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研究成果の概要（和文）：世界規模の質問票調査によって2020年度までに収集された製造企業のサプライチェー
ン・マネジメントの主要側面、経済・環境・社会の持続可能性、事業のサービス化などに関するデータを用いて
一連の実証分析を行い、サプライチェーンにおける環境配慮や持続可能性、様々なリスクや危機への対応、リー
ン生産を志向したサプライチェーンの構築などに関する連関構造を明らかにした。妥当性や信頼性のテストをク
リアした測定尺度を用いて、共分散構造分析やPLSなどの統計的方法により、主要な因果関係を抽出した。ま
た、これらの連関構造について、産業や製品分野や地域を軸とした比較分析を行った。

研究成果の概要（英文）：This research has made clear the linkage structure around environmental 
concerns and sustainability, risk and crisis management, and lean production in supply chains, by 
statistically analyzing the data on major aspects of supply chain management, servitization, and 
economic, environmental and social sustainability, which has been collected from manufacturing 
companies on the global basis until 2020. Established measurement scales with high validity and 
reliability were used to test major causal relationships through SEM and PLS. Also, comparative 
analysis of the linkage structure has been done regarding by industry, product, and region. 

研究分野： オペレーションズ・マネジメント

キーワード： サプライチェーン・マネジメント　リスクマネジメント　危機管理　持続可能性　実証分析　サプライ
チェーン

  ２版

令和

研究成果の学術的意義や社会的意義
高業績製造企業を作り上げるためには、その環境やコンテクストによって異なる道筋がありうるが、その連携構
造が重要である点は共通している。さらに、個々の企業の成果ではなく、サプライチェーンを通じた成果を高め
るには、サプライチェーン・パートナー間の連携が不可欠となる。これらの連携構造を生み出す要因として、情
報共有、IT連携、吸収能力、相互信頼、リーダシップなどが重要であることが見出された。異なる環境やコンテ
クストでどのような連携構造が働くのか、そして、それが社会全体の福利や厚生とどう繋がるのかをさらに追究
していくための基礎的な枠組みと手がかりを提示する研究成果となっている。

※科研費による研究は、研究者の自覚と責任において実施するものです。そのため、研究の実施や研究成果の公表等に
ついては、国の要請等に基づくものではなく、その研究成果に関する見解や責任は、研究者個人に帰属します。



様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９（共通） 
 
 
１．研究開始当初の背景 
(1) 世界規模で進展する流動化と経済統合の流れの中で益々グローバル化するサプライチェー
ンは様々なリスク要因に直面している。サプライチェーンを構成する企業は自らの事業に関わ
るリスク要因を精査し、そのリスクを回避、削減、ヘッジするための方策とともに、リスク要因
の発生によりサプライチェーン断絶が生じた場合にいかに復旧させるかというレジリエンス確
保の方策も検討することにより、持続可能なサプライチェーンを再構築しようと模索している。 
 
(2) サプライチェーンの持続可能性を達成するために、リスクマネジメントや危機管理の知見
を活かし、経営実践が持続可能性に及ぼす影響を解明することが求められている。サプライチェ
ーンの中核を占める製造企業のオペレーション特性と持続可能性に関するデータを収集し、リ
スク要因とレジリエンスへの対応を鍵概念として、持続可能な製造オペレーションの構造的特
質を明らかにする実証的な取り組みが必要である。 
 
２．研究の目的 
(1) 経済統合と流動化の流れの中で益々グローバル化するサプライチェーンは様々なリスク要
因を抱えつつ、その持続可能性を模索している中、本研究課題はサプライチェーンの持続可能性
を達成するための製造企業の様々な経営実践の中でリスクや危機への対応に着目し、これらの
経営実践が持続可能性に及ぼす影響を実証的に明らかにすることを目的としている。 
 
(2) リスク管理や危機管理に関する実践活動を含め、世界各国の製造企業のオペレーション特
性と持続可能性に関するデータを収集し、需要や供給、技術、環境等におけるリスク要因とレジ
リエンス対応を考慮しながら、持続可能な製造オペレーションを構築していく道筋を明らかに
する。 
 
