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ZARAに倣え!
一介の下請け縫製会社がどうやって売上世界一のアパレル企業に変革できたのか?

令和7年度 Gateway 共創ネットワーク ゼロスタセミナー in 伊万里
2025年8月7日 17:00-19:00

村上和彰
株式会社DXパートナーズ シニアパートナー

国立大学法人九州大学 名誉教授
株式会社豆蔵デジタルホールディングス 社外取締役

事業構想大学院大学 客員教授
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6兆1,811億円

3兆1,256億円

3兆1,038億円 2兆3,320億円



1975年、ZARA創業
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一介の下請け縫製会社がどうやって売上
世界一のアパレル企業に変革できたのか?
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片手は工場に、もう一つの手は顧客に
Amancio Ortega

Ex-CEO, Inditex (ZARA)
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地球上で最もお客
様を大切にする企業。

Jeffrey Preston Bezos
Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved. なお、写真の著作権はそれぞれの著作権者に帰属します。



高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造する。
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アナログ時代の顧客価値の創り方 デジタル時代の顧客価値の創り方
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高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造する。
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高速に顧客価値創造

高頻度で顧客価値創造

6ヶ月

3ヶ月毎

2週間

3日毎

アナログ時代の顧客価値の創り方 デジタル時代の顧客価値の創り方

高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造する。



高速に顧客価値創造

高頻度で顧客価値創造

6ヶ月

3ヶ月毎

2週間

3日毎?
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アナログ時代の顧客価値の創り方 デジタル時代の顧客価値の創り方

高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造する。
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希少の時代
つくれば売れる
つくった服を売る

豊富の時代

つくっても売れない

どうする?

なぜ、高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造?



12Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved.

希少の時代
つくれば売れる
つくった服を売る

売れそうな服をつくる

豊富の時代

つくっても売れない

どうする?

売れる服をつくる

なぜ、高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造?



WHY

HOW

WHAT

売れそうな服をつくる

翌々シーズンの流行を精度
高く予測する

高度な気候予測モデル

ソーシャルリスニング

ビッグデータ分析

いまの流行を知る いまの流行に沿った服を短
納期でデザインしつくる

短納期を可能にす
るサプライチェー
ンの構築

いまの流行を把握
するためのデータ
収集・分析力

売れる服をつくる

1シーズン中に上記を出
来るだけ多く実行する

多頻度かつ高速、さらにヒット
率の高い顧客価値創造能力 13Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved.

精緻な流行予測モデル

アナログ時代の顧客価値の創り方 デジタル時代の顧客価値の創り方

高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造する。
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高速に顧客価値創造

高頻度で顧客価値創造

6ヶ月

3ヶ月毎

2週間

3日毎

高成功率で顧客価値創造50%程度 90%以上 [推定]

アナログ時代の顧客価値の創り方 デジタル時代の顧客価値の創り方

高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造する。



高速に顧客価値創造

高頻度で顧客価値創造

6ヶ月

3ヶ月毎

2週間

3日毎

高成功率で顧客価値創造50%程度 90%以上 [推定]

アナログ時代の顧客価値の創り方 デジタル時代の顧客価値の創り方

でも、どうやって、
高速・高頻度・高成功率な顧客価値創造

を実現する? 15Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved.

高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造する。
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HOW

WHAT

売れそうな服をつくる

翌々シーズンの流行を精度
高く予測する

高度な気候予測モデル

ソーシャルリスニング

ビッグデータ分析

いまの流行を知る いまの流行に沿った服を短
納期でデザインしつくる

短納期を可能にす
るサプライチェー
ンの構築

いまの流行を把握
するためのデータ
収集・分析力

売れる服をつくる

1シーズン中に上記を出
来るだけ多く実行する

多頻度かつ高速、さらにヒット
率の高い顧客価値創造能力 16Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved.

精緻な流行予測モデル

アナログ時代の顧客価値の創り方 デジタル時代の顧客価値の創り方

高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造する。
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短納期を可能にする
サプライチェーン

の構築

いまの流行を把握する
ためのデータ収集・

分析力

多頻度かつ高速、
さらにヒット率の高い
顧客価値創造能力

どう、高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造するか?

