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研究成果の概要（和文）：製造事業所のオペレーション特性に関するデータを質問票調査により

収集し、持続可能性に注目しつつ、製造オペレーションの構造的特質を明らかにすべく実証分

析を行った。柔軟性と俊敏姓、社会性を併せ持つ高業績製造企業が備えるべき要件を明らかに

し、これらの要件間の相乗効果あるいはトレードオフといった関係性を把握して、高業績製造

企業の構築に向けた道筋を追究した。特に、製造オペレーション構造の国際比較から高業績製

造企業構築の異なる道筋があることを確認した。 
  
研究成果の概要（英文）：A series of empirical analyses was conducted to structural 
characteristics of manufacturing operations centered on the sustainability, collecting data 
on the operational features of manufacturing plants via a questionnaire survey. This shed 
light on prerequisites for high performance manufacturing with flexible, agile, and socially 
responsible operations, which indicated how to achieve excellent performance taking into 
account the synergy and trade-off among those prerequisites. The international comparison 
study on the structure of manufacturing operations identified different paths to high 
performance manufacturing. 
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１．研究開始当初の背景 
本研究組織を構成する４名は、真に優れた製
造企業が備えるべき要件を探ろうという目
的で世界各国のオペレーションズ・マネジメ
ント（OM）研究者で組織された高業績製造
企業（HPM）研究プロジェクトのメンバーと
して、加工・組立型製造業の実証研究と国際

比較研究に取り組んでいる。 
この国際共同研究プロジェクトは 1980 年代
後半に米国中西部で始まった製造企業の実
証研究を起源とし、1993 年に日本と欧州（英
国、ドイツ、イタリア）が加わって組織され
た世界５ヶ国による世界的水準製造企業
（WCM）研究がその前身で、2000 年頃から
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現在の HPM プロジェクトと呼ばれるように
なった。２名は 1993 年からこの国際共同研
究に参画している。Schroeder and Flynn 
(eds.) High Performance Manufacturing, 
Wiley, 2001 を始め、国際会議や国際学会の
基調講演やパネル討論、研究発表セッション
において、HPM 研究プロジェクトの概要と
研究成果が紹介され、OM 分野の国際学術雑
誌に製造企業経営に関わる重要課題に関す
る分析結果を示す学術論文が多数掲載され
ている。2003 年から段階的に実施されてき
た第３ラウンド調査には７カ国が新たに加
わり、質問内容も製品開発、サプライチェー
ン・マネジメント（SCM）、制約の理論、マ
ス・カスタマイゼーション等も網羅するもの
に拡張された。日本におけるデータ収集が完
了した 2006 年以降、日本の製造企業に関す
る研究成果を順次、取り纏め、国際会議や学
術雑誌に論文を発表してきた。本研究プロジ
ェクトの開始時点では、製品開発やサプライ
チェーンの問題を考える際に地球環境への
配慮が不可欠となってきており、次ラウンド
のデータ収集においては、持続可能性への取
り組みに関する質問項目を追加することが
必須となっていた。 
 
２．研究の目的 
世界規模での環境問題への対応が迫られる
中、本研究課題は、持続可能な製品開発とサ
プライチェーンに注目しつつ、製造オペレー
ションの構造的特質を明らかにすることを
目的としている。具体的には、 
①柔軟性と俊敏姓、社会性をも併せ持つ高業

績製造企業が備えるべき要件とは何かを
示す 

②それらの要件の間の相乗効果あるいはト
レードオフといった複雑な関連性を把握
し、高業績製造企業の構築に向けた道筋を
発見する 

③製造オペレーションの構造における国際
比較を行い、高業績製造企業を構築するた
めの異なる道筋があることを確認する 

といったことが主たる目的である。 
 
３．研究の方法 
①OM 分野における重要課題であるオペレー

ション戦略、SCM、技術開発、新製品開発、
品質マネジメント、TPM、JIT 生産、制約
の理論、生産情報システム、人的資源管理
等に関する確立された測定尺度あるいは
新規に質問項目を開発して、質問票を設計
する。同じ質問について複数の回答者から
の回答を得ることによって、データの極端
な偏りがあまり生じないように配慮する。
主要製品や競争力、主要業績に関する質問
や人口統計学的質問も含められる。 

