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サプライチェーンから見る  
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本日の内容

I. サプライチェーンの「今」

II. 「変化」に適応するために

III. 適応力を支える要素

IV. 適応力装備に向けて
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Ⅰ．サプライチェーンの「今」
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何が今問題になっているか

・リーマンショック・リーマンショック

・３．１１東日本大震災の発生・３．１１東日本大震災の発生

・エネルギー問題・エネルギー問題

・急激な円高・急激な円高

・タイの洪水・タイの洪水

等等

・先進国から新興国へ・先進国から新興国へ
 

市場の拡大市場の拡大

・グローバル化・グローバル化
 

・市場ニーズの多様化・市場ニーズの多様化

厳しい環境が続いてきた 市場が変化してきた

融通が利かない既存のサプライチェーンでは、
対応が限界
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これまでのサプライチェーン

固定化されたチェーンの中で、

効率性を重視してきた

(一定の品質を確保して、効率的に流すチェーン）
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需
要
減
少

供
給
過
剰

チェーンの繋がりを固定化
効率性、スピードを最優先
計画や予測をベースに最適化
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市場と製品の変化に適応していく

変化に適応するサプライチェーン

「市場と製品のマッチング」により
 サプライチェーンをフレキシブルに
 適応させていくことが重要

××

適応させる

生産拠点変更

サポート

体制変更現地調達

チ
ャ

ネ
ル

増
加

市場の変化
・多様化、グローバル化

製品の変化
・技術革新

・ライフサイクル短期化
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Ⅱ．「変化」に適応するために

Copyright 2011 FUJITSU RESEARCH INSTITUTE66



成長市場

似たものが多く、
売れ行きが伸びない

価値が高く認識
 されなくても、

たくさん売れる

価値が浸透して
いるが、売れ行きが

伸びない

価値が高く認識され、
たくさん売れる

高付加
 価値品

普及品

成熟市場
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市場と製品から見た特性



市場・製品特性から見た４つの方向性
成長市場

超効率化経営
ｏｒ

 新たな商品戦略
 への転換

開発段階からの現地化
対応、現地調達。

 グローバルで通用する
 品質・低コストを実現

もの＋サービスによる
ビジネスの強化

商品開発／コア機能
を維持・強化しつつ、

 効率的なチェーンの構築

ローコストオペレーション

ローカライゼーション

サービス拡大

ものづくりイノベーション

高付加
 価値品

普及品

成熟市場
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企業の変革の方向性
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４つの方向性において重視される適応力の要素
成長市場

ローコストオペレーション

ローカライゼーション

サービス拡大

ものづくりイノベーション

高付加
 価値品

普及品

成熟市場
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これから求められる適応力とは

1.関係性を強く保ち、
 代替できる

2. グローバルで柔軟
 に生産変更できる

3. 市場のニーズを
 感じ取ることが

 できる

4. 新商品／
 ビジネスモデル

 を創造できる
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企業内プロセスとサプライチェーン全体で考える

サ
プ
ラ
イ
ヤ

市
場
・
顧
客

研究開発

開発・設計

商品企画

販売調達 生産
保守・

サービス

物流

も
の
作
り
プ
ロ
セ
ス

も
の
作
り
プ
ロ
セ
ス

もの流しプロセスもの流しプロセス

価値
創造

現地
調達 拠点

変更

協力会社・
パートナー
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変化への適応を考える視点
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Ⅲ．適応力を支える要素
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「もの作り」と「もの流し」領域における位置づけ

研究開発

開発・設計

商品企画

販売調達 生産

保守・
サービス

サ
プ
ラ
イ
ヤ

市
場
・
顧
客物流

もの流しプロセス

も
の
作
り
プ
ロ
セ
ス

1. 関係性を強く
保ち、代替できる

4. 新商品／ビジネス
モデルを創造できる

3. 市場のニーズを
 感じとることができる

2. グローバルで柔軟に
 生産変更できる
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４つの要素の位置づけ
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物流

研究開発

開発・設計

商品企画

販売

保守・
サービス

サ
プ
ラ
イ
ヤ

市
場
・
顧
客

もの流しプロセス

も
の
作
り
プ
ロ
セ
ス

1. 関係性を強く
保ち、代替できる

4. 新商品／ビジネス
モデルを創造できる

3. 市場のニーズを
 感じとることができる

2. グローバルで柔軟に
 生産変更できる

調達 生産
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変化に対応するためにサプライチェーンの強さ
と代替性を高める

企業における取組みの
 ３つの視点

①繋がりを可視化する

③相互理解を図る

②繋がり先の
 評価軸を持つ

２次 １次 自社

他社
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1.関係性を強く保ち、代替できる
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環境規制（REACH）をトリガーに、

