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1．はじめに

デジタル技術の普及によって，多くの業界に
おいて，従来の事業の前提や成功の鍵が変化し
ている。こうした変化は，従来の業界ルールに
適合する形で経営資源を構築してきた伝統的な
企業にとっては，大きなチャレンジである。
デジタル・トランスフォーメーションとは，
文字通り，「デジタルによる変革」（以下DX）
である。具体的には，IoT，ビッグデータ，AI
（人工知能），AR（拡張現実），SML（ソーシャ
ル・メディア・リスニング），Robotics（ロボッ
ト）などのデジタル技術の活用による変革（笠
原 2018）1）と解釈されるが，DXの本質に関し
ては，D. Rogers（2016）2）がその著書で指摘し
ているように，「技術の活用論ではなく，新し
い思考の仕方，さらには，戦略論そのもの」と
考えられる。実際に我々の実施したヒアリング
調査 3）でも，CTO（Chief Technology Officer）
や CIO（Chief Information Officer）の関心事
が，近年，技術を活用した業務の効率化やリス

クの低減等の機能的なテーマから，技術を活用
して事業形態をどのように進化させるかという
経営戦略的なテーマにシフトしていることが明
らかになっている。
デジタル・ネイティブの新興スタート・アッ
プ企業にとっては，DXは戦略論そのものとい
う考え方に違和感はないかもしれない。本稿に
おける研究対象の企業は，このようなデジタル
技術リテラシーの高い企業ではなく，むしろ，
インターネット技術が普及する前から活動して
いる伝統的な企業である。本稿の目的は，こう
した伝統的な企業がDXを成功裏にすすめるた
めのポイントを明らかにすることである。具体
的には，経営の根幹である「顧客価値創造のプ
ロセス」（Dolan 19974））としてのマーケティン
グに着目する。DXによって価値創造プロセス
がどのように変化しているか，DXを実践して
いる企業の価値創造プロセスは，従来のプロセ
スとどこが異なっているのかということを明ら
かにすることによって，伝統的な企業のDX戦
略の要点を整理する。
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2．DXの事例

デジタル・トランスフォーメーションで大
きく変化している業界をいくつか挙げてみた。
（　　）内の企業は，デジタル技術を梃に変革
を推進する企業例である。

調査業界（Google）
リサイクル業界（Mercari）
タクシー業界（Uber）
ホテル・旅館業界（Airbnb）
小売・物流業界（Amazon）
CD業界（YouTube）

いずれの事例でも，デジタル・トランス
フォーメーションを推進する企業は，最終消費
者とオリジナル・サプライヤー（オリジネー
ター）の間に存在していた中間業者の機能を代
替・集約する形で発展している。従来の仕組み
との大きな違いの一つが，最終消費者とオリジ
ナル・サプライヤーのマッチングの効率性であ
り，この効率性を支えているのが，豊富なネッ
トワークを持っているプラットフォーマー（プ
ラットフォーム提供者）である。例えば調査業
界でいうとGoogleは，出版社やデータセンター
とは比較できないほど，効率的なマッチング
機能を持っている。リサイクル業界のMercari
も，売り手と買い手の数とその間のマッチング
機能という言う点では，従来の買い取り業者や
小売店を大きく凌駕している。
Google や Mercari のようなプラットフォー
マーにとっては，オリジナル・サプライヤー
も最終消費者も顧客である。デジタル技術の活
用によって，プラットフォーマーは，より適切
なマッチングを顧客間で促進することができる
ようになってきたのである。タクシー業界の場
合は，乗務員がオリジナル・サプライヤーであ
り，乗客が最終消費者であるが，両者の間で情
報を仲介していた従来のタクシー会社の情報量
に比べて，プラットフォーマーとしてのUber
が顧客に提供することのできる情報の量は比較

にならないくらい多い。この情報ベースを活
かして，最適なソリューションを乗客と乗務
員に提供してUber は成長している。「デジタ
ルの世界では，パフォーマンスの良くないブ
ランドに，隠れる場所がない」（In the digital 
world, underperforming brands have no place 
to hide）というDavid Dubois の指摘 5）は的を
得ていると考える。次に，伝統的な業界におい
て個々の企業がデジタル・トランスフォーメー
ションを実践するために，どのような課題領域
があるのかということをいくつかの先行研究を
参考に明確にしていく。

