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サプライチェーンにおける人的資源に関する文献レビュー
― 新たな研究アプローチの提案 ―

中　野　幹　久
松　山　一　紀

要　旨

　サプライチェーン・マネジメント（SCM）の領域において，人的資源に関する研究は，まだそれほど蓄積されていない．
SCM部門の管理者や専門家，同部門を管掌する役員に求められる能力に関する研究は比較的多いが，そうした研究を先
導してきた欧米に比べると，日本の教育・仕事環境は大きく異なっている．そこで筆者らは，SCMに関わるすべての構
成員を対象として，彼ら／彼女らに共通に求められる要件を探るという，新たな研究アプローチを提案する．その手が
かりとして，「全体観」「協働・協業的な見方」「価値重視の見方」という 3つの特徴を有するサプライチェーン・フィロ
ソフィーの概念を紹介するとともに，サプライチェーンの構成員が，そのフィロソフィーにもとづいて組織に関与する
ことが，サプライチェーンの統合をもたらすという仮説を提示する．

1．はじめに

サプライチェーン・マネジメント（supply chain management，以下では SCMと略す）については，

さまざまなテーマで研究が蓄積・展開されているが，中でも，研究者の間で過小評価されているテー

マのトップにあげられているのが，「人的な次元（people dimension）」に関する研究である 1）（Wieland 

et al., 2016）．

SCMにおいて，人材（talent）が課題であることは，The New Supply Chain Agendaと題する書籍

の中でも指摘されている 2）（Slone et al., 2010）．また，こうしたテーマに目を向ける必要があることは，

最近の実証研究の結果を見れば明らかである．例えば，人的資源管理（human resource 

management，以下では HRMと略す）の施策は，SCMの組織能力（Ding et al., 2015; Kam et al., 

2010）や SCMの実装（Gómez-Cedeño et al., 2015），SCMの成功（Khan et al., 2013）に有意な影響

を及ぼしている．また，SCM人材のコンピテンシーは，SCMのパフォーマンスに，同じく有意な

インパクトを与えている（Flöthmann et al., 2018a）．

1）　SCMの主要な国際ジャーナルに論文が掲載された研究者 1,075人の内，102人から自由記述形式で収集した研究テー
マを（フェーズ 1），141人の SCM研究者が評価し（フェーズ 2），10人の SCM研究者が関連性や重複を精査してい
る（フェーズ 3）．「過小評価」とは，“should become important”（潜在的な重要性は高いが，まだ満たされていないこ
とを意味する）のスコアから “will become important” のスコアを引いた値がプラスであるという意味である．

2）　同書は，約 400社の企業から収集したデータをもとに，5つの課題をあげている．残りの 4つは，技術（technology），
企業内協働（internal collaboration），企業間協業（external collaboration），サプライチェーン変革の管理（managing 

supply chain change）である．
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それにもかかわらず，Hohenstein et al. （2014）が指摘するように，SCMの研究は HRMにあまり

注目してこなかった．彼らは SCMにおけるHRMの問題を取り扱った文献を系統的にレビューして，

このテーマの研究は過去 20年間で増えてきたと見ているが，Gómez-Cedeño et al. （2015）は，研究

の方法論でケース・スタディが使われる割合が高いことから，“若い ” 研究テーマだとみなしている．

よって，Derwik et al. （2016, p. 4820）が表現するように，このテーマは「まだ揺籃期にある（is still 

in its infancy）」と言えるだろう．

こうした中でも，比較的多くの研究者が取り組んできたのが，SCM人材の能力 3）についての研究

である．上記で紹介した Hohenstein et al. （2014）も，109本の文献をレビューした結果，最も多い

研究トピックは「スキル，知識，能力（skills, knowledge, and abilities）」（95本）だと報告してい

る 4）．次節で説明するわれわれの文献レビューが示すように，SCMに関するスキルやコンピテンシー

（competencies）といった能力に焦点を当てた研究は，2000年代初めから始まり，その後はコンスタ

ントに行われてきたが，2010年代に入って急増している．SCMにおけるコンピテンス（competences）

に関する文献 98本を系統的にレビューした Derwik & Hellström（2017）によれば，大半は組織内

（intra-organizational）あるいは組織間の（inter-organizational）能力を取り扱ったものであるが，個

人の（individual）能力に関する研究も約 1/3を占めている．実務界における SCMの人材不足（talent 

shortage）が不安視される状況で（e.g., Bolstorff et al., 2016; Cottril, 2010; Ellinger & Ellinger, 2014），

サプライチェーンにおける人的資源に関する研究の中でも，特に関心を集めてきたのがこのトピッ

クであることがわかる．

ここで，SCM人材の能力については，次節の文献レビューで明らかになるように，SCM部門の

管理者（manager）や専門家（professional），同部門を管掌する役員（executive/officer）を対象と

した研究がほとんどである．SCMの実現にあたってはそれらの人材が中心になることから，そうし

たアプローチで研究する意義は大きい．近年は，グローバリゼーションやアウトソーシングの増加

といった事業環境の変化にともなって，サプライチェーン・マネジャーに求められるスキルが変わっ

てきている（Christopher, 2012）．人工知能や Internet of Things（IoT）といった情報通信技術の革新

による影響を含めて，SCM部門の管理者や専門家，管掌役員の能力を探索・検証する研究が今後も

必要であることは言うまでもない．

しかし，SCMには調達，生産，物流，販売といったさまざまな部門が関わることから，SCM部

門に所属する従業員や同部門を管掌する幹部だけに焦点を当てて議論しても十分とは言えないので

はないか．むしろ，SCMに関わる構成員全員をサプライチェーンの人的資源と捉えて，さまざまな

部門に所属し，目標や行動原理が異なる彼ら／彼女らに共通に求められる要件を議論する必要があ

3）　「能力」に関する英語表現には，コンピテンス（competences）やコンピテンシー（competencies）など，いくつか
の種類があるが，先行研究を引用する際は，文献に出てくる言葉をそのまま使用していることに留意されたい．

4）　2番目は「人材の育成・開発（training and development）」（85本），3番目は「HRMのパフォーマンスへの影響（HRM 

impact on performance）」（58本）である．
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るのではないか．こうした見解をもつに至ったのは，3節で述べるように，日本企業で SCMに関わ

