
サプライチェーンは
成長と効率化を
両立できるか？
ハイライト

サプライチェーンのパフォーマンスが優れている企業は、
より良い財務成績を達成している。

先進企業は、同業他社と差別化された際立ったサプライ
チェーンを構築している。

先進企業は、経営陣の指揮により組織全体でサプライ
チェーン戦略に取り組んでいる。

業界の先進企業は、能力とプロセスの開発に注力し、継続的
な改善に取り組むことで、サプライチェーンの改革に成功
している。  

　今日のグローバル経済において、サプライチェー
ンは成功のために必要不可欠なものであり、かつ
脆弱なものであることを企業は認識している。 
さらに最新の調査では、それ以上の事実が判明して
いる。McGraw-Hill社から出版された戦略的サプラ
イチェーンマネジメント 1 で、サプライチェーンの 
パフォーマンスと財務成績の間に密接な関係があ
ることが示された。

　パフォーマンスの優れたサプライチェーンは、売
上の増加と純利益率の向上を両立させることがで
きる。これは容易に実現できることではない。業績
と収益性を高めるべく、まずサプライチェーンを戦
略的資産として管理する必要がある。自社に適切な
サプライチェーンを構築することで、同業他社の一
歩先を行くビジネス戦略を実行し、差別化すること
が可能になる。 

 
 
 
 
 
 
 

自社のサプライチェーンは以下の課題に
どのように対応しているか？

1　新しいチャネルを通じた新規顧客への対応
ワンタッチで個人の好みにあう商品を提案する
ことができるモバイル機器など、企業は新しい
チャネルを通じて消費者の行動に適応しなけれ
ばならない。また、新興市場における購買力の高
まりにより、企業は市場セグメンテーションへの
アプローチを変更せざるを得なくなっている。

2　経済のトレンドに応じたオペレーションの調整
中国における人件費の上昇、米国におけるシェー
ルガス開発の急発展などの影響により、先進企業
は製造・調達戦略を見直すことの必要性を認識
するようになった。変化に対応しながら、品質を
確保し、納期を厳守するためには、通常サプライ
ヤーネットワークの再構築が求められる。

3　不測の事態への迅速な対応
調査回答者の60％以上が、過去にサプライ
チェーンの混乱により、納入リードタイムや在庫
水準などの業績評価指標が3％以上下がったと
回答した。2 金融危機や自然災害の場面であって
も、競合他社よりも迅速かつ的確に対応する必要
がある。

2013年9月

10Minutes
戦略的サプライチェーンマネジメント

1　原書名『Strategic Supply Chain Management, Second Edition』。	
PwCフ ラ ン ス の パ ー ト ナ ー で あ るJoseph Roussel氏 とThe 
Stanford Graduate School of Businessの グ ロ ー バ ル・ サ プ ラ イ
チェーン・マネージメント・フォーラムの理事長であるShoshanah 
Cohen氏の共著。日本版は2015年英治出版株式会社より発行。

2　Making the right decisions to strengthen operations performance
（2013年 サプライチェーンの革新に向けたPwCとMITによる
フォーラム）



概要

自社のサプライチェーン戦略を適切に構築できているか、以下の質問でチェックしてください。

戦略
どうすれば自社のサプライチェーンは、
 ビジネス戦略の変更に迅速に適応できるか？

組織コラボレーション
サプライチェーンを適切に管理するためには、

 どのようなスキルミックスが必要か？
社内のチームはどの程度協力できているか？

 収益性を最大化するためにサプライヤーや顧客と
  どのように連携するか？

パフォーマンス管理
パフォーマンスを向上させ顧客満足度を高めるために、

 正しいメトリクスを使用しているか？
  例えばソーシャルメディア上で人々から

   どのように評価されているか？

プロセス
問題点と機会を見極め、

 効果的に対応するためには、
  どのようなデータと情報が必要か？
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売上の増加

収益性

純資産回転数

137%
87%

118%
95%

139%
89%

業界の先進企業 その他

出典：PwCのパフォーマンス・マネージメント・グループが開発した
サプライチェーンベンチマーク指標に基づく分析

売上の増加、収益性および純資産回転数の向上を望むなら、
サプライチェーンの改善を

サプライチェーンの改善が
財務の改善をもたらす

パフォーマンスの優れたサプライチェーンがもたらすもの
　価値の創造と効率化。多くの企業はこれらを「二者択一」
だと考えている。しかし業界の先進企業は、サプライチェー
ンをより効果的に管理することでこれら両方の成果を達成
している。

　顧客満足度向上と物流費削減に取り組んでいる企業を例
に挙げる。この企業は、多頻度配送に価値をおく顧客を見極
め、そうした顧客には競争力のある配送サービスを提供す
る一方で、その他の部分で輸送コスト削減を実現している。

