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Abstract

    The  level of  quality  management  has recently  been  said  to be deteriorat-
ing among  top-rated,  Japanese manufacturers.  The  manufacturers  seem  to have
shifted  their priorities from achieving  high quality  to responding  to rapid  changes

in business envi]conments,  fierce price competition,  and  short  product life cycles.

On  one  hand, this leads to the decline of  top  ma,nagement  
's

 qua]ity  consciousness,

the reduction  of  in-house education  and  training, the  reduction  in the  number  of

shop  floor managers  and  workers,  and  the dec]ine of  their motivation  and  abil-

lty to achieve  a  leyel of  high quality. On  the  other  hand, they  recognize  that

quality is still  the  central  concept  in manufacturing,  and  thus  it is necessary  to

readdress  this quality  managernent  issue. In order  to do  so,  it is lmportant  to

conduct  an  up-tcFdate  survey  and  field study  on  quality  management  in Japan,

and  grasp quantitative]y, the  present state  and  its changes  during the  past years.
In this paper,  a  questionnaire survey  is designed to collect  data from the  manu-

facturing companies  listed in the  first section  of  the [[bkyo Stock Exchange.  It

was  conducted  from December 2004 to February  2005. We  investigated how  they

perceived the  present  state  and  changes  of  q'uality management  infrastructure

practices (e.g., top  management  leadership, human  resource  management,  etc.),

quality rnanagement  core  practices (e.g., manufacturing  process  management),

and  quali£y results.  Furthermore, covariance  structure  analysis  was  <;onducted  to

investigate the  ]relationships  between  quality management  practices and  qua]ity
results,  and  the quality management  practices which  have a  large effect  on  the

quality results,  and  whose  present state!changes  are  low, are  clarified.  Based

on  these  results,  we  discuss how  the  quality management  frarnework should  be

redesigned.

Key words:  Quality Management}, Covariance Structure Analysis, Infrat"ruc-
ture  Practices, Core Practices
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弘
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日本の 製造企 業に お け る品質管理 の 現状 と変化 に 関す る調 査研 究

鈴 木 秀 男
1
，松 尾 博 文

2
， ア ラ ウ ス リ タ

3

　近 年，優 良製造 企 業 を 中心 に，日本 の 品 質管理 水準の 低 下 を指摘，憂慮 す る 声が 頻繁 に 聞 かれ る よ うに な っ た．経 営環

鏡 の 変化 と そ の ス ピ ー
ド，価 格競 争 の 激化 ，商 品 サ イ ク ル の 短 期 化 な どへの 対 応 に 企 業 活 動 の 重 点 が 移 行 し，経 営 トッ

プ の 品 質 意識 の 低 下，社 内教 育の 縮小，現場 管理 者お よ び 従 業員 の 数 の 縮 小 と品 質改善意 欲 と能力 の 低 下等 を招 い て い

る と され る ．一
方 で ，品質は もの づ く りの 中核的 な概 念 で あ り，品質管理 の 基 本 に 回 帰 し，こ の 問題 を再 検討す る必 要

が あ る と も認 識 され て い る ．そ の た め に ，日 本の 品質管理 の 調査 研 究 を 実施 す る こ とに よ り ，現場 に よ る 品質管 理 の 現

状 と 変化 の 認 識 を計 量的 に 把握 して ，それ らの 水準 の 低 下が 生 じ て い る か ど うか を 実証 し，どの よ うな 品 質管理 要素 の

向上 を 図 る べ き か を 考 察す る こ とは 重 要で あ る．本論文 で は ，2004 年 12 月 か ら 2005 年 2 月 に 東証 1 部上場 企業 の

製造 企業を 対 象 に して 品質管理 に関する ア ン ケ
ー

ト調査 を 実施 し，品 質管理 基盤 実践要 素 （例 え ば，経営 ト ッ プ の リ
ー

ダーシ ッ プ，人的 資源管理 な ど），晶 質管理 中核 実践 要素 （例え ば，製造 プ ロ セ ス 管理 ） と品 質 成果 の 現状 と中期的 な変

化 に つ い て ，現場 認 識 の 検証 を 行 っ た，ま た，品 質管理 の 基盤 実践要 素→中核実 践 要素→品 質成 果の 因 果関係 の 仮 説 モ

デル を仮 定 し ，共分 散構 造分析 に基 づ き モ デル 推定 を行 い ，どの よ う に 品 質管理 実 践 要 素 が 品 質成 果 に影 響 を 与 え る か

を検 証 し た．さ ら に ，品質 成 果 に 大 き く影 響 を 与 え る
一

方 で ，現状水 準や 変 化の 度 合 の 低 さが 見 られ る 品質管理 実践 要

素 を 明 確 に した，こ れ ら の 結果 に基 づ き，品 質管理 の あ るべ き枠組み を 再検討 した．

キ
ー

ワ
ー

ド ： 品 質管 理 ，共分 散構 造分析，品質管理 基盤 実践要素 ，品 質管理 中核実践要素

1． は じ め に

　近年，優良製造 企 業 を中心 に，日本 の 品質管理 水準

の 低 下 を指摘，憂慮す る 声 が頻繁に 闘 か れ る よ うに な っ

た．経営環境 の 変化 とそ の ス ピー ド，価格 競争 の 激 化，

商品サイク ル の 短期化 な どへ の 対応 に企 業活動 の 重点

が移行 し ， 経営 トッ プ の 品質意識 の 低下 ， 社内教育 の

縮 小，現場管理者お よび従業員 の 数 の 縮小 と品 質改善

意欲 と能力 の 低 下 等 を招 い て い る とされ る ．・…
方 で ，

品質 は もの づ くりの 中核 的な概 念 で あ り，品質管 理 の

基本 に 回 帰 し，こ の 問題 を再検討す る 必 要 が あ る と も

認 識 され て い る．そ の た め に ， 日本 の 品 質管 理 の 調 査

研 究 を実施す る こ と に よ り， 現場 に よ る品質管理 の 現

状 と変化 の 認識 を計量的 に把握 して，それ らの 水準 の

低下 が 生 じて い るか ど うか を実証 し，どの よ うな品質

管理 要素の 向 上 を 図 る べ き か を考察す る こ と は 重要 で

あ る．

　本 論文 で は，2004 年 12 月 か ら 2005 年 2 月 に 東 証

1 部上 場 企 業の 製造 企 業 を対象 に し て 品質 管理 に 関す

る ア ン ケー ト調査 を実施 し，「1．経営 トッ プ の リ
ーダー

シ ッ プ 」 ，
「2，サプ ライヤ

ー
との 関係 」 ，

「3．顧客 との

関係 」 ，
「4．人的 資源管理 （Human 　Resource　Man −

agement ）」 の 4 っ の 品質管 理 基盤実践要素 ，「5．製 品

開 発 （Product　Development ）」，「6．製造プ ロ セ ス 管

1
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理 （Manufacturing 　Process　Management ）」 の 2 つ

の 品質管理 中核実践要素，「7，内部か ら見 た 品質の 成

果 」，「8，外部 か ら見た 品 質 の 成果 」 の 2 っ の 品 質成

果 の 合 計 8 要素 にっ い て ，現状お よび中期的 な変化 の

現場認 識の 検証 を行 っ た ．ま た ，品質管理 の 基盤実 践

要 素 → 中核実践 要 素 → 品 質成 果 の 因 果 関 係 の 仮 説 モ デ

ル を 仮 定 し，共 分散構 造分析 に 基 づ きモ デ ル 推定 を行

い ，どの よ うに品質 管理実践要素 が品質成果 に影響 を

与 え る か を検証 し た ，さ ら に，品質成果 に 大 き く影 響

を与 え る
一

方 で ，現 状水準や変化 の 度合 の 低 さ が 見 ら

れ る品質管理実践要 素 を明確 に した ，これ らの 結果 に

基 づ き，品 質管理 の あるべ き枠組 みを再検 討 し た ，

　本論文 の 評価項 目 に つ い て は
，
Fly皿 ら 〔1〕お よ び

Ahire　and 　DreyfUs 〔2〕が提案した モ デル に おけ る構

成 要素
，
さらに デ ミ ン グ賞実施賞 （以降，デ ミ ン グ賞）

〔3］， 日本経営品質賞 （以降，JQA ） 〔4〕の 審査基準，

広 範 な文献調査な どを踏まえ て い る．Flynn 〔1〕 らは ，

品質 管理 基盤実 践要素 （Quality　Management 　lnfras−

tructure 　Pract・ices），品質管理 中核実践要素 （Quality
Management 　Core 　Practices ），品質成果 （Quality
Performance） に 基 づ く モ デ ル を示 して い る．品質 管

理 中核実践要素は ，品質成果 の 向上 に 直接 的 に 繋 が る

こ とが期待 され る要素で あ り，そ の 下位構成要素は 「製

品設 計 プ ロ セ ス （Product 　Design 　 Process ）」，「プ ロ

セ ス ・
フ ロ

ー管理 （Process　Flow 　Manngernent ）」，「統

計 的管理 と フ ィ
ー ドバ ッ ク （Statistical　Contrel　and

Feedback ）」 か らな る と して い る．品質管理 基盤 実践

要素 は
， 品質 管 理 中核実践 要素 を効果 的 に機 能す る環
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境 を作 る要素 で あ り，そ の 下位構成要素 は 「顧客と の 関

