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インサイトから実施まで、驚異的な価値の道程がここから始まります

製造業におけるレジリエンス
エンジニアリング、供給、生産、オペレーションにおける

逆境を強みに変える



2020 世界規模のパンデミック

デジタル製品やオンライン体験に対する予期せぬ需要の

増加

トラック運転手の不足が深刻な物流課題となる

生産ラインに対するサイバー攻撃が発生

半導体不足がピークを迎える

2022 ウクライナ戦争

原材料や重要鉱物の不足によるエネルギー価格の高騰

ウクライナとロシアでは主要な技術者が軍務へ動員され
たり、避難せざるを得ない状況になっている

2023 インフレ率の急激な上昇

世界的な人材不足

異常気象の緊急事態

ブレークスルーテクノロジー：生成AI（ジェネレｲティブAI）

製造業におけるレジリエンス

近年、ディスラプションが企業に大きな打撃を与えて

います。コロナ禍での予期せぬ需要変動、地政学的不

安による賃金、材料費、エネルギー価格高騰、危機的

な気候変動、加速する技術革新――。こうした激動に

さらされる中、エンジニアリング、供給、生産、オペ

レーションといった領域で企業のレジリエンスが極め

て低いことが浮き彫りになりました。アクセンチュア

の調査によると、企業はレジリエンスの脆弱性によっ

て全体として毎年1兆6,000億ドルもの収益成長機会を

逃していることがわかりました。

短期間で対応を図った企業は多くあります。複雑なグ

ローバルネットワークのコスト効率向上やジャストイ

ンタイム物流実現を目指して、対応をとっています。

一方で、後手に回った企業は在庫増など、多額のコス

ト負担に苦しんでいます。負担コストは実に1.9兆*1ド

ルにも達しています。

エグゼクティブ・サマリー

耐久性の高いレジリエンスを追求して、

競争優位性を獲得しましょう。

1兆.6億ドル
潜在的な収益成長機会として予想される年
間平均額。

40%
過去2年における注文から納品まで
のリードタイム増加率

17%
多能工人材を有する企業の割合。

わずか

2021

現在

2030 次に訪れる未知のディスラプション...

+3.6%
レジリエンスの低い企業と比較した際
の収益成長率
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新たな地政学リスクの発生
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製造業におけるレジリエンス

アクセンチュアは、企業のエンジニアリング、供

給、生産、オペレーションがどのようにディスラ

プションに対応しているのか調査しました。まず

はレジリエンスを促進する31の主要ケイパビリ

ティから成るフレームワークを設定した上で、企

業の投資状況とレジリエンス成熟度を評価すべ

く、11の業界における経営層1,230人を対象とした

グローバル調査を実施しています。

本調査では、企業の経営層は、ディスラプション

によってエンジニアリング、供給、生産、オペ

レーション領域で7.4～11.0％の収益成長機会を逃

している、と回答しています。さらに、レジリエ

ンスのより高い企業（レジリエンス成熟度の上位

25％に含まれる企業）はより多くの成長機会をと

らえていることも明らかになりました。上位25％

の企業は下位25％よりも3.6％多くの収益を確保し

ているのです。

成長機会の喪失

図1：ディスラプションにより企業は1.6兆ドルの収益を逃している
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また、最高レベルのレジリエンスを有する企
業は、競争優位性も向上させています。レジ
リエンスが低い企業に比べEBITマージンを1.2
ポイント (pp) 増加させ、利益拡大をも実現し
ているのです。

レジリエンスの高い企業は、レジリエンス向
上を目的としたケイパビリティの組合わせに
投資することで、より優れたビジネス成果を
達成しています。

本レポートでは、企業がエンジニアリング、
供給、生産、オペレーション領域でのレジリ
エンス成熟度を高めるために取組むべき3つ
のアクションを明らかにし、ディスラプショ
ンを成長機会ととらえながら、ケイパビリ
ティをどう向上させるべきか、詳しく解説し
ています。
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製品の生産、サービスの提供、顧客ニーズへの
適応、変化への対応を競合他社よりもいち早く
実施するために、ディスラプションを先見的に
察知してから、対応、回復するまでの能力。本
レポートではその能力を、エンジニアリング、
供給、生産、オペレーション領域での「レジリ
エンス」と定義しています。

Resiliency
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レジリエンス向上の第一歩

Global local



製造業におけるレジリエンス

近年の様々な混乱を受け、多くの企業はグローバル

な生産体制やグローバルサプライチェーンにおける

脆弱性への対応を余儀なくされています。

生産やサプライチェーンを再検討している企業は、

商品の単独調達先への依存度を今後3年間で減少させ

るとの意向を示しています。現時点でマルチソーシ

ング戦略を採用している企業は42％に過ぎません

が、72％が「将来的に利用する予定である」と回答

しました。

また、現地調達も回復の兆しを見せています。

本調査では、現地調達を行っている企業は全体の

38％でしたが、3年後には65％まで増加すると予測

しています。

最適な調達戦略を採用し、新しい生産拠点

を確定することは、企業のレジリエンス、

持続可能性、柔軟性強化の鍵となります。

経営層は、物流の合理化、在庫管理の改善

を実現しながら市場からの需要に迅速に対

応すべく、生産設備と販売拠点を同じ地域

内に集中させる“地産地消”を優先していま

す。本調査によると、複数工場における分

散生産は、3年後には現在の41%から78%に

増加し、販売と同じ地域での生産体制確立

意向は43%から85%に達すると判明しまし

た。

さらに、企業は現地調達や現地生産に加えて、特定
の国、地域、サプライヤーへの依存を減らすべく、
移転やリショアリングを積極的に検討しています。

厳しいビジネス環境にさらされる中、企業の経営層は調達や生産体制の多様化や
現地化について再検討を余儀なくされています。

78%
複数の工場における分散生産は、3年後には現在の41%から
78%に大幅に増加する
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Resiliency in the making

