
して、サービス品質と事業効率の両方を高めている。6 フェニックスを拠点とする自動車メー
カーの Local Motors 社は、3D プリントで製造され、AI を搭載した自動運転型シャトル・バ
ス（通称「Olli」）を開発した。7 サンフランシスコを拠点とする Zipline 社は、全天候型ド
ローンを導入して、緊急に必要な医薬品をアフリカやその他の地域の遠隔地に配送してい
る。8 さらに、カリフォルニアを拠点とする Skuchain 社は、ブロックチェーン技術を既存の物
流業務に適用して、透明性と安全性を向上させている。9

それと同時に、その他のマクロ経済的な力が、従来型の輸送事業に打撃を与えている。海
運などの多くの領域では、制約のない積載容量の増加が運賃の下落を招き、利益を大きく圧
迫している。最近の報告によると、供給過剰と需要不足により、世界中の船舶の 9% が、既
に老朽船として廃棄処分されているにもかかわらず停船状態に置かれている。10 需要は当面
横ばいのままであると予想されていることから、シンガポールなどグローバルな海運事業に
依存している経済への風当たりは今後ますます強まるだろう。11

 

調査対象となった輸送業界の
経 営 層 の 51% が、 従 来 型 の バ
リュー・チェーンが新たなバリュー・
モデルに置き換えられつつあると回
答している

調査対象となった輸送業界の
経営層の 49% が、輸送業界とそ
の他の業界の境界線があいまいに
なっていると回答している

調査対象となった輸送業界の
経営層の 55% が、新興企業と予
想外の企業との競合が自社の事業に
影響を与えていると回答している
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図 1
E2E エコノミーの 4 つの特徴

出典：IBM Institute for Business Value による分析
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輸送業界が直面しているこの環境を、私たちは E2E（everyone-to-everyone）エコノミーと
呼んでいる。E2E エコノミーには以下の明確な 4 つの特徴がある。

協奏的：協業的かつシームレスなビジネス・エコシステムに基づいている

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

共生的：顧客と組織を含むすべての人、モノが相互に依存する

コグニティブ：データに基づき洞察し、自己学習し、予測する能力を持つ（図 1 参照）

この文脈の中で、Digital Reinvention™には前述したように複数のデジタル技術が含まれる。
例えば、クラウド、AI、コグニティブ・コンピューティング、モバイル、そしてもちろん IoT で
ある。テクノロジーを組み合わせることで、顧客とパートナーの関係が一から再構築される。

デジタル・リインベンション・プロセスでは、新しく出現したエコシステムにより、顧客やそ
の他の利害関係者に対して、固有の魅力的な体験が創造・統制される。デジタル・リインベ
ンションに最も成功した企業は、イネーブラー、パイプ、パートナーとしての役割を果たし、
顧客との関係性を深めるプラットフォームを確立する。E2E エコノミーにおいては、デジタ
ル・リインベンションは実現可能であり、かつ不可避なものでもある。
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デジタル・リインベンションの概念は、個々の能力や機能のデジタル化とも、デジタル・トラ
ンスフォーメーション（またはデジタルで変革したビジネス・プロセスとビジネス活動の調和
的な統合）とも異なる（図 2 参照）。

図 2
デジタル化、デジタル・トランスフォーメーションを経て、デジタル・リインベンションへ

出典：IBM Institute for Business Value による分析

デジタル化

デジタル・
トランスフォーメーション

デジタル・
リインベンション

個々のリソースやプロセスに
テクノロジーを適用して

効率化する

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

顧客体験を創出する

これまでにはなかった
デジタル・テクノロジーを活用し、

革新的な戦略、商品
および体験を通じて
収益と成果を生み出す
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テクノロジーがもたらす破壊をものともせず、成功を収めるために輸送企業は、従来型のデ
ジタル化、さらにはデジタル・トランスフォーメーションをも超える戦略を追い求める必要が
ある。例えば、輸送のデジタル化では、オンライン貨物運送予約や個別車両または航空機
の GPS 追跡など、特定のプロセスや機能をサポートするデジタル・システムを準備する必要
がある。輸送のデジタル・トランスフォーメーションでは、複数のデジタル（またはデジタル
化された）システムとプロセスを統合する必要がある。デジタル・トランスフォーメーション
は、一組織のさまざまな部分にまたがって任意の顧客の情報を一元表示するといった、カス
タマイズされた顧客体験を輸送企業が提供する能力を反映したものであり、貨物運送予約か
ら請求に至るまで、ありとあらゆるものが統合される。

デジタル・リインベンションはさらにその上を行くものである。デジタル・リインベンション
では、輸送企業は事業のあり方と、顧客やその他の利害関係者との関係を築く方法を根本か
ら見直す必要がある。そのためには、完全に統合されたエコシステムを通じた深い協調関
係の構築など、幅広いデジタル・アプリケーションが必要となる。デジタル・リインベンショ
ンは、断片的なものでも、個別的なものでもない。デジタル・リインベンションでは、輸送
事業のあり方について抜本的に再考する必要がある。
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飢えた狼のように

