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�I N T R O D U C T I O N  

1. 1. �R es e a r c h m oti v ati o n a n d o bj e cti v es   

A c c or di n g  t o  st atisti cs  fr o m  W orl d   Ba n k  ( 2 0 1 6 ),  d uri n g  t h e  l ast  5 0  y e ars,  t h e  w orl d  

p o p ul ati o n i n cr e as e d b y m or e t h a n a d o u bl e. D e m a n d f or f o o ds a n d ot h er g o o ds, as a r es ult, h as 

i n cr e as e d  si g nifi c a ntl y.  T his  h as  l e d t o  e x p a n d e d  pr o d u cti o n  a n d  e x c essi v e  us e  of  n at ur al  

r es o ur c es. P e o pl e ar e e nj o yi n g hi g h er q u alit y of lif e wit h r a pi d e c o n o mi c gr o wt h , b ut t h e y m ust 

als o c o p e wit h s eri o us e n vir o n m e nt al  d e gr a d ati o n (i n t er ms of p oll uti o n, gl o b al w ar mi n g, et c..) 

a n d s o ci al pr o bl e ms (s u c h as dis e as es or i n e q u alit y). T his f a ct r ais es a gl o b all y u ni v ers al c all 

f or a cti o ns t o w ar ds “s ust ai n a bl e d e v el o p m e nt ”, a m o v e m e nt t h at p os es d a u nti n g c h all e n g es.   

S ust ai n a bl e d e v el o p m e nt is a n a c c el er ati n g tr e n d c o n c er n e d wit h t h e e ntir e h u m a n ki n d. 

E c o n o mi c a cti viti es h a v e si g nifi c a nt i nfl u e n c e o n t h e gl o b al s ust ai n a bl e d e v el o p m e nt. O n t h e 

o n e si d e, t h e y o b vi o usl y f a cilit at e t h e e c o n o mi c d e v el o p m e nt, cr e at e w e alt h a n d i n cr e as e li vi n g 

st a n d ar d f or t h e s o ci et y. O n t h e ot h er si d e, t h e y wi d e n t h e g a p b et w e e n t h e ri c h a n d t h e p o or. 

A c c or di n g t o H u m a n D e v el o p m e nt R e p ort i n 2 0 1 6 fr o m U nit e d N ati o ns D e v el o p m e nt Pr o gr a m, 

I n e q u alit y-a dj ust e d I n c o m e I n d e x i n V er y hi g h h u m a n d e v el o p m e nt gr o u p is 0. 7 2 3 w h er e as 

t his f e at ur e f or L o w h u m a n d e v el o p m e nt gr o u p is 0. 3 7 7. T h e w orl d a v er a g e Gi ni c o effi ci e nt 

2 0 1 0- 2 0 1 5 w hi c h m e as ur e t h e d e vi ati o n of t h e distri b uti o n of i n c o m e a m o n g i n di vi d u als or 

h o us e h ol ds wit hi n a c o u ntr y fr o m a p erf e ctl y e q u al distri b uti o n ( a v al u e of 0 r e pr es e nts a bs ol ut e 

e q u alit y, a v al u e of 1 0 0 a bs ol ut e i n e q u alit y) , is 3 9. 1 (U nit e d N ati o ns  D e v el o p m e nt Pr o gr a m m e, 

2 0 1 6) . T h es e f e at ur es ill ustr at e a r el ati v el y l ar g e g a p i n i n c o m e b et w e e n t h e ri c h a n d t h e p o or 

i n t h e w orl d. A d diti o n all y , e c o n o mi c a cti viti es ar e o n e of t h e m ai n s o ur c es of e n vir o n m e nt al 

pr o bl e ms. St atisti cs o n t h e air p oll uti o n b y i n d ustri es a n d h o us e h ol d i n t h e E ur o p e a n U ni o n 

s h o w t h at h o us e h ol d a cti viti es c o ntri b ut e d 9 % of t ot al e missi o ns of a ci dif yi n g g as es a n d 2 5 % 

of t ot al e missi o ns of o z o n e pr e c urs ors. T h e r est w as attri b ut e d t o  e c o n o mi c a cti viti es s u c h as 

m a n uf a ct uri n g, tr a ns p ort ati o n & st or a g e, a gri c ult ur e, f or estr y & fis hi n g, mi ni n g & q u arr yi n g, 
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el e ctri cit y, g as, st e a m a n d air c o n diti o ni n g s u p pl y, ot h er s er vi c es, w at er s u p pl y & c o nstr u cti o n  