生産やサプライチェーン領域で複数の新しい

オプションを追加することで、変化に対して

より強固なレジリエンスを発揮できます。し

かし、供給ネットワークの多様化と複雑さが

増し、サイロ化が進むことで、企業は異なる

地域や国境を越えたさまざまな規制への対応

が必要にもなります。よって、ネットワーク

のリスク軽減にむけた変革には、価値を適切

に引き出しながらも別の問題が発生する状況

を回避するバランスが重要となり、そのため

には組織におけるデジタル成熟度の再評価が

カギとなります。

幸いにも急速なテクノロジーの発展は、あら

ゆる規模の企業におけるデジタル成熟度を高

め、困難に対処する戦略的な好機を創出して

います。

• 大規模なグローバル体制で、世界中の
すべての顧客に同じ商品やサービスを
供給。

• 現地調達は限定的に採用。

• 工場の専門化（1つのエリアに1つの工
場を配置し、特定の製品を大量生産す
るなどの手法）が主流。

8

現在のグローバル化された産業のバ
リューチェーンから…

未来に起こるディスラプションに適切に対処できるよう、
企業はレジリエンス重視のケイパビリティを熟慮することが必要です。

製造業におけるレジリエンス

• 市場や地理的な場所に基づいて、工場やサプラ
イヤーの分散化と現地化を実施。

• 体系的なダブルソーシングの採用。

• 拠点間で生産オペレーションを調整する柔軟な
産業モデルが主流に。

• 一つの供給基地や場所への過度な依存を回避
し、リスク軽減化。

• 消費地域に生産拠点を近づける移転プログラム
が推進。

現地化、再構成可能で脱炭素化され
たバリューチェーンへ。
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Adapt advance

レジリエンスを構築するための3つのアクション



製造業におけるレジリエンス

レジリエンスの確立には、変革の土台となる企業

全体の戦略として、ビジネスモデルと運用モデル

の全面的な再検討が必要です。顧客ニーズが刻一

刻と変化し、新たなテクノロジーが次々と誕生す

る昨今、新しく価値を解き放つ変革を目指す企業

は、レジリエンスにフォーカスした31のケイパビリ

ティへの投資を拡大することで、成熟度を高める

ことが可能です。（図2参照）。

この31のケイパビリティは、データ、デジタル、AI

を活用することで、企業の収益増加とコスト削減

を実現できる広い領域での変革を導きます。

断片的な解決策では
レジリエンスの構築はできません。

アクセンチュアは、レジリエンスにフォーカスした

31のケイパビリティのなかでも、特に重要な11の新

しいケイパビリティ (レジリエンス2.0) への優先投

資を推奨します。

例えば「ダイナミックかつ持続可能な製品開発」の

ケイパビリティを強化することで,アイデアの商品

化から市場投入までの期間を短縮させ、より迅速な

顧客アプローチを実現できます。また、エンジニア

はより差別化された持続可能な製品とエクスペリエ

ンスを設計しやすい環境を構築できます。
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図2：本調査では、エンジニアリング、供給、生産、オペレーション領域におけるレジリエンスにフォーカスした31のケイパビリティについて、その成熟度を測定しました。

(企業が最も優先して投資すべき重要なケイパビリティは太字で表示)