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

例えば、アントワープを拠点とする T-Mining 社は、ブロックチェーン技術を採用して、海上
輸送業界で物流の効率、安全性、透明性を向上させている。高度なデータ共有、安全性の
高い追跡と所有権移転を通じて、T-Mining 社は物流チェーン全体にわたって利害関係者の
コストを削減した。12 12 兆米ドル規模の業界にブロックチェーン技術を導入したことで見込
まれる削減額は莫大であり、全体で 380 億米ドル前後になると推定されている。13

これまで手作業が中心であった貨物輸送では、世界中のスタートアップ企業がデジタル技術
を活用して効率を向上させ、優れた顧客体験を創出している。例えば、エルサレムを拠点と
する Freightos 社は、輸出業者がオンラインで貨物運送業者を効率よく参照して、素早く見
積もりを比較し、最適な取引先を見極められるようにしている。14 海上輸送と同様に、全世
界で 15 兆米ドル規模の物流業界では、生産性の向上が数十億ドル相当にものぼると見込ま
れている。15

6	 予期せぬ破壊者



また、物流業界では、オーストラリアのスタートアップ企業 Yojee 社が、AI とブロックチェー
ンに対応したプラットフォームを構築して、商品とサービスのオンデマンド移動を大幅に効率
化している。Yojee 社では、小規模な配送企業が同社のプラットフォームを通じて規模の経
済のメリットを享受できるよう既に支援している。16

さらに、カリフォルニアを拠点とする Matternet 社では、高性能のドローンと離着陸ステー
ションをベースとした輸送システムを構築している。Matternet 社はこのシステムで、GPS を
搭載した全天候型ドローンを利用して物理的な商品を輸送する。しかし、他の類似企業とは
異なり、Matternet 社のドローンは、集荷と配送の場所に応じて、自動化された離着陸ステー
ションにあるドックに自律的に収まり、さらに遠くへ飛行するためのバッテリー交換を行った
り、荷物を交換したりする。Matternet 社のドッキングおよびスワッピング・イノベーション
は、最新のドローンとバッテリー技術を採用した場合、サービス対象距離を大幅に延ばせる
ものと期待されている。17
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始まりの終わり

従来型の輸送企業がデジタル・リインベンションを成功させるためには、業界バリュー・
チェーンとビジネスモデルを顧客中心に再考する必要がある。具体的には、「新たな戦略領
域」において、「新たな組織能力」を獲得し、 「新たな経営方法」を実践する必要がある（図
3 参照）。

新たな戦略領域を設定する
輸送企業は、価値を実現し収益化する新しい方法を策定する必要がある。イニシアチブに
は、新たなビジネスモデルの創出、新しい形の融資の活用、より優れた、総体的なリスク評
価の実施などが含まれる。また、デジタル・リインベンションのリーダーは、状況に応じた
深い顧客体験を輸送業界に提供できるように、戦略と実行計画を作成する必要がある。

新たな組織能力を獲得する
最も革新的な業界リーダーは、製品、サービス、プロセスをデジタル化して、顧客体験を再
定義する必要がある。予測型アナリティクス、コグニティブ・コンピューティング、IoT および
自動化を活用してこれらのステップを強化し、完全に統合された、柔軟かつ俊敏な運営環境
を形成する必要がある。

新たな経営方法を実践する
輸送企業のリーダーは、デジタル組織を形成・維持するために必要な人材を特定し、定着
や育成を行わなければならない。イノベーションが浸透した文化を醸成し、持続させて、デ
ザイン思考、アジャイルな事業運営、恐れずに実験する姿勢を取り入れる必要がある。また、
このような企業は、ビジネス・エコシステム内での優先順位を見極め、関係するシステム全
体で新しい形のパートナーシップ、価値の創出方法を模索しなければならない。
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セルフファンディング・アプローチを採用する
業界リーダーは、最適化を促進し、成長と市場シェアの拡大を目指して、テクノロジーを導
入する必要がある。また、新たな市場に参入することで収益を増大させた過去の成功体験に
基づき、関連するデジタル投資を継続する必要がある。 

出典：IBM Institute for Business Value による分析

新たな戦略領域
新しいビジネスモデルや
これまでにない価値創造

を実現する

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

価値を再定義する

協奏的 共生的

コグニティブ 文脈的

新たな経営方法
デジタル技術により、
業務効率を高め、

顧客（個客）中心主義を
徹底する

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

図 3
デジタル・リインベンションは新しい顧客体験を中心に展開される
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デジタル・ドライバーを活用する

業界のリーダーは、デジタル技術を深く習熟しなければならない。漸進的な変化ではなく、
デジタル・リインベンションを導入することで、業界リーダーは顧客体験最優先型のアプロー
チを計画に取り入れることができる。これにより、エコシステム・パートナーの強みを生かし、
相互の目標を達成できる（図 4 参照）。