(E ur ost at, 2 0 1 6) . It c a n b e s e e n t h at t h e st at us of s ust ai n a bl e d e v el o p m e nt is str o ngl y aff e ct e d 

b y  e c o n o mi c  a cti viti es.  I n  ot h er  w or ds, s ust ai n a bl e  d e v el o p m e nt  d e p e n ds  o n attit u d es  a n d 

o p er ati o n al pr a cti c es of e nt er pris es t o w ar ds s ust ai n a bl e d e v el o p m e nt.  

At t h e or g a ni z ati o n al l e v el, s ust ai n a bl e d e v el o p m e nt is d es cri b e d b y t h e Tri pl e B ott o m 

Li n e fr a m e w or k wit h t hr e e as p e cts –  s o ci al, e n vir o n m e nt al, a n d fi n a n ci al. Pr ofit a bilit y is still  

t h e pri orit y of m ost or g a ni z ati o n s. T o i n cr e as e fi n a n ci al b e n efits, m a n y or g a ni z ati o ns s a crifi c e d 

t h e  e n vir o n m e nt as p e cts .  A w ar e n ess  of  “s ust ai n a bl e  d e v el o pm e nt ” m oti v at e d  t h e m t o 

eff e cti v el y b al a n c e a m o n g t h e t hr e e as p e cts –  Fi n a n c e, E n vir o n m e nt, a n d S o ci et y. T o d o s o , 

e nt er pris es s h o ul d i m pl e m e nt “ S ust ai n a bilit y m a n a g e m e nt ” , w hi c h is d efi n e d as “ a c c el er ati n g 

t h e a d o pti o n of b est m a n a g e m e nt pri n ci pl es, m o d els, a n d pr a cti c es t hr o u g h o ut t h e o p er ati o ns 

s yst e m, a n d e n a bli n g t h e e n vir o n m e nt t o a c hi e v e s ust ai n a bl e d e v el o p m e nt ”  ( K u ei & L u, 2 0 1 3). 

Q u alit y  m a n a g e m e nt  a n d  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt,  i n  t his  s e ns e,  ar e  f e asi bl e  a p pr o a c h es 

c o ntri b uti n g t o s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. Al o n g wit h t his, t h e q u esti o n o n h o w e nt er pris es’ 

i m pl e m e nt ati o n of q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es a n d s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es aff e ct 

s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e,  t h er ef or e, is of gr e at i m p ort a n c e  n ot o nl y t o pr a ctiti o n ers , b ut als o 

to  p oli c y m a k ers a n d a c a d e mi c r es e ar c h ers.  

M a n y pr e vi o us st u di es e x a mi n e d t h e i m p a ct of q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es a n d s u p pl y 

c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  o n  a  v ari et y  di m e nsi o ns  of  p erf or m a n c e  s u c h  as  o p er ati o n al 

p erf or m a n c e ( Mi g u el a n d Brit o, 2 0 1 1; K o h e t al., 2 0 0 7, K o n e c n y a n d T h u n, 2 0 1 1; Sal a h el di n, 

2 0 0 9; M a ci n ati, 2 0 0 8 ), fi n a n ci al p erf or m a n c e ( W a n g et al., 2 0 1 2; K o c, 2 0 1 1; F u e nt es et al., 

2 0 0 6;  K a y n a k,  2 0 0 3),  pr o d u cti o n  p erf or m a n c e  ( A g us  a n d  H ass a n,  2 0 1 1),  i n n o v ati o n 

p erf or m a n c e ( H u n g et al., 2 0 1 1; S a d i k o gl u a n d Z e hir, 2 0 1 0), q u alit y p erf or m a n c e ( Z e hir et al., 

