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Ⅰ．は じ め に

　グローバル化に伴う競争の激化，デジタル技
術の進化，さらにはカスタマイゼーションの要
求に応えるために 2011年に Industry4.0が提唱
された。Industry4.0では，ネットワークに接
続された機械装置や組み込みセンサーによって
リアルタイムでデータや情報が共有され，その
膨大なデータを分析することによって製造プロ
セスを最適化したり，機械装置の故障の予測や
予知保全が可能となるほか，顧客の個別のニー
ズを満たすような柔軟な生産が可能となる。
　しかし Industry4.0の技術的可能性（デジタ
ルシャドウ，大量のデータ利用可能性など）が
どのようにして持続的競争優位性をもたらし，
収益に貢献できるのかを判断するためには，単
に製品やサービスの継続的な提供だけでは不十
分であり，サブスクリプション型のビジネスモ

デルによって，個々の顧客の利益と一貫した
サービスの変革に焦点をあてる必要がある
（Schuh, et.al, 2018）。
　本論文では，Industry4.0などの破壊的イノ
ベーションの進展を受けて，製造業が顧客の
ニーズを満たすために，どのように従来型の製
品販売中心のビジネスモデルからサブスクリプ
ション・モデルに移行したのかに焦点を当てた
考察を行う。まず第 2章では，デジタル化と
Industry4.0の進展により，サービスベースの
ビジネスモデルへのシフトが顕著であるが，そ
の背景に従来の製品を製造販売するモデルの限
界や，競争激化や技術的優位性の低下があるこ
とを指摘している。そしてシェアリングエコノ
ミーの概念フレームワークやサブスクリプショ
ン・モデルの特徴や収益構造の変化について詳
述する。特に製造業におけるサブスクリプショ
ン・モデルの導入事例を挙げ，B2B市場での
成功要因を分析する。
　第 3章では，製造業におけるサブスクリプ
ション・モデルの導入とその影響について論じ
ている。ソフトウェアや配信サービスとは異な
り，製造業では革新的なビジネスモデルが必要
であり，その一つがサブスクリプション・モデ
ルであることを指摘する。このモデルにより顧
客価値の向上や競争優位性の構築が可能とな
り，プロバイダーは製品の提供から顧客の生産
性向上へと目的が変化することを示す。さら
に，顧客価値を中心に据えたマネジメントが求
められ，ビジネスモデルの変革や新しい提案が

高　橋　邦　丸
青山学院大学　経営学部　教授
岩手県出身
青山学院大学大学院経営学研究科博士後期課程単
位取得退学

キーワード

サブスクリプション・モデル，製品・サービス，

Industry4.0，ビジネスモデルの革新，顧客中心

志向

製造業におけるサブスクリプション・ 
モデル：成功への道筋

高　橋　邦　丸

特集・管理会計の現代的課題



特集・管理会計の現代的課題

─　　─12

不可欠となることを明らかにした上で，製造業
におけるサブスクリプション・モデルの実装に
向けた考察がなされている。
　第 4章では，製造業におけるサブスクリプ
ション・モデル導入の課題を論じている。筆者
が実施した 2023年の調査によると導入企業は
15.6％にとどまっているが，その中で注目され
る企業として DMG森精機を取り上げている。
同社はデジタル化と自動化を推進し，顧客向け
ポータルサイトや eラーニングなどを提供する
ことで生産能力の向上を図っている。森精機は
新たなビジネスモデルを探求し，2025年まで
に収益性の高いサービス事業の売上増加を目指
しているが，このような取り組みは，デジタル
化やサービス化といった大きな流れの中で，各
企業が自社の特性に合ったサブスクリプショ
ン・モデルを構築し，持続可能な競争力を築く
ための手掛かりが示されている。

Ⅱ ．サブスクリプション・モデルへの 
移行プロセス

　デジタル化と Industry4.0の提唱，さらには
カスタマイゼーションにともなう市場圧力の増
加により，ビジネスモデルの革新プロセスが進
行しており，とりわけサービスベースのビジネ
スモデルへのシフトが顕著になっている。この
傾向は，市場における競争の激化や従来の製品
の製造販売モデルの成長が限られていること，
さらには技術的な優位性の低下などが理由とし
て挙げられる（Wulfsberg, et.al, 2019）。また，
製品そのものやプロセスの革新という従来型の
イノベーションではもはや不十分であり，顧客
のニーズをより満たすことができるビジネスモ
デルへの革新がより重要性を増している。とり
わけ製造業ではデジタル化の導入のみで収益を
上げることが困難であるため，革新的なビジネ
スモデルを組み合わせた形態で導入する必要が
ある。革新的なビジネスモデルは，モデルの要
素の再構成を意味し，これには内容（活動の選

