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研究成果の概要（和文）：本研究は自動車・電機・アパレル産業を対象に、今日の企業のグローバル・サプライ
チェーンマネジメントが直面している問題とその解決策について調査分析を行ったものである。いずれの産業に
おいてもサプライチェーンの上流部分に位置する部品や素材調達の側面が鍵を握っており、企業がサプライチェ
ーンの市場適応力を向上させるためには、「商品力」「生産現場力」「販売力」「生販連携力」の全てが合わさ
った「ものづくりの総合力」が問われていることが明らかになった。

研究成果の概要（英文）：This study investigates and analyzes the problems and solutions faced by the
 global supply chain management of today's companies in the automotive, electronics, and apparel 
industries. In all of these industries, the procurement of parts and materials at the upstream of 
the supply chain is the key, and in order to improve the adaptability of the supply chain to the 
market, it has become clear that "comprehensive manufacturing capabilities," which are a combination
 of "product capabilities," "production site capabilities," "sales capabilities," and "
production-sales collaboration capabilities," are required.

研究分野： サプライチェーンマネジメント

キーワード： サプライチェーンマネジメント　グローバル経営

  １版

令和

研究成果の学術的意義や社会的意義
グローバル時代においてSCMの重要性がますます高まる中、最新の実態解明と競争力向上のための道筋を示した
本研究の意義は大きい。学術的な貢献としては、従来は分離して考察されていたエンジニアリングチェーン（製
品開発）とサプライチェーン（生販連携）を結びつけるフレームワークを示したことである。これにより、企業
のものづくり競争力に関する包括的な考察への道標を示すことができた。社会的な意義としては、研究結果につ
いて新聞連載等を通じてグローバルSCMに関する正確な情報発信を世間に対して実現できたことにある。

※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 
経済のグローバル化に伴って多くの製造企業が直面している問題が、ものづくりのサプライ

チェーン管理（サプライチェーンマネジメント：SCM）の複雑化である。1990 年代以降、それ
までは日本国内でサプライチェーンの上流から下流までのほぼすべてのものづくりを完結させ、
最終製品を輸出するというフルセット型の産業構造だったものが大きく変貌を遂げてきた。も
のづくりの価値連鎖が世界各地に分散し、それが相互に結びついたものづくりのネットワーク
が形成されるようになってきたのである。こういった背景のもとで各社に求められるのが、世界
中に点在する生産拠点と、各地域市場の販売拠点との間での活動連携である。いつどこで、どの
製品を作るのかを決定し、適切なタイミングで部品を調達し、世界地域それぞれで異なる市場特
性に応じた製品を送り出す SCM の仕組みを構築しなくてはならない。 
 
２．研究の目的 
以上の背景のもと本研究では、グローバル経済下における SCM の実態と課題について、自動

車、家電、アパレルの 3 つの産業のケースを対象に考察分析を行った。それぞれの産業において
企業がどのような現実に直面しているのか、その裏ではどういった論理が作用しているのかを
具体的に明らかにすることが目的である。 
 
３．研究の方法 
研究方法は、国内外でものづくり活動を行っている企業のケーススタディ（定性研究）がベー

スとなっている。国内外のフィールドリサーチを中心に据え、適宜文献資料等によってデータを
補った。本研究で主に分析対象とする領域は企業内部の開発および生産活動であるため、当該企
業からの 1 次データ収集が最も効果的であり、同時に研究資料としての学術的・社会的価値も
高くなると考えたからである。 
 
４．研究成果 
（１）グローバル化と SCM の関係 
グローバル化が日本の製造業のサプライチェーンに具体的にどういった影響を及ぼしたのか

という事実確認の整理を行った。1990 年代以降、自動車や電機メーカーに代表される多くの製
造企業が、工場の海外移転を進めてきた。日本企業全体の海外生産比率が輸出を上回ったのが、
1996 年頃であると言われる。その背景には、古くは貿易摩擦の解消、急激な円高、中国市場の
改革開放等いくつかの要因があるが、経済産業省の調査（2018 年 7 月）によると、日本の製造
業の海外生産比率は、今では 25％以上にまで及んでいる。ただし海外生産が増加したからと言
って、単純にその分の輸出が減ったわけではない。むしろ 90 年代後半から 2000 年代にかけて、
日本の輸出額は増加しているのである。さらに、こうした状況下で輸出先と輸出品目にも大きな
変化が生じている。直近 25 年間の日本からの輸出先地域も、かつてはその 1 位をアメリカが占
めていたが、今では中国が最大である。 
次に中国を含む東アジア域内でどのような種類の部材の貿易がなされているのかについて見

