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はじめに

今や、誰もが i4.0 について語っています。
業界のカンファレンスや業界誌に始まり、
取締役会や株主総会に至るまで、i4.0 はい
つも検討事項の筆頭に挙げられています。
エグゼクティブには、i4.0 に適応し、そこ
から競争優位を実現しなければならない
という巨大な重圧が掛かっています。

しかし、そこには誇張や煽りなどの、いわ
ゆる「ハイプ」も少なからず混ざっていま
す。i4.0 市場の予想規模は数兆ドルにも達
しています。これは驚愕の数字であり、製
造業もサービスプロバイダーも、ほとん
ど現実とは思えない額です。なかには、バ
リューチェーン、雇用環境、そしてビジネ
スモデルが根底から覆るような混乱が生
じる可能性を語る識者もいます。

このような環境の中で、製造業のエグゼク
ティブは、「ハイプ（誇張・煽り）」と現実を
区別する必要が求められています。現在の
リスクと機会の全容を明確に把握する必要
があるのです。さらに、エグゼクティブは、
同業者や競合企業が、顧客価値の増大と競
争優位の獲得を目指して何を実行している
かを理解する必要もあります。

KPMG は、製造業が「ハイプ」と現実を区
別する際のきっかけを提供したいと考え
ています。そこで、私たちは、世界の主要
なメーカー、サプライヤー、イノベーター
と膝を交え、i4.0 によって実際には何が起
こっているかを明らかにしようと試みま
した。そして、i4.0 成熟度評価に際し、エ
グゼクティブに直接お話しを伺うととも
に、工場の製造現場に足を運びました。そ
の結果、i4.0 を先導するリーディング企業

と追随企業の間に違いを生み出している
主な特徴をいくつか明らかにしました。

本レポートでは、そのような調査結果を
お伝えするとともに、市場全体にわたる
現在の i4.0 の採用状況や準備状況につい
て現実に即した視点からの展望を提示し
ます。また、今日の市場を先導するリー
ディング企業が、総合的な i4.0 戦略をど
のように利用してビジネスモデル、オペ
レーティングモデル、バリューチェーン
に変革をもたらしているかを解説します。
さらに、テクノロジー主導の市場の中で
適応と競争優位の実現を目指す企業に対
して、実践的なアドバイスも提供します。

実際、今回の調査から判明したのは、ほと
ん ど の 製 造 業 が i4.0 の 機 能 と テ ク ノ ロ
ジーに投資していることは確かであるも
のの、i4.0 から企業価値を引き出すために
必要なスケールと統合性を実現している
企業は少数であるという事実でした。「未
来の工場」やデジタルエンタープライズの
実現に向けて努力している企業は数多く
存在しますが、そのような能力を業務の
至るところにまで全社規模で適用してい
る企業は未だ存在しません。大半の企業
は、依然として、散発的なパイロットシス
テムを実験的に運用したり、ポイントソ
リューションを試験的に実行したりする
段階にとどまっています。ビジネスモデ
ルやオペレーティングモデルに i4.0 を統
合するためのロードマップの作成にまだ
着手していない企業もあります。

i4.0 における小規模な実験段階は終盤に
差し掛かっているというのが、KPMG の

第4次産業革命（インダスト
リー 4.0／以下、i4.0）が迫り
つつあります。そして、一部の
製造業は既に対策を先行させ、
主導権を握ろうとしています。
本レポートでは、そのような
製造業が今日の事業環境の中
で、顧客価値と競争優位を生
み出すために何を実行してい
るかについて解説します。
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見解です。実際、将来の競争環境の中で勝
者となるために、製造業は、ビジョン、戦
略、そして行動においてさらに大胆さを
身につける必要があるといえるでしょう。
i4.0 の成熟度評価を要約した本レポート
が、エグゼクティブの皆様にとって、どの
ようにスタートを切るべきかについての
アイデアの源泉となれば幸いです。

KPMGの製造業（Industrial Manufacturing）
セクターのグローバルネットワークを代表
して、私たちはここに、今回の i4.0 成熟度
ベンチマーク調査にご参加くださった組
織とエグゼクティブの皆様に感謝の意を
表します。ご協力くださった皆様の洞察
と経験は、急速に変化する今日の製造業
を取り巻く環境に関する貴重な情報源と
なりました。

KPMG の成熟度評価の詳細に関するお問
い合わせ、または自社の i4.0 ロードマッ
プ 作 成 に 関 す る ご 相 談 に つ い て は、
KPMG メンバーファームまでご連絡くだ
さい。

経営コンサルティングおよび製造業において 36 年を超える経験があり、さまざ
まな製造業で大規模な業務改善プロジェクトを主導。現在、航空宇宙・防衛

（Global Aerospace and Defense）セクターを含め、KPMG の製造業（Industrial 
Manufacturing）セクターのグローバルチェアを務めている。

KPMG グローバル製造業セクターと緊密に連携しながら、KPMG の i4.0 担当グ
ローバルヘッド（Global Head of i4.0）の立場で KPMG の i4.0 サービス製品を推
進および提供。多くの大手企業で COO と CEO を歴任し、現在、KPMG のオペ
レーションズ & コンサルティング（Operations and Consulting）部門のパート
ナーを務める。
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サプライチェーン：
i4.0の価値向上

戦略：
業務遂行能力

（パフォーマンス）に
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概要：
ギャップを
明らかにする

変化：
影響の管理

エグゼクティブが抱く幻想と実際
の変革行動との間にギャップが生
じている。

i4.0の導入を成功させるためには、
テクノロジーを超えたものが必要。

i4.0 が 製 品 ラ イフ サ イ ク ル や バ
リューチェーンのレベルで統合され
たとき、大きな価値がもたらされる。

スマート製品とスマートプロセス
を統合することが、スマートな利
益を生み出す。

個別投資を企業規模へと拡大する
ことは容易ではない。

新しいバリューネットワークを創
造する。
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概要：
ギャップを明らかにする
「i4.0は革命を引き起こす。」製造
業のエグゼクティブは、さまざま
な場面でこうした話を耳にされた
ことでしょう。誰もが「未来の工
場」の開発レースから取り残され
まいと望む中、そこには大きな期
待が生まれます。しかし、今回の
調査で実施したインタビューから、
エグゼクティブが抱く幻想と実際
の変革行動との間にはギャップが
存在し、それが拡大していること
が分かります。

i4.0の潜在的な重要性や価値を疑う人は少
数です。製造業における技術の進歩を裏付
ける証拠が今ほど強固であった時代はな
いでしょう。そして、i4.0 に対する期待も
高まる一方です。

アナリストは、巨大な i4.0 市場の出現を
予測しています。ガートナーは、2020 年
までに、モノのインターネット（IoT）市場
がほぼ 3.7 兆ドル規模に達するものと予
想しています。モルガン・スタンレーの
リサーチは、同じく 2020 年までにサイ
バーセキュリティ市場（i4.0 の主要な前提
条件の 1 つ）が約 1,830 億ドル規模になる
と見込んでおり、さらに、IDC は、仮想現
実（VR）と拡張現実（AR）の市場が 1,620
億ドル規模に達すると考えています。こ
れらを総合すると、i4.0 のコンポーネント
市場に関する現在のアナリストの見積も
りは、2020 年までに総額で 4.4 兆ドルを
超えることになります。まさに巨大な市

場であることは明らかです。しかし、i4.0
が全社的なスケールにまで拡大していく
中で、リーダー企業がそのような巨額の
資金を投じる意思を持ち続けるかどうか
は、未知数です。