ダイナミックで持続可能な製品
開発

新しい製品のデザイン、工程をエコデザインやコーエンジニア

リング（共同開発）手法を用いて設計し、ライフサイクル全体

を通じた継続的なフィードバックを活用するケイパビリティ。

• デジタルツインプラットフォームにおけるコラボレーション
アプローチ

• サステナビリティを組込んだエコデザインアプローチ（カー
ボンフットプリントやサーキュラリティなど）

• 顧客ニーズに適応するための継続的な製品アップグレード
（製品・サービスのアップグレード、OTA（Over The Air：

無線通信を利用したデータ送受信）］による製品のケイパビ
リティ更新など）

• ソフトウェア以外のコンポーネント（システム、メカトロニ
クス、機械など）に対するアジャイル開発アプローチ

• レジリエンス・デザインアプローチ（標準化、モジュラーア
プローチ、より広範な供給の代替ネットワークなど）の適用

• アナリティクスとIoTにもとづき、デジタルによるフィード
バックの循環

自律型生産

変化に適応するために、迅速かつシームレスに再構成および変

更が可能な低炭素産業システムのケイパビリティ。

• 高度なカスタマイズや迅速な再構成および変更が可能な、ハイパーフ

レキシブルで自動化された生産ラインのコンセプト

• 生産におけるダイナミックなスケジューリング

• 在庫最適化モデル

• CAPEXのためのサステナビリティパラメータの統合

俊敏な組織

フラットなリーダーシップ構造と拡張性のあるデジタル基

盤を備えた、アジリティの高い横断型の組織。

• すべてのレベルで透明性が確保され、現場視点の分散型な

意思決定を可能にする仕組み

• リモート技術（AR、VRなど）の専門知識を活用

• プロアクティブなリスク管理フレームワークと事業継続計

画の策定

• 社内での共有サービスおよびリソースプールの広範な利用

促進サービス、およびサポートケイパビリティ

• 非コア業務のアウトソーシングを広範に利用

• 高度なサイバーセキュリティプラクティスを採用したクラ

ウドITインフラストラクチャの完全展開

マルチスキルな人材

継続的な学習文化に支えられた、汎用性、適応性、多様性に

富んだ人材。

• リソースの再配置を容易にするための、エンジニアリン

グ、供給、生産、オペレーション全体にわたる多才かつマ

ルチなスキルを備えた人材の確保

• 活動レベルに応じた迅速なリソース配置を可能にする柔軟

な雇用契約

• 従業員のスキルと業務ニーズとの適切かつ迅速なマッチン

グを可能にする、アナリティクスとスキルオントロジー

ツールを使用したスキル需要管理

• 規制要件を超えるような壊滅的な惨事（自然災害、暴力、

テロなど）へ対応するために、チームの安全性確保手順と

フローを確立

需要予測

需要や顧客ニーズの変化、社会および文化的な変遷を予測するた

めのケイパビリティ。

• 顧客履歴に基づく予測だけではなく、需要の急増または減少を予

測するための構造化分析ツール

• 供給が不足した際に需給調整を行うプロアクティブな顧客セグメ

ンテーション

• データインサイト(市場、連携製品、カスタマージャーニー、セン

チメント分析など)を収集する顧客動向のコントロールタワーを活

用しながら新しい製品を設計し、適切な価格を設定するためのケ

イパビリティ

再構成可能な現地化された

サプライチェーンネットワーク

サプライチェーンネットワークを現地化し地理的な広がりを狭

めることで、低炭素の供給拠点と輸送フローを実現させるケイ

パビリティ

• ネットワークシミュレーションや最適化ツールを使用した

生産とサプライチェーン体制の見直し、および最適化

• サプライヤー拠点のリスク（Tier-1～Tier-Nのレベルま

で）を特定するためのアラートシステム

• 在庫または輸送容量を増やすためのケイパビリティ

• ディスラプションから受ける影響をシミュレーションする

ケイパビリティ

スマートなエンドツーエンドのコントロールタワー

リスクを迅速に予測・特定して大規模なディスラプションや問題を迅速に

察知し、バリューチェーン全体で問題の原因を分析する可視化ソリュー

ションとしてのケイパビリティ。

• もしものシナリオに対応するダイナミックかつデータ駆動型の

プランニング

• オペレーション上の問題（品質不良、故障、メンテナンスの必

要性、不適合製品など）の予知保全的な早期検知

• エンドツーエンドのオペレーションをリアルタイムで可視化す

るデジタルコックピット

• 供給不足や、生産または出荷の遅延が売上とコストに与える影

響を迅速に把握するためのデジタルツール

レジリエンス2.0の新しいケイパビリティ
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製造業におけるレジリエンス
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製造業におけるレジリエンス

企業はこうしたケイパビリティの導入と強化に真

剣に取り組む必要があります。本調査によると、

多くの経営層が今後3年間でレジリエンスに焦点を

当てたケイパビリティを向上させたいと考えてい

る一方で、エンジニアリング、供給、生産、オペ

レーション領域における現状でのレジリエンスレ

ベルはかなり低いと認識しています。

本調査の一環として、アクセンチュアはエンジニ

アリング、供給、生産、オペレーションのレジリ

エンスを0～100の尺度で測定するモデルを開発し

ました。その結果、調査対象企業の平均スコアは

わずか56ポイントでした。（図3参照) 。

多くの企業が変革を進めていますが、業務や働き

方が従来と変わらないため、変革や新しいケイパ

ビリティによる恩恵を実感できている企業は少数

です。また、断片的な変革アプローチを実施する

企業は、変革からの利益が限定され、レジリエン

ス成熟度も停滞しています。

63

図3：業界別レジリエンス成熟度スコア
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Resiliency in the making

Executive Summary | A first step toward resiliency | Three actions to build resiliency | The time to invest is now | Methodology

アクション 01

可視性、予測可能性、継続性に
焦点を当てたテクノロジーへの投資

アクション 02

設計にレジリエンスを組み込む「シフトレフ
ト」エンジニアリングケイパビリティの採用

アクション 03

敏捷性に優れたマルチ
スキルな人材の育成

企業がレジリエンスを高め
収益の成長機会をとらえる
には、3つの重要なアクショ
ンへ注力すべきです。
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製造業におけるレジリエンス

C

C

A A

B

B

B

C
A

アクション /  01

可視性、予測可能性、
継続性に焦点を当てた
テクノロジーへの投資

• オペレーションに関する問題の早期検知

• プロアクティブな顧客セグメンテーション

企業は、オペレーションを可視化しコントロールする

ケイパビリティを備えることで、サプライヤー、工

場、物流センター、物流業者、顧客間で、リアルタイ

ムなデータ分析による考察を共有できます。しかし、

本調査によって、そのケイパビリティを備えている企

業はわずか16％であり、さらにリアルタイムアラート

ケイパビリティを備えている企業は10社中1社のみと判

明しました。可視化の欠如は、ディスラプションの早

期検知、効率的な対応、復旧における障壁となってい

ます。

本調査によると、企業がディスラプションを察知して

から完全に復旧するまでには平均は3カ月を要し、最大

では5カ月に及ぶことがわかりました（図4参照）。ま

た57％の企業では、生産または供給ネットワークの

ディスラプションを検知するまでに1週間以上を要して

います。さらに、約80％の経営層が、ディスラプショ

ンの影響を評価するにはさらに1週間以上が必要である

と回答しています。

急激なディスラプション

P
e

rf
o

rm
a

n
c

e

最も俊敏な
企業

1 2 3 338 13 81 152 Time 
(days)

平均的な
企業

最も対応が遅い
企業

A Time to be alerted B Time to understand and react C Time to recover

「ディスラプション」とは、顧客、製品、工場、または販売拠点に対して実質的な影響を与える破壊的な出来事です。「復旧時間」は、計画と調達の観点からサ
プライチェーンの復旧、または生産ラインや工場の稼働が再開するまでに要する時間を意味します。「最も俊敏な企業」とは完全に復旧するまでの時間が最も短
い上位25％の企業におけるパフォーマンスを示しています。「最も遅い企業」はパフォーマンスが下位25％の企業と定義します。

図4：レジリエンスを有する企業では、いち早くディスラプションの兆候を察
知し、状況を正しく理解した上で適切な対処と迅速な復旧が可能です。

• ダイナミックかつデータ駆動型のプランニング

• ハイパーフレキシブルかつ自動化された生産ライ
ンのコンセプト

レジリエンス2.0ケイパビリティの特徴
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• 需要の急増・減少の分析

スマートなエンドツーエン
ドのコントロールタワー

現地化と再構成が可能なサ
プライチェーン
ネットワーク

自律型生産 需要予測
ダイナミックかつ
持続可能な
製品開発

俊敏なな組織 マルチスキルな人材
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製造業におけるレジリエンス