係 （Customer 　Relationship）」，「サプライヤ
ー

との 関

係 （Supplier　Relationship）」，「労働態度 （Work 　At−

titude）」，「労働力管理 （Workforce　Management ）」，

「経営 トッ プ の 支援 （Top 　Management 　Support）」 か

らな る として い る，Ahire　and 　Drey 血 s 〔2〕は ，
「設

計管理 （Design　Management ）」，「品質教育 （Quality
Training）」 ，

「プ ロ セ ス 品 質管理 （Process　Quality
Management ）」，

「内部お よび外部 か見た品質成果 （ln−

ternal 　 and 　External　Quality　Outcomes ）」 か らな る

モ デ ル を提案 し て い る ．デ ミ ン グ賞は 1951 年 に 創設

以来，日本の 品質管理 の 発展 に大き く寄与 し，米国 の

マ ル コ ム ・ボ ル ドリ ッ ジ国家品質賞 （以降，MB 賞）

制 定 と 世界各国 に 品 質 へ の 関 心 を高め る影響を 与 え た

（例 えば ， 小浦 ， 吉澤 〔5〕）．デ ミ ン グ賞の 基本事項で

は，「品質 マ ネ ジ メ ン トに関す る経営方針 とそ の 展開」，

「新商品 の 開発及 び ／又 は 業務 の 改革 」，「商品品質及 び

業務 の 質 の 管 理 と改 善」，「品 質
・量 ・納 期 ・

原価
・
安

全 ・環境な ど の管理 シ ス テ ム の 整備」 ，
「品質情報の 収

集 ・分析 と IT の 活 用 」，「人材 の 能力 開発 」 の 評価 項

目が挙げられ て お り ， 改革や 改善 とい っ た要 素が重要

な評 価基準 で ある． JQA は，　 MB 賞 をベ ー一
ス に 日本

企業 ・
組織が 国際競争力 の あ る 経営構造 の 質的変換を

図 る た めに 1995 年 に創設 された表 彰制度で あ る 〔4〕．

JQA の 評価項 目 は ，
「経営幹部の リーダーシ ッ プ」 ，

「経

営 にお ける社会 的責任 」 ，
「顧 客 ・市場 の 理解 と対応 」 ，

「戦略の 策定 と展 開 」 ，「個人 と組織 の 能力 向 上 」 ，「価

値創造 の プ ロ セ ス 」，「活動成果 」 か らな る 、リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ性，プ ロ セ ス に 対する 自ら の 改善 ・革新，
一

連

の 経営活動 が成果 に ど う結び つ い て い る か とい う点 が

評価 され る、デ ミ ン グ賞お よび JQA で は ，産業全体

に お け る 相対的 な水 準 か ら品 質管理 ・経営 活動 を 評価

する の で は な く， 企業 ・組織が ， 自身 の 立za　・状況 で ，

どの ような考 え で 活動 を行 い ，改善 ・革新 を行 っ て い

る か とい う点 に 重きが置 か れ て 評価 が 行 われ て い る．

　本論文 で は，Flynn ら 〔1〕お よび Ahire　and 　Drey −

fus 〔2〕ら の 枠組み に 基づ き，デ ミ ン グ 賞，　 JQA の

評価 項 目 も取 り入 れ る こ とで ，品質管理基盤実践要素

（1．経営 トッ プ の リーダーシ ッ プ ， 2，サプ ラ イ ヤ ーと

の 関係 ，
3．顧 客 との 関係 ， 4，人 的資源管 理 ）， 品質

管理 中核実践 要素 （5．製品開発 ，6，製造プ ロ セ ス 管

理）， 品質成果 （7．内部 か ら見た品質 の 成果 ，
8．外

部 か ら見た 品質 の 成果 ）の 評価項 目を考慮 し， 目本 の

製造業 の それ らの 現状認識 の 把 握，さ らに は，品質管

理 基盤実践要素 → 品 質管理 中核実践要素 → 品 質成 果 の

因果関係の 検証を行い
， 品質成果 の 向上 に結び っ く重

要な要素 の パ ス を検証 す る．また ， デ ミ ン グ賞お よび

30

JQA の 審査方針に お い て 改革 ・改善に 重き が 置 か れ

て い る こ とか ら，前述 の 本論文 で 取 り上 げる評価項 目

に つ い て ，現状評価だ け で なく， 中期的な変化を調 べ

る こ とに よ り，経営の プライ オ リテ ィ の 変化，改善の

度合 い に 注 目 す る こ とに し た．変化の 度合 い を直接 的

な形 で 調 べ る こ とは Flynn ら 〔1〕 および Ahire　and

Dreyfus 〔2〕 らの 調査研究 で は実施 して お らず，変 化

の 調査 は本論文 の オ リ ジ ナ ル な点 で あ る と考え て い る．

目本 の 企 業 の 品質管理 関連 の 従来 の 研究 として ，例 え

ば，Kano 　and 　Koura 〔6〕 と Arauz 　and 　Suz 囗ki 〔7〕

は ，それ ぞれ デ ミ ン グ賞受賞企 業 や ISO9000 取得 企

業 を対象に 調査研究を行 い ，動機 ， 実施状況 ， 成果 な

どを調査 して い る ．し か し なが ら，本論文 の よ うに多

く の 構成 要 素 を 同 時 に 取 り上 げ た も の で は な く，変化

とい う視点 で の 分析 も行 っ て い な い ．

　本 論文 の 構成は次 の 通 りで あ る，第 2 章 で は，質 問

構成 要素 と そ の 背景 ，仮説 に つ い て 述 べ る，第 3 章 で

は ，ア ン ケ ー トの 実 施 概 要 に つ い て 述 べ る ，第 4 章 で

は ， 集計結果に 基 づ き ， 品質管理実践要素 と品質成果

の 現状 と中期的 な変化 につ い て 分析 す る，第 5 章 で は ，

品質管理実践要 素 と品質成果 との 因果 関係 の 検証 を行

う．また ， 品質管理 実踐要素 につ い て ， 品質成果 に 対

す る総合効果 と 現状
・変化度合 い の 検 証結果 との 関連

性 を検討す る，第 6 章で は ，本論文 の 結論 と今後 の 課

題 に つ い て 述 べ る．

2 ． ア ン ケ
ー トの 概要 と 仮説

2 ．1 　質 問構成要素 とそれ らの 背景

　F1［ynn ら 〔1〕お よ び Ahire　and 　Dreyfus 〔2〕 が 提

案 し た モ デ ル に お け る構成要素 ，
さら に デ ミ ン グ賞，

JQA の 審査基準，広範な文 献調査 を踏 ま え て，本 調 査

の 質 問項 目は
，

「L 経 営 トッ プ の リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ 」 （12

項 目），「2 ．サ プ ライヤ
ー

との 関係 」 （8 項 目），
「3 ．顧

客 との 関係 」 （9 項 目），「4 ．人的資源管理 」 （9 項 目）

の 4 っ の 品 質管 理 基盤実践 要 素，「5 ．製品 開発 」 （9 項

目），
「6 ．製造プ ロ セ ス 管理 」 （9 項 目 ） の 2 つ の 品質

管 理中核実践要素 ，
「7 ．内部 か ら見た品質 の 成果 」 （7

項 目），「8 ，外部か ら見た品質 の 成果 」 （6 項 目） の 2

つ の 品質成 果で構 成 した．4 章 の 分析 で 用 い る質 問項

目を表 2 お よ び表 3 に 示す，さらに ，それぞれ の 要素
・

項 目 に お い て 「現状に 関する質問」 と 「現状 の 変化 に

関する質問」 の 2 種類 の 質問形態を設定 し た ．例 え ば，

Q1 ．1 「経 営 トッ プ陣は ， 品質に対 して 熱意を持 っ て い

る ．」 に お い て ，現状の 質問で は 「1 ：全 く 当 て は ま ら

な い 〜7 ： 非常に 当 て は ま る 」 の 7 段 階で評価 し て も

ら っ た．変化 につ い て は，「そ の 度合 い は ， 以前 と比べ

て どう変化 し ま し た か 」 と い う内容で 質 問 し，「1 ： 非
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常に 弱 くな っ て い る 〜 7 ：非常に 強 く な っ て い る 1 の 7

段階で評価 し て も らっ た，現状の 質問に っ い て は ， 品

質管理 の 実施 に対す る評価者 の 現状 の 認識 を問 うも の

で あ る，変化 の 質問に っ い て は ，過去 5−10 年程度前 と

比較 して，品質管理 の 実施 の 程度が ど の よ うに変化 し

た か の 認識 を問 うもの で あ る。こ の 変化 の 評価 をも と

に ，経営 の プ ラ イ オ リ テ ィ の 変化あ る い は 改善 の 程度

を見 る こ とが で き る ，以下 に ，
8 つ の 構成要素に つ い

て 述 べ る，

（1）経 営 ト ッ プの リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ

　高い 品質の 成果 の 創出や品質改善を行 うた め に は，経

営 トッ プ の 品質管理 へ の コ ミ ッ トメ ン トが 重要 で あ る

こ と が 指摘 さ れ て い る （例 えば，Leonard　and 　Sasser

〔8〕，Garvin 〔9ユ，
Suzawa 〔10］　 ，

　Ebrahimpour 　and

Lee ［11］　 ，　Flynn　et　aL 〔12〕 ）．　 Juran 〔13〕 は ，経

営 トッ プ に は 品質管理 の 実践 に 対す る 責任 が あ る と し

て い る．デ ミ ン グ賞審査 で は ，TQM 推 進 に お け る経 営

トッ プの 果たす役割の 重要駐か ら ， 経営 トッ プの TQM

に対す る理解 と熱意 ，り
一

ダ
ー

シ ッ プ，ビ ジ ョ ン ，組

織力 ，人材育成，組織 の 社会 的戦略 に つ い て 評価する

と し て い る 〔3〕．JQA で は ，経営 トッ プ に よ る変革

の 基盤 となす組織風 土を醸成 す る 活動 ， 経営 トッ プ の

リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ の 改 善 へ の 取 り組み状態 につ い て 評価