る人材を取り巻く環境には，これまで先行研究をリードし，主な研究対象となってきた欧米のそれ

とは異なる事情が見られるからである．

そこで本稿では，サプライチェーンにおける人的資源に関する文献をレビューして，研究のトレ

ンドを紹介しつつ，主にどのような研究が行われてきたのかを概観する（2節）．さらに，先行研究

が蓄積されている欧米とは異なる，日本の教育・仕事環境を踏まえた上で，新たな研究アプローチ

を提案する（3節）．

2．文献レビュー

（1）収集の方法と結果

サプライチェーンにおける人的資源に関する文献をレビューするために，2019年 3月に収集作業

を行った．対象としたのは英語の学術雑誌に掲載された論文であり，外国雑誌・論文オンラインデー

タベースの EBSCOhostを使用した．表 1はタイトルの検索に用いたキーワードとヒットした本数で

ある．supply chainあるいは SCMと組み合わせるキーワードについては，SCMの研究者である中

野と HRMの研究者である松山が議論して，「人的資源（human resource）」に加えて，個人に関す

る単語（例：manager, profession*, executive）を追加した．タイトルのみで検索しているため，主

要な論文が漏れる可能性があるが，タイトルの検索を通過した論文のフルテキストをチェックする

段階で，レビューの対象とすべき論文をスノーボール方式で追加した．アブストラクトおよびフル

テキストのチェックで除外されたのは，次のような文献である．なお，同様のキーワードを用いて，

CiNiiで日本語の学術論文を検索したが，該当するものは見当たらなかった．

・SCMタスクではなく，ロジスティクス・タスク 5）を担当・管理する人材を対象とした論文である．

・組織（組織間関係を含む）に関する論文である．例えば，（回答者である）マネジャーの視点から

見た組織的な取り組みについての論文，「リーダー（leader*）」というキーワードでヒットしたチャ

ネル・リーダーシップ（channel leadership）の論文がそれに当たる．

・論文ではなく，編集後記（editorial notes）である．

5）　SCMタスクとロジスティクス・タスクの定義については，付録 1参照．
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結果，46本の論文を抽出した．さらに，上記で述べたように，スノーボール方式で 14本の論文を

追加して，合計 60本の論文をレビューの対象とした．付録 2に，対象論文のリストを掲載しておく．

（2）サプライチェーンにおける人的資源に関する研究のトレンド

付録 2を使って，時期，方法，対象とする人材，研究テーマのトレンドを見てみよう．対象論文

60本の時期別内訳は，2000年代前半 7本，同後半 4本，2010年代前半 23本，同後半 26本（2019

年 3月まで）であり，2010年代に入って急増していることがわかる．研究方法は 2000年代と 2010

年代で大きく変化している．前者では 63.6％が「概念的・理論的（conceptual/theoretical）」研究で

あり，「サーベイ（survey）」や「ケース・スタディ（case study）」は 1～ 2本に留まっていた．し

かし，後者では「サーベイ」が 53.1％で最も多く，「概念的・理論的」研究は 14.3％と大きく減少し

ている．つまり，実証研究が増えていることがわかる．ほかの方法で顕著に増えたのは，職務記述書，

求人広告，SNSデータといった，人的資源に関する多様なデータを使った研究である．専門家パネ

ル調査とサーベイ，インタビューと長期ケース・スタディといった「混合アプローチ（mixed 

approach）」や「系統的文献レビュー（systematic literature review）」も出始めている．

対象とする人材が明確なものについて，最も多いのは「SCM部門の管理者（supply chain 

manager）」であり 38.3％を占めている．次いで SCMの専門家（管理者や実務担当者といった指定

がない場合を含む）である「SCMプロフェッショナル（professional）」が 21.7％，chief supply 

chain officer（CSCO）や top managementのような「幹部（executive/leader）」が 13.3％と続く．

SCM関連部門の従業員を対象とした論文が 3本，部門や役職の指定がない従業員全体（employee）

を対象とした論文が 1本あった．

研究テーマについて，圧倒的に多いのは，SCM部門の管理者や専門家，幹部に求められるスキル

（skills）やコンピテンス（competences），コンピテンシー（competencies）といった「能力」や「役

割（roles）」に関する研究であり，60.0％を占める．この結果は，1節で紹介したHohenstein et al. （2014）

表 1　タイトルの検索に用いたキーワードとヒットした本数

supply chain & human resource 22 SCM & human resource 0
supply chain & manager 41 SCM & manager 0
supply chain & profession* 17 SCM & profession* 3
supply chain & executive 11 SCM & executive 1
supply chain & officer 1 SCM & officer 0
supply chain & top 11 SCM & top 0
supply chain & leader* 37 SCM & leader* 1
supply chain & member 17 SCM & member 0
supply chain & employee 11 SCM & employee 1
supply chain & personnel 1 SCM & personnel 1
supply chain & people 5 SCM & people 0
supply chain & talent 9 SCM & talent 0
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による系統的文献レビューの結果と一致している．次いで多いのは，21.7％の（個別の施策に特化し

ない）「HRM全般」であり，例えば SCMの戦略，能力，活動，パフォーマンスへの影響を探索・検

証している．HRMの個別施策に特化した「採用・選抜（recruitment/selection）」「キャリア（career）」

「教育・開発（training/development）」「職務設計（job design）」に関する論文も数本ずつ見られる．

ほかにも，従業員の「関与（commitment/involvement）」がサプライチェーンの統合やオペレーショ

ンのパフォーマンス，環境に配慮した行動に及ぼす影響，「従業員満足（employee satisfaction）」が

サプライチェーンの統合に及ぼす影響に関する論文もある．

（3）ロジスティクス人材に求められる能力

サプライチェーンにおける人的資源に関する文献では，能力や役割に焦点を当てた研究が多いこ

とがわかった．そこでは，どのような項目が取り扱われているのかを見ておこう．個々の能力の中

には，SCM部門の管理者や専門家，同部門を管掌する役員だけでなく，次節で議論の対象となる，

SCMに関わる構成員全員に求められると思われるものがある．そうした能力をリストアップしてお

くことが，能力項目を整理する目的となる．なお，人材に求められる能力について，SCMに先駆け

て研究が行われたのはロジスティクスの領域である．先に，その研究の流れをざっと記述しておこう．

初期の代表的な研究であるMurphy & Poist（1991）は，Council of Logistics Management（現在の

Council of Supply Chain Management Professionals）の会員である上級のロジスティクス幹部を対象

に，83項目のスキルについて，サーベイで重要度を調査した．それらのスキルは BLM（Business, 

Logistics, and Management）と呼ばれる枠組みで整理されている．彼らはその後も継続的に調査し

ており，Murphy & Poist（2006）では，上級のロジスティクス幹部および初級のロジスティクス管

理者を対象に，新たなスキル項目を追加して調査を行った．さらに，Murphy & Poist（2007）では，

上級のロジスティクス幹部を対象に，1991年の結果との比較を実施した．それらの調査を通じて，

彼らは “a manager first and a logistician second” と表現して，「マネジメント・スキル」の重要性を主

張している．同様の結果は，Razzaque & Bin Sirat（2001）でも明らかになっている．彼らは，シン

ガポールおよびマレーシアの企業の上級ロジスティクス幹部を対象に，Murphy & Poist（1991）と

同じスキル項目を使って重要度を調査した結果，両国ともに「マネジメント・スキル」「ロジスティ

クス・スキル」「ビジネス・スキル」の順になっていることを報告している．

Murphy & Poist（1991）を含む先行研究には，SCMで求められるスキルが十分に取り上げられて

いないことを指摘したのが Gammelgaard & Larson（2001）である．彼らは，ロジスティクス・マネ

ジャーに求められる SCMスキル（45項目）の重要性を調査して，「サプライチェーンの意識（supply 

chain awareness）」や「全体像を見る能力（ability to see the “big picture”）」といった，過去の研究で

は検証されていなかったスキルが重要であることを明らかにした．この論文の対象はロジスティク

ス・マネジャーであるが，SCM人材に求められる能力研究の先駆けと位置づけることができる．

中野（2006）は，Murphy & Poist（1991）と Gammelgaard & Larson（2001）をベースに，80項
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目のスキルについて，ロジスティクス・パフォーマンスが高い企業群と低い企業群との間で重要度

