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令和３年度中小企業実態調査事業
（デジタル産業の創出に向けた中小企業実態調査）

調査報告書
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企業類型 特色

①企業の変革を共に
推進するパートナー

• 新たなビジネス・モデルを顧客とともに形成
• DXの実践により得られた企業変革に必要な知
見や技術の共有

• レガシー刷新を含めたDXに向けた変革の支援

②DXに必要な技術
を提供するパートナー

• トップノッチ技術者（最先端のIT 技術など、特
定ドメインに深い経験・ノウハウ・技術を有する）
の供給

• デジタルの方向性、DXの専門家として、技術や
外部リソースの組合せの提案

③共通プラットフォー
ムの提供主体

• 中小企業を含めた業界ごとの協調領域を担う共
通プラットフォームのサービス化

• 高度なIT 技術（システムの構築技術・構築プロ
セス）や人材を核にしたサービス化・エコシステム
形成

④新ビジネス・サービ
スの提供主体

• IT の強みを核としつつ、新ビジネス・サービスの提
供を通して社会への新たな価値提供を行う主体

デジタル産業の企業類型

DXレポート2.1では、デジタル産業の企業類型を提示しており、本事業では、これらを踏まえた企業ヒアリングを行って
いる

デジタル産業は、ソフトウェアやインターネットにより、グローバルにスケール可能で労働 量
によらない特性にあり、資本の大小や中央・地方の別なく、価値創出に参画できる。
市場との対話の中で迅速に変化する必要性や、1社で対応できない多様な価値を結
び つける必要性から、固定的ではないネットワーク型の構造となる。

デジタル産業の構造と企業類型
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以降に記載する企業ヒアリングの対象企業は以下である

NO 企業名 規模
1 東京センチュリー株式会社 大企業
2 株式会社ハマヤ 中小企業
3 株式会社日立製作所 大企業
4 ふくおかフィナンシャルグループ株式会社 大企業
5 SCSK株式会社 大企業
6 日本マイクロソフト株式会社 大企業
7 Ａ社 大企業

企業ヒアリング実施一覧









ヒアリング総括①（東京センチュリー株式会社）

１、類型④の方向性の企業の変革ステップ分析
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デジタル産業指標 変革パターン
変革ステップのまとめ 秘訣

特性 重要度 変革順 特性構成 特性保有 重要度

顧客との関係性 ◎ 1

顧客 〇 ◎ ➢ 「仕入れ先」「リース先」として固定化された関係性から、
ユーザー企業へ製品利用サービスを協業して提供する
パートナーへ変革

➢ 自社のネットワークと製品・サービスの目利き力
を生かしたデジタル産業化取引動機 〇 ◎

選定基準 〇 ◎

顧客の維持 〇 〇

チャネル ｰ -
販売チャネル 〇 - （既存事業と同様、引き続き、オフライン中心でチャネル確

保を行っている）営業チャネル △ -

製品・サービスの
価値提案

◎ 2

提案価値 〇 ◎ ➢ 「モノをリースする」から、先進的なサービス（IoT技術
等）を持つパートナーと協業し、ユーザー企業にとって最
適な利用サービスメニューを共創、サブスクリプションで提供
するビジネスモデルへ提案価値を変革

➢ 従来のハード（設備製品）だけでなく、パート
ナーが持つ様々なサービス（例えば、IoT技術
等）に、当社金融機能を組込む
（Embedded）ことで生み出されるユーザー
企業にとっての「新たな価値創出」を志向

価値の源泉 〇 ◎

製品・サービスの特性 〇 〇

製品・サービスの提供タ
イミング

〇 ◎

キーアクティビティ 〇 〇

メソドロジ △ -

協業 ◎ 2

業界構造 〇 ◎ ➢ 「モノをリースする」から、先進的なサービス（IoT技術
等）を持つパートナーと協業し、ユーザー企業にとって最
適な利用サービスメニューを共創、サブスクリプションで提供
するビジネスモデルへ提案価値を変革