を行 っ て い る 〔4〕．本調 査 で は ，「経 営 ト ッ プ の リー

ダーシ ッ プ 」 を基盤要素 と し て ，経営 トッ プ の TQM

に対する理 解，熱意， コ ミ ッ トメ ン ト，指導性 に っ い

て 評価 し て も ら う．

（2）サ プラ イヤ
ー

（部材／資材 の 供 給元） との 関係

　資 材 や購 入 品は しば しば 品質 問 題 の 源 で あ り，サ

プ ラ イ ヤ
ーと の 関係 は 品質管理 の 重要 な要 素 で あ る

（Leonard　and 　Sasser 〔8〕）．Garvin 〔9〕は ，高品質

の製品 を生産 し て い る 工 場の 購買部は ，
コ ス ト最小化

よ りは品質 を重視 して い る こ とを示 して い る，一
方 で ，

サ プ ラ イ ヤ ー
の 選 定 に 関 して は ，品 質 よ り は コ ス トの

観点 か ら行 わ れ る傾向 が 見 ら れ ，協調 関係，品質成果

の 影響 が懸念 され る ．本調査 で は，「サ プ ライヤ
ー

との

関係 」 を品質管理 基盤実 践要 素 と し て 捉 え て ，協働 の

度合 ，サ プ ラ イ ヤ ーか ら の 納 品 さ れ る製品 の 品 質，国

外の サプ ラ イ ヤ ーの 選定 に つ い て評価 し て も らう．

（3）顧客との 関係

　TQM の 主な 目 的 は 「顧客 の 満 足す る 品質 を備 えた

品 物や サー ビ ス の 提供」 で あ り，そ の た め に は ，顧客 の

理解が 重 要 とな る，デ ミ ン グ賞お よび JQA で は，顧客

指向 の 経営 が 行 わ れ て い る か ど うか に つ い て 評価 して

い る，顧客の 理 解，市場 の 品質情報の 収集 ・分析が どの

Vol．60 　No，1　（2009）

よ うに 行 わ れ る か ，得 ら れ た 情報 を ど の よ うに 品 質 に

つ く り込 む か に っ い て も見て い る．近年は ，多 くの 企

業 にお い て ， 顧客 との 長期 的な関係 を構築す る こ とが

重要視され っ っ あ る．強い 顧 客関係は ，顧客 と の 十分

な コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン と顧 客か らの フ ィ
ー

ドバ ッ ク に

よ り構築され る （Flynn ら 〔1〕，
Schonberger 〔15〕），

本調査 で は ，「顧 客との 関係」 を品 質管理 基盤実践要素

と し ， 顧客との 長期的な関係性，情報 の フ ィ
ー

ドバ
ッ ク，

顧 客か らの 調査分 析 の 実施 につ い て 評価 して も らう．

（4 ）人的 資源管理

　デ ミ ン グ賞 で は ，人材 の 育成 ，能力開発 が 計画的 に

行 わ れ，品質管理 と改善 に 有効 に 機能 して い るか ど う

か が評価 され て い る ．人材育成は
， 最 も重要な TQM

実践 の 要素 の
一

っ で あ る と言 える ．また，品質改 善を効

果的 に行 うため に ，チ
ー

ム ワ
ー

ク ， 多能工 の 育成が重要

で あ る （Flynn ら 〔12〕）．Garvin 〔9〕 は ， 高 品質 の

製品 を生 産 し て い る 工 場 で は ，よ り多 くの 品質指向 の

作業教育を提供 して い る こ と を示 して い る．品質改善

は
，
チ
ー

ム ワーク に対する イ ンセ ン テ ィ ブを与え る こ と

に よ り効 果的 に 行 うこ とが で きる （Flynn ら 〔12〕）．

本 調 査 で は ，「人 的資源管理 」 を 品 質管理 基 盤 実践要素

と し ， 従業員か らの 改善提案を奨励 し て い る か ど うか ，

個人 とチ
ー

ム の 目標 を合致 させ た組織 目標を設定 し て

促進 して い る か ど うか ，多能 工 に な る た め の 訓 練 が 実

施 さ れ て い る か ど うか 等 を評価 して も らう．

（5）製品開発

　製品開発 は ，市場 へ の ス ピード，設計品質，信頼性，

耐久性，コ ス ト，生産性 な どの 問題 に関連 して い る，特

に ，顧客 の ニ
ーズ に 基 づ く企 画品質 ， 製造容易性 に 基

づ く製品設計 な ど，製品開発 は 品質 に 大 きく影響 を与

え る と さ れ る （Hayes 〔16〕 ，
Hartley 〔17〕，

Kyanak

〔18〕），マ
ー

ケ テ ィ ン グ，サ プ ライ ヤ
ー

t 製品開発 ，

製造部 門等が，製品 開発 の 初期段 階か ら連携 し て い る

か どうか も重要 で あ る （Hauser 　and 　Clausing 〔19〕 ，

Saraph ら 〔20〕）．本調 査 で は ，製品 開発 に お け る 品

質 へ の 取 り組 み ，他部 門 と の 連携 な どの 製 品開発 マ ネ

ジ メ ン トを評価 し て も ら う．

（6）製造 プ ロ セ ス管理

　製造プ ロ セ ス 管理 の 主な活動は ，品質問題 の 根本的原

因 の 発見 ， 是正
， 改善活動か らな る．製造プ ロ セ ス に お

け る 晶 質改善は
，
品 質成 果 の 向 上

，

コ ス ト削減，さらに

は 組織 の プ ラ ス 強化 に 繋 が る （Saraph 〔20〕 ，
Ahire

and 　Dreyfus 〔2〕）．プ ロ セ ス 管理 の 実践 に は ，保守
・

保全活動 も含まれ る （Garviit〔9〕 ，Flynn ら 〔1〕）．

デ ミ ン グ賞 に おい て は，商品品質お よ び 業務 の 質 の 管理

と改善に つ い て ， 日常管理 と継続的改善 の 観点か ら評価
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して い る．こ の 中 に は製造 プ ロ セ ス 管理が含まれ て い