に差が見られる項目を探索的に調査した．対象は，日本ロジスティクスシステム協会（JILS）の会

員企業 65社（製造業のみ）である．結果，パフォーマンスが高い企業群のロジスティクス・マネジャー

は，「物流施設／物流設備の配置」「コンフリクトを解決する能力」「1つのシステムとして会社をみ

る能力」「機能横断的な意識」を重視していることが明らかになった．これらの内，2～ 4番目のス

キルは，SCMでも求められる能力である．

（4）SCM人材に求められる能力

では，レビューの対象とした論文の内，「能力・役割」を研究テーマとした 37本の論文（付録 2

参照）を使って，SCM人材にはどのような能力が求められるのかを，ざっとリストアップしてみよう．

整理にあたっては，前項で紹介した Gammelgaard & Larson（2001）を追加する．この論文の対象は

ロジスティクス・マネジャーであるが，SCMにおける個人的な能力に関する初期の研究として，頻

繁に引用され（e.g., Bernon & Mena, 2013; Derwik & Hellström, 2017; Essex et al., 2016; Kotzab et al., 

2018; Lorentz et al., 2013; Mangan & Christopher, 2005; Prajogo & Sohal, 2013; Shou & Wang, 2017; 

Tatham et al., 2017），いくつかの実証研究が探索・検証する能力のベースにもなっているからである

（e.g., Derwik et al., 2016; Flöthmann et al., 2018a; Flöthmann et al., 2018b; Rahman & Qing, 2014）．さ

らに，SCMに関する教育と資格認定を専門とする世界最大の団体である APICS（American 

Production and Inventory Control Society，本部：米国・シカゴ）が開発した SCM部門の管理者向け

のコンピテンシー・モデル（Supply Chain Manager Competency Model）（APICS, 2014）も参考にする．

付録 3に整理した能力項目を示す．能力区分については，APICS（2014），Bernon & Mena（2013），

Derwik et al. （2016），Gammelgaard & Larson（2001）をもとに設定している（表 2）．「機能・組織

横断的マネジメント能力」と「機能・組織横断的専門能力」は，本稿独自の区分である．結果的に，

100項目の能力をリストアップした．能力項目整理の目的は，SCM部門の管理者や専門家，同部門

を管掌する役員に求められる能力を議論することではない．先にも述べたように，それらの能力の

中に，SCMに関わる構成員全員に求められると思われるものがあることから，後の議論で使えるよ

うに，そうした能力をざっとあげておくことがねらいとなる．よって，能力の項目間の重複や包含

といった関係を厳密に精査したわけではなく，むしろ，先行研究を生かして，提示されている興味

深い項目をできるだけ残したり，工夫された表現をそのまま用いていることに留意されたい．
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3．ディスカッション

サプライチェーンにおける人的資源に関する文献をレビューした結果，先行研究のほとんどは，

SCM部門の管理者や専門家，同部門を管掌する役員を対象としていることを確認できた．しかし，

日本企業で SCMに関わる人材を取り巻く教育・仕事環境を踏まえると，SCMに関わる構成員全員

をサプライチェーンの人的資源と捉える必要があるのではないかと，筆者らは考えている．まずは，

そうした問題意識に至った理由を説明した上で，新たな研究アプローチを提案しよう．

（1）米国および欧州における SCM人材の学歴と業務経験

ここでは，米国および欧州における SCM人材の学歴（educational background）と業務経験

（professional experience）に関する最近の 2つの論文を紹介する．

ひとつは，Bolstorff et al. （2016）である．Supply Chain Management Review（SCMR）の読者およ

び APICSの会員を対象としたアンケートを実施し，253人から回答を得ている．回答者は，米国で

働く SCMの実務家（コンサルタントを含む）であり，男性 76％，女性 24％である．学歴については，

45％が学士，38％が修士あるいは博士の学位を有し，19％はロジスティクスあるいは SCMの学位を

もつ（学士，修士，博士のいずれであるかは不明）．ほかの学位で多いのは，ビジネス（29％）である．

表 2　能力区分のベースとなる文献

Behavioral Derwik et al. (2016)
Intrapersonal Derwik et al. (2016)
Interpersonal Derwik et al. (2016), Gammelgaard & Larson (2001)

Managerial Derwik et al. (2016), Gammelgaard & Larson (2001)
General Bernon & Mena (2013)
Dynamic Derwik et al. (2016)

Cross-functional/cross-organizational)
Technical Bernon & Mena (2013)

Academic APICS (2014)
Technological Derwik et al. (2016), Gammelgaard & Larson (2001)
Administrative Derwik et al. (2016)

Professional
APICS (2014) profession-related, Derwik et al. (2016)

SCM expertise, Gammelgaard & Larson (2001) SCM
core

Functional Bernon & Mena (2013)

Cross-functional/cross-organizational)
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回答者の内，27％は SCM6）に関する業務から社会人としてのキャリアを始めている．残りの内，

42％は SCMに関連する業務（製造：24％，技術：13％，調達：5％）から始まっている．IT（5％），

ファイナンス（4％），販売（2％）といった，（本稿の筆者らはそう思わないが）SCMとは関係のな

いビジネス・オペレーションの業務からスタートした人も 21％いる．このように，大半の回答者は

SCM以外の業務から仕事を始めているが，平均 15年は（ロジスティクスを含む）SCMの業務に携わっ

ている．しかも，20年以上の SCMの業務経験がある人が 44％いる．彼ら／彼女らは “ 多芸多才 ”