コラボレーション 〇 ◎

リソース 〇 -

人材 〇 〇

キーリソース 〇 〇

コンピューティング基盤 〇 -

収益構造 〇
収益の流れ 〇 〇

コスト構造 △ 〇









ヒアリング総括（株式会社ハマヤ）

１、類型①の方向性の企業の変革ステップ分析
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デジタル産業指標 変革パターン
変革ステップのまとめ 秘訣

特性 重要度 変革順 特性構成 特性保有 重要度

顧客との関係性 ◎ 2

顧客 〇 ◎ ➢ 「従来の手芸用品卸」と異なり、DX課題解決のための
SaaSを共同開発するなど、関係性も変革取引動機 〇 ◎

選定基準 〇 〇

顧客の維持 〇 -

チャネル ｰ -
販売チャネル 〇 - （アウトバウンドの営業は行っておらず、インバウンドのみ）

営業チャネル △ -

製品・サービスの
価値提案

◎ 2

提案価値 〇 ◎ ➢ 「従来の手芸用品卸」に加えて、自社の社内デジタライ
ゼーションの実績を踏まえた「中小企業向けに特化した
DXコンサルティング」の提供主体へ変革

➢ DX化に悩む中小企業にとって、類似した環境
下でデジタライゼーションを実現した同社の姿
は共感を得られ、伴走者としての価値を持つ

価値の源泉 〇 ◎

製品・サービスの特性 〇 ◎

製品・サービスの提供タ
イミング

〇 〇

キーアクティビティ 〇 ◎

メソドロジ △ -

協業 - -
業界構造 △ -

コラボレーション 〇 -

リソース ◎ 1

人材 〇 ◎ ➢ 「社内にIT人材が存在せず、漠然としたITに対する恐怖
感を従業員が持っている」状態から、「ITチームを構築し
た」が社内デジタライゼーション着手の契機となる。

キーリソース △ -

コンピューティング基盤 〇 -

収益構造 - -
収益の流れ △ -

コスト構造 〇 -

重要度
◎：ヒアリングにて明示的に取り上げられた項目
〇：関連して変革された項目

特性保有
〇：特性を保有している
△：保有しているか不明









ヒアリング総括①（株式会社日立製作所）

１、類型③の方向性の企業の変革ステップ分析
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デジタル産業指標 変革パターン
変革ステップのまとめ 秘訣

特性 重要度 変革順 特性構成 特性保有 重要度

顧客との関係性 ◎ 2

顧客 〇 ◎ ➢ 「製品を売る」「システムを受注開発する」という上下の取
引関係から、統合プラットフォームを軸としたエコシステムの
参画者として実績のあるソリューションの提供やユーザー企
業へのサービス提案の共同主体者へ

➢ 統合プラットフォームを軸としたエコシステムを介して、顧客/
パートナー同士の連携・交流も促進され、新たなビジネス
の種となっている

取引動機 〇 ◎

選定基準 〇 ◎

顧客の維持 〇 〇

チャネル ｰ -
販売チャネル 〇 - （既存の営業ネットワークを引き続き活用）

営業チャネル △ -

製品・サービスの
価値提案

◎ 1

提案価値 〇 ◎ ➢ 「製品を作って売る」「システムを要件どおり作る」既存事
業から、自社内を実験場としたデジタライゼーションの実績
等を蓄積して統合プラットフォームを核とした「課題解決の
ソリューションを提供する」事業へ変革