択），構造（活動の連携や順序），ガバナンス（誰
が活動を実行するか）の変更が含まれる。また
この革新により，企業がステークホルダーとど
のようにつながり，どのように経済的交換を行
い，そしていかにすべてのパートナーのために
価値を創造するかを変えることができる（Zott 

and Amit, 2010）。
　Ritter and Schanz（2019）は，インターネッ
トを中心とした新しいテクノロジーにより実現
された破壊的イノベーションとみなされている
ビジネスモデルとして，シェアリングエコノ
ミーを挙げており，その包括的な概念フレーム
ワークとして①価値の提案（製品志向，利用志
向，結果志向），②価値の創造と提供（雇用，
有効化），③価値の捕捉（束縛，非束縛）の次
元を組み合わせることで，シェアリングエコノ
ミーのフレームワークにおける多様なビジネス
モデルが包含されると指摘している。そして
シェアリングエコノミーの 4つの理想的なセグ
メントとして，単一取引モデル，サブスクリプ
ション・モデル，コミッションベースのプラッ
トフォーム，そして無制限のプラットフォーム
を挙げている。
　シェアリングエコノミーの価値提案における
特徴として，財の所有ではなくサービスへのア
クセス，有形資産を非物質化することにより無
形なものを基盤とした価値提案などが挙げられ
るが，本論文で取り上げるサブスクリプショ
ン・ビジネスがどのように機能し，いかに価値
を提供するかを理解する基本要素として以下の
点が挙げられる。
① 需要と供給の二項関係：サブスクリプショ
ン・モデルは，ユーティリティに縛られない
収益ストリーム（revenue stream）を持つ需
要と供給の二項関係によって支配される。
② 価値提案の制御：サブスクリプション・モデ
ルは，価値提案の創造プロセスを高度に制御
する。
③ 契約の保証：価値提案の方向性に応じて，一
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定量の製品，定義された製品の無制限の使
用，または 1社のサプライヤーによる一定期
間内の無制限のサービスを保証する契約が提
供される。
④ 消費者のコミットメント：サブスクリプショ
ン・モデルは，消費者によるコミットメント
メカニズムであり，消費者はこの絆を築いた
後，価値提案を頻繁に利用することで投資分
を取り戻す必要がある。
⑤ 顧客の囲い込み：サブスクリプション・モデ
ルは，契約上の取り決めや高いスイッチン
グ・コストによって顧客を囲い込む傾向があ
る。
⑥ 手数料ベースのプラットフォーム：手数料
ベースのプラットフォームは，プロバイ
ダー，仲介者，消費者の間の（少なくとも）
三者関係によって支配され，効用に縛られた
収益ストリームを持つ。
⑦ アンリミテッド・プラットフォーム：アンリ
ミテッド・プラットフォームは，プロバイ
ダー，仲介者，消費者の間の（少なくとも）
三者関係によって支配され，ユーティリティ
に束縛されない収益ストリームを持つ。

　一般的にサブスクリプション・モデルは，
Spotifyや Netflixのようなコンテンツビジネス
や自動車産業のように自社の製品を提供するた
めに以前から利用されてきたが，製造業におい
ても，デジタル化の進展などにより個々の顧客
の利益と一貫したサービスの変革に焦点を当て
ることが可能となり，独自の販売提案と競争上
の優位性を構成することができる手段として導
入されている。
　Zuora社が調査した Subscription Economy 

Index™（SEI）レポートでは，500以上のビジ
ネスにおけるサブスクリプション・ベースの製
品およびサービスのビジネス量の変化を測定し
ている。SEIのサブスクリプション・ベースの
企業は，S&P 500を上回る成長を続けており，

