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製薬産業2030年の展望

製薬セクターは今、重要な岐路に立っています。保険者（医療費
支払者）の姿勢の変化と患者のエンパワーメントを特徴に大きく
変化しようとしている市場においては、漸進的な調整と着実な
進化のどちらをもってしても、伝統的な製薬会社のビジネスモ
デルの衰退を食い止めることはできないでしょう。

この報告書では、2030年までのシナリオを見据えて、製薬セク
ターに革命をもたらしているトレンド、劇的な影響をもたらす
と思われるトレンドを検証します。

ビジネスモデルや経営モデルだけでなく、現在の予測も市場の
混沌とした状況を反映していないため、企業収益は予想を大幅
に下回るだろうとKPMGは考えています。絶え間ない激動は、
製薬会社について3つの異なるアーキタイプ（原型）を生み出し
ます。経営陣は、どのような種類の企業になろうとするのかを慎
重に考え、そこに到達するための最適ルートを割り出さなけれ
ばなりません。

今、このような未来に向けて準備することによって、企業は収益
減少リスクを軽減することができるだけでなく、新たな成長機
会を切り開くことができます。やがて来る不安定な時代への備
えとして、KPMGは本報告書で取り上げた個々のテーマをより
深く掘り下げ検証し、これから数ヵ月間にわたって一連の示唆
に富む記事をお届けします。

ご一読いただければ幸いです。

Chris Stirling
Partner
Global Chair, Life Sciences

Roger van den Heuvel
Partner, Head of Life Sciences
Global Strategy Group
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劇的な変化

現在の製薬産業の収益予測をざっと見ただけでは、すべてが順
調に行っていると思ってしまうかもしれません。しかし、こう
した数字の裏付けとなっている仮定は、業界の現状をかき乱し
つつある2つの劇的な変化を十分に考慮していません。1つ目
の変化は、政府と保険会社が主役となり、製薬会社に対して価
格を下げて治療価値を高めるよう圧力をかけるという、医療バ
リューチェーン全体におけるパワーバランスの変化です。2つ
目の変化は、治療から予防、診断、治癒へと向かう動きが次第
に強まり、セクター内外から数多くの新規参入者を引き寄せる
という変化です。

製薬産業で見られる動きの多くは、自動車産業で見られ
る動きとよく似ています。自動車産業は製薬産業と同様
に比較的成熟し、少数の主要プレーヤーで構成されてい
ます。そして自動車産業も規制当局から強い圧力を受け
ています。自動車産業の場合、それは排出規制や、電気自
動車をはじめとする無公害車への移行の加速といった圧
力です。テクノロジー、主にソフトウェアへの依存が強
まるにつれて、グーグル、ウーバー、テスラなど、自動車
産業そのものではなく、モビリティに重点を置く新規参
入者が関心を寄せています。

自動車産業との類似点

製薬産業の展望2030：進化から革命へ 3
© 2017 KPMG AZSA LLC, a limited liability audit corporation incorporated under the Japanese Certified Public Accountants Law and a member firm of the KPMG network of 
independent member firms affiliated with KPMG International Cooperative (“KPMG International”), a Swiss entity. All rights reserved.



第1の変化：
価格引き下げ圧力

医療需要が増大し予算が削減されるなか、政府と保険者（医療費
支払者）は価格引き下げの圧力をかけています。その顕著な例が
オランダです。オランダは、主要な製薬会社と大口契約を結ぶだ
けでは満足せず、EUの力を利用してさらに大きな規模の経済性
を生み出そうとしています。現在、いくつかの加盟国が集まって、
はるかに大きな交渉力を持つ1つの調達機構を作ろうとしてい
ます 1。このイニシアチブはまだ初期段階にありますが、薬剤費
の削減を望む他の国々の注目を集めています。

さらに、政府と保険会社と患者は、薬価設定をめぐる透明性の向
上を求めています。医療費の出来高払い（fee-for-service）とい
う昔ながらの原則に対する風当たりも強まっています。保険者
（医療費支払者）も保険会社も病院も、もはやプロダクトプッシュ
型のアプローチにやすやすとお金を払ってはくれません。彼ら
は、測定可能な成果によって示される製品や手順の成功度によっ
て料金が決められることを望んでいます。