➢ 「ノウハウを抱え込む」のではなく、再利用可能
なナレッジベースとして公開し、常にアップデート
して提供している

価値の源泉 〇 ◎

製品・サービスの特性 〇 ◎

製品・サービスの提供タ
イミング

〇 〇

キーアクティビティ 〇 ◎

メソドロジ 〇 -

協業 〇 -
業界構造 〇 〇

コラボレーション 〇 〇

リソース ◎ 2

人材 〇 ◎ ➢ 既存事業にリソースが最適化された状態から、統合プラッ
トフォームを軸とした社会イノベーション事業へ集中する再
配分を実施

➢ DX化のために必要なリスキリング等も実施

➢ 大胆なリソースの再配分が、経営ビジョンの明
確な方向性の浸透に繋がったキーリソース 〇 ◎

コンピューティング基盤 〇 -

収益構造 - -
収益の流れ 〇 -

コスト構造 〇 -



ヒアリング総括②（株式会社日立製作所）

１、類型①の方向性の企業の変革ステップ分析
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デジタル産業指標 変革パターン
変革ステップのまとめ 秘訣

特性 重要度 変革順 特性構成 特性保有 重要度

顧客との関係性 - -

顧客 〇 -

取引動機 〇 -

選定基準 〇 -

顧客の維持 〇 -

チャネル ｰ -
販売チャネル 〇 - （既存の営業ネットワークを引き続き活用）

営業チャネル △ -

製品・サービスの
価値提案

◎ 1

提案価値 〇 ◎ ➢ 「製品を作って売る」「システムを要件どおり作る」既存事
業から、自社内を実験場としたデジタライゼーションの実績
等を蓄積して統合プラットフォームをベースとして、「顧客の
抱える課題へのソリューションを、コンサルティングサービスと
して提供する」事業へ変革

➢ 「ノウハウを抱え込む」のではなく、再利用可能
なナレッジベースとして公開し、常にアップデート
して提供している

価値の源泉 〇 ◎

製品・サービスの特性 〇 ◎

製品・サービスの提供タ
イミング

〇 〇

キーアクティビティ 〇 ◎

メソドロジ 〇 -

協業 - -
業界構造 〇 -

コラボレーション 〇 -

リソース ◎ 2

人材 〇 ◎ ➢ 技術人材や販売営業人材から、コンサルティング人材への
変革

➢ 大胆なリソースの再配分が、経営ビジョンの明
確な方向性の浸透に繋がったキーリソース 〇 -

コンピューティング基盤 〇 -

収益構造 - -
収益の流れ 〇 -

コスト構造 〇 -









ヒアリング総括（ふくおかフィナンシャルグループ株式会社）

１、類型④の方向性の企業の変革ステップ分析
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デジタル産業指標 変革パターン
変革ステップのまとめ 秘訣

