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サプライチェーン
大衝撃：
COVID-19の
対応と復旧

COVID-19の人的被害は既に甚大なものとなっ
ていますが、それと同時に、経済への影響が急激に 
クローズアップされています。多くの企業が、自社の従
業員を防護し、事業の継続性を保ち、かつてない 
サプライチェーンの動揺に対処することを迫られていま
す。

パンデミックにより、複数セクターに跨る幾多のサプ
ライチェーンに大きな乱れが生じました。多くの組織
で、資材の供給が枯渇したため、工場をシャットダウ
ンする以外に選択肢が無くなったのです。これはサ
プライヤーや輸送能力の限界がもたらした結果であ
り、世界の多くの国で現在施行されている強制的
な都市封鎖（ロックダウン）によるものでもあります。

組織がこれらの課題と向き合う際は、当面の危
機をしのぐだけでなく、長期的な強靭性/復元力
を築くことも必要です (図１参照)。但し、サプラ
イチェーンが差し迫った重圧に晒され、緊急のアク
ションが求められている現状を考えると、本研究
ノートでは初めの２フェーズに焦点を合わせます：

1.可及的速やかに、サプライチェーンを軌道に戻す。

2.復旧の準備をし、それを実行する。
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出典：Worldometers.info, Capgemini Research Instituteの分析

サプライチェーンを
軌道に戻す 再始動＆業務変革
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対策本部を設ける

サプライヤーや物流パートナーの
オペレーションや
脆弱性を可視化する

奮闘しているサプライヤーや物流
パートナーを資金面でサポートす
る

キャッシュフロー管理を
強化する

顧客の需要を見直し、予測精度
を高め、オペレーションを
調整する

通常の業務運営に戻るための地
ならしをする

オペレーション復旧のペースを速
め、フル再始動に向けてギアを上
げる

復旧

食品・製薬・製紙等の業界や一部の消費財は、需要の急増及びこれ
までと異なる一連の困難に直面しています。本研究ノートで推奨している
内容の一部は、それらの業界にも当てはまりますが、本稿はサプライチェー
ンの混乱や消費需要の落ち込みに苦悩している業界（主に製造業・自
動車・裁量消費財等）に、むしろ特化しています。

図１：サプライチェーンの強靭性/復元力（危機からの復旧～長期にわたる変容）
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サプライヤーや物流パートナーのオペレーションや 
脆弱性を可視化する

• 組織は、基幹サプライヤーの工場がどこにあるか、だけでなく、サプライ
ヤーのサプライヤーがどこにあるのか、についても、詳細に把握することが
必要です。あるアメリカの建機メーカーによると、大手のサプライヤーに納
品するTier 2, Tier 3のサプライヤーが潜在的リスクとなる傾向がある、
とのことです。そのメーカーのサプライヤー上位25社のうち３社が中国企業
で、彼らはそこのエクスポージャー（潜在的リスク）については認識できてい
ます。一方、他22社のサプライチェーンがどこまで広がっているのかわからな
いため、彼らの拡大サプライチェーンにおける中国エクスポージャーの全体
像は不明のままです。組織の優先事項には、以下が含まれます：後注 4

• Tier 1のサプライヤー及び下位のサプライヤーを評定して、彼らが契約
履行できるか、その能力の理解に努める。

• 在庫の確保に向けた代替案を見出すため、自社の物流パートナーや
サプライヤーの物流パートナーが物品を搬送できるか否かを分析する。
例えばゼネラルモーターズ社は、北米でのトラック生産用に物資を空輸
することで、部品不足に対応しました。後注 5

• パートナーとの通信チャネルやデータ共有チャネルを（未存在であれば）
確立して、透明性を構築する。

サプライチェーンを軌道に戻す

対策本部を設ける
指令センター（対策本部）は、組織横断的な危機対応チームで、刻 と々
変化する状況を鋭意モニターし、当面の／短期的な決定を迅速に下す
ことで、判明した実情に対応する権限を持ちます。トヨタや自動車部品の
サプライヤーであるDana社、Aptiv社は、対策本部を既に設けた多くの
企業の一例です。 後注 1　対策本部は、需供バランスの調整から注文の
優先度付けに至るまで、幅広い分野を統括します。主な業務を下記に
示します：