2016年5月、米国に拠点を置く医療保険会社のシグナが、コレ
ステロール降下剤について、サノフィ、リジェネロン、アムジェ
ンとバリューベース型の契約を結んだことを発表しました。こ
の契約によると、治療後にコレステロール値が十分に低下しな
かった場合、シグナは割引を受けることができます 2。もう1つ
の米国の保険システム「Harvard Pilgrim Health Care」は、糖尿
病治療薬のトルリシティについて、イーライリリーとバリュー
ベース型の契約を結びました。この契約では、パフォーマンスが
悪い場合の払い戻しのほかに、患者の目標値を上回った場合の
インセンティブプログラムも定められています 3。

一方、ニューヨーク州の「Delivery System Reform Incentive 
Payment（医療提供制度改革奨励金制度）」は、2020年までに管
理医療費の80～ 90％をバリューベース型手法に移行するとい
う野心的な目標を掲げており、この政策は製薬会社に大きな波
及的影響をもたらします 4。さらに米国では、医療提供者、保険
会社、雇用主からなる「Health Care Transformation Task Force
（医療変革タスクフォース）」が、2020年1月までに加盟者事業
の75％を健康アウトカムや品質やコスト管理面のインセンティ
ブが付加された契約に移行することを約束しています 5。

製薬会社が直面している課題の1つは、患者との関係の緊密化で
す。これは、患者経験のより深い理解やアドヒアランスの向上な
ど、さまざまなメリットを生みます。しかし、製薬産業が医療エ
コシステムの信頼に足る構成員になるためには、まだやるべき
ことがあります。

価値に基づく価格設定（VBP）は相応のリスクと課題を伴います
が、ノバルティスの製品「エントレスト」の例からも明らかなよ
うに、正しく構造化され実施されれば、多くの医療ステークホル
ダーにとってwin-winの状況をつくり出すことも大いに可能で
す 6。

KPMGのホワイトペーパー「Value-based pricing in pharmaceuticals: 
Hype or hope?」7では、価値に基づく価格設定手法の導入における
課題のいくつかを詳細に検証しています。
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第2の変化：
治療から予防…そしてその先へ

製薬産業は、エキサイティングな一連の新しい破壊的技術を触
媒として、自らの未来を再考しなければなりません。2030年ま
でに、より標的を絞った治療が行われるようになるだけでなく、
医師は患者がある病気や健康状態の診断を受ける可能性を予測
できるようになり、単なる症状の治療から予防策、さらには一時
的に進行を遅らせるのではなく完全な治癒へと移行する動きが
進みます。この新たな世界では、いくつかの症状はおそらく過去
のものとなるでしょう。例えば、かつて不治の病とみなされ、世
界中で1億8,000万人が患っていたC型肝炎も、今では治癒可
能となっています 8。これは、医療専門家や患者や保険者（医療
費支払者）を驚かせるパラダイムシフトを生み出しています。

このパラダイムシフトの原動力は、以下の基本的な3つの動きです。

－　画期的な新しい治療法
－　テクノロジーの進歩
－　患者からのデータアクセスの向上による健康のコンシュー

マライゼーション

最後の項目は、患者が自らの症状についてより深く理解し、その
管理により積極的に関わることを可能にします。このことが、ひ
いてはさまざまな期待を高めることになります。

これらの変化によってどのような影響がもたらされ、それに伴っ
て昔ながらの治療法がどの程度のスピードで取って代わられて
いくのかは、当然のことながら治療領域によって異なります。
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新治療
（代表的な例）

遺伝子編集、ジェノタイ
ピング、遺伝子プロファ
イリングおよびマッピン
グ、遺伝子治療

この表は、腫瘍科、神経科、糖尿病科、循環器科の4つの
治療領域における各トレンドの潜在的影響を評価したも
のです。

主なトレンドの影響

幹細胞治療

3Dプリントモデル、臓
器、細胞

ナノボット、ナノ粒子、
ナノチップ

人工臓器、インプラント、
補綴具、補助具、外骨格

人工知能、ビッグデータ
分析

ウェアラブルモニタリン
グ装置、アプリ、ゲーミ
フィケーションとデジタ
ルメディスン

出典：KPMG Analysis（2016年）
注：これらの例は網羅的ではありません。これらは第2の変化の根底にある主な動きを明らかにするために選ばれたものです。

