
第 10 回関西購買ネットワーク会 ケーススタディ(2010 年 12 月４日) 作成者：寺島 哲史 

 1 

第 10 回関西購買ネットワーク会ケーススタディ 

“サプライヤーは足りてますか？” 
設問 

以下の説明文を読んでいただくと共に、添付資料#1のＸＸ社のビジネス状況、および添付資料#2で提

示した現行サプライヤーの状況から、「サプライヤー2軸マッピング」の実施とアクションプラン項目の抽

出を行ってください 

 

●発表時には、以下の説明をお願いします。 

  a.作成したサプライヤー2軸マッピングの概要 

なお、その際には以下も含めてください 

     ・従来からの評価指標に重み付けして採点集計した場合は、その重み付け基準 

     ・採点に使用した協業レベル項目と採点の方法や基準の概要 

  d.代表2社のサプライヤーに対するアクションプラン箇条書き項目 

 

回答作成要領は、「添付資料#3回答作成要領/回答イメージ」をご参照ください。 

 

ケース内容 

(注)当ケースで適用しているアイデアは、作者のオリジナルに対し、購買ネットワーク会有志の意見などを含めて、ここまで仕上げたもので

す。この資料を作者の許可なしに、自社内使用以外の目的で、特に商業的目的に転用を含めた社外配布、社外利用に適用するこ

とは厳重にお断り申し上げます。 

―――――――――――――――――――――――――――――――――――――-―― 

1. ＸＸ社の状況 

ＸＸ社は、大型電子事務機器の中堅メーカーです。本社は、大阪府ＹＹ市にあり、本社に併設する形で、

主力工場であるＡ工場があります。Ａ工場では国内市場およびアジア地区を中心とした輸出市場向け

製品を生産しています。また、本社敷地内に、開発研究所および設計部門も設置されています。現在、

海外輸出分も含めた全製品の設計業務は、このＹＹ市の設計部門が担当しています。 

 

調達部門の本部機能もＹＹ市の本社に存在しています。ただし、2005年までは、各工場に設置された

工場購買課が独自で購買活動（価格・サプライヤー決定のソーシング機能、および発注～検収までのフ

ルフィルメント機能）を実施していました。 

 

ＸＸ社は、本社工場（ＹＹ市）のほかに、千葉にＢ工場、栃木にＣ工場を持っています。1980年代前半

に、首都圏での需要に迅速に対応するためにＢ工場を設置しました。さらに1980年代末に、よりコスト

の安い栃木県にＣ工場を設置しました。 

一方、アジア地区の需要に対応するために、1990年代前半に台北にＦ工場を設置して、現地進出を

行いました。このように、業績の拡大に伴い、ＸＸ社は製造拠点を拡充してきましたが、購買活動は各

工場単独で実施されてきました。 
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それに対して、2000年代から集中購買化を進めたのが、前購買部長の田中氏でした。 

それまでは、製造工場が決定されると、設計部門が作成した図面・仕様を使って各工場が自工場に採

用するサプライヤーを選定していました。 

それに対して田中部長は、設計部門の図面・仕様作成段階から購買部門/サプライヤーが参画する開

発購買の取組みを開始すると共に、ソーシング(価格・サプライヤー決定)機能を本社購買部で集中的

に実施する体制に改めました。ちょうど2000年代前半は、全社統一の生産情報システムが各工場に

順次導入されていた時期でした。そのため各工場で実施するパーチェシング(発注や納期管理)業務も

大幅に削減され、各工場購買課に配置されていた購買部員の多くは本社に異動になりました。この集

中購買が軌道に乗ったのが2006年前後になります。そして、集中購買の実現とほぼ同時期に、田中

部長は定年退職されました。 

 

