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1. まえがき 

本白書は、既に発行されている「工場のスマート製造化を“みえる化”する KPI を用いた

SMKL(Smart Manufacturing KAIZEN Level) に 関 す る 白 書 ～ 工 場 導 入 編 ～ 」

（http://www.mstc.or.jp/iaf/clic/SMKLv1.pdf 以下、工場導入編と呼ぶ）に続く「ベンダー※1

活用基礎編」です。工場で使用するハードウェア／ソフトウェア製品やサービス、ソリューション、

コンサルティングなどユーザー※2に販売・提供する企業を対象に、SMKL の考え方を用いていかにユ

ーザーの意向に応え、販売活動に寄与できるようにするかを説明します。 

本白書では、SMKL を上記のような目的で導入後すぐに使えるようにすることを念頭に、基礎編

として利用方法を示します。営業やマーケティングの DX(Digital Transformation)に SMKL を応用

することについては、ベンダー活用応用編で説明する予定です。 

なお、本白書を利用される対象者としては、上記工場導入編を事前に読み、SMKL の内容を理解

されていることを前提とします。 

※1 本白書での「ベンダー」とは、製品やサービスを買い手・利用者に対して直に販売・提供す

る事業者を指します。ベンダーは自らがその製品を開発・製造しているとは限りません。こ

こで、製品は有形無形に限定していません。 

※2 本白書での「ユーザー」とは、買い手・利用者のことを指しますが、「カスタマー」「クラ

イアント」などとも呼称されます。特に、本白書では工場あるいは工場で働く人を指してい

ます。なお、システム・インテグレーター(SIer)は、設備や機器のベンダーから見るとユー

ザーですが、システム・インテグレーターの顧客（ユーザー）から見るとベンダーとなりま

す。 

 

１.1 背景と課題 

「工場導入編」でも述べているように、産業界で IoT(Internet of Things)や SM(Smart Manufac-

turing)の推進が話題になっていますが、まだ効果的な事例に乏しく、ユーザー企業でも投資判断

に迷いがある状況です。 

 一方、ベンダー側も同様に、何を顧客に勧めれば良いのか営業戦略的に迷っているのが実態で

す。 

 買う側、売る側ともに互いの持つ情報を知る術がなく、コミュニケーションが取れないことが

上記のような状況を生み出しています。 

 従来は、ユーザーの意向を聴取し、ユーザーの希望や構想、対象を理解し、適切な製品やサー

ビス、ソリューションを提案、受注するというやり方が一般的でした。ユーザー側とベンダー側で

コミュニケーションが成り立っていたわけです。 

 しかし、IoT／SM 時代の現在、多くのユーザーはこれまで経験していない変化に直面し、何を

どうすれば良いか構想さえ描けない状況にあります。また、ベンダーも個々の製品やサービスにつ

いての知識は保有しているものの、ユーザー工場の状態やユーザーの将来ビジョンなど情報を得る
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ことが難しく、それにも増して IoT／SM（以下、併せて SM と呼ぶ）の全体像を語れるベンダーも少

なく、適切なユーザー支援ができない状況です。すなわち、ユーザーの情報が出てこないので、ベ

ンダーも適切な情報を提供できない、逆にベンダーが適切な情報提供や説明ができないのでユーザ

ーは計画も立てられない、というのが今の状況と言えます。 

これはいわゆる「情報の壁」が存在していることになりますので、何か両者間のコミュニケー

ションを円滑にするツールがあれば解決できると考えられます。（図 1参照） 

       

 

図 1 SMにおけるユーザーとベンダーの情報の壁 

 

更に、もう一つ課題があります。それは、ベンダー側の課題ですが、SM を実現するには自社だ

けでは難しいということです。SM では、工場現場のデータを従来と比べ物にならないほど多種多量

に利用します。そのためネットワークや通信を用い、オンプレ（on-premises）設備だけではなく

クラウドコンピューティングを用いてデータの収集、蓄積、分析、処理などを一般的には行う必要

があります。これまでは、工場内の機器・設備を単独で提供できればユーザーの満足を得られてい

ましたが、今後はそれとともにネットワークや通信手段を活用したユーザーデータ利活用を提案し、

コンピューティング技術を通じてユーザーの求める結果を提供する場面が増えると考えられます。

すなわち、最適な制御を行うための OT(Operational Technology)だけでなく、インターネットを通

じて情報を利活用する ICT(Information and Communication Technology)がベンダーに求められる

可能性が高いということです。これら全てを自社で保有していない場合は、上述のようにユーザー

とベンダーのコミュニケーションは成立しなくなりますので、それを補完する他社（パートナー企

業）の協力を仰ぐことが必要となります。この OTと ICTのいわゆる「融合」を促すために、複数の
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ベンダー（パートナー企業を含む）とユーザーの共通指標を基にしたコミュニケーション手段が必

要になってきます。（図２及び図３参照） 

図 2  SM化時代の製造業の階層とベンダー間のコミュニケーション・ギャップ 

図 2 は、ISA-95（ISO/IEC62264）の生産システム階層を基に、筆者が L5 及び階層間のネットワークを追記。 

同図右側の ITと OT の区分は、明確な区分を示しているわけではなく、L3 で重なる部分が存在し、IT と OT の境界に 

「Edge Computing」があることを示しています。 

図 3  クラウドサービス利用の場合の「製造業の階層」 

図 3 は、クラウドサービスを利用する場合の生産システムにおける階層を表しており、図 2 のようにオンプレミス（構内

設備）だけで構成されるわけではなく、ネットワークを介してクラウドにつながることで、関係する技術が IT と

CT(Communication Technology)にも広がることを示しています。 

IT 系コンサルタント 
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１.2 課題を解決するための提案 

前節の 2 つの課題を解決するためには、ユーザー工場の現状把握と、ユーザーとベンダー間の

コミュニケーション活性化を図ることが重要です。SMKL は、SM の進捗レベルを判定するだけでな

く、上述課題の解決のためにも開発された指標です。これまでは、ユーザー工場の SM化の現状を表

現し、どの KPIに対して管理対象をどこまで SMを進めていくか簡単に表現する手法がありませんで

した。SMKLは、横軸に管理対象を、縦軸にみえる化の段階（SMの成熟度を表現）を取り、「現状」

と「進める方向」を明確にしかも簡便に表現できるようになっています。（図４参照） 

 

図 4  SMKL指標と「SM化の進める方向」の例 

 抽象的な表現では、永年取引のあるユーザー、ベンダー間でさえ意思の疎通がうまくいかない

のが SM時代と言えます。まして、それまで取引のなかったパートナー企業とは、事業分野、取引条

件、専門用語などが違う可能性があり、より意思疎通は困難になると思われます。これを解決する

ため、特に専門知識が無くとも共通認識を簡単に得られるように、SMKL は具体的でレベル分けが明

確な指標で、かつどの分野の人にもすぐにわかる 2次元マトリックス表現を用いています。 

 SMKL では、図４に示すように縦軸の４段階を「みえる化」の成熟度として、その各段階では何

を実現すれば良いか例を提示して規定していますので、一度その４段階を覚えることにより日ごろ

の営業・コンサル活動において SMKLを容易に使いこなすことが可能になります。 

 一方、横軸は「設備・作業者」「ライン」「工場」「サプライチェーン」という表現で管理対象

を分けていますので、多くの工場に適用でき、かつどの分野の方でも容易に理解できる表現となっ

ています。 

 以下、SMKLは、SMにおけるユーザー並びにベンダーの課題解決のツールとして利用できる仕様

となっていることを説明していきます。 

工場導入編では、ユーザー（工場関係者）と SMKLの関係を説明して、いかにユーザーの課題を

解決できるかを示しました。自社内で同一の指標に基づきコミュニケーションを円滑に行うことで、

SM 時代におけるみえる化の成熟度を高められることを述べました。 
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 しかしながら、自社内だけでは解決できない場合もあります。その多くの場合、情報がない、