サプライチェーンを可視化。直接の取引がない
二次以降の取引先も含めて、化学物質情報で繋ぐ

一次取引先

二次取引先

三次取引先

化学物質
情報

化学物質
情報

化学物質
情報

従来は
一次サプライヤ

にお任せ

※REACH規則

 

：

 

欧州連合域内で年間１トン以上、化学物質を製造・輸入販売する企業に

 対して同物質の安全性評価と登録を義務付けたもの（２００７年発効）

素材段階からサプライ
 チェーン全体で化学

物質を管理、二次
以降のしくみを構築
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1-①.繋がりを可視化する

2011.10.13

 

日経新聞

 

「化学物質の管理厳格化、シャープ、２次取引先以下も参加、素材段階から把握」

 

参考より、ＦＲＩ作成
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品質・コスト・納期・技術の観点だけでなく、
３つの観点も踏まえて、繋がり先を総合的に評価する

地域地域

業界業界

地域地域
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1-②.繋がり先の評価軸を持つ

社会社会消費者消費者
顧客顧客

自社 ①市場への供給責任

品質品質
コストコスト

 納期納期
 技術技術

の観点の観点

取引先取引先

取引先取引先

取引先取引先

②事業
 への影響

③地域経済
への影響
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1-③.相互理解を図る
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対等な関係づくり対等な関係づくり

将来のビジネスを共有

オープンかつ公正な評価
／フィードバック

プロセスとコミュニケーション
の効率性確保

取引先取引先 自社自社

経営者

事業責任者

業務責任者

業務担当

経営者

事業責任者

業務責任者

業務担当

多くの企業は、購買部門に閉じた中で、
属人的／クローズドな評価が多い
今後は、企業対企業の関係構築が重要となる
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取引先評価制度
（ＳＰＲ：Suppliers’

 
Performance Review program）

客観的評価に基づいて取引透明性の向上を図る

<評価サイクル>

四半期または半期毎
 

（1997年より実施）

<評価内容(例)>

評価項目 評価担当 評価点

品質 品証 ３０

価格 調達 ２０

生産 調達 ２０

技術 事業部 １５

環境/

 信頼
調達 １５

合計点 １００

→
 

オープンな取引推進による、
 徹底した競争原理の定着化

→公正評価に基づく取引先の絞込み

（事例）取引先評価制度
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（事例）
 

“企業 対 企業 “の関係強化

優良お取引先とのパートナーシップ強化
（ＱＢＲ：Ｑｕａｒｔｅｒｌｙ

 
Ｂｕｓｉｎｅｓｓ

 
Ｒｅｖｉｅｗ）

長期的な調達方針開示とビジネス課題共有（四半期毎）

一般お取引先一般お取引先

ＳＰＲ対象ＳＰＲ対象

 （約（約300300社）社）

ＱＢＲ対象
 お取引先
 （約100社）

“企業
 

対
 

企業
 

“の関係強化を目的とした
 経営者同士の定期ミーティング

富士通 お取引先

ビジネス見通し

先行技術情報
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推進体制の整備、評価プロセスをＩＣＴを活用して、
効率的に回すことで、継続的な運用を実現

ＷｅｂＳＰＲ
システム

評価基準

品質

環境 価格

技術 供給

購買部門

技術部門

品質部門 サプライヤ

活動を推進する専任組織
(事務局設置）

評価ＫＰＩ

活動ＫＰＩ

購買部門

 専任担当者

評価項目に応じて
担当部門を分ける

評価のフィードバックと効果明示
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（事例）コミュニケーションの効率化
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研究開発

商品企画

販売調達

保守・
サービス

サ
プ
ラ
イ
ヤ

市
場
・
顧
客物流

もの流しプロセス

も
の
作
り
プ
ロ
セ
ス

1. 関係性を強く
保ち、代替できる

4. 新商品／ビジネス
モデルを創造できる

3. 市場のニーズを
 感じとることができる

生産

開発・設計

2. グローバルで柔軟に
 生産変更できる
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グローバル展開に適応するために、生産の
変更先を決定し、移行、実行のスピードを高める

地産地消 生産移管

製造委託

生産拠点の変更・早期立上げ

①現地の成熟度に合わせる

②生産技術を標準化する

③現地と情報を共有する

企業における取組みの
 ３つの視点
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2.グローバルで柔軟に生産変更できる
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2-①.現地の成熟度に合わせる