明らかなのは、製造業が既に一部の i4.0 と
テクノロジーの導入に投資し始めている
ということです。興味深いのは、大部分の
組織が、需要主導のサプライチェーン、マ
シン・ツー・マシン通信（M2M）、デジタル・
ツインの使用などの主要分野で成熟度が
低レベルから中レベルにとどまっている
と判明したことです。一方で、クラウド、
ロボティクス、ビッグデータ、サイバーセ
キュリティ、および IoT 技術ではもう少し
高い成熟度に達していることも明らかに
なりました。

これはよい兆候といえるでしょう。i4.0 の
コンポーネントに関する取組みは、ユース
ケースを特定するために必要不可欠であ
るからです。多くの組織が、今そうしたテ
クノロジーに投資し始めているという事実
は、市場の成熟度が高まっている証である
とともに、エグゼクティブたちが i4.0 に
よってもたらされる破壊的インパクトの効
果に期待していることも示唆しています。

もう少し深く掘り下げてみると、高い成熟
度とエンドツーエンドの総合的な i4.0 環
境を既に達成している組織が少数である
ことは明確です。確かに、ロボティクス、
M2M、IoT、およびその他のテクノロジー
への投資は、強力に進められてきました。
しかし、その大半は、主として組織の特定
の悩みの種（ペインポイント）を解決する
ことに焦点を合わせたものです。そのよう
な場合、プロジェクトは周囲から孤立し、

範囲も限定され、たこつぼ化した部門ごと
に推進される傾向が強くなります。その結
果として、投資を企業規模の価値へと転じ
ることに成功した組織は少数にとどまっ
ています。

i4.0 の真価は、要素技術やその能力から生
じるのではなく、オートメーション、デー
タ、分析、製造、製品を統合することを通
じて得られると KPMG は考えます。そし
て、そのような統合は、i4.0 ならではの競
争優位をもたらし、新しいビジネスモデル
やオペレーティングモデルを生み出す必
要があります。そして、それは、さまざま
な部門にわたる、より大規模かつ広範な統
合の実現と、現状を打ち破る意欲無しには
達成できません。

業界をリードする製造業との対話により、
KPMG は、i4.0 の成否は投資額によって決
まるものではないという確信を強めまし
た。資金力さえあれば勝者になれるわけで
はないのです。むしろ、長期的なビジネス
目標や将来のオペレーティングモデルと
整 合 し た 企 業 規 模 の i4.0 戦 略 と ロ ー ド
マップの作成と実行に向けて大胆に行動
し、明確な施策を打ち出すことのできる企
業が成功者となるでしょう。

ベンチマーク調査の中で、KPMG は、製造
業が、i4.0 の採用に対して、より総合的か
つ戦略的なアプローチをとることのでき
る領域をいくつか特定しました。そして、
各企業の成熟度の現状を他社と比較しな
が ら 評 価 し ま し た。次 に、領 域 ご と に、
リーディング企業が価値を生み出すため
に何を実行しているかに注目しました。
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戦略

ビジネスモデルサービス

ネットワーク

戦略 ＆
ビジネスモデル

財務 ＆
リスク管理

従業員 ＆
コンピテンシー

サービス ＆
ネットワーク

システム ＆
プロセス テクノロジー

ビッグ
データ

需要
主導
型サ
プラ
イチ
ェー
ン

クラウド

サイバーセキ
ュリティ

マシン間通信（M2M）

拡張現実による意思決定支援

付加製造（3Dプリンティング）

モノのインターネット（IoT）
デジタル・ツイン

ロボティクス

財務

リスク文化

従業員

コンピテンシー

システム

セキュリティ

プロセス

出典：KPMGインターナショナル、i4.0フレームワーク2017

この成熟度評価は、総合的なアプローチで
実施しました。すなわち、視野を純粋なテ
クノロジー以外の領域にまで拡大し、戦略
＆ビジネスモデル、システム＆プロセス、
サービス＆ネットワーク、従業員＆コンピ
テンシー、そして財務＆リスク管理などの
領域も評価対象に組み入れました。

KPMG が見い出そうとしたのは、i4.0 に関
連のある企業戦略とオペレーションの実
存状況であり、そこで私たちが実際に見い
出したのは、エグゼクティブが抱く幻想と
変革に向けた行動との間に横たわる大き
なギャップだったのです。

後続の各章では、リーディング企業がどの
領域でこのギャップを解消しようとして
いるか、そして、長期的な価値を創出する
ために、どのような方法で能力を開発し、
それを適用しようとしているかを追求し
ます。

6つの次元が i4.0の原則の基礎を築く
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KPMGインサイト：「より大胆」になるとは?
常に進化し続け、急速に成熟しているテクノロジーを相手にしているときに、大胆な行動
に打って出るのは難しいことです。間違った方に賭けてしまえば、業務を混乱に陥れ、財務
的な損失を発生させ、株主や顧客の反発を招く恐れがあります。しかし、正しい方に賭けれ
ば、業界にディスラプション（破壊的変革）を引き起こす勢力となり、競合を一気に出し抜い
て、新しい市場を獲得することが可能になるでしょう。

しかし、大胆になることは、必ずしも、より多くの資金を投じたり、大きな賭けに出たりする
ことではありません。むしろ多くの場合、その本質は、組織内における思考を変革すること
にあります。

ある人にとって、より大胆になるとは、より大きな視野で物事を展望したり、i4.0テクノロジー
が従来のエンドツーエンドバリューチェーンをどのように改革する可能性があるかを検討し
たり、i4.0の衝撃に対応するための行動計画を策定することを意味するでしょう。また、別の
人にとっては、実践的な洞察を活用し、開発の進捗ペースを新たなレベルへと引き上げて次
世代の製品やサービスを生み出していくことを意味するでしょう。

ほとんどの場合、鍵となるのは、i4.0のテクノロジーをどのように利用すれば、従来の業界
バリューチェーンの役割を越え、社内の組織をも横断する形で、プロセスを単純化し、生産
性を高めることができるかを検討することです。そして、それを踏まえたうえで、それらを実
現するために大胆な一歩を踏み出すのです。

結局のところ、i4.0が従来の常識を覆すような根本的に新しい何かを解放する鍵となるの
であれば（多くの兆候がそれを示唆していますが）、それをあえて封じ込めたり、抑制したり
すべきではないのです。

重要なのは、大きな賭けではありません。より大胆に考えることです。

本章の
主なポイント

1. 統合に向けて大胆なステップを踏
み出す。

2. 機能ごとにではなく、全体を見渡し
て総合的に考える。

3. 現在のi4.0成熟度を複数の視点か
ら評価する。

4. 全社的なロードマップを作成し、そ
れを基準として行動する。

5. 長期的な価値を理解しつつ、短期
的な利益を確保する。
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戦略：業務遂行能力
（パフォーマンス）に焦点を合わせる

KPMGインサイト：業務遂行能力（パフォーマンス）を測定する
最近まで、組織の業務遂行能力（パフォーマ
ンス）は、評価が特に困難であることが常で
した。個人は管理部門に報告し、管理部門
はその経営部門に報告し、経営部門はエグ
ゼクティブに報告します。さまざまな主要業
績指標（KPI）が測定・記録され、多種多様
なシステムから取り出されたデータが無理
やり組み合わされ（多くの場合それは手作
業でExcelシートに入力される）、マネジメン
トはその数字を見て、自分たちの数字を「改
善」する方法を探し求めます。これでは、組織
の業務遂行能力や業績（パフォーマンス）を
現実に即して展望することのできるエグゼク
ティブが少数にとどまるのも当然でしょう。