情報を取得する手段がない、あるいは分かる人がいないことが原因であることは先に述べた通りで

す。 

また、これも既に説明をしていますが、ベンダーもユーザーにとって有用な情報を保有してい

るものの、どのユーザーに何を提供すれば良いかという点では多くの課題を持っています。 

 このような二者に対して、有効な情報のやり取りを実現し、互いの課題を解決する手段が

「SMKL」であることを本白書では明らかにしていきます。特に、本白書ではベンダー側の課題解決

に重点をおいて説明しますが、その結果としてユーザー側の課題も解決できることは容易に理解い

ただけると思います。 

その SMKL の役割は、図５に示すように具体的には SMKL 値とそれに付随する情報（図５中では、

｜SMKL｜と表記しています）をベンダーに提供することと言えます。この｜SMKL｜には、ユーザー

側の課題や情報が含まれ、それによりユーザーの価値観や意向がベンダーにイメージできるように

なります。ユーザーが SMKL に関心を持つことが「集客」につながり、SMKL のマトリックスを利用

することがベンダーのマーケティング活動の糸口となります。 

近年主流となりつつある「データ駆動型（Data Driven）」マーケティング・営業手法とも親和

性が高いと考えられます。 

 

図 5 SMKLを利用したユーザーとベンダーの課題解決 

なお、本白書はベンダー活用編として説明をしていますが、以下の 2 編から構成されています。

使用するベンダーによって使い方を分けて運用する事ができます。 

① 営業・コンサルティング向け SMKL白書～ベンダー活用基礎編～：（本書） 

SMKL を導入して迅速に活用できるように、基礎的な方法を提供・説明します。また、SMKL の

ユースケースを拡大する場合の考え方も説明します。 

 

② 営業・コンサルティング向け SMKL白書～ベンダー活用応用編～（仮称）：（検討中） 

デジタルマーケティングなどのベンダー活動の DX化に SMKLを活用する方法を提供します。 
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2. SMKL の概要 

SMKLは、工場の SMを 4つのみえる化の段階と、4つの管理対象の範囲で表し、工場がどの段階

まで SMが進んでいるか判断できるシンプルな評価指標です。 

 

2.1 SMKL の主な特徴 

ここで、SMKLの特徴を復習しておきます。 

 

１）SMを推進する工場で「何の目的(KPI: Key Performance Indicator 重要業績評価指標)で」、

「どこを対象に」、「どのレベルまで（＝データのみえる化や AI による改善など）」SM 化

ができたかの“分かり易いシンプルな指標”として提供します。 

２）人や設備、ラインや工程、工場全体、サプライチェーン全体の単位で、“工場の SM 化の推

進方向性に対する評価”ができます。 

３）製造現場のデジタル化した情報の収集や、可視化、分析、改善といった、”みえる化の成熟

度が把握”でき、SMの継続的な改善活動（Kaizen）に役立ちます。 

４）経営者と設備担当者間などで“工場の SM の計画的な投資判断”に関する共通認識が醸成で

きます。 

５）現在の工場を SMKL で評価し、将来的に目指す工場について、SM を提案するコンサルタント

や SIerと分かり易く会話してもらうツールとして SMKLを活用することができます。 

 

2.2 SMKL 導入環境について 

SMKLを導入する環境としては、ユーザーの改善意思があることは非常に重要で、その場合 SMKL

は改善を支援する非常に強力なツールになりますが、そのような改善意思が具体的にない場合でも

改善の方向性を決めていくツールになりえます。 

前者の場合、SM の投資判断をする経営者側と、現場で設備を実際に導入する担当者、コンサル

タント、SIer、機器ベンダーとの間で、みえる化レベルや改善の方向性を表現する会話ツールに適

しています。 

一方、後者の場合は、他社の動向（例えば、図４でレベルが 1a であったライバル企業が 2b に

なったことで品質が改善されたなど）をユーザーに示すことで SM の必要性を訴えることができま

す。また、ユーザーに具体的な改善点を気づかせるコンサルタント業務に使うことも可能です。 

すなわち、多かれ少なかれ改善項目はどの工場にもありますので、どのような環境のユーザー

へのアプローチにおいても SMKLは役立つということになります。 
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3. 営業・コンサルタント業務で SMKLを利用する意義 

営業やコンサルタントが SMKLを利用する意義としては、以下のようなことが考えられます。 

 

１） SM についてユーザーと会話するきっかけとなります。ユーザーに対する提案書に、

SMKLマトリクスを貼付することでアイキャッチとなり、SMKLの説明から自社製品の説明へと導

入することが可能になります。（本白書＜付録 A＞参照） 

２） ユーザーの関心のある管理対象が分かります。（図４の横軸） 

３） ユーザーの工場設備の現状のみえる化レベルが分かります。（図４の縦軸） 

４） ユーザーの将来的な改善方向や目標、構想が分かります。（図４の上、右、右斜め   

上方向） 

５） 上記２）～４）に基づき適切な製品、ソリューション、サービスなどをユーザーに

提案できます。 

６） 各製品、ソリューション、サービスを提供するパートナー企業と共通の基準により

ベンダー間の調整を図れます。 

７） 図４のマトリックスの各枠に該当する製品やソリューション、サービスをユーザー 

に提示できます。（本白書＜付録 B＞参照） 

８） 自社内で扱っている製品・ソリューションあるいはサービスを俯瞰して、品揃えの

計画を立てることができます。また、社内での品揃えの重複を調整するための分かり易い資料

として使用することができます。 

９） 工場導入編の図６「SMKL 技術マップ（例）」のような KPI に基づく自社独自の技術

マップを作成し、ユーザーに技術誇示することができます。また、空いている部分にパートナ

ー企業の製品をマッピングすることで、ユーザーに対し幅広い対応が可能であることをアピー

ルできます。 

１０） ユーザーの課題から関係する KPI を定め、KPI の視点から技術マップを作成すること

で、そのユーザーに対して適切な技術あるいは製品を提示できます。 

１１） ユーザーが関心を持つ管理項目を確認できます。（工場導入編＜付録 D＞「管理項目

別 SMKLレーダーチャート」活用） 

１２） 上記７）を基に、ユーザーが関心を持つ管理項目に関係する KPI を選定できます。

（工場導入編＜付録 E＞「SMKL総合管理シート」活用） 

１３） 上記の２）～８）の結果を踏まえ、工場導入編＜付録 C＞「スマート製造投資計画書」

を用いて、ユーザーとともにその投資計画書を作成あるいはユーザーに代わり作成することで、
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ユーザーの投資計画を把握できます。また、初期営業活動（または受注活動）を他社よりも先

んじて行うこともできます。 

１４） これまでのフィールドセールスからインサイドセールスへの転換が図れます。With

コロナ時代あるいはニューノーマル時代において、ユーザーに接触する機会は激減することが

予想されますが、この転換を円滑に行うツールとして Web アプリケーション（詳細はベンダー

活用応用編で説明を行う予定）を開発することで、ユーザーとベンダー間、ベンダー同士のコ

ミュニケーションツール、及び EC(Electric Commerce)に活用できると考えられます。これに

より、ユーザーやベンダーにおける DX化を進める第一歩となる可能性があります。 
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4. SMKL を利用するための事前準備 