過去 11年間で SEIのサブスクリプション・ベー
スの企業は，S&P 500の企業よりも 3.7倍高い
成長を遂げている。具体的には，過去 11年間
の売上高成長率（CAGR）は，S&P 500の 4.6％
であるのに対し，SEI企業は 17％であった。
また SEIでは，2018年第 1四半期から 4年間
の製造業セクターにおける SEIのサブスクリ
プション・ベースの企業と S&P500構成銘柄の
いわゆる伝統的な製造企業の売上高成長率とを
比較しているが，サブスクリプション・ベース
の企業のほうが 4年間で 1.8倍高い成長を遂げ
ており，2022年第 1四半期の初期の低迷から
いち早く回復し，2022年の平均売上成長率は
3.1％となっている。しかしながら，最も急成
長している業界である SaaS企業の 2022年の
平均売上成長率 12.3％と比較すると製造業にお
けるサブスクリプション・ベースの成長率はそ
れほど高くないといえよう（zuora, 2023）。
　さらに製造業のサブスクリプション・ベース
のビジネスモデルにおいて収益性をもたらして
いるのは，B2C市場におけるサブスクリプショ
ンが中心であり，この論文で取り上げる B2B

市場では，サブスクリプション・ベースのビジ
ネスモデルはそれほど多くないのが実情であ
る。そこで本論文では，IoTに基づく破壊的イ
ノベーションを B2B市場で展開する際に，
IIoT（Industry Internet of Things）ソリュー
ションプロバイダーがどのようにサブスクリプ
ション・ベースのビジネスモデルへの移行を成
功させるかについて検討を試みることとする。
　また新たなビジネスモデルへの移行に伴い，
従来の取引構造や利害関係者間の関係も異なる
特徴を持つことになるため，サブスクリプショ
ン・モデルが特定のニーズや市場セグメントに
適していることが重要となる。Corriveau and 

Wurster（2017）は，従来のビジネスモデルか
らサブスクリプション・モデルへの移行を成功
させるための 5つステップを示している。
① サブスクリプション・モデルへの移行を容易
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にする
② サブスクリプション・モデルによって参入障
壁を取り除く
③ サブスクリプション・モデルによって価値を
向上させ，経常的な収入源を創出する
④ 移行速度を左右するレバーとして，価値の明
確化と価格設定を行う
⑤ パートナーと再販業者の収入源を確実に維持
する。

　またサブスクリプション・モデルの導入に
よって投資決定や収益構造にも大きな変更をも
たらすが，Lah and Wood（2016）は，従来の
資産販売モデルからサブスクリプション・モデ
ルへの転換に伴う収益とコストの構造を，
“Swallowing the fish（魚を飲み込む）”によっ
て説明している。
　図表 1は，従来型の企業が製品販売モデルか
らサブスクリプション・モデルへと移行する際
に収益及び費用に関連する現象を時系列で表し
た The Fish Modelである。このモデルはサブ
スクリプション・モデルを利用する様々な業界
に対して適応可能であるが，以下では製造業に
限定して説明を行うことにする。図表の左側

（左側の縦線より左側）は，従来型の製品販売
における収益と費用の関係を示しているが，こ
こでは顧客企業に対し所有権の移転を伴う形態
で多額の製品を販売するため，収益が費用を上
回っている。しかしサブスクリプション・モデ
ル（左側の縦線より右側）では，サービス導入
時に多額の収益を獲得することはなくなり，そ
の代わりにサプライヤーが所有権を持つ製品を
契約期間にわたり提供し，かつ保守サービスや
オペレーションサービスの対価として定期的な
収益が発生する。この段階ではサプライヤー企
業は顧客企業が利用する製品への投資のほか，
独自の補完的な製品，技術，またはサービスを
開発できる基盤を提供するためのプラット
フォーム・エコシステムを構築するなど，情報
通信技術の促進や製品サービス化に向けた初期
投資を必要とするため，従来型の製品販売と比
較して収益が落ち込み赤字に転落するほか，初
期投資分の資金調達が必要となる。またサブス
クリプション・モデルへと移行するための資源
を活用するために，現在組織内部に保有したり
別の分野で活用されている資源や能力（ケイパ
ビリティ）を特定化したり，サービス化に向け
てそれらの資源や能力の利用可能性を評価する

図表 1　The fish model

収益

費用

サブスクリプション・モデル転換後の経過時間

新たなケイパビリティ獲得に伴う
投資の影響

消費量に基づく価格モデルへの
移行に伴う影響

加速する収益成長率

出典：Lah and Wood（2016）一部筆者による加筆修正
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とともに，新たな資源や能力の入手や既存資源
との組み合わせを行うための投資も必要となる。
　このように一度に多額の収益が得られていた
従来の製品販売から，サブスクリプション・モ
デルに移行することによりコスト超過と初期投
資の必要性に迫られるが，グラフの時間軸が右
側に進むにつれて，最終的にはより速い収益の
成長が見込まれることになる。Lah and Wood

