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2026年の世界の IT支出は、前年比 13.5%増というかつてな
いスピードで拡大し、6.3兆ドルに達すると Gartnerでは予
測しています。 

この急拡大は、従来のトレンドの単なる延長ではありません。新たな需要と支出
の源泉、そして新製品・サービスの爆発的な増加がけん引しており、その渦の中
心に生成 AIがあります。 

組織がビジネスモデル、オペレーション、カスタマー・エクスペリエンスを根本
から変革する機能に投資するにつれ、IT支出と AI支出の境界は曖昧になってい
ます。2030年までに、企業のテクノロジ投資は、情報テクノロジからインテリジェ
ンス・テクノロジへと全面的に移行するでしょう。 

一方、2026年は重要な転換点でもあります。生成AIがハイプ・サイクルの「幻滅期」
に入ったためです (図 1参照 )。 

AIベンダーとの
付き合い方

  �	 図 1：生成 AIへの期待は低下する一方、支出は増加：2030年までに 5.6兆ドルに達する見込み

出典： Forecast: AI Spending, Worldwide, 2025-2030, 1Q26
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「
」

生成 AIへの期待は最低水準にあり、AIベンダーに新たな課題を突き付けてい
ます。新興ベンダーへの圧力は高まり続けています。市場再編が進む中、一部
は淘汰されるか、買収されるでしょう。AIの買い手が安定性と規模を求める中、
既存の AIパートナーシップは見直し、統合されつつあります。不安や懸念を
和らげつつ、コストやリスクに対処する必要があることから、契約はますます
複雑になります。一方で、ハイパースケーラーは投資を加速させ、大規模なイ
ンフラストラクチャを構築して、AIが牽引する次なる成長の波を捉えようとし
ています。

こうした市場動向を踏まえ、経営幹部は、複雑化し、変化が速く、判断の成否 

が重大な影響を及ぼすベンダー環境を適切に舵取りしなければなりません。

本eBookでは、生成AIベンダーとの関係に「オプショナリティ (将来の選択肢 )」
を組み込む方法を取り上げています。

 — John Lovelock  
Distinguished VP Analyst, Chief Forecaster

...経営幹部は、 
複雑化し、変化が速く、 
判断の成否が重大な影響を
及ぼすベンダー環境を 
適切に舵取りしなければ 
なりません
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多くの経営判断にも、これと同じような判断の粒度が求められます。つまり、「選択
肢はあったほうがよい」という漠然とした認識だけでは足りません。一方で、高度な
数式も、誤った確信を生むだけの見せかけの精緻さも不要です。こうした大まかな考
え方と詳細な分析の間には、実用的な中間のアプローチがあります。経営幹部はこれ
を用いることで、生成 AIベンダーに関するものを含め、より多くの選択肢を見いだ
せます。

企業が生成 AIベンダーと取引する際には、複数の選択肢を確保する必要があります。
しかし通常、その選択肢の価値は金額で評価されていません。経営幹部は、複雑な計
算を増やさずに意思決定の厳密さを高める実用的な手法を使い、オプショナリティを
収益やコストなどの財務指標と同列の評価要素として扱うことができます。

リアル・オプションを検討する

真のアジリティ (俊敏性 ) を実現するうえで、選択肢の確保は重要な要素の 1つです。
金融市場で取引されるオプションとは異なり、リアル・オプションとは、プロジェク
ト、プロセス、製品、取引関係を迅速に開始／縮小／終了したり、必要に応じて範囲
を変更したりできる選択肢です 1。事業環境の変動が大きいとき、経営幹部はリアル・
オプションを見極め、行使することで企業価値を生み出せます。

生成 AIベンダーとの 
関係構築を成功に導く 
「オプショナリティ」の考え方

Dave Aron

例えば、大学卒業を控えた家族から、キャリア選択について助言を求められたとし
ます。彼女の選択肢には、分野が極めて限定的なものも、複数のキャリア・パスに
つながるものもあります。助言としては、漠然と「選択肢を残しておきなさい」と
言うだけでは物足りず、かといって精緻なスプレッドシートで選択肢を比較して見
せるのもやり過ぎでしょう。恐らく皆さんは、その中間を狙うはずです。
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リアル・オプション評価に関する研究では、延期 (待機 )、拡大／
縮小、撤退、切り替えといったカテゴリが示されています (図 2参
照 )。