3．先行研究

Dubois（2016）は，DXを推進するうえで 3
つの領域とそれぞれの領域における 3つのレベ
ルから成るモデルを提唱している（表 1）。領域
としては，情報収集（intelligence），情報統合
（integration），そして価値創造（value）の 3領
域であり，更に，各領域において，着手化ステー
ジ（initiation），形式化ステージ（ritualization），
実用化ステージ（internalization）という 3 つ
の段階でDXを捉えている 6）。
Moazed and Johnson（2016）7）は，DX をそ

の推進主体であるプラットフォームの観点か
ら論じている。プラットフォームの価値創造
は，潜在的なつながりを取引に変えるプロセス
としてとらえ，これをコア取引と呼ぶ。このコ
ア取引を支えるため 4つの機能の重要性を指摘
している。まずは，消費者およびオリジナル・
サプライヤーをネットワークに参加させる機能
（オーディエンス構築機能），次は，マッチング
を助ける機能（マッチメーキング機能），さら
に，マッチングを助けるための技術を提供す
る機能（ツール／サービス提供機能）, 最後に，
信頼を醸成し質を維持するためのルールを作
る機能（信頼醸成機能）である。こうした 4つ
の機能を基に，潜在的なつながりであるネット
ワークを構築し，それを取引に変えることがプ
ラットフォームのポイントであると理解される。
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D. Rogers（2016）は，DX によって戦略の
原則が変わり始めている領域として次の 5つを
挙げている。
第一は，顧客の領域である。企業がどのよう
に顧客とかかわり，どのように価値を創出する
かという点に関して，DXによって従来の考え
方が変化しつつある。顧客は，製品やサービス
を買ってくれる対象市場という認識から，価値
共創のパートナーという見方に変わってきてい

る。また顧客はネットワークの構成主体として
も考えられるようになっている。売り手と買い
手の間での双方向コミュニケーションもDXに
よって実現されつつある。
第二に，競争に関する概念も大きく変化して
いる。従来は，業界内のみの競争を考えておけ
ば足りたのに対して，プラットフォームを活用
すれば，戦略的に必要な資産をパートナーから
の調達で賄うことが可能になるため，すべてを

表 1　The Building Blocks of Digital Transformation
情報収集 情報統合 価値創造

実
用
化

未来を予測 デジタル自律性 革新を推進
将来を分析的に予測し，シナリ
オを作成

デジタルデータを継続的，自律
的に収集・生成する

完全な顧客中心主義に徹し，持
続的な価値創造に集中

形
式
化

現状を洞察 デジタル伝達 関与を強化
ソーシャルメディアとデータの
統合により現状の背景を把握

組織内部門間で，デジタル情報
を探索，シェアする

カスタマージャーニーを促進し，
ブランドロイヤルティを高める

着
手
化

現状を把握 デジタル記録 顧客を拡大
ソーシャルメディアやブログの
分析を通して現状を認識

オンライン，オフラインの取組
を記録する

デジタルチャネルを通して，顧
客へのアクセスを拡大

資料：The Building Blocks of Digital Transformation を基に訳出。

出所： Moazed and Johnson (2016), Modern Monopolies: What It Takes to Dominate 
the 21st-Century Economy, St. Martins Press を基に筆者作成。

図 1　プラットフォーム構造
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自分で所有する必要性がなくなっている。した
がって業界外からも参入が容易になるため，業
界外からの新規参入による競争激化の可能性も
考えておくことが求められる。つまり，競争戦
略については，最終消費者とオリジナル・サプ
ライヤーのマッチングによる価値交換を促進す
るプラットフォームをベースに考えることが必
要不可欠なのである。
第三は，データの活用である。従来はデータ
収集には，多大のコストがかかり，かつ保管す
ることにも多くの資金を割く必要があった。更
に組織間の壁によって，各組織が有している
データを有効に活用することも難しかった。現
在は，莫大の量のデータが，企業からのみなら
ず，SNS などを通して個々の消費者からも生
み出されている。クラウドにより，データ保存
もお金がかからず，比較的容易にできるように
なっている。構造化されていないデータも活用
できるようになっている。データに関しての大
事な点は，ビッグデータをどのように価値ある
情報に加工するかということである。
第四は，革新的なアイデアをどのようにして
事業として実現するかである。革新的なアイデ
アを実現するためにはいろいろな施策が必要で
あるが，こうした施策に関する意思決定は，伝
統的に，上位管理者の経験や直感によって行わ
れることが多かった。仮説検証のための実験が
割高であったことがその大きな理由である。例
えば，アンケートといえば，手間とコストのか
かる郵送調査や留め置き調査が中心であり，プ
ロトタイプを作るにしてもある程度の資金が必
要であった。しかし，DXによって，実験を短
期間でかつ低コストで実施することが可能に
なっている。
第五は，顧客価値の創出に関する考え方であ
る。顧客価値は，変化する顧客ニーズを基に定
義すべきであり，将来の顧客価値の発見にも注
力する必要がある。将来に向けてビジネスモデ
ルを進化させる必要もあるし，そのような観点
から将来の変化を判断しなくてはならない。顧