成熟度に合わせたマネジメントの実施
日本

求められる
マネジメントレベル拠点成熟度

ものづくり力

インフラ

 整備
人材

 レベル

資源調達汎用性

Ａ＋

海外地域Ａ

Ｂ＋

海外地域Ｂ

Ｃ－

当該拠点における
ものづくりの成熟度

（しやすさ、習熟度）を評価

拠点の成熟度を合わせて、
身の丈に合った最適な

マネジメントレベルを設定
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現地の生産ノウハウの保有状況、管理レベルで判断

移管するための基準や海外現地教育が必要

（事例）現地に適した生産シフト

◆プリンターのＯＥＭ生産
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生産ノウハウが少ない生産ノウハウが少ない 一部工程のみ任せられる一部工程のみ任せられる 日本の品質管理レベル日本の品質管理レベル

＜現地のマネジメントレベル＞

国内生産国内生産

輸出輸出

調達 加工

組立

ユニット
供給

現地生産現地生産

国内で生産し、国内で生産し、
輸出する輸出する

ユニットを供給ユニットを供給

 現地で組立現地で組立
日系製造会社へ日系製造会社へ

 生産委託生産委託

Ａ＋Ｂ＋Ｃ

財団法人

 

中小企業総合研究機構

 

「中小製造業の海外展開の課題への取組みに関する調査報告書」

 

参考により、ＦＲＩ作成



現状の能力レベルを現場の視点が見える形で評価する

DPAM：

 
Design Process Assessment

 
and improvement Model

 MPAM：

 
Manufacturing Process Assessment

 
and improvement Model

業務の能力評価指標
（ＭＰＡＭ）

業務の能力評価指標
（ＤＰＡＭ）

成果を生み出す為の

 
業務の能力を

捉えて業務の良し悪し

 
を測定する
評価モデル

成果を生み出す為

 の業務の能力を
捉えて業務の良し

 悪しを測定する
評価モデル

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

調 達 生 産 物 流

商品企画

開発・設計

量産試作

販売

 ｱﾌﾀｻｰﾋﾞｽ

研究開発も
の
作
り
プ
ロ
セ
スもの流しプロセス

ＪＥＩＴＡ
 （電子情報技術産業協会）

富士通
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プロセスの成熟度を測る手法
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日系企業のタイ工場での生産管理教育の実施

生産管理業務に関する体系的な学習を行い、
現地の人にマネジメントスキルを身に付けさせる

「理解度テスト」

เปาหมาย

ความหมายของ “การวัดผล”ความหมายของ “การวัดผล”

“IF YOU CAN’T MEASURE IT, YOU CAN’T MANAGE IT”
Peter Drucker

“สิ่งที่ไมสามารถวัดไดจะไมสามารถบรหิารจัดการได  สิ่งที่ไมสามารถอธิบายเปนรปูธรร
Robert S. Kaplan, David P. Norton

“สิ่งที่ไมสามารถวัดไดนัน้ จะทําใหเปนจรงิไดยาก”
Carlos Ghosn

สภาพปจจุบัน

การวัด=การรสถานะการวัด=การรสถานะ

แกไขทิศทางและกิจกรรมตาง ๆ

รูวาองคกรอยูตําแหนงใด

รูปแบบที่ตอง
ระดับที่ตองกา
สภาพที่ตองก

ในการบรหิารจัดการองคกร ความสําคัญของการวัดผลเปนสิ่งที่ถกูกลาวถงึมาโดยตลอด
เนือ่งจากการจะกําหนดวาปจจุบันตนเองอยูในจุดใดและองคกรมีเปาหมายจะมุงไปยังทิศ
แมเพยีงเล็กนอย 
ในสภาวะแวดลอมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลาทั้งภายในและภายนอกนัน้ จําเปนต
นัน่เอง

「生産管理基礎テキスト」
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海外現地での基礎教育
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海外と日本との違いを認識し、
ＱＣＤを守るために必要な標準化を推進

日本

移管

海外

・工程・技術・部品を標準化
・現地での生産可能性を事前評価

設備の違い 人員スキル

 の違い
調達可能部品

 の違い

製品構成・製造方法が
地域別に独自発展してしまう

信頼関係 対 契約主義 文化・価値観の違い

より詳細な製造マニュアル、
 マネジメントルール、契約管理の整備

文化のギャップにより、
日本のやり方が通用しない
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2-②.生産技術を標準化する
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現地現地

生産

2-③.現地と情報を共有する
グローバルでのダイナミックな生産変更を前提とした、
技術・生産情報の共有・同期化

日本日本

設計・量産準備

 （ローカライズ）
技術情報

拠点

地域

 情報

開発・設計

 （標準モデル）

調達 販売

ローカル

 ＰＳＩ情報

技術情報

グローバル

 ＰＳＩ情報

グローバル
需給管理

スムーズな生産移管

グローバルでの生産拠点変更、生産配分の決定
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PSI：Ｐ（Procurement/Production)、Sales、Inventory