アナログなアパレルも売るソフトウェア企業
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ソフトウェアが
世界を飲み込む。

“Software is eating the world.”

Marc Lowell Andreessen

Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved.



変革3: デジタル時代に適したビジネスの像 (かたち)への変革

アナログ時代のビジネスの像 デジタル時代のビジネスの像

場の提供者
= 事業者

19ビジネスケイパビリティ

顧客価値交換の場

ビジネスケイパビリティ

ビジネスプロセス

ヒト

組織

リソース

価値提供者
= 事業者

価値享受者
= 顧客

顧客価値

対価

顧客価値交換・共創の場

価値提供者
= 事業者/顧客/パートナー

価値享受者
= 顧客

顧客価値

対価

価値共創

場の価値 対価 データ

Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved.

入力 分析 予測 判断 行動

選択肢

結果フィードバック

“場” を回すビジネスプロセス



変革7: デジタル時代に適したビジネスの回し方への変革

アナログ時代のビジネスケイパビリティ デジタル時代のビジネスケイパビリティ
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ビジネスプロセス

機能プロセス

ヒト = DX人材

組織 = 進化する組織

リソース

オペレーショナル
プロセス

バックオフィス
プロセス

コマーシャル
プロセス

デジタル時代に
適した

顧客価値創造
プロセス

アナログリソース デジタルリソース

ビジネスプロセス

機能プロセス

ヒト

組織

リソース

オペレーショナル
プロセス

バックオフィス
プロセス

コマーシャル
プロセス

アナログリソース
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“場” を回すプロセス

入力 分析 予測 判断 行動

選択肢

結果フィードバック



ビジネスプロセス

機能プロセス

ヒト = DX人材

組織 = 進化する組織

リソース

オペレーショナル
プロセス

バックオフィス
プロセス

コマーシャル
プロセス

アナログリソース デジタルリソース

ビジネスプロセス

機能プロセス

ヒト

組織

リソース

オペレーショナル
プロセス

バックオフィス
プロセス

コマーシャル
プロセス

アナログリソース

高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造し続ける!

“場” を回すプロセス

入力 分析 予測 判断 行動

選択肢

結果フィードバック

デジタル時代に
適した

顧客価値創造
プロセス
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変革7: デジタル時代に適したビジネスの回し方への変革

アナログ時代のビジネスケイパビリティ デジタル時代のビジネスケイパビリティ



ビジネスプロセス

機能プロセス

ヒト = DX人材

組織 = 進化する組織

リソース

オペレーショナル
プロセス

バックオフィス
プロセス

コマーシャル
プロセス

アナログリソース デジタルリソース

ビジネスプロセス

機能プロセス

ヒト

組織

リソース

オペレーショナル
プロセス

バックオフィス
プロセス

コマーシャル
プロセス

アナログリソース

高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造し続ける!
ソフトウェアでないと実現不可能!!

“場” を回すプロセス

入力 分析 予測 判断 行動

選択肢

結果フィードバック

デジタル時代に
適した

顧客価値創造
プロセス
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変革7: デジタル時代に適したビジネスの回し方への変革

アナログ時代のビジネスケイパビリティ デジタル時代のビジネスケイパビリティ
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ソフトウェアが
世界を飲み込む。

“Software is eating the world.”

Marc Lowell Andreessen

Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved.
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地球上で最もお客
様を大切にする企業。

Jeffrey Preston Bezos
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アマゾンエフェクト
“米小売店、3年で1万店減
アマゾンエフェクト猛威”
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アマゾンエフェクト
“米小売店、3年で1万店減
アマゾンエフェクト猛威”

2011 2015 2019

2017 2019
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アマゾンエフェクト
“米小売店、3年で1万店減
アマゾンエフェクト猛威”

アマゾンの正体は?

アナログな “本” も売るソフトウェア企業
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顧客価値交換・共創の場

価値提供者 価値享受者

顧客価値

対価

価値共創

場の提供者

場の価値 対価 データ

Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved.