業界の先進企業は成長を実現し・・・
　業界の先進企業は自分たちのサプライチェーンを顧客の
視点から見ている。画期的な製品、際立ったサービス、他に
類を見ない顧客体験など、サプライチェーンが顧客に価値
を提供するものであると認識している。サプライチェーン
のシステムおよびプロセス、組織、とりわけマインドセット
が、売上を増加させると同時に、純利益率をも向上させるこ
とを可能にしている。

　結果は業績に顕著に表れており、先進企業は同業他社と
比べて次のような成果を達成している。3

•  年間売上の平均成長率が50％高い

•  収益性が20％高い

•  純資産回転数が50％高い

・・・同時にコストを管理している
　業界の先進企業は、コストおよび運転資本の適切な管理
を怠らない。こうした企業は、見落としがちな複雑な税制も
含めてサプライチェーン全体のコストを可視化し、サプラ
イチェーンをより強固なものにしている。先進企業は、こ
うした取り組みが優れたサプライチェーンを構築するため
に、最低限必要であると認識しているのだ。

　サプライチェーンでイノベーションと差別化を実現する
ことが、必ずしも効率化の妨げになるとは限らない。先進 
企業は、同業他社と比較して次のような成果を達成して 
いる。4

•  サプライチェーン・マネジメント・コストが15％低い

•  在庫水準が半分以下

•  キャッシュサイクルの期間が3分の1以下

　オンライン上のアパレル小売業者であるJ Hilburn社は、
オーダーメイドの洋服を既製服並みの価格で販売してい
る。顧客からの注文を受けると、同社の販売員は顧客を訪問
して採寸し、生地のオプションを提示する。それにより、イ
タリア製の布地を中国で縫製し、米国において良心的な価
格で洋服を提供することができる。5

3　Shoshanah Cohen氏とJoseph Roussel氏による共著 Strategic Supply Chain 
Management, Second Edition（2013年 McGraw-Hill 社出版）

4　同書
5　Ian Mount氏による Men’s Clothing Firm Wants to Expand into Online Sales

（2011年11月2日付 The New York Times）、Shoshanah Cohen 氏と Joseph 
Roussel氏による共著 Strategic Supply Chain Management, Second Edition

（2013年 McGraw-Hill 社出版）



業界先進企業 その他

2,078 3,969

17

10

出典：PwCのパフォーマンス・マネジメント・グループが開発した
サプライチェーンベンチマーク指標に基づく分析
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優れたサプライチェーンの
構築方法

業界の先進企業は商品や製品を絞り込んでいる
最小在庫管理単位（SKU）で示される完成品

業界の先進企業では使用しているシステムの種類が少ない
独自のシステムとアプリケーションの数

　売上および収益の増加とコスト削減のために、サプライ
チェーンには何が必要か。

顧客の視点からサプライチェーンを構築する
　イノベーション、顧客満足度、品質、コストなど、企業がど
の要素を自社の強みとするかを明確にすべきである。これ
ら四つの要素はいずれも重要だが、競合他社との差をつけ
る原動力となるものを一つ見つける必要がある。そして、

「顧客の視点から」サプライチェーンを構築する必要がある
のだ。パフォーマンスの優れたサプライチェーンは、サービ
ス提供、販売チャネル、資産／税金など、オペレーションの
あらゆる側面と一体となって、ビジネス戦略全体を支えて
いる。

　Lenovo社は、特徴のある顧客セグメントに対応するため
に、二つの異なるオペレーティングモデルを使用している。
大企業顧客のニーズに敏感に反応するリレーション重視型
のサプライチェーンと、中小企業や個人消費者に対応する
一般取引型のサプライチェーンである。6

利益の生じる部分では複雑性を高める
　複雑性には、売上に影響するものとそうでないものがあ
る。先進企業は同業他社よりも製品やサービスの種類を
絞ったポートフォリオを構築している。また、使用している
システムやアプリケーションの数も最小限にとどめてい
る。しかし、一方で顧客のニーズに応えるためであれば、た
めらいなく複雑性を高める。

　顧客のニーズに応えるため、先進企業は同業他社と比べ

て、3倍以上の製造拠点と約2倍の流通センターを有して
いる。7 競争力を増すような複雑性を加えることは、サプラ
イチェーン回復力を構築することと密接に関係している。
顧客提案価値を多様化させると、それに対応するサプライ
チェーンの脆弱性も増えるため、成功している企業は、潜在
的リスクプロファイルを洗い出し、サプライチェーンの機
能をマッピングしてリスクを管理している。8