ると考えられ る．本調 査 で は
，

「製造プ ロ セ ス 管理 」 を

品 質管理 中核実 践要素 と し，製造プ ロ セ ス 管理 の 状況，

保守 ・保全活 動の 実施状況 に つ い て 評価 し て もらう，

（7）内部か ら見た品質成果

　内部 か ら見た品質成果 は ，企 業側 が把握 で き る 出荷

前 の 最終製 品 の 品質，プ ロ セ ス に関連 す る品質 として 定

義 され て い る （Ahire　and 　Drefus 〔2〕）．　 Juran 〔21〕

や Deming 〔22〕 は ，製造 プ ロ セ ス （工 場 内） の ス ク

ラ ッ プ や手 直 し （リワ
ー

ク） に関す る測定 の 重要性 を

指摘 して い る．本調査 では ，
Ahire　 and 　Drefus 〔2〕 と

同様に
，

「内部か ら見た 品 質成果」 と して ，完成品 の 不

良率，工 場内 で の ス ク ラ ッ プ率，リ ワーク率 ， 製品 の 信

頼性 と耐久性 ， 生産性 に つ い て 評価 して もら う．

（8）外部か ら見た品 質成果

　外部 か ら見 た 品質成 果 は
， 製品使 用 の 現場 に お け る

顧 客か ら見 た最終製品 の 品質 ，
企業側 が 出荷後に把握で

きる成果項 目 （修理や 苦情件数） で あ る （Ahire　and

Drefus 〔2〕）．顯客 は ，過去 お よ び 現在 の 製品 使 用経

験 に 基 づ い て製品 の 印象評価 を行 う （Garvin 〔23〕）．

マ
ー

ケ ッ トシ ェ ア ，顧 客 ロ イヤ ル テ ィ，満足度 は，成

功 し て い る製品 が 高 い 評価 を得 て い る共通 の 項 目で あ

る （Ahire　and 　Drefus 〔2〕），本研 究で は
，
　Ahire　 and

Drefus 〔2〕 と同様 に ，
「外 部か ら見た品質成果 」 と し

て ， 顧客 の 品質評価 （知覚 品質），満 足度 ，初期 不 良

率，修理件数 ， 苦情件数 ，マ
ー

ケ ッ トシ ェ ア に つ い て

評 価 して も らう．

2．2　仮　　　説

（1）品質管理 の 現状 と変化 に 関す る仮説

　前述の よ うに，日本 の 製造業に お け る品質管理 実践

要素 ， 品質成果の 低下が憂慮され て い る が ， 実際に そ

れ らの 水準 の 低 下 が生 じ て い るか ど うかを検証する ．

そ の ために ， 品質管理 の 現状 と変化に つ い て，次 の よ

うな仮説 を設 定す る．

仮説 1　「1．経営 トッ プ の リ
ー

ダ
ー

シ ッ

プ 」 ，
「2．サプ ラ イ ヤ

ー
と の 関 係 」 ，「3．

顧客 と の 関係 1 ，
「4 ．．人的資源管 理 」 の 4

つ の 品質 管理 基盤 実 践要素 ，「5 ，製品開

発」，「6 ．製造プ ロ セ ス 管理 」 の 2 つ の 品

質管理 中核実践要素，「7，内部 か ら見 た 品

質の 成果 」，「8．外部か ら見 た 品質の 成

果 」 の 2 っ の 品 質成果 に つ い て ，現状 の

認識 は 良くな く，変化 の 度合 い も低 い ．

32

（2）品質管理実践要 素 と品質成果 との 因果関係

　Flynn ら 〔1〕お よび Ahire　and 　Dreyfus 〔2〕 が

提 案し た モ デ ル の 枠組 み を 基 に，Arauz ら 〔24〕 が 提

案 し
．
て い る 品 質管理 実践要素 と晶質成果 との 因果 モ デ

ル を若干修 正 し，品質管理実践要素 と品質成果 との 因

果 関係 を考 え る ，本 論文 の 仮説 モ デ ル を図 1 に 示 す，

仮 説 2 仮説 モ デ ル を図 1 に 示 さて い る

品質 管理実践 要素 と品質成果 との 因果 関

係 が 存在す る （矢印 の 始点 の 要素 が 原 因 1．

終 点 の 要素が結果 にな る．）．

Arauz ら 〔24〕 と 同様 に ，品質管理 の 基 盤 実践要素 →

中核実践要素 → 品 質成果 となる 因果 関係が あ る と仮定

し て い る が，「経営 トッ プ の リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ」 に つ い て

は，他 の 全 て の 品質管理実 践要素 に 影 響が あ ると考 え

て ， それ らの 因果 関係 の 存在 を仮 定 して い る．また，品

質管．理基盤 実践要 素 の 中で 「サ プ ライ ヤ
ー

との 関係」

の み内部品質成 果 へ の 直接 因果 関係 を仮定 して い る．

サ プ ライヤ
ー

との 連携度合 い ，供給部 品
・
部材 の 品質

は，内部品 質成果 に 直接影響する の で は とい う考え か

ら，そ の 因果関係 を仮 定す る こ と に した，

3． ア ンケ ー ト調査 の 実施概要

　東証 1 部上 場企業 の 製造企業 を主 に 対象 と し，822

社 に 対 し て 郵送 に よ り回答を 依頼 した ，回 答依頼者は ，

品質保証部 門な どで 品質管理 に従事し て い る 方 と した．

調査期 間は，2004 年 12 月 か ら 2005 年 2 ．目で あ っ た．

回 収数は 320（回収率 ：39％），本分析で 用 い る サ ン プ ル

数 は 315 とな っ た．こ の 315 の サ ン プル 企業 （ま た は

事業部）の属性を表 1 に 示す．表 1（a ）に は 回収され た

315 の サ ン プル 企業 の 業種別 の 頻度 （割合） と送付 し

た 822 社 の 業種 の 頻 度 （割合 ） とを比較 して い ．る，さ

らに．、両者 の 分布 に違 い が あるか どうかを調 べ るた め

に適合度検定 を 行 っ た が
，
カ イ 2 乗検定統計量 は 10．8

とな り，自由度 10 の 5％有意水準 点は 18．31 で あ る こ

とか ら ， 回収サ ン プ ル は 送付 した 業種 の 分布 に従 うと

判断 で きる，す なわち，non −response バ イ ア ス は 無視

で きる と判 断す る．表 1（b）には，従業員数 ，品質管

理 関 連 の 賞／認 定 取得状況，回答者 の 所属 部門／役職 に

つ い て ， 回収サ ン プル 中の 頻度 〔割合）を 示 し て い る，

従業員数 に つ い て は，1000 以 ．上が 51．7％ と大 きな割

合 を示 し て い る，品 質管 理 関連 の 賞／認 定 取得状況 を 見

る と ，
ISO9001 の 取得 の 割合が 84．1％ と非常に 高 く，

デミ ン グ賞が 9。8％ ， JQA が 3．5％ とな っ て い る，回答

企 業 の 多くは ，外 部団体 か ら品質管 理 に 対 し て の 高 い

評 価 を 得 て い る こ と が 分 か る．回答者 の 属性 に つ い て
，
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品質管理基整実践要素 品質管理中核実践要素
品質成果

図 1　品 質管理 実要素と品 質成 果 と の 因 果 関 係 の 仮説 モ デル

品質保証 関連 の 部署に 所属 して い る 人 が 80．0％，部課

長 以 上 ク ラ ス の 役 職 の 人 が 7LO ％で あ り，回 答者 の 多

くは 広範な質問 に も回 答 で き る 知識 ・経験 を持 っ た品

質管理者 で ある と考 え て い る．

4 ． 品 質管理 の 現状 と 変化 に 関す る調査結 果 （仮説 1

　　の 検証）

　本章で は ，集計結果に 基 づ き，品質管理 実践要素 と

品 質成果 の 現状 と中期 的な変化 に つ い て 分析す る．表

2 お よ び 表 3 に 各 要素 の 項 目 （4 章 の 分析 で 用 い る 項

目） の 現状 と変化 に 関す る集計結果 （サ ン プ ル サ イ ズ，

平均値，標準偏差，t 値）を 示 す．本分析で は，「帰無仮

説 ：母 平 均 ＝ 5」 の 下 で の t 値 を計算 し，「対立仮説 ： 母

平均 く 5」 の 場合 に 5％有意 となる項 目につ い て 表 中の

数値 を太字 ・下線付 き に する こ とで 示 し て い る，すな

わ ち，有意 となる項目は ，仮説 1 の 支持に 繋が る こ と

に な る ．こ こ で，現状評 価値の 5 は質問項 目 の 記 述 が

「や や 当て は ま る 」，4 は 「ど ち ら と もい えな い 」 に 対

応 し て い る ．また ， 品質 管理実践要素 の 変化 に 関す る

評価値 5 は 質 問項 目 に 記述 さ れ て い る こ と が 「や や 強

くな っ て い る」，4 は 「変わ らない 」 に 対応 し，品質

成果の 変化に対 し て は ，そ れぞれ ，「やや 良 くな っ て い

る一1 ， 4 は 「変わ らない 」 に 対応 して い る．

● 経営 ト ッ プの リ
ーダーシ ッ プ

　Q1．1 の 「品質に 対する熱意」，Q1．2 「品質の 経営の

　 中核 と し て の 位置付 け」 の 現状平均値 は，そ れ ぞ れ

　 6．16，5，78 などと，お お む ね どの 項 目 に っ い て も現

　状評価 の 平均値が 5．0 以上 で あ り，経営 トッ プ の 品

　 質 に 対 す る 現 状 の 意識 は 非常 に 高 い と認 識 され て い

　 る ．中期 的 な変化に つ い て も ， 例 えば ， Q1．1 の 評

　価 の 平均値 は 5．64，Ql ．2 は 5．43 と高 く，強化傾 向

　 に あ る．全般的 に ，「経 営 トッ プ の リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ 」

　 に つ い て は ， 仮説 1 を支持 し て い る とは言 えな い ，

　
一

方，Q1 ．11 「長期 的 目標 の 達成 の 重視度 」 の 変化

　評価の 平均値は 4．73 （t 値 1−4．57） で あ り，「短期的

　 な財務成果 よ り長期 的 目標 の 達成 を重視す る 」 とい

　 うこ と は 強 化 さ れ て い な い ．り一ダー
シ ッ プ の 質問

　項 目 中，こ の 項 目 は ，現状評価値 と変化評価値で 比

　較的低 い 値を と っ て お り，プ ラ イ オ リテ ィ が お か れ

　 て い な い と言 え る．

● サ プラ イヤ
ー

との 関係

　現状評価値に お い て ，品質管理実践の 6 要素の 中で

　 こ の 要素に の み 「帰無仮説 ； 母 平均 ＝ 5」 が棄却 さ

　れ て い る 項目 が 存在 し，ま た複数あ る，さ ら に ，変

　化評価値 も ， 相 対的 に 低 い 値を示 し て い る こ とは 注

　 日に 値 す る，例 え ば，Q2．2 の 現状評価 の 平均値 は

　4．47 （t 値 ： −7．26） ， 変化 評価 の 平均値 は 4．42 （t

　値 ；
−13．90） で あ り，「サ プ ライヤ

ー
の 自社 の 製品開

　発 へ の積極的 参加 」 の現状 と変化に対する評価は 低

　 い ．Q2．5 の 現状評価 の 平均値 は 4．41 （t値 ：−9．92 ），

　 変化評価 の 平 均 値 も 4．40 （t値 ：−12．57）で あ り，「国

　外 の サ プ ラ イ ヤ
ー

を 選 別 す る際に は ，価格よ り 品質

　 と納期を重視 して い る 」 とは 認識 され て い な い ，ま

　た，Q2．6 の 現状評価 の 平均値 は 4．59 （t 値 ；−6．68），

　変化評価の平均値も 4．45 （七値 ：−11．96）で あ り ，
「サ
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表 2　ア ン ケ
ー