②世界各国に立地する製造事業所（機械、電

機、自動車）のオペレーション特性に関す
るデータを収集し、信頼性や妥当性のテス
トを行って、OM の重要課題に関する測定
尺度を構成する。 

③確立された尺度を用いて測定された OM
の重要課題の間の関係性、さらにはそれら
と競争力や主要業績との関係性について、
統計的手法を駆使して、分析する。 

④分析結果を論文に取り纏め、国際会議や学
会で報告し、学術雑誌に投稿する。 

 
４．研究成果 
本研究プロジェクトでは、製造企業の経営構
造に関していくつかの切り口から実証分析
を展開した。特に、品質マネジメント、JIT
生産、情報コミュニケーション等がオペレー
ション上の競争力やイノベーションに如何
なる影響を及ぼすのかを明らかにすること
に焦点を当て、また、新しい実証研究の展開
方向として、持続可能性やサプライチェーン
のリスク管理の問題に関する分析枠組みと
質問項目を検討した。その主たる結果は以下
の通りである。 
①サプライチェーン品質マネジメント

（SCQM）の３つの次元である社内品質マネ
ジメント実践活動（内部 QM）、サプライン
チェーンの上流に位置する供給業者との
品質に関する相互作用（上流 QM）、サプラ
イチェーンの下流に位置する顧客との品
質に関する相互作用（下流 QM）の間の関係
性、およびそれらが２つのタイプの品質パ
フォーマンス（製造品質と顧客満足）に及
ぼす影響について研究するための概念枠
組みを提案した。機械、電機、輸送用機械
の３つの製造業に所属する８ヶ国の 238製
造事業所から調査データが収集され、上記
の概念枠組みを検証するために構造方程
式モデリング（SEM）を利用した。その結
果、SCQM の中で内部 QM が支配的役割を果
たしており、他の２つの SCQM 次元や２つ
のタイプの品質パフォーマンスに対して
正の効果を持っていることが明らかとな
った。また、下流 QMは内部 QM と顧客満足
マネジメントの関係を媒介する効果を持
つことが見出された。一方、上流 QM と品
質ファフォーマンスとの間には直接的な
影響はないことが示された。 

②現場におけるコミュニケーションがプロ
セス・マネジメントの実施効果とそれに対
応する品質パフォーマンスに及ぼす影響
に関して実証的に検討した。４つのタイプ
の現場におけるコミュニケーションとし
て、小集団による問題解決、情報フィード
バック、教育訓練、監督者による相互作用
促進、３つのタイプのプロセス・マネジメ
ント実践活動として、工程管理、予防保全、
５Ｓが取り上げられた。①と同じデータを



 

 

利用いて、これらの測定尺度の信頼性と妥
当性を検討し、分散分析と回帰分析によっ
て、仮説的な関係性を検証した。その結果、
現場におけるコミュニケーションがプロ
セス・マネジメント実践活動に正の効果を
持ち、その結果として、品質パフォーマン
スにも正の効果があることを立証した。ま
た、プロセス・マネジメント実践活動が品
質パフォーマンスに及ぼす効果に対して、
現場におけるコミュニケーションの４つ
のタイプは異なる影響を及ぼすことが明
らかとなった。品質マネジメントに関する
既存研究は品質マネジメントの成功的実
践のためにコミュニケーションと情報マ
ネジメントの重要性を指摘しているもの
の、品質パフォーマンスを高めるために、
各コミュニケーション・タイプが品質マネ
ジメント実践活動をいかに支援したらよ
いのかという点についてはほとんど詳細
な検討は行われて来なかった。本研究は現
場におけるコミュニケーションを４つの
タイプに分け、コミュニケーション・タイ
プ、プロセス・マネジメント実践活動、品
質パフォーマンスの間の関係性について
実証的な結果を示している。 