本の購入者
本の卸売業者

本の代金
+配送料

配送料

すべての本の
ECサイト

すべての本がネットで買え、
届けてくれる

Amazon.com

購入履歴

レコメン
デーション

本の評価

★★★★★

ピアレビュー

アナログな “本” も売るソフトウェア企業



顧客価値交換・共創の場

価値提供者 価値享受者

対価

場の提供者

対価

本の購入者
本の卸売業者

本の代金
+配送料

配送料
Amazon.com

アナログな “本” も売るソフトウェア企業
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レコメン
デーション

★★★★★

ピアレビュー

すべての本がネットで買え、
届けてくれる

データ
購入履歴

本の評価
場の価値

すべての本の
ECサイト

顧客価値

価値共創

ソフトウェアでないと実現不可能!!



ソフトウェア企業になれないと…
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アマゾンエフェクト
“米小売店、3年で1万店減
アマゾンエフェクト猛威”

2011 2015 2019

2017 2019
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高速に顧客価値創造

高頻度で顧客価値創造

6ヶ月

3ヶ月毎

2週間

3日毎

高成功率で顧客価値創造50%程度 90%以上 [推定]

アナログ時代の顧客価値の創り方 デジタル時代の顧客価値の創り方

ソフトウェア企業になれないと…
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6兆1,811億円

3兆1,256億円

3兆1,038億円 2兆3,320億円

ソフトウェア企業になれないと…
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ここまでのまとめ
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片手は工場に、もう一つの手は顧客に
Amancio Ortega

Ex-CEO, Inditex (ZARA)



高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造する。
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短納期を可能にする
サプライチェーン

の構築

いまの流行を把握する
ためのデータ収集・

分析力

多頻度かつ高速、
さらにヒット率の高い
顧客価値創造能力

どう、高速・高頻度・高成功率で顧客価値を創造するか?

アナログなアパレルも売るソフトウェア企業
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全体のまとめ
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1. 「ゲームチェンジャー」ではなく、「ルールチェンジャー」になる。
2. 「デジタルに置換」、「デジタルを活用」ではなく「デジタルを前提」

に常にビジネスをアップデートする。
3. 「今あるデータをどう活用するか?」ではなく、「新たな価値を生むに

はどんなデータをつくるか?」を考える。
4. 「生成AIに置換」、「生成AIを活用」ではなく「生成AIを前提」に新

規ビジネスを構想する。
5. 「生成AI時代のビジネス: 4つのオープンクエスチョン」に対する自社

の答えをつくり、実行する。
38Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved.

本日のメッセージ
「経営層にいま求める5つの行動」



1. 「ゲームチェンジャー」ではなく、「ルールチェンジャー」になる。
2. 「デジタルに置換」、「デジタルを活用」ではなく「デジタルを前提」

に常にビジネスをアップデートする。
3. 「今あるデータをどう活用するか?」ではなく、「新たな価値を生むに
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の答えをつくり、実行する。
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本日のメッセージ
「経営層にいま求める5つの行動」



既存の “ルール = 事業前提” の破壊と
新しい “ルール = 事業前提” の発明!!!
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「ゲームチェンジャー」ではなく、
「ルールチェンジャー」になる。



事業前提

顧客

ビジネスケイパビリティ

ビジネスプロセス

ヒト

組織

リソース

顧客価値 対価
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デジタル技術
の登場

デジタルに置換

デジタルを活用

デジタルを前提

お買い物のDX

経産省の言う
DX

“真のDX”

「デジタルに置換」、「デジタルを活用」ではなく
「デジタルを前提」に常にビジネスをアップデートする。



事業前提

顧客

ビジネスケイパビリティ

ビジネスプロセス

ヒト

組織

リソース

顧客価値 対価
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デジタル技術
の登場

デジタルに置換

デジタルを活用

デジタルを前提

お買い物のDX

経産省の言う
DX

“真のDX”

ルールチェンジ vs. ゲームチェンジ

ゲームチェンジ

ルールチェンジ



ルールチェンジャーになれないと…
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アマゾンエフェクト
“米小売店、3年で1万店減
アマゾンエフェクト猛威”

2011 2015 2019

2017 2019
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本日のメッセージ
「経営層にいま求める5つの行動」



モード0
データ未活用

モード1
集めて見る

モード2
予測し判断する

モード3
価値を生む

データ可視化・分析 データに基づいた
判断・意思決定

データ創りに投資

データ未活用 データ収集・蓄積・連携 データを用いた
予測・分類

データを活かした
顧客価値創造 45Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved.

