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　企業は現在、多方面からの課題に直
面している。自社の製品に対する需要
はどのような状態にあるか。その需要
に対応するための適切な（かつ最良の）
サプライヤーが確保できていることを
いかにして確認するか。自社の労働力
にどのような能力を求め、将来の必須
スキルを開発するために何をしなけれ
ばならないか。デジタルツールをどの
ように計画し、導入していくか。新型
コロナウイルス感染症（COVID-19）は、
すべてのものをこれまで以上に不確か
にした。ワクチン接種が進んだ後も、
コロナ関連の側面が判断を左右し続け
ることになる。企業が製造ラインに必

要最小限の人員だけを配備することに
したら、その製造業務にはどのような
変化が生じるだろうか。それはリモー
ト監視において、どのような意味合い
を持つだろうか。
　数十年間にわたり、フレキシビリテ
ィ（柔軟性）やアジリティ（機敏性）、
より最近ではレジリエンス（復元力）と
いう語が、強い願望を表現するために
使われている。フレキシビリティは、
変化する需要に応じて製造ラインを簡
単に変更できることを重視するもの
で、アジリティは、それを一歩進めて、
どれだけ迅速に適応できるかを検討す
ることを企業に求めるものだった。フ

レキシビリティもアジリティも、主に
社内に目を向けるものだった。レジリ
エンスは企業に対し、変化を検知して
それに対応するための社内能力を管理
するとともに、将来を見据えつつ機敏
に反応するエンドツーエンドの応答性
を構築するためにサプライチェーンを
管理することを求める。混乱から復旧
して、需要の変化に迅速に対応するた
めのこの能力は、将来の企業のベンチ
マークとなるものである。
　しかし、来たる混乱の初期兆候を検
知し、企業対応を構築し、エコシステ
ムを巻き込んで企業体制を整えるに
は、何が必要だろうか。これらは、
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図１　デジタル変革の包括的な複雑さ。
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2020年とそれ以降の企業を悩ませ続
ける疑問である。以前にも増して今、
変化の津波に正面から向き合うこと
が、重要な差別化因子となっている。

現代工場の転換
　従来の製造業務は、規模の経済性を
前提として成り立っていた。単位入力
あたりの出力が増えれば効率は高まり、
その改善を促進するための手段は、機
能分化によって複雑さを管理すること
だった。しかし、工場における非常に
重要な要素であるこの機能別サイロは、
デジタル変革の障壁になりつつある。
　技術は、新たな運用環境を可能にす
る。この環境は、機械レベルにおける
センサ、接続されたデバイス、工場フ
ロアから役員室までをつなぐ統合型エ
ンタープライズシステムによって実現
される。産業用IoT（Industrial In ter-
net of Things：IIoT）はもはや、未来
のビジョンではない。それは今、実現
可 能 で あ る。 イ ン ダ ス ト リ ー 4.0

（Industry 4.0）を推進する企業は、デ
ータを業務の中心に据えるように企業
活動の焦点を定め直すことができる。
このデータは、企業のすべてのサイロ
に学習を促し、顧客ニーズに関する洞
察を高め、機械レベルの運用に関する
洞察によって予期せぬダウンタイムを
低減する、新しい運用モデルを可能に
する。
　 ア イ リーン・ ペ ト リック（Irene 
Petrick）とフェイス・マクリアリー

（Faith McCreary）は、デジタル時代
の産業競争の新しいダイナミクスに関
する理解を深めるために、メーカーと
それを支えるエコシステム企業につい
て調査している。2018年に開始した

この調査「Accelerate Industrial」で
は、500回を超えるインタビューを実
施し、400を超える企業にアンケート
調査を行った（1）。この調査では、デジ
タル変革が多面的な課題であることが
示されている。インタビューした技術
者の70%以上が、人間、プロセス、
技術、組織の間の相互依存性を含む、
システム上の課題を挙げた（図1）。そ
の具体的な項目は、表1に示したとお
りである。運用技術とレガシーシステ
ムが、複雑さの要因として上位に挙げ
られているのは、予想どおりといえる。
人間、エンタープライズシステム、ビ
ジネス特性が、上位5項目に入ってい
ることのほうが、意外かもしれない。
　デジタル時代を勝ち抜くには、新し
いスキルセットが必要である。表2は、
現在重要なスキルセットと将来重要に
なるスキルセットを対比して示したも
のである。技術者らはペトリックとマ
クリアリーに対し、プログラミングの
基本的理解に加えて、製造に関する知
識や、コミュニケーション能力／イノ
ベーション能力が重要だと述べた。し
かし、将来重要になるスキルの上位5
項目は、すべてデジタル関連である。
　製造関連の能力は、第6位となって
いる。製造知識が重要でないと言って
いるのではなく、先進技術が担う役割
とデータを中心とする体制が、ビジネ
ス価値の推進力になることを強調して
いるのだといえる。マルコ・イアンシ
ティ氏（Marco Iansiti）とカリム・R・ラ
カニ氏（Karim R. Lakhani）は、人工
知能（AI）の時代において、企業はそ
の中核を改革して、データ収集、分析、
意思決定の産業化に焦点を合わる必要
があると主張している（2）。同氏らが