ト集計結果 （4 章 の 分析 で 用 い る 項 目）： 「1 ．経 営 トッ プ の リーダーシ ソ プ 」，「2 、．
サ プ ラ イ ヤ

ーとの 関 係 1 ，

　　　 「3 ．顧 客 と の 関 係 」，「4 ．人 的 資 源 管 理．」

（1　
幽

トッ プの リ
ーダー

シ ップ
、　、 ”

匕
質問項 目

n 平 均 値 標 準 偏 差 t値 n 平 均値 標 準 偏差 t値

1．1 経 　 ト・プ 　は 　品　に ・して 一　を持 っ て い る， 3146 ．160 、9222 ，253145 ，641 ，0810 ，46
L2 　　 トッ　　 は，　　　　　 の 二　　 して　　 つ ｝

て い る．
3145 ．781 ．0513 ，123145 ，431 ．097 ．00

1，3　　 トッ　　 は ，　 ロ　 に　　 ょ　　　，人
∠

配 してい る．
3135 ．D61 ．140 ．893124 ．941 ．02 一1．11

L4 　　 トッ 　　 は ，　 TQM お よび 　　　　 の 一　 に

性 を 　　 して い る，
3145 ．251 ．193 ．653144 。96 ユ．06 一

〇．58

L5 　
’

トッ 　　 は，　 発 か ら　
1
　 で の

一
　の

　に ・　 る　
え
　　 の 　極的 な参加 を 　進 してい る，

3145 ．750 ．9114 ．443145 ，07o ，991 ．31

1，6　 　 ト ッ　 　は，　 　 　 理 の 　 　に 　 　 　 発 　 し

て い る，
3145 ．571 ．05ll ．183145 ，16o ．992 ．go

L8 経　 ト・プ 　は 　 　　な生 産　　 を策 定 して い る． 3145 。541 ，088 ．973125 ．141 ，022 ．43
1．10 品質 は，市場 に お け る競合 他社に 対抗 す る た め の

　　的 な武　 と し て 　　づ け られて い る．
3155 ．751 ．0412 ，993155 ．271 ．074 ．48

1．11＊ 経営 トッ プ 陣は，短 期 的 な 財 務成果 よ り，長 期 的

目　 の 達 　を重 　 し て い る．
3134 ，951 ，2D 一

〇．80312 ．4．731 ．04一 ．−4．57一一 ．一一

／．12　 　　 ッ

『
　
−
i ，P  A　　 ク ル 　 　　 　 て ，吊 こ

経営 トッ プ 自体 の 活 動 を改 善 する こ とを重 視 して い る 。 3135 ，271 ，233 ．853124 ．921 ．02 ．．1．45

  サ プライヤーとの 関係

2．2　　　の

させ て い る．
発 に，

2．3 サ プ ライヤ
ーの 製 品を高品質 にす る た め ltt，サ プ ラ

イヤ
ーと　　 して い る．

2．4 サプライヤ
ーを選 定す るとき，製 品お よび サ

ー
ビ ス

の 品　を　理す る　　を

2．5 国外の サブ ライ ヤ
ーを選定す る とき，価格 よ り品 質

お よび 納 　を重 　して い る，
2．7 サプ ライヤ

ーか ら納入 され る 製品の 品

2．B 　　 ライヤ
ーに 　　 　る

用 して 　
nVL

に

ライヤ
ー

　　　　・に 　　口
鑞 超

品質 にす る た め に，サ プ ラ
3125 ．22

とき，製 品お よび サ
ー

ビ ス

て い るかを重　 してい る． 3125 ，54

定す る とき，価格 よ り品 質
塑 4．41一

れ る 製品の 品 　 は 。い ， 3114 ．59
　　に，P  A　イ クル ・＿

1

重視 し て い る． 3114 ，98

（3）　 客 との 関 係

3．正　 　 　 の 　 　 ・よ　　、　 跏 　 　る こ　 　 　．　 L て い

る．
3116 ，170 ，7527 ．533115 ．151 ．06

3．2 顧　 　 　 　よ コ ン タ ク ト
．
　 る こ　 　 　 　し て い

る、
3105 ．980 ．7921 ．783105 ，151 ．07

3．3 品　　パ フ ォ
ー

マ ン ス に　 して，顧　か らの フ ．イー

ドバ ッ ク を　 る こ と を重 　 して い る，
3095 ．820 ．8716 ．533D95 ，210 ，99

3，6 顧　　
一ビ ス は，　 「

品 販 　に お い て ．一要 よ
一要： で

あ る．
3085 ．Ol0 ．8620 ，703085 ．171 ．03

a．8　　　
「

　 の 冠
ロ　　 に っ い て，顧　 の

辱
　　　

此

に　
『

るデ
ー

タを収　 　分
幽
して い る． 3045 ．121 ，101 ．88 鋤 鈕 蛆

3．9　　　　 の 　　 こ 、P  A　　　ル 　　　　 て ，罵 こ

改 善す る こ と を重視 して い る． 3095 ．361 ．016 ．173095 ，D4o ．92

麒

型

一
〇．2312

．5711

．96

銀

2．672

，613

．742

．B8

」A ．皇墜

〔｝．68

  人 的 資源 管 理

4，1　 　 　 こ
’
い て ，　 　 　 ・の ノ　 ハ r

　 　 　 で 　 ．
　 　 　 る こ と を重 　 し て い る．

3135 ．391 ．026 ．76 皿

闡

生．塾Ω 遵 翌

4，3 現場 管 理 者 は，従 業 員 に プ ロ セ ス お よび 製 品の 改善

の 　 　 を斗　 して い る．
3135 ．720 ．8714 ．57 蜀 生．璽2 遡 ．：墨L1 旦

4．5　 　 　 理 　 は，　 人，チ
．一ム の 目　 　 口 　 し

幽一
の 目標 を

＝
定 し　　 進 して い る．

3125 ．77o ．8216 ．733125 ，020 ．950 ．29

4．6 社内 教 育 は，企 業 の 大 切 な 能 力 で あ り，ア ウ トソ ー
シ ン グ　 る よ　 　 土　 で 　 　 　る

セ
と を　 　 して い る，

3134 ．941 ，03 一
〇．99 鎚 生．垂o 螂 鯉

4，7　 　 　 が 　能工 に な る た め の Il を重 　 して い る． 3125 ，380 ，986 ，893124 ．910 ．95 一1．67
4．8 プ ロ セ ス と製品 を改 善す るた め に，  サ

ー
クル 活 動

3094 ．861 ．53 一1．503094 ．271 ．14 一11．19
を 重 　 し て い る， 一 一 一 一
4，9 人 ・　 　 理 に 　 　る　

．
に，PDCA 　イ クル 　．

して
3115 ．021 ．09o ，25311一 4．53一 0．91一 一7．17

常 に 改善す る こ とを重視 して い る ．

注 1 ： n は，各 質 間 項 目の 有 効 tbン プ ル 数 を 表 す，

注 2 ：
＊ が付 い て い る 項 目 は ，第 5 章の 分析 で は 採 用 され て い ない が，注 目す べ き 項 目 と して 掲 報 して い る．

洗 3 ：t 値 は ，「帰 無仮 説 ： 母 平均三5」 と し て 計算 し て い る ，太字 ・下線付 きの 数値 の 項 目に つ い て は，「対 立 仮 説 ：母 平 均 く 5、と した

場 合 に，有意水 準 5％ で 帰無 仮 説 が 棄 却 され る項 目で あ る こ とを 示 し て い る ．
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表 3 　ア ン ケート集 計結 果 　 （4 章の 分 析 で 用 い る 項 目），

　　　た 品 質成果」，「8 ．外 部か ら 見た 品 質成果 」

　（5）製品 開 発

「5 ．製品 開 発 1 ，「6 ．製造 プ ロ セ ス 管理 」 ，「7、内部 か ら見

b　　
曁 仰匕

質問項 目 マ　ー
D 平 均 標 t 直 nw 均 標 t

5．1 製品 開発 に お い て ，製造過程で 高品 質製品 を 作 ウや
一

く
r

る
、

とを重 　 して い る． 3075 ．431 ，D86 ，973075 ，00 ユ．00 一
〇．D6

5．2 製品 開 発 に お い て，製品の 高 い 信頼性 と耐 久性 を達

　
一

る
レ

と を重 　 してい る． 3065 ．72o ，9812 ，833055 ．041 ．03o ．61

5．3 製 品 開 発 に お い て ，顧客の 要 求 ・期待 を設 計パ ラ

メ
ー

タ に 　 映 させ る
，

とを 重 　 し てい る． 3045 ，64o ．9312 ．033045 ，0δ O．951 ．01

5．6 製 造 と販 売 を始 め る 前に，製 品設 計の 妥当性 を徹底

的 に　 証 してい る．
3055 ．351 ．105 ，543055 ．DOo ，92 一

〇，06

5．7 マ
ー

ケ テ ィ ン グ，製 品開発 お よび 製 造部門は，製品

　 　 の 　 　　 　 　 　 　 接 に 適 　 してい る
3055 ．101 ．181 ，55305　 4．84　 0．93一 一2．94

段 ・か ら

5．8＊ 製品 開発 にか か る 時 間 を 短縮 す る こ とを 重視 し て

い る
3075 ．591 ．049 ，973075 ．301 ．oo5 ．25

5．9 ・「
品 　 発に 　　　

『
る　　 に，P  A　 イ クル 　　　 し

て 　 常に 改 善す る こ とを 重 視 して い る． 3075 ，241 ．073 ，963064 ．90D ．93 ．1．85

〔6）製造プ囗 セ ス 管理

5．L　　　 （工 嫐 で は，吊 に ム リ，ム ラ，ム　 の 　　、がく
　 さ　 て い る．

31i5 ．51o ，989 ，263115 ．llo ．991 ，95

6．2 現場 （工 場 ） で は，常 に 安 全性 の 達 成 の ため の 活 動

が
’
　 さ

9
して い る，

3n5 ．920 ，8020 ，233115 ，141 ．032 ．48

6，3 製品，プ ロ セ ス の 品質問題 が 見っ け られた と き，即
座 に 是正 処 　が と られて い る． 3ユ25 、79o ．8716 ．073125 ．191 ．003 ．27