しかし、i4.0によって、エグゼクティブは、組
織の業務遂行能力（パフォーマンス）の測定
に対して前例のない確信（および適時性）
を得ることが可能となります。従来との相違
は、i4.0によって、ターゲットとなる業績に基
づく関連データがセンサーを通じて直接収
集・記録、結合、分析され、分かりやすく可視
化した図表の形でエグゼクティブチームに
ほぼリアルタイムに伝達されるようになるこ
とです。

そうすることで、エグゼクティブは、洞察を見
出し、KPIに生じ得る将来的な影響を予測し

（GPSデバイスがリアルタイムの交通の流

れに基づいて到着時刻を予測できることと
似ています）、その結果として、複雑でリスク
もリターンも大きな意思決定を下す能力が
強化されるのです。また、往々にして業績報
告や意思決定に影響を与える人間の判断
の偏りを排除することにも役立ちます。

i4.0は、単に性能や業績の測定を改善す
るだけではありません。潜在的な側面とし
て、i4.0は意思決定の全体的な質を向上さ
せる見込みがあることから、エグゼクティブ
はより複雑なトレードオフ（二律背反）を適
切に解決できるようになり、業績の最大化
につながるのです。

i4.0のテクノロジーは、製造業界
全体で採用されつつあります。そ
して、多くの企業が、その投資か
ら顕著なコストおよび生産性の改
善を達成しています。しかし、さ
らに大きなメリットが生じるのは、
i4.0のテクノロジーを組織全体の
業務遂行能力（パフォーマンス）の
改善に集中したときです。

現実を直視してみれば、今日の製造業が直
面している課題は、単一の業務機能、地域、
あるいはビジネスモデルの中だけに限定さ
れていないことが分かります。課題は根深く、
本質的なものです。すなわち製造業は、目ま
ぐるしく変わる顧客の好み、コストと資本へ
の圧力、製品ライフサイクルの短縮化、ディ
スラプティブな競争の新たな源泉の出現、
そして絶えず加速するビジネスと需要の動
きによって、従来のオペレーティングモデル
やビジネスモデルの再考と変革を強いられ
ているのです。

i4.0 の個々のテクノロジーを、製造業が抱
える病に対する万能薬であると考えたくな

るのは無理もないことです。ロボティクスや
M2M 通信への投資は、確かに仕事のペー
スや生産性を改善するうえで役立ちます。
分析力が高まれば、顧客の好みや製品の用
途に対する洞察力も向上するでしょう。デ
ジタル・ツインの利用は、設計および性能
の改善を目的とした、システムの評価とシ
ミュレーションを可能にしてくれます。

しかし、今回のインタビューやベンチマー
ク調査活動の結果において、i4.0 の最大の
価値は、このようなテクノロジーが製品ライ
フサイクルやバリューチェーンのレベルで統
合されたときにこそ生じるという見方が強く
裏付けられています。

問題は、i4.0プログラムによってこのタイプ
のスケールやバリューチェーン横断的なス
コープを達成している組織が少な過ぎるこ
とです。今回のベンチマーク調査で、一部
のワークストリームで望ましい結果がもたら
されたケースも存在することが分かりまし
た。しかし、i4.0 の完全なメリットを達成す
るためには、総合的な全社規模のアプロー
チが必要なのです。また、そのためには、は
るかに大胆なリーダーシップと行動も必要
となるでしょう。

リーディング企業は何を実行して
いるか?

 — ビジネス目標と整合した戦略とロード
マップを開発している。製造業のエグゼ
クティブとのインタビューから明らかに
なったのは、業界を先導するリーディン
グ企業は、i4.0 を戦略的な優位性とし
て、また競合との差別化の機会として
捉える傾向が強いということでした。そ
うした企業は、i4.0 が自社の財務モデ
ルやビジネスモデルに及ぼす影響を明
確に理解しています。そして、i4.0 への
投資と全社的な経営戦略の間により強
い整合性を生み出そうと努めています。

 —   i4.0に基づく「価値の実現期間」（time 
to value）を評価しようとしている。
イ ン タ ビ ュ ー を 実 施 し た エ グ ゼ ク
ティブのうち何人かは、投資回収は 2
年以内に実現されるべきであると指
摘しました。しかし、業界のリーダー
は、業績向上に基づく「価値の実現期
間」が、経営陣、株主、および顧客の
期待と食い違うことがあることも理
解しています。したがって、リーディ
ング企業は、短期的に i4.0 の価値を実
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現するための具体的な施策を導入す
ることも重視しています。例えば、商
品原価、発注のリードタイム、在庫レ
ベルを引き下げることなどです。

 — 適切な測定、監視、報告によって自ら
の意思決定を裏付けている。リーディ
ング企業は、i4.0 への投資をより全社
的に展開することから得られる企業横
断的なメリットを可視化（見える化）
することを目的として、新しいデータ
ソースと KPI に目を向けようとしてい
ると語っていました。そうした企業は、
純粋な ROI に注力するのではなく、組
織の業務遂行能力（パフォーマンス）
に影響を及ぼす潜在的なバリュードラ
イバー（業績、イノベーションへの効
果、コラボレーションの改善など）の
より幅広い組み合わせに関する評価を
行っています。

業務遂行能力（パフォーマンス）か
らスタートする

i4.0 の素晴らしさは、それがもたらす技術
的な変化にあるのではなく、i4.0 によって
解き放たれる業務遂行能力（パフォーマン
ス ）の 飛 躍 的 な 変 化 に あ り ま す。実 際、
KPMG の調査とインタビューの結果とし
て、i4.0 の最も重要な点は、テクノロジー
自体ではなく、業務遂行能力（パフォーマ
ンス）を高めることにあるという見方がま
すます強く裏付けられています。

しかし、これを言い換えれば、エグゼク
ティブは単に i4.0 の成熟という結果を「お
金で買う」ことはできないということです。
それどころか、i4.0 導入の最も困難な（し
かし、同時に最も価値の高い）部分は、プ
ランニングにあるのです。すなわち、戦略
を擦り合わせる、ロードマップを作成する、
ビジョンを伝達する、支援体制を構築する、
サイバーセキュリティや従業員のレイオ
フに関する不安を軽減するなど、非常に多
くの作業を自ら実行する必要があるとい

うことです。

また、エグゼクティブは、i4.0 への投資が、
特定の、あるいは複数のバリューチェーン
にわたって、業務遂行能力（パフォーマン
ス）にどのような影響を及ぼすかを検討す
ることも必要となります。例えば、適切に
遂行された i4.0 戦略は、組織が製品やサー
ビスを市場に投入するスピード（speed-to-
market）を著しく向上させるほか、有意義
な洞察を明らかにし、従来と異なるプロセ
スを生み出し、バリューチェーン全体にわ
たって可視性を高めることによって、製品
ライフサイクルに付加価値を与えること
が可能となるでしょう。あるいは、価格競
争力の強化や全体的な収益性を向上させ
る目的で、運転資本を改善し、営業経費を
引き下げる手段としても利用できるで
しょう。

今回の調査は、業界を先導するリーディン
グ企業が、「テクノロジーそのものが自社の
抱える問題の特効薬にはなり得ない」と正
しく認識していることを示唆しています。
そうした企業は、市場において成功を得る
ために、自社の課題、機会、能力を明確に認
識するとともに、変革に対する期待をそう
した自社の能力と一致させています。