復旧時間の短縮には、「需要予測」と「スマー

トなエンドツーエンドのコントロールタワー」

に関するケイパビリティが不可欠です。「現地

化と再構成が可能なサプライチェーンネット

ワーク」と「自律型生産」のケイパビリティを

強化することで、サプライヤーから顧客までバ

リューチェーン全体においてリアルタイムな可

視化と制御が可能になります。

需要予測は、顧客への新しい提案のネタになる

と共に、供給不足時の需給調整に役立つ構造化

分析と顧客トレンドの洞察（インサイト）を提

供します。スマートなエンドツーエンドのコン

トロールタワーによって、オペレーション領域

の問題を早期に検出でき、修正に役立つシナリ

オ分析とリアルタイムでの可視性を得られま

す。現地化と再構成が可能なサプライチェーン

ネットワーク、さらに自律型生産は、継続的な

変動に対処しながら緊急時でも生産レベルを維

持できるよう、現場オペレーションのダイナ

ミックな変更や拠点間でのオペレーション移行

を可能にする柔軟なインフラストラクチャを提

供します。

広範な可視性、再構成の可能性、消費者嗜好の変

化、に迅速に対応しながら自動でプロセスを構築

するケイパビリティは、企業オペレーションの合

理化、リソース最適化や生産レベル調整のリアル

タイム化、またはリアルタイムと同様レベルでの

実施を可能にします。これらのケイパビリティは

単にレジリエンスを強化するだけではありませ

ん。企業がハイパーパーソナライズされ、カスタ

マイズされた製品を求める消費者に対応し、収益

成長機会を獲得するためにも、優れた自律型生産

のケイパビリティを展開することが重要です。

将来的には生成AIで、共有データに基づいたアク

ションプランを自動生成することや、リモート会

議の参加者にリアルタイムの言語翻訳を提供する

ことが可能となります。また、異なる部門間での

情報交換の自動化など、より大規模な組織間コラ

ボレーションのサポートもできるようになるで

しょう。

15エグゼクティブ・サマリー レジリエンス向上の第一歩| レジリエンスを構築するための3つのアクション 今こそアクションを 調査方法| | |



課題
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重機製造の多国籍企業では、生産プロセスを

リアルタイムで把握できず、生産目標の達成

に必要なオペレーションの効率化と継続性が

確保できでいませんでした。

解決策

産業用IoTプラットフォームを利用し、クラウド

ベースのシームレスな工場オペレーションを実現

しました。統合されたセンサーと接続ツールを用

いて、デジタルネットワークと工場内の有形資産

を接続し、貴重なリアルタイムなデータ分析によ

る考察を活用しています。

ケーススタディ:

生産とオペレーシ
ョンの連続性を可
視化することで、
強固なレジリエン
スを構築。

成果

わずか6カ月でオペレーションの効率が25ポイン

ト向上し、その結果、生産性が向上、かつ無駄な

工程が削減されました。また、もう1つの課題で

あった業務継続性の確保についても、工場内での

可視化とデータ共有のケイパビリティが実装され

たことで、管理者はディスラプションやダウンタ

イムを防ぐためのデータに基づいた予知保全的な

意思決定が可能になりました。同社が採用した包

括的なアプローチにより、生産プロセスのレジリ

エンスと課題への適応性が向上し、より優れた効

率を維持しながら潜在的なリスクを最小限に抑え

ることが可能になりました。本事例の成果は、可

視性、予測可能性、継続性に焦点を当てたテクノ

ロジーへの投資が現在のオペレーションの改革と

将来の企業成長に有効であると示唆しています。

エグゼクティブ・サマリー レジリエンス向上の第一歩| レジリエンスを構築するための3つのアクション 今こそアクションを 調査方法| | |



製造業におけるレジリエンス

企業はレジリエンスの向上を目指す一方で、コストの削減、

サイクルタイムの改善、製品の品質向上を実現しなければな

らないプレッシャーに直面しています。これらの目標を達成

するには、現在の体制を覆す「シフトレフト」戦略が有効で

す。開発プロセスのタスクを初期段階で開始（中・後期段階

のタスクを初期段階にシフト）し、最初に製品、プロセス、

作業手順を正確に理解することで、生産開始前から潜在的な

問題への対処が可能となり、エンジニアリングにおけるレジ

リエンスを高められます。

ダイナミックかつ持続可能な製品開発を中心としたレジリエ

ンス2.0のケイパビリティは、企業がシフトレフト戦略を成

功させるために役立ちます。

これらのケイパビリティは、製品を設計する段階において、

ディスラプションがもたらす潜在的な影響の把握に役立つう

え、リードタイムの短縮や顧客保持、収益維持にも有効で

す。

デジタルツインの導入により透明性が向上し、生産プロセス

のリアルタイムな可視化が可能になるため、レジリエンスが

高まります。製品のデザイナーやエンジニアは、アセンブ

リーラインや機械などの物理的な生産設備のデジタルレプリ

カを利用することで、生産開始前にプロトタイプにおける潜

在的な問題や欠陥の特定、トラブルシューティングによる反

復設計までができるようになります。

デジタルツインのソリューションは、貴重な製品データ

とリアルタイムなデータ分析による考察にアクセスで

き、研究や設計段階でのコラボレーションを促進しま

す。

本調査では、経営層の3人中2人が「3年後には全オペ

レーションのステークホルダーが組み込まれた完全なコ

ラボレーションアプローチへの移行が完了するだろう」

と回答しています。

*注：シフトレフトはフロントローディングに近い概念

レジリエンス2.0のケイパビリティの特徴

• デジタルツインプラットフォームにおけるコラボレーションアプローチ

• 継続的な製品アップグレード

• サステナビリティをデザインに組み込むエコデザインアプローチ
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製造業におけるレジリエンス

さらに、「レジリエンスを組込んだ設計の拡大を計画している

(コスト効率を高めるプロセス標準化、柔軟性を高めるモジュール

設計アプローチ、脆弱性を低減する供給ネットワークの代替オプ

ション組込みを含む) 」と回答した経営層の割合が現在の17％から3

年後は63％に急増する可能性があります。

シフトレフトアプローチを採用することで、サプライヤーや顧客を

製品開発の早い段階から巻き込み、日々進化する顧客のニーズに対

応できます。例えば、製品開発やサービス改善の初期段階で顧客に

フィードバックを求め、意見を取り入れながら製品を継続的にアッ

プグレードすることで企業は顧客の期待に応え続けることが可能で

す。これらの取組は、デジタルツインにより実現できるのです。

また企業には、環境規制の拡大に応じて製品設計プロセスの持続可

能性における考慮すべき事案（炭素排出量、環境への影響、循環性

などの項目）が追加されます。シフトレフトのエコデザインアプ

ローチを採用し、最初に製品設計と持続可能性の原則を統合するこ

とで、バリューチェーン全体にも持続可能性の組込みが可能とな

り、新たな環境規制にも迅速に対応できるようになります

18エグゼクティブ・サマリー レジリエンス向上の第一歩| レジリエンスを構築するための3つのアクション 今こそアクションを 調査方法| | |
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世界的なバイオ医薬品企業では、新製品のポート