適材適所を実現する
　パフォーマンスの優れたサプライチェーンには、テクニ
カルな専門知識だけでなく、意思疎通、連携、関係構築のス
キルが同等に重要である。世界中から優秀な人材を確保し、
社内でスキルを向上させることにより、自社のサプライ
チェーンを発展させることができる。油田サービス会社で
あるSchlumberger社は、人材をグローバルにプールする仕
組みを取り入れている。この会社では、世界中のさまざまな
業務を経験させるために技術者を異動させ、Schlumberger
社の幅広いサービスを理解した上で昇進できるようにして
いる。9

サプライチェーンをイノベーション創出の原動力にする
　先進企業は、サプライチェーンと製品／サービスの開発
部門、販売およびマーケティング部門との連携を強化して
いる。部門横断的なグループがチームワークを発揮するこ
とで、イノベーションがもたらされる。それは新製品／新
サービス、あるいは驚くほど画期的な価値を提供するもの
かもしれない。

6　Shoshanah Cohen氏とJoseph Roussel氏による共著 Strategic Supply Chain 
Management, Second Edition（2013年 McGraw-Hill 社出版）

7　同書
8　Making the right decisions to strengthen operations performance（2013年 

サプライチェーンの革新に向けたPwCとMITによるフォーラム）
9　Shoshanah Cohen氏とJoseph Roussel氏による共著 Strategic Supply Chain 

Management, Second Edition（2013年 McGraw-Hill 社出版）
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サプライチェーンは
全員の役割

協力レベル
自社のサプライチェーンがどの段階にあるか、以下のウェブサイトでPDFを
閲覧し、マウスを合わせて確認できます。

（www.pwc.com/us/en/10minutes/strategic-supply-chain-
management.jhtml）

第１段階： 
機能フォーカス

第２段階： 
企業内結合

第３段階： 
企業間結合

第4段階： 
企業間結合の
最適化

　素晴らしいアイデアは常にと言って良いほど、多様な部
門が関わることで生じるものである。一方、最悪の事態は、
他部門に対する理解不足から起こることが多い。どんなに
優秀な部門であっても、そのチーム単独ではパフォーマン
スの優れたサプライチェーンを構築することは不可能であ
る。だからこそ、業界の先進企業は社内の連携に秀でてお
り、サプライチェーンをサプライチェーン部門だけが扱う
課題ではないと考えているのである。

トップの人間を関与させる
　「顧客のニーズに応えるために、適切なリソースを適切な
場所とタイミングで有しているか？」マネージャーは自分
の権限の範囲で常に自問しているだろう。しかし、先進企業
のマネージャーは、リソースに関するこのような意思決定
を、販売・業務計画の策定（S&OP）など、部門横断的なプロ
セスで実施している。変化し続ける今日の環境においては、
多様な視点と経験がこれまで以上に重要なのである。

　部門間連携を促進するためには経営層の関与が不可欠で
ある。それぞれの事業部門では、部門を超えて連携すること
のメリットをすぐには認識できないことがある。しかし、社
内の連携により、イノベーションが加速する、顧客満足度が
向上する、効率化が進むなどのメリットがあることが分か
れば、従業員を主体とした部門間連携は加速する。本来なら
ば従業員が組織のどの部門に属していようと、結果に応じ
た報酬を与えるべきなのである。

チームに連携を促す
　目的と業績指標が矛盾していたり、プロセスやシステムの
統合が不十分であったりすると、物事が複雑になるだろう。
しかし、問題が存在するからこそ、結果も出せるのである。

化学会社BASFの農薬部門では、マネージャーはサプライ
チェーン全体のパフォーマンスを顧客視点でチェックして
いる。彼らはコスト、在庫、サービスレベルなどの指標につ
いて、さまざまなデータを閲覧する権限がある。そうして得
た全体像を基にパフォーマンス測定チームと協業して業績
を管理し、その向上に力を注ぐのである。激しく変化する顧
客ニーズに対応するため、社内の連携を綿密に行うことが
BASFの成功には不可欠となっている 10。

ベストサプライヤーを取り込む
　社内の部門間連携により得られる最大の副産物は、社外
とのより良い連携を構築する機会を得られることである。

ベストサプライヤーを惹きつけるために、企業自らが顧客
に選ばれるよう、努力しなければならない。業界の先進企業
は多くの場合、優れたサプライヤーとネットワークを構築
している。優れたサプライヤーとは、経済の変動に耐え、イ
ノベーションを進んで実行し、遠く離れた地域でも環境、健
康および安全に関する基準を守り信頼できるサプライヤー
である。

10  Shoshanah Cohen氏とJoseph Roussel氏による共著 Strategic Supply Chain 
Management, Second Edition（2013年 McGraw-Hill 社出版）

出典：PwCのパフォーマンス・マネジメント・グループが開発した
サプライチェーンベンチマーク指標に基づく分析
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変化を持続させるために