6，5 品質 に 関す る 情報は，現場 管理者 お よび 従業 員に適

　 に配布 され て い る，
3125 ．540 ．B710 ，93 皿 廼 蝿 劃

6，琳 　　　
一

ロ セ ス の 　　お よ び 　　の こめ に ，　 言　・
品　 　理 ツ ール を適用 して い る ． 3115 ．14o ．972 ．44 皿 廼 皿 趙

6．7 ．一　 ラ イ ン で ，小 力 よ i お よび 目　　 手 、が ，
され て い る． 3095 ，34o ．965 ．193094 ．900 ，B7 ．．1．95

6．8 「
一の メ ン テ ナ ン ス　 　 　 ・に お こ 裟 うこ　 一

して い る． 3105 ．54o ．8810 ．85 鎚 嶼 盥 遡

5．9　 ロ セ ス　 理 に 　 　 　る 了　 に，P疵 A　イ クル ．
用 して 　 常に 改善す る こ とを 重視 して い る． 3105 ．45o ．938 ．653104 ．950 ．92 一

〇．87

（7 内　 か ら　た
口

　 の

7，1 完 　 」品の 不　率 は　い と璽 識 して い る． 一
　 　 　 311　 　 4．941 ．00 一1．02

7，2 工 　内で の ス ク ラ ッ プ 　は 　い と慧 　 してい る． 5 一
　　〇　　 〇　　　　　8 一

7．3 工 場 内 で の 手 直 しの 割合 （リ ワ
ー

ク率） は低 い と認
302一 4．59　 　 　 1．39 一5．17302 　　 4．65o ．94一 一5，40

識 して い る． 一 一 一 一
74 　 1品の 言　性は 。い と甥 　 して い る． 3125 ．52　　　 1．028 ，93311 　 　 4』 80 ．95　　

−2，25
7，5＊ 製品の 耐久性は R い と認 識 して い る． 2955 ．36　 　　1、095 ，615 一

7 餅 生 産 性 は 卩い と靭 識 して い る． 3094 ，92　　　 1，17 一1．27309 　 　 　 4．920 ，93 一1，47
77 ＊ 装　 の 計画 外の 停 止時　は 短い と諷 　 し て い る． 3034 ．83 　　 1．15 一254303 　 　 4．71o 』 4 一5．09

  外部 か ら見た品質 の 成果

＆ 1　　 ．「品 の 品　に ・　 る 顧 　の
・
　 1ま自い 　認　し

て い る．
3115 ．281 ．004 ．98311 　　 4．510 ．96　　

−7．20一一 ＿
8，2 自社に 対す る製品 の 顧 客の 満足 度 は高 い と認識 して

い る ．
3105 ．19o ．993 ，43 凱 Ω　 　 廻 Ω』1　 二阻

8．3　 1
品 の 　　 不 良　 は　 い と認 識 して い る． 一 0　 　 　 　　 50 　 　 　 　

−6
8．4＊ 品　 保 証 要 項 に　 つ 　，顧 　か 　 の 　理 　の 要 卩

の 　 は 低 い と鞭 　 して い る。
2844 ，91L19 一1．302 旦4　 　 4』 Ω ΩL 錏 　 　＝ヱ遵

85 顧 　か らの 苦i の 率は 氏い と認 　 し て い る ． 8 一 一
8，6＊　 　 の

一
　 よ　 　 の マ

ー7 ッ 　 シ ェ 　 1 囗い

識 して い る． 31D5 ．15L282 ．13 旦Ω里　 　 生』ヱ Ω議 　 二週

注 1 ：11 は，各質問項 目の 有効サ ン プル 数 を表 す．

注 2 許 が 付い て い る項 目は，第 5 章の 分 析 で は 採 用 され て い な い が ，注 目すべ き 項 目 と して 掲 載 L．て い る．

注 3 ： t 値は ，「帰無仮説 ：母 平均＝＝5 」 と し て 計算 して い る．太 字： ・下 線付 きの 数値の 項 目に つ い て は ，「対 立仮 説 ： 母 平 均 く5」 と した

場 合 に　 肓意 水準 5％ で 帰 無仮説 が 棄却 さ れ る 項 目 で あ る こ と を 示 し て い る ．

プ ライヤ
ーか ら納 入 され る製品 の 品質 」 に 関す る 問

題 も 示 唆 され て い る ．全般 的 に，「サ プ ラ イ ヤ
ー

との

関係」 に つ い て は
， 仮 説 1 を支持 し て い る．

● 顧 客と の 関係

　 顧 客 関 係 の 現 状 お よ び 変化 に お い て ，お お む ね 高 い

　水 準 と な っ て い る．例 え ば ，Q3．1 「顧 客 と の 長 期的

　 関係 の 形成 を重視 」 の 現状評価 の 平均値は 6．17，変

　 化評 価 の 平均値 に つ い て は 5．16 で あ る，全般 的 に ，
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　　　　　　 表 1　 回 答企 業 属 性