（versatile）であり，キャリアの中で約 4種類の異なる業務を経験している．また，半分以上の回答

者は 5種類以上の業歴を有する．結果として，SCMR読者や APICS会員である SCMプロフェッショ

ナルの平均像は，ビジネスの学士をもつ 48才の男性，4種類の異なる業務経験，SCMに関する 15

年のキャリア，3社での勤務歴をもち，年収は 145千ドルとまとめている．

もうひとつは，Flöthmann & Hoberg（2017）である．ドイツのビジネス SNS（social networking 

service）である XINGからサプライチェーン幹部（Head of SCM，Director of SCM，Vice President 

SCMなど）の肩書がある実務家 307人の情報を収集した．マネジャーやアナリスト，プランナー，

スペシャリストといったサプライチェーンの管理者および実務担当者は除かれている．性別では男

性 91.2％，女性 8.8％，国別ではドイツ 86.6％，スイス 8.8％，オーストリア 4.6％とすべてドイツ語

圏である．この論文では，SCMを「伝統的なロジスティクス管理，オペレーション，調達を超えた，

企業内および企業間での固有の要件や責務を有する独立した機能」（p. 38）と定義している．つまり，

Bolstorff et al. （2016）とは違って，SCMとロジスティクスは区別されている 7）．

学歴について，87.4％が修士あるいは博士の学位を有している．学位の種類としては，経営学ある

いは経済学（44.2％），工学（19.0％），経営工学（14.2％）が多い．年齢が若い幹部には，ロジスティ

クスの修士号をもつ人が増えている．クラスター分析によって，キャリア・パターンは 6種類に分

類される．多い順に，「ロジスティクス部門出身（logisticians）」（33.9％），「SCM部門出身

（homegrowns）」（20.8％），「コンサルタント出身（outsiders）」（18.6％），「需要側部門（販売，マー

ケティング）出身（demand-siders）」（12.1％），「生産部門出身（operations experts）」（8.5％），「調

達部門出身（sourcing specialist）」（6.2％）である．「SCM部門出身」以外は，サプライチェーン幹

部になる前に（ロジスティクスを含まない）SCMの業務を経験した人は少ない．結論として，サプ

ライチェーン幹部の多数派は，さまざまな機能や業界，会社の出身者が，コンスタントにキャリア

を変えて異動してきた人たちだと述べている．ただし，若い世代は，SCM部門からストレートにサ

6）　ここでの「SCM」には，ロジスティクスも含まれていると思われる．SCMとロジスティクスに関するこうした見方
は，unionistと呼ばれる（Larson et al., 2007）．この見方では，ロジスティクスは SCMに包含され，ひとつの機能と
みなされる．

7）　これは intersectionistと呼ばれる見方（Larson et al., 2007）とみなされる（付録 1参照）．この見方の SCMでは，機
能を横断するサプライチェーンにおける戦略的かつ統合的な活動に焦点を当てる．本稿の筆者らも，この見方を支持
している．
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プライチェーン幹部になる機会を持ち始めている．

Bolstorff et al. （2016）は主にマネジャー，Flöthmann & Hoberg（2017）はエグゼクティブのみを

対象としているため，単純に比較することはできないが，米国およびドイツ語圏の SCM管理者およ

び管掌役員には修士あるいは博士の学位を有する高学歴者が多く，ドイツ語圏ではその傾向が顕著

である．両地域ともに，ビジネスの学位をもつ人の割合が高いことから，ビジネスやマネジメント

に関する一般的な知識や技能は，在学中に身に付けている人が多いであろう．また，ロジスティク

スや SCMを専門とする学位をもつ人も少なからずおり，今後増えていくことが予想される．業務経

験については，米国とドイツ語圏のいずれも，SCM関連の機能部門を経験した人が SCMの管理者

や管掌役員になっている場合が多いが，米国の方が多彩な業務を経験した上で，ロジスティクスや

SCMの業歴を積んでいる人が多いようである．ドイツ語圏では，ロジスティクス部門出身や SCM

部門からストレートに幹部になる人が過半数を占めている．ざっくりと言えば，米国の SCM管理者

には機能横断的な業務経験（cross-functional experiences）とロジスティクスや SCMの専門性を兼

ね備えた人，ドイツ語圏の SCM幹部にはロジスティクスや SCMの深い専門性（in-depth expertise）

を備えた人が多いようである．

（2）SCMに関する日本の教育・仕事環境

残念ながら，日本の SCM人材を対象とした同様の調査は存在しないが，欧米のそれとは異なる事

情が垣間見える．アカデミックな教育環境では，SCMの学位を取得できる大学および大学院は日本

には存在しない 8）．経営・商学系の学部学生は授業で SCMについて学ぶ機会はあるが，物流論（ある

いはロジスティクス論）や生産管理論，流通論の一部（数回分）に限定される場合がほとんどであ

る（中野, 2018）．ロジスティクスでさえ，それを冠していた神戸大学海事科学部の海洋ロジスティ

クス科学科は，グローバル輸送科学科に改組され，ロジスティクスはひとつのコースとなっている．

こうした学科やコースに近い特徴を有する大学も，東京海洋大学海洋工学部の流通情報工学科と流

通経済大学の流通情報学部ぐらいである（伊藤, 2012; LOGI-BIZ, 2014）．つまり，日本では，大学あ

るいは大学院を卒業・修了する時点で，SCMの専門性を有する人材はほとんどおらず，ロジスティ

クスについてもかなり少ないと言えるだろう．

筆者らの過去の調査を通じて実務家から聞いた話になるが，仕事環境を見ても，社会人になって

初めての配属が SCM部門であったり，機能横断的な SCMタスク（例：需給調整，在庫パフォーマ

ンスの管理，SCM改革の企画・推進）を担うことはまれである．ドイツ語圏で見られる，「SCM部

8）　欧米の事例として，樋口（2001）は米国ミシガン州立大学マーケティング＆サプライチェーン・マネジメント学科（現
在，サプライチェーン・マネジメント学科）のカリキュラムを，江口（2014）は英国クランフィールド大学院ロジスティ
クス＆サプライチェーン・マネジメント（Log/SCM）学科（修士課程）のカリキュラムを，それぞれ詳細に紹介して
いる．なお，江口（2014）によれば，2014年 1月現在，英国内だけで 63の大学が Log/SCM（修士課程）プログラム
を提供している．
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門一筋で幹部になるような人」（Flöthmann & Hoberg, 2017）はほとんど見られない．また，ある会