「今あるデータをどう活用するか?」ではなく、
「新たな価値を生むにはどんなデータをつくるか?」を考える。



エフェクチュエーション
effectuation

コーゼーション
causation

冷蔵庫にある手持ちの材料を
元手に料理を作る

作りたい料理から逆算して
材料を揃える

「今あるデータをどう活用するか?」ではなく、
「新たな価値を生むにはどんなデータをつくるか?」を考える。
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WHY

HOW

WHAT

売れそうな服をつくる

翌々シーズンの流行を精度
高く予測する

高度な気候予測モデル

ソーシャルリスニング

ビッグデータ分析

いまの流行を知る いまの流行に沿った服を短
納期でデザインしつくる

短納期を可能にす
るサプライチェー
ンの構築

いまの流行を把握
するためのデータ
収集・分析力

売れる服をつくる

1シーズン中に上記を出
来るだけ多く実行する

多頻度かつ高速、さらにヒット
率の高い顧客価値創造能力 47Copyright © DX Partners, Inc. All rights reserved.

精緻な流行予測モデル

アナログ時代の顧客価値の創り方 デジタル時代の顧客価値の創り方

「今あるデータをどう活用するか?」ではなく、
「新たな価値を生むにはどんなデータをつくるか?」を考える。



1. 「ゲームチェンジャー」ではなく、「ルールチェンジャー」になる。
2. 「デジタルに置換」、「デジタルを活用」ではなく「デジタルを前提」

に常にビジネスをアップデートする。
3. 「今あるデータをどう活用するか?」ではなく、「新たな価値を生むに

はどんなデータをつくるか?」を考える。
4. 「生成AIに置換」、「生成AIを活用」ではなく「生成AIを前提」に新

規ビジネスを構想する。
5. 「生成AI時代のビジネス: 4つのオープンクエスチョン」に対する自社

の答えをつくり、実行する。
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本日のメッセージ
「経営層にいま求める5つの行動」



事業前提

顧客

ビジネスケイパビリティ

ビジネスプロセス

ヒト

組織

リソース

顧客価値 対価
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デジタル技術
の登場

デジタルに置換

デジタルを活用

デジタルを前提

「生成AIに置換」、「生成AIを活用」ではなく
「生成AIを前提」に新規ビジネスを構想する。

生成AI技術
の登場

生成AIに置換

生成AIを活用

生成AIを前提

生成AIに置換



?
生成AI時代に成功し成長するビジネスとは?

生成AIを前提にしたビジネスとは?

アナログ不変 デジタルに置換 デジタルを活用 デジタルを前提 生成AIを前提

貸しレコード屋 CDレンタル
ショップ

iTunes Music 
Store Spotify ?
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事業前提

顧客

ビジネスケイパビリティ

ビジネスプロセス

ヒト

組織

リソース

顧客価値 対価
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デジタル技術
の登場

デジタルに置換

デジタルを活用

デジタルを前提

生成AI技術
の登場

生成AIに置換

生成AIを活用

生成AIを前提

生成AIに置換

ルールチェンジ vs. ゲームチェンジ

ゲームチェンジ

ルールチェンジ
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「生成AI時代のビジネス: 4つのオープンクエスチョン」
に対する自社の答えをつくり、実行する。

Q1: 顧客の行動、どう変わる?

Q2: ビジネスの場、どう変わる?

Q3: ネットワーク効果、どう変わる?

Q4: 顧客価値、どう変わる?
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「生成AI時代のビジネス: 4つのオープンクエスチョン」
に対する自社の答えをつくり、実行する。

Q1: 顧客の行動、どう変わる?

Q2: ビジネスの場、どう変わる?

Q3: ネットワーク効果、どう変わる?