  SMKL をベンダーが利用する際の準備の第一歩は、「工場導入編」を熟読し内容を理解する

ことです。その後に、事前準備として以下の項目を実施していただくと、業務遂行に SMKLはよ

り有効な作用を及ぼすことになります。なお、下記項目のうち（３）は必須ですが、その他は

オプションという位置付けで構いません。 

１）「工場導入編」を印刷あるいはタブレットにコピー、または自社ホームページに掲載し、

いつでもユーザーに見てもらうことができるようにします。あるいは、自社で SMKLの簡単な

説明をパンフレットにして、直接配布か電子ファイルとしてメールで配信できるようにしま

す。 

２）ターゲットユーザーを決めます。ユーザーには様々な事情（事業課題やみえる化のレベ

ル等）があるため、本白書の 5 章を参考にしつつも、当初は IT 化／DX 化に関心の高いユー

ザーを選択することをお勧めします。 

３）「工場導入編」の図表のうち必要と思われるものを印刷あるいはタブレットにコピー、

または自社ホームページに掲載しておきます。特に、本白書の図４（または、工場導入編の

図１）はユーザーにすぐに提示できるようにしておきます。 

４）ターゲットユーザーに合わせた自社あるいはパートナー企業の製品、ソリューション、

サービスを図４のマトリックスにマッピングしておきます。（＜付録 B＞に例示） 

５）マッピングした製品・サービスのカタログ等にすぐにアクセスできるようにしておきま

す。 

６）ユーザーへのアプローチや推移を記録し、営業、コンサル活動等に役立てるためにマー

ケティングや営業のアプリケーションツールと連係を図れるようにしておきます。 

 ７）次ページ以降に示した表 a、表 b の「SMKL 推進レベル診断チェックシート」（以下、

SMKL チェックシートと呼ぶ）のような SMKL 値を計算するための質問事項を用意し、実際に

ユーザーに回答してもらえるように準備します。（SMKL 自動診断アプリサブワーキングでも

検討中です） 回答を受領後、SMKL 値を算出（同じくサブワーキングでアプリケーションを

検討中です）し、ユーザーに返却します。このチェックシートの回答内容がユーザー情報と

なるので、ユーザーごとにデータベースに蓄積します。 
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SMKL チェックシート 

 SMKL チェックシートは、複数の設問に対して、ユーザーに回答いただき、ユーザーの工場の管理

対象レベルとみえる化レベルを算出するものです。その時点でのレベルを算出し、時系列でレベル

の変化を確認できます。 

 なお、以下の説明ではコンピュータ（タブレット等）上に Excel でこのチェックシートを作成し

た場合を例にしていますが、紙媒体で作成しても構いません。 

 SMKLチェックシートの概要 

１． SMKLチェックシートの構成 

① 回答が必要なチェックシートは、4枚のシートで構成されています。また、シート名「部門判定

まとめ」で、結果確認が可能です。 

② 「回答」シートの右上部に必要事項を入力の上、設問全てに回答してください。その上で、各

時期の部門判定（3シート分）を実施してください。 

（下図は Excel診断シートのシート構成概略を示します） 

 

 

２． 回答方法 

（１） シート名:“回答”を選択して下さい。 

① 右上部に回答日・回答者等を入力ください。 

② 全ての設問の回答欄（K・N・Q列の黄色ハッチング部）に回答をプルダウンリストより選択し、

入力してください。 

③ 前回回答時期の入力内容をシート名：“回答”にコピーできるので必要に応じて仕様して下さい。 

 

 

（２） すべての設問の回答が完了したら、シート名：“回答_部門判定_診断時期 1”を選択して下さい。 

① 表 a・表 bの「未回答・回答ミス」欄(I 列)が 0となっている事を確認して下さい。 

② プルダウンリストより部門判定を選択し、入力して下さい。 
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表 a（上） SMKLチェックシートのレベル 1～3   表 b（下）レベル 4 

 

（３） シート名：”回答_部門判定_診断時期２”、”回答_部門判定_診断時期３“も同様に実施してくだ

さい。 

（４） ”部門判定まとめ”シートの内容を確認した上で、診断依頼文等に従い、本診断ツール(ファイ

ル)をご提出願います。 

結果として、以下の例に示したような管理対象とみえる化レベルの判定が提供されます。 

 

 

 

部門のまとめ 

表 a レベル 1～3 （工場） 判定結果 

表 b レベル 4 （SCM） 判定結果 
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5. ベンダーとしての SMKL利用方法 

5.1 ユーザーの実情に合った SMKL の利用方法 

 ここで言う「ユーザーの実情」とは、①ユーザーにおけるデジタル化やネットワーク化の進捗

度合い（以下、「デジタル化達成」とよびます）と②ユーザー内での解決すべき課題や事業目標が

KPI レベルで明確になっていること（以下、「課題共有」とよびます）を指しています。この 2 項

目において「できている」か「いないか」により SMKL利用の方法が異なるため区別して解説するこ

とにします。 

 上記①（デジタル化達成）は、SMKL マトリックスでは“みえる化レベル“が「a」に達してい

るかどうかを示し、達していない場合は SMKLマトリックスの枠外であることを意味します。この場

合、SMKL の詳細な説明を行っても、ユーザーは利益を得ることはできませんので、デジタル化及び

ネットワーク化の必要性を説明することから始めます。レベル「a」に達している場合は、SMKL を

利用する必要条件が整っていると言えます。 

また、上記②（課題共有）は、ユーザー社内の課題における共通認識の有無を示し、「有る」

場合は具体的な KPIを決めることが可能であり、それにより SMKLマトリックスの横軸である管理対

象を絞り込め、かつ”みえる化レベル“を規定することも可能となります。「無い」場合は、SMKL

評価値を算出し、現状に対して何をしなければならないかを検討する契機を提供することにます。 

              

   

図 6  「ユーザーの実情に合った SMKL利用方法」の説明区分 

 

5.1.1 デジタル化が未達で、課題共有無しの場合 

このような状況のユーザーに対しては、まず社会情勢の変化や改善する意義を丁寧に説明しま

す。また、SMKL のパンフレット等をメール（メルマガ等）で送ることで興味を抱いてもらうことを

最初の目的とします。その後、例えば前章の SMKLチェックシートを用いて、ユーザーと共に現状の

把握を試み、SMKL のマトリックスの枠外に自社の工場があることを認識してもらいます。（図 7 及

び図 8参照） 

この段階は、あくまでも自社の現状の認識と、何かをしなければならないという意識付けが目

的となります。 
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図 7  5.1.1 の場合のベンダー対応         図 8  5.1.1の場合の SMKL値 

 

5.1.2 デジタル化未達で課題共有有りの場合 

従来の日本の製造業にもっとも多いパターンです。 

日頃から「改善」活動には慣れ親しんでいますが、データに基づく意思決定が行われていない

状態です。アナログ／オフラインが悪いわけではありませんが、見える化によるデータの共有化、

属人性の排除、効率化、迅速な改善などの面から不利だと言われています。 

 このような状況においては、デジタル化／ネットワーク化の必要性（得られる効果）を十分説

明し、理解を得る必要があります。その後、SMKL を用いて、改善を実現するためにステップを踏ん

でいく必要性を説明します。ユーザーの改善項目に対して、KPI の選定や具体的な改善方法の例を

提示するのも良い方法となります。そのためにも、SMKL のマトリックスに製品やソリューションを

マッピングしておくべきです。（図９及び図１０参照） 

このような状況のユーザーに対しては、工場導入編の４章「SMKL の現状値の評価方法」の（２）

で示されている“みえる化”の「管理項目（KPI）」を決めて SMKL を評価する方法を参考に、ユー

ザーに本格的な SMKLの運用を計画してもらうことを推奨します。ユーザーは、管理項目を検討する

ためのメンバーを集めて組織化し、綿密な計画を立案します。その後も SMKLを評価していけるよう

に、ベンダーはユーザー側メンバーをサポートしていく必要があります。（SMKL の評価には 4 章

で示した「SMKL チェックシート」を活用） 

計画立案の後は、工場導入編の図３に示されたフローを参考に進めると良いでしょう。 

ここで、管理項目（KPI）は ISO22400 で定義されている KPI でも、自社独自の KPI でもどちら

でも構いません。 

この利用方法は、企業、工場、ラインなどの組織の方向性を決めることに向いていますので、

主にユーザー企業の経営層、管理層が対象となります。 
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図 9  5.1.2の場合のベンダー対応     図 10  5.1.2の場合の SMKL値 

