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サプライチェーンの複雑性とリスクの増加

先進国・途上国を問わない

市場の多様化

安価な労働力を求めた

供給源の多様化

消費者の価値観の多様化に端を発する

製品の多様化

サプライチェーン複雑性の増加
⇔ リスク増加

震災・テロ・リーマンショックなどの

リスクトリガー

(C) Sadami SUZUKI

サプライチェーンリスクとその原因
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出所：Sunil Chopra and ManMohan S. Sodhi “Managing Risk To Avoid Supply Chain Breakdown”: MIT Sloan Management Review

 自然災害
 労働争議
 サプライヤーの倒産
 戦争やテロ
 単一供給源への依存

 供給源の能力の高い利用率
 供給源の非柔軟性
 供給源の低品質・低産出
 税関や運送方法の変更による超過手数料

 情報インフラのダウン
 システム統合や巨大システムネットワーク
 E‐コマース

 長いリードタイム，季節性，製品種類，短ライフサ
イクル，顧客の少なさによる予測の誤り

 販売促進，インセンティブ，サプライチェーン可視
化の欠如や製品欠乏時における急激な需要拡大
によるブルウィップ効果，情報非対称性

 サプライチェーンの垂直統合
 世界規模でのアウトソーシング，市場

 為替リスク

 単一供給源からの主要構成品や原材料の調
達割合

 産業全体にわたるキャパシティ利用率
 長期契約・短期契約

 顧客の数
 顧客のフィナンシャルな強さ

 製品陳腐化の割合
 在庫保有費用
 製品価値
 需要と供給の不確実性

 キャパシティのコスト
 キャパシティの柔軟性
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回避戦略の類型化
具体的戦略回避アプローチ

キャパシティ
増加

 低コストに集中，予測需要に対してキャパシティを分散

 予期せぬ需要に対し集中したキャパシティを構築．キャパシティのコストが減少するにしたがい分散さ
せる

冗長
サプライヤー

 多量の製品については冗長サプライヤーを確保，少ない量の製品に関してはあまり冗長化せず
 少量の製品には少しの柔軟なサプライヤーで冗長性を集中化する

反応性
拡大

 コモディティ製品については反応性よりもコストを重視
 短ライフサイクルの製品にはコストより反応性を重視

在庫
拡大

 予測可能な，低付加価値の製品の在庫は分散させる
 予測が難しい，高付加価値の製品の在庫は集中化する

柔軟性
拡大

 予測可能な，多量な製品については柔軟性よりもコストを重視する
 少量で，予測が難しい製品については柔軟性を重視する
 高価な製品は少ない場所で柔軟性を集中化する

需要
プール

 予測不能な成長に対してはプール量を増やす

能力
拡大

 高付加価値，高リスクの製品に対してはコストよりもケイパビリティを重視する
 低付加価値なコモディティ製品に対してはケイパビリティよりもコストを重視する
 可能なら柔軟なソースに高いケイパビリティを集中する

出所：Sunil Chopra and ManMohan S. Sodhi “Managing Risk To Avoid Supply Chain Breakdown”: MIT Sloan Management Review
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ＢＣＰの策定状況 企業規模別

出所：内閣府「企業の事業継続及び防災の取組に関する実態調査の結果とりまとめについて」
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策定済み 策定中 策定予定あり 策定予定なし BCPを知らない 無回答

中堅企業 3% 1%

大企業 19% 16% 0%

全体 12% 5% 1%

サンプル数N=1,518

BCPの策定状況 企業規模別

(C) Sadami SUZUKI

ＢＣＰ策定が難しい理由

BCP策定が難しい理由

出所：内閣府「企業の事業継続及び防災の取組に関する実態調査の結果とりまとめについて」
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東日本大震災後の代替調達先の有無

2011年4月時点

出所：経済産業省「東日本大震災後の産業実態緊急調査２」

*企業により複数の原料、部品・部材を使用しており、複数回答となっている
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BCPの策定状況 業界別

サンプル数N=1,518

BCPの策定状況 業界別

出所：内閣府「企業の事業継続及び防災の取組に関する実態調査の結果とりまとめについて」
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策定済み 策定中 策定予定あり 策定予定なし BCPを知らない 無回答

金融・保険業 6% 0%

製造業 11% 8% 1%

全体 12% 5% 1%
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合流や代替案（選択肢の幅）
を持つことの効果を生産のバラツキの観点から定量化

生
産
の
バ
ラ
ツ
キ

生
産
の
バ
ラ
ツ
キ

Supplier B

Assembly

• リスク生起

• サプライチェーンデザイン

• バラツキの伝播
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Factory Physics

加工前の資材調達
時間のバラツキ

前段階のバラツキ

生産加工時間の
バラツキ

自段階のバラツキ

加工後の製品供給
時間のバラツキ

後段階のバラツキ

利用率u

Hopp et al. (1993) Factory Physics

dCeC
aC

u

バラツキ：変動係数＝
標準偏差
平均値
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前段階
のバラツキ