コグニティブ
および

アナリティクス

適切な人材の
見極め・育成

リアルタイム・
オペレーション

顧客経験の
可視化

協奏する
エコシステム

新たな
ビジネスモデル

顧客需要の
顕在化

クラウド
新たな

テクノロジー

モノのインターネット
（IoT）

ソーシャル

顧客体験

新たな
組織能力

新たな
戦略領域

新たな
経営方法

ブロック
チェーン モバイル

セキュリティー

出典：IBM Institute for Business Value による分析

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

サプライチェーン全体を見直す 18

グローバル・コンテナ輸送と物流の巨大企業であ
る Maersk 社は、デジタル技術を活用して業界の
リーダーシップを維持・拡大している。ビッグ・
データ、クラウド、ブロックチェーン、AI に関す
る新しい技術知識を取り込むことにより、Maersk
社は構造化データと非構造化データから洞察を
導き出し、運営効率を向上させると同時に、新し
い製品と収益源を創出している。Maersk 社は、エ
ンド・ツー・エンドのサプライチェーン・プロセ
スをデジタル化することで新たに出現したエコシ
ステム全体において、透明性の向上、手作業の
削除、エラーや不正の削減、取引パートナー間で
共有される情報のセキュリティー強化を図ってい
る。透明性、そして新しい製品とサービスへのア
クセスを向上させることで、Maersk 社は顧客サプ
ライチェーンの予測性を高め、コストを削減し、
顧客体験を向上させる、新たなビジネスモデルの
イノベーションを促進している。
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終わりからの始まり

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

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

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

世界の物流業界を根底から見直す 19

ドイツに本拠を置くグローバル物流リーダーの
DHL 社は、イノベーションとテクノロジーを通じ
て従来型の物流事業を再定義している。DHL 社
は、オーダーピッキングの生産性を向上させるた
めに、同社の倉庫にロボットを導入した。同社の
Resilience360 プラットフォームは、ビッグ・デー
タ・アナリティクスを活用して、サプライチェーン
の効率と回復力を飛躍的に向上させている。また
同社では、ロボット工学への投資を行い、ビッグ・
データの用途を拡大することで、宅配プロセスの
自動化を実現している。例えば、倉庫に拡張現実

（AR）メガネを導入することで、ピッキングの生
産性を最大 15% 向上させている。さらに同社は、
顧客と従業員双方の体験を向上させることにも
成功し、2 つの重要な利害関係者グループのロイ
ヤルティーを高めている。
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ステップ 3：組織機能を強化する
戦略的方針に合わせてデジタル機能を強化する。目標とするデジタル・リインベンションの 
オぺレーティング・モデルとおよびエコシステムの戦略と連携し、必要なアプリケーションを
開発する。対象となるパイロット版の開発が進むにつれて、技術的な課題が見つかり、既存
機能・体制における課題が浮き彫りになることもある。その場合、改革が必要な組織機能を
明確化し、新規に構築、もしくは、既存機能を拡張するといった不断の戦略的意思決定を
行っていくことが不可欠となる。

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

運営の円滑化を顧客体験の向上に
つなげる 20

オーストラリアの Qantas Freight 社は、サービス
の向上を目指して、作業プロセスと事業運営を根
本から再考し、既存のシステムをデジタル技術で
置き換えている。ビジネス・アナリティクス、自動
化、モバイル・アプリ開発に関する機能を強化す
るために、Qantas Freight 社では主要な技術企
業とのパートナーシップを積極的に進めている。
同社の新しい運営プラットフォームは、貨物に関
する情報をリアルタイムで提供することで、顧客
が倉庫で貨物をピックアップする時間を短縮し、
紙による物理的なやり取りを不要にした。Qantas 
Freight 社では、引き続きデジタル技術を活用し
て、サービス提供の内容や貨物の可視性と追跡、
スタッフの生産性、全体的な顧客満足度を向上さ
せていく。
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問い

•	 輸送業界に押し寄せる、この破壊的な環境に対処するために、組織はどのようにしてデジ
タル戦略を加速すべきか ?

•	 予期せぬ課題や機会に適切に対応するため、組織はどのように俊敏性や予測性、対応性
を高めるか ?

•	 新しい戦略や働き方を迅速に取り入れるために、社員をオープンで、柔軟性に富んだ人
材にするにはどのような対策を講じればよいか ?

•	 法人顧客や最終消費者よりも先に、彼らの潜在的欲求を察知するだけの先見性を持つに
は、どのようなアクションが必要か ?

•	 運営効率とリスクの特定・管理を向上させるために、自動化技術、IoT、ロボティクスの利
用をどのように改善すべきか ?
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たいかなる損失についても、一切責任を負わないものとします。

本レポートの中で使用されているデータは、第三者のソースから得られ
ている場合があり、IBM はかかるデータに対する独自の検証、妥当性
確認、または監査は行っていません。かかるデータを使用して得られた
結果は「そのままの状態」で提供されており、IBM は明示的にも黙示
的にも、それを明言したり保証したりするものではありません。本書は
英 語 版「Accidental agitators - Digital Reinvention in transportation」
の日本語訳として提供されるものです。
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