2 0 1 2; B air d et al., 2 0 1 1; Ar a u z et al., 2 0 0 9; Z u, 2 0 0 9; Z u et al., 2 0 0 8; K a y n a k, 2 0 0 3), i n v e nt or y 

p erf or m a n c e ( B air d et al., 2 0 1 1; K a y n a k, 2 0 0 3), or g a ni z ati o n al p erf or m a n c e ( K h a n, 2 0 1 1), a n d 
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b u si n ess  p erf or m a n c e  ( Mi y a g a w a  a n d  Y os hi d a,  2 0 1 0).  T h es e  p erf or m a n c e  di m e nsi o ns  ar e 

st u di e d wit h t h e m ai n p ur p os e t o i n cr e as e pr ofits r e g ar dl ess s o ci al or e n vir o n m e nt al pr ot e cti o n.  

S o m e  s c h ol ars  m a d e  eff orts  t o  c o n c e pt u ali z e  t h e  li n k  b et w e e n  q u alit y  m a n a g e m e nt 

pri n ci pl es,  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  wit h  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e.  Is a kss o n 

( 2 0 0 6)  hi g hli g ht e d  p ossi bl e  s y n er gi es  b et w e e n  t ot al  q u alit y  m a n a g e m e nt  ( T Q M)  a n d 

s ust ai n a bl e  d e v el o p m e nt.  K u ei  a n d  L u  ( 2 0 1 3)  d e v el o p e d  c o n c e pt u al  fr a m e w or ks  t h at  ar e 

d e ri v e d  fr o m  q u alit y  m a n a g e m e nt  pri n ci pl es  a n d  us e d  t h e m  as  t h e  b uil di n g  bl o c k  o n  h o w 

s ust ai n a bilit y m a n a g e m e nt s yst e m c a n b e i m pl e m e nt e d. S e uri n g a n d M ull er ( 2 0 0 8) o utli n e d t h e 

r es ults of a lit er at ur e r e vi e w o n t h e fi el d of s ust ai n a bilit y a n d s u p pl y c h ai n ma n a g e m e nt as w ell 

as  pr o vi d e d  a  c o n c e pt u al  fr a m e w or k  c a pt uri n g  r el at e d  r es e ar c h.  C art er  &  R o g ers  ( 2 0 0 8) 

d e m o nstr at e d t h e r el ati o ns hi ps a m o n g e n vir o n m e nt al, s o ci al a n d e c o n o mi c p erf or m a n c e wit hi n 

a s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt c o nt e xt; a n d pr o p os e d a fr a m e w or k o f s ust ai n a bl e s u p pl y c h ai n 

m a n a g e m e nt.  As h b y  et  al.  ( 2 0 1 2)  f o c us e d  o n  e n vir o n m e nt al  a n d  s o ci al  s ust ai n a bilit y  wit hi n 

s u p pl y c h ai ns a n d f o u n d o ut t his i nt e gr ati o n is si g nifi c a nt. T h es e st u di es m ai nl y st o p p e d at t h e 

c o n c e pt u al l e v el. T h er e is a l a c k of e m pir i c al st u d y o n t h e li n k a g e b et w e e n t h e b est pr a cti c es 

a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e.  

R e g ar di n g r es e ar c h c o nt e xt,  t h e i n d ustri al d e v el o p m e nt is m o vi n g t o d e v el o pi n g c o u ntri es, 

a c a d e mi c st u di es als o s wit c h t o a n d p a y att e nti o n m or e t o d e v el o pi n g c o u ntri es. V i et n a m is n ot 

a n e x c e pti o n es p e ci all y w h e n m a n y m ulti n ati o n al c o m p a ni es h a v e b e e n est a blis hi n g pl a nts or 

offi c es i n Vi et n a m  s u c h as T o y ot a, C o c a -c ol a, U nil e v er, a n d s o o n . I n Vi et n a m, t h e a w ar e n ess 

of  “s ust ai n a bilit y ” h as  b e e n  i n cr e asi n gl y  wi d es pr e a d  i n  r e c e nt  d e c a d e. B y  2 0 1 2,  T h e 