AI Factoryと呼ぶこの新しい運用モデ
ルにおいて、データは顧客ニーズを、
製造とバックエンド業務にシームレス
につなげる役割を担う。

単なる商取引からサプライヤーと
強固な基盤構築へ
移行の重要性
　サプライチェーンの管理は、かつて
ないほど困難になっている。私たちは
今、個々の企業ではほぼ制御不可能な
混乱が生じる世界に生きているため
だ。天候の影響で製品配送に混乱が生
じることは今後も続く。企業はこれま
でも常に天候に対処しなければならな
かったが、そうした混乱の規模はます
ます増大している。貿易摩擦から地域
や国家の対立に至るまでの地政学的分
断も、世界中で増加している。かつて
は堅実な低コスト戦略だったグローバ
ルソーシングが、今では疑問視されて
いる。20世紀末にサプライチェーンネ
ットワークを促進した「China Price」
は、もはや意味を持たない可能性があ
る。追い打ちをかけるかのように発生
した、COVID-19による工場閉鎖、国
境封鎖、重要部品の不足などの問題は、
サプライチェーン管理を慎重に検討す
る必要性を、改めて強調している。米
アクセンチュア社（Accenture）は最近、
Fortune1000の企業の94%がCOVID- 
19に関連するサプライチェーンの問題
に遭遇したと回答し、75%が自社に負
の影響または深刻な悪影響があったと
回答したことを明らかにしている。
COVID-19はゆくゆくは過ぎ去るかも
しれないが、そうしたサプライチェー
ンの影響はその後も残り続ける。
　企業は、部品を最も低コストの供給
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業者から調達する代わりに、「最良」
の供給源を探す必要がある。しかし、

「最良」とは何を意味するのだろうか。
デイビッド・ グリゴール氏（David 
Gligor）はサプライチェーンを、企業が
方策や業務を、短い製品ライフサイク
ルや高まる需要の不確かさに迅速に適
応できるように支援する、非常に重要
な要素であると位置づけている（3）。同
氏の文献には、良いサプライチェーン
パートナーは、需要の変化を早期に警
告し、そうした傾向を把握するための
データにアクセス可能で、実用的な洞
察を顧客に共有すると記されている。
　「Accelerate Industrial」が指摘す
るのは、サプライチェーンをうまく活
用する企業間の強力な関係と、商取引

（トランザクション）に基づく契約から
関係（リレーション）に基づく相互作用

へと、それを移行することの重要性で
ある。ペトリックとマクリアリーが調
査した技術者らは、サプライネットワ
ーク全体にわたって戦略的パートナー
を確立することを、レジリエンスに必
須の要素として挙げた。
　しかしそのためには、サプライヤー
に対するアプローチ方法を抜本的に変
更する必要がある。主要サプライヤー
は、企業の目標、ニーズ、課題を理解
している必要があるが、それらは長い
間、企業内に封印された情報だった。
これに対して、ペトリックとマクリア
リーが調査した技術者らは、ベストプ
ラクティスに関する洞察を得て、技術
ソリューションの機会領域をより深く
理解するために、主要サプライヤーの
支援を得ることの重要性を強調してい
た。ここで、サプライヤーは原材料や

部品を供給するだけでなく、デジタル
ソリューションの構成要素も提供して
いることに注意してほしい。当然のこ
とながら、サプライチェーン戦略は、
グローバル調達から国内調達、さらに
は地域調達へと移行している。
　これまでに最も大きく成功を収めた
デジタル変革プロジェクトは、継続的
なパートナーシップ管理を基盤として
いた。しかし、戦略的パートナーの重
要性に対する認識は、その企業がサプ
ライチェーンのどの部分に位置してい
るかによって異なる。例えば、調査し
た技術者の71%が、深いパートナーシ
ップが、スマートプロジェクトを展開
する上で有効な差別化因子だと思うと
回答したが、エコシステムでは、そう
回答した技術者の割合が52%にまで低
下した。残念ながら、製造関連の専門