生成 AIベンダーなどの外部プロバイダーと取引する際は、事業活
動にどのような選択肢を組み込めるか検討してください。例えば、
次のような選択肢です。

• ベンダーやパートナーを、過度な負担なく迅速に切り替えられる
ようにする：例えば、AIサービス・プロバイダーであるベンダー
Aと契約すると 2年間契約に拘束される一方、ベンダー Bとの契
約なら、3カ月前に通知すればいつでも解約できるケースを考え
てみる。この「3カ月前通知による解約条項」には、金融オプショ
ンと同様の価値がある

• 業務能力を外部委託し、必要に応じて再び内製化する (このオプ
ションは実際には特殊な例であり、自社に切り替える場合に限ら
れる )

• ベンダー独自のクローズド AIモデルを契約するのではなく、
よりオープン AIモデルやアプローチを使用する：例えば、
Anthropicや OpenAIが提供する商用のファウンデーション・モ
デルと、DeepSeekや Alibaba (Qwen) が提供するオープン・ウェ
イト・モデルのどちらを採用するかを検討する。一般に、後者の
方が切り替えやすいと考えられる

• AIサービス、機能、利用者数を、必要に応じて開始／拡大／縮
小／停止する：サービスの利用レベルや性能レベルを切り替える
選択肢は、多くの AIサービス・プロバイダーが提供している

• 規制やデータ主権の変化に適応できるようにする：例えば自国外
にデータを保管するクラウド型 AIサービスを使用している場合、
規制や地政学上の変化に応じて、データの処理・保管拠点を迅速
に見直す必要が生じる可能性がある

どれも当然のことに思えるでしょう。一般的に、選択肢を持つこ
とは望ましいことです (ただし例外として、あえて退路を断ち、前
進以外の選択肢をなくすことで意欲を高めるという戦略もありま
す )。ただし、注意点が 2つあります。

• あらゆる領域で柔軟性を追求しない

• リアル・オプションを財務的な価値で評価する

  �	 図 2：リアル・オプションの例

出典：Gartner

カテゴリ 説明

実行時期の
選択

将来の取引機会を確保したうえで、条件がより
有利になるかを見極めながら、実行時期を判断
できること

撤退
プロジェクトの中止や、資産／事業の売却を、
より迅速かつ低コストで容易に実行できる 

選択肢

リスク回避 保険への加入やプット・オプションの購入など

段階的投資 投資を段階的に実行できること

柔軟性
複数の方法で実行したり、複数の領域に適用 
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規模の調整 規模を拡大／縮小できること
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リアル・オプションを金額で評価
し、オプショナリティを収益やコ
ストなどの財務指標と同列の評価
要素として扱えるようにします。

  �	 あらゆる領域で柔軟性を追求しない
まず、あらゆる領域で柔軟性を高めても、真のアジリティは得ら
れません。柔軟性を高めることで、通常はコストや複雑さが増大
します。真のアジリティは、どこに柔軟性を持たせ、どこを徹底
的に標準化するかを戦略的に判断することで生まれます。あらゆ
る事態に保険をかけられないのと同様に、あらゆる不測の事態に
備えてオプショナリティに投資することはできず、そうすべきで
もありません。

オプショナリティの必要性をビジネス戦略に結び付けてください。
実効性のあるビジネス戦略では、どのビジネス・プロセスが汎用
的で、どのプロセスが市場で勝つための差別化要因となるのかを
明確にします。

特別な理由がない限り、汎用的なプロセスは簡素化・標準化し、
差別化要因となるプロセスには柔軟性を確保します。企業の差別
化要因には、顧客との関係など目を引く要素もあれば、サービス
品質のような一見ありふれた要素もあります。

  �	 生成AIベンダーの選択肢を 
財務的な価値で評価する

リアル・オプションに関する 2つ目の注意点こそ、最も重要です。
経営幹部はオプショナリティの重要性を認識し、議論でも定性的
に言及しているものの、通常は金額やその他の定量的メリットと
して評価していません。