テクノロジーの
進歩

健康の
コンシューマ
ライゼーション

遺伝子

細胞
プログラミング

3Dプリンティング

ナノテクノロジー

バイオニクス

予測
アナリティクス

データや
テクノロジーへの
患者のアクセス

Enablers
（実現を可能にする要因） 腫瘍科 神経科 糖尿病科 循環器科

予　防
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Syngenta

腫瘍科 神経科 糖尿病科 循環器科 腫瘍科 神経科 糖尿病科 循環器科

診　断 完全治癒

キー：

大きな影響が予想される
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主なトレンドの例
ハーバード大学の研究者が、人工知能によるがん

の自動診断法を開発しました。リンパ節細胞を調

べることにより、乳がんの有無を判断することが

できます 20。

インペリアル・カレッジ・ロンドンの国立心臓・肺研究所が、17

の遺伝性心疾患の原因となる174種類の遺伝子を検出する血液検

査を開発しました 9。さらに、2015年3月から、診断情報サービス

プロバイダーのクエスト・ダイアグノスティクスが、子どもの希

少神経疾患の診断に役立つ「Neurome」を提供しています。四川

大学華西病院の研究者も、肺がん患者の血液細胞検査に遺伝子編

集を活用しはじめました 10。

2016年2月、バイアサイトとヤンセン・バイオテク

が、幹細胞治療によって１型糖尿病を治癒する方法

を見つけるために、ヤンセン・ベータロジックス・

グループの資産をバイアサイトに統合することに合

意しました 11。

キアディス・ファーマは、現在、第Ⅱ相臨床試験に登録されている同社の

製品「ATIR101」'TMで、血液がんの治療（さらには治癒）のための幹細胞移

植による免疫療法を開発しています。一方、International Stem Cell

Corporation（国際幹細胞団体：ISCO）は、第Ⅰ相臨床試験に登録している

患者を対象に、幹細胞治療を活用したパーキンソン病の治癒を目指す開発

に取り組んでいます 12。

遺伝子

細胞
プログラミング

3D
プリンティング

出典：KPMG Analysis（2016年）
注：これらの例は網羅的ではありません。これらは第2の変化の根底にある主な動きを明らかにするために選ばれたものです。

 ＝ 予防の再定義  ＝ 診断の再定義

 ＝ 治癒の再定義  ＝ 治療の再定義

予測
アナリティクス
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データやテクノロジーへの患者のアクセス