本章の
主なポイント

1. i4.0の本質はテクノロジーではな
く、業務遂行能力（パフォーマンス）
にあることを認識する。

2. 企業戦略とi4.0ロードマップに整
合性を持たせる。

3. 部門を越えて、価値創造の新しい
機会を見出す。

4. 大規模かつ大胆な意思決定を下
す準備を整える。

5. 適切な評価対象を測定しているか
どうかを検証する。
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価値：
スケールアップ

KPMGインサイト：イノベーション万歳!
第1次産業革命は、1世紀以上の期間に及
びました。古い技術が廃れ、新しい技術が採
用されて、新しい働き方が生み出されるまで
に、長い時間を要したのです。このように、現
在の産業革命の課題も単一の会計年度や5
ヵ年戦略で解決することを期待してはいけ
ません。

確 か に 、U b e r 、F a c e b o o k 、あ るい は
Amazonのようなタイプの企業の存在は、あ

る種の革命が非常に短い期間で生じ得るこ
とを示唆しています。しかし、製造業の事情
は全く異なるものです。巨額の資本投資、複
雑なレガシーインフラ、物理的専有面積の規
模を考えれば、イノベーションにはより多く
の時間を要することになります。

そのため、一部のエグゼクティブは大規模な
改革的施策を現段階で講じることに消極的
ですが、現実として、市場は絶えず動いてい

るのです。適応への（そして、ROIの実証へ
の）圧力は、今はまだ大きくないように思え
るかもしれませんが、今後数年のうちに、イ
ノベーションが今よりもはるかに明瞭な形
を取り始めるでしょう。

しかし、そのときには既に遅きに失している
可能性があります。イノベーションは進行し
続けているのです。

個別のテクノロジー投資や取組み
も、製造業が i4.0の能力を強化し、
経験を蓄積するうえで役立つこと
は確かです。しかし、多くの製造
業は、そのようなプロジェクトや
能力をスケールアップして全社レ
ベルの価値を生み出す段階で、大
きな課題に直面します。

もし、i4.0 の真価が、i4.0 によって可能と
なる業務遂行能力（パフォーマンス）の抜
本的改善から生じるのであれば、製造業は、
それらの取組みをスケールアップして全
社的な規模にまで到達させることに注力
し始める必要があるでしょう。

誤解を避けるために言えば、KPMG は、す
べての人員がロボットや人工知能（AI）に
取って代わられるべきだと提言しているの
ではありません。また、（必ずしも）新しい
テクノロジーに巨額の投資を行うことを支
持しているわけでもありません。そうでは
なく、組織はそれぞれの i4.0 戦略を全社規
模で推進する必要があるというのが私たち
の考えです。すなわち、部門ごとの指示系
統を越え、人員、プロセス、能力を組織内
のあらゆる場所から結集して抜本的な変革
を実現する必要があるということです。

しかし、言うは易く行うは難しです。今回
のベンチマーク調査によると、（すべてで
はないにせよ）ほとんどの組織が、小規模

の孤立したプロジェクトから全社規模へ
と移行しようと試みる過程で、大きな課題
に直面していることが分かりました。

その 1 つとして、今回の調査は、製造業が
レガシー ITに前進を妨げられていること
を示唆しています。インタビュー回答企業
の多くが指摘した内容として、データの共
有や可視化の機能を改善したいという思
いは、深く根付いた部門最適と、標準化さ
れていない独自仕様のプラットフォーム
によって妨げられているというものがあ
りました。また、総合的な i4.0 戦略の全社
的価値を考慮していないボトムアップの
投資モデルとアプローチの影響を被って
いる企業もあります。

一方、今回のインタビューから判断すると、
一部の製造業はまだ行動を思いとどまっ
ており、意思決定の助けとなるより強力な
証拠や追加データを待っている可能性も
あります。しかし、リーディング企業は待
ちの態勢に甘んじてはいません。

リーディング企業は何を実行して
いるか?

 — 部門最適の解体に注力している。今回
のベンチマーク調査から、リーディン
グ企業は、研究開発（R&D）、購買、業
務、販売、およびマーケティングの垣根
を超えることで、コラボレーションと相
互的な価値創出の機会を見つけ出そう
としていることが見て取れます。そのよ

うな企業ほど、統合化された i4.0 環境
を生み出すことを目指して横断的な取
組みに従事している傾向にあり、さら
に、そのような企業は、顧客の視点を
自社のコアプロセスの中に組み込もう
と努めている可能性も高いでしょう。

 — ITインフラストラクチャと ITプロセス
の敏捷性を向上させている。リーディン
グ企業は、i4.0プロセスの統合を容易
にするために、ITインフラストラクチャ
の敏捷性の向上に注力しています。ま
た、そのような企業は、組織内のより広
範にわたって i4.0 の活用がもたらし得
るプロセスへの潜在的影響を既に考慮
している可能性も高いでしょう。しかし、
既に i4.0 を効果的に利用して主要な業
務プロセスを最適化することに成功し
ている企業が少数にとどまることには
留意しなければなりません。

 — 相互依存関係について総合的に検討し
ている。インタビューの中で、リーディ
ング企業は、多くの場合、自社の i4.0
イニシアティブの派生効果と潜在的な
帰結に対して、より戦略的な視点で臨
んでいました。そのような企業は、必要
なコンピテンシーを会社全体にわたっ
て、またバリューチェーンの中で育成す
ることを戦略的に検討しています。さ
らに、i4.0イニシアティブが自社の財務
モデルとビジネスモデルに及ぼし得る
影響を既に検討している可能性も高い
でしょう。
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本章の
主なポイント

1. パイロットプロジェクトや互いに
孤立したプロジェクトは、持続可
能な業績向上を生み出さない。

2. 企業規模でi4.0を実現する手段、
すなわち、文化、テクノロジー、プ
ロセスなどの改善に注力する。

3. 部門や地域ごとの部分最適を解体
して、企業全体としての価値を生
み出す。

4. 相互依存関係を理解し、明らかに
する。

5. スピードの異なる2つのIT（“Two 
speed IT”：基幹系の低速ITとイノ
ベーション系の高速ITを併用する
こと）のジレンマにどのように対処
するかを検討する。

成功に必要なスケール

KPMGの見解では、i4.0 のテクノロジーお
よび能力の現在の展開状況は、まだ企業価
値を生み出すほどの規模に達していません。
そこに到達するには、慎重な計画と大掛か
りな統合が必要となるでしょう。

まず、組織は、「不都合な事実」を克服する
必要があります。これは多数のレガシー IT
資産と部門最適化した部門別データシステ
ムの結果として生じている弊害です。最近
は「ミドルウェア」が向上して、部門最適の
解体に貢献しています。製品ライフサイク
ルにおけるデータ管理の進歩と、デジタル・
ツインの利用も、企業を横断的に結び付け

ることに役立っていますが、製造業は、デー
タが一致し、整合していなければ、その効
果を最大限に利用することは不可能である
ことに引続き注意する必要があります。特
に、データをマシン間で、また、より広範な
バリューチェーン全体を通じて自動的に通
信する場合には、このことがいえます。

同時に、今回のインタビューの示唆として、
テクノロジーに関する意思決定の大半は、
ビジネスモデルとあまりにも切り離されて
いるために、潜在価値の最大化に役立って
いないという状況があります。そうした中
で、リーダーに位置付けられる企業は、変
革をもたらす i4.0テクノロジー投資をより
幅広い業務や企業戦略、そして業績目標の