Vi et n a m es e  G o v er n m e nt  h as  a p pr o v e d  t h e S ust ai n a bl e D e v el o p m e nt S tr at e g y  f or  t h e  p eri o d 

2 0 1 1 –  2 0 2 0 wit h t ar g ets “ S ust ai n a bl e a n d effi ci e nt gr o wt h c o u pl e d wit h pr o gr ess, s o ci al j usti c e, 

pr ot e cti o n of n at ur al r es o ur c es a n d t h e e n vir o n m e nt, m ai nt ai ni n g s o ci al a n d p oliti c al st a bilit y, 

fir ml y pr ot e cti n g t h e i n d e p e n d e n c e, s o v er ei g nt y, u nit y a n d t errit ori al i nt e grit y of t h e c o u ntr y ” 
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(D e cisi o n N o. 4 3 2/ Q D -T T g). T h os e str at e gi es a n d a cti o n pl a ns, fr o m a p oli c y p ers p e cti v e, ar e 

visi bl e e vi d e n c es f or a pr o gr ess t o w ar ds s ust ai n a bilit y i n Vi et n a m.  Fr o m a pr a cti c al si d e , t h e 

Vi et n a m B usi n ess C o u n cil f or S ust ai n a bl e D e v el o p m e nt w as est a blis h e d u n d er t h e a p pr o v al b y 

t h e g o v er n m e nt i n 2 0 1 0. T his is a b usi n ess -l e d or g a ni zati o n wit h t h e missi o n t o pr o m ot e t h e 

b usi n ess  c o m m u nit y  f or  t h e  i m pl e m e nt ati o n  of  t h e  Str at e gi c  Ori e nt ati o n  f or  S ust ai n a bl e 

D e v el o p m e nt i n Vi et n a m. Fr o m a n a c a d e mi c p ers p e cti v e, s ust ai n a bilit y is a c o n c er n e d t o pi c 

i n s o m e st u di es b ut m ai nl y i n t h e fi el d of a gri c ult ur e s u c h as s hri m p a q u a c ult ur e ( L e b el et al., 

2 0 0 2), p eri -ur b a n v e g et a bl e pr o d u cti o n (J a ns e n et al., 1 9 9 6), bi os p h er e r e v ers e ( N g u y e n a n d 

B os c h, 2 0 1 2), s wi d d e n a gr o e c os yst e m ( D u n g et al., 2 0 0 8). St u di es r el at e d t o s ust ai n a bilit y i n 

t h e  i n d ustri al s e ct or  ar e  r el ati v el y  li mit e d.  Li n  et  al.  ( 2 0 1 3)  e x a mi n e d  h o w  m ar k et  d e m a n d 

aff e cts  gr e e n  pr o d u ct  i n n o v ati o n,  a n d  fir m  p erf or m a n c e  i n  Vi et n a m es e  m ot or c y cl e  i n d ustr y. 

T e n c ati et al. ( 2 0 1 0) t o o k Vi et n a m as a c as e st u d y t o i n v esti g at e t h e i m p a ct t h at m or e s u st ai n a bl e 

s o ur ci n g p oli ci es b y m ulti n ati o n al c o m p a ni es ar e h a vi n g o n t h e s u p pli ers l o c at e d i n d e v el o pi n g 

c o u ntri es s u c h as Vi et n a m. T h er e is al m ost n o a c a d e mi c st u d y e x a mi ni n g q u alit y m a n a g e m e nt, 

s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt i n t h e r el ati o ns hi p t o w ar ds s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e.  

F oll o wi n g  t h e  r es e ar c h  str e a m  s wit c hi n g  t o  d e v el o pi n g  c o u ntri es  as  w ell  as  t o  e nri c h 

lit er at ur e r e vi e w i n t h e fi el d of s u p pl y c h ai n a n d q u alit y m a n a g e m e nt i n d e v el o pi n g c o u ntri es, 

r es e ar c h c o nt e xt s el e ct e d f or m y st u d y is e nt er pris es i n Vi et n a m. As s u c h, a n e m piri c al st u d y 

o n  t h e i nfl u e n c e of q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es a n d s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es o n 

t hr e e as p e cts of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e is n e c ess ar y f or b ett er u n d erst a n di n g a b o ut s u p pl y 

c h ai n –  q u alit y m a n a g e m e nt t o w ar d s s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e i n Vi et n a m i n p arti c ul ar, a n d 

i n t h e c o nt e xt of d e v el o pi n g c o u ntri es i n g e n er al. 