サプライチェーンの改革—取り組むほど、多くの結果が得られる
サプライチェーンの変化にはさまざまな種類がある。以下のウェブサイトで
PDFを閲覧し、マウスを合わせて確認できます。

（www.pwc.com/us/en/10minutes/strategic-supply-chain-
management.jhtml）

投資

影
響

Improvement

Excellence

Innovation

　その他の多くの取り組みに比べ、サプライチェーン改革
は大きな困難を伴うものである。さまざまな事業部門、多く
の地域、複数の顧客セグメント、複雑な税務や規制、そして
グローバルな物流拠点までも考慮しなくてはならない。し
かも、競争が激しくかつ顧客の要求が厳しい環境下で、調達
から製品供給までのすべての動きを止めることなく、変革
を実現しなくてはならないのである。

小さな変革でも意味がある
　変革を成功させるには、まず現実的な目標を設定するこ
とから始める。変革には、堅実かつ柔軟なプロセスを構築す
るための改善の積み重ねから、業界内でのビジネスモデル
を刷新するブレイクスルーイノベーションまで、幅広く存
在する。通常企業で行われている多くの変革は中間に位置
し、卓越した（Excellence）サプライチェーンの構築を目標
としている。それは、例えば生産および供給体制をグロー
バル管理から地域管理へ移行し、複雑性を加えるなどの変
革である。卓越した（Excellence）あるいはイノベーティブ
な（Innovation）サプライチェーンを構築するには、経営
トップの強いリーダーシップと専任の実行チームが必要で 
ある。

ケイパビリティの重要性
　変革への取り組みが成功しているかは、「目標は達成でき
たか？」「パフォーマンスの向上を持続させることはできる
か？」という質問で明らかになる。ただし、全体の状況を正
しく把握するためには、利益率や納期遵守といった業績に
関する指標はもちろんだが、プロセス成熟度レベルといっ
た、パフォーマンスの原動力になるものにも十分な注意を
払わなくてはならない。2003年にAlstom Transport社（TGV
などの高速鉄道の車両メーカー）は、顧客への納入リード

タイムと開発期間の短縮を図り、サプライチェーン変革に
向けた取り組みを実施した。フランスに本社を置くこの会
社では、パフォーマンスの評価に際して、定量的な業績指標
のみならずその基盤となるケイパビリティの開発も管理し
た。11

進捗の足並みがそろわなくてもよい
　クリティカルなステップを見失わないこと、改善を評価
すること、課題をみつけそれを解決していくこと、その全
てが変革を実現するためには必要不可欠な要素である。グ
ローバル規模の変革を実現するにあたり、状況が異なる
チームの進捗の足並みがそろわないことはよくあるが、そ
れは悪いことではない。先行するチームが、他のチームが辿
るべき道の土台を構築することができるなどの利点がある
からだ。実際のところ、基準となるマイルストーンの設定だ
けでは不十分であり、多くの場合、同僚や仲間たちの進捗が
目に見えること自体が変革を後押しするのである。

変化を継続させる
　業界の先進企業は共通して、サプライチェーンの改革に
は、一時的ではなく、継続的な改善が必要であることを理解
している。

　こうした企業は、今あるリソースを把握しており、必要で
あれば人材の異動やトレーニング、新たな採用をもいとわ
ない。先進企業は、従業員が日々の業務改善を継続できるよ
う、プロセスとインフラに投資するのである。

11  Shoshanah Cohen氏とJoseph Roussel氏による共著 Strategic Supply Chain 
Management, Second Edition（2013年 McGraw-Hill 社出版）

出典：PwCのパフォーマンス・マネジメント・グループが開発した
サプライチェーンベンチマーク指標に基づく分析



今後の10Minutesの
トピック

データのプライバシー
　今の措置で十分？顧客の喪失、ブランドの毀損、罰金、訴
訟…。個人情報にセーフガードを付ければこれらは防止で
きるが、正しい戦略を取ればそれ以上のことが可能。顧客の
信頼を得てブランド価値を向上させるために、一歩進んだ
顧客データの管理方法を示す。

税務部門の変革
　税務部門を見直す時である。多くの企業で改善が必要な
部門とは認識されていないが、改めて見直すと、テクノロ
ジー、プロセス、人材およびデータの変革によって事業に長
期的な利益がもたらされる機会が、手つかずに残っている。
その手法とは。

サービスプロバイダーリスクの管理
　今日のサービス化社会では、事業は互いに依存せざるを
得ない。会社は自らの得意分野に注力する一方で、専門のプ
ロバイダーがデータホスティング、クラウドサービス、業
務プロセスサービスなど他の分野を担う。優れたビジネス
モデルだが、弱点にもなっていないか？サービスプロバイ
ダーの管理に関する最新のレポートから、事業を守る方法
を示す。
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