• ガバナンス

– 意思を決定して実行に移せる権限を確立し、承認取得に費やす
時間を抑える。

• 実情把握

– 影響が及んでいる各国の手持ちと未着の在庫、及び既に工場内
にある在庫を評定する（ファネル図分析）。

– ロックダウン施行中の国から出荷されるパーツ/コンポーネント、在庫
リードタイムとコンテナ出荷の混乱も合わせて評定する。

• 継続的なモニター

– リアルタイム・ダッシュボードを採り入れて、バリューチェーン全体の現在
位置をそこに反映する。管制タワーの重要性が、これまで以上に高
まっている。管制タワーによって各チームが戦略上・戦術上・オペレー
ション上の決定を下すことが可能になり、後注 2 意思決定の向上、サ
プライヤー割当ての変更、より正確な需要プランニングの確保等に
役立つからである。サムスン社は、自らの管制タワー・ソリューションに
より、積載効率を高め、追跡性を改善し、輸送効率を向上させま
した。後注 3

– ダッシュボードを継続的にモニターして、人手の空きをチェックする。

• コーディネーションと意思決定

– 官公庁が講ずる各種施策（ロックダウン、輸送禁止等）の最新情
勢を把握するため、全マーケットの報告を聞くことのできるチームと共
に、コーディネーションと意思決定を行い、その情報をダッシュボード
に反映する。

– 顧客/デリバリーに優先度付けをし、事態の求めに応じて、供給品
やマンパワーの再割り当てを行う。

サムスン社は、自らの管制タワー・ソリューシ
ョンにより、積載効率を高め、追跡性を改
善し、輸送効率を向上させた。
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テクノロジー：サプライチェーン混乱へのスマートなアプローチ

• 3Dプリンターを使った部品の製造。MITのチームがオープンソースかつ低コストな人工呼吸器の設計に取り組む一方、数社のスタ
ートアップ企業が3Dプリンターを用いて鼻腔用の綿棒、フェイスシールド、人工呼吸器用のスプリッターなどを製造している。後注 6、7

• AIベースのツールを使った品薄/需要急増の予測と供給品の仕向け。医療チームがCOVID-19と闘うのを助けようと、アリババ
社やバイドゥ社等の組織が既にAIを用いている一方で、危機における需要の変化を予測するためにAIを活用することもできる。
後注 8 中国の飲料水ボトルサプライヤー大手の一社は、現下の危機を乗り切るため、予兆やシナリオに基づいたプランニング・ツール
を利用している。同社は各地の交通規制を把握したり、現地のマネージャーから定期的に情報を収集して、任意の時間・場所で何
人の作業員が稼働できる可能性があるかを割り出し、それを可視化した。更に、シミュレーションを行ってプランA, B, C等を策定し
ている。輸送上の問題を回避するため、事態の変化に応じて生産能力を他所にシフトした。後注 9

• 社内の物流とラスト１マイルの配達に、自走トラック・ロボット・ドローン等を利用。これは、例えば大勢の作業者が病欠となった際に
発生する、シフト計画への予期せぬ影響を減らすのに役立つ。BMW社はスプリットボット (分割)、プレースボット (プラスチックボ
ックスを配置)、ピックボット (資材ラックから部品をピッキング)、ソートボット (コンテナを積み重ね) 等のロボットを使って、工場での
細かい作業を補っている。後注 10

奮闘しているサプライヤーや物流パートナーを 
資金面でサポートする

統合型のサプライチェーンにおいて、重要なサプライヤーの稼働停止はチェーン 
内の全プレイヤーに影響を及ぼしかねず、一国の業界全体までも混乱さ
せる可能性があります。戦略的に重要かつ奮闘しているサプライヤーや物
流オペレーター（特にチェーン内の小規模業者）に資金を提供することで、
オペレーションの継続性を保つことが出来ます。 