中に組み入れようと努めています。

確かに、互いに孤立したプロジェクトで
あっても能力と経験を高めることはできる
でしょう。ただし、最大の価値が生み出さ
れるのは、プロジェクトがより広く、より
統合された形でビジネス戦略と業務遂行能
力（パフォーマンス）を向上させるときです。
製造業は、自社の i4.0の能力が組織内で価
値の増進に役立っているかどうかを点検し、
その結果に応じて適切にスケールの増大を
図っていく必要があります。
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変化：
影響の管理
企業全体で i4.0を導入することは、
従来型の製造業とその従業員に
とって大きな変化を意味します。
適切な能力、統制手段、そして文化
を開発・育成することが、i4.0の
成功を促進する鍵となるでしょう。

イノベーションは本質的に、大規模な変化
を伴うものです。第 4 次産業革命もその例
外ではありません。新しい働き方、新しい
スキルと能力、新しいオペレーティングモ
デル、新しいプロセス、そして新しい役割
や責任といったものが必要となってくる
でしょう。変化は避けられないのです。

製造業のリーダーにとって、課題は多種多
様です。多くの企業では、i4.0 環境で業務
を遂行するために求められる新しいスキ
ルと能力を開発・維持できるよう、人材戦
略を再考する必要が生じるでしょう。移行
を容易にし、促進するために、変革管理プ
ログラムを策定することが必要となりま
す。組 織 の 新 し い「 デ ジ タ ル 従 業 員 」

（digital employees）を管理するには、新
しいガバナンスの枠組みと統制手段が不
可欠です。新しい「デジタルタレント」（デ
ジタル対応力に秀でた人材）を惹きつける
ためや、イノベーション、コラボレーショ
ン、そして（一定の限界内で）リスクをい
とわない姿勢を奨励するために、新しい文
化の構築も求められるでしょう。

これを実現するためには、従業員の参加と
支援が不可欠となります。しかしその一方
で、i4.0 を後押しするエグゼクティブの姿
勢と従業員の認識との間に、大きなギャッ
プが存在していることが今回のベンチマー
ク調査によって分かりました。今回の調査
によると、エグゼクティブの大多数は、
i4.0 の重要性について（たとえ、未来のオ
ペレーティングモデルや人材プロファイル
のイメージがまだ明確でない場合であって
も）平均以上のレベルで理解しているとい
う傾向が見られます。これに対して、個々
の従業員は、i4.0 に関する理解度も、組織
の成功に対する個人の貢献に関する認識も、
平均以下であるように思われます。

i4.0 について、ディスラプション（破壊的
変革）の可能性を見る人もいれば、再活性
化の機会を見る人もいます。実際、一部の
製造業や有識者は、製造における比重が、
機械設備ではなくデータとデジタル化に
傾くにつれて、i4.0 がこの業界に迫りつつ
ある人材不足への回答になるのではない

かと指摘しています。一部の企業では、既
に自社の i4.0 のテクノロジーを活用して
次世代の人材やミレニアル世代を惹きつ
け、従業員として迎え入れています。

リーディング企業は何を実行して
いるか?

 — 将来の能力要件について慎重に検討し
ている。今回の調査により、一部のリー
ディング企業が、将来の i4.0ソリュー
ションをサポートするためにどのような
コンピテンシーが必要となるかについ
て既に検討を開始しており、その検討
結果を戦略的ロードマップの中に組み
込み始めていることが分かりました。
一部の企業は、既存の人材戦略を更新
し、外部組織と提携して、人材募集対
象の多様化を図る計画を立てています。

 — 変革に向けた課題への取組みを進めて
いる。今回のベンチマーク調査によると、

KPMGインサイト：　　　　
大きなスケールで変革を進める
新しい技術を工場の製造現場で試験
運用することと、企業規模のi4.0戦略
を推進することは、2つのまったく異な
る取組みです。リーン生産方式（lean 
methodologies）は、小規模なプロジェ
クトや個別イニシアティブでイノベーショ
ンと開発を迅速に進める手段としては極
めて優れているといえます。しかし、i4.0
において求められるような戦略的変革を
組織が切り抜ける方法論としては不十分
です。

エグゼクティブはこれまでに自らが学
んできたことをすべて捨て去るべきだ
と言っているわけではありません。継続
的改善という枠組みを使用して生産性
を高めている組織は、どうすればリーン
生産方式をより大きなプログラムに適用
できるかについて、多くのことを見出すで
しょう。また、他の重要な概念（「フェイル
ファスト（失敗は早い方がよい）」、統合
チーム、スクラムなど）も、変革期の組織
にとって有用な考え方であることに変わ
りはありません。

しかし、より抜本的な改革を達成するた
めには、エグゼクティブのレベルで変革
の課題を担わなければなりません。そし
て、執行部門全体が結束してロードマッ
プを作成し、ビジネス戦略を人材戦略と
整合させる必要があります。
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一部のリーディング企業は、確固とした
変革計画の策定を進めており、今後の
意思決定が人員、ガバナンス、および文
化に及ぼす影響について慎重に検討し
ています。そのような企業は、積極的に
従業員との意思疎通を図っており、それ
によって従業員を啓発し、参加を奨励
し、安心感を与えようと努めています。
さらに、未来に対する明確なビジョンを
発信し、それを実行に移しています。

 — コストではなく、価値に焦点を合わ
せている。リーディング企業は、コス
ト削減や人員削減のイニシアティブ
として i4.0 に取り組むのではなく、
価値と業績を向上させる機会として
i4.0 に取り組んでいます（ただし、そ
れを数値化することには苦慮してい
ます）。これらの企業の一部は、人員
に割り当てる仕事がなくなった場合、
そうした余剰人員を新しい業務に再
配置することで、多かれ少なかれ成
果を上げています。付加価値を生み

出すことのできる分野では、トレー
ニングと能力開発への投資を行って
います。リーディング企業は、人員を
追加せずに成長を実現しており、場
合によっては、人材をより付加価値
の大きな業務へと異動させています。

従業員を参加させる

製造業は、変化に慣れています。しかも、その
大半は、かなり成熟した業務変革能力を備え
ています。しかし、組織を i4.0環境に移行す
ることは、より深いレベルの計画、意思疎通、
そして行動を必要とする大規模な取組みです。

したがって、従業員の積極的な関与が必要
不可欠です。場合によっては、重要なプロ
セスや方法論が、特定の個人の頭の中にし
か存在しないこともあります。そのような
場合は、まずそれらを文書化・標準化する
ことでベストプラクティスを理解し、こう
した手順を経ることによって、それらを自
動化することが可能となります。また、付加

価値の大きな業務を遂行させるために、従
業員のスキル向上や再教育を図る必要が生
じる場合もあるでしょう。そのためにも、従
業員の参加促進や激励が不可欠となります。

重要なのは、i4.0 がどのように変革を生み
出し、業績向上をもたらすかに関して明確
なビジョンを発信することです。また、従
業員が i4.0の成功に向けたロードマップの
中で各自の果たすべき役割を理解し、具体
的に思い描くことができるように支援する
ことが重要です。そして、従業員が i4.0 の
価値を受け入れ、その導入に積極的に参加
するように奨励することです。さらに、イ
ノベーションと業績向上の文化を育成し、
それを工場の製造現場からフロントオフィ
スやバックオフィスにまで行き渡らせるこ
とも大切です。