表1　複雑さを促す要因の上位項目

60% 運用技術

55% レガシーシステム

54% 人間（オペレータ、顧客など）

43% エンタープライズシステム

38% ビジネス特性

36% 現場のインフラ（サーバーなど）

35% 作業プロセスとフロー

33% 物理的環境の特性
（温度、粉塵、気候、空気質、ノイズ、有毒物質、照明など）

33% 接続性

14% 企業規範及び指針

12% 施設や現場の特性（信号、物理的なセキュリティ、ユーティリティの妨げとなる建材や設備など）

11% 特に規制関連の地理的または地域的な違い

10% 空間、特に自由空間の物理的なレイアウト
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技術をほとんど、または全く持たない
エコシステム企業の技術者になると、
パートナーシップが重要と感じている
人の割合はわずか37%だった。これは、
パートナーになれる企業を見つけるこ
とが今、これまで以上に重要であるこ
とを意味している。

不確かな時代の中で
勝ち抜くための戦略
　ペトリックとマクリアリーの調査で
は、デジタル技術を活用する企業には、
持続可能なビジネス価値を推進するた
めの業務上のメリットがあることが示
されている。今後数年間の企業戦略の
骨組みとなる、5つの検討項目を以下
に挙げる。
　デジタル技術：データを取得するた
めのセンサ、そのデータを処理するた
めのアルゴリズム、必要とする意思決
定者にデータを提供するための演算及
び通信リソースといった、デジタル技
術を活用する。

　重要なスキル：工場フロアから役員室
までのすべての従業員に必要なスキル
を開発及び育成する。持続可能な競争
優位性を構築するために、社外の能力
と社内の人材確保とのバランスを図る。
　サプライチェーンの能力：サプライ
ヤーの能力を再評価し、データ共有、
透明性、迅速な応答を重視した、主要
サプライヤーとのパートナーシップを
育む。
　何が「最良」であるかを再考するこ
と。コストだけでなく、より広い視点
でサプライヤーの価値を判断し、関係

構築に力を入れる。グローバルな洞察
をもたらす可能性と、迅速な対応を抑
止する障害という両面から、ロケーシ
ョンを検討する。
　選択される企業になること。デジタ
ルツールを活用するには、新しいスキ
ルと新しい運用方法が必要になる。技
術ソリューションプロバイダに対する
需要は、供給をはるかに上回るペース
で増大する。連携しやすい企業、進ん
で情報を共有する企業、サプライヤー
ネットワークに対して非常に協力的な
企業となるように、自社を位置づける。
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表２　将来必要なスキルの上位5項目は、デジタル関連で占められた

現在のスキル：
現時点で最も付加価値のあるスキル

将来のスキル：
将来のために育成または強化するべきスキル

　　　1.　  現代プログラミングやソフトウエア工学の基礎
　　　2.　 製造スキル
　　　3.　 優れたコミュニケーションスキル
　　　4.　 イノベーションスキル
　　　　　（ブレーンストーミング、デザイン思考など）
　　　5.　 従来のITスキル
　　　6.　 データサイエンス
　　　7.　 システム思考
　　　8.　  分析及び問題解決スキル
　　　9.　  ハードウエアスキル（開発を含む）
　　　10.  影響力スキル
　　　11.  ビジネススキル
　　　12.   デジタルエクスペリエンススキル（ユーザーエクスペリエンスなど）
　　　13.   多くの学問分野にわたるチームで仕事をする能力
　　　14.  プロジェクトまたはプログラム管理
　　　15.  AIと機械学習

　1.　  現代プログラミングやソフトウエア工学手法に関する深い理解
　2.　  デジタル上の器用さ（実用的なビジネス成果を得るために既存と新規の技

術を活用する能力）
　3.　 データサイエンス
　4.　 接続性
　5.　 サイバーセキュリティ
　6.　 製造スキル
　7.　  ハードウエアスキル（開発を含む）
　8.　 AIと機械学習
　9.　  コラボレーションとコミュニケーションスキル
　10.  統合
　11.   影響力と利害関係者管理スキル
　12.  データ管理スキル

最
も
多
く
挙
げ
ら
れ
た
ス
キ
ル