Wit h  diss ert ati o n  e ntitl e d  “ S u p pl y  c h ai n –  q u alit y  m a n a g e m e nt  a n d  s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e: E m piri c al e vi d e n c e i n Vi et n a m ”, t his st u d y ai ms t o e m piri c all y st u d y:  

( 1) T h e i m p a ct of q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e;  
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( 2) T h e i m p a ct of s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e;  

( 3) T h e u n d erl yi n g r el ati o ns hi p b et w e e n s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es a n d q u alit y 

m a n a g e m e nt pr a cti c es i n t h e i m p a ct o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

1. 2.  R es e a r c h m et h o d ol o g y  

T his st u d y a d o pt e d t h e e m piri c al r es e ar c h m et h o d w hi c h h as k n o w n as a n us ef ul a p pr o a c h 

t o a d dr ess t h e g a p b et w e e n o p er ati o ns m a n a g e m e nt t h e or y a n d pr a cti c es ( Fl y n n et al., 1 9 9 0). 

First of all, aft er e xt e nsi v e lit er at ur e r e vi e w i n t h e fi el ds of Q u alit y m a n a g e m e nt ( Q M), S u p pl y 

c h ai n m a n a g e m e nt ( S C M) a n d S ust ai n a bilit y p erf or m a n c e ( S P), a n o v er all r es e ar c h fr a m e w or k 

t o a d dr ess t h e r es e ar c h g a ps is pr o p os e d. A s ur v e y q u esti o n n air e is d e v el o p e d a n d utili z e d t o 

c oll e ct e d  d at a  i n  Vi et n a m es e  c o m p a ni es.  T h e  q u esti o n n air e  is  d esi g n e d  t o  m e as ur e t h e 

m a n a g e m e nt’s  o pi ni o ns  a b o ut  t h e  i m pl e m e nt ati o n  of  Q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  ( Q M 

pr a cti c es),  S u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  ( S C M  pr a cti c es)  a n d  S ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e  ( S P)  of  t h e  or g a ni z ati o n. D at a  w er e  c oll e ct e d  fr o m  a  s a m pl e  of  cr oss -s e cti o n al 

e nt er pris es i n Vi et n a m i n 2 0 1 6 a n d 2 0 1 7. D at a c oll e ct e d w er e i n p ut, s cr e e ni n g, a n d a n al y z e d 

usi n g S P S S 2 2. 0 s oft w ar e.  

1. 3.  D eli mit ati o ns a n d li mit ati o ns  

- D eli mit ati o ns: T his st u d y c o nfi n e d its elf t o st u d yi n g a b o ut q u alit y m a n a g e m e nt, s u p pl y 

c h ai n m a n a g e m e nt a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e i n t h e c o nt e xt of Vi et n a m.  

- Li mit ati o n s: Li mit ati o ns of t his st u d y  ar e g at h eri n g d at a  vi a s elf -r e p ort e d m et h o d fr o m 

cr oss -s e cti o n al e nt er pris es i n Vi et n a m. T h er ef or e, t h e st u d y still s o m e h o w r efl e cts s u bj e cti v e 

bi as es.  

1. 4.  O r g a ni z ati o n of t h e diss e rt ati o n  

T h e diss ert ati o n is di vi d e d i nt o ei g ht c h a pt ers:  

- C h a pt er  1 - I ntr o d u cti o n:  T his  c h a pt er  pr o vi d es  bri ef  i nf or m ati o n  o n  r es e ar c h 

m oti v ati o n, o bj e cti v es a n d m et h o d ol o gi es.  
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- C h a pt er 2 - Lit er at ur e r e vi e w: T his c h a pt er r e vi e ws lit er at ur e o n Q u alit y m a n a g e m e nt, 

S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt, a n d S ust ai n a bilit y p erf or m a n c e.  

