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研究成果の概要（和文）：製造企業の品質創造経営の問題を企業内コミュニケーション状態の解析を通じて統一的に解
明しようとする試みの一環として，時間と共に複雑に変化する品質創造活動とコミュニケーション活動の実態を，地元
中・小規模製造企業に関しては１年間の変化，世界的大規模製造企業に関しては10年間の変化を調査して次の結論を得
た。（１）品質創造活動と企業内コミュニケーション活動の動特性の関係にはいくつかの類型がある。（２）企業内コ
ミュニケーション状態を観察すると，業種・業態，製品特性，製造技術に依らず，統一的に製造企業の品質創造経営改
善のための診断ができる。

研究成果の概要（英文）：The major subject is a dynamic research on quality-creating management by analyzin
g intra-organizational communication at a manufacturer. Changes for one year of quality-creating activity 
and of intra-organizational communication activity for small and medium-sized manufacturing plants of loca
l manufacturers in Japan are investigated and also changes for 10 years large-scale manufacturing plants o
f worldwide active manufacturers. The following results are presented. (1) The dynamic features of the rel
ation between quality-creating activity and intra-organizational communication activity can be classified 
into several types. (2) The observation of intra-organizational communication state gives the effective di
agnostics for the improvement of quality-creating management, which is universally applicable to various t
ypes of manufacturers. 
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１．研究開始当初の背景 
 製造企業が生き残るために真に顧客の需
要に応える高水準の品質競争力は如何にし
て得られるか。この課題に企業内コミュニケ
ーションの視点から答えようとするのが本
研究の基本姿勢である。 
 報告者は 20 年来一貫してこのテーマに取
り組んでいる。従来の研究は，主に品質競争
力とコミュニケーション水準の間の静的相
関関係を追究するものであったが，経営学的
実用性を追求するためには，コミュニケーシ
ョン状態と品質競争力の動的把握が不可欠
である。実用的な品質経営モデルを構築する
ために，企業内コミュニケーションの状態と
品質創造活動の経時変化の実態の調査が必
要になってきた。 
 
２．研究の目的 
 本研究は，製造企業の品質創造に企業内コ
ミュニケーションが重要な役割を演じてい
ることを仮定している。今回特に重要なこと
は，直前の研究で，品質競争力の動的状態と，
企業内コミュニケーションのミクロな構造
を関連づける状態変数の片鱗を見いだした
ために，この点を徹底的に追究して，コミュ
ニケーション論的品質経営モデルの構築を
目指すことである。 
 
３．研究の方法 
 本研究は，概ね経営学研究の標準的な実態
調査の手法によっている。製造企業の中から
代表的な事業所を選定し，調査協力を依頼し，
協力を得られた事業所を訪問して調査を行
い，その結果を解析して結果を協力事業所に
報告すると同時に，新たに明らかになった問
題点に関しては，事業所の担当者に面接調査
し，さらなる調査を実施する。 
 経時変化を解析するためには，同一の調査
対象に対して調査時期の異なる調査データ
が必要である。本研究では，先行研究で収集
した実態調査データに今回新たに収集した
実態調査データを追加して使用した。 
 具体的には，（１）地元中・小規模製造企
業と（２）世界的大規模製造企業を調査対象
とした，自記式アンケート調査データと訪問
面接調査データを使用した。地元中・小規模
製造企業の調査では短期間（１年間）の変化
を，世界的大規模製造企業の調査では長期間
（約 10 年間）の変化を観察した。いずれの
データからも，企業内コミュニケーションと
品質競争力に関する特徴的な指標を抽出し，
各指標間の相関と経時変化を解析し，品質競
争力と企業内コミュニケーションの関係を
解析可能な経営学的モデルの必須要素とな
る変数を選定した。 
 
（１）地元中・小規模製造企業の実態調査デ

ータ 
①地元中・小規模製造企業の実態調査 
 報告者が 2008 年度から継続して協力を得

た地元埼玉県西部地域所在の代表的な中・小
規模製造企業を対象に継続的実態調査を実
施した。先行研究において，2009年（10 社，
94 名）および 2010 年（9 社，86 名）に２回
にわたりアンケート調査を実施し，今回さら
に訪問面接調査データ（9 社）を追加した。
以降，２回にわたるアンケート調査をそれぞ
れ 2009年調査と 2010 年調査という。 
②アンケート調査方法 
 調査対象事業所は，プラスチック製品，金
属製品，電子部品，生産用機械機器，業務用
機械機器等を製造しており，従業員数は平均
値 145名である。自記式アンケートの回答者
の内訳は事業所ごとに，調査協力担当者 1名，
工場長または工場管理担当者 1名，工場全体
の品質管理担当者 1名，そして，部門におけ
る管理職 1名と一般従業員（正社員・非正社
員を問わない）2 名を単位とする組が，事業
所によって単数または複数の部門ごとに選
定されたものである。 
③アンケート調査データから抽出した評価
指標 
・品質パフォーマンスの水準 
・組織内の個人におけるコミュニケーション
水準 