グローバルでの
 技術情報共有
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生産拠点を素早く新設、再編を可能とする

日本

 拠点

海外

 拠点Ａ

海外
拠点Ｂ

日本

統合
設計部品表

海外

製造部品表設計情報

設計変更

現地仕様

製造部品表

製造部品表

世界標準モデルの維持・管理・推進
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（事例）グローバルでの技術情報の共有

図面

 原価情報

 有害物質

拠点毎の
工場設備

 ・調達
 の違い

を反映

設計変更を素早く
 伝播・チェックする
製造への影響を

素早く設計へ反映

設計変更

日経ＢＰ社日経ＢＰ社

 

クラウドものづくりクラウドものづくり

 

20102010年冬号年冬号

 

参考により、ＦＲＩ作成参考により、ＦＲＩ作成
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言葉の違いを視覚的コミュニケーションで補う

作業手順を動画で確認

工程順に沿って、

 製品のどの部位か
視覚的に確認

製品の内部構造
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（事例）ヒトとプロセスをICTで共有する
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生産地の状況

現地のリアル情報をもとに迅速な意思決定実現

現地のリアルな情報 迅速な意思決定

生産変更・継続性判断

・生産可能量の把握

・生産拠点の変更

・部品の供給経路の
 変更

等環境情報

政治状況

労働環境

災害状況
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リアルな現地情報を取りに行く

収集／
 補正
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調達

サ
プ
ラ
イ
ヤ

市
場
・
顧
客

もの流しプロセス

も
の
作
り
プ
ロ
セ
ス

1. 関係性を強く
保ち、代替できる

2. グローバルで柔軟に
 生産変更できる

研究開発

商品企画

販売

保守・
サービス

物流生産

開発・設計

3. 市場のニーズを
 感じとることができる

4. 新商品／ビジネス
モデルを創造できる
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サプライチェーンが感じ取る市場のニーズが
新しい価値を創造していく

既存
ビジネス

既存のサプライチェーン
 プロセス

①強みを活かし価値
 を再発見する

新商品・サービス／
 ビジネスモデルを創造

市場のニーズを
 感じとる

新たな
市場への
挑戦

②市場を
 ダイレクトに捉える
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３.市場のニーズを感じることができる
 ＆4.新商品／ビジネスモデルを創造できる

3333



（3＆４）-①.強みを活かし価値を再発見する

市場ニーズを捉え、既存技術を成長市場に
適用し、新たなビジネスを形成する

市場での
 幅広い用途可能

 キャッチ

企業

市場ニーズ学術研究

素材 製品技術技術

異なる素材
 を生かす

製品に新たな
 価値を加える
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磨き上げた技術から、新たな適用分野を開拓
＜廣瀬製紙の事例＞

電池市場拡大を
追い風に、トップ

 シェアを獲得

（事例）生産技術を新分野へ適用

素材
（コウゾ）

和紙

（手触り感が良い）

乾電池の
セパレータ

「紙漉き」
極細かいメッシュを生み出す

素材
（化学素材）

海水淡水化皮膜
 にも技術展開

Copyright 2011 FUJITSU RESEARCH INSTITUTE3535

日経ビジネスオンライン「隠れた世界企業」参考により、ＦＲＩ作成日経ビジネスオンライン「隠れた世界企業」参考により、ＦＲＩ作成
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各プロセスが市場の状況や動向を
ダイレクトに把握し、施策を立案する

（3＆４）-②. 市場をダイレクトに捉える

これまで

Copyright 2011 FUJITSU RESEARCH INSTITUTE3636

販売実績調達・生産 物流 販売・保守

これからはプロセス全体で市場を直接把握する

保守情報SNS情報

交通量
情報

現地情報

販売実績
調達・生産 物流 販売・保守これから

36



市場を把握し、価値を再発見するための
情報網を構築・拡充

市場をダイレクトに捉える情報網

消費者自社サプライヤ

製品

チェーンの末端までつなぐ

環境

チャネル

社
会
／
環
境
を
取
り
込
む

社会
インフラ
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従来のサプライチェーンに新たな情報が加わる

M2M情報

社会・環境変化情報

SNS情報

位置・物流情報

新たな
情報活用
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ＩＣＴの進化により得られる情報

3838



（事例）消費者との対話の新たな活用

facebook上に用意した「コンフィギュレータ」で

購入予定者の要求仕様をタイムリーに取得

調達 生産 物流 販売・保守

ＳＮＳからリアルな消費者のニーズを読み取り、
販売、商品開発だけでなく、将来的には購買／生産計画へ活用

顧客自らの仕様選択・シミュレーション

商品開発

用途 オプション車種ライフスタイル
家族構成

顧客へ
コンタクト
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CIO Magazine 2011 10月号