自動化の拡大によって変革能力の必要性は
減少すると主張する人もいるかもしれませ
ん。しかし、今回の調査が示唆するものは
異なっています。

本章の
主なポイント

1. 将来のi4.0の成功に向けて、適切
な文化を生み出し、適切な能力を
確保することに注力する。

2. 単なるコスト削減ではなく、従業
員の存在価値を高めるような機会
を模索する。

3. 確固とした変革プログラムによっ
てi4.0の導入を後押しする。

4. 将来の人材と能力の要件をi4.0の
戦略ロードマップの中に組み込む。

5. 人材確保の争奪戦に勝つために、
創意工夫に努める。
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製品：
スマート製品とスマートプロセス

KPMGインサイト：商業上の検討事項
スマート製品を開発してスマートプロセス
の中に組み込むために、製造業は、スマー
トなマネタイズアプローチを生み出す必要
があります。実際、部品設計者やMROチー
ムに直接フィードバックを提供可能とする
スマート製品を開発する際、従来の業界バ
リューチェーンに沿って存在する企業群が
どのような影響を受けるか、といった根本
的な疑問に突き当たります。

顧客データと製品利用データは、従来から
OEMの小売部門やサービス部門の領域でし
た。このデータを押さえていることが、支配力
をもたらしてきたのです。しかし、i4.0の出現

とともに、この従来の力関係が揺らぎ始めて
います。そして、多くの業界で、製品データの
共有やビジネスモデルの刷新されている一
方で、別の業界では、既得権を持つ支配的
な組織が、バリューチェーンの参加者を結び
付ける能力を阻害しており、多くの場合、そ
れがエンドユーザーに不利益をもたらして
います。

製造業は、データに関連して生じるビジネ
ス上の疑問（誰がデータを所有するか、デー
タをどのように利用すればよいか、生み出
されたメリットを誰が獲得するのか）や、顧
客に関する疑問（誰が顧客との関係を所有

するか、顧客をどのように関与させるか、顧
客の情報セキュリティは維持されるのか）、
そしてバリューチェーン内の関係に関する
疑問（収益の増分をどのように分配するか、
情報をどのように共有するか、コスト削減を
どのように分担するか）の解消に努める必
要が生じるでしょう。

こうした疑問点は、テクノロジーに関するも
のではなく、ビジネス上の問題です。これら
の疑問に答えるためには、スマートなi4.0
ロードマップが必要となるでしょう。

ほとんどの製造業が生産業務の中
で i4.0を導入しようとしているこ
とは確かですが、その能力を全面的
に活用して、スマート化された製品
とスマート化された生産工程の統
合を強化しようとしている企業は
まだ少数です。しかも、スマート製
品に関するビジネスを展開してい
る企業の場合、このままでは価値が
失われていく一方です。

i4.0 は、単に業務効率と業務遂行能力（パ
フォーマンス）を高めることだけを意味し
ているのではありません。i4.0 は、より優
れた価値を顧客に提供することにも寄与
するのです。実際、スマート製品がスマー
トプロセスと結び付けられるとき、顧客、
製造業、そしてそのサプライヤーに対して、
前例のない価値を生み出すことが可能と
なるのです。

しかし、現在のところ、i4.0 によって創出
される機会を製品ライフサイクルの中に完

全に統合する準備が整っている製造業は少
数にとどまっています。むしろ反対に、
i4.0 を業務の中に導入している部門と、よ
りスマートな製品を設計・開発しようとし
ている部門との間には大きな断絶が存在し
ているように思えます。両者の間により強
い結び付きを生み出せば、巨大な価値が創
出される可能性があります。

例えば、遠隔監視によって保守されている
スマート製品によって、どのような継続的
フィードバック／改善サイクルが実現で
きるかを考えてみてください。あるいは、
部品メーカーが顧客の利用パターンを見
通す能力を獲得したとき、どのような業績
向上を達成できるでしょうか。さらに魅力
的な成果として、よりスマートな製品から
ストリーミングで配信されるデータを使
用することによって、どのようなサービス
を生み出すことができるかを考えてみて
ください。

ここで重要な質問がいくつか浮かび上
がってきます。誰が顧客データを保有する
のか？ 顧客データをどのように設計プロ
セスに供給して将来の製品の改善を図る
のか？ データをどのように分析すれば、

新しいアフターサービスモデルを生み出
すことができるのか？ データセキュリ
ティをバリューチェーン全体にわたって
どのように保証するか？ 顧客データをバ
リューチェーン内で共有化することが、現
在のバリュードライバーを空疎化する、あ
るいは徐々に喪失させることにつながる
か？ 突き詰めて言えば、現在、価値を生み
出している組織（すなわち、現時点で顧客
関係を統制し、製品利用データを保有して
いる組織）が、将来も価値を生み出す組織
であるとは限らないのです。

今回の調査から、少数の市場リーダーが、自
社のスマート製品とスマートプロセスの間
のギャップを解消しようとし始めているこ
とが分かります。そして、そうすることによ
り、顧客価値を高め、業績向上を推し進める
新しい機会を見出そうとしているのです。

リーディング企業は何を実行して
いるか?

 — 製品データを使用してエンドツーエン
ドの価値を高めようとしている。今回の
ベンチマーク調査におけるリーディン
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本章の
主なポイント

1. 製品ライフサイクルをi4.0戦略の
中に組み入れる。

2. 顧客データがどのように全社的な
価値を生み出すかを理解する。

3. 顧客データの流れをグループ企業
（Extended Enterprise）全体に

わたって改善する。

4. 製品のスマート化の結果として中
間段階の空疎化が生じる可能性
を理解する。

5. 顧客との連携を高める方法を模索
する。

グ企業は、製品を設計し、開発し、製
造する方法を改善するために、顧 客
データと製品から得られるフィールド
データを利用し始めています。そのよ
うな企業は、顧客データのソースの信
頼性と適切性を高め、その優先順位を
付けることに注力しています。そして、
データのオーナーシップ（所有者として
の管理責任）の枠組みとセキュリティ
を正式に規定しようとしています。

 — 顧客と製品の統合を向上させようと
している。リーディング企業は、ス
マート化が進む製品を利用して、顧客
とのリレーションを強化することを
目指しています。そのような企業は、
i4.0 を顧客とのコミュニケーション
改善の基本要件であるとみなしてい
ます。さらに、メリットが見込まれる
場合は、クラウドを通じて顧客をサプ
ライヤーや製品開発部門と結び付け
ています。

 — 製品からサービスへと移行している。
今回の調査は、データアナリティク
スの重要性を理解し、追加収益を増
大させるサービスを生み出すために

製品データ・顧客データの利用の可
能性に目を向けている企業が、リー
ディング企業として業界を先導して
いることを示唆しています。最も先
進的なリーディング企業は、予測分
析ソリューションへの移行を進めて
おり、データ分析能力と詳細な製品
知識を利用して、顧客にさらなる洞
察を提供しようとしています。

スマートな戦略、スマートな利益

KPMG は、2 つの要素、すなわちスマート
製品と改善されたプロセスを結び付ける能
力こそが、i4.0 の真の基本的価値を解き放
つ鍵であると考えています。

これは単に、既存の製品にスマート機能を
組み込むことだけを意味するのではありま
せん。重要なのは、スマートテクノロジー
とモデルを利用して、組織、エンドユー
ザー、そしてバリューチェーンにとっての
価値を生み出すことです。さらに、次の段
階として、その価値を活用・維持するため
に必要な手段と能力を獲得することです。

もし、設計チームがデータから洞察を引き

出し、製品を真の意味で改善することがで
きないのであれば、あるいは、工場の運用
部門がマシンのデータを利用して工場の利
用率を高め、生産切替のスピードを改善で
きないのであれば、センサーを工場の機械
や製品の中に組み込んでも何の意味もあり
ません。また、製品の性能データや保守
データを収集しても、それが収益を生み出
す新しいサービスモデルに結び付かないの
であれば、工場や製品のスマート化は何の
役にも立ちません。