社の調達，生産，物流，販売といった機能部門の中で，たいていはひとつ（例：物流），中にはふた

つ（例：生産と物流）の部門での業歴をもつ人が SCM部門の上級管理者（例：SCM本部長）にな

る事例は日本でもよく見られる．しかし，米国で見られる，「異動や転職を繰り返しながら，機能横

断的に多彩な業務を経験している人」（Bolstorff et al., 2016）は少ない．さらに，ドイツ語圏では，

大半のサプライチェーン幹部は，経営かつ／あるいは工学に関するアカデミックな知識をベースに，

ロジスティクスや SCMの業歴を積み上げている（Flöthmann & Hoberg, 2017）．一方，日本企業の

大半では，SCMの領域での専門性を深めつつ，出世を含めてキャリアを積み上げていく環境が整っ

ているとは思えない．SCM部門の上級管理者になっても，数年後に連絡をとると異なる部署へ移っ

ている場合が多く，チーフ・サプライチェーン・オフィサー（chief supply chain officer: CSCO）の

ような役員クラスのポストを設置している会社も少ないからである．

Mangan & Christopher（2005）は，サプライチェーン・マネジャーには T型のスキルが求められ

ると主張している．垂直方向は SCM（彼らの定義ではロジスティクスを含んでいると思われる）の

専門性であり，水平方向は関連領域（機能横断的なスキル，ビジネス・プロセスの変革，活動基準

原価計算などがあげられている）の専門性を意味する．この考え方を参考にすれば，上記 3つの国・

地域のサプライチェーン・マネジャーが有する T型能力は，次のようにイメージできる（図 1）．米

国型は機能横断的に多彩な業務を経験しており，かつ SCMの専門性もそれなりに高い．ドイツ語圏

型は教育・仕事の両面から，SCMの専門性を深めている．また，米国型ほど，さまざまな部門での

業歴があるわけではないが，ロジスティクス部門や SCM部門での仕事を通じて，水平方向の能力を

広げている．これらの国・地域と比べると，日本のサプイチェーン・マネジャーは水平方向の能力

を伸ばしたり，垂直方向の能力を深める機会は相対的に少ないと思われる．

（3）研究アプローチの提案

以上のことから，教育・仕事環境がそれほど変わらなければ，米国型やドイツ語圏型の T型能力

をもつサプライチェーン・マネジャーが，今後日本でも増えていくことは期待できない．したがって，

SCM部門の管理者や専門家，同部門を管掌する役員（これらを，「狭義の SCM人材」と呼ぶ，定義

図 1　各国・地域のサプライチェーン・マネジャーが有する T型能力のイメージ
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については付録 1参照）のみに焦点を当てて，求められる能力を高める必要があると言っても，そ

れを身に付けられる環境の整備とセットで議論しなければ，あまり意味のないものになってしまう

だろう．アカデミックな立場として，この方向で研究する道はもちろん残されているが，筆者らは

別の道を探っていきたい．それが，狭義の SCM人材だけでなく，SCMに関わるすべての構成員を「広

義の SCM人材」（付録 1参照）とみなして，さまざまな部門に所属し，目標や行動原理が異なる構

成員に共通に求められる要件を見いだし，それを身に付けられる方法を開発していくという道であ

る．

狭義の SCM人材だけに限らず，より広い範囲の人材に注目するアプローチは，実はすでに先行研

究の中にも見られる．Ngai et al. （2011）は，サプライチェーンにおけるコンピテンス，アジリティ（市

場の変化に俊敏に対応する能力），企業のパフォーマンスの関係を，香港のファッション／テキスタ

イル企業へのケース・スタディで探索した．コンピテンスについては，情報技術，オペレーション，

マネジメントの 3つの側面から分析しており，その内のマネジメントは，経営トップのビジョンお

よび役割，従業員の能力（competence of employees）に分かれている．後者の従業員の能力は，「市

場の変化への組織的な対応を実装するために，組織の参加者（organization’s participants）が備える

能力」（p. 235）と定義されている．具体的には，「さまざまな機能の知識を巻き込む能力」「事業環

境を俯瞰的に理解する能力」「サプライチェーンの関係者（supply chain parties）が効果的にやりと

りしたり，協働的な環境で働いたり，組織間の協業を含むプロジェクトを企画，組織化，指揮でき

るような，対人およびマネジメントの知識とスキル」を，従業員が備えているかどうかをインタビュー

で聞いている．結果，大企業のように，経営トップが明確なビジョンや役割を従業員に直接与える

ことが難しい場合，個々の従業員がそうした能力を備えていることがアジリティの実現に寄与する

と述べている．

ここで，「従業員」や「組織の参加者」という言葉は，狭義の SCM人材のみを指しているわけで

はないことが伺える．この論文で紹介される事例企業（company 1）では，部門横断的な会議を通じ

て，従業員が異なるサプライチェーンの関係者と効果的にやりとりできるようになり，それが高い

アジリティの達成につながっていることが報告されている．よって，この論文は，広義の SCM人材

の能力に目を向けた研究とみなすことができる．

こうした広義の SCM人材は，さまざまな部門に所属し，目標や行動原理が異なるわけであるが，

彼ら／彼女らが SCMに取り組む上で求められる共通の要件はどのようなものだろうか．それは，「サ

プライチェーンの各構成員が，ほかの構成員のパフォーマンスやサプライチェーン全体のパフォー

マンスに，直接的あるいは間接的に影響を及ぼすことを強く意識すること」（Cooper et al., 1997, p. 

68; Mentzer et al., 2001, p. 7）ではないか．これは，ひとつのマネジメント理念（a management 

philosophy）として，SCMを定義したものであり，SCMフィロソフィー（SCM philosophy）（e.g., 

Min & Mentzer, 2004）やサプライチェーン・フィロソフィー（supply chain philosophy）（e.g., Chen 

et al., 2013）と呼ばれている．SCMフィロソフィーあるいはサプライチェーン・フィロソフィーは，
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3つの特徴を有する（Mentzer et al., 2001; Patel et al., 2013）．一つめは，サプライヤーから最終顧客

までをひとつのサプライチェーンとして見る「全体観（holistic view）」である．二つめは，組織内

および組織間のオペレーションの能力や戦略的な能力をひとつに結集させるために尽力する「協働・

協業的な見方（collaborative view）」である．三つめは，ほかと異なるものを創り出す「価値重視の

見方（value-focused view）」である．

こうした見方は，SCM人材に求められる能力項目（付録 3）の中にすでに含まれている．全体観

については “Ability to take a holistic view”（No. 57），協働・協業的な見方については “Cross-functional 

collaboration”（No. 62）と “Collaboration with key customers/suppliers”（No. 64）であり，いずれも