（2016）によれば，企業はコストをカバーする
以上の経常収益を積み上げることにより，収益
の成長をもたらすだけでなく自動化された新機
能の多くがプラスに働き，全体的な販売・配送
コストは実際に減少し始めるため，図表の右側
のほう（筆者注：すなわちサブスクリプショ
ン・モデル）が有望であると指摘している。図
表 1の右側の縦線付近から高い収益の成長率が
見られる一方で，費用曲線は減少率が加速する
ため結果的に利益の成長率も高くなることがわ
かる。
　Irvine et al.（2016）は，顧客関係性を構築す
るための初期段階では，多額の特殊投資を行う
ため事業リスクが大きくなり営業利益がマイナ
スとなる可能性が高いものの，長期的な観点か
らは固定費いずれ償却され，協働により徐々に
効率性を獲得し諸経費が削減されるため，高い
収益性を実現する可能性が高くなると指摘して
いる。また顧客企業との間で生産や販売に関す
る情報やデータが共有され，分析されることに
よって，顧客価値を向上させるような提案が可
能となり，顧客企業に対してアップセルやクロ
スセルを行うなどさらなる生涯価値の獲得にも
つながる。
　一方で，サブスクリプション・モデルの導入
はサービスの提供を受ける顧客企業の収益構造
にも大きな変化を及ぼす。従来の製品購入モデ
ルの際には，初期投資として多額の費用が発生
するが，サブスクリプション・モデルでは資本
支出であったものが費用支出となるため，資金
面での柔軟性が増すことになりかつ投資決定の

選択肢も広がることになる。そして費用構造に
おいても，固定費比率が減少するメリットがあ
る一方で，製品サービスの提供を受けるために
必要なプラットフォーム開発費用や情報やデー
タを保護するためのセキュリティ費用，プラッ
トフォームの利用料や決済費用などが定額ある
いは従量制によって発生するといったデメリッ
トも生じる。このためサプライヤーとの契約に
あたり，サービス提供企業と顧客との権利と義
務を明確にしたうえで，自社の組織構造や文化
を考慮しながら，サブスクリプション・モデル
を導入するか検討する必要がある。

Ⅲ ．サブスクリプション・モデルによる 
価値提供

　ソフトウェアや動画・音楽配信サービス産業
と異なり，製造業においてサービスの提供のみ
で収益を上げることが難しいため，革新的なビ
ジネスモデルを導入することが成功の鍵となる
が，そのビジネスモデルとして挙げられるのが
サブスクリプション・モデルである。このモデ
ルを導入することにより，個々の顧客の利益と
一貫したサービスの変革に焦点を当てることが
でき，独自の販売提案により競争上の優位性を
構築することが可能となる（Schuh, et.al, 

2018）。また，サブスクリプション・モデルに
より，プロバイダーの目的が，製品を顧客に販
売することから，常に改善され続ける製品・
サービスを提供することによって顧客の生産性
を向上させ，顧客価値を高めることに変化する。
　製造業がサブスクリプション・モデルへの移
行を成功させるためには従来の生産販売モデル
とは異なるマネジメント・モデルが必要となる
が，Ⅱで上述したようにサブスクリプション・
モデルを導入することにより価値を明確化させ
ることが必要不可欠となる。ここでの価値とは
顧客に提供する価値を意味するが，本来ビジネ
スモデルは顧客価値を提供するための組織の枠
組みであり，その中心には価値提案が存在す
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る。価値提案とは，特定の顧客セグメントに
とって価値のある製品やサービスの集合体を意
味するが（Ebi, et.al, 2019），これは顧客の問題
やニーズに対応するために顧客要求の分析に基
づいて開発される。組織は価値提案を継続的に
提供することでビジネスモデルを運用するが，
その効率と有効性は価値提案の品質とコスト，
そしてプロバイダーの全体的な競争力に直接影
響を及ぼす。
　明示的あるいは暗黙的に顧客の要求が変化し
た場合，既存の価値提案を再考し，それに応じ
てビジネスモデルを適合させる必要がある。こ
れはビジネスモデルの抜本的な変化，または新
しい顧客提案を引き起こす可能性があり，プロ
バイダーのビジネスモデルの漸進的な変化をも
たらすことになる。この観点から，顧客価値の
役割は，ビジネスモデルの開発と運用，そして
その革新において中心的な要素であるといえる。
　Liu et.al（2020）でも既存の成功したサブス
クリプション・モデルは，顧客中心志向で様々
な価値を生みだしているとしたうえで，製造業
（機械・設備メーカー）が独自のサブスクリプ
ション・モデルを構築するためには図表 2に示
すような複数の観点からの考察が必要であると
指摘している。
　図表 2には，製造業におけるサブスクリプ
ション・モデルを構築するための顧客に対する
潜在的な提案の概要と構造，および成功要因が
含まれている。Liu et.al（2020）は，機械装置
とメンテナンスとバージョンアップを基本的な
サブスクリプション・モデルとし，イネーブリ
ング・負担軽減そしてプラットフォームの提供
を含めたものを成熟したサブスクリプション・
モデルとしたうえで，コアとなる価値提供とし
て以下の 5つの命題を挙げている（Liu et.al, 