 
（２）世界的大規模製造企業の実態調査デー

タ 
①世界的大規模製造企業の実態調査 
 報告者が参加している国際共同研究プロ
ジェクト「ハイ・パフォーマンス製造企業研
究」において，第２次調査（1992 年～1996
年，5 ヶ国，163 社）と第３次調査（2002 年
～2005 年，9 ヶ国，266 社）に世界的製造企
業で実施した調査である。この研究は，グロ
ーバルな視点から，優れた製造企業の経営の
あり方を多角的に探究することを目的とし，
現在は第４次調査が実施中である。 
②アンケート調査方法 
 調査対象業種は，一般機械，電気機器，輸
送用機器の３業種で，業種比率は，第２次調
査，第３次調査ともほぼ３等分である。自記
式アンケートの回答者の内訳は，工場長，副
工場長，生産技術者，生産管理要員，品質管
理要員，現場責任者，工場作業員など，各社・
事業所ごとに第２次調査は 26 名，第３次調
査は 19名に実施した。 
③アンケート調査データから抽出した評価
指標 
・品質競争力：製品品質力の水準と製造現場
の問題解決力の水準 

・品質創造活動のコミュニケーション水準：
品質創造活動の流れに沿って，戦略的，管
理的，業務的，対供給業者，対顧客の順に
各分野の代表的要素を抽出した８側面につ
いて評価した水準（表１） 

 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
４．研究成果 
 地元中・小規模製造企業の２年間の実態調
査と世界的大規模製造企業の 10 年おきの間
隔の実態調査という規模と調査期間が異な
る２種類の２組の調査データを解析・比較し
た結果，品質競争力と企業内コミュニケーシ
ョンの関係について，次のことが明らかにな
った。 
 
（１）企業内コミュニケーションのミクロな

構造の経時変化 
 地元中・小規模製造企業の 2009 年調査と
2010年調査において，調査対象企業 8社につ
いて，１年間の状態変化を解析した結果，次
の知見を得た。 
①企業内コミュニケーションの状態は，コミ
ュニケーションの積極性と活発性という２
つの状態変数で表現できる。 
②個々の企業内コミュニケーション状態の
特性を，①の各成分ごとに全体の平均値から
どれだけずれているかを表す，ずれ量の順序
対である変位ベクトルで把握できる。 
③企業の品質管理活動や業務改革の状態を，
４つの位相（導入期，普及期，定着期，不適
応期）で記述すると，企業内コミュニケーシ
ョンの状態と品質競争力との関係を動的に
論ずることができる。 
 
（２）企業内コミュニケーションのマクロな

構造の経時変化 
 2000 年を挟む 10 年間隔で実施された世界
的大規模製造企業の２つの調査データを比
較して，企業内コミュニケーションの状態と
品質競争力との関係を動的に論考し，次の知
見を得た。 
①個々の企業内コミュニケーション状態の
動特性を状態の経時変化率を表す変位ベク
トルで把握できる。 
②世界的大規模製造企業の中で，約 10 年間
で日本製造企業の企業内コミュニケーショ
ン水準と品質競争力はともに著しく低下し
ている。 
③企業内コミュニケーション状態に対する
時間的応答性は製品品質力より製造現場の
問題解決力の方が高い。 
 

（３）企業内コミュニケーションの基本特性 
 次の２つの命題は，時間に依らず成立する
ことが，表２と図１と図２の解析結果から明
らかである。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

図１．世界的製造企業の品質競争力の散布図 

 

（ａ） 第２次調査（リッカート・スケールは５段階） 

（ｂ） 第３次調査（リッカート・スケールは７段階） 

○：上位群，  ◆：下位群 

（注）製造現場の問題解決力と製品品質力， 

それぞれの平均値を細線で示す。 



【命題１】品質競争力は，コミュニケーショ
ン活動が活発な製造企業で強く，そうでない
企業で弱い。 
【命題２】組織のコミュニケーション水準は，
そのコミュニケーション活動を要素分解し
た全側面でほぼ同一の水準を示す。 
 つまり，品質競争力と企業内コミュニケー
ションに関するパラレル・ギャップ現象の存
在は国籍などの外部環境や経時変化に依存
しない基本特性であると認められる。 