さまざまな症状の追跡、医療提供者とのコミュニケーション、患者の教育、お

よび予防努力における医師の支援に役立つ数多くの「アプリ」が開発されてい

ます。例えば、健康指導アプリ「Noom」は、2016年9月にブリティッシュ・

メディカル・ジャーナルの「Open Diabetes Research & Care」で発表され

た研究に従って、糖尿病予備軍の減量と健康管理をサポートします。

テクノロジーの第一波が都市に住む裕福な健康意識の高い人々に恩恵をもた

らすのは確かですが、遅かれ早かれ、その波は他の層にまで広がります。場合

によっては、新興国の医療が西洋諸国の病院中心的な医療モデルを飛び越え

てしまうこともあり得ます。例えばルワンダでは、デジタルヘルスケア・プ

ラットフォームの「Babylon」が、オンライン診察アプリによる医師へのアク

セスを患者に提供しています 21。

ベリリー・ライフサイエンシズ（アルファベットの

子会社）とノバルティスが共同開発したスマートコ

ンタクトレンズは、装着者の涙に含まれる血糖値を

測定してワイヤレス機器にデータを送ることができ

ます。このレンズは2016～ 17年に臨床試験が行わ

れる予定です 18。

米国に拠点を置く人工心臓メーカーのシンカーディ

アは、末期の両心室不全患者を対象とした心移植ま

での橋渡しとして完全人工心臓を使用する許可を、

米国、カナダ、欧州で取得しました 19。

ノバルティスは、センサーが内蔵されたスマートピルを開発し

たプロテウスと提携しました。この薬は、飲みこんだ患者の体

内で診断に役立つ情報を収集します 16。

2016年6月、イスラエルのバル＝イラン大学の研究者が、DNA

だけでできたナノボットを開発しました。このナノボットは、

がん細胞を標的として「オフ」から「オン」に切り替わるように

プログラムされています。二枚貝のような形をしており、既存

の化学療法薬を体内に届ける運搬役を務めることができます。

がん細胞のなかに存在する特殊な分子タンパク質を見つけた

ときにのみ、貝殻が開いて薬剤が放出されるので、健康な細胞

にダメージを与えることなくがん細胞を破壊することができ

ます 17。

3Dプリンティングの影響は広がりつつあり、2015年8月に

は3Dプリント薬が初めてFDAの承認を取得し、今このテク

ノロジーは予防の分野にも進出しようとしています 13。最近

の研究によると、3Dモデリングおよびプリンティングに

よって、医師は動脈内のプラークを発見・確認し、心臓発作

を予防することができます 14。

患者の
エンパワーメント

予測
アナリティクス

ナノテクノロジー

バイオニクス

スコットランドのヘリオット・ワット大学の研究では、本物

の脳腫瘍と同じように成長する3Dプリントの脳腫瘍細胞を

使って薬剤の試験を行っています。これにより新たな治療法

の開発が促進され、重要な新薬の供給が加速します 15。
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製薬産業の
新たな競争の場

一部の製薬会社は明らかに、「価格引き下げ圧力」と「予防、診断、完全治癒への移行」という2つの大きな変化の影響を認識しはじ
めています。これらの変化は、既成の秩序をひっくり返し、新たな競争への扉を開き、どこで誰を相手に競っているのかを企業に改
めて考えさせ、協力とパートナーシップのさらなる重視を求めます。KPMGは、破壊のなかで生まれつつある新たな「競争の場」と
して、特に「製薬テクノロジー」、「遺伝学」、「免疫療法」の3つに注目しています。

製薬テクノロジー

ますます多くの製薬会社（および医療機器メーカー）が、テクノ
ロジー企業との提携や統合を進めています。

糖尿病がもたらす甚大でかつ拡大しつつある被害に立ち向かう
ために、サノフィとベリリー（グーグルの親会社であるアルファ
ベット社のライフサイエンス部門）は2016年9月に、機器やソ
フトウェアや医薬品を統合するジョイントベンチャーに約5億
米ドルを投じることを発表しました 22。

KPMGは、医療機器メーカーがテクノロジー企業との協力にお
いて先頭に立っていると考えています。例えば、糖尿病の分野に
おける興味深いパートナーシップとして、大手医療機器メーカー
のメドトロニックがテクノロジー企業のクアルコムと協力して、
患者と医療提供者に行動可能な洞察を与える連続血糖モニタリ
ングシステムを開発しています 23。

「KPMGは、破壊のなかで生まれつつ
ある新たな『競争の場』として、
特に『製薬テクノロジー』、『遺伝学』、
『免疫療法』の3つに注目しています」

ソフトウェアは私たちの生活においてますます重要なものと
なっていますが、医療の分野も例外ではありません。製薬テクノ
ロジーにおけるもう1つの提携事例として、バリアン メディカ
ル システムズとフラットアイロン・ヘルスが、がん患者を対象
としたクラウドベースの電子カルテ・データ分析・意思決定支
援ソフトウェアを開発しています 24。

当社の最近の記事、「Blurring the Lines: Preparing for Convergence 
in Health and Life Sciences」25のなかで、KPMGは世界のヘルスケ
ア市場を変容させる機会を模索するとともに、この収束のチャ
ンスをうまく利用するために企業が答えなければならない5つ
の重要な質問を提起しています。
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遺伝学

遺伝学は近年非常に急速に発展しており、遺伝子編集が（早期発
見による）予防と完全治癒の両方に役立てる研究に拍車がかかっ
ています。主要なゲノミクス企業は基本的にバイオテクノロ
ジー企業であり、単独または他社と協力して活動しています。

今後数十年間に、遺伝子編集技術は、神経疾患やがんなどのさま
ざまな病気の治療に革命を起こす可能性があります。このアプ
ローチによって、医療提供者は問題のある遺伝子を修復／置換
したり、新しい治療用タンパク質を作ったり、変異細胞を「沈黙」
させたりすることができます。アルツハイマー病、パーキンソン
病、ハンチントン病、筋萎縮性側索硬化症、脳卒中など、多くの
神経疾患がこうした進歩の恩恵を受けています。