2020）。
① カスタマイズされた提案：製品・サービスシ
ステムによって顧客が抱える問題やニーズを
満たすためには，単に修繕・保守サポートを

提供するものから相互作用によるリアルタイ
ムなデータ分析を可能にするものまで様々な
スタイルが存在する。一般的に製品・サービ
スの提供を持続化させるためには，顧客の状
況に応じてカスタマイズ化することが理想と
されるが，標準化を優先するあまり，個々の
顧客のニーズに合わせて製品をカスタマイズ
化することができなくなったり，逆にカスタ
マイズ化を優先するあまり，コスト効率の高
い方法で製品・サービスを提供することが難
しくなったりする場合もある（Gebauer, 

et.al, 2020）。過剰に顧客のニーズを満たそう
とするカスタマイズ化は，コストやビジネス
モデルの安定化の観点から問題があるため，
基本的な機能をモジュール化したうえで，顧
客の課題を解決するような機能を拡張化する
ことによって対応することが望ましい。
② 生産性の継続的な向上：Tukker and Tischner

（2006）によれば，製品・サービスを提供す
る目的として，顧客が実現したい最終的な機
能や満足を，その機能を満たす製品ではなく
事業開発の出発点として本質的に捉えること
であると指摘している。カスタマイズ化され
た製品・サービスやソリューションの提供に
より顧客満足度を高めたり，持続的な生産性
の向上を目指して製品を継続的に改善したり
新サービスを提案することにより継続的な収
益を獲得することが可能となる。
③ 柔軟性：サブスクリプション・モデルは，製
品の所有ではなく使用権に対して対価を支払
う形態であり，製品のアップグレードや機能
拡張に関しても継続的な更新を前提に構築さ
れる。顧客企業はサプライヤーが提供する
サービスを契約期間にわたり定額あるいは可
変的な支払によって享受することが可能とな
る。このような支払形態は，顧客企業にとっ
て多額の初期投資の負担を減少させるという
財務的な柔軟性も生じさせるため，有益な選
択肢となる可能性が高くなる。また，サプラ



製造業におけるサブスクリプション・モデル：成功への道筋

─　　─17

イヤーは，設備の全ライフサイクルに責任を
持つため，顧客のメンテナンス契約や技術支
援サービスといった運用コストの削減が期待
される（Barquet, et.al, 2013）。
④ リスク共有：サプライヤー企業は，顧客企業
の初期投資分のリスクを負担することになる
ものの，サブスクリプション契約によって長
期的に安定的な収益を獲得できるばかりでな
く，従来高額な設備投資ゆえ対象とされてこ
なかった新規顧客の獲得・拡大というメリッ
トにつながる（Schuh et al., 2018）。また提供
する製品・サービスへのアクセス数や機械の
技術的な利用可能性などの価格設定に関して
も従来の方法とは異なるものとなるため，こ
の点においても高いリスク要因となる。
⑤ 利便性：サービス提供者であるプロバイダー
は，収集したデータ分析を活用することによ
り，顧客のニーズと価値を特定し，顧客がコ
アプロセスに集中できるような支援を行うこ
とで付加価値を創出することができる（Ebi, 

et.al, 2019, Liu et.al, 2020）。具体的なサービ

スには，コンサルティング・サービス，設計・
開発サービス，金融サービス，設置・導入サー
ビス，リース・サービス，保守・サポート・
サービス，アウトソーシング・運用サービス，
調達サービス，不動産・財産サービス，小売・
流通サービス，システム・ソリューション，
輸送・トラック輸送サービスが挙げられる
が，これらのサービスの一部を簡素化した
り，代行することによって顧客企業は，コア
プロセスに集中するとともに，コストを削減
することが可能となる（Neely, 2011）。