こうした環境の中で、製造業は、スマート
製品をどのようにスマートなオペレーショ
ンの中に組み込むかを検討し始める必要が
あります。自社の現在の能力とオペレー
ティングモデル、IT 資産、そして競争環境
を注意深く見極めて、何をいつまでに実現
できるかを慎重に判断する必要があるので
す。そして、製品ライフサイクルおよび製
品データを長期戦略と同期させることによ
り、測定可能な進歩を目に見える形で成し
遂げる必要があります。
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サプライチェーン：
i4.0の価値向上
i4.0を全社規模で統合することは、
大きな価値の創出をもたらします。
i4.0環境の中にサプライヤーやそ
の他のバリューチェーンプレイ
ヤーをも組み込むことで、さらに
大きな価値が生まれるでしょう。
これまでにない可視性、即応性、そ
して運転資本の柔軟性が出現しよ
うとしているのです。

バリューチェーン全体にわたる連携を向
上させようと苦闘してきた歳月を経て、今、
多くの製造業が、i4.0 を、製造サプライ
チェーンの積年の課題に対する潜在的な
ソリューションであると見ていることは
明らかです。

実際、完全に統合された i4.0 環境は、複雑
化の進むサプライチェーンから大きな摩擦
を除去するうえで役立つものとなるでしょ
う。そして、ネットワーク全体の、さらに
低い階層のサプライヤーに至るまで可視性
を向上させることで、リスクを低減し、柔
軟性を高めることも期待できます。また、
顧客データと製品利用データへのアクセス
の改善を通じて連携とイノベーションも向
上するでしょう。さらに、在庫レベルを引
き下げることや予測の精度を高めることに
も役立つため、運転資本の柔軟性の向上を
もたらすことが考えられます。

このように、統合は多大なメリットをもた
らす可能性があります。しかし、真の価値
が 現 れ る の は、バ リ ュ ー チ ェ ー ン が バ
リューネットワークとなるときです。つま
り、データがチェーン内のさまざまなノー
ド間で流動的に共有され、需要シグナルと
意思決定がネットワーク全体を通じてリ
アルタイムで共有され、複数のデータソー
スがシステム全体にわたって統合される

ときです。これにより、新しい機会を見出
すことが可能となり、新たな業績向上も達
成できるようになるでしょう。

今回のベンチマーク調査への参加企業に
は、需要主導型サプライチェーンの成熟度
に改善の余地が見られました。しかし、
リーディング企業は、少数ながら、既にサ
プライヤーや顧客と（深いレベルのコラボ
レーション／協業の形で）連携しながら、
バリューチェーンの検討事項をロード
マップの中に盛り込む方向で動き始めて
います。

リーディング企業は何を実行して
いるか?

 — 統合に焦点を合わせている。今回のイ
ンタビューで、一部のリーディング企業
が、サプライヤーと顧客を需要主導型
サプライチェーンの中に統合する動き
を急速に進めていることが分かりまし
た。そのような企業は、相互接続され
たネットワークが将来的な競争優位の
鍵であると考えています。また、クラウ
ドを通じて、サプライヤー、さらには外
部環境とも連携しようとしています。

 — 適切な環境を作り出そうとしている。
リーディング企業は、バリューチェーン
統合の拡大がもたらす機会とリスクの
双方を見極めようとしています。セン
サーを使 用してさまざまなサプライ
チェーンシナリオを予測しています。さ
らに、サイバーセキュリティとデータプ
ライバシーに関するリスクがもたらす
潜在的な問題を反映する形で、統制力
を強化しています。

 — 業績を向上させる新たな機会を探し求
めている。リーディング企業は、不要な
プロセスを廃止し、無駄を除去するた

めに、従来のサプライチェーンとネット
ワークを再考しています。業界によって
は、新しい働き方を見出すことや、既存
のプロセスを合理化することを目的と
して、サプライヤーと協力しながら取
組みを進めている企業もあります。

統合のためのコラボレーション

KPMGは、バリューチェーン拡張とバリュー
ネットワーク全体にわたって統合を推進す
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本章の
主なポイント

1. i4.0の能力を利用してバリュー
チェーン全体にわたって統合を
拡大する。

2. バリューチェーン全体にわたっ
て相互接続されたネットワーク
を作成することに注力する。

3. さ ら な る 業 績 向 上 を バ リ ュ ー
チェーンから引き出すための機
会を模索する。

4. 適切なサイバーコントロールと
ガバナンスを構築し、データ共
有を奨励しながらリスクを低減
する。

5. 誰が顧客データを「所有」し、
誰に当該データへのアクセス権
を与えるかを検討する。

ることで、大きな価値を創出することができ
ると考えています。そのためには、テクノロ
ジーの統合（システム、プラットフォーム、
データなどの統合）だけでなく、統制力、ガ
バナンス、およびサイバーセキュリティをめ
ぐる統合の緊密化も必要となるでしょう。

このレベルの統合を実現するには、製造業、
サプライヤー、場合によってはサプライ
ヤーのサプライヤーといった間での連携と
協力が必要となります。その目的は、パー
トナー関係の成果を増大させることのみな

らず、価値の新たな源泉を見出すことにも
あります。顧客をこの連携の輪の中に（真
に相互接続されたネットワークの中で）追
加することができれば、リターンやメリッ
トはさらに増大するでしょう。

次に問題となるのは、統制力です。最先端
の製造業は、サプライチェーンの管理に「コ
ントロールセンター」アプローチを採用し
ようとする兆候を示しています。すなわち、
分析、自動化、拡張現実による意思決定支
援、モデリング、およびその他の能力を、集

中化された機能として統合する方式です。

製造業はまず、特に精選された（最上位階
層の）サプライヤーとの統合を改善するこ
とに焦点を絞るとよいでしょう。基準を設
定し、ガバナンスとコントロール（統制手
段）を定義し、プロトコル（管理手順）を作
成し終えたら、次の段階として、そのよう
なツールを使用することで、統合をさらに
サプライチェーンの深いレベルにまで推し
進めることが可能となります。
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1
2
3
4
5

大胆になる。i4.0のリーディング企業はi4.0に対する幻想と実際の行動の間のギャップを
縮小しようとしています。

大きくものを考える。i4.0から企業価値を生み出すためには、一定のスケールと、ライフサイ
クルの統合を通じた部門横断的な統合が必要となります。

業務遂行能力（パフォーマンス）に終始。徹底的にこだわる。真の価値は、i4.0に主導され
る業務遂行能力（パフォーマンス）の向上から得ることができます。

先を見据えて計画する。i4.0への優れた適応能力を「お金で買う」ことはできません。それ
には、努力と賢明な戦略的ロードマップが必要です。

自分自身を評価する。自社がどこに位置しているかを、競合企業と比較しながら理解する
必要があります。

製造業のための
5つの重要ポイント
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回答企業の収益構成

ベンチマーク調査の概要

レポート作成手順とサンプルの構成

KPMG は、2016 年 12 月から 2017 年 4 月にわたり、全世界の 3 つ
の地域に及ぶ計 8 ヵ国（下図参照）において、製造業に対するベン
チマーク調査を実施しました。組織内の i4.0 の取組みに精通する
上級幹部クラスの個人／チームを対象として、i4.0 に関連した 6
つの領域における成熟度のベンチマーク評価を実施するとともに、
インタビューには工場の実地検証も盛り込まれました。