例えば、経営幹部がベンダー Cとベンダー Dの AIサービスを比
較しているとします。ベンダー Cのサービスは 20%安価ですが、
ベンダー Dなら 6カ月後に契約を終了できるのに対し、ベンダー
Cでは 1年後まで終了できません。通常、経営委員会や取締役会で
は、数字が物を言います。経営幹部は、コスト削減効果が一見明
確で金額でも測定できることから、オプショナリティを考慮せず
にベンダー Cを選ぶ可能性が高いでしょう。しかし状況が変われ
ば、サービスを 6カ月早く停止できることの方が、財務的価値が
高い可能性も十分にあります。
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リスクが顕在化した場合に、いか
に良い結果を得られるかを基準と
してオプショナリティを実用的に
評価する方法は、より有効です。計
算しやすく、理解や納得も得やすく
なります。

変動性が高いほど、投資判断におけるオプションの価値の比重は
大きくなります。事業環境が安定している場合、オプショナリティ
の重要性は限定的です。しかし、データ主権に関する要件が一夜
にして急変し、強力な AIイノベーションが次々と登場する状況で
は、オプショナリティの重要性は飛躍的に高まり、他の価値評価
要素を大きく上回る可能性があります。

過度に複雑な計算は避ける

組織はさまざまな手法を使用して、リアル・オプションの価値を
評価できます。こうした手法の一部では、ブラック・ショールズ・
モデル、二項モデル、モンテカルロ・シミュレーションなど、金
融オプションの価格評価に用いられる複雑な数式を使用します。
一般的な経営チームには複雑すぎて、理解も納得も得にくい手法
です。

この方法でリアル・オプションを評価する場合、さらに 2つの問
題があります。

• 金融オプションには当てはまっても、リアル・オプションには当
てはまらない前提が、手法の中に隠れている。例えばブラック・
ショールズ・モデルでは、オプションの対象となる原資産が、対
数正規分布に従うことを前提としている。この前提はリアル・オ
プションには必ずしも当てはまらず、実際には当てはまる可能性
は極めて低いと言える

• モデルのブラックボックス性が、見せかけの精密さを生む。例え
ば経営幹部が、あるベンダーの製品に 2,000万ドルを投じるか、
別のベンダーの製品に 3,000万ドルを投じるかを選択する場合、
知りたいと思うのはオプショナリティに数百万ドルの価値がある
のか、それとも数千万ドルの価値があるのかということである。
「723万ドル」のような精密な数値は求められておらず、必要で
もなく、信頼もされない

自社の状況に合った実用的な評価手法を選ぶ

リスクが顕在化した場合に、いかに良い結果を得られるかを基準
としてオプショナリティを実用的に評価する方法は、より有効で
す。計算しやすく、理解や納得も得やすくなります 2,3,4。

一般的な手法の 1つは、一定の条件が生じる確率と、それぞれが価
値に与える影響を示す簡潔なデシジョン・ツリーを作成すること
です (この手法は、金融市場で用いられる二項オプション価格評価
モデルを簡略化したものです )。
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注：以下の例は、分かりやすくするために意図的に大幅に単
純化しており、一部の詳細は現実的ではありません。

ある銀行は、生成 AIを使用して富裕層の顧客向けに新たな
レポートを作成予定であり、2社のプロバイダーから 1社を
選定しようとしています。ベンダー Eのモデルは、独自のク
ローズド・モデルです。一方、ベンダー Fのモデルは、より
オープンで高額ですが、機能面でわずかに劣ります。ベンダー
Eのモデルを採用してこのプロジェクトを推進した場合、3

年間で 8,000万ドルの正味現在価値 (NPV) が見込まれます。
ベンダー Fのモデルでは、NPVはそれよりも低く、7,000万
ドルとなります。この時点では、ベンダー Eが明らかに適切
な選択肢に見えます (図 3参照 )。

  �	 図 3：生成 AIベンダーの選択肢が事業価値にもたらす影響：デシジョン・ツリーの例
ベンダー Eとベンダー Fの比較

出典：Gartner
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ここで、変動性とオプショナリティの要素を加えてみましょ
う。ベンダー Gが、ベンダー Eやベンダー Fのモデルを大幅
に上回る生成 AIモデルを開発中で、想定期間内に市場投入さ
れる確率が 50%だと仮定します。

ベンダー Gのモデルが利用可能になった場合でも、この銀行
には採用済みのモデルを継続利用する選択肢があります。採
用済みのモデルをそのまま利用し続ければ、プロジェクトの
NPVは半減する可能性が高くなります。したがって、ベンダー
Eの場合は (8,000万ドルではなく ) 4,000万ドル、ベンダー
Fの場合は (7,000万ドルではなく ) 3,500万ドルとなります 