フォリオを迅速に提供する一方で、安全性、コンプ

ライアンス、優れた顧客体験を維持すべきというプ

レッシャーに直面していました。そこで同社は、世

界有数の製薬企業としてのポジションを守りつつ、

開発プロセスの早い段階で設計上の潜在的な問題に

対処すべく、研究開発から生産段階へ情報の受け渡

し方法を変革し、レジリエンスを強化したいと考え

ていました。

解決策

未来のオペレーションを精密にシミュレーションでき

るデジタルツイン技術に投資し、かつシフトレフト戦

略を採用しました。信頼できるパートナーと協力のう

え、デジタル化されたスムーズな情報の受け渡しプロ

セスを設計・導入し、研究開発チームと生産チーム間

のコラボレーションを活性化しています。

成果

同社のシフトレフト戦略による成果は業務の効率化だけでは

ありませんでした。従来は12カ月を要した技術移転サイクル

をわずか7～8週間までに短縮し、人命を救う製品をより早

く市場に投入できるようになりました。製品化のスピードが

加速したことで、同社の競争力とレジリエンスは大幅に向上

しました。

開発プロセスの早い段階で潜在的な問題を特定し対処できる

ようになったことで、潜在的な問題の復旧プランも準備が可

能となりました。また、シフトレフトのアプローチによっ

て、より複雑化した製品ポートフォリオをサプライチェーン

で管理できるようになり、組織全体のレジリエンスが強化さ

れ、市場の変化に対する柔軟性と適応力を存分に発揮できた

のです。

シフトレフト戦略は同社のコアバリューにレジリエンスを組

み込む機会をもたらしました。潜在的な課題を早期に予測・

特定することで、速やかに対処し、規制に準拠した製品を迅

速かつ安全に提供できるようになった同社は、世界をリード

する製薬会社としてのより堅固なポジションを確立していま

す。

ケーススタディ:

バイオ医薬品
製造技術の変
革に「シフト
レフト」戦略
を採用して、
レジリエンス
を強化。

エグゼクティブ・サマリー レジリエンス向上の第一歩| レジリエンスを構築するための3つのアクション 今こそアクションを 調査方法| | |



製造業におけるレジリエンス

レジリエンスを備えたい企業には、現場業務を推進するチ

ームが迅速な判断を行える、分散型の意思決定を可能にす

る仕組み作りが必要です。現場で問題が発生した際、チー

ムが意思決定と対応を速やかに行える仕組みを整備し、復

旧時間の短縮とともに、新しい予測ツールやデータ駆動型

のツールに簡単にアクセスできる体制が肝要といえます。

ただし、このような俊敏な組織モデルを採用するために

は、高度なケイパビリティを効果的に活用できるスキルを

具備した人材が不可欠です。

アクセンチュアが隔年で実施するグローバルスキル調査

2023（「Global Skills Survey 2023」）では、企業の経営層

は自社人材のスキル開発能力を過大評価している現状が明

らかになりました。例えば、経営層の50％は「自社は将来

の成長に必要なスキル開発を効果的に取り組んでいる」と

回答しましたが、同様に考えている従業員は28％のみでし

た。

また、経営層の54％が「従業員の職務スキルは3～5年後

も有用で価値がある」と確信していますが、同じ意見を持

つ従業員は34％にとどまります*2。

供給、オペレーション、生産、物流分野における専門知識

はいつの時代でも重要ですが、デジタルリテラシーと多技

能で部門横断的な考え方を備えた人材は、企業が新たに複

雑な課題に適応していく上で非常に価値のある存在と言え

ます。

例えば、企業の未来を担う社員は、変化するサプライチ

ェーンの複雑さに対応するために、予測ツールや可視化ツー

ルを使用したデータ駆動型の意思決定について、その方法を

理解している必要があります。新しい課題の複雑さは、

業務単位にサイロ化されたチームでは容易に解決できない

ため、従業員は業務を超えて課題を解決するためのスキル

を具備することが必要です。

アクセンチュアの調査によると、68％以上の企業が、分析

ツールやスキルオントロジーツールによりスキル需要の管

理を改善し、リソースをダイナミックに活用できる柔軟な

雇用契約を増やしながら、マルチスキルな人材開発に投資

しています。リアルタイムなデータ分析による考察を活用

することで、新しいスキルの需要を満たす最適な人材を組

織内で特定することができます（図5参照）。
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レジリエンス2.0の特徴

• 分散型の意思決定

• リモート技術（AR、VRなど）などの専門知識を活用

• マルチスキルなな人材の確保

現地化と再構成が可能なサ
プライチェーン
ネットワーク

自律型生産 需要予測
ダイナミックかつ
持続可能な
製品開発

スマートなエンドツーエン
ドのコントロールタワー

俊敏なな組織 マルチスキルな人材
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製造業におけるレジリエンス

パイロット
プロジェク
トを部分的
に導入

パイロット
プロジェク
トを部分的
に導入

パイロット
プロジェク
トを部分的
に導入

完全に

導入

完全に

導入

完全に

導入
17% 17% 14%

67% 68% 69%

83% 83% 86%33% 32% 31%

柔軟な雇用契約の増加

（回答者の割合：%）

マルチスキルを備えた人材の増加

（回答者の割合：%）

アナリティクスとスキルオント
ロジーのツールで

需要管理を行う企業の増加

（回答者の割合：%）

今日今日今日 ３年

以内

３年

以内

３年

以内

スキル不足が引き起こす問題が発生する際にも、テクノロジーはアジリティを実現する基盤となります。例えば、

AR／VR技術を活用すると、あるタスクを完了できるスキルを持つ従業員が、離れた場所にいる同僚にかわりそのタ

スクを完了させる支援が簡単にできるようになります

図5：企業は、柔軟な雇用契約、スキル開発、スキルの需要管理を通じて、人材の汎用性を大幅に向上させています。
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マシンオペレーター