３．研究の方法 
(1) 本研究は、欧州、アメリカ、アジアを中心とするオペレーションズ・マネジメント研究者数
による共同研究の一部であり、各国の優れた研究者との連携により、最新の理論研究の成果を踏
まえ、実証分析のための枠組み、仮説、測定尺度を作り、複数の質問項目から成る測定尺度をベ
ースとして質問調査票を設計する。部門の管理者や現場監督者まで、職階に合わせた質問調査票
を作成し、製造企業における様々な部門とレベルにおけるリスクマネジメントの実践活動や意
思決定、ものづくりに対する基本的アプローチをできる限り正確に測定できるものとする。 
 
(2) この質問調査票を利用して、各国の製造企業からデータを収集し、測定尺度の妥当性や信頼
性をチェックした上で、製造オペレーションの KSF、競争力の決定要因、持続可能性の推進要因
を抽出するための実証分析、これらに関する国際比較分析を展開していく。因果関係の分析には、
SEM、PLS、回帰分析等の各種統計手法を利用する。 
 
４．研究成果 
(1) サプライチェーン統合と経済的成果の関係性 
サプライチェーン統合の実践活動が経済成果に及ぼす影響をベトナム企業 144 社のデータを用
いて検証した。分析には PLS パスモデルを利用し、外部統合、情報統合、プロセス統合、経済成
果の間の直接および間接の関係性を解析した。その結果、外部統合が経済成果に対して有意な正
の影響を及ぼしていることが示された。他方、情報統合とプロセス統合が経済統合に与える直接
的影響は有意ではないが、外部統合を介した間接的影響は有意であることが判明した。本研究は
発展途上経済におけるサプライチェーン統合が経済成果に与える効果に関する新たな視点を提
供し、現地企業だけでなく、外国資本に対しても、高い経済効果を達成するための効率的資源配
分について洞察とインプリケーションを与えるものと言える。 
 
(2) 品質マネジメントの実践活動の日越比較 
高業績製造企業に関する国際共同研究の第 4ラウンド調査を通じて収集された 25 社のベトナム
企業と 22 社の日本企業を対象として、品質マネジメントの実践活動がオペレーション・ケイパ
ビリティに及ぼす影響について検証し、比較分析を行った。プールされた標本の分析から、オペ
レーション・ケイパビリティに及ぼす影響は、品質改善に対するサプライヤーの関与および工程
管理が正であるのに対し、フィードバックおよび継続的改善と学習は負となっていることが示
された。また、品質改善に対するサプライヤーの関与およびフィーバックがオペレーション・ケ
イパビリティに与える影響はベトナム企業と日本企業では有意に異なることが示された。この
結果は、異なる国における品質マネジメントの実践活動の違いを例証するものであり、先進国と
発展途上国における業績改善についての洞察を与えるものと言える。 
 



(3) 品質情報の実践活動と品質成果を繋ぐ役割としての工程管理と現場のリーダシップ 
高業績製造企業に関する国際共同研究の第 4 ラウンド調査を通じて収集された世界各国の製造
事業所のデータを用いて、品質情報が工程管理を介して品質パフォーマンスに与える影響、およ
びこの影響に対する現場リーダシップの調整効果についてブートストラップ法により検証した。
その結果、品質情報は工程管理を介して品質パフォーマンスに正の影響を及ぼしていること、こ
の間接的影響に対して、現場リーダシップ（監督者による相互作用促進）が正の調整効果を持つ
ことが明らかとなった。これは TQM の実践を支援するトップマネジメントにとって、現場監督者
が果たすリーダシップ上の役割を考慮すべきという実践的なインプリケーションを与えるもの
である。リーダシップはトップマネジメントだけではなく、現場監督者も発揮しうることを認識
すべきである。 
 