客価値は，現在提供しているものを提供し続け
るというものではない。
Rogers が指摘する DXの 5 つの事業領域の
ポイントは表 2のとおりである 8）。

4．DXと価値創造プロセス

DXによって価値創造プロセスとしてのマー
ケティング活動が実際に経営の現場でどのよう
に変化しているのだろうか。価値創造プロセス
をナレッジ・マネジメント 9）のフレームワー
クを援用して整理してみたい。
人間が経験やカンに基づいて身につけるナ
レッジ（知）が「暗黙知」であり，これを文章
や図表，数式などによって説明・表現できる知
識，いわゆる「形式知」へと転換し，組織的に
共有することができれば，さらに高度な知を生
み出ることが可能になり，組織全体を進化させ
ることができるというのがナレッジ・マネジ
メントの基本的な考え方である。Socialization
（共同化）⇒ Externalization（表出化）⇒ 
Combination（組み合わせ）⇒ Internalization
（具現化）の四つのステップから構成されるプ
ロセスで，頭文字をとって SECI モデルと呼ば
れている。共同化は，顧客のニーズに気づくこ
とで顧客の暗黙知を企業が暗黙知として感じ取
るフェーズである。表出化とは，顧客のニーズ
を概念化（コンセプト化）して，社内で共有
することであり，暗黙知から形式知への変換
フェーズである。組み合わせとは，顧客のニー
ズを充足するための社内外での経営資源の組み
合わせであり，形式知から形式知への変換であ
る。最後の具現化は，顧客に対するソリュー
ションとしての製品を提供するフェーズであ
る。このプロセスでは，価値創出のための仮説
検証や実験などを行う。顧客も巻き込んで顧客
価値を検証する過程であり，身体知化（内面化）
するフェーズとも考えられる。形式知から暗黙
知への変換が行われる。
前述の先行研究やDXによって大きく変化し
ている業界の事例等から，DXを進めるために
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戦略的に重要な領域を，大きく以下の 4つに集
約した。（　　）は，SECI モデルで対応する
プロセスである。