 
 
 
（４）日本製造企業に対する品質創造経営改

善への指針 
 パラレル・ギャップ現象の細部構造へと解
析を進めた結果，国際比較で判明した日本製
造企業のコミュニケーションの特異的構造，
すなわち対顧客のコミュニケーション活動
が著しく低いという構造的弱点を指摘し，品
質創造経営改善の指針を示した（図３）。 

 このことは，企業内コミュニケーション状
態を解析することにより，品質創造活動の管
理状態を診断できることを意味する。 

 
 
（５）本研究の国内外における位置づけ 
 従来，品質管理に関する研究と，コミュニ
ケーションに関する研究が相互に関係づけ
られることなく，それぞれ別個に推進されて
きた中で，本研究の独創的特色は，製造企業
の品質創造力と企業内コミュニケーション
を積極的に結びつけた点にある。製造企業の
利潤の源泉である品質を創造する能力が企
業内コミュニケーション活動と表裏一体で
あるという仮説から出発し，品質創造力を組
織形態や方法論に求めるのではなく，組織構
成員のコミュニケーション活動の具体的な
《状態》，すなわち，構造と活動が一帯にな
った《状態》という存在で捉えようとしてい
る点は報告者の独創によるものである。 

 

図２．世界的製造企業のコミュニケーション水準の 

側面別比較 

 ①～⑧：表１に示すコミュニケーションの８側面 

（注）上位群と下位群の較差はいずれも 0.1％水準 

で有意 

（ａ） 第２次調査（リッカート・スケールは５段階） 

（ｂ） 第３次調査（リッカート・スケールは７段階） 

：上位群，    ：下位群 

 

図３．世界的製造企業のコミュニケーション水準の 

側面別比較に見る日本製造企業の位置 

 ①～⑧：表１に示すコミュニケーションの８側面 

：上位群に属する日本製造企業 

：上位群に属する日本以外の国の製造企業 

：下位群に属する日本製造企業 

：下位群に属する日本以外の国の製造企業 

（ａ） 第２次調査（リッカート・スケールは５段階） 

（ｂ） 第３次調査（リッカート・スケールは７段階） 



 また，モデル IFM（相互作用する場のモデ
ル）を提唱し，コミュニケーションという組
織の中で時間と共に複雑に変化する理解共
有の相互作用の集合をミクロな究極構造の
単位である素過程から再構築し，ミクロな構
造に注目したコミュニケーション活動の状
態と品質競争力の動的状態の関係を通じて，
品質創造活動のダイナミクスの理論化を探
究する手法も報告者の独創によるものであ
る。 
 
（６）本研究のインパクト 
 本研究は未だ，従来型の経営学界では殆ど
インパクトを持たない。それは，本研究が全
く前例のない独創的な視点論点を持つもの
であって，目に見える成果をもたらすには未
成熟だからである。しかし，製造企業の組織
内コミュニケーションを把握することは，企
業組織の品質創造活動を把握することと同
等であるという仮説は，直観的に正しく，原
理的に自然なものと思われる。そして，これ
が真理であれば，経営学的応用は無限である。
特に現代日本の少子高齢化社会では，コミュ
ニケーションの不全の問題が多岐にわたっ
て指摘されており，コミュニケーション研究
の重要度が日増しに増大している。このよう
な研究環境のもとで本研究は，少なくとも次
の２点で経営学に若干の貢献をなし得たと
言える。 
①品質創造活動の状態を経時変化で記述す
ると，企業内コミュニケーションの状態と品
質競争力との関係を動的に論ずることがで
きる。 
②企業内コミュニケーション状態の診断が
製造企業にある無数の製品製造の業種・業態
や製品技術・製造技術に依らずに品質創造経
営改善の管理状態を診断できる。 
 
（７）今後の展望 
 本研究の成果を活用して，企業組織内のコ
ミュニケーション状態を表現する基準とな
るコミュニケーションのモデル，IFM（相互
作用する場のモデル）の構築を完成させるこ
とが，まさに今後の課題である。時間の存在
を明示することによって，時空の中のコミュ
ニケーションの存在を確定し，情報の価値に
踏み込んだ基準でコミュニケーション活動
の水準を評価し，現実的で普遍的なコミュニ
ケーションのダイナミックなモデルを論考
する。 
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