主な分野は： 

• 自社サプライチェーンにおける重要性や、直ちに生産すべき製品等に基
づいて、サプライヤーや物流パートナーの優先付けを行う。

• 優先リスト中で最も脆弱な組織を特定し、信用供与や短期貸付等
を検討する。

キャッシュフロー管理を強化する

キャッシュフローを保ち、運転資本要件を維持することは、サプライチェーン
のオペレーション安定化を図る組織にとって、目的達成のための重要な手
段です。組織は、この困難な時期にキャッシュフローを保全できる対策（多
額の資本支出を遅らせる、裁量支出を削る等）を検討すべきです。後注 14

但し、これらの手段が流動性に有意な影響を及ぼすためには、一連の短
期的な施策で支援することが必要になります。財務チームや購買チームの
優先事項は、以下になります：

•専用のダッシュボードを用いて、キャッシュフロー管理の可視化を促進し、
購買・調達契約のパフォーマンスを綿密に評定する。

•流動性を最大化する

– 例えば、十分な支払い余力を有する顧客を優先する、売掛金を
回収する、古い在庫を売却する等により、迅速に現金を生むため
の方策を探る。

– 別の収入源を創出する、又は既存の収入源をリスクを取って強化
する。P&G社は、1月初旬にチームを動員して、自社の５つの製造
工場で新たに生産ラインを増設し、手指消毒剤の生産を始めた。
同社は、フル稼働時に週45,000リットルを病院・保健当局・救護
団体向けに生産することを目指している。後注 15統合型サプライチェーンにおいて、重要なサ

プライヤーの稼働停止はチェーン内の全プ
レーヤーに影響を及ぼしかねず、一国の業
界全体までも混乱させる可能性がある。
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– キャッシュ流出の引き締め。例えば、財務状況が堅固なサプライヤーに
ついては支払までの期日数を積み延ばす一方、資金繰りに苦しんで
いるサプライヤーにはそれを見送る等、サプライヤー契約の再交渉を行
う。復旧後は前記のサプライヤーに対してより良い支払条件をオファー
する等、バランスを取ることも可能。ある調査では、Covid-19蔓延の
結果、イギリスの小規模企業の69％がキャッシュフローの問題を既に
経験している、との結果が出ている。後注 16　但し組織は、このオプション 
の行使を慎重にすべき。ヨッスィ・シェッフィ博士 (MIT エンジニアリン
グシステム エリシャ・グレイII教授 兼 輸送物流センター ディレクター) 
は、次のように述べている：「自社にとって重要なサプライヤーを危険
に晒すことになるため、買掛金の支払いをあまり先延ばしにすること
はできません。取引先が事業継続できなくなれば、自社も事業継
続できなくなるからです。」

復旧の準備をし、それを実行する

コロナウイルスの蔓延が減速し、ロックダウンが一部または全面解除される
と、顧客の需要が上昇に転じ始めます。当初フェーズが、直近の危機的課
題や脆弱性の克服に費やされる一方で、その後に続く復旧フェーズでは、仕
事に立ち戻り、本格的な業務再開時期に備えることが焦点になります。変
化する状況に合わせられるアジャイルなアプローチが必須です。

顧客の需要を見直し、予測精度を高め、 
オペレーションを調整する

– 販売＆オペレーション計画担当者は、生産や物流の判断を最終
決定する前に、幾通りもの復旧シナリオをシミュレーションして、消費
者需要の将来像を思い描くべきです。その際に役立つであろう施
策を下記に紹介します：

– 顧客の購買嗜好に変化があるか、また好みの販売チャネルに変化
があるか否か、を見定める。例えば、中国で３月末にマーケットが再
開された際の速報データによれば、大型家電のオンライン販売が、
数量と平均価格の両方でリバウンドしたことが示されている。後注 17

– 短期（３～６ヵ月）の需要回復を見積もり、最新の顧客販売・市
場データに基づいて、新しい予測モデルを構築する。自社サプライチ
ェーンのデジタル化が既に完了している組織は、迅速に対応できる
はずです。産業材料メーカーのATMI社は、売上上位の製品群向け
にサプライチェーン・アラートシステムを開発。同システムは、各製品のサ
プライチェーンを、サプライヤーのサプライヤーから納品される基本要素
にまで遡って追跡する。同社はこうしたアラートシステムにより、潜在
的な供給混乱にも迅速に対応することが可能になった。後注 18