ベンチ―マーク評価の対象となった企業は、企業規模、地域、オ
ペレーティングモデル、業界セグメントなど、さまざまな人口統
計的な要素を代表するサンプルとなるような製造業のサブセット
に絞り込み、合計 26 社の製造業より、比較するのに十分な質と深
さが得られました。その点、今回の調査は、第三者機関やオンライ

ン媒体を通じてデータを入手する、広範で大局的なサーベイとは
異なっています。今、KPMG の専門家が強く感じているのは、i4.0
の切迫性に鑑みると、現段階では、このようなより直接的なアプ
ローチをとることが適切であるということです。

インタビューに答えた各企業における i4.0 イニシアティブの戦略
的重要性を踏まえて、KPMG は、このような調査結果を厳しい守
秘義務をもって取り扱い、該当する場合は秘密保持契約（NDA）
に従いました。本レポートでは、そのような制約の範囲内で洞察
を引き出すことができると同時に、いかなる機密情報も開示しな
いような方法でデータが標準化され、提示されています。

対象地域
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How big data is 
shaping the supply 
chains of tomorrow

Supply 
Chain 
Big Data 
Series 
Part 1

Industry 4.0: Scaling up to success

製造業は、i4.0がもたらす価値を認識していま
す。しかし、残念ながら、i4.0をスケールアップ
し、パイロットを本稼働に転換してオペレーティ
ングモデルに完全に組み込むまでの信頼でき
るロードマップを策定している企業は少数にと
どまっています。

Industry 4.0: Smart products, smart 
processes, smart profits

製造業は、i4.0を生産工程に組み込む能力を
徐々に高めている一方で、製品にも注力し始め
る必要があります。

Industry 4.0: It’s all about the people

i4.0の導入は、製造に携わる人員に深刻な影
響を及ぼすでしょう。組織は、今から移行計画
の立案を開始すべきです。

The Factory of the Future

i4.0の課題を克服するための情報と具体的な
支援を提供します。

Demand-driven supply chain 2.0: 
a direct link to profitability

より優れた需要主導型サプライチェーンは、利
益の増大に貢献できるでしょうか？

Big data analytics enhancing the 
performance of supply chains

ビッグデータがどのように未来のサプライチェー
ンを形作るかについて検討します。

Future-proof your reverse logistics 
Did your supply chain meet the 
challenge of post-Christmas returns?
本レポートでは、リバースロジスティクスに秘
められた価値創出の可能性について検討し、リ
バースロジスティクスを、コスト削減だけでな
く、収益性とブランド評価の双方を向上させる
源泉として取り扱います。

IIoT future state development

本レポートでは 、KPMGのサイバー セキュ
リティサービス（Cyber Security Services）
の専門家が、産業向けモノのインターネット

（IIoT：Industrial Internet of Things）の世
界で何が出現しようとしているのかを解説し
ています。また、企業はどのように革命的な変
化に（そして、そうした変化をめぐって出現する
新たなリスクに）立ち向かうべきかについて洞
察を提供しています。

KPMG製造セクター関連の刊行物

【KPMGインターナショナル発行】（英文レポート）

【KPMGジャパン発行】
グローバル製造業の展望2016
2016 Global Manufacturing Outlook

これから訪れる戦いへ向け、製造業界におけ
る世界各国のリーディング企業がどのような対
策を取っているかを探るとともに、日本を含む
世界主要企業のエグゼクティブインタビューや
KPMGによるセクター別の考察を交え、今日の
メーカーを取り巻く環境を浮き彫りにしつつ、
新たな成長や競争優位の実現に向けた製造業
各社の戦略をまとめて解説しています。
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KPMGは、以下の形で
お客様の組織を支援します。

 — 自社固有のi4.0戦略とビジョ
ンを、そのビジネス目標と整
合した形で作成します。

 — ビジネスケースを数値評価
し、ロードマップを作成して、
投資の必要性の裏付を行い
ます。

 — 概念実証（PoC）イニシアティ
ブとユースケースの定義、改
善、および裏付けを行い、適
切なスケールアップを通じて
価値を実現できるように支援
します。

 — i4.0の採用に伴う財務管理、
変革管理、およびリスク管理
の要件に対し、包括的なアプ
ローチをとります。

KPMG：i4.0による変革を
最大限に活かせるよう支援
KPMGは、製造業が直面する課題やチャン
スを理解しています。KPMG の専門家は、
日々、製造業界をリードする革新的な企業
と協力しながら業務に取り組むとともに、
そうした取組みを通じた経験や知見が、
KPMG 製造セクターにおける i4.0 を取り
巻く現状への洞察をもたらしています。

本レポートは、「最大限の価値と競争優位
を獲得するために、戦略や業務遂行能力

（パフォーマンス）に導かれたアプローチ
を通じて i4.0 に取り組まなければならな
い」というKPMG の信念を裏付けています。
リーダーは、全社規模での統合に最優先で
取り組まなければなりません。また、人材、
イノベーション、生産性などの主要な懸案
に対して総合的なアプローチをとるととも
に、組織の内側と外側の両方の側面から検
討を進めていかなければなりません。さら
には、i4.0 への投資の価値を測定して実証
することも可能としなければならないで
しょう。

貴社が i4.0 に移行するプロセスのどの段
階にいるかに関わらず、KPMG の専門家は、
テクノロジー成熟サイクルと製品ライフサ
イクル全体にわたって価値を見い出し、そ
れを維持できるよう支援します。

先進的な製造業が KPMG を選択する理由
は、KPMG の専門家チームが、マニュアル

化した発想に限定しない柔軟なアプローチ
をとることで、クライアントに真に有用な
アドバイスを提供することができるからで
あり、また、各組織の状況や具体的な課題
に最も適した選択を行うことができるよう、
支援することができるからといえます。
KPMG は、クライアントの皆様がビジネス
上の意思決定をいつ、どこで、どのように
して下すべきかを理解できるよう支援する
ことに焦点を置いており、経営幹部や取締
役会の共感を獲得できるようなビジネス戦
略を作成する方法を提案します。

データアナリティクス、サイバーセキュリ
ティ、デジタルレイバー（仮想知的労働者）、
変革管理、リスク管理、そして経営能力改
善などの主要分野で強力なリーダーシッ
プを実証している KPMG は、戦略から変
革、そしてテクロジーの実装に至るまで、
i4.0 への移行プロセス全体にわたって支
援します。

i4.0 の成熟度評価の詳細に関するお問い合
わせ、または KPMG のベンチマーク調査
への参加のご相談については、本書に掲載
されている i4.0 カントリー・リーダー、ま
たはお近くの KPMG メンバーファームま
でご連絡ください。
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ここで紹介するサービスについては、公認会計士法等の要請により、提供できる企業等に一定の制限があります。

本調査は、KPMGインターナショナルが2017年5月に発行した“Beyond the hype – Separating ambition from reality in i4.0”を翻訳したものです。翻訳と英語原文間に齟齬がある場合は、当該英語原文が
優先するものとします。

ここに記載されている情報はあくまで一般的なものであり、特定の個人や組織が置かれている状況に対応するものではありません。私たちは、的確な情報をタイムリーに提供するよう努めておりますが、情報を
受け取られた時点及びそれ以降においての正確さは保証の限りではありません。何らかの行動を取られる場合は、ここにある情報のみを根拠とせず、プロフェッショナルが特定の状況を綿密に調査した上で提
案する適切なアドバイスをもとにご判断ください。
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