③わが国において、総合生産保全（TPM）の
実施は、すべての職能とすべての従業員を
巻き込んで機械故障ゼロ、事故ゼロ、欠陥
品ゼロ、無駄ゼロを達成するための継続的
改善の文化とシステムを構成するものと
みなされている。本研究では、日本の 35
製造事業所の品質パフォーマンスに対す
る TQMの実践活動の貢献について、相関分
析と回帰分析を用いて実証分析を行った。
その結果、日本の製造事業所においては、
高い製品品質を達成するために TPM実践活
動が集中的に利用されていることが示さ
れた。特に、自律的保全が品質パフォーマ
ンスの主要な影響因子であることが見出
された。一方、保全活動の実践は多能工育
成のための教育訓練や現場での情報フィ
ードバックといった組織的支援と密接に
関係していることも示された。 

④日本の製造企業における品質マネジメン
ト実践活動と競争力パフォーマンスの関
係に注目し、1990 年代と 2000 年代に実施
した調査に両方とも回答した 27 社の調査
データを用いて実証研究を行った。11個の
品質マネジメント実践活動とそれらが異
なる競争力パフォーマンスに及ぼす影響
について、統計的手法を用いて、２期間の
比較分析を試みた。その結果、日本の品質
マネジメントの安定性と一貫性が浮き彫
りとなり、日本の製造企業が戦略的武器の
ひとつとして活用できることが示された。 

⑤品質マネジメント情報（QMI）が競争優位
のひとつの源泉となり、戦略的にマネジさ

れるべきものであるかどうかを検討した。
①や②と同じデータベースを利用して分
散分析と回帰分析を適用し、QMI 実践活動
の程度とそれらが製造事業所のオペレー
ション上のパフォーマンスに及ぼす貢献
度合いについて、国や地域別の相違点と類
似点を分析した。その結果、QMI 実践活動
において国毎に顕著な差があることが示
され、特にわが国の製造事業所においては、
現場でのコミュニケーション、職能間コミ
ュニケーション、情報共有が様々なオペレ
ーション上のパフォーマンスに有意な影
響を及ぼしており、QMI 実践活動が重要な
役割を担っていることが見出された。これ
らの現場や職能横断的なレベルのコミュ
ニケーションや情報共有の実践活動を通
じて高業績の製造事業所を構築できる可
能性を示唆する結果と言える。多くの学者
が情報を品質マネジメントのひとつの次
元と考えているものの、品質マネジメント
の既存文献では QMIと製造事業所のオペレ
ーション上のパフォーマンスの関係性に
ついての実証的検討はほとんど行われて
来なかった。本研究はこのギャップを埋め
るため、現場レベルと職能横断的なレベル
のコミュニケーションと情報共有を分析
するための包括的研究枠組みを提示した。 

⑥日本経営品質賞（JQA）の評価基準を分析
するための分析枠組みを提案し、品質マネ
ジメント実践活動と競争力パフォーマン
スの間の関係を実証的に検討した。機械、
電機、輸送用機械の３つの製造業に所属す
る５ヶ国の 168製造事業所に関する調査デ
ータを利用して、パス解析手法により上記
分析枠組みの検証を行い、調査データが
JQM モデルによく適合していることが明ら
かになった。パス係数は重回帰分析によっ
て決定され、それが直接効果と間接効果に
分解された。その結果、競争的パフォーマ
ンスに対して、プロセス・マネジメントが
顕著な直接効果を有していること、また、
トップ・マネジメントのリーダシップ、情
報分析、顧客との関係性、人事労務管理が
間接的影響を及ぼしていることが明らか
となった。このことは、競争優位性の獲得
を目指す事業組織が自己革新を展開する
ための枠組みとして JQAモデルが採用され
るべきことを示唆するものと言える。 