米国のフロリダ保健大学は、医師が患者の遺伝子情報に合わせ
た治療を行うことを可能にする遺伝子型検査プロセスを構築し
ました。遺伝子情報は、血栓予防薬（クロピドグレル）が特定の
心臓処置後の患者に有効か、それとも代替的な処置を施すべき
かを判断するために使用されます 26。

免疫療法

テクノロジーは、もう1つの、より確立された競争の場、すなわ
ち免疫療法の分野にも活力を与えています。

多くの企業が、単独または大手製薬会社と共同で、病気の治療、
そして最終的には予防を目指す免疫療法の開発に力を入れてい
ます。

さまざまながんの治療に免疫療法をベースとした薬剤が使用さ
れるケースが増えていますが、企業は糖尿病、心血管系疾患、
パーキンソン病、多発性硬化症など、その他の慢性疾患の治療と
予防にもこうした薬剤を活用できないか模索しています。例え
ば、米国に拠点を置くバイオテクノロジー企業、カーディオバッ
クスは、アテローム性動脈硬化症などの心血管系疾患の治療と
予防のための免疫療法を開発しています。こうした治療法は、心
発作リスクの予測に活用できる可能性があります 27。

一方、プロセナとロシュは、パーキンソン病の症状の発現と進行
に関わると考えられるタンパク質を標的とすることにより、こ
の病気の進行を遅らせる免疫療法を共同で開発しています 28。
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製薬会社に関する
3つのアーキタイプ（原型）の出現

ビジネスモデルを転換し、新たな競争の場に焦点を合わせること
によって、製薬会社は破壊的変化に適応することができるかもし
れません。しかし、それをもってしても、株主が求めるような成長
や収益を達成することは難しいでしょう。

今日のリーディングカンパニーは、徹底的な組織変革を行うこと
によってはじめて、影響力と収益力を維持することができます。
つまり、戦い方を考え直すということです。その結果、未来の製薬
業界で勝ち残ると思われる3つの「アーキタイプ（原型）」にたど
り着きます。

アクティブ・ポートフォリオ企業

アクティブ・ポートフォリオ企業とは、一般的に、ポートフォリ
オ内のいくつかの治療領域で活動する企業です。例えば、製薬テ
クノロジー、遺伝学、免疫療法の分野で活動する企業は、常に新
たな治療法を探し続けると同時に、未充足ニーズに応えるために
製品ミックスの再評価を行っています。特許によって保護される
ブロックバスター薬の数が減り続けるなか、製薬会社にとって積
極的な製品ライフサイクル管理の重要性は増し続けています。

ワクチン、がん治療、コンシューマーヘルスの分野におけるグラ
クソ・スミスクラインとノバルティスの契約 29をはじめとする、
最近の資産交換の動きは、アクティブ・ポートフォリオ・マネジ
メントのほんの一例です。このトレンドは今後加速することが予
想されるため、新たな内部能力が必要となります。

アクティブ・ポートフォリオ企業の究極の姿は、「プラグアンドプ
レー」方式でポートフォリオの各構成要素を取得・売却できる組
織階層を備えたモジュラー型組織です。こうした企業にとって重
要なのは、素早く動いてチャンスをものにできる柔軟性と敏捷性
です。ライフサイエンス分野の契約状況を分析した結果、専門化
傾向が強まりつつあるということが確認されていますが、こうし
た傾向は既存事業を補完するポートフォリオの取得という動きに
現れています。アクティブ・ポートフォリオ企業のこうした側面
やその他のさまざまな側面については、「製薬産業2030」シリー
ズの次号の記事でより詳細に考察します。
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バーチャル・バリューチェーンの指揮者（管理者）

「バーチャル・バリュー（仮想的価値）」を提供する企業は物理
的なものは何も所有せず、さまざまな種類のソリューションを
「仮想的に」生み出しますが、彼らが最終的に提供する製品やサー
ビスは実在するものです。彼らが所有するものは、治療や患者や
研究に関する大量のデータです。データはかつて、主要なライフ
サイエンス企業の手にほぼ完全に握られていましたが、今では
解放され、大きな変化を促すために活用されています。