　製品・サービスシステム（PSS）の導入によ
り継続的なサービス収益ストリームを創出し，
製品ライフサイクル全体を管理し，より持続可
能なビジネスモデルを実現することが可能とな
る（Lossc, et.al, 2012）。PSSの構築により，製
品ライフサイクルにおいて発生する収益とコス
トを視点とするとともにライフサイクル全体の
環境効率の向上を拡大することが可能となる。
Arnaiz, et.al（2016）は，製造業において製品

図表 2　顧客中心志向のサブスクリプション・モデル

顧客中心志向

顧客への提供

プラットフォーム

機械・装置

コアとなる価値提供

カスタマイズ化

継続的な生産性の向上

フレキシビリティ

リスク共有

利便性

成功要件

・継続的イノベーション
・顧客の統合
・顧客分析
・透明性
・自動化されたプロセス
・価値ベースの価格設定
・カスタマーサクセスマネ
ジメント

技術的な要件 組織的な要件
サービスのモジュール化
リアルタイム接続

データ共有契約
Internet of Production (IoP)

デジタルダイナミック能力 専門化した販売力
組織への適応 財務的資源

メンテナンス

イネーブリング 負担軽減

バージョン
アップ

出典：Liu, Y.et.al（2020）一部筆者による加筆修正
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の使用方法や性能を販売するサービス指向のビ
ジネスモデルが主流となると，ライフサイクル
コストや保守管理といった概念の関連性が非常
に高くなるとして高度なメンテナンスの可能性
と重要性を指摘している。
　従来のメンテナンスの目的は，機械装置の故
障を最小化したり不良品の発生を防ぐことなど
予防的および事後的な保全目的が中心であった
が，高度なメンテナンスでは，ライフサイクル
の延長，再利用の増加，メンテナンスコストの
削減，ライフサイクルコスト全体の削減という
4つの主要な KPIを強調するといった特徴があ
る（Arnaiz, et.al, 2016）。
　このように高度なメンテナンスの特徴がある
一方で，メンテナンスそれ自体は機械設備その
ものが持つ一定の生産性を実現するものであ
り，継続的な生産性向上には寄与しない（Liu 

et.al, 2020）。継続的生産性向上のためには，デ
ジタル技術やセンサーデータの活用を推進する
などデジタル化によって生成される大量のデー
タを有益な情報に変換する必要がある。情報通
信技術（ICT）や AIによる画像認識などを用
いて生産工程における高品質なデジタル画像を
入手したり，IoTによる製品のコネクティビ
ティによって，サプライチェーンを最適化した
り，リモートサポートによって機械をタイム
リーに調整したり，故障を予測することが可能
となる（Schuh, et.al, 2019）。
　上述したように Liu et.al（2020）は，機械装
置本体と高度なメンテナンスおよびバージョン
アップの 3つを基本的なサブスクリプション・
モデルとしているが，このモデルが提供する価
値の達成レベルはさらなるサブスクリプショ
ン・オファーを追加することで向上させること
ができる。一つ目がプラットフォームであり，
高度なメンテナンスやデジタル化によるリアル
タイムなサービス提供のためには，IoTプラッ
トフォームを構築することで，アプリケーショ
ンのデータを保存，処理，管理する必要がある。

たとえば GE社は Predixプラットフォームへ
の投資を通じて，物理製品のデジタルツインモ
デルの作成，データ分析，デジタルツインの運
用，資産パフォーマンスの理解と最適化などの
包括的な機能を提供している。これによりプロ
バイダーは顧客の問題を特定し，データ分析を
通じて解決策を提供することが可能になる
（Gebauer, et.al, 2020）。しかし，顧客はプラッ
トフォーム上でのデータ共有に対して懐疑的で
あるため，プロバイダーはプラットフォームを
顧客の業績指標に組み込んだ価値提案を行う必
要がある。
　二つ目がイネーブリング（Enabling）であり，
これは顧客がコアとなる活動を遂行する上で必
要となる支援を行うことを意味する。具体的な
支援としては，サービスの品質や効率を向上さ
せるために機械装置をモニタリングすることに
より技術的な支援を行うことや組織全体の生産
性を高めるためのコンサルティングや教育訓練
などがある。三つ目はリリービング（relieving）
であり，これは顧客がコアプロセスに集中でき
るよう非コアプロセスの負担を軽減させること
を意味する。具体的な負担軽減行動としては，
消耗品や部品の発注および配送サービスや業務
の順序づけサービスなどが挙げられる（Liu 