集中購買の検討過程では、サプライヤーの集約化が実施されました。山本課長の担当品目の１つであ

るワイヤーハーネスも、その対象となった品目でした。 

その際に、ワイヤーハーネスの主力サプライヤーに選定されたのが、大阪府ＹＹ市のＡ社です。Ａ社はＸ

Ｘ社創業期からの付き合いのオーナー企業の地場中堅会社です。Ａ社とＸＸ社と経営者同士のつなが

りもあり、以前から太い取引関係にありました。かつ、現在ＸＸ社設計部門ＯＢの何人かがＡ社幹部と

なっています。そのため、集中購買先を決定する話があった際、Ａ社はＸＸ社社長にアプローチしてきた

経緯があります。 

ただし、これまでのつながりからＸＸ社の内情に精通していたＡ社が、当時魅力的な提案を多く提出し

てくれていたのも事実です。例えばＡ社は、ＸＸ社の調達しているワイヤーハーネスのサイズ・形状統一

化の提案は、ＸＸ社の購入額の大きな削減になると共に、ＸＸ社の製品仕様の標準化（製品数絞込み

での無駄排除 など）にも大きく寄与しました。また、試作段階で必要な小ロットの注文にも対応するサ

ービス力の良さから、設計部門にはＡ社をひいきにする設計者が多くいます。 

Ａ社は価格面でも、国内で賃金水準が低い沖縄に主力工場を持つことで、できる限りの対応を図ってく

れていました。 

 

一方、発注量を集約したことで、大手国内メーカーＢ社との取引が拡大しました。Ｂ社は全世界で見て

も業界のリーディングカンパニーです。多くの研究者を有する研究部門をもち、銅線のワイヤーハーネス

だけでなく、光ファイバーやアルミ線等を使った新世代ワイヤーハーネスの開発でも実績を有しています。

また、海外の低賃金国に工場を積極展開しており、アジア地区では既にベトナムに複数工場を持つほ

か、さらなる低賃金国であるカンボジアやバングラディッシュ進出が、証券アナリストのレポートに記載さ

れています。ＸＸ社は技術的な側面からＢ社のようなサプライヤーと付き合っていきたいと考えている社

員が多くいます。その一方で、Ｂ社の売上高に占めるＸＸ社の購入金額比率が大きくないため、小回り

対応が効かないという感想が社内であがっていることも事実です。 

 

またＸＸ社が、海外製造拠点として台北にＦ工場を持っていることは前述しました。しかし、ワイヤーハー

ネスの多くは、日本から供給していました。集中購買化にともなって現地工場が主体となって開拓した

のが、現地サプライヤーのＦ社です。 
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2. 2007 年の２つの変化点 

2007年に大きな出来事が２つ発生しました。 

 

1つ目は、アジア市場強化のために、ＸＸ社が中国に大規模工場を開設したことです。まず、深圳地区

にＤ工場を建設しました。その工場は順調に立ち上がり、生産は今も拡大を続けています。 

その結果、2011年からは、中国第2工場として広州にＥ工場を立ち上げることになっています。この2

工場の設置と共に、ＸＸ社は生産体制を大幅に中国にシフトします。すでに製造能力の移転はスタート

していますが、2010年末にＣ工場（栃木）、2011年末にＢ工場（千葉）は閉鎖されることになりました。

また、競争力が低下したとみなされたＦ工場（台北）も2011年から中国工場に生産移管します。このよ

うな急激な立上げに対し、購買部門は当面は日本からの部品供給で凌ぐ予定ですが、ＸＸ社経営陣か

らは一刻も早く現地調達を行い、コスト低減を進めることを求められています。 

 

2つ目は、主力サプライヤーＡ社のオーナー社長が亡くなったことです。社長には後継者がなかったため、

Ａ社は、同じ地場メーカーのＣ社の傘下に入って子会社となりました。しかし、退職者が多く出たわけで

はなく、現在も見た目は変化がないように見えています。また、これを契機に、Ｃ社自身もＸＸ社に対す

る売上を約３倍に伸ばしました。増加分は、主にＸＸ社の新製品に関わる分が主体となっているようで

す。 

 

3. 山田課長が直面している問題点 

ワイヤーハーネスを担当品目の１つにしている山本課長は、頭を抱えていました。ＸＸ社の主力サプライ

ヤーであったＡ社で集中的に問題が発生しているのです。それもハーネスの外観形状などの単純な不

良ではありません。ハーネスの寸法不揃いによる工程での組付困難やコネクタ接続不良による断線な

どが頻発しているのです。また、それと並行して、納期遅延も多く発生するようになっています。Ａ社とは

前述のように、長期にわたり密接なパートナーシップを維持してきました。ＸＸ社の状況をよく理解してく

れ、柔軟に対応してくれた古くからのサプライヤーなのです。 

 