特性 重要度 変革順 特性構成 特性保有 重要度

顧客との関係性 〇 -

顧客 〇 - ➢ 営業スタッフとのFace to Faceの関係性から、機能性や
利便性に基づく選定基準、取引動機へ変革取引動機 〇 -

選定基準 〇 〇

顧客の維持 〇 -

チャネル ◎ 2
販売チャネル 〇 〇 ➢ 店舗・窓口をベースとしたチャネルから、完全オンラインの

チャネルへと変革。スケーラビリティの物理的な制約がなく
なった

➢ チャネルが完全オンライン化したことで、プロモー
ション手法もインターネット主体となった

営業チャネル 〇 ◎

製品・サービスの
価値提案

◎ 1

提案価値 〇 ◎ ➢ 店舗・窓口をベースとした従来の銀行サービスから、スマー
トフォン上で全ての手続きが完結する新しい銀行サービス
へ変革

➢ 居住地や店舗営業時間などの物理的な制約がなくなり、
振込手数料をサブスクリプション化するなど、サービスメ
ニューも変革

価値の源泉 〇 ◎

製品・サービスの特性 〇 ◎

製品・サービスの提供タ
イミング

〇 ◎

キーアクティビティ 〇 〇

メソドロジ 〇 〇

協業 - -
業界構造 〇 -

コラボレーション 〇 -

リソース ◎ 2

人材 〇 ◎ ➢ 店舗および窓口スタッフが不要となり、代わってエンジニア
人材を獲得

➢ 既存サービスのシステムを変えるのではなく、
「完全に新しく作った方が良い」という経営判
断がされ、別法人での事業を立ち上げた

キーリソース 〇 〇

コンピューティング基盤 〇 ◎

収益構造 - -
収益の流れ 〇 -

コスト構造 〇 -







ヒアリング総括（SCSK株式会社）

デジタル産業指標 変革パターン
変革ステップのまとめ 変革の秘訣

特性 重要度 変革順 特性構成 特性保有 重要度

顧客との関係性

顧客 〇 -

取引動機 〇 -

選定基準 〇 -

顧客の維持 〇 -

チャネル
販売チャネル 〇 - ➢ （既存顧客のシステム入れ替えが中心）

営業チャネル 〇 -

製品・サービスの価値
提案

◎ 1

提案価値 〇 ◎ ➢ バックオフィスERPを「パッケージソフトウェアとしてオンプレミ
ス提供」するサービスから、「クラウド型プラットフォームとして
提供」するサービスへ変革

➢ 「受注時の要件定義の範囲内での、固定したサービスメ
ニュー」から、時流に合わせ、他社サービスともAPI連携し
て随時機能追加されるサービスメニュー」へ変革

➢ 「保守要員の常駐型ビジネス」（労働力ベース）から、プ
ラットフォームとして必要な機能を必要な期間提供する
「SaaS型ビジネス」へ変革

➢ ユーザー企業の一般従業員が操作できるUI/UXに拘り、
ローコード、ノーコード開発を志向することでアジャイル性も
確保

➢ ユーザー企業のニーズが時代の変化に合わせ
て常に変化し、機能追加などが可能なアジリ
ティを確保しなければ、コンペで勝てないという
現実と向き合った

価値の源泉 〇 ◎

製品・サービスの特性 △ -

製品・サービスの提供タ
イミング

〇 ◎

キーアクティビティ 〇 〇

メソドロジ 〇 ◎

協業 ◎ 1
業界構造 △ - ➢ 「自社単体でのサービス提供」から、「他社サービスとシステ

ム連携・接続してのサービス提供プラットフォーム」へ変革

➢ 時流に合わせた新規サービスの機能追加につ
いて、特にアジリティを重視し、他社サービスと
API連携する手法を選択

コラボレーション 〇 ◎

リソース 〇

人材 〇 〇 ➢ 新規採用より、既存従業員のリスキリングで対応
➢ コンピューティング基盤をクラウド化キーリソース 〇 -

コンピューティング基盤 〇 〇

収益構造
収益の流れ △ - ➢ 参入障壁が高くないため、レッドオーシャン化しやすく、収

益性は高くないコスト構造 △ -

１、類型③の方向性の企業の変革ステップ分析
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重要度
◎：ヒアリングにて明示的に取り上げられた項目
〇：関連して変革された項目

特性保有
〇：特性を保有している
△：保有しているか不明







ヒアリング総括①（日本マイクロソフト株式会社）

デジタル産業指標 変革パターン
変革ステップのまとめ 変革の秘訣

特性 重要度 変革順 特性構成 特性保有 重要度

顧客との関係性 ◎ 1

顧客 〇 ➢ 購買部門や情報システム部門など、「顧客企業の窓口担
当者のみとやり取りし、複数年契約のボリュームライセンス
を販売する」関係性から、「顧客企業の事業部門それぞ
れとコミュニケーションし、それぞれの必要環境に合わせて
継続的にサービス提供する」関係性に変革

➢ 顧客との関係性がネットワーク型に変革したこ
とで、日常的なコミュニケーションを促すなど、社
内制度も整えた

取引動機 〇
選定基準 〇 〇

顧客の維持 〇 ◎

チャネル - -
販売チャネル 〇
営業チャネル 〇

製品・サービスの価値
提案

◎ 1

提案価値 〇 ➢ 「パッケージソフトの店頭販売」から「企業向けのボリューム
ライセンス販売」を経て、「クラウド型サービス提供」へと、時
代に合わせて変革。

➢ クラウド型サービスとなることで、同じものを大量に売るとい
うビジネスがから顧客の目的にあわせたサービスの提供が
必要となってきており、これに対応し、サービスを拡充