(4) サプライヤー開発と知識吸収を通じたサプライチェーン成果向上における IT 連携と情報共
有の調整効果 
サプライチェーンの目的とレジリエンスを達成するために、IT の利用とともに、情報共有活動
を通じたサプライチェーン統合の重要性が高まっている中、サプライヤー開発や顧客からの知
識吸収とサプライチェーン成果の間の関係に対する IT 連携と情報共有の調整効果を解明するた
めの実証研究を行った。高業績製造企業の国際共同プロジェクトの第 4 ラウンド調査を通じて
ブラジル、中国、フィンランド、ドイツ、イタリア、イスラエル、日本、韓国、スペイン、スウ
ェーデン、台湾、英国、ベトナムの 13 の国と地域に立地する 304 製造事業所から収集されたデ
ータを利用して、測定尺度の妥当性や信頼性をテストし、相関分析、回帰分析などの統計的方法
により仮説検証を行った。その結果、サプライヤー開発と知識吸収活動に努め、情報システムを
駆使してサプライヤーや顧客との強い連携を築くことにより、サプライチェーン成果を向上で
きることが示された。また、サプライヤーや顧客との IT 連携は、サプライヤー開発や顧客から
の知識吸収とサプライチェーン成果の間の関係をより強化する役割を果たしていることも明ら
かとなった。さらに、サプライヤーとの情報共有はサプライヤー開発とサプライチェーン成果の
関係をより深くする効果をもつことも見出された。これらの結果は、サプライチェーン・マネジ
メントにおける情報共有とサプライチェーン統合に対してインプリケーションを持ち、ＩＴ連
携と情報共有活動が高いサプライチェーン成果を達成しようとする組織が様々なサプライチェ
ーン・パートナーと相互作用をするためのプラットフォームとみなすべきことを暗示している。 
 
(5) 生産工場における環境保護の組織的促進要因と阻害要因 
生産工場において、製造と環境保護の両立が重要な課題になっている。工場で環境保護活動を実
現するには、組織内外のサプライチェーン等の多様な要素を考慮することが必要である。これら
のうち、工場の品質管理プログラム、環境保護規制への対応、組織内の相互信頼を取り上げ、こ
れらの因子が環境保護活動の実現にどの程度影響しているのかを評価するため、HPM(High 
Performance Manufacturing project)データを構造方程式モデリング(SEM)により分析した。そ
の結果、これらの因子との両立を実現することが環境保護活動を実現するために重要であるこ
とを確認した。以上の因果関係については，過去の国際研究で幾つかの指摘があったものの、こ
れを数量的に確認する研究は国際的に十分ではなかった。知識の確立には多数の経験的事例を
蓄積することが大事である。国際共同研究で蓄積した国際データに基づいて、新たな実証研究成
果を追加することで、国際学術研究に貢献した。 
 
(6) サプライチェーンにおけるデータ共有が製品品質に及ぼす影響と JIT 供給とサプライヤー
統合の媒介効果 
製造におけるサプライチェーン内のデータ共有の推進が高い製品品質を実現するのに関連して
いることを示唆する幾つかの研究が国際的に知られているが、この因果関係及び関連する要素
間の相互関係については、知識が確立されているとは言えない。これらの因果関係を確認する実
証研究例はまだほとんどないのが現状である。文献研究で確認した過去の幾つかの断片的研究
を根拠として、これらの間の因果関係仮説を設定し、HPM(High Performance Manufacturing 
project)データに構造方程式モデリング(SEM)を適用することで検証を試みた。その結果、サプ
ライチェーン内のデータ共有が JIT 供給を実現するうえで必要なこと、さらにこれによりサプ
ライヤー統合が促進され、結果として製品品質が向上することを実証的に確認した。サプライチ
ェーン内のデータ共有の推進が高い製品品質の実現に影響する過程で、上記因子が複合的に連
鎖していることを確認する実証研究成果を示し、新しい示唆を提供した。 
 
(7) 組織市民行動の相互関係性を媒介する価値観共有 
関係者間の価値観の共有が一方の関係者から他方の関係者への組織市民行動を促す要因になる
ことを実証的に明らかにした。組織内あるいは組織間の協業関係においては、不測の事態に対し
てその機能を維持するために自発的な貢献行動が必要となるが、どのような両者の関係がその
種の貢献行動を誘発するかは必ずしも明らかにされてこなかった。本研究では、一方の組織市民
行動が両者の価値観共有を促すことで、他方の組織市民行動を促す関係があることを共分散構
造分析によって解明しようとしたものである。日本で働く 515 名の働き手から集めたデータを