それとともに、海外工場の急速な立上げ対応が急務になっています。海外工場に対して、当面は主力

サプライヤーのＡ社からの輸出供給を主体に考えていましたが、このような状態のワイヤーハーネスを供

給した場合、立ち上がったばかりの海外工場では、品質問題が多発しかねない危惧があります。Ｂ社の

ような大手で対応してもらうことも考えられますが、輸出コストを考えると、大変なコスト高を申し入れら

れるのではないかと危惧しています。 

 

4. 他社事例との出会い 

このような悩みに、山本課長が直面しているときに、ある会社の事例発表に出会いました。その事例で

は、サプライヤー評価に基づく発注先対応を、山本課長が知っている手法とは別な方式で実施していま

した。 
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事例発表者の高橋氏によると、以下のような事情があったとのことでした。 

「2008 年ごろ、我が社では２つの大きな課題を感じていたのです。 

第一は、従来のサプライヤー評価(品質(Q)・納期（D）・価格（C）・技術（T）・経営（M）)でサプライヤーの

優劣をつけて発注先の大幅絞込みを実施したのです。すると、評価が高くなりがちな大手サプライヤー

に発注先が集中しました。ところが、2007 年～2008 年の需給逼迫期になると、とたんに発注条件で

様々な制約がかかってきて、購入依頼の社内各部門から不満の声が頻出し始めました。それとともに、

その対応で購買部門も火の車状態に陥りました。 

第二は、年に 1 回サプライヤー評価を実施し、発注比率などを決めてしまうと、その後は次の評価まで、

サプライヤーに対するアクションがほとんど何も行われていませんでした。評価の際は、やらなければい

けないことなどを暗黙的に話はするのですが、その場限りになっていました。その結果、同じようなサプ

ライヤー群に対して、毎年あまり変わり映えのしない対応を繰り返している状況でした。ある意味、「マン

ネリ状態」だったように思います。 

 

それに対して、導入したのが事例の手法です。我々購買部門のミッションは、適正な価格を実現すると

共に、安定調達を確保することにあると考えています。そのために、もし異常事態が発生した際には、

ある程度の無理を聞いてもらえるような観点も評価の軸に入れるべきではと考えたのです。 

そこで、従来のサプライヤー評価（QCDTM）に加えて、協業レベル（購入先に対する姿勢）という評価軸

を加えてみたのです。なお協業レベルの基準軸は、各企業で状況に合わせて選んでいいのではないか

と思います 

 

 

我が社は、従来のサプライヤー評価（サプライヤーの実力値）に加えて、我が社に協力してくれる/無理

も聞いてもらえるという協業レベルの２つで、出来るだけ高いレベルにあるサプライヤーを確保できれば

と考えました。 

 

この2軸を設定した上で、品目群ごとに現在取引のあるサプライヤーをプロットしてみました。 
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なお、プロットする際には、現行購入量に応じて丸の大きさを変えてみました。 

 

 

このようにプロットしてみると、3年後の購入必要量を満たすには、既存サプライヤーからの現行購入量

では足りないことが可視化できました。加えて、サプライヤーの実力値と協業レベルの両面で優れている

（我が社が本当に欲しいレベルの）サプライヤーはAA社しかいないことがわかりました。 

 

このように現状を可視化し、我が社の購買部門内で意識統一ができたところで、この「サプライヤー2軸

マッピング」を使って、どういう対応策を実施するかを皆で検討したのです。 

 

マッピングしたチャート上に書き込みをしながら、対応策を検討しました。さらに、その実現に必要なアク

ション計画を明確に立案しました。 

そして、そのアクション項目を担当者と期限を明確に定めて実行したのです。 
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このようにして、部門で合意した対応アクションも着実に実行し、定期的に状況見直しを図っていくと、

ずいぶんと状況が改善されまました。その結果、今年2010年に電子部品などで需給逼迫が発生しまし

たが、そのような需給逼迫時にも協業レベルの高いサプライヤーを持っていた我が社は比較的軽妙な

影響を受けただけで済んでいます。 

（※この内容については、プレゼンテーションでも補強いたします。） 

 