➢ 顧客の事業部門へクイックに多様なサービスを
提供するために、各機能・サービスの専門人材
が連携しながら直接コミュニケーションする「ネッ
トワーク型」へ変革

➢ 過去の成約/失注案件を分析し、「成否の別
れ目は人数ではなく、各事業部門の横断性」
である点を見える化したことが、変革の後押し

価値の源泉 〇
製品・サービスの特性 〇 〇
製品・サービスの提供タ
イミング

〇 ◎

キーアクティビティ 〇

メソドロジ 〇

協業
業界構造 〇

コラボレーション 〇

リソース 〇 -
人材 〇 ➢ パッケージソフトから、クラウド型へ変革 ➢ ラーニングの担当役員（CLO：Chief 

Learning Officer）や組織の新設キーリソース 〇
コンピューティング基盤 〇 〇

収益構造 〇 -

収益の流れ 〇 ➢ 統一規格のパッケージソフトを「一律価格で提供する」モデ
ルから「必要な機能を、必要な期間だけ、個別の要件に
合わせて提供するコンサンプションモデルとなったことで、「提
供サービスに合わせて継続的に収益を得る」モデルに変革

コスト構造 〇 ◎

１、類型③の方向性の企業の変革ステップ分析
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重要度
◎：ヒアリングにて明示的に取り上げられた項目
〇：関連して変革された項目

特性保有
〇：特性を保有している
△：保有しているか不明



ヒアリング総括②（日本マイクロソフト株式会社）

デジタル産業指標 変革パターン
変革ステップのまとめ 変革の秘訣

特性 重要度 変革順 特性構成 特性保有 重要度

顧客との関係性 ◎ 1

顧客 〇 ◎ ➢ 「受注」「発注」の関係性から、「ビジョン共有・共感による
対等なパートナーシップ」

➢ DX戦略立案のサポートや社内アイディアソンの開催なども
含めて、経営層と伴走する

➢ コンサルティング領域においても、顧客との関係
性がネットワーク型に変革が必要。日常的なコ
ミュニケーションを促すなど、社内制度も整えた

取引動機 〇 ◎
選定基準 〇 〇

顧客の維持 〇 -

チャネル - -
販売チャネル 〇 -
営業チャネル 〇 -

製品・サービスの価値
提案

◎ 1

提案価値 〇 ◎ ➢ 「統一規格のパッケージソフトウェア提供」から、「自社のク
ラウドサービスや技術を活用しながら、顧客のデジタライ
ゼーションやデジタル産業化のサポート提供」へ変革

➢ 顧客の事業部門へクイックに多様なサービスを
提供するために、コンサルティング領域でも各
機能・サービスの専門人材が連携しながら直
接コミュニケーションする「ネットワーク型」へ変
革

価値の源泉 〇 ◎
製品・サービスの特性 〇 ◎
製品・サービスの提供タ
イミング

〇 ◎

キーアクティビティ 〇 -

メソドロジ 〇 -

協業
業界構造 〇 -

コラボレーション 〇 -

リソース - -
人材 〇 -
キーリソース 〇 -
コンピューティング基盤 〇 -

収益構造 - -
収益の流れ 〇 -

コスト構造 〇 -

１、類型①の方向性の企業の変革ステップ分析
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重要度
◎：ヒアリングにて明示的に取り上げられた項目
〇：関連して変革された項目