 

5.1.3 デジタル化達成で課題共有無しの場合 

ユーザーは改善意欲があるため、SMKLをすぐに受け入れてくれるはずです。 

このような状況のユーザー対しては、工場導入編の４章「SMKL の現状値の評価方法」（１）

で示されている特定の設備やライン、工場全体など「管理対象」を決めて SMKLで評価する方法を参

考に、ユーザーに改善する項目を決定してもらうことを推奨します。（図 11及び図 12参照） 

  ここで重要な点は、ユーザーに管理対象の具体的な設備やラインを一つに絞ってもらうこと

です。なるべく改善対象を絞った方が、費用対効果が見えやすくなるからです。SMKL を用いて小さ

くても成功体験をしてもらうことが、その後の改善継続につながる可能性が高まります。 

  この利用方法は、限られた範囲の改善を迅速に把握することに適していますので、主にユー

ザー企業の設計、保全、資材担当者が対象となります。 

 

図 11  5.1.3の場合のベンダー対応      図 12  5.1.3 の場合の SMKL値 
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5.1.4 デジタル化達成で課題共有も有りの場合 

ユーザーは、管理したいあるいは“みえる化”したい情報が予めわかっていると想定されま

す。 

このような状況のユーザーに対しては、工場導入編の４章「SMKL の現状値の評価方法」の

（２）で示されている“みえる化”の「管理項目（KPI）」を決めて SMKL を評価する方法を参考に、

ユーザーに本格的な SMKLの運用を計画してもらうことを推奨します。ユーザーは、管理項目を熟知

したメンバーを集め、綿密な計画を立案します。その後も SMKLを評価していけるように、ベンダー

はユーザー側メンバーをサポートしていく必要があります。（図 13及び図 14参照） 

  計画立案の後は、工場導入編の図３に示されたフローを参考に進めると良いでしょう。 

ここで、管理項目（KPI）は ISO22400で定義されている KPIでも、自社独自の KPIでもどちら

でも構いません。 

この利用方法は、企業、工場、ラインなどの組織の方向性を決めることに向いていますので、

主にユーザー企業の経営層、管理層が対象となります。 

   

 

  図 13  5.1.4の場合のベンダー対応              図 14  5.1.4 の場合の SMKL値 

 

上記の 4つのユーザーの実情に合った SMKLの利用方法は、それぞれが独立しているわけではな

く、5.1.1 あるいは 5.1.2 から 5.1.3 あるいは 5.1.4 に進んでいくことが改善課題推進には必要で

す。ベンダーとして一足飛びに 5.1.4 に行きたいところですが、手順を踏んでいくことはユーザー

との継続的な関係を築く上では重要です。 

上記 4つの場合の内容をまとめたものが表 1です。 
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表１ ユーザーの実情にあった SMKLの利用方法（まとめ） 

 デジタル化未達 デジタル化達成 

 

課題共有無し 

5.1.1 
・啓蒙活動 
・他社事例紹介 
・SMKL の紹介 

5.1.3 
・SMKL概要説明 
・管理対象の絞り込み 
・工場導入編 4章（１）参照 

 

課題共有有り 

5.1.2 
・デジタル化／ネットワーク化の必要
性の説明 

・改善を実現するための具体例を提示 

5.1.4 
・SMKLの詳細説明 
・SMKLの本格運用 
・工場導入編 4章（２）参照 

 

 

5.2 ユーザーの意向に合わせた SMKLの利用方法 

5.1 では、ユーザー企業の実態（現状）から SMKL の利用方法を説明しましたが、ユーザー側

の意向（指向）から SMKL を利用することも想定されます。例えば、SM の検討を始めた際には、自

社の状況も分からず、何をして良いかも判断つかないので 5.1 の方法で行い、一度それを実施した

後は、「次はどうしたい」というユーザーの意向が出てくるのは必然と言えます。 

そのような場合、以下の 2通りの SMKL利用方法が考えられます。 

 

5.2.1 現状の SMKL の評価値からユーザーがどの方向に進めたいかを決め、その実現の
ために必要な製品、サービス、ソリューションなどの情報をベンダーが提供する 

 

例えば図 15aのように現状 2bレベルに自社工場があった場合、ユーザーは管理対象を広げる方

向か、みえる化レベルを上げる方向か、あるいは両方を同時に行うかを決め、その実現に必要な製

品、サービスやソリューションなどの情報を得ることに利用します。そのために、ベンダーは、各

レベルに提供可能な製品等の情報を用意しておきます。（本白書＜付録 B＞参照） 

図 15b に具体的な例を示します。ある工場で、現状は生産ラインの生産実績を「アンドン」を

用いて見える化を実施していた場合（SMKL 値 2b に相当）、次に“みえる化レベル”を「c」に上げ

ようとユーザーが計画しているのであれば、BI ツールなどの導入を提案します。そのために、ベン

ダーは予め BIツールなどの分析用ソフトウェアの情報を用意しておく必要があります。同様に、管

理対象を「3」に広げることをユーザーが望んでいる場合は、SCADA などを導入し全ラインの情報を

集約できるように提案します。SCADA などの製品情報はもとより、全ラインのデータを収集する手

段も用意しておくことで、提案活動をスムーズに進められる可能性が高まります。 
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図 15a 方向性を決める場合              図 15b  「図 15a」の具体的な例 

 

5.2.2 みえる化の管理項目（あるいは KPI）を決め、関係する管理対象を限定し、みえ
る化レベルを SMKL で評価する 

 

ユーザーの事業戦略、事業目標あるいは課題から、着目する「管理項目」及びその「みえる

化」レベルを決め、その管理項目（KPI）からどの管理対象が関係するかを判定します。図 16 のよ

うに 3cが SMKL値となった場合、5.2.1と同様にベンダーは実現するために必要な製品、サービス、

ソリューションなどを紹介します。 

 

           
 

図 16 管理項目から決める場合 
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6. 営業・マーケティング活動における SMKLの活用 