機能・組織横断的マネジメント能力に当たる．また，価値重視の見方については “Identifying value 

creation opportunities”（No. 46）であり，特に，顧客満足を実現するために顧客価値を創造する（Mentzer 

et al., 2001）場合は，“Customer focus”（No. 44）も該当するであろう．これらはいずれも，動態的

マネジメント能力である．こうした見方をセットにしたサプライチェーンの理念を，各構成員の行

動に落とし込むことが，SCMの実現やパフォーマンスの向上につながるのではないかと筆者らは考

えている．

このような問題意識で研究を進めていくにあたって，参考になるのは，従業員の関与に関する先

行研究である（付録 2参照）．3本の論文の内，Turkulainen & Swink（2017）は狭義の SCM人材で

ある SCMプロフェッショナルを対象にしているが，Cantor et al. （2012）は大規模小売業のロジスティ

クス部門，Alfalla-Luque et al. （2015）は中・大規模製造業の工場で働く管理者あるいは従業員（工場

長，在庫管理者，品質管理者，人事管理者，経理管理者，生産技術者など）といった広義の SCM人

材を対象としている．中でも，Alfalla-Luque et al. （2015）は，上記のような広義の SCM人材の関

与 9）がサプライチェーンの統合 10）に正の有意な影響を及ぼすことを，日本を含む欧州，米国，アジア

の 9か国・266工場のサーベイ・データを使って，実証的に明らかにしている．筆者らの問題意識を

Alfalla-Luque et al. （2015）の分析枠組みに当てはめれば，図 2のように描くことができる．これは，

広義の SCM人材である「サプライチェーンの構成員が，サプライチェーン・フィロソフィーにもと

づいて，組織に関与することが，サプライチェーンの統合をもたらす」という仮説を表す枠組みで

ある．

9）　彼女らは，「従業員の関与（employee commitment）」を，「自分と会社を重ね合わせ，目標や価値を共有する程度」
と定義している．

10）　彼女らは，「サプライチェーンの統合（supply chain integration）」を，「サプライチェーンの構成員が，企業内や企
業間における戦略，戦術，運営の各レベルの組織的な活動を協働的に遂行する程度」と定義している．
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このような仮説は，サプライチェーンの統合に影響を及ぼす要因に関する研究を発展させること

につながるだろう．例えば，Kamal & Irani（2014）は，サプライチェーンの統合に関する 293本の

論文を系統的にレビューして，促進要因と抑制要因を整理している．促進要因には，大きく分けて，

戦略，管理，組織，運営，技術，財務，環境といった 7つの要因があるが，SCM人材に関する項目は，

管理的要因の「人的資源のスキル」しか見られない．しかも，その項目が登場する論文は 3本とか

なり少ない．つまり，SCMに携わる人的要因がサプライチェーンの統合に及ぼす影響については，

これまでほとんど注目されてこなかったと言える．よって，狭義の SCM人材ではなく，広義の

SCM人材にまで対象を広げて，付録 3で整理したような幅広い能力ではなく，サプライチェーン・フィ

ロソフィーを実現するために，構成員全員が共通に身に付けるべき中核的な能力を見極め，そのフィ

ロソフィーにもとづいて，構成員が組織に関与することが，サプライチェーンの統合にどのような

影響を及ぼすのかを明らかにすることは，サプライチェーン統合の要因に関する新たな研究アプロー

チになると考えられる．

4．おわりに

本稿では，SCMの領域において，人的資源に関する研究はまだそれほど蓄積されていないという

状況を共有した上で，文献レビューを通じて，SCM部門の管理者や専門家，同部門を管掌する役員

といった，「狭義の SCM人材」に求められる能力に関する研究が比較的多いことを確認した．しかし，

SCMに関する日本の教育・仕事環境は，これまで先行研究をリードし，主な研究対象となってきた

欧米のそれとは異なる事情が見られることから，われわれは新たな研究アプローチを提案した．具

体的には，SCMに関わるすべての構成員を「広義の SCM人材」とみなして，さまざまな部門に所

属し，目標や行動原理が異なる構成員に共通に求められる要件を見いだし，それを身に付けられる

方法を開発していくというものである．構成員に共通に求められる要件を探っていく上での手がか

りとしては，全体観，協働・協業的な見方，価値重視の見方という 3つの特徴を有するサプライチェー

ン・フィロソフィーを紹介した．こうした見方をセットにしたサプライチェーン・フィロソフィー

にもとづいて，構成員が組織に関与することが，SCMの実現やパフォーマンスの向上につながるの

ではないかと筆者らは考えている．もちろん，これらの見方をサプライチェーンの基本的な理念と

図 2　サプライチェーン・フィロソフィーにもとづく構成員の関与と
サプライチェーンの統合の関係
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みなすことについては，妥当性を議論する必要がある．そのためには，全体観，協働・協業，価値

といった個々の概念を深く掘り下げて理解したり，これらの概念間の関係を明確に説明できるよう

にすることが課題になるだろう．
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付録 1　SCMとロジスティクスに関する言葉の定義

サプライチェーン・マネジメント（supply chain management: SCM）

調達，生産，物流，販売といった機能を横断するサプライチェーン・プロセスを統合することによっ

て，オペレーションのパフォーマンスを向上させるためのマネジメント．

SCMタスク（SCM tasks）

上記の SCMの定義にもとづく機能横断的なタスクを指す．それらは，サプライチェーン・プロセ

スを運営するタスクと変革するタスクに分けることができる．前者の例として，需給調整や在庫パ

フォーマンス管理，後者の例として，SCM改革の企画・推進があげられる．

ロジスティクス（管理）（logistics（management））

SCMの専門家団体である Council of Supply Chain Management Professionals（CSCMP）によれば，

ロジスティクス（管理）には，典型的に，輸送管理，運行管理，保管，荷役，受注処理，ロジスティ

クス・ネットワークの設計，在庫管理，需給計画，物流サービス業者の管理といったタスク（ロジ

スティクス・タスクと呼ぶ）が含まれる．よって，SCMタスクの例であげた需給調整や在庫パフォー

マンス管理については，ロジスティクス・タスクと重複することになる．こうした見方は，Larson 

et al. （2007）では intersectionistと呼ばれる．つまり，SCMはロジスティクスを包含する（unionist）

ものでも，ロジスティクスの一部（traditionalist）でも，単なる名称変更（re-labeling）でもなく，

異なるものが一部重複しているという見方である．

SCM部門（SCM department）

SCMタスクを担う，あるいはそれらのタスクを含む（すべての）部門．ある製造業者に，生産と

物流の機能を統合した SCM本部があると仮定する．その本部内のロジスティクス部需給調整課が需

給調整や在庫パフォーマンス管理を担い，SCM戦略室が SCM改革の企画・推進を担っている場合，

SCM本部，ロジスティクス部需給調整課，SCM戦略室（部と同格とする）はいずれも SCM部門と

みなされる．ただし，SCM本部は上位の SCM部門，SCM戦略室は中位の SCM部門，ロジスティ

クス部需給調整課は下位の SCM部門と位置づけられる．一方，SCM本部内で物流の実務を担うロ

ジスティクス部物流管理課や生産の実務を担う生産部（製造課，生産管理課などで構成される）の

ように，単一の機能に関わるタスクを担当する部門は，（SCM部門とみなされる）SCM本部内に配

置されていても，SCM部門とはみなさない．つまり，この場合は，上位の SCM部門（SCM本部）

の中に，中位や下位の SCM部門（SCM戦略室，ロジスティクス部需給調整課）と SCM以外の中位・

下位部門（生産部，ロジスティクス部物流管理課）が存在することになる．
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狭義の SCM人材

SCM部門に所属し，SCMタスクの実務を担う担当者（planner, analyst, specialist, etc.），同部門の

管理者（manager），同部門を管掌する，あるいは企業における SCMへの取り組みの責任者となる

幹部（executive, officer, etc.）．上記の SCM部門のように，SCM本部内に SCMタスクを担うロジス

ティクス部需給調整課や SCM戦略室が配置されている場合，SCM本部長は上級管理者（senior-level 

manager），SCM戦略室長は中級管理者（intermediate-level manager），需給調整課長は初級管理者

（entry-level manager）とみなされる．

広義の SCM人材

狭義の SCM人材だけでなく，さまざまな部門でサプライチェーンにおける個々のプロセスの運営・

変革を担う担当者および管理者を含めた，サプライチェーンのすべての構成員．ただし，対象とな

る部門は，個々の企業が設定する SCMの範囲によって異なる．したがって，例えば製品開発部門や

CSR（Corporate Social Responsibility）部門は，ある会社では広義の SCM人材に含まれないが，別

の会社では含まれるということがありうる．
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付録 3　能力項目（その 1）
No.