特性保有
〇：特性を保有している
△：保有しているか不明









ヒアリング総括①（A社）

デジタル産業指標 変革パターン
変革ステップのまとめ 変革の秘訣

特性 重要度 変革順 特性構成 特性保有 重要度

顧客との関係性 〇 -

顧客 〇 - ➢ 顧客の立場では、自社の有するAIアルゴリズム技術が最
大の選定基準

➢ 自社の立場では、データを保有し、かつ自社のビジョンに共
感してくれる企業であるかが選定基準

取引動機 〇 -
選定基準 〇 〇
顧客の維持 〇 -

チャネル - -
販売チャネル 〇 -
営業チャネル △ -

製品・サービスの価値
提案

◎ 1

提案価値 〇 〇 ➢ 顧客個社の課題を解決するため、顧客からデータを受け
取り、技術的ソリューションを提供。

➢ 海外で実績のあるマーケティング領域に特化したデータ分
析ソフトウェアを導入、提供

価値の源泉 〇 〇
製品・サービスの特性 〇 ◎
製品・サービスの提供
タイミング

〇 ◎

キーアクティビティ 〇 ◎

メソドロジ 〇 〇

協業 〇

業界構造 △ - ➢ 個社とのデータを通じた協業関係の構築
➢ 営業基盤を持つ異業種企業（広告代理店等）との協

業コラボレーション 〇 〇

リソース ◎ 2

人材 〇 〇 ➢ 自社のAI技術の強みを生かすために必要なのはデータが
であり、本事業を通じてデータを獲得することに重点

➢ デジタル人材の持つカルチャーへの理解が重要
➢ 優秀なエンジニアほど、優れた同僚を求める。

トップノッチ技術者を単体で釣り上げても、切
磋琢磨できずにすぐ陳腐化する

キーリソース 〇 ◎

コンピューティング基盤 〇 〇

収益構造 - -
収益の流れ △ -

コスト構造 〇

１、類型②の方向性の企業の変革ステップ分析
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重要度
◎：ヒアリングにて明示的に取り上げられた項目
〇：関連して変革された項目

特性保有
〇：特性を保有している
△：保有しているか不明



ヒアリング総括②（A社）

デジタル産業指標 変革パターン
変革ステップのまとめ 変革の秘訣

特性 重要度 変革順 特性構成 特性保有 重要度

顧客との関係性 - -

顧客 〇 -
取引動機 〇 -
選定基準 〇 -
顧客の維持 〇 -

チャネル - -
販売チャネル 〇 -
営業チャネル △ -

製品・サービスの価値
提案

◎ 1

提案価値 〇 〇 ➢ 海外で実績のあるマーケティング領域のデータ分析活用
SaaSを、「従来の顧客単社に対する支援型サービス」か
ら「プラットフォームを介して、幅広い企業へ提供するサービ
ス」へと変革させた

➢ より安価なサービスして事業をスケールさせたの
は、利益追求だけでない、社会課題意識から価値の源泉 〇 〇

製品・サービスの特性 〇 ◎
製品・サービスの提供
タイミング

〇 ◎

キーアクティビティ 〇 -

メソドロジ 〇 〇

協業 〇

業界構造 〇 - ➢ 技術に強みを持つ自社と、顧客・営業基盤に強みを持つ
企業（広告代理店等）と協業しての展開は多い

コラボレーション 〇 〇

リソース ◎ 2

人材 〇 〇 ➢ オンプレミスからクラウド型へ変革
➢ 事業スケーラビリティについて、人的リソース要因で拡張制

約を受けていたが、プラットフォーム化によってそれが緩和さ
れた

➢ デジタル人材の持つカルチャーへの理解が重要
➢ 優秀なエンジニアほど、優れた同僚を求める。

トップノッチ技術者を単体で釣り上げても、切
磋琢磨できずにすぐ陳腐化する

キーリソース 〇 ◎

コンピューティング基盤 〇 ◎

収益構造 〇 -
収益の流れ 〇 - ➢ SaaSビジネスの利益率は10%程度とそれほど高くない

（USでも、知財権利を有し、生かしたビジネスでなければ
30%に届かない）

コスト構造 〇 -

１、類型③の方向性の企業の変革ステップ分析
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重要度
◎：ヒアリングにて明示的に取り上げられた項目
〇：関連して変革された項目

特性保有
〇：特性を保有している
△：保有しているか不明