6.1 データ駆動型営業・マーケティングにおける SMKLの利用方法 

SMKL は、単に SM の成熟度（進捗度合）をみえる化するだけのツールではありません。ユーザ

ーに自社の現状に気づいてもらい、計画を立て、実行し、継続してもらうためのツールです。従っ

て、様々なユーザーシチュエーションにおいて活用が可能です。 

 また、SMKL はユーザーの事情に応じた適切な情報・アドバイスを提供するのでベンダーにとっ

ても有用なツールになりえます。 

 SM 時代の営業・マーケティング活動では、デジタルデータを基本に「意思決定」を促すいわゆ

る「データ駆動型（Data Driven）」マーケティングあるいは「デジタルマーケティング」と呼ば

れる手法が主流となります。 

データ駆動型マーケティングは、SM 時代に合わせて出現した手法ではありませんが、最近の社

会情勢・業界動向の変化（いわゆる VUCA時代※3）によりその必要性が高まってきています。このよ

うな時代では、ベンダーは柔軟にかつ俊敏にユーザーの変化に対応する必要があるため、時々刻々

のデータを取得しゴール（成約、受注）を目指すことが求められます。 

※3 VUCA: Volatility（不安定さ）Uncertainty（不確定さ）Complexity（複雑性）Ambiguity

（不明確さ）の頭文字を取り、社会において未来の予測が難しくなっている状況をいう。 

 ユーザー自身も従来の PDCAサイクルによる改善を行うだけではなく、計画できない事態（コロ

ナ禍のような予測不能な状況）においては、OODAループ※4 のような手法を用いた迅速な意思決定を

行うことが増えると考えられます。このような状況においては、ユーザーの行動（決定や変更）や

価値観が複雑化しやすく、従来のやり方では無駄なマーケティング施策が増えてコスト増大を招く

恐れがあるということになります。特に、SM 時代ではユーザーの意思・意向が明確ではない場合が

多いため、更に一層、的を絞れないまま活動を推し進めることが多くなります。そのような時に施

策の効果がデータによって可視化されれば、無駄がなくなりマーケティングコストの低減につなが

ります。 

注 4.   OODA Loop:  戦闘機パイロットの意思決定プロセスを一般化する研究から始まり、ビジネス

にも適用できるフレームワークとして活用されています。4 つのステップ（Observe「観察」→

Orient「状況判断」→Decide「意思決定」→Act「行動」）を繰り返すことが特徴となります。

PDCA サイクルは、大規模な体制を管理する手段であり、大きな道筋を立てる時に有効に機能します。

一方、OODA ループは、「現状」だけを判断材料にするため、変化の激しい局面で、かつ少人数のチ

ームなどで有効と言われています。どちらが良いということではなく、ビジネスの局面と置かれて

いる環境に応じて適切な方を選択する、あるいは両方を組み合わせて使うことも考えられます。 

また、新型コロナウイルスの感染が社会問題になっている状況においては、従来のフィールド

セールスではなく、ユーザーと直接会うことなく営業活動を行えるインサイドセールスに比重を移

して、アフターコロナを踏まえた新たなデジタル接点を構築する必要があると言えます。このよう

な流れに沿う上でも、データ駆動型営業・マーケティングはより時代に適していると言えます。 

 



 

22  

 
 

図 17    SM時代の営業フローにおける SMKLの活用 

 

図 17では、各段階で専用のデータ駆動型アプリに対して直接データを入力する場合を示してい

ますが、図 18のように一度汎用的なデータ処理を行う BI（Business Intelligence）ツールでデー

タを分析した後に、データ駆動型アプリに入力することも考えられます。この BIツールや各データ

駆動型アプリに SMKLで得られたデータを提供できれば、顧客のニーズを各段階に反映させることが

可能になります。 

 

 
 

図 18   データ駆動型営業における SMKLと BIツールの活用 

 

6.2   ユーザーとベンダーをつなぐ SMKL 

さらに図 19 は、ユーザーの SM におけるニーズと、それに応えるベンダーとの一般的な関係を

示しています。ここで重要な点は、ベンダーが日常利用する営業ツール（図ではデータ駆動型マー

ケティングツール）だけでは、適切にユーザーニーズを表現し、分析・評価できないということで

す。図 19 のように、ユーザーから SMKL のような簡単な評価値とユーザーニーズを示すデータを取

得し、ベンダーが処理・分析してユーザーに処理結果や課題解決策を返す仕組みが必要ということ

です。従来は、営業マンやコンサルタントが独自の感性でユーザー情報を解釈していましたが、そ

れをユーザーや他の営業マン、コンサルタントと共有できるかというとそうではありませんでした。

それが営業・受注活動の支障になっていたことは、本白書をお読みの方も経験されていることと思

います。 

 営業ツールでは、個々の営業・受注活動の記録はその担当者が入力するのが普通です。そこに

は必ず担当者の主観が介在します。このことは特にマーケティング段階で大きな影響を及ぼします。

マーケティング段階では、ユーザーの SMに関する考えはまだまとまっておらず、その条件の優先度

も決まっていないことが多いため、意見聴取を行うたびに趣旨や意向が違っていることが多々あり



 

 23 

ます。そのためマーケティングでの受注確度を計りきれず、そのユーザーがホットリード（見込み

客の中でも興味関心が高い見込み客のこと）かどうかの判断精度が低下してしまいます。SMKL は、

そのような人間の主観をできるだけ排除し、営業ツールにユーザーの意向を反映させた情報を提供

します。 

       

 
 

図 19    SMKLを中心としたユーザー課題解決フレームワーク 
注）ユーザー情報の取得については、国際的あるいは国内の規制を遵守して行う必要があります。 

 

図 19 における SMKL とは、工場導入編の付録の、B:SMKL管理シート、C:SM投資計画書、

E:SMKL 総合管理シート等のシート類を表します。また、データ駆動型マーケッティング・ツールと

は、SMKLの 4x4マトリックスの機能に加え、マトリックスの各レベルに該当する SMKL値が付けら

れた製品やサービスを閲覧でき、ユーザーが何に関心を示したか情報として取得する仕組みを備え

たツールを意味します。 

 

6.3    SM を進める手順 

図 19 で示したユーザー課題解決フレームワークを用いて、実際にユーザーの SM を進める手順

を図 20に示します。 

 図 20を用いてベンダーがユーザーの SMを進める上での前提として、 

① 既にベンダーがユーザーを顧客あるいはリード（顧客候補）としている。 

② 顧客やリードを獲得するために、既にマス広告、Web広告、展示会開催、リスト購入などマー

ケティング活動を開始している。 

のどちらかの状態とし、その後に行う活動を図 20で説明します。 
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図 20    SM時代におけるユーザーとベンダー間をつなぐ SMKL 

 

図 20では、ユーザーの SMの進展を上から順に進行していくとしています。 

 各段階におけるユーザーとベンダーのやり取りを説明します。 

 

・SM化状況＝下準備段階；  

前述 5.1.1 の状況と同じ場合は、コンサルティングのツールとして SMKL を用います。まず、

SMKL の紹介を行い、関心があり SMKL 利用意欲があるかユーザーから聴取します。関心があるユー

ザーに対しては、SMKLの使い方を説明するとともに、4 x 4マトリックスの各レベルにマッピング

された自社製品やサービスを紹介し、その反応を見ることでそのユーザーがリード（見込み客）と

なるか判断します。このユーザーはまだデジタル化／ネットワーク化が未着手で、ユーザー工場に

SMKL 値をつけることができませんので、SMKL のマトリックスのレベル 1a を中心にアプローチしま

す。（ただし、エネルギーやセキュリティでは 3aから進める方が ROIから良いという場合もありま

す） 

 

・SM化の状況＝計画中； 

前述 5.1.2の状況と同じ場合は、SMKLの説明と併せてデジタルデータの取得のために、デジタ

ル化／ネットワーク化の促進を推奨します。ベンダーは、みえる化レベル aの製品・サービスを中

心に紹介し、その上で管理項目の改善について工場導入編を使って具体的な手法を説明していきま

す。ユーザーの改善プロジェクトに対して、ユーザー企業内の SMKLの利用者を増やし、様々な関

連コンテンツ(一連のストーリーを基に営業・マーケティング用の情報をまとめたもの)や本白書の

＜付録 C＞参照)の提供を行うことでリードの育成を図ります。できるだけ多くの事例を提示し、そ
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れに対するアクセスの状態からリード選別のデータとします。あまりアクセスがない場合は、紹介

する製品・サービスを協力会社のものも追加して様子を見る必要があります。 

また、前述 5.1.4の状況と同じ場合は、迅速にユーザーに対して SMKL の詳細説明を実施しま

す。改善項目及び管理対象等が既に決まっているので、どのレベルを紹介するか判断するために

SMKL を使用してもらいます。ユーザーのプロジェクトメンバー全員に SMKL を利用してもらい、関

心のあるみえる化レベルあるいは管理対象レベルのデータを収集します。顧客化するために、工場

導入編における改善手順をユーザーに提示し、工場導入編の＜付録 B＞の「SMKL管理シート」及び

工場導入編の＜付録 C＞の「SM投資計画書」をユーザーに記載していただくか、打ち合わせを通し

てベンダー側で作成します。 

 