工場自動化の可能性：高い

AIで補完できる可能性：低い

トランスファー可能なスキル

• 時間管理

• 対面でのミュニ
ケーション

• 機器メンテナンス

• マニュアル作成

• 職場の安全性

• 適応性

• コミットメント

• レスポンビリティ

• チームワーク

• コミュニケーショ
ン

自律型生産保守チームの

リーダー

必要なスキル

• メンテナンスの安
全性設備

• 電気コード

• 工場の自動化

• ・生成AIジェネ
レーティブAI）

• 予知保全

• 職場の安全性をプ
ランニング

• 時間管理

• 機器メンテナンス

• マニュアル作成

• センサーによる計
測

• デジタルツイン

• 適応性

• コミットメント

• レスポンビリティ

• チームワーク

• コミュニケーショ
ン

パーソナライズ
された
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...生産現場での役割から工場の連続稼
働時間を確実に達成する役割への移行

出典:米国労働省労働統計局「Occupational Information Network (O*NET)」、世界経済フォーラム「Consumer Industries Task Force of Future of Work Pilot」の分析に基づきアクセンチュア・リサーチが作成。

図6：リスキルの例—マシンオペレーターから自律型生産保守チームのリーダーへのキャリアアップ

持続可能なレジリエンスを具備するには、人と技術

を結びつけるスキルの向上とリスキリング戦略が鍵

となります。パーソナライズされた学習プログラム

にオーダーメイドのスキル特定リストを設定する方

法（図6参照）は、スキルギャップを埋めるために

実用的であり、拡張性と費用対効果の高い方法で

す。

企業はこの戦略を採用することで、重要なスキル不

足をうまく回避し、アジリティ組織の文化が醸成さ

れた迅速かつ柔軟なスキル開発環境を従業員に提供

できるようになります。

製造業におけるレジリエンス

現在の役割 将来の役割

トレーニングが必要なスキルの特定…

工場自動化の可能性：低い

AIで補完できる可能性：高い

• 電気コード

• 工場の自動化

• 生成AI
(ジェネレー
ティブAI）

• 予知保全

• メンテナンス
の安全性

• センサーによ
る計測

• デジタルツイ
ン
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課題

約5万人規模の石油・ガス国営企業では、持続

可能な開発目標をいち早く達成するために、デ

ジタルトランスフォーメーションを加速し新規

事業を展開したいと考えていました。目標の達

成には、分散型の意思決定を強化すべく障害時

の復旧時間を短縮する最新の予測ツールとデー

タ駆動型ツールを駆使できるレジリエンスを備

えた人材が必要でした。同社はこれらの高度な

ケイパビリティを採用するために、従業員のス

キルアップとリスキリングが不可欠な状況でし

た。

解決策

組織全体の基礎的なデジタルスキルを向上にむ

けて、総合的なスキルアップとリスキリング戦

略を採用し、AIを組み込んだ学習ゲームのプ

ラットフォームを開発しました。この革新的な

プラットフォームは、CEOから現場のチームま

で、あらゆるレベルの従業員の継続的な学習と

意思決定を促進しています。

さらに、調達とIT領域において、デジタル活用を実行する

ポジションに最適な従業員を特定するために、10年分のパ

フォーマンスデータを分析できるクラウドベースの先進的

なソリューションも構築しました。同社はこれらのデータ

駆動型アプローチによって、人材管理に要する時間の短縮

とバイアスの排除に成功し、さらに従業員はスキルギャッ

プを補完できるようになりました。

成果

スキルアップとリスキリング戦略を採用して働き方

を変革し、俊敏性と適応性の企業文化を醸成してい

ます。その結果、不確実性に立ち向かう強い組織へ

と進化し、絶え間なく変化する石油・ガス産業にお

いて長期的な成功と持続可能性の獲得も成し遂げま

した。
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ケーススタディ:

デジタルリ
スキリング戦略
で、石油・ガス
産業における分
散型意思決定を
強化。
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今こそアクションを

Risk reward



製造業におけるレジリエンス

レジリエンス変革が初期段階の企業において、
大規模投資の成功を阻む障壁とは？

企業のレジリエンスを強化するために、施設の再配置、自動化、デ
ジタル化に投資している経営層の割合（図7参照）は今後3年間で増
加し、投資水準は現在の2.5～4.0倍に上昇すると予測されています。
現在の投資水準は平均収益の4.5％で、約10億ドル強となっていま
す。また、企業は再配置および移転への投資（4億5,000万ドル）と
のバランスを取りながら、自動化の拡大（5億7,500万ドル）を含む
デジタル成熟度を引き上げるための投資を行っています（図8参
照）。しかし、大規模な投資をしたことで競争優位性が高まる確証
はなく、企業の自信にはつながりにくいようです。本調査でも「競
合他社に比べて自社は先行している」と回答した割合は全体の3分の
1にとどまっています。

では、なぜ自信につながりにくいのでしょうか。なぜなら、コスト
の高い大規模な変革は頻繁に実施できるわけではないからです。企
業はどのような決定をしたとしても、長い時間をかけざるを得ませ
ん。また、これらの変革と同時に、株主への価値を維持しコスト削
減にも取組まねばなりません。したがって企業は短期的な価値と長
期的な変革基盤の両方を提供するために、どのような投資でも説得
力のあるビジョンと明確な責任を説明する必要があるのです。

>再配置または移転に

5億ドル

>工場または倉庫の自動化

に5億ドル

サプライチェーンと

生産のデジタル化に1億ドル

いずれかに投資する計画があると答えた回答者の割合（単位：％）

現
在

3
年
以
内

図7：再配置または移転、自動化、デジタル化への大規模な投資を計画している企業は今後3

年間で増加すると予想されています。
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製造業におけるレジリエンス