1 Motivation and enthusiasm
Derwik et al. (2016), Derwik & Hellstr
öm (2017), Gammelgaard & Larson
(2001)

Behavioral Intrapersonal 2 Self-awareness Derwik et al. (2016)

3 Self-directed learning APICS (2014), Gammelgaard & Larson
(2001), Kotzab et al. (2018)

4 Self-discipline Gammelgaard & Larson (2001)

5 Self-management Derwik et al. (2016), Derwik & Hellstr
öm (2017)

6 Cognitive skills
Derwik & Hellström (2017),
Gammelgaard & Larson (2001),
Harvey & Richey (2001)

7 Time management Bernon & Mena (2013), Gammelgaard
& Larson (2001)

8 Training Gammelgaard & Larson (2001)

9 Creativity

APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), Cottrill (2010), Derwik &
Hellström (2017), Harvey & Richey
(2001), Kotzab et al. (2018)

10 Integrity APICS (2014)

11 Listening Bernon & Mena (2013), Gammelgaard
& Larson (2001), Tatham et al. (2017)

Interpersonal

12 Speaking/oral communication

APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), Derwik & Hellström (2017),
Gammelgaard & Larson (2001), John
(2015), Kotzab et al. (2018), Prajogo &
Sohal (2013),  Rahman & Qing (2014),
Shou & Wang (2017), Sohal (2013),
Tatham et al. (2017)

13 Writing/written communication

APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), Derwik & Hellström (2017),
Gammelgaard & Larson (2001), John
(2015), Kotzab et al. (2018), Prajogo &
Sohal (2013),  Rahman & Qing (2014),
Shou & Wang (2017), Sohal (2013)

14 Communication in foreign languages Gammelgaard & Larson (2001),
Kotzab et al. (2018)

15 Presentation Gammelgaard & Larson (2001)
16 Coordination Shou & Wang (2017)

17 Negotiation

Bernon & Mena (2013), Bossu et al.
(2004), Gammelgaard & Larson
(2001), Rahman & Qing (2014), Shou
& Wang (2017),  Tatham et al. (2017)

18 Compromising Bernon & Mena (2013)

19 Leadership

Derwik et al. (2016), Derwik & Hellstr
öm (2017), Dischinger et al. (2006),
Gammelgaard & Larson (2001),
Mangan & Christopher (2005), Shou &
Wang (2017), Tatham et al. (2017)

20 Political skills Derwik et al. (2016), Harvey & Richey
(2001), Thornton et al. (2016)

21 Cultural/social skills

Derwik et al. (2016), Harvey & Richey
(2001), John (2015), Kotzab et al.
(2018), Prajogo & Sohal (2013),
Rahman & Qing (2014), Sohal (2013)

22 Empathy Derwik et al. (2016), Derwik & Hellstr
öm (2017)

23 Stress management Tatham et al. (2017)
24 Meeting facilitation Tatham et al. (2017)
25 Awareness of the needs of others APICS (2014)
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付録 3　能力項目（その 2）
No.

26 Strategy formulation

APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), Derwik et al. (2016), Mangan
& Christopher (2005), Prajogo & Sohal
(2013), Sohal (2013), Tatham et al.
(2017)

Managerial General 27 Prioritizing Gammelgaard & Larson (2001),
Rahman & Qing (2014)

28 Goal setting Bernon & Mena (2013)
29 Planning APICS (2014), Derwik et al. (2016)

30 Organizing APICS (2014), Derwik et al. (2016),
Gammelgaard & Larson (2001)

31 Execution APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), Derwik et al. (2016)

32 Performance evaluation Derwik et al. (2016)
33 Governance Aquino & O'Marah (2009)
34 Accountability and responsibility APICS (2014)

35 Information gathering Derwik et al. (2016), Tatham et al.
(2017)

36 Information sharing Derwik et al. (2016), Tatham et al.
(2017)

37 Decision-making

APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), Bossu et al. (2004), Derwik et
al. (2016), Gammelgaard & Larson
(2001), John (2015), Shou & Wang
(2017)

38 Problem solving

APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), Cottrill (2010), Derwik et al.
(2016), Gammelgaard & Larson
(2001), Prajogo & Sohal (2013), Sohal
(2013), Tatham et al. (2017)

39 Project management

APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), Flöthmann et al. (2018),
Gammelgaard & Larson (2001), John
(2015), Mangan & Christopher (2005),
Ngai et al. (2011), Parker & Anderson
(2002), Prajogo & Sohal (2013),
Rahman & Qing (2014), Shou & Wang
(2017), Sohal (2013), Tatham et al.
(2017)

40 Conflict management APICS (2014), Gammelgaard & Larson
(2001), Rahman & Qing (2014)

41 Complexity and change management

Aquino & O'Marah (2009), Bernon &
Mena (2013), Fawcett & Fawcett
(2016), Gammelgaard & Larson
(2001), John (2015), Mangan &
Christopher (2005), Prajogo & Sohal
(2013), Rahman & Qing (2014), Sohal
(2013), Tatham et al. (2017)

42 Ability to manage teams that are located
in multiple countries

Cottrill (2010), Prajogo & Sohal
(2013), Sohal (2013)

43 Business environment understanding Derwik & Hellström (2017), Ngai et al.
(2011)

Dynamic 44 Customer focus APICS (2014), Prajogo & Sohal
(2013), Sohal (2013)

45 Actively enabling market growth
opportunities

John (2015)

46 Identifying value creation opportunities Wilson & Barbat (2015)

47
Identifying ways to enhance the
efficiency and effectiveness of
responses to market situations

Ngai et al. (2011)

48 Adapting new and better practices to
respond to market changes

Essex et al. (2016)

49 Reconfigure resources to respond to
market changes

Essex et al. (2016)

50 Develop competences and skills to
respond to market changes

Essex et al. (2016)
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付録 3　能力項目（その 3）
No.