et.al, 2020）。
　図表 2の一番下にあるように製造業において
サブスクリプション・モデルを遂行するために
プロバイダーが満たすべき技術的要件と組織的
要件が示されている。まず技術的要件として
サービスのモジュール化，データ共有契約，リ
アルタイム接続そして IoPの 4つが挙げられて
いるがデータ共有以外の要件については，すで
に本論文で取り上げているためここではデータ
共有のみ取り上げることにする。サプライヤー
と顧客企業間でデータを共有することで，サプ
ライヤーは自身が提供する製品・サービスがど
のように活用されているかを知ることができ，
また顧客中心志向の観点から提供するサービス
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の強みと弱みがどのようなものかを評価できる
ようになる。これにより既存顧客に対してアッ
プセルやクロスセルの提案を行うとともに，潜
在的顧客のニーズに応えられるようなカスタマ
イズされたサービスを提供することが容易にな
る。
　またサブスクリプション・モデルを通じて顧
客をバリューチェーンに効率的に組み込むこと
により，スムーズなコミュニケーションとエン
ドツーエンドのデータ交換による共通で効率的
なシステムの構築や運用につながる（Schuh, 

et.al, 2021）．
　つぎに組織的要件としてデジタルダイナミッ
ク能力，専門化した販売力，組織への適応，そ
して財務的資源の 4つが挙げられている。この
中で財務的資源に関しては上述の The Fish 

Modelで取り上げたため，ここでは残りの 3要
件について触れることにしたい。
　まずデジタルダイナミック能力は，組織が変
化する市場環境に適応し，競争優位性を確立す
るための能力であるとともに，デジタル化や
データ分析により現在の製造に関連する能力を
意図的に変化させ，拡大させ，修正する柔軟性
も持ち合わせている（Fischer et al., 2012; Kow-

alkowski et al., 2013）。この能力をサブスクリ
プション・モデルで活用するためには，組織が
保有する資源や能力を特定するとともに製品・
サービス化の観点から評価することにより，新
たな資源や能力の取得や既存資源との組み合わ
せを考慮する必要がある。
　製品・サービス化において必要となるダイナ
ミック・ケイパビリティとして①市場の即座な
変化に適応するための市場感知とニーズ把握の
ケイパビリティ，②変動する状況に柔軟に対応
し戦略を調整するためのサービス戦略の定義と
展開のケイパビリティ，③組織内のクロスファ
ンクショナルなコミュニケーションを強化し，
フロントオフィスとバックオフィスが協力して
サービスを提供するケイパビリティ，④新サー

ビス開発とビジネスモデルの構築のケイパビリ
ティ，そして⑤営業，マーケティング，コミュ
ニケーションの能力を向上させ，顧客との関係
構築を強化するケイパビリティがある（Kan-

ninen, et.al, 2017）。
　次に専門化した販売力に関して，これまでの
物理的な製品の営業販売と異なり，サブスクリ
プション・モデルでは継続的なサービスの提供
が必要となる。また，製品カテゴリーの利用率
を向上させかつ追加の製品カテゴリーを販売さ
せたり，サブスクリプション契約の更新率を高
めるなどこれまで以上に販売部門の活動が重要
視されることになる。伝統的な販売力は，単発
の取引契約に基づいた業績評価がなされてきた
ため，サブスクリプション・モデルでの継続的
な収益の獲得に抵抗を示す可能性が高く，ス
ムーズな組織構造や業績評価の転換が困難とな
る。Liu et.al（2020）によれば，多くのサブス
クリプション・プロバイダーは，サブスクリプ
ション専門の販売代理店による販売活動を行う
方が容易であると指摘している。
　組織の適応性について，製造業がサービス指
向に移行する際には，製品やサービスを顧客に
提供した後に，その内容や範囲を全面的かつ迅
速に変更または拡大するという戦略が求められ
る。これを実現するためには，IT部門がイノ
ベーションを推進する新しい役割を果たし，研
究開発（R&D），生産，マーケティング，販売，
サービス＆サポートなどの既存の部門と協力す
ることが必要となる（Schuh, 2018）。しかし，
製造業がサービス化を効率的に進めるために
は，従来の製品中心の組織構造や文化から，顧
客にサービスを提供する新たな組織構造や文化
へと移行していかなければならない。
　Li, A.Q, et al.（2020）によると，製品のサー
ビス化を成功させるためには，組織間のコミュ
ニケーションと調整が重要であり，インセン
ティブと業績評価指標が組織的な課題として浮
上してくる。これに関連して，従来の製品販売
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を重視する組織は高度な技術知識やスキルの向
上に焦点を当てているのに対し，製品のサービ
ス化を目指す組織では，顧客志向の関係性の構
築が中心となっていることが強調されている。