・SM化の状況＝拡大・展開； 

この段階は、ユーザーは既にベンダーの顧客であり、次のステップに移行しています。ユーザ

ーとしては、実施した SMを社内に展開あるいは更なる進展を目指していることが想定できます。そ

の推測は、SMKL のマトリックスの横軸方向か縦軸方向あるいは両軸かでおおよそ分かります。横軸

の管理対象に関する問い合わせや営業・マーケティング用の関連コンテンツ（本白書の＜付録 C＞

に参考例を示します）の閲覧が多ければ、社内展開あるいはサプライチェーンまでの拡大を企画し

ているのではないかと予想できます。縦軸のみえる化は、SM の進展を検討していることが予想でき

ます。両軸ともに関心があるようであればマトリックス上では右斜め上を目指していることが予想

されます。ベンダーが顧客の管理を十分に行い、上記のようなデータを取得できれば、適切なコン

テンツや資料をユーザーに提供でき、引き続きそのユーザーとビジネスができる関係を築けます。

このようにして、ベンダーは「優良顧客」を獲得できるようになります。 

図 20を用いて手順を説明しましたが、ユーザーとベンダーの個々の関係を考慮して,どの段階

であるのか正しく判断することが重要です。図 17 や図 18でもそうですが、順番を守る事よりも、

現状がどの段階でユーザーとのコミュニケーションが本当に取れているかを判断することを心掛け

る必要があります。そのためにも、ユーザーとの関係を継続させることが重要です。その具体的な

方策としては、単なる「売り切り」ではなく、「サブスクリプション」型の販売形態を採用するこ

とが挙げられます。更に、ユーザーに対するコンテンツの量と質を向上させる努力が必要です。

「量」とは、更新頻度を増やすことやユーザーの状態に細かく対応したコンテンツを作ることを指

します。また、「質」は、まずユーザーが閲覧するような内容（ユーザーの業務に役立つ、あるい

は中々入手できない情報など）であり、かつ分かり易いことです。＜付録 C＞にはその例を挙げて

います。 
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6.4   SMKL からのデータ入力 

このようなユーザーとベンダーのやり取りには、SMKLで得られる情報や、誘導するベンダー企

業のホームページ等におけるアクセス情報などが利用されます。図 21を用いて、SMKL側からベン

ダーが使用する営業・マーケティングツール（ここではデータ駆動型マーケティングツールを想定

しています）へのデータ提供を説明します。 

前提として、SMKLを採用しているベンダー企業のホームページあるいは特設の製品紹介サイト

などへは、SMKLのマトリックスにマッピングされている製品等の情報にリンクを張り、そのリンク

により誘導することになります。 

これら 2つの情報源から、営業・マーケティングツールにデータが入力されます。 

 

図 21    SMKL側からのデータ入力 

 

次に、図 21におけるデータ入力 Aと Bの具体的な例を表 2に示します。 

 表 2において、SMKLはデータ収集に対してユーザーのニーズや、関心の度合いについてのデー

タを提供します。ベンダーサイトは、SMKLの情報をより細分化したデータを提供します。 
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表 2  データ入力の具体例 

 

注 5. SM 投資計画書及び SMKL 管理シートは、案件管理／商談管理だけでなくその前段階全てで利用

できますが、最終的に案件成約・受注につながるので案件管理／商談管理の段階で提供されるデー

タと記載しています。 

 

 

次の「見込み顧客獲得」から「見込み顧客選別」の段階に対しては、見込み客を獲得し、見込

み客から契約や受注となる顧客へ育成・教育し、そして顧客になる見込みが高いかを判断できる

様々なデータを提供します。表 2の例では、サイトへのアクセスログを使ったデータを記載してい

ますが、展示会、DM（Direct Mail）などへの反応も重要なデータとなります。 

案件管理／商談管理において受注確度を計る上では、BANT情報（Budget予算,Authority決裁

権,Needsニーズ,Timeframe 導入時期）を得ることが必要ですが、これらは SM投資計画書など SMKL

工場導入編で提示されている書類により取得が可能となります。この SM投資計画書を作成するこ

とに対して、ユーザーを前向きにすることがマーケティング・営業活動での最重要課題と言えるで

しょう。 

 最後に、顧客関係維持の段階では受注後のユーザー行動に注意を払い、適切なデータを提供す

ることを記載しています。受注後、ユーザーは自己正当化のため購入（発注）したものの良い点を

探すことが多いと言われています。この事を踏まえて、例えば SMKLやベンダーのサイトをユーザ

ーが訪問した際に新たなコンテンツを用意し、それをユーザーが見ることになれば、一層優良な顧

客となり、口コミ等で他の人にも宣伝する可能性が出てきます。顧客関係維持の段階では、その顧

客が相変わらずベンダーに関心を持っているかを示すデータを提供することになります。 

 なお、全ての入力データは表 2に記載されたツールのみで使用されるわけではなく、各前段階

のツールで使われたデータはそれ以降のツールにおいても使用されます。表 2では、新たに使用さ

れる入力データを示しています。 
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6.5   SMKL チェックシートを用いた SMKL値自動診断との連携 

 本白書の 4章で紹介している「SMKLチェックシート」を用いて、SMKL 値を自動的に計算する

機能がソフトウェア・アプリケーション（以下、「アプリ」）として提供される予定です。このア

プリには、事例や関連製品の紹介などの機能も追加されて、本章で説明しているデジタルマーケテ

ィングにおいて利用できるようになる予定です。 

 下の図 22にアプリの機能構成図を示し、その図を用いてユーザー情報の収集の流れを説明し

ます。 

 まず、ベンダーがユーザーに対して SMKLを紹介します（図中①）。その際、ベンダーは

「SMKLチェックシート」を使い、ユーザーの現状を把握することを推奨します。チェックシートの

質問事項に回答してもらい、SMKLの自動診断機能によりユーザーの現在レベルを算出し、それをユ

ーザーに伝えます（図中②）。自動診断で現在のレベルを確認したユーザーは、今後進むべき方向

を検討するため事例を参考にするようになります。そこで、ベンダーは、レベル別の事例一覧を用

意し、ユーザーの要求に応えます（図中③）。その事例一覧の中に、ユーザーの興味を引く事例が

あれば、事例の詳細情報や、その事例で使われている製品情報も入手したいと思うようになります

ので、ベンダーはその情報もこのアプリ内に用意し、ユーザーのアクセスを待つようにします（図

中④、⑤）。 

 上記①～⑤において、 

①  : SMKLに対する関心度合い 

②  : SMKLチェックシートの回答（ユーザー工場における現状に関する情報） 

③  : ユーザーの意向（方針）に合致する事例情報 

④  : ユーザーが関心を持つ技術やソリューション 

⑤  : ユーザーが実現したいレベルに到達するために必要な製品情報 

 

というマーケティング情報を、このアプリでは⑥のデータベースに蓄積するようになっているた

め、図 21で示した「データ入力 A」はこの⑥から得ることができるようになります。 

 図 22で示した構成と、それを使ったデジタルマーケティングの進め方については、SMKL白書

ベンダー活用応用編で詳しく説明する予定です。 
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図 22. SMKLを使ったデジタルマーケティング基盤の構築例 
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７． まとめ 