図8：企業は、再配置または移転、自動化、デジタル化に投資することでレジリエンスを強化

しています。

生産およびサプライチェーン分野におけるレジリエンスへの平均投資額（単位：ドル）

国内回帰、移転、新規投資

$450m

$325m

$250m

$1B
レジリエンスへ

の平均投資額

工場および倉庫の産業オートメーション化

製造とサプライチェーンのデジタル化

※調査対象企業の平均規模は230億ドル

投資は成功というゴールを目指して歩き続けるジャーニーでもあり、状況

がある日突然変化することはありません。オペレーション効率の異なるさ

まざまな戦術的な投資を組み合わせながら、先進的で予測可能な可視性と

透明性を高めることが重要となります。ITとOT部門のケイパビリティは、

より広範な課題解決にむけて統合が必要ですが、最初の戦術的なステップ

は各オペレーションの優先事項に沿って個別に進めていくべきでしょう。

また、再配置・移転、自動化、デジタル化の投資を組み合わせた効果を考

慮し、投資全体のバランスも検討が必要です。

十分な検討をせずに進めてしまうと、投資もテクノロジーも断片化したま

まとなり、レジリエンスを備えたオペレーションのあるべき姿と、到達す

るまでの過程でどう価値を引き出していくかといった広い視野が欠如しま

す。コスト削減や優先順位を言い訳に歩みを止めることで、長期的なレジ

リエンスを獲得する貴重な機会を逃してしまうでしょう。
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世界中のあらゆる産業に影響を与えている未曾有の

ディスラプションは、エンジニアリング、生産、供

給、オペレーション、サプライチェーンに至るすべ

ての事業領域においてレジリエンスが不可欠である

ことを浮き彫りにしました。企業は製品を効率よ

く、安全に、期日内に、そして持続可能に生産する

ために、レジリエンスに焦点を当てたケイパビリ

ティをオペレーションに適用し、組み込む必要に迫

られています。

アクセンチュアの分析では、レジリエンスを構築す

るケイパビリティに投資しデジタル成熟度を高めて

いる企業だけが、他社を大幅に上回る成果を達成で

きることが明確に示されています。これらの対策を

早期に実施した企業（すなわち、レジリエンスのよ

り高い企業）は、すでに年間で平均8億3,000万ドル

もの追加収益を獲得しています。
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レジリエンスを
強化するには

レジリエンスのより低い企業が、この成功を掴むことは決し

てできません。レジリエンスの強化によって年間平均1兆

6,000億ドルもの潜在的な収益が見込まれているだけでも、

競争に参加する価値は十分にあるといえるでしょう。

企業はレジリエンスを構築するために後述の3つのコア領域

に焦点を当てるべきです。

可視性の向上：サプライチェーンと生産プロセス全体で可視

性を高め、リアルタイムの追跡とコラボレーションを実現

し、障害が発生した際も迅速な意思決定と対応を可能にしま

す。。

設計におけるレジリエンス向上：開発プロセスの早い段階で

エンジニアリングのタスクを開始することで、製品、プロセ

ス、作業手順を最初に正しく理解し、生産を開始前に潜在的

な問題に対処できるようになります。。

新しい働き方の推進：従業員に必要なスキルと分散型の意思

決定の仕組みを提供することで、現場はディスラプションを

自分たちで乗り越えることが可能になります。企業には、ス

キルアップとリスキリング戦略に投資してレジリエンスを備

えた俊敏な人材を育成することが求められています。

企業がエンジニアリング、供給、生産、オペレーショ

ン領域におけるレジリエンスを強化するためには、以

下のアクションをいま開始する必要があります。

• 各業務領域内における現在のケイパビリティを見

直し、問題を特定する。

• レジリエンスにより目指す指標を策定し、共同の

公開ワークショップを開催し、ビジョンを共有す

る。

• リロケーション、デジタル化、自動化への投資が

バランスよく行われ、成果を実現しているか総合

的に検討する。

• IT / OT とソリューションを組み合わせ、デジタル

成熟度を合理化、加速化するよう、予算計画と実

施に向けたガバナンスを構築する。

レジリエンス構築とそのケイパビリティを支えるデジ

タル基盤の開発に投資する企業は、出遅れた企業から

市場のシェアを獲得するでしょう。投資すべきタイ

ミングは、次の破壊的な事象が起きる前の今なので

す。

製造業におけるレジリエンス
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調査について

レジリエンスを促進する31の主要ケイパ
ビリティに関する調査

1石油化学品を含む。 2部品を含む民生・企業技術。 3バイオテクノロジーおよび医療技術を含む

アメリカ
43% (524)

ヨーロッ
パ・中
東・アフ
リカ

(EMEA)
37% (461)

アジア太
平洋地域
20% (245)

80

航空宇宙・

防衛

112

化学1

112

ハイテク2

112

金属・
工業

112

ユーティリティ

112

消費財・サービス

142

ライフサ
イエンス3

112

産業機器

112

自動車

（付属品／部品

112

自動車
（OEM）

回答者数

112

石油・
ガス

アクセンチュアは、レジリエンスを促進する31の主要ケイパビリ

ティからなるフレームワークを開発しました。その後、これらの

ケイパビリティを強化・確立している企業のレジリエンス成熟度

を評価するためにグローバル調査を実施しました。

調査はアメリカ、ヨーロッパ、中東、アフリカ、アジア太平洋地

域の14カ国11業界のエンジニアリング、供給、生産、オペレーショ

ン領域を担う企業の経営層1,230人を対象に実施し、調査対象の国

と地域には、オーストラリア、カナダ、ブラジル、フランス、ド

イツ、メキシコ、イタリア、中国、スペイン、インド、イギリ

ス、日本（65名）、スウェーデン、アメリカが含まれています。

さらに、本調査では「調達と生産のための戦略」「ディスラプ

ションへの対応力」「ディスラプションに対するレジリエンス手

法」を評価しています。
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ケイパビリティからの洞察（インサイト）
は、レジリエンスの構築を支えています