(図 4参照 )。

  �	 図 4：生成 AIベンダーの選択肢が事業価値にもたらす影響：デシジョン・ツリーの例
ベンダー E、ベンダー F、ベンダー Gの比較

出典：Gartner
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仮にこの銀行が、ベンダー Eのクローズド・モデルからベン
ダー Gに切り替えると決めた場合、2,000万ドルの切り替
えコストが発生し、プロジェクトは 1年遅れ、NPVは 2,000

万ドルに減少します。この場合は NPVが低くなるため、銀
行はベンダー Eのモデルを継続利用し、4,000万ドルの
NPVを得ることになります。

もしこの銀行がベンダー Fのモデルを使用していた場合、ベ
ンダー Gへの切り替えコストは 500万ドルのみで、プロジェ
クトの遅延はわずか 3カ月で済み、NPVは 6,000万ドルに
なります。ベンダー Fを継続利用するよりも NPVが高くな
るため、銀行はベンダーGに切り替えるでしょう (図5参照 )。

  �	 図 5：生成 AIベンダーの選択肢が事業価値にもたらす影響：デシジョン・ツリーの例
ベンダー E、ベンダー F、ベンダー Gの比較 (継続利用か切り替えか )

出典：Gartner

Stick with 
Vendor E

Stick with 
Vendor F

3-year NPV: $70M50%

50%

No need to change

Vendor G:
major breakthrough

Switch to 
Vendor G

Which AI 
vendor/product 
should we use?

Vendor F: 
Open 

AI Model

Vendor E:
Closed 

AI Model

3-year NPV: $80M50%

50%

No need to change

Vendor G:
major breakthrough

Switch to 
Vendor G

3-year NPV: $40M 
(less competitive)

3-year NPV: $20M
(Switching cost $20M, delay 1 year, 
more costly and later to market)
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3年間の NPV：2,000万ドル  
(切り替えコスト 2,000万ドル、遅延 1年、 
コスト増加、市場投入の遅れ )

3年間の NPV：6,000万ドル  
(切り替えコスト 500万ドル、遅延 3カ月 )
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1 	MITスローン経営大学院の Stewart Myers教授は、「リアル・オプション」という用語を
考案した人物として知られています。S.C.Myers、Determinants of Corporate Borrowing 
(Journal of Financial Economics、1977年 )

2 	Timothy Luehrman氏は 1998年、Harvard Business Reviewに 2本の基礎的な論文を寄
稿し、リアル・オプション評価に比較的シンプルに取り組む方法について概説しました。

3 	T.A. Luehrman、Investment Opportunities as Real Options: Getting Started on the 
Numbers (Harvard Business Review、1998年 )

4 	T.A.Luehrman、Strategy as a Portfolio of Real Options (Harvard Business Review、1998年 )

結論：

銀行がベンダー Eを選ぶ場合、プロジェクト価値の期待値は (50% 

× 8,000万ドル ) + (50% × 4,000万ドル ) = 6,000万ドルです。

ベンダー Fの場合、プロジェクト価値の期待値は (50% × 7,000万
ドル ) + (50% × 6,000万ドル ) = 6,500万ドルです。

ベンダー Gが新モデルを投入すると、計算結果は、ベンダー E案
の 1,000万ドル優位から、ベンダー F案の 500万ドル優位へと逆
転します。ベンダー F案がもたらす追加のオプショナリティには、
1,500万ドルの価値があります。

実際には、こうしたデシジョン・ツリーはもっと複雑であり、複
数の段階や多くの選択肢が存在します。例えば、この単純なケー
スでも、ベンダー Gの市場投入の成否が見通せるようになるまで
意思決定を延期するという選択肢は考慮していません。

経営幹部への提言

今後 10年にわたって企業が存続し、成長するには、オプショナリ
ティの考え方に習熟する必要があります。経営幹部は、次の取り
組みを進めてください。

• リアル・オプション評価を支援できる財務の専門家を育成または
採用する。財務部門の人材でも、AIチームや ITチームに所属す
る財務の専門家でもよい

• できるだけ多くの従業員を対象に、オプショナリティに関する研
修を実施する

• 自社のビジネス環境に適したリアル・オプション評価手法を策定
する

• 戦略上で重要なベンダー、サービス・プロバイダーの選定や、パー
トナーシップに関するあらゆる意思決定に、オプショナリティの
観点を組み込む
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