てみると、部品や加工品などのいわゆる中間財の取引が増加し、消費財の割合が減少している。
その消費財の輸出先に目を転じると、アメリカと EU 向けが 2000 年代に入って増加している。
ここから読みとれる事実は、東アジアで加工された完成品が欧米各国へと送られるという貿易
構造が、90 年代後半から 2000 年代にかけて構築されたということである。また、日本企業の海
外製造拠点では、いずれの地域においても日本からの調達が約 20％を占めていることが分かっ
た。以上のように 90 年代後半以降、海外生産と輸出が並行して増えた背景には、海外の生産拠
点で必要となる材料や部品を日本から送り出し、そこで作られた完成品を世界中へ輸出すると
いうグローバル・サプライチェーンの出現があったことが確認できた。 
（２）自動車産業の SCM 
日本の自動車メーカーを代表するトヨタ自動車のグローバル SCM の実態解明と同社の競争

力分析を行った。取り上げた地域は、日本、アメリカ、ヨーロッパ、中国である。トヨタのグロ
ーバルでの生産・販売パターンは大きく、日本国内で生産・販売する「国内完結型」、日本国内
で生産し海外市場へ輸出する「輸出販売型」、海外で生産・販売する「海外生産販売型」の 3 つ
のパターンに分けることができる。 
いずれの地域とパターンにおいても、同社のグローバル SCM に共通しているのが、生販が一

体となり策定する精度の高い月度生産計画を軸に、各市場の特性と需要動向に応じて微調整（計
画修正）を施すという仕組みであった。月度生産計画において世界中の車両組立工場の生産総量
が決定され、部品サプライヤーを含めた実際のものづくりが動き出す。ここに記された数字の信



頼性と安定性、換言すれば販売予測精度の高さがトヨタの SCM を根幹から支えている。この月
度生産計画を作り上げるまでに何度も繰り返される販売側と生産側の組織連携力がトヨタのグ
ローバル SCM の競争力の鍵を握っている。 
この月度生産計画で決定された総生産台数が当該月内中に変更されることは原則なく、生産・

販売双方が一体となり、その数字にコミットし実現に向け最善を尽くす。ただし、これは販売側
（市場）への一方的な車両の押し込みを意味しているわけではない。月度生産計画の策定後、生
産日の直前まで計画を修正できる仕組み、言い換えると強い生産現場力によって、販売側の機会
損失と在庫リスクを軽減している。このように生産と販売が相互に支え合う構造が、トヨタの
SCM の屋台骨を支えているのである。このことを象徴するように、我々のインタビューにおい
てトヨタの担当者は「需要予測はあくまでも分析の結果であり、計画は努力の結果である」と述
べていた。 
 生産日の直前まで最も機敏に計画調整を行うのが日本市場である。それを可能にする背景に
は、部品サプライヤーの立地、工場の生産現場力、在庫販売ではなく受注販売に近い販売特性な
どがある。それとは対照的なのがアメリカ市場で、ディーラーが常に 40～60 日分の在庫を店頭
に並べ即納する。販売員も満足度を低下させない範囲内で顧客を店頭在庫車両へと誘導し、生産
側は減った分を後補充するという比較的シンプルな仕組みである。ただし、現地生産であっても
日本からの支給部品の存在がボトルネックになっておりリードタイムは 3 ヶ月と長い。顧客の
要望に対して店頭在庫で対応できないものに関しては、ディーラー間、パイプライン上での車両
交換と、仕様の発注変更を組み合わせながら最大限対応する。 
 中国は、アメリカ的な在庫販売モデルを基盤としながら、そこに日本のような仕様修正の仕組
みを取り入れている。また、ICT を活用した発注支援の仕組みを通じてディーラーの販売力の向
上も図っている。ヨーロッパは、多様な市場の集合体という性質上、受注販売と在庫販売が重な
り合っているため一様ではないが、生産日直前まで計画修正を行うことを前提とした日本的な
方式に近づこうとしている。 
部品サプライヤーへの発注内示も、月度生産計画がベースとなり行われるためその精度が重

要になる。この精度が高ければ高いほど、サプライヤーの生産効率は上がる。計画の精度を維持
するためには、売り切ることのできる強い商品力の存在も不可欠となるが、この点においてもト
ヨタの製品開発力の強さはよく知られている。 
以上をまとめると、トヨタのグローバル SCM は、「販売力」「商品力」「生販の連携力」が精

度の高い月度生産計画実現の土台になっており、同時にトヨタ生産方式として有名な「生産現場
力」が需要変化に対する計画修正を可能とし、その力が月度生産計画の達成を支えている。こう
して各要素が繋がり、競争力を循環創出する SCM をトヨタは構築している。 
（３）家電産業の SCM 
テレビやパソコンに代表される家電製品も、世界中にそのサプライチェーンが張り巡らされ