アクセンチュアは、レジリエンスを促進する31の主要ケイパビリティ

の成熟度を分析し、ディスラプションが発生した際に企業がレジリエ

ンスを発揮するための有効な3つのアクションを特定しました

可視性、予測可能性、継続性に焦点を当てた

テクノロジーへの投資

設計にレジリエンスを組み込む「シフトレフト」エンジ

ニアリングケイパビリティの採用

敏捷性に優れたマルチスキルな人材の育成

ディスラプションの影響分析

次に、長期のディスラプション時において、ビジネ

スパフォーマンスに関するケイパビリティを評価し

ました。ディスラプションからの影響分析は、収益

への影響、利益率の低下、復旧時間、EBIT、リード

タイムなどに基づいています。さらに、回答者が

ディスラプションを認識してから、状況を正しく理

解し、復旧するまでに要した時間（日数）を調査し

た上で、関連する供給ネットワークと生産パフォー

マンスを調査しました。

成熟度モデルの構築

アクセンチュアの専門家は、まずレジリエンスを促

進する31の主要ケイパビリティの導入状況をインタ

ビューし、レジリエンスの成熟度モデルを開発しま

した。調査では、再配置または移転、自動化、デジ

タル化、在庫への投資について質問しています。

また、産業、企業規模、ロケーション、生産および

調達戦略、自動化およびデジタル化への投資を決定

した回帰フレームワークに基づいて、ケイパビリ

ティの成熟度とビジネスパフォーマンスへの影響を

分析しています。「開始していない」段階から

「完全に展開され、作業手順が変更されている」

までのスケールで、各ケイパビリティに数値スコア

を付与しています。

01

02

03
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1. 製造業の在庫額、世界で過去最高の1兆8000億ドルに-
日経アジア、2022年6月

2. 「スキル主導型組織になるために」、Accenture 

Skilling Study、2023年

31の主要ケイパビリティ

エンジニアリング、供給、生産、オペレーション領域におけるレジリエンス促
進に有効な31のケイパビリティとテクノロジーツール。

アジリティ

組織が変更に適応するために必要なケイパビリティの1つ。今回の調査では、
ディスラプションに気づいたタイミング、状況を正しく理解したタイミング、
復旧までに要した時間を用いて測定。

コ・エンジニアリング

エンジニアリング、製品の研究開発、設計、オペレーション、マーケティン
グ、サイバーセキュリティ、サステナビリティチーム、サプライヤー、顧客な
ど、社内外のステークホルダーを巻き込み共同で行う取り組み。コ・エンジニ
アリングでは製品の設計と生産段階から関係者からのフィードバックを活用し
ながら意思決定が可能 。

デザイン

製品の開発からテストまでのプロセス。本レポートでは製品開発とデザインエ
ンジニアリングも含めた総称として使用。

デジタルツイン

リアルタイムで動作をシミュレーションしたり最適化することができる物理シ
ステムまたは物理プロセスであり仮想レプリカ。

ディスラプション

組織のエンジニアリング、供給または生産活動に影響を与える地政学的変化、
異常気象、技術的ブレークスルーなどの予期せぬ事象。

効率性

ダウンタイムや欠陥および無駄の生じない製品生産プロセス。

リードタイム

製品注文から製品配送までの時間。

用語集

レジリエンスのより高い企業

多くの投資を実施し、レジリエンスを促進する31の主要ケイパビリティ
をより多く展開している企業。

OEE：Overall Equipment Effectiveness (OEE) 

設備全体の有効性。設備の可用性、パフォーマンスレート、および出力
品質を計算することで、設備、生産ラインまたは設備の有効性を測定す
るために使用される性能測定基準。

オペレーションのエグゼクティブ

エンジニアリング、製造、サプライチェーン、オペレーションの上級専
門家。効率性の向上、目標の達成、予算の管理、組織の目標を達成する
ために他の上級リーダーと協力して業務活動の管理を行う。

生産

部品または原材料から製品を製造すること。本レポートでは、ディスク
リート製造およびプロセス製造、ならびに研究開発、エンジニアリン
グ、保守、修理、オペレーションの各ケイパビリティが関与するプロセ
スも含めた総称として使用。

品質

生産不良、現場での故障、初期故障、潜在的な設計上の欠陥などの評価
結果。

レジリエンス

本レポートではエンジニアリング、供給、生産、オペレーション領域に
おけるレジリエンスは、他社よりもいち早く、製品の生産、サービスの
提供、顧客ニーズへの対応、ディスラプションを先見的に察知・吸収・
適応・回復できる、不可欠な能力として定義している。

供給

サプライチェーン、物流および関連業務。
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アクセンチュアについて

アクセンチュアは、世界有数のプロフェッショナルサービス企業です。アクセンチュアは、世界をリー

ドする企業や、行政機関をはじめとするさまざまな組織の中核にデジタル技術を実装することで、組織

運営を最適化し、収益を拡大させ、また市民サービスの向上にも貢献するなど、お客様に対して目に見

える

成果を圧倒的な規模とスピードで創出しています。

アクセンチュアでは、優れた才能でイノベーションを主導する738,000人もの社員が120カ国以上のお客

様に対してサービスを提供しています。また、テクノロジーが変革の成否を分ける時代において、世界

中のエコシステム・パートナーとの緊密な連携を図りつつ、業界ごとの比類のなき知見、専門知識や、

グローバル規模のデリバリー能力を最適に組み合わせながらお客様の変革を支えています。

アクセンチュアは、ストラテジー＆コンサルティング、テクノロジー、オペレーションズ、インダスト

リーX、アクセンチュアソングの領域をまたぐ、幅広いサービス、ソリューションやアセットを活用し

て成果につなげています。アクセンチュアでは、成功を分かち合う文化や、360度でお客様の価値創造

を図ることで、長期にわたる信頼関係を構築しています。またアクセンチュアは、お客様、社員、株

主、パートナー企業、社会へ提供している360度での価値創造を、自らの成功の指標としています。

アクセンチュアの詳細はwww.accenture.comを、

アクセンチュア株式会社（日本法人）の詳細はwww.accenture.com/jpをご覧ください。

アクセンチュア・リサーチについて

アクセンチュア・リサーチは、組織が直面する最も差し迫ったビジネス課題に関する

洞察（インサイト）を提供しています。データサイエンスを中心とした分析、革新的

な研究手法、産業とテクノロジーについての深い理解を組み合わせ、20カ国にわたる

300人の研究者で構成された専門チームが、年間数百ものレポート、論文、視点を発

表しています。世界をリードする組織と共同開発した示唆に富んだ研究は、お客様が

変化を受け入れて新しい価値を創造し、テクノロジーと人間の創意工夫の力を実現す

るために役立ちます。

詳細については、www.accenture.com/research をご覧ください。
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