この話を聞いて、山本課長は、ＸＸ社でもこの方式で一度全体の棚卸をやってみようと、現在考えてい

ます。 

 

5. ワイヤーハーネス業界の動向 

一方、山本課長はワイヤーハーネス業界に詳しいアナリストから、以下のような情報を得ました。 

 

○経営関連 

ワイヤーハーネスは、自動車用途と電気製品用途に分かれます。サイズも長く大掛かりな自動車用に比

べて、電気製品用は比較的規模が小さいサプライヤーが数多くあるようです。もちろん、大手メーカーも

製造できないわけではありません。電気製品用の事業部を設けているところも多くあります。ただし、自

動車用よりも寡占化は進んでいないように思われます。 

 

一方で、ＸＸ社と同様に、日本企業の海外での調達が急増しています。ワイヤーハーネスの中堅企業は

海外に製造拠点を設けて対応していますが、資金力・経営体力が弱い小規模メーカーには海外進出は

重荷になっているようです。しかし、国内需要の減少も見込まれる昨今、日本にしがみついていると、

事業面での困難が増加していくことが想定されます。 

 

○製造技術・製法関連 

銅電線ワイヤーハーネスに採用されているのは、特に最先端の技術ではありません。ただし、最後に電

線を束ね、ビニールテープでぐるぐる巻きにしていく組線工程はどうしても機械化できない工程です。従

って、日本国内で生産するよりも、低賃金国で生産する方がコスト面での優位性を得るために重要にな

ります。 

 

○技術関連 

2010年11月24日に、住友電工が「自動車用のアルミ製ワイヤーハーネスを初納入」、 

古河電工が「アルミ電線を使用したワイヤーハーネス実用化技術を開発」といった報道が相次いでなさ

れました。銅電線での新技術はあまりありませんが、素材変更による技術革新の可能性は存在してい

ます。ただし、アルミ電線を使った軽量化は、自動車では大きな効果を生みますが、電気製品での効果

は限定的です。 
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添付資料＃１：ＸＸ社のビジネス状況 

(1).ＸＸ社の工場別ワイヤーハーネス購入金額推移（2011年以降は生産計画から推定） 

 

(2).ＸＸ社のサプライヤー別ワイヤーハーネス購入金額実績 

 

添付資料＃２：ワイヤーハーネスのサプライヤープロファイル 

ＸＸ社が取引しているワイヤーハーネスのサプライヤーのプロフィーﾙ情報を以下にまとめます。 
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添付資料＃３：回答作成要領/回答イメージ 

ＸＸ社のワイヤーハーネス・サプライヤーに対して、紹介事例の様式で、以下を作成ください。 

(1).2 軸評価の結果に基づいたサプライヤーのプロット 

    サプライヤー評価（実力値）と協業レベルでサプライヤーの採点を実施して、その結果を 

    数のようにマッピングしてください。なお、現在の購入量に応じて、丸の大きさを変化さ 

せてください。 

・サプライヤー・プロファイル（添付資料#2）では、従来からの評価指標（「品質」「納期」「価格」

「技術」「経営」）の素点を記述しました。この中で、作成者が重要と考える指標があれば、そ

れに重み付けをして最終評価点を出してください。（例：品質は重要と思うので、素点を 1.2

倍にして集計する） 

・サプライヤー・プロファイル（添付資料#2）の協業レベル判定材料には、材料と想定される項

目の現状を記述しました。これらから、協業レベルをどのように判定し、採点するかの大まか

な基準を作って、採点してください。 

(2).確保すべき年間購入量を図の上に入れてみてください。 

    それに対して、既存のどのサプライヤーをどうして行くのかを考えてみてください。 

    なお、既存サプライヤーでは対処できない場合は、新規サプライヤー開拓の検討も可能とします。 

(3).対応策の対象とするサプライヤーのうち代表 2 社について、どのような実施項目が必要かを考えて、

アクションプラン項目を箇条書きに列挙してください。 

(4).上記以外に、追加資料が必要と考えられる場合には、可能であれば作成して、ご紹介ください。 
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