⑦JIT 生産に対するアプローチに関する国毎
の違いを分析し、高業績を達成するための
代替的なパスを見出すために、⑥と同じデ
ータベースを利用して分散分析と回帰分
析により、JIT 実践活動および JIT 生産が
オペレーション上のパフォーマンスに及
ぼす効果について国毎の相違点と類似点
を抽出した。その結果、JIT 生産は国毎に
異なる方法で実践されていることが明ら



 

 

かになるとともに、JIT 生産と製造事業所
のパフォーマンスの関係性は国の置かれ
た状況や品質マネジメントや人事労務管
理における基盤的実践活動のレベルに依
存してことが見出された。さらに、供給業
者による JIT 納品、JIT レイアウト、段取
時間の短縮がコスト、納期、柔軟性を改善
するために最も効果的なアプローチであ
ること、JIT 実践活動の便益を最大化する
ために現場でのコミュニケーションと情
報共有に焦点を当てるべきことも示唆さ
れた。 

⑧品質マネジメント（QM）と JIT生産の実践
活動が製造事業所の効率性や柔軟性に及
ぼす貢献の違いとシナジー効果について、
⑥と⑦と同じデータベースを利用して実
証的に分析した。プロセス、レイアウト、
供給業者、教育訓練、スケジューリング等
に関わる QM と JIT 生産に関する様々な側
面を評価するために 12 の測定尺度が用い
られ、分散分析と階層的回帰分析によって
いくつかの仮説を検証した。その結果、高
業績の製造事業所は QM と JIT 生産の両方
に焦点を当てており、QMと JIT生産の実践
活動の同時的実践は、それそぞれ個別に実
践される場合と比較して、より高水準の製
造パフォーマンスを達成できることが示
された。この結果は、グローバル市場にお
いて競争的地位を確保するためにオペレ
ーション上の実践活動の連動性やシナジ
ー効果を追究すべきことを製造事業所に
示唆するものと言える。 

⑨現代の品質問題をより的確に把握するた
め、わが国製造企業を対象として 2000 年
代に実施された質問票調査から得られた
データを用いて、品質マネジメントに関す
る実践活動レベルの測定尺度について検
討し、それらがどのように関連しつつ、品
質パフォーマンスや製品の競争力に繋が
っていくのかに関する分析枠組みを提示
した。 

⑩オペレーション戦略における競争能力と
しての持続可能性の焦点を当てつつ、実証
分析の背景となる理論的検討を行った。サ
ンドコーンモデルを拡張し、持続可能性を
最初に追求すべき戦略目標として分析枠
組みを再構築すべきことを提案した。 

⑪サプライチェーン・マネジメント （SCM）
と立ち直りの早いレジリエントなサプラ
イチェーンの概念を検討し、災害や危機に
強いサプライチェーンをいかに設計・構築
すべきかについて基本的な考察を加えた。
一般的な SCMの議論を基礎として、レジリ
エンシーを確保するために考慮すべき点
を明らかにした。この際、グローバルなサ
プライチェーンにおける日本企業の立ち
位置を確認し、日本企業を巡る SCM の現状

と課題についても考慮することが必要で
ある。東日本大震災は長い海岸線に点在す
る多くの市町村に壊滅的な被害を及ぼし、
被災地への生活必需品や医薬品等の供給
に著しい支障が生じた。このような規模の
サプライチェーンの寸断を復旧するため
には個別企業の対応には自ずと限界があ
り、政府、自治体、NGO、地域住民等を含
めた総合的かつ体系的な対策が求められ
る。このような人道支援のサプライチェー
ンに関する研究も今後ますます進展して
いくべきものと考えられる。今後の研究の
展開方向のひとつとして、人道支援のサプ
ライチェーンについてその位置づけと主
要課題を指摘した。 
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