Ⅳ ．サブスクリプション・モデルの 
事例とむすびにかえて

　本論文では，製造業においてサブスクリプ
ション・モデルを導入するための様々な課題に
ついて取り上げてきたが，実務的な観点に触れ
ると筆者が 2023年に製造業を対象に行ったア
ンケート調査では，サブスクリプション制度を
導入していると回答した企業の割合は 15.6％と
低く，サブスクリプション・モデルの導入に向
けた多くの課題が山積している（高橋，
2024）。そういった中で，製品サービス化に伴
うプラットフォームの構築やサブスクリプショ
ン・モデルを取り入れた先駆的な企業として
DMG森精機の取り組みが参考となる。
　森精機は 20年前からデジタル化に取り組み，
2009年のドイツギルデマイスター（DMG）と
の資本業務提携以降，その取り組みを加速させ
た。具体的には 2010年代半ばに 5軸加工機や
複合加工機などの工程集約機を中心としてロ
ボットなどの周辺装置を結合して自動化，フル
ターンキー化を促進するなど従来の高精度，高
速，高耐久性など機械本体を製造・販売するビ
ジネスモデルからの脱却を目指した。その後，
少子高齢化，グローバル化に伴う技術・オペ
レーター不足の解消，そして IT対応といった
社会ニーズに的確に対応した価値提供をするた
めに，更なるビジネスモデルを発展させ，提供
する製品・サービスを進化させて成長を目指し
ている。具体的には，加工プロセスにおいて機
会を無駄なく稼働させるためのソフトウェア製
品の開発や自社の工作機械に適合する周辺機器
DMQP（DMG MORI Qualified Products）のラ
インアップの充実，更に顧客向けのポータルサ
イトmy DMG MORIを導入し，作業員向けの

eラーニングの提供，サービスや補修部品の発
注，周辺機器の販売などを行っている（DMG

森精機，2022　統合報告書）。
　これらの取り組みにより，DMG森精機は顧
客企業の自動化に大いに貢献している。具体的
には，工作機械の制御を自動化することにより
生産能力を大幅に向上させ，その結果として作
業員が他の仕事に時間を割くことができるよう
になった。また，DMG森精機の技術力は，顧
客の難しいニーズにも応えることができるた
め，顧客からの信頼と評価を得ている。これら
の取り組みは，DMG森精機が「ものづくり」
の殻に閉じ籠もらず，新たなビジネスモデルを
探求し続ける姿勢を示している。DMG森精機
は，2016年から定額制で工作機械のソフトを
常時，最新状態に更新できるサービスを開始
し，顧客は常に最新のソフトウェアを使用する
ことによって技術の進歩に追いつくことが可能
となった（日経ビジネス，2022）。
　このようなサブスクリプション・モデルの導
入により，DMG森精機の 2022年 12月期の工
作機器本体の売上高の割合は 54％，エンジニ
アリング売上高の割合は 10％，DMQP売上高
の割合は 6％，サービスパーツ売上高の割合は
21％であったが，安定した収益構造と利益率の
向上を目指すために 2025年 12月期には，工作
機器本体の売上高の割合を 47％に削減し，エ
ンジニアリングと DMQP売上高の割合をそれ
ぞれ 17％と 8％に向上させることを目標として
おり，製品本体の売上高よりも収益性が高い
サービス事業の売上高を増加させる傾向が見ら
れる（DMG森精機，2022　統合報告書）。
　製造業におけるサブスクリプションの導入は
進行中であり，その成功には独自の課題とチャ
ンスが見受けられる。デジタル化やサービス化
といった大きな流れの中で，各企業が自社の特
性に合ったサブスクリプション・モデルを構築
し，持続可能な競争力を築くことが求められて
いる。
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