本白書では、SMに関するシンプルな指標である SMKLを、製造業の顧客(ユーザー)に簡単に、

かつ迅速に提供する方法について解説しました。 

SMKL は、ユーザーとベンダー間あるいはベンダー同士間のコミュニケーションを活発にする

ツールであり、その特性によりマーケティングや営業活動における費用対効果の向上を図ること

に適したツールであることを説明しました。すなわち、図 23 に示したように「ユーザー」と「ベ

ンダー」の間に横たわる SM時代の「情報の壁」をくり抜く相互通信トンネルが SMKLと言えます。 

また、ユーザーの現状や課題および方針に応じて、様々なユーザー情報をベンダーに提供できる

ことで、今後のニューノーマル時代における営業・マーケティングにおける DXとの融合の可能性

を示しました。 
 

        

 

図 23  SMKLは情報の壁に開けるトンネル 

 

図 24 に示した製造業における業務フローの中で、SMKL 工場導入編では「製造」を、そして

本白書では、「販売」「サービス」「マーケティング」の部分をスコープとして説明しています。

しかし、SMKL はそれだけではなく ECM(Engineering Chain Management)などのフローでも活用で

できると考えられます。SMKL は、横軸に管理対象を取り、縦軸にみえる化レベル（成熟度レベル）

を取ることにしていますが、例えば、横軸に ECM などの業務フローを並べ、各フローでのデジタ

ル化の進度を縦軸にとって評価することは有意義と思われます。 
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図 24 製造業の業務フローにおける本白書の適応範囲 

（一般社団法人日本電機工業会スマートマニュファクチャリング特別委員会「2017年度版製造業

2030」に追記） 

   さらに、SMKLで管理対象レベル 4（サプライチェーン全体）だけを取り出し、そのレベル 4

の中をさらに幾つかに分類し、流通の成熟度をみる指標として使うことも可能でしょう。すなわ

ち、SMKLの 4x4マトリックスにとらわれることなく、横軸、縦軸を延伸あるいは短縮することによ

り、評価したい状態をうまく表現できるようになります。 

  このように、SMKLは様々な業務、業界を評価する手段としてみることができるため、ベンダー

としての利用は製造業関係に限定されません。 

本書では、製造業を顧客とするマーケッターや営業マンを念頭に説明を行いましたが、ベン

ダー活用応用編では、SM に関するソリューションや製品の開発及びコンサルタント、SIer、金融

や保険業者あるいは SMに関係しない業界にも、SMKLを応用したビジネス展開ができる可能性を説

明する予定です。 

 

以上 
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９．付録 

＜付録 A＞ 「提案書に SMKL マトリクスを貼付した営業ツールの例」 

 

日常の顧客への提案活動において、下記のような SMKLマトリクスを提案書に添えるだけで、

「顧客工場のどの範囲」に「どのレベル」の SM化につながるのか顧客に分かりやすく示すことが

できます。また、提案をする前に技術と営業の間でこのシステムの SMKLレベルを決める議論が必

要になるため、それによりターゲット顧客が明確となり営業効率を上げることに寄与します。 

 

 
 

更に、顧客工場の現状を把握済みである場合は、下図のように「現状」からどう変わるのかを

明示したマトリクスを貼付するのも顧客を説得するための良いツールとなりえます。 
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＜付録 B＞ 「SMKL マトリクスへの製品・ソリューションマッピング」 

 

本文中の図４に示した SMKL指標を表す 4 x 4マトリクスに、自社製品やソリューション、サー

ビスをマッピングした図表を用意することで、ユーザーに対して具体的な情報提示が出来るように

なります。Excel で表を作成し、紙媒体で提供する場合は、各製品やソリューション、サービスの

資料を後に付けます。タブレットなどのデバイスに Excel の表を入れて使用する場合は、各製品等

の紹介サイトをリンクさせます。（リンク先は自社ホームページのトップページではなく、それぞ

れの製品等を紹介しているページとすることを推奨します） 

表の記入においては、あまり細かな製品を一つ一つ記入するのではなく、下の例のように製品

群をまとめた表現にして、見やすい表とすることをお勧めします。また、マッピングされていない

枠には、提携している他社製品等を記載しても良いでしょう。 

下図は、「セキュリティリスクアセスメント」（黄色の囲み）の製品群を追記した例です。 
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＜付録 C＞ 「SM 進展における関連コンテンツの例」 
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＜付録 D＞ 「全体最適化」及び「価値創造」への活用 

   本白書では、ここまでユーザーの「課題解決」のための SMKL 活用による「改善」を中心に、

説明してきました。しかし、ユーザーは「課題解決」だけではなく、以下の 2 点も重要な目的と

して企業活動を遂行しています。これらに対して、ベンダーとして SMKL をどのように活用すべき

かを本付録で説明していきます。 

  ・現状の改善に対する「全体最適化」 

  ・事業創造や事業戦略による「価値創造」 

  企業は、その企業活動において自社の追求すべき普遍的なものが何なのかを追い続けていま

す。その中で「課題解決」を実施あるいは計画している企業は非常に多いわけですが、「全体最

適化」や「価値創造」に注力している企業（あるいはその中の部門）も当然あります。このよう

な企業に対して、ベンダーの自社製品、サービス、ソリューションを SMKL にどのように適用させ

ていけるか検討しておく必要があります。 

 

1.   KPIと SMKLの関係 

  これらを考える上で、KPI（重要業績評価指標）と SMKLの関係を復習することは重要です。下

図、KPIと SMKLの関係を示した図です。 
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  図中の①の部分； 

管理対象がレベル 3 まで、みえる化レベルが c までの領域となります。この領域では、KPIを算出

するための「電子化されたデータの収集」「収集されたデータのみえる化」「データ分析」を行

えるシステムを備えることで、工場内の生産システムの制御や設定変更を迅速に行うことができ

ます。それにより、ユーザーの希望する KPI値を実現できるようになります。ユーザーは改善の速

度と精度そしてコストを評価しながら進めるわけですが、KPI の中でも、設備効率、良品率、直行

率、平均故障間動作時間、作業者能率などに関係するものは、SMKL のみえる化レベルを a→b→c

と上げていくことで、人手で行う（みえる化レベル 0）より KPI 算出が明らかに早くなります。精

度を上げようとすると、データ量を多くする必要がありますが、そうすると人手では算出が遅く

なります。また、人手が掛かることはコストの増大につながります。結局、SMKL のみえる化レベ

ルを上げることは、レベル dの処理を人手で行ったとしても KPI値の算出を早くでき、それにより

早くフィードバックをかけ制御できるので、KPIをより良い方向に変える手段になります。 

 

  図中の②の部分； 

同図の①では、データを分析するところまで自動的に行えるようにツールを選択しますが、デー

タ分析結果をフィードバックし、システムをどのように制御するかは人間が判断します。②では、

その判断する部分に自動化や AI を用いて、従来人間の経験や勘で判断していた部分の代替を行い

ます。生産システムから上がってくるデータを使い、その分析結果から人間と同等以上の精度あ

るいは速度で判断できれば、KPIの改善につながります。 

 

  図中の③の部分； 

この部分は一企業だけではなく、エコシステムを構成する複数企業あるいは企業群内での KPIを検

討するところから始まります。ISO22400 では、製造工場内の KPI を定義しているため、サプライ

チェーンまでスコープは広がっていません。従って、ユーザーは自社でプライベート KPIを定義す

る必要があります。例えば、サプライチェーンの効率やモノのトレーサビリティなどが管理項目

として挙げられることが想定されます。このような管理項目でも、結局移動するモノのデータを

どのように取得するか、その取得したデータをみえる化し、分析して改善（自動的に判断）する

ことにより、①や②と同様に KPIの改善につなげることができます。 

  以上述べたことを基本に、「全体最適化」と「価値創造」における SMKL の活用方法を検討し

ていきます。 
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2.   全体最適化における SMKLの利用 