イノベーション：サプライチェーン混乱に立ち向かうための新鮮なアイデア

• コンポーネントの再利用やリサイクル – 企業は循環型経済モデルに向けて努力し、廃棄物を最小限に抑えるべき。

• 	倹約型イノベーション - ノバルティス社やファイザー社等の製薬企業は、輸送コンテナ程度の大きさのマイクロファクトリーを用いて、
より速く・より安価に医薬品を製造している。後注 11　スポーツ用品企業のディカスロン社は、イタリアで同社のシュノーケリング・マスク
を応急の人工呼吸器に転換した。後注 12

• 	買い溜めを思い止まらせるクリエイティブな価格設定 - 買い溜めをしないように仕向け、需要の安定化に資する。例えば、デンマー
クのロタンデン市場では、消毒剤が１本当り40 DKK ($5.75) のところ、２本以上の購入客に対しては1,000 DKK ($143)
に価格設定した。後注 13

顧客の購買嗜好や、
好みの販売チャネルにおける
変化を見定める。
.
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• 新たな制約や、需要と供給のミスマッチ等に鑑み、顧客/製品セグメン
トの優先順位付けをして、生産や物流のスケジュールを調整する。
例：

– 利益率の高い製品や動きの早い製品。Reckitt Benckiser 社
（英国に本拠を置く消費財企業）は最近、短期的な製品ラインア
ップを最適化した。卸売業者や小売業者から同社製品に関する
データを収集し、本当の売れ筋製品に特化した。同社はその需要
に対応するため、工場や配送センターにおける取扱品目を簡素化
し、ライン切り替えによるダウンタイムを避けることで、より迅速な生産
を可能にした。後注 19

• サプライチェーンの全利害関係者と定期的にコミュニケーションを取り、
主要な計画や決定について同期をとる。

• 顧客の不安を軽減し、需要変動を見定めるため、自社の復旧計画と
タイムラインについて、顧客と積極的にコミュニケーションを取る。

通常の業務運営に戻るための地ならしをする
• 自社のサプライチェーン戦略に俊敏性を持たせる。例えばMaster

Kong社（中国の大手食品・飲料メーカー）は、小売店の営業再開プ
ランを細かくフォローすることで、自社サプライチェーンを適合させた。同社
は、営業再開した店舗の60%に商品を供給できたが、これは競合他
社の３倍に相当した。後注 20

• 従業員を工場・輸送チャネル・店舗等へ段階的に呼び戻せるような
マンパワー強化プランを用意する。需要と供給の変動に対処するため、
一部の労働者を有期契約ベースで短期的に就業させる方法を探求す
る。中国の小売大手アリババ社は、COVID-19危機によりオンライン・デ
リバリーが急増したため、同社の食料品チェーンHemaで、物流面の人手
不足に直面していた。この課題を克服するため、アリババ社は地元の伝
統的なレストラン・チェーンと提携して、一時的に2,000人を雇用した。こ
れにより同社は人手不足に対処することができ、一方のレストラン・チェーン
でも労務費を削減できた。後注 21

• 遊休生産能力を転用して、社会に役立たせる。例えば、LVMH社（
ルイヴィトン、ブルガリ、タグホイヤー等のブランドオーナー）は、同社の香
水や化粧品ブランドの生産ラインを用いて、手指消毒剤に使われる水
性アルコールジェルを製造し、無料で分配している。後注 22　ロールスロ

イス社は、イギリス政府の要請に応えて、人工呼吸器の量産に乗り出
している。後注 23 

オペレーション復旧のペースを速め、 
フル再始動に向けてギアを上げる

• より長期的な再始動フェーズに向けて新たな生産プランを策定し、優
先度や潜在的なボトルネックを評定する。

• 特に複数サプライヤーとのコラボレーションを必要とする複雑な部品に
ついて、緩衝在庫（バッファーストック）の構築を始める。例えばジョンソ
ン・エンド・ジョンソン社は、2014年のエボラ危機や、2017年のプエルト
リコ国内のハリケーンマリア被害から教訓を得て、高リスク地域から離れ
た場所にある大規模流通センターで重要な在庫を維持し、サプライヤ