51 Balancing global strategy/standards and
local flexibility

John (2015)

Managerial

Dynamic 52 Industrial/company experience

Derwik et al. (2016), Derwik & Hellstr
öm (2017), Gammelgaard & Larson
(2001), Rahman & Qing (2014), Shou
& Wang (2017)

53 Commercial awareness Derwik et al. (2016)
54 Technology awareness APICS (2014), Derwik et al. (2016)

55 Ethics and sustainability awareness
APICS (2014), Derwik et al. (2016),
Gammelgaard & Larson (2001),
Prajogo & Sohal (2013), Sohal (2013)

56 Law, regulations and security
awareness

APICS (2014), Derwik et al. (2016),
Mangan & Christopher (2005), Prajogo
& Sohal (2013), Sohal (2013), Tatham
et al. (2017)

57 Ability to take a holistic view
Christopher (2012), Cottrill (2010),
Gammelgaard & Larson (2001),
Rahman & Qing (2014)

Cross-
functional/cross-
organizational

58 Focus on processes/flows Mangan & Christopher (2005)

59 Cross-functional awareness
Derwik & Hellström (2017), Flöthmann
et al. (2018), Gammelgaard & Larson
(2001)

60 Organizational culture awareness Derwik & Hellström (2017),
Gammelgaard & Larson (2001)

61 Teamwork

APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), Derwik & Hellström (2017), Fl
öthmann et al. (2018), Gammelgaard &
Larson (2001), Rahman & Qing (2014)

62 Cross-functional collaboration

APICS (2014), Fawcett & Fawcett
(2016), John (2015), Ngai et al. (2011),
Prajogo & Sohal (2013), Rahman &
Qing (2014), Sohal (2013)

63 Supply chain awareness Gammelgaard & Larson (2001)

64 Collaboration with key
customers/suppliers

Essex et al. (2016), John (2015), Ngai
et al. (2011)

65 Multi-level communication Cottrill (2010), Ngai et al. (2011)

66 Managing information flows Flöthmann et al. (2018), Rahman &
Qing (2014)

67 Mathematics and basic competences in
science and technology

APICS (2014), Kotzab et al. (2018)

Technical Academic

68 Statistical analysis

APICS (2014), Derwik et al. (2016),
Gammelgaard & Larson (2001),
Prajogo & Sohal (2013), Rahman &
Qing (2014), Sohal (2013)

69
Basic technical skills (Handle databases,
spreadsheets, and word processing and
have web search ability)

Derwik et al. (2016), Flöthmann et al.
(2018), Gammelgaard & Larson
(2001), Rahman & Qing (2014), Shou
& Wang (2017)

Technological

70 Information technology

Aquino & O'Marah (2009), Bernon &
Mena (2013), Cottrill (2010), Derwik et
al. (2016), Derwik & Hellström (2017),
Dischinger et al. (2006), Gammelgaard
& Larson (2001), Kotzab et al. (2018),
Mangan & Christopher (2005), Parker
& Anderson (2002), Prajogo & Sohal
(2013), Rahman & Qing (2014), Sohal
(2013), Tatham et al. (2017)

71 Big Data processing Flöthmann et al. (2018)
72 Computer programming Gammelgaard & Larson (2001)

73 Modeling and simulation Bernon & Mena (2013), Derwik et al.
(2016), Rahman & Qing (2014)
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付録 3　能力項目（その 4）
No.

74 Accounting and finance

Bernon & Mena (2013), Derwik et al.
(2016), John (2015), Mangan &
Christopher (2005), Prajogo & Sohal
(2013), Rahman & Qing (2014), Sohal
(2013), Tatham et al. (2017)

Technical Administrative 75 Benchmarking Rahman & Qing (2014)

76 Performance management Aquino & O'Marah (2009), Shou &
Wang (2017)

77 Global management Bossu et al. (2004), Dischinger et al.
(2006)

78 Stakeholder management Shou & Wang (2017)

79 Risk management

APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), John (2015), Prajogo & Sohal
(2013), Shou & Wang (2017), Sohal
(2013), Tatham et al. (2017)

80 Human resource management Bernon & Mena (2013)

81 Production

Aquino & O'Marah (2009), Bernon &
Mena (2013), Derwik et al. (2016),
Dischinger et al. (2006), Mangan &
Christopher (2005), Parker & Anderson
(2002)

Professional Functional 82 Logistics APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), Derwik & Hellström (2017)

83 Global logistics Dischinger et al. (2006), Tatham et al.
(2017)

84 Purchasing

APICS (2014), Aquino & O'Marah
(2009), Bernon & Mena (2013),
Derwik et al. (2016), Dischinger et al.
(2006), Lorentz et al. (2013), Rahman
& Qing (2014), Tatham et al. (2017)

85 Sales and marketing Derwik et al. (2016)

86 Product development Aquino & O'Marah (2009), Derwik et
al. (2016)

87 Quality and service Bernon & Mena (2013), Derwik et al.
(2016), Rahman & Qing (2014)

88 Post-sales support Aquino & O'Marah (2009)

89 Reverse logistics Derwik et al. (2016), Rahman & Qing
(2014), Tatham et al. (2017)

90 E-commerce Derwik et al. (2016)

91 Demand/supply planning

Aquino & O'Marah (2009), Derwik et
al. (2016), Dischinger et al. (2006),
Lorentz et al. (2013), Rahman & Qing
(2014), Shou & Wang (2017), Tatham
et al. (2017)

Cross-
functional/cross-
organizational

92 Sales and operations planning S&OP Derwik & Hellström (2017)

93 Inventory control
Bernon & Mena (2013), Derwik et al.
(2016), Rahman & Qing (2014),
Tatham et al. (2017)

94 Supplier relationship management APICS (2014), Tatham et al. (2017)

95 Customer relationship management
APICS (2014), Aquino & O'Marah
(2009), Derwik et al. (2016), Lorentz et
al. (2013), Tatham et al. (2017)

96 Analyzing supply chain processes Flöthmann et al. (2018)

97 Process improvement APICS (2014), Derwik et al. (2016)
98 Supply chain costing Rahman & Qing (2014)

99 Performance trade-offs APICS (2014)

100 Network design
APICS (2014), Bernon & Mena
(2013), Derwik et al. (2016), Rahman
& Qing (2014)
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A literature review of human resources in supply chains:

Proposing a new research approach

Mikihisa NAKANO

Kazuki MATSUYAMA

ABSTRACT

Research on human resources is still in its infancy in the field of supply chain management（SCM）. There are relatively 

many studies on the skills and competencies required by managers, professionals, and executives in the SCM department. 

However, the educational and business environment in Japan is quite different from that in the United States and European 

countries that gave rise to these previous studies. In addition to members from the SCM department, this study targets 

members from other departments involved in SCM activities, and proposes a new research approach that explores their 

common fundamental requirements. As a cue, the authors introduce a concept of supply chain philosophy that is composed 

of three views: holistic, collaborative, and value-focused. Further, we hypothesize that a philosophy-oriented organizational 

commitment from supply chain members has a positive impact on supply chain integration.