  「全体最適化」を検討しているユーザーは、これから SM を進めようとしているか、あるいは

既に始めているが「どうも部分（局所」最適に陥っているのでは?」と疑問を感じているユーザー

と推測できます。ユーザーにとって「部分」か「全体」かは、評価する管理対象範囲の違いと考

えることができます。設備やラインの管理対象範囲で KPIを評価した結果と、工場全体やサプライ

チェーン全体で評価した結果は異なることは容易に予想できると思います。 

  まず「最適化」とはどういう意味なのかを考えてみることにします。 

  最適化とは、「ある特定の目標に対して最もパフォーマンスを発揮できる状態」と表現でき

ます。この「特定の目標」は、これまで述べてきた KPI で表現される管理項目とその値と言えま

す。このことから、最適化は、管理項目に対してどのくらい達成できたかで判定され、それはす

なわち SMKL 評価値で表せることになります。KPI は計画に対する実績の比で算出されますが、計

画は目標であり、SMKLはその実績値を目標に近づける手段と考えることができます。 

  簡単な事例によって上記のことを説明していきます。 

ある工場内に複数の製造ラインがあるとします。その各ラインにおける設備稼働率の最適化

を検討しているとします。現状では、各ラインで稼働実績をデータとして取れるように電子化は

まだされていない状態（SMKL のみえる化レベルはゼロ）だった時に、ライン A のみに電子データ

を取得でき、そのデータをみえる化し、更に分析できるような設備投資を行ったとします。

（SMKLのみえる化レベル c）それにより、ライン Aは設備の異常検知やライン停止の要因分析が可

能となり、他のラインよりも稼働率が高くできる可能性が出てきます。（実際に稼働率を上げる

ためには、その後作業者が故障する前に設備を停止させるとか、設定条件を変更するとかしなけ

ればなりません）これは、SMKL のみえる化レベルを上げることが、目標としていた設備稼働率向

上の達成に近づけさせる（最もパフォーマンスを発揮している状態）ことを意味しています。 

上記の例では、ライン Aは最適化されましたが、あくまでライン Aだけの最適化であり、すな

わち部分最適化が実現したに過ぎないことになります。 

この工場では、ライン Aで生産したものを次のライン Bで完成品にする構成だと仮定すると、

ライン A では停止時間が短くなり、結果設備稼働率が上がりますが、その後の工程であるライン B

は予期せぬライン停止などが発生し、仕掛品（ライン Aで生産したもの）の山ができることが予想

されます。 

このような場合、ユーザー（この工場のスタッフ）に対してはどのようなアプローチが望ま

しいでしょうか。ユーザーは段階的に最適化を進めようとしているかもしれません。ライン Aの次

にライン Bに最新設備の導入を考えていたかもしれません。最善としては、ライン Aに最新設備を

導入する前に SMKL 工場導入編の＜付録 C＞（スマート製造（SM）投資計画書）を用いて、管理対

象レベルを 3（工場全体）あるいは 4（サプライチェーン全体）に広げ、投資対効果を算出し判断

することです。しかし、既にライン Aに最新設備を導入してしまった後ではどうすれば良いのでし

ょうか。 

  最初に、ユーザーが全体最適化として望む最適化の項目（ISO22400 で規定されている KPI あ

るいはユーザーで決めた指標）について、工場全体としての目標値を決めてもらいます。工場全
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体ということは、SMKL の管理対象レベルを 3 に上げるということになります。次に現状を評価す

ることをユーザーに提案します。そのため、ライン Bについて、SMKLのみえる化レベル 0（ゼロ）

から aに上げる手段を提案します。ライン Bとライン Aでは、作業内容が異なるため、一気にレベ

ル cに上げる必要はないかもしれませんので、その点は費用対効果などを良く精査して実施する必

要があります。少なくともレベル aにすることで、ライン Aとライン Bについて設備稼働率を測定

できるようになり、当然ライン A は高く、ライン B は低いという結果が出るでしょう。これによ

り、工場全体の設備稼働率について現状の値を測定できるようになります。すると、例えば工場

全体の設備稼働率の目標値 80%に対して測定値は 50%だったとすると、そのギャップを埋めるため

に次の提案を行うようにすれば良いと考えられます。この流れを下図に示します。 

  上記の例から分かるように、全体最適化を図ることは、一つ（あるいは二つ）上の管理対象

に着目することから始まります。さらに、既に導入されている設備（上記の例ではライン Aに導入

された最新設備）も含め、全体で管理項目の目標値を決め、全体として再評価することで「全体

最適化」が実現します。 
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3.  価値創造における SMKL の利用 

  「価値創造」という言葉には様々な意味合いがあると思いますが、ここでは「異質の新しい

ものを導入することで非連続な発展を成すモノやサービス等を意図して生み出すこと」とします。

ここで言う「異質」という単語の意味としては「他との差」という意味であり、その差はゲーム

チェンジ可能となるような大きなポテンシャルを持っていることを前提とします。 

  この「価値創造」に対して、SMKL はどのような役割を果たせるのでしょうか。課題解決にお

ける改善のように連続的な発展とは全く異なるので、それに対して SMKL は何かしらの指標となり

得るのでしょうか。 

  まず、上述の「差」という点から考えると、SMKL における管理項目（KPI）に着目することが

必要と思われます。なぜならば、従来のレベルから明らかに飛び抜けた仕様のモノやサービス、

ビジネス構造などを意図的に生み出すためには、評価基準を大きく変える必要があるからです。

その評価基準の設定によって、創造したものが従来とあまり変わらないか、飛躍したものになる

か決まってしまいます。では、価値創造を実現する管理項目はどのように決めれば良いのでしょ

うか。基本的には、以下の 2通りが考えられます。 

（１） 選択する管理項目をこれまでにない新しいものを選定する。 

（２） 選択する管理項目は従来からあるものだが、目標値を圧倒的に高く設定する。 

 

   上記（１）は、全く新しい管理項目を決め、それを実現しようとした場合、従来なかった発想

で新しい技術を研究開発する、あるいは新しい操業方式やビジネスモデルを考え出すなどの必要

性が生まれます。これを成し遂げることで、価値創造が達成されるということです。 

  例えば、消費者の信頼を向上させるために、ユーザー企業が持続可能な社会構築への貢献を

目標に掲げたとします。ここで、脱炭素社会を目指すとして、ISO22400 の「総合エネルギー消費量」

を管理項目に選定し、工場の電力消費量を監視することを決めたとします。この場合、恐らく「価

値創造」にはつながらないでしょう。なぜならば、既に多くの工場でエネルギー監視は行われてい

るからです。しかし、総合エネルギー消費量とともに、工場における「廃棄物の削減・再資源化」

という新たな管理項目を追加したと仮定します。この場合は、工場から廃棄される「水」「ガス」

だけでなく、工事で出たコンクリートやケーブル類、金属板などの量も削減あるいは再資源化でき

るような仕組みを導入しなければなりません。そのために、工場全体の構造や工程を見直したり、

新たな技術や装置を導入したりする必要が出てきます。 

  一方、（２）は、設備総合稼働率を例とすると、ある業界では設備総合稼働率はおおよそ 50%

前後だとすると、それを 90%に一気に上げるという意味です。このように管理項目の目標値を劇的

に引き上げると、それを実現するためにはやはり発想の転換と新技術の開発など、実現すれば新し

い価値が生まれるような企業活動を誘発することになります。 

  上述のように、「価値創造」は SMKL における「管理項目」の設定次第ですので、SMKL は指標

になりえると言えます。しかし、SMKL としてはみえる化レベル（縦軸）を見直す必要があるかもし

れません。 
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