自段階
のバラツキ

後段階
のバラツキ

３種類のバラツキ 前段階 自段階 後段階

2 2 2 2 2(1 )d e aC u C u C  

dCeCaC

Hopp et al. (1993) Factory Physics (C) Sadami SUZUKI

利用率・負荷率

u  （0≦u≦1）

Loading
Capacity


負荷( )

利用率・負荷率
キャパシティ( )

Hopp et al. (1993) Factory Physics

前段階 自段階 後段階

2 2 2 2 2(1 )d e aC u C u C  
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利用率が高い場合 利用率が低い場合

自段階に依存したバラツキの伝播 前段階に依存したバラツキの伝播
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モデル概要

リソース分散型合流モデル

合流過程付きモデル

リスクプーリング

直列型モデル
バラツキの伝播

合流

代替案（選択の幅）

Hopp et al. (1993)

勝又 (2010)

Buzacott et al. (1993)
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合流過程付きモデル

前段階のバラツキCaは部品1・部品2それぞれから

等しく影響を受ける

直列型モデルへ代入
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リスクプーリングによるバラツキ低減

在
庫
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Portfolio

リスクプーリングなし リスクプーリングあり

リスクプーリングにより伝播するバラツキ低減効果が期待される
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自段階マルチライン化によるリスクプーリング
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Buzacott et al. (1993) “Stochastic Models of Manufacturing Systems”

前段階における代替案・
リソース分散（選択の幅）に援用

自段階代替案によるリスクプーリング効果
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リソース分散型合流モデル

・
・
・

・
・
・

部品1・部品2それぞれでリスクプーリングが働く

合流過程付きモデルに代入
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リソース分散型合流モデル

数値によるリスクプーリングの効果の視覚化

高不確実性（バラツキ：大）環境下ではリソース分散の効果も大きい
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震災時・・・
前段階のバラツキ：小 前段階のバラツキ：大

(C) Sadami SUZUKI

利用率の影響

ただし，利用率が高いとリスクプーリング効果は薄まってしまう

リソース分散型合流モデル
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考察：日本的生産方式の強みと課題

自段階能力の
徹底活用

各種改善活動
により自段階の

バラツキを徹底的
に削減

利用率UPに基づく
後段階への
影響低減

高負荷率を求められるリーンな体制下におい
ても生産・供給活動は高い効率性を保持

前段階からのバラツキを減らすことが可能

改善を繰り返し，
工程のバラツキを
徹底的に削減

日本的
生産方式

 絶え間ない改善活動

 強力な現場力・ヒューマンウェア

リソース分散型合流モデル
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(C) Sadami SUZUKI

リソース分散型合流モデル

数値によるリスクプーリングの効果の視覚化

定常状態（バラツキ：小）下ではリソース分散は逆効果
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従来型日本モデル？
前段階のバラツキ：小 前段階のバラツキ：大
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外部からの
バラツキ

考察：日本的生産方式の強みと課題

自身の改善活動で
賄い得る範囲を

超える複雑性の存在

代替案の確保による
リスクヘッジ

市場の多様化 供給源の多様化 製品の多様化

複雑性・不確実性が増し、バラツキの拡大する現在の経営環境において，

リスクヘッジの必要性大

リソース分散型合流モデル
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サプライチェーン構築における競争力と頑健性のバランス

藤本隆宏「サプライチェーンの競争力と頑健性」

ライン・設備・サプライヤーの
分散化を行う際の

注意点

競争力 competitiveness

competitive everyday

頑健性 robustness

disaster someday

両立

日々の競争環境に打ち勝つ体制

災害に対する備え
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サプライチェーン脆弱性と4つの属性

藤本隆宏「サプライチェーンの競争力と頑健性」

サプライチェーン脆弱性と
4つの属性

① 依存性・閉鎖性

② 可視性

③ 代替可能性

④ 可搬性

匠の技・暗黙知に依存しきった
ビジネスからの脱却

暗黙知の形式知化
匠の技・ノウハウの継続的伝承
プロセスの構築
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暗黙知ベース Supply Chain 形式知ベース Supply Chain

リスクヘッジ手法としての暗黙知の形式知化【SECI MODEL】

共同化

Socialization
表出化

Externalization

内面化

Internalization
連結化

Combination

暗
黙
知

暗黙知 暗黙知

暗
黙
知

形式知 形式知

形
式
知

形
式
知

SECI MODEL*

*一橋大学大学院
野中郁次郎教授らが提唱

暗黙知の形式知化

変更Risk 大 変更Risk 少
形式知の伝達

Single Source & 依存度【高】 Multi Sources & 依存度【低】

RISK RISK

デフォルト
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個社でサプライヤーを増やすことは難しい．SC全体での取り組みが必要

障害

知識

利益

 サプライヤーの専門性

 閉鎖的な取引関係

 専門性により取引を確保

解決策

暗黙知の形式知化
閉鎖的な取引関係の是正
匠の技・ノウハウの伝承

サプライチェーン内部での
リベニュー・ゲインシェアリング

ヒューマンウェア依存からの脱却

明確な取引契約

スケーラブルなＩＣＴ活用