①　 顧客ネットワークからのデータ収集（顧
客知識の共同化）

②　 集積したデータの資産としての有効活用

　　（データ活用による表出化）
③　 プラットフォーム型ビジネスモデルの確
立（価値共創のための組み合わせ）

④　 デジタル技術を用いた簡易的仮説探索・
検証（仮説検証による具現化）

上記の 4つの領域について SECI モデルに対

表 2　アナログからデジタル時代への進展と戦略的前提の変化

事業領域 従来 現在

顧客

企業から顧客への一方的価値の提供
マスマーケットとしての顧客市場
コミュニケーションは一方通行
企業が主たる影響者

企業と顧客は双方向で価値を共創
ネットワーク構成主体としての顧客
コミュニケーションは双方向
顧客が主たる影響者

競合

特定の業界における競争
パートナーと競合の峻別
主要資産は企業で所有
ユニークな属性と効用のある製品

業界横断的な競争
パートナーと競合の二役
主要資産は企業外部に存在
価値交換を促進するプラットフォーム

データ

データは企業内で創出
データ保存と管理が課題
構造化されたデータのみの活用
データは効率アップのために活用

データはあらゆるところとで創出
データの価値ある情報化が課題
構造化されないデータも活用
データは価値創出のために活用

革新

意思決定は，直感や上位管理者で
仮説検証は専門家によって時々
失敗は，何としてでも避けるべきこと
仕上げるために完成品に着目

意思決定は仮説の設定とその検証で
仮説検証はみんなが頻繁に
失敗は，学習のために貴重な体験
プロトタイプの活用で，継続的改善

価値

顧客価値は，売り手が定義する
現在の顧客価値提供に集中
現時点でのビジネスモデルを最適化
現事業への影響を基に変化を判断

顧客価値は，変化する顧客ニーズで
次の顧客価値の発見に注力
前倒しでビジネスモデルを進化
次世代事業の創出を基に変化を判断

資料：The Digital Transformation Playbook を基に訳出。

図 2　デジタル・トランスフォーメーションと価値創造プロセス
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応させながら述べる。
まず共同化のフェーズは，Dubois によって
指摘された情報収集と情報統合の領域である
が，ポイントを理解するためには先進的な企業
の事例が参考になる。このフェーズでは，ソー
シャル・リスニングを通して，コミュニティの
顧客経験を共有し，顧客のインサイトに深く共
感する。部品メーカーであれば，通常は完成品
メーカーに対して，図面で指示された製品を提
供することで取引は完結する。しかし完成品
メーカーの製品を実際に使うエンド・ユーザー
のニーズをソーシャル・リスニングで感じ取る
ことができるならば，完成品メーカーに対して
画期的な提案ができるかもしれない。部品単体
ではなく，システム丸ごと新たな提案をするこ
とも有益であろう。
ノキアは，SNS（YouTube, Twitter）で調

査を行った結果，スノー・ボーダーが，自分の
パフォーマンスを記録し，仲間やプロのそれと
比較したいという強いニーズをもっていて，そ
れが十分満たされていなことに気が付いた。そ
こで，スノボに取り付けができるセンサーのみ
ならず，スピード，空中での滞空時間（エアタ
イム），ジャンプをすべてスマホのアプリに伝
達するシステムを開発して，スノボ愛好家に
使ってもらうよう働きかけた。ジャンプの状況
をスマートフォンですぐチェックできるだけで
なく，YouTube にアップすることで，仲間や
プロのボーダーと自分のパフォーマンスを比
較することが可能になり，LinkedIn，Twitter，
Facebookでもアクセス数の増加が確認できた。
Burton は，スノー・ボードのメーカーであ
るが，ノキアは，Burton に代わって（実際は
Burton と協働で），エンド・ユーザーである
ボーダーのエクスペリエンス（経験）改善とい
うテーマに，スノー・ボーダーになりきって取
り組んだのである。デジタルだからといって，
デジタル技術にのみ依存していたわけではな
い。むしろスマートフォン市場を用途変数で細
分化して，スポーツ市場の中でもスノー・ボー

ダーというセグメントにフォーカスして，ユー
ザーであるボーダーを中心に据えて，顧客のエ
クスペリエンスの改善に取り組むという点で，
従来の製品開発と全く変わらないオーソドック
スなアプローチをとっている。ソリューション
開発の手段として，スノー・ボーダーのコミュ
ニティにデジタル技術を使ってアプローチした
という点が新しい。
表出化のフェーズでは，顧客の暗黙知レベル
での困りごとを社内で共有するための共通言
語が必要である。ミッション／ビジョンの共
有，4C 分析，事業領域（製品・市場マトリッ
クス）の設定，STP ＋ 4Ps の設計等の戦略的
マーケティングの体系的理解と顧客データの共
有がポイントである。開発，生産，販売などの
主要部門間で，スタッフ同士が上記のような重
要なキーワードとデータを共有しており，形式
知レベルで議論ができなくてはならない。この
フェーズでは，航空機用エンジン・メーカー
の事例が参考になろう。航空機エンジンの製
造・販売業からスタートして，センサー，ビッ
グデータ，AI を使って，エンジンのみならず，
機体全体を予防的にメンテナンスすることが可
能になった。また，航空機の稼働状況を把握で
きることで，航空機の運航オペレーションその
ものをサービスとして提供するような事業まで
手掛けるようになった。また，すべてのエンジ
ンにセンサーがつけられていれば，地球上のあ
らゆるところの気象情報が飛行中の航空機を通
して把握されることになる。それらのデータを
統合して，最も燃料消費が少なく，かつ安全と
いう観点から最適な運航方法をアドバイスする
こともできる。従来は，エアバスやボーイング
に対するエンジン・サプライヤーというポジ
ションであったが，ロールス・ロイスなどは，
航空会社に対するエンジンシステムの提供か
ら，機体全体の予防的メンテナンス，最適航路
の提言も含めて，トータルで運航をサポートす
る会社という立場で事業領域を定義することも
可能であろう。
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次の組合せのフェーズにおける本来のテーマ
は，各種資産や技術を統合することで，顧客
の問題解決を形にしていくということである
が，改めてデジタル・トランスフォーメーショ
ンで大きく変化している業界における主要プレ
イヤーを考察してみたい。Google（調査業界），
Mercari（リサイクル業界），Uber（タクシー
業界），Airbnb（テル・旅館業界），Amazon（小
売・物流業界），YouTube （CD 業界）等の企
業は，Moazed and Johnson が定義するプラッ
トフォーマーである。従来は，顧客の問題解決
を形にしていくために，自社のバリューチェー
ンの強化と進化が検討されてきた。しかし自社
のバリューチェーンで創出できる顧客価値を超
えた，新たな価値を創出するためには，パート
ナー企業の資産や技術の活用を前提としたプ
ラットフォームの形成が必要不可欠になって
きている。これを支えているのがデジタル技
術である。プラットフォーマーとしての Sony 
Music Entertainment も同様である。同社はオ
リジネーターとしてのミュージシャン，さらに
はそのミュージシャンをマネジメントするプロ
デューサー，マネジャー，エージェント等を統
合して，音楽の創作をサポートし，作品を消費