 

http://www.ciojp.com

 

参考により、FRI作成
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（事例）稼働情報の活用領域の拡大

建機稼働情報を管理する「KOMTRAX」で

グローバルでの製品稼働をリアルタイム監視

調達 生産 物流 販売・保守

保守情報からリアルな経済・市場動向を読み取り、保守／サポート
向上だけでなく、将来的に生産拠点の見直し／部品の再配置へ活用

センサー、ＧＰＳによる機器稼働状況の監視

商品開発

作業内容 部品情報負荷
燃料情報

位置情報

きめ細かな
サポート
サービス
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公式HPより

 

http://www.komatsu-kenki.co.jp/service/product/komtrax/

40

公式HPより

 

http://www.komatsu-kenki.co.jp/service/product/komtrax/

 

参考により、ＦＲＩ作成
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人、プロセス、ICTで変える適応力

No. 取り組みの視点 人
プロ
セス

ICT

1-① 繋がりを可視化する － － ○

1-② 繋がり先の評価軸を持つ － ○ －

1-③ 相互理解を図る ○ ○ ○

2-① 現地の成熟度に合わせる ○ ○ －

2-② 生産技術を標準化する ○ ○ －

2-③ 現地と情報を共有する ○ ○ ○

3&4-① 強みを活かし価値を再発見する ○ ○ －

3&4-② 市場をダイレクトに捉える － ○ ○
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Ⅳ．適応力装備に向けて

Copyright 2011 FUJITSU RESEARCH INSTITUTE4242



・これまでの需要変動への対応に加え、
 ・急激な変化に対し、ものを供給し続けられる

 ・新たに価値を創造し、サプライチェーン自体を変えられる

取引先 顧客

需給調整力需給調整力

価値創造力価値創造力供給の継続力供給の継続力

変化への適応力
自社

供給責任

新たな価値提供

調達責任

新たなパートナシップ

 の構築

Copyright 2011 FUJITSU RESEARCH INSTITUTE

サプライチェーンにおける
 変化への適応のあり方

43



ICTを活用して、変化への適応力を高める

サプライヤ 市場
 顧客

調達

取引先
評価

需給管理

商品企画・開発

生産拠点

生産拠点

生産拠点

販売拠点

販売拠点

販売拠点
グローバル

ＰＳＩマネジメント

市場の
センサー情報

設計／試作

 マネジメント
技術・

生産情報

サプライヤ
マネジメント

部品評価

 コスト評価
取引先の
見える化

ＰＳＩ情報

PSI：Ｐ（Procurement/Production)、Sales、Inventory

現地の

 生情報

新たな

 情報網

 の活用

デジタル
もの作り

現地状況
ダイレクト

把握
需給の

見える化
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ICTの活用による変革イメージ

44



適応力強化に向けて、
下記の領域に取り組む必要がある

組織・人材

もの作り

もの流し

情報ｲﾝﾌﾗ

組織／機能の最適配置、グローバル人材育成

プロセス

 改革

グローバル
ＰＳＩ情報の
見える化

デジタル
もの作り

革新調達改革

情報インフラ整備・グローバルマスタデータ管理

物流改革

ビジネス

 モデル
変革

技術標準化

 ・製造方法
・製品構成
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取り組み領域

45

1-①繋がりを

 可視化する

1-②繋がり先の

 評価軸を持つ

1-③相互理解

 を図る

2-①現地の成熟度

 に合わせる

2-②生産技術を

 標準化する

2-③現地と情報

 を共有する

3&4-①強みを活かし

 価値を再発見する

3&4-②

 
市場を

 ダイレクトに捉える



組織・人材

もの作り

もの流し

情報ｲﾝﾌﾗ

今後の主な取り組み領域

グローバル
ＰＳＩ情報の

 見える化

組織／機能の最適配置、グローバル人材育成

プロセス

 改革

デジタル
もの作り

革新調達改革

情報インフラ整備・グローバルマスタデータ管理

物流改革

ビジネス

 モデル
変革

技術標準化

 ・製造方法
・製品構成

従来の主な取り組み領域
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取り組み領域の拡大
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企画から運用定着までをご支援

評価・評価・
 定着化定着化
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適応力を備えるために
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最後に

日本が誇る

「絆」  「現場力」を活かし、

「適応力」を高め、

さらなる競争力強化へ
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