Q4: 顧客価値、どう変わる?



モノから コトへ

アナログ時代のビジネス デジタル時代のビジネス

顧客の価値観の変化、
行動の変容
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モノから コトへ
顧客の
生産力の
向上

アナログ時代のビジネス デジタル時代のビジネス 生成AI時代のビジネス

顧客の価値観の変化、
行動の変容

消費から 生産へ
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「生成AI時代のビジネス: 4つのオープンクエスチョン」
に対する自社の答えをつくり、実行する。

Q1: 顧客の行動、どう変わる?

Q2: ビジネスの場、どう変わる?

Q3: ネットワーク効果、どう変わる?

Q4: 顧客価値、どう変わる?



「DXPの4C理論」の応用《未来》
生成AI時代のビジネスアーキテクチャフレームワーク

顧客問題の発見 コアの創造・提供 顧客価値+場の価値
の発現

顧客価値+場の価値を
コアから生成

コンテキスト = 状況

コンテナー = 顧客

コンテンツ
= 顧客問題 コア

コンテキスト = 場

コンテナー = 顧客
コンテンツ= 製品/サービス

顧客所有のAIエージェント
(生成AI)

交換価値

知覚価値

使用価値

体験価値

共感価値

コア

コンテキスト = 場

コンテナー = 顧客
コンテンツ= 顧客価値

顧客価値提供者顧客価値提供者 顧客価値享受者

半完成品
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3Dプリンターと類似のコンセプト!
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生成AI時代のビジネスアーキテクチャフレームワーク
アナロジー

作曲者が作曲 楽譜 演奏者が演奏、
聴衆がその演奏を楽しむ

編曲者が編曲

コア
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本セミナーの概要を音声で解説します。
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「生成AI時代のビジネス: 4つのオープンクエスチョン」
に対する自社の答えをつくり、実行する。

Q1: 顧客の行動、どう変わる?

Q2: ビジネスの場、どう変わる?

Q3: ネットワーク効果、どう変わる?

Q4: 顧客価値、どう変わる?



AI

AI

AI

AI

AI

AI

AI

AI

ヒト

ヒト

ヒト

ヒト

ヒト

ヒト

ヒト

顧客D

顧客H

顧客A

顧客G

顧客B

顧客E

顧客C

顧客F

事業者

顧客D

顧客H

顧客A

顧客G

顧客B

顧客E

顧客C

顧客F

事業者

事業者と顧客、
顧客と顧客の繋がり

の変化
繋がりの主体の変化

アナログ時代のビジネス デジタル時代のビジネス 生成AI時代のビジネス

ネットワーク効果なし
から

ネットワーク効果あり
へ

ヒトとデータの
ネットワーク効果から

AIの
ネットワーク効果へ
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1. 「ゲームチェンジャー」ではなく、「ルールチェンジャー」になる。
2. 「デジタルに置換」、「デジタルを活用」ではなく「デジタルを前提」

に常にビジネスをアップデートする。
3. 「今あるデータをどう活用するか?」ではなく、「新たな価値を生むに

はどんなデータをつくるか?」を考える。
4. 「生成AIに置換」、「生成AIを活用」ではなく「生成AIを前提」に新

規ビジネスを構想する。
5. 「生成AI時代のビジネス: 4つのオープンクエスチョン」に対する自社

の答えをつくり、実行する。
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本日のメッセージ
「経営層にいま求める5つの行動」



いま、“業界の常識 = ルール” がどんどん変えられてます…
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いま、“業界の常識 = ルール” がどんどん変えられてます…
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貴社のビジネスがデジタル破壊されないために、
いま何をやるべきか?



いま、“業界の常識 = ルール” がどんどん変えられてます…
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貴社のビジネスがデジタル破壊されないために、
いま何をやるべきか?

ゲームチェンジャーではなく、
ルールチェンジャーになる!
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将来を予測する最善の
方法は、自分でそれをつ
くり上げることだ。
“The best way to predict

the future is to invent it.”

Alan Kay, 1971

Marcin Wichary from San Francisco, U.S.A., CC BY 2.0, via Wikimedia Commons
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