者にデジタルで提供している。
ここでプラットフォームの本質について
整理しておきたい。Andrei Hagiu & Julian 
Wright10）のワーキングペーパーをもとに，
Rogers がプラットフォームについてシンプ
ルな定義を紹介している。A platform is a 
business that creates value by facilitating 
direct interactions between two or more 
distinct types of customers. 直訳すると，「プ
ラットフォームとは，2 種類以上の顧客の間
で，直接的な相互作用を促進することにより価
値を創出する事業」となる。2種類以上の顧客
とは，例えば，オリジナル・サプライヤーと消
費者である。こうした顧客間での相互作用を通
して，潜在的なつながりを取引に変えるために
は，オーディエンス構築機能，マッチメーキン
グ機能，マッチング促進ツール／サービス提供
機能，信頼醸成機能の 4つの機能がポイントで
あることは，Moazed and Johnson11）の指摘の
通りである。
具現化のフェーズは，アイデアの探索，開
発，検証，上市までのプロセスである。デジタ
ル技術によって，仮説探索および検証のために
実施する実験の効率性が大幅に向上している。

図 3　プラットフォーマーとしてのソニーミュージックエンターテイメント

音楽愛好家CD 小売レコードレーベルミュージシャン
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本稿でいう実験とは，製品やサービスに関する
学習を目的にしたものではなく，むしろ顧客や
市場，そして問題解決につながる選択肢に関す
る学習を目的としたものである。実験には大き
く二つ挙げられる。仮説探索のための実験と仮
説検証のための実験である。仮説探索とは，ア
イデアの創出を目的とした発散型の観察調査や
インタビュー調査を意味する。観察調査をしっ
かりやることによって，問題に対する理解を深
め，そして問題解決のためのアイデアの量を増
やすことができる。仮説探索調査の一種とし
て比較的最近開発された手法として，MROC
（market research on line community）が挙げ
られる。共通の要素を持った潜在的な消費者を
メンバー限定のオンライン・コミュニティに招
待し， 特定のテーマについて自由に意見交換を
してもらい，これを傾聴することで消費者の動
機やインサイトを探索するアプローチである。
写真のアップロードやアンケートの実施も可能
である。仮説検証とは，アイデアを絞り込むた
めの収斂型のインビュー調査やアンケート調査
である。仮説検証のアンケート調査に関して
も，近年では基本的に調査会社のモニターを対
象としたインターネット調査が主流になってい
る。MVP＝minimum viable prototypes（必要
不可欠の最小限の機能から構成されるプロトタ
イプ）を用いた実験を行う際も，3Dプリンター，
コンピューターシミュレーションなどが効果を
発揮する。いずれにしろデジタル化によって，
仮説探索及び仮説検証の実験のプロセスが，効
果的に，かつ効率的になっている。

5．DX進化パターン

デジタル・トランスフォーメーションについ
ては，各企業の取り組みを 2 つの観点から分
類することができる。一つの観点が，IoT, BD, 
AI，VR, SM，Robotics などのデジタル技術が
どの程度活用されているかということであり，
DX技術活用レベルとして縦軸に設定する。も
う一つの観点が，マーケティング浸透度であ