ーと協力して危機の影響を緩和している。後注 24

• 供給ネットワークを多様化（他国や自国のサプライヤーからマルチソーシ
ング；１社調達の場合も複数の分散サイトからソーシング）すれば、特
定地域の混乱に付随するリスクを回避できる。製品がシンプル、かつ厳
しい規制の対象となっていない一部の業界（家庭雑貨、スポーツ用
品、アパレル等）では、復旧フェーズで新規ベンダーをオンボード（認定
業者としてリストに登録）するのが、より実際的かもしれない。Stenn
Group (イギリスを本拠とする貿易金融企業) 社長のカースティン・ブ
ラウンは、次のように述べている： 「コロナ危機の収束後、企業は自社
サプライチェーンを多様化・拡大して強靭性/復元力を高めようとするこ
とが予想されます。サプライチェーンをより良くコントロールするには、一定
の生産拠点を近隣に移設すべきです。」後注 25  これは一方で、サプライ
チェーン担当者が自社の供給ネットワークについてもっと「ハンズオン」と
なる（直接的な関与を高める）必要があることも意味する。 「これまで
自社サプライチェーンの１レベルか２レベル下をチェック対象としていたサ
プライチェーンのマネージャーは、チェーン内のもっと深いところまで追跡で
きるシステムや統制を構築する必要に迫られるでしょう。」 と、スティーヴ
ン・カウフマン（バーバード・ビジネススクール経営学シニアレクチャラー）は
述べている。後注 26

遊休生産能力を転用して、
社会に役立たせる。
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• サプライヤーを迅速にオンボード（認定業者としてリストに登録）する。
新規サプライヤーのオンボーディングに要する時間を短縮するには、必
要なテクノロジーをライセンスしたり、（作るのでなく）買うこと、又は業界
で普及している標準に準拠することが、一つの方法。フォード社は、GE
Healthcare社との提携により、今後100日以内に50,000台の人
工呼吸器を製造し、需要を充たそうと図っている。 後注 27

同社では、Airon社という非公開の小規模企業から、FDAが承認済
み人工呼吸器デザインのライセンスを受けることで、迅速な生産拡大を
可能にしている。

キャップジェミニ・リサーチ・インスティテュートが発行する最新レポートを購読する：
https://www.capgemini.com/jp-jp/capgemini-research-institute-subscription/

結論

COVID-19は、今日のグローバルに連結したサプライチェーンが秘めていた
脆弱性やリスクの幾つかを、露骨なまでに曝き出しました。事態が落ち着
けば、これはサプライチェーン（特に、サプライチェーンのデジタル化でどう有効
性・透明性・強靭性を構築できるか）を新たに見直すための、むしろ前向
きなチャンスとなり得ます。次の段階では、サプライチェーンのデジタル化を通
じた業務変革の推進、供給ネットワークのマッピング、サプライチェーン戦略
の再考（マルチソーシング対モノソーシング、ニアショアリング対オフショアリン
グ等）、サプライチェーンの重要なパートナーに対するストレステスト実施、持
続可能性の向上等がテーマとなります。私たちは今日、危機への対応と
復旧に適切に注力する一方で、いつか遭遇するかもしれない何らかの衝
撃に対する復元力の基盤となる貴重な教訓を、この経験から学ぶことが
できるでしょう。
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キャップジェミニ
について
キャップジェミニは、コンサルティング、デジタルトランスフォーメーション、テクノロジー＆エ
ンジニアリングサービスのグローバルリーダーです。キャップジェミニ・グループはイノベーショ
ンの最前線に立ち、進化を続けるクラウド、デジタル及び各種プラットフォーム分野
で、顧客のあらゆるビジネス機会に対応致します。キャップジェミニは、50年以上にわ
たり蓄積してきた優れた実績と業界固有の専門知識を基に、戦略から運用まで、
弊社の一連のサービスを通じて、顧客企業が目指すビジネスビジョンの実現をご支
援致します。キャップジェミニの信念は、「テクノロジーに関わるビジネス価値は人を通じ
て具現化される」ことであり、この信念こそが弊社の原動力となっています。キャップ
ジェミニは、世界約50ケ国27万人に及ぶチームメンバーで構成される多文化企業
です。アルトランを含むグループ全体の2019年度売上は、170億ユーロです。
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