ている。例えば、液晶テレビでは、液晶材料や偏光板など各種フィルムが日本で生産され、それ
を使って液晶パネルが韓国や台湾で生産され、最後に完成品が中国で組み立てられるといった
生産ネットワークが東アジア圏内で形成されている。このような足の長いサプライチェーンが
出現した背景には、90 年代以降のデジタル化の進展がある。テレビはその典型である。2000 年
代に入ると、アナログのブラウン管テレビが姿を消し液晶テレビへと切り替わり、それに伴って、
テレビの設計（製品アーキテクチャ）が、部品同士を緻密に設計調整する擦り合わせ型から標準
汎用的な部品を組み合わせて完成品へと仕立て上げるモジュラー型へと変貌した。これにより、
それほど高度な技術的な基盤を持たない企業であっても、液晶パネルや画像処理 LSI 等の部品
を調達すれば、比較的用意に完成品を作ることが可能となり、その結果、上述のようなグローバ
ルサプライチェーンが出現することとなったのである。ここでは、このテレビ生産の現場で起き
ているグローバル SCM 問題の 1 つを紹介する。 
テレビの構成部品の中でも、調達に要するリードタイムが特に長いのが液晶パネルである。例

えば日本の電機メーカーA 社では、生産月の約 1 年前には、パネルメーカーに対して調達の枠
取りをする。実際の発注に関しても、半年から遅くとも 3 ヶ月前には確定させる必要がある。中
核部品であるパネルの調達量に応じてテレビ本体の生産量がほぼ決まるため、実質 6 ヶ月以上
前からサプライチェーンが動き出していることになる。 
テレビの生産は 12 月の欧米のクリスマス商戦にピークを合わせることが多く、そこで売れ残

った在庫は、値引きをして消化される。とりわけ汎用モジュラー化が進んだ液晶テレビは、機能
的な差別化が難しく競争も激しいため、売れる時期に集中して市場投入しないと、あっという間
に陳腐化してしまう。しかし、このようにサプライチェーンのリードタイムが半年以上と長いた
め、需要動向になかなか即応できないという問題が生じている。また、液晶パネルと同じように
調達リードタイムの長い部品に半導体があり、通常は３ヶ月以上を要する。今では、あらゆる家
電製品に半導体が使われているため、テレビ以外でもここで述べたような問題が頻繁に起こる。
したがって今日のデジタル家電製品のものづくりにおいては、長納期部品の存在を前提とした



SCM の構築が不可欠となっている。 
（４）アパレル産業の SCM 
 流行や気候の影響を大きく受けるアパレル製品は、市場に即応できる SCM 体制の構築が昔か
ら求められてきた。クイックレスポンス（QR）という考え方が生まれたのも、1980 年代のアパ
レル産業である。しかし今もこれに成功しているメーカーは少なく、マスコミ等でもアパレル製
品の過剰供給と在庫問題が喧伝されている。 
アパレル製品のサプライチェーンの特徴としてよく挙げられる点が、自動車ほどではないに

せよ、関わるプレーヤーの多さと複雑な産業構造である。原料や生地の製造に関わる川上工程、
縫製を行う川中工程、完成品流通・販売の川下工程の 3 段階からなり、そこに製品の企画デザイ
ンを担うアパレルメーカーや商社、卸等が随所で介在する。自社ブランドを持たない OEM や
ODM も数多く存在している。また 90 年代以降は、川上・川中工程のほとんどが低コストを求
めて海外に移転しているため、物理的なロジスティクスも長い。こうしてアパレル製品のものづ
くりは、多段階かつ数多くの国内外プレーヤーがひしめき合う複雑なサプライチェーンゆえ、生
地製造から数えると半年から約１年という長いリードタイムを要する。そのため、必然的に見込
み生産にならざるを得ない産業構造となっている。しかしながら、それに対して製品寿命は短く、
1 製品あたり約 3 ヶ月が基本である。加えて、季節性という不確実要素が影響するため、最終需
要の予測は非常に難しい。したがって販売機会損失と在庫リスクを勘案するならば、受注生産に
近い SCM 形態をとるべき産業なのであるが、現実にはそうなっていない。逆に、こうした矛盾
と課題に上手く対峙できる企業は、それだけ競争優位を得ることができるとも言える。ここでは、
世界と日本のアパレル市場で、それぞれ売上トップを誇る 2 社の事例を紹介する。 