｛a ）回 収 サ ン プル と送付 先 の 業種 の 頻度 （割 合 ）の 比 較

業 種 　　 サ ン プ ル 中 の 　 送 付 先 〔割 合

　　　　頻 度 （割 合｝

食 料 品 26 （83 ％ ｝ 73 （8．9％ ）

繊 維 製 品 16 （5．1％ ） 47 （5 ，7％ ）

化 学 52 （16 ．5％） 115 （14 ．0％）

医薬 品 17 （5 ．4％ ） 35 （4 ，3％ 〉

金属製 品 13 （4 ，1％） 34 （4．1％）

鉄鋼 8 （2．5％） 34 （4、1％ ）

非鉄 金 属 4 （1．3％ ） 21 （2，6％ ）

機械 49 （15、6％ ） 114 （13．9％）

電 気 機 器 49 （15 ．6％ ） 154 （18 ，7％ ）

輸送 機器 24 （7，6％ ） 56 （6、8％｝

精密 機器 12 （3．8％） 22 （2．7％）

そ の 他 45 （】42 ％） 117 （14 ．2％ ）

（b ）回答企 桀 お よ ぼ 回答者 の 属性 〔サ ン プ ル 中の 頻 度 （割合））

＝＝亘一 〔割 合）

従 業員数 3  0 求 満

300 以 上 1000 未 満

1000 以 上

無回 答

　　 一
28 （8121

（38163

（51

　 3 〔1

品 質 管理 関 連 の 賞

／認 定 取 得 状 況

デ ミ ン グ 賞

日本 経 営晶 質 賞

ISO9   01

QS9000
シ ッ ク ス シ グ マ

31 （9U

（3265

（8456

（1714

（4

回 答者 の 所 属 部門 品 質保 証 関連 部 門

企 画 1生 産 ／技 術 部 門

そ の 他

無 回答

252 （8036

（1120167

　（2

回 答者 の 役職 部 課 長 ク ラ ス 以 上

非 管理 職

無 回 答

224 （7156

（1735

（11

（2．2Ye）

　 「顧客と の 関係 」 に つ い て は ，仮説 1 を支持 し て い

　 る とは 言えな い ．一
方 ，評価 デ

ー
タ収集 ・・分析 の 実

　施 に つ い て は，Q3．8 の 変化評価 の 平均値 が 4．74 （t

　値 ；
−2．94） で ある こ と か ら，こ の 項 目へ の 相対的な

　 プ ラ イ オ リテ ィ は 低 下 して い る と言 え る．

● 人 的資 源 管 理

　 全般的に ， 現状評価に 関す る平均値は 比較的高い が ，

　 変化評価 につ い て は低 く ， 統 計的有意 な結果 とな っ

　 て お り，仮説 1 を支持 して い る．ボ トム ア ッ プ的な

　 人事管理 手 法 に っ い て ，強 化傾 向 が 見 ら れ な い ，例

　 え ば ， Q4．3 「改善の 提案の 奨励 」 の 変化 評価の 平均

　値は 4．82（t 値 ：−3，18），Q4 ．8 「QC サ
ー

ク ル 活動 を

　 重視 」 の 変化 評価 の 平均値 は 4．27 （t 値 ：・11．19）で

　 あ る，一
方 ， 目標管 理 に つ い て は ， Q4．4 の 変化評

　 価 の 平均値は 5．02 で あ り，強化傾 向が見 られ る．社

　 内教育 に つ い て ，Q4 ．6 の 変化評価 の 平均値は 4．40

36

　 （t 値 ；−10．83）で あ り，
こ れ らの 社 内教育が 強 化 さ

　 れ て い な い 傾 向は注意 に値す る．

● 製品開発

　製 品開発 で の 品質 に 対す る現状意識は 高 く，増加傾

　向 が 見 られ る．例 えば ， Q5ユ 「製 品開発に お い て ，

　製造過程で高品 質製品 を作 りやす くす る こ とを重視 」

　 の 現状 評価 と変化評価 の 平 均値は 5．43 で あ る ．製

　品 開発 マ ネジ メ ン トに つ い て ， Q5．8 「製品開発期 間

　 の 短縮 を重視 」 の 現状評価 の 平均値 が 5．59 ，変化評

　価 の 平均値 が 5．30 と な り，短縮化 へ の 意識が高い こ

　 とを示 して い る．全般的 に，「製品開発 」 に つ い て は ，

　仮 説 1 を支持 し て い る と は 言 えな い ．一
方 ， Q5．7

　 「製 品 開発 関連部門 間の 初期段階か らの 連携 」 の 変

　化評 価 の 平均値は 4．84（t 値：
−2．94）と低 く，関連部

　 門間 の 連携 へ の プ ラ イ オ リテ ィ が 弱 ま っ て き て い る

　 点 は 注意に値す る．

・ 製造プ ロ セ ス 管理

　 全般的に，現状 に関す る平均値 は比較的 高 い が ，い

　 くつ か の 項目に つ い て，変化評価の平均値が低 くな っ

　 て お り，部分的 に仮説 1 を 支持 し て い る．プ ロ セ ス

　 管理 の 中核 と され る項目 に つ い て，例 えば Q61．1 「現

　 場 （工 場）で の ，ム リ，ム ラ，ム ダ の 排除 の 徹底 1 の

　 現状評価 と変化評価 の 平均値は 5．51，5．11 あ り，現

　 状 水 準 は 高 く，や や 強化 され て い る と の 認 識 が され

　 て い る ．Q6．51 品質情報 の
， 現場管理者お よび従業

　 員への 適切な配布 」 の 現状評価 の 平均値 は 5．514と比

　 較的高 い が ，変化評価 の 平均値が 4．85 （t 値 ：
−3 ．04）

　 と低 く ， 現場 で の 品質情 報 の 共 有の 強化 は見 られ な

　 い ．Q6．6 「統計的 品質管理 ツー
ル の 適用 」 に つ い て

　 も，現状評価 の 平均値は 5．14 と比 較的 高 い ．が，変

　 化評価の 平均値が 4．65 （t 値 ：−7．13） と低 く， 統 計

　 的品質管理 ツ
ー

ル を重視す る度合 い の 減少 の 実態が

　 示 さ れ て い る．

● 内部か ら 見 た 品 質の 成果

　 全般的に ，現状評価お よび変化評価 の 平均値が低 く ，

　 仮説 1 を支持 して い る．例 えば，Q7．1 「不良率 」 の

　 現状評価 の 平均値 は 4．83 （t 値 ：
−2．18）で あ る．っ

　 ま り，完成 品 の 不 良率 は 低 い と は 認識 さ れ て い な い

　 こ と に なる．Q7．2 「ス ク ラ ッ プ率」 の 現状評価の平

　 均値は 4．81（t 値 ：−2．40）で あ り，変化評価 の 平均

　 値 は 4．85（t 値 ：−2．75）で あ る．こ れ は，ス ク ラ ッ プ

　 率 は 低 い と認 識 され て い な く ， また ，
ス ク ラ ッ プ率

　 はやや低 減 して い るとも認識 され て い な い こ とを示

　 す，Q7 ．3 「リワ
…ク 率 」 と Q7．7 「装 置 の 計画外停

　 止 」 に っ て も，同様に，現状評価値 と変化評価値と

　 も に低 い 値を示 して い る．Q7．4 「信頼性」 と Q7．5
　 「i耐久性 1 の 現状評価 の 平 均値は ，そ れぞれ 5．52 お
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表 4 　各要 素 咽 子 ） を構 成 す る変数 〔質 問 項 目） の ク ロ ン

　　　バ ッ ク の α 信 頼 性 係数

要 素 ク ロ ン バ ッ クの

α 信 頼性 係 数

経営 ト ッ プ リ
ー

ダ シ ッ プ 0．92

サ プ ライ ヤ
ー

と の 関係 0 ，79

顧 客 との 関 係 0 ．85

人 的資源 管理 0 ．82

製 品 開発 0 ，87

製造 プ ロ セ ス 管 理 0 ．87

内部 か ら 見 た 品 質 成 果 0．88

外部 か ら 見 た 品 質 成 果 0 、88

　 よび 5．36 と高い が．品 質水準 の 向 上 は 見 られない ．

　 こ の よ うに，内部 か ら見 た現状 の 品 質の 達成度に 関

　 し て ，品質管理者 は，品質 レ ベ ル は 良 い とは認識 し

　て い な く，ま た ，品質 レ ベ ル は良 くもな っ て い な い

　 と認 識 して い る．こ れ は こ の 調 査 が 数字 で 確認 し た

　
一

つ の 重要 な点 で あ る．

・ 外部か ら見た品質 の 成 果

　現状評価 の 平均値 に 関 して ，Q8．3 ［初期 不 良率．1 が

　4．77 （t 値 ：−3．15）
， Q8．6 「

苦情率 」 が 4，77 （t値 ；−

　 3．15）とな っ て お り，製品 の 品質に 関する値は 低い ．

　
一

方，顧客 の 品質 に 関 す る認識 で あ る Q8．1 「知覚品

　質 の 高 さ の 認識 亅，Q8．2 「満足度 の 高さ の 認 識 」 に

　 つ い て は，現状評価 の 平均値がそれぞれ 5．28 ， 5．19

　 と高い 値を示 し て い る．しか しなが ら，す べ て の 項

　 目 に つ い て ，変化評価の 平均 値は低 い ．お お む ね ，

　仮説 1 は支持 され て い る と言 え る ．っ ま り，外部 か

　 ら見 た 現状 の 品質 の 達成度に 関 して も，品 質管理 者

　は ，品質 レ ベ ル は良 い とは 認識 して い な く，また ，

　品 質 レ ベ ル は 良 く も な っ て い な い と認 識 し て い る ．

　内部 か ら見た 品質に 関する結果 と あ わ せ て，品質管

　理 者 に，現状 の 高い 晶質 レ ベ ル に関す る 自負 は 見 ら

　れ な い とい う結論 になる．

5 ． 品質管理実践要素 と 品 質 成 果 と の 因果 関係 （仮説

　　 2 の 検証 ）

　本 章で は ，第 2．2 節 （2）お よび 図 1 で 示 し た品質管

理 実践要素 と品質成果 と の 因果 関係 （仮説 2） の 検証

を行 う．各要素 を潜在変数 と し ， そ の 該当す る項 目を

観測 変数 と して，共分散構造に よ リモ デ ル 推定 を行 っ

た ．推定 に は，SPSS 社 の AMOS を使用 し，現状評価

デ
ー

タ か らの モ デ ル 推定 を行 っ た，8 っ の 要素 に 相 当

する 潜在変数を構成す る観測変数 （質 問項 目） の ク ロ

ン バ ッ ク の α 信頼性係数を 表 4 に 示 す．0．79〜O．92 と

な り 妥当な結果 とな っ た ，因果 関係 モ デ ル の 推定結果

を図 2 に 示す．図 2 に お い て ，有意とな っ て い る パ ス

Vol．60　No．1　（2009）

表 5　各 品質 管 理 実 践 要 素 の 品 質 成 果への 総合効果

〔a ）内 部 か ら見 た 品 質成 果に 対 す る 各 要 素 の 総 合効 果

要素 　　 　 　　 直接 効果　 間接 効 果 　 総 合 効 果

経営 ト ッ プ リーダ シ ソ プ 0．0000 ．4840 ．484
サ プ ラ イ ヤ

ー
との 関係 0、1620 ．0790 ．241

顧客 との 関係 0．0000 ．0270 、027

人的 資源管 理 0，0000 ．3380 、338

製品 開発 一〇2380 ．131 一〇．107
プ ロ セ ス 管理 0．647O ．0     0．647

（b）外部 か ら見 た 品 質成果に 対 する 各 要素 の 総 合効 果

要 素 　 　 　　 　 　直接効果 　間接 効果 　総合 効 果

経 営 トッ プ リ
ーダ シ ッ プ 0，0000 ．5670 ．567

サ プ ラ イ ヤ
ーとの 関係 0．00003530 ．353

顧 客 と の 関係 α 000O ，071  ，071
人 的資 源管理 0．0000 ，2340 ．234
製 品開 発 0．136 一〇．0430 ．093
プ ロ セ ス 管理 0．1470 ，4380 ．585
内 部か ら 見た 品 質成 果 0．6770 ．0000 、677