バーチャル・バリューチェーン管理者が手にしているチャンス
について考えてみてください。例えば、ゆりかごから墓場までの
複雑な医療バリューチェーンのなかで患者を効果的に導くチャ
ンスや、医療提供者が毎回患者に合わせたケアを行えるように
サポートするチャンス、さらには製薬会社が成果に基づいた支
払を受けられるようにするチャンスです。

他のあらゆる産業と同様に、製薬セクターにおいても、グーグル
のようなテクノロジー企業（そして、まだ存在すらしていないそ
の他のより小さな企業）が変革を起こし、ワンストップ型の医療
プラットフォームを構築して顧客を「所有する」可能性がありま
す。「健康」は消費者選択の単なる一領域となり、食生活やライ
フスタイルに関するアドバイスから、ウェアラブル機器を通じ
た健康状態のモニタリング、医師や薬や医療機器、さらには移植
用臓器へのアクセスまで、患者が必要とするものすべてをプラッ
トフォーム所有者が提供するようになるかもしれません。

将来的には、プラットフォームが需要と供給を結び付ける新た
な方法となり、インフルエンザワクチンの提供から進化して市
場を完全に破壊する、ウーバーの医療版のような企業が生まれ
ることも大いにあり得るでしょう 30。自動車会社と同様に、製薬
会社も、プラットフォームに製品を提供する単なるプロバイダー
になってしまう危険性があります。

ニッチ・スペシャリスト

ニッチ・スペシャリストは、たいてい小さく、従来型の企業とは
かなり異なる方法で組織化された企業です。1つの治療領域や疾
病に特化して、予防から完全治癒まで、患者がたどる経路全体に
目を向けます。その顕著な例が、糖尿病に特化して、この病気を
世界からなくすことを目的としているノボ ノルディスクのよう
な企業です 31。

ニッチ・スペシャリストは一般的に、1つの治療法をただ提供す
るのではなく、より包括的な意味で専門化された企業です。例え
ば、関節炎のニッチ・スペシャリストは症状を治療しますが、関
節炎に苦しむ人々のライフスタイルの改善につながるようなさ
まざまな成果も提供します。つまり、関節炎関連のワンストッ
プ・ショップの一環として、関節の痛みを和らげる快適な靴の
提供にまで事業の幅を広げるということです。ニッチ・スペシャ
リストは、資金調達基盤を拡大するため、混合療法の提供を可能
にするため、あるいはバーチャル・バリューチェーン管理者と
協力してより広範なクライアント群とつながるため、最終的に
ポートフォリオ企業の一部となる場合もあります。

「今日のリーディングカンパニーは、
徹底的な組織変革を行うことによって
はじめて、影響力と収益力を維持する
ことができる」
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未来への備え

製薬会社のCEOは、業界が直面している新たな変化をただ認識
するだけでは十分ではありません。彼らにとっての最大の課題
は、こうした変化がビジネスモデルやオペレーティングモデル
に与える影響を総合的に解釈し、迅速かつ断固とした姿勢で破
壊に適応することです。

他の破壊された産業から得られる教訓は明快です。関与の基本
的なルールがこれほど劇的に変わりつつある今、製薬会社は既
存のビジネスモデルやオペレーティングモデルを部分的に調整
するだけでは不十分です。CEOが未来に備えるための唯一の方
法は、彼らに直接報告する完全に独立した総合的な「製薬産業
2030」の実験室を作ることです。この実験室にできることは以
下の通りです。

－　製薬セクターの破壊を考慮したより現実的な予測を行える
よう、会社の財務目標に合致した新たなアーキタイプ（原
型）をテストする。

－　各種のアーキタイプ（原型）が企業の組織化のしくみにどの
ような影響を及ぼすのかを評価するとともに、それと同じ
くらい重要なこととして、必要とされる新たな組織的能力
を明らかにする。

－　企業が直面している各種の重大なリスクに対処するための
バランスのとれた移行マップを作成する。

何とかして自らに最もふさわしいアーキタイプ（原型）を受け入
れて破壊に熟達することができた製薬会社が、患者に対して真
の価値を生み出す可能性が最も高く、ひいては自らも成功に導
くことができるのです。

「何とかして自らに最もふさわしい
アーキタイプ（原型）を受け入れて、
破壊に熟達することができた
製薬会社が、真の価値を生み出す
可能性が最も高くなります」
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