1 社目は、ザラのブランドで有名なインディテックス、売上 3 兆円を超える世界第 1 位のアパ
レルメーカーである。ザラの生産拠点は、本社のあるスペイン近郊のヨーロッパと、東南アジア
地域とに大きく分かれている。同社の SCM の特徴として、世界中の生産拠点で作られた服は、
一旦全てスペイン国内に集約し、そこから全世界の店舗へ、飛行機とトラックを使ってスピード
配送される。中でもサプライチェーンが短いのは、スペイン近郊の工場で作られる製品である。
それらは、流行に左右されるファッション性の高いものが中心となり、注文から最短 2 週間で
店舗に届く。それに対して、遠隔地の東南アジアで生産するのは、比較的需要予測がしやすいベ
ーシックな服となる。こちらは、供給リードタイムも長い。加えて、洋服の元となる生地もシー
ズン前に調達して本社近くの倉庫に備蓄している。このようにザラは、実需に即応するメリット
の高い製品は、コストがかかっても短いサプライチェーンを、それ以外は、ゆったりとしたペー
スで生産する長いサプライチェーンを巧みに組み合わせている。 
次に紹介するのは、ユニクロを展開する国内売上トップ（約２兆円、世界第３位）のファース

トリテイリング社である。 
ユニクロの SCM を語る上での要諦は、LifeWear（究極の普段着）という強いコンセプトのも

と、製品をベーシックなアイテムに絞っている点にある。ファッション性の高いものをシーズン
内でスピーディーに市場供給するザラの戦略とは一線を画している。先述してきたように、リー
ドタイムの長いアパレル製品は需要予測が外れるリスクが高く、在庫問題が噴出しやすい。そこ
で、ユニクロの場合は逆転の発想で、初めから需要が比較的読みやすいベーシック品を中心に据
え、かつヒートテックのような長く万人に売れる定番商品を開発して、低コスト生産（主に東ア
ジアの委託工場で）している。素材に関しても、東レなどのメーカーと共同開発を行っているの
はよく知られている。 
生産に関しては、週単位での生産計画変更と柔軟な価格改定による在庫調整は行っているが、

一般的なアパレル製品と同じく約１年をかけている。したがって世間ではよく誤解されるが、ユ
ニクロは決してファストファッションではない。その代わり品質に対するこだわりは強く、委託
工場に担当者を送り込んで非常に厳密な工程管理を行っている。世界中のアパレル生産を請け
負っている委託工場における筆者のインタビュー調査でも、「欧米の企業とは比べ物にならない
ほど、ユニクロの品質要求は高い」と担当者は述べていた。 
以上のように、ユニクロとザラの SCM 体制には明確な違いがある。ユニクロは、ものづくり

に長いリードタイムをかけてはいるが、質の高いベーシック品に絞ることによって在庫リスク
の軽減を図っている。それに対してザラは、ファッション性の高いトレンド品は短いリードタイ
ムを実現し、ベーシック品に関してはユニクロと同じようなポジションをとっている。両社の在
庫回転率（2020 年）を見てみるとザラが 4.5 回転、対するユニクロは 2.4 回転となっており、
ここからもポジショニングの違いが見てとれる。 
（５）まとめ 
自動車、家電、アパレルの 3 つの産業のグローバル SCM の実態について紹介してきたが、い

ずれの産業においてもサプライチェーンの上流である部品・素材の生産工程が大きな鍵を握っ
ていた。いわば、ものづくりの仕込みに相当する部分である。自動車産業では、本研究で取り上
げたトヨタに限らず、グローバル展開している日本の自動車メーカーはいずれも、日本から海外



生産拠点へと送り出す部品を持っており、そのためにリードタイムの長期化という問題に直面
している。テレビの場合には、液晶パネルや半導体、アパレル製品であれば、生地の調達がリー
ドタイム短縮のボトルネックとなっている。 
こうして今日のグローバル生産においては、ものづくりの総リードタイムが物理的に長くな

るという問題の克服が競争力を大きく左右する。そこで重要になるのが、生産計画のベースとな
る販売予測の精度である。予測さえ当たれば、リードタイムの長期化はそれほど問題にはならな
い。この点において、トヨタとザラは同じ業界内の他社よりも卓越した能力を持っている。これ
を支えるのがトヨタであれば、月度生産計画の作成プロセスの能力、ザラであれば、素材（生地）
の傾向（流行）の先読みと調達力である。そうした周到な事前段取りがあってこそトヨタの JIT
生産や、数週間で新製品を開発、市場投入できるザラのスピード生産が成立している。加えて、
販売予測（計画）の精度向上を支えているのが「商品力（製品開発力）」「販売現場の売る力」「生
産現場力」と「生販の連携力」である。これらの点でも両社は強く、結果として市場適応力の高
い仕組みを成立させている。グローバル SCM には、まさにものづくりの総合力が問われている
のである。 
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