表 6 　各品 質管理 実践要 素の 仮説 1 と仮説 2 の 関 係 t 仮 説

　　　1 の 検証結果 と内 部 か ら見 た 品質成果 に 対す る 総合

　 　 　効 果 の 比 較

品 質管理 実践 要 素 仮説 1 の 検証 結果 　総 合 効 果

経 営 ト ッ プ リ
ーダ シ ッ プ 不 支 持 0，484

サプ ラ イ ヤ
ー

と の 関係 支持 0．24 亅

顧 客 との 関係 不 支 侍 0．027

人的資源 管理 支持 0 ．338

製品 開発 不 支持 一〇．107
プ ロ セ ス 管理 部分 的 に 支侍 α 647

注 ： 総 合効 果 は ，各 品 質 管理 実 践 要 素 の 「内 部か ら見た 品質成果

に 対 す る 総合 効果 」 の 値 を 示 す，

の 因果 関係 が 存在 し，おお む ね 仮 説 2 を支持 して い る

と言え る ．品質成果 へ の 影響 が 強 い リ ン ク と し て ，「経

営 トッ プ の リ
ー

ダーシ ッ プ」 → 「人的資源管理 」 （標準

化係 数 ： 0．839
，
1％有 意） ，

「人的 資源管理 」
→ 「製造

プ ロ セ ス 管理 」 （標準化係数 ：0．554 ，1％有意 ），「製造

プ ロ セ ス 管 理 」
・
♪ 「内部 か ら見 た 品 質成果 」 （標準化係

数 ： O．647 ，1％有意），
「内部 か ら見 た 品 質成果 」 → 「外

部 か ら見た 品質成果 」 （標準化係数 ：0．677，1％有意）

が 挙げ られ る．

　図 2 か ら，まず第 1 に確認 で き る こ と は
， 経 営 トッ

プ の リ
ー

ダ
ー

シ ッ プをすべ て の因果関係 の 基点 に お く

事 の 妥 当性 で あ ろ う．モ デル の 適合度は図 2 で 確認 さ

れ る t

　第 2 点 と し て ，要素 を繋 ぐパ ス の 中 で，「経営 トッ プ

の リーダー
シ ッ プ 」

→ 「人的資源管理 」 → 「製 造プ ロ

セ ス 管理 」 → 「内部 か ら見 た 品 質成果 」 → 「外部 か ら

見 た 品質成果」 の パ ス が，そ の 標準化係数 と有意度か

ら，最 も重 要な パ ス で あ る こ とがわ か る，こ の
一

連の
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矢甲 の 近くに ある数字 は ，標準化係数を表す．ttt；pくO ．01，
”

：P＜O ．05 ，
’
lpく O．1，破線 ；1⊃く015

　 　 　 　 　 　 RMR ＝1⊃．0621GF 　I＝O．760 ，　AGF レ0．737 、　RMSEA ．O．056

図 2　品 質管理 実践 要素 と品質成果 と の 因 果関係 の 推 定 結果　 （現状評価デ ータ を使 用 ）

要素 の 因果は，従来か らの 品質管理 の 王 道であ り，そ

の 再確認 とな る ，第 3 点 と し て ，「人 的資源管理 1 →

「製品開発 」 → 「製造 プ ロ セ ス 管理 」 に 繋が る パ ス が そ

の 標 準化係 数 と有意度か ら ， 次 に 重要な パ ス で あ る こ

とが わ か る ．また ，「製品開発 1 を介す るほ か の 2 っ の

パ ス ，「サプ ラ イ ヤ
ー

との 関係 」 → 「製品開発」
一

ウ 「製

造 プ ロ セ ス 管理 」 と，「顧 客 との 関係 」
→ 「製品開発 」

→ 「製造 プ ロ セ ス 管理 」 が それ に続き重要 となる，こ

れ は ．「製品 開 発 」 の 改 善 が 「製造 プ ロ セ ス 管 理 」 の 向

上 を促 し ， 品質 の 向 上 に 繋 が る こ と の 確認 と な る ．

　さ らに，表 5 に各品質管理実践要 素 の 品質成果への

効果 を示す．「内部か ら見 た 品質 」 に 対する総合効果 と

し て，［製造プ ロ セ ス 管理 」 （0．647），「経営 トッ プ の リー

ダ
ー

シ ッ プ 」 （0．484），「人 的資源 管理 」 （0．．338），「サ

プ ライヤ
ー

との 関係 」 （O．241） が大 きな影 響 を持 っ 結

果 とな っ た ．こ こ で ，第 4 点 と して ，「サ プ ラ イ ヤーと

の 関係 」 が ，品質成果 に 与 え る総合 効果 が 確認 で きた

こ と を挙げる．

　なお ，仮説 1 と仮説 2 との 関連性 と して ，表 6 にお

い て 各 品質管理 実践要 素 の 仮説 1 の 支持 ・不 支持 の 結

果 と 「内部 か ら見 た 品質 」
へ の 総合 効果 の 結果 を示 し

た ．こ れ よ り，「サ プ ラ イ ヤ ーと の 関係ゴ，「製造プ ロ セ

ス 管 理 」，「人 的資源管 理 」 に つ い て ，仮説 【は 支持 さ

れ て 、特に変化 の 評価が低 い こ とが 明 らか に され て い

るが，品質成果 へ の影響度 は高 い と言 える．こ れ らの

3 っ の 品 質管 理 要 素 の 向 ．ヒが優先課題 で あ る こ とを示

唆 し て い る．

6 ．　 お　わ　 り　 に

　今 回 の 調査 で，仮説 1 の 検証結果 に基 づ き，東証
一

部 上 場 の 製造 業 の 品質 の 管 理 者 は ，現状 の 品質 レ ベ ル

を良い と認識 して い な い とい うこ と ， また ， 過去 5−10

年 の 問に，品質 レ ベ ル が向上 した とも認識 して い な い

とい うこ とが 明 らか に な っ た．日本 の もの づ く りに お

け る ， 高 品 質 へ の 自負 は ， こ の 調査 で は，棄却 され た

こ とにな る ．また ，サ プ ライヤ
ー

との 関係 に 関 し て ，

品質向 上 に 繋 が る と 思 わ れ る 項 目 は 実 践 さ れ て い な い

こ と も確認 され た ．さらに，品質に 関する経営の プ ラ

イ オ リ テ ィ が増加 した要素 と し て ，経営 トッ プ の リ
ー・

ダ
ー

シ ッ プ，顧 客 との 関係 ，製 品開発 が 挙げ られ る が，

「サ プ ラ イ ヤーと の 関係 」，［人 的 資源 管 理 」 ，
「プ ロ セ ス

管 理 」 に 対 し て は ，プ ラ イ オ リテ ィ が 相対的に 低減 し

て い る と言え る．日本 の 製造業 に お い て は，こ の 論 文

が指 摘す る 品質管理 の 綻 び が ど の 部分 で ど の 程度，生

じて い るとい うこ とを踏まえ て ，更な る品質向 ．E の た

め の 対策を考え る 必要 が あ る．

　品質管 理 の 因果関係 モ デ ル （仮説 2）の 分析 か ら，品

質管理 の 各実践要素 と 品 質 成果 の 直接的な関係だ け で

は な く ， 各 要素 の 因果関係 の 連鎖 に 着 目 した パ ス 分析

の 重 要性 を示 した．提案 した モ デル は，経営 トッ プ の

リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ が 品質管理 の 基点．に な る こ と と，優 良 な

人的資源管理 が 優良な製造プ ロ セ ス 管 理 に 繋 が り，そ

れ が，高品質 を もた らす とい う品質 管理 の 王道 ともい

うべ き因果 を再確認 し た，ま た，2 次 的なパ ス と して ，

「人的資源管 理 」 か ら 「製 品開発 」 を経 て 「製造 プ ロ セ

ス 管理 」 に つ な がるパ ス
，
「サプ ライヤ

ー
との 関係 」 あ

る い は 「顧客 との 関係 」 か ら 「製品開発 」 を経て 「製

造 プ ロ セ ス 管理 」 に っ な が る パ ス の 重 要 性 も 示 され た ．

こ の よ うな，因果 関係 の 連鎖 の 分析は ，日本の 製造業

が そ
．
の お か れ て い る 現状 に お い て，更 な る 品質 向上 の

た め の 対策 を考え る 時，単 な る 経営 トッ プ の り
一

ダ
ー

シ ッ プ の 推進 とい う漠然 と した 目標で はな く， どの 品
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質管理実践要素 に つ な が るよ うな リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ の 推

進 とい っ た因果関係 の 連鎖を意識 した 目標 の 設 定が有

意義で ある こ とを示唆 して い る．

　 ま た ，仮説 1 と仮説 2 と の 関連性 に つ い て ，品質成

果 へ の 影響度が 高い が ，変化 の 度合が低い 品質管理 要

素 と し て 「サ プ ラ イ ヤ ーとの 関係」，「人 的資源管理 」，
「プ ロ セ ス 管理 」 で あ る こ と が 示 さ れ た ．こ れ ら の 要素

を見出して ，優先的に 向上 させ て い くこ とが非常に 重

要 で あると言え る，

　品質管理 の 現状 および変化 の 調査研究を継続的に行

うこ と の 必要性 を認識 し て い る ．本論 文 で は 東証 1 部

上 場企業 の 製造企 業を対象に した 調査結果 で あ っ た が ，

今 後は 中小企 業，サ
ービ ス 業な ども調査対象 に して い

くべ き と も考えて い る ．ま た ，Q−Japan 構 想 〔25〕 で

述 べ られ て い る 「自律的組織 」 ，
「変化対応能 力」 に つ

い て も品質成果 に繋が る重要な要素 と考え られ ，今 後

の 課 題 と した い ．
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