使い、３種類の組織市民行動（対組織・対同僚・協調的）について分析を行った結果、いずれの
場合でも、仮説通り、一方の組織市民行動が関係者の価値観共有を促し、それが職務満足を通じ
て他方の組織市民行動を促進する関係があることが明らかになった。このような組織市民行動
の誘導過程は、１つの組織内での従業員行動を説明するだけではなく、たとえば、SCM のように
異なる組織間での協業関係での貢献行動を説明するためにも極めて重要な示唆を与えるものと
なる。 
 
(8) 価値観共有を通じた組織市民行動の誘発プロセス 
同じ組織内あるいは SCM のような異なる組織間において効果的な活動を行うには、業務間に起
こり得る問題について事前にすべての場合を特定化して対応方法を決めておくというのは不可
能である。むしろ、当事者間が等しい価値観を共有し、その価値観に基づき自発的に必要な行動
を行うことにより調整を進めることが必要である。このような組織内調整あるいは組織間調整
において価値観共有の重要性は認識されつつも、これまではどのような要因がその共通価値観
を促し、またその価値観が波及していくかという点については必ずしも明らかにされてこなか
った。この研究では、組織市民行動という貢献行動に焦点を当て、また組織内において上司の組
織市民行動が価値観の共有を促し、部下の組織市民行動を促進することについて 2,000 名のデ
ータを使って実証研究を行った。その結果、上司と部下の組織市民行動の影響関係について、共
有価値観が部分媒介的な役割を果たすことが明らかになった。この研究自体は、１つの組織内の
価値観共有の影響を明らかにしたものであるが、SCM のような異なる組織間での価値観共有によ
る自発的調整の可能性についても重要な示唆を与えるものとなっている。 
 
(9) 職務ストレスの原因としての強制的組織市民行動 
組織内と組織間を問わず、不確実性下での当事者間の調整には彼らの自発的な貢献行動が必要
となる。しかし、それによって関係者の職務ストレスが高まるようなことがあれば、その貢献行
動を継続的に行わせることはできない。職務ストレスと組織市民行動との関係については、職務
ストレスが少ない場合のほうが組織市民行動を促進すると考える見解が一般的であると同時に、
組織市民行動が職務ストレスを促すと考える見解がある。このように見解が相違する原因の１
つは、その組織市民行動が自発的に行われたものか、それともその強制的に行われたものである
かの違いに起因する。本研究では、強制的組織市民行動の程度の違いに注目し、それが高い場合
と低い場合とで職務ストレスと組織市民行動の関係がどのように変わるかを分析した。312 名の
労働者を対象にして集められたデータ分析の結果、職務ストレスと組織市民行動との関係は、強
制的組織市民行動の程度が強い場合には負の関係、それが弱い場合には正の関係が見られるこ
とを実証的に明らかにした。 
 
(10) 機械学習による先行営業研究のサーベイ 
Journal of Personal Selling & Sales Management（JPSSM、営業研究に特化したジャーナル）
の創刊から最新号（投稿時点 2019 年）までの過去 40年間に掲載された全論文（Editorial や書
評等を除く）を対象とした、機械学習（トピックモデルによるテキストマイニング）による分析
を行い、営業研究の先行文献サーベイを行った。全期間を通して、代表的なデーマ 17 項目を抽
出し、論文で取り扱われるテーマの年代毎の変遷を提示した。この研究成果を 2022 年刊行の書
籍『はじめての営業学』に掲載した。 
 
(11) 営業員の満足度と業績の関係の分析 
IT や AI による HR テックの隆盛により、営業組織の適切な管理の重要性は従来にも増して大き
くなっている。営業組織管理の重要な要因である営業員満足度と業績評価との関係を明らかに
するため、INDSCALE の質問項目を用いた調査票調査によって収集したデータを用いて、業績優
秀者とそれ以外のものとの間に満足度に差があるか検証した。業績優秀者は、「上司」と「同僚」
に対する満足度が高いことが明らかとなった。この結果は、営業員満足度が営業組織管理におけ
る重要な要因であることを示している。 
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