る。具体的には，STP ＋ 4Ps12）などのマーケ
ティングの基盤的要素がどの程度，経営の現場
に浸透しているかを評価する要素で横軸に設定
する。
第一象限は，戦略的マーケティングが経営の
現場に十分浸透しており，かつ，DX技術を活
用して経営を革新している企業群（DX革新経
営）である。この象限に含まれる企業の業績
が，他の象限の企業の業績と比べて優れている
ことは言うまでもない。戦略的な要素を十分検
討しないまま，やみくもにデジタル技術を経営
に取り込む第二象限の企業（技術かぶれ）のパ
フォーマンスが，経営の基盤はしっかりしてい
るものの，デジタル技術はまだ未採用という企
業群（いぶし銀経営）のパフォーマンスを下回
る可能性があるという点を指摘させていただき
たい。これは，筆者および一緒に仕事をして
いるリサーチャーの実感である。SNS を対象
にソーシャル・リスニングを実施するためのソ
フトウエアを導入して，いろいろ試みる。しか
し，キーワードで検索しても十分なツイート数
が得られないとか，コメントはたくさん収集で
きるけれど検証したい仮説とは全く関係ない，
いわゆるゴミのような内容ばかりであるとか，
そもそもAI での判別や解析が適切でなく調査
がうまく進まないということは珍しいことでは

資料： 笠原英一（2018）『戦略的産業財マーケティング』
東洋経済新報社，223 ページ。

図 4　DXと企業類型
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ない。情報収集というテーマに限定しても，一
対一のインデプス・インタビュー，対象セグ
メントごとのフォーカス・グループ・インタ
ビュー，現場観察調査等の伝統的な調査方法を
どう組み合わせていくかということをろくに検
討せず，やみくもにソーシャル・リスニングだ
けを実施してみても，役に立たない情報の処理
のための時間とお金が無駄に消費されるだけで
ある。
DXに関しては，前述の通り，単なるデジタ
ル技術活用の手法論ではなく，新しい思考の
仕方，さらには，戦略論そのものと考えること
ができる。言い換えれば，IoT，BD，A，VR, 
SM，Robotics などのデジタル技術をやみくも
に活用するだけでは，DXによる経営革新は不
十分である。同時に，STP ＋ 4Ps などのマー
ケティングの実践レベルも向上させていく必要
がある。更には，こうしたデジタル技術をどの
ように価値創造プロセスとしてのマーケティン
グに活用できているか，という観点からの考察
が必要不可欠である。具体的には，①顧客ネッ
トワークからのデータ収集，②集積したデータ
の資産としての有効活用，③プラットフォーム
型ビジネスモデルの確立，④デジタル技術を用
いた簡易的仮説探索・検証である。こうした要
素が有機的に機能することによってDX経営と
して進展し，最終的には業績向上につながると
考える。実際に既にある程度のレベルでマーケ
ティングを実践している企業の場合，DX技術

の導入にチャレンジすることで，①顧客ネット
ワークからのデータ収集，②集積したデータの
資産としての有効活用，③プラットフォーム型
ビジネスモデルの確立，④デジタル技術を用い
た簡易的仮説探索・検証などから構成される価
値創造プロセスが大きく進化し，事業の業績が
向上していく可能性は高いと考える。

6．おわりに

繰り返しになるが，本稿の目的は，DX に
よって価値創造プロセスがどのように変化して
いるか，DXを実践している企業の価値創造プ
ロセスは，従来のプロセスとどこが異なってい
るのかということを明らかにすることによっ
て，伝統的な企業のDX戦略の要点を明らかに
していくことであった。それが，①顧客ネット
ワークからのデータ収集，②集積したデータの
資産としての有効活用，③プラットフォーム型
ビジネスモデルの確立，④デジタル技術を用い
た簡易的仮説探索・検証の 4つの要素である。
実際にコンサルティング等で特定の企業に対し
て施策を検討する場合は，その企業のデジタル
技術に関する活用度を明らかにすると同時に，
マーケティングの浸透度合も測定しておく必要
がある。こうした要素に，今回抽出された 4つ
のDX経営要素を加えて調査することを提言し
たい。こうした要素と業績（例えば，売上高成
長率，収益性，品質，新技術・市場創造，新規
顧客開発，既存顧客維持，リピート購買率，値
崩れ防止など）を含めて操作化していくことで
DX経営の方向性を検討できると考える。今後
も継続して実証研究を重ねて精度を上げていく
必要があることは言うまでもない。
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