- C h a pt er 3 - R es e ar c h d esi g n a n d m e as ur e m e nt a n al ysis: T his c h a pt er pr o vi d es r es e ar c h 

m et h o d ol o g y  fr o m  pr o p osi n g  r es e ar c h  fr a m e w or k  t o  fill  r es e ar c h  g a ps  t o  c oll e cti n g  a n d 

a n al y zi n g  d at a  m et h o ds. B esi d es , t his  c h a pt er  pr o vi d es  m e as ur e m e nt  a n al ysis  r es ults  of  t his 

st u d y.  

- C h a pt er  4 - T h e  i m p a ct  of  Q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  o n  S ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e:  T his  c h a pt er  pr o vi d e t h e e m piri c al  e vi d e n c e  o n  h o w  q u alit y  m a n a g e m e nt 

pr a cti c es  i m p a ct  of  o n  s ust ai n a b ilit y  p erf or m a n c e  a n d  m o d er ati n g  eff e ct  of  Q M  e x p eri e n c e 

ti m e, t y p e of i n d ustr y, a n d fir m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M pr a cti c es a n d S P.  

- C h a pt er  5 –  T h e  i m p a ct  of  S u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  o n  S ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e: T his c h a pt er pr o vi d e s t h e e m piri c al e vi d e n c e o n h o w s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt 

pr a cti c es i m p a ct of o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e a n d m o d er ati n g eff e ct of t y p e of i n d ustr y a n d 

fir m si z e o n  t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M pr a cti c es a n d S P.  

- C h a pt er  6 - T h e  u n d erl yi n g  m e c h a nis m  of  s u p pl y  c h ai n –  q u alit y  m a n a g e m e nt  i n 

r el ati o ns hi p wit h s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e: T his c h a pt er pr o vi d es t h e e m piri c al e vi d e n c e o n 

h o w q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es m e di at e t h e i m p a ct of s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es 

o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e, h o w s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es m e di at e t h e i m p a ct of 

q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  o n  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e,  a n d  h o w  si m ult a n e o us 

i m pl e m e nt ati o n  of  q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  a n d  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es 

w o ul d g e n er at e s y n er g y eff e cts o n s u st ai n a bilit y p erf or m a n c e.  

- C h a pt er 7 –  O v er all i m pli c ati o ns: T his c h a pt er pr o vi d es t h e or eti c al a n d m a n a g eri al 

i m pli c ati o ns. 

- C h a pt er 8 –  C o n cl usi o ns: T his c h a pt er pr o vi d es s u m m ar y of t his r es e ar c h fi n di n gs, 

li mit ati o ns a n d s u g g esti o n f or f ut ur e r es e ar c h.  



� ��

�L I T E R A T U R E R E V I E W  

T his c h a pt er r e vi e ws t h e lit er at ur e o n Q u alit y m a n a g e m e nt, S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt, 

S u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt, a n d S ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. T h e n, r es e ar c h g a ps ar e 

i d e ntifi e d, a n d r es e ar c h o bj e cti v es t o a d dr ess t h e r es e ar c h g a ps ar e fi g ur e d o ut. 

2. 1. �Q u alit y m a n a g e m e nt  

2. 1. 1. �Hist ori c al b a c k gr o u n d of q u alit y m a n a g e m e nt 

O p er ati o ns  r es e ar c h  h as  e x p eri e n c e d  gr o wi n g  st u di es  o n  t h e ori es  a n d  a p pli c ati o ns  of  

q u alit y m a n a g e m e nt r e g ar dl ess of i n d ustr y, c ult ur e, or r e gi o n. Q u alit y m a n a g e m e nt i n t h e  e arl y 

1 9 0 0s pri m aril y m e a nt i ns p e cti o n t o e ns ur e q u alit y pr o d u ct. I n t h e 1 9 3 0s, st atisti c al a n al ysis 

a n d c o ntr ol of  q u alit y w er e d e v el o p e d b y W alt er S h e w h art. Ar o u n d  t h e 1 9 5 0s, s o m e q u alit y 

g ur us m a d e h u g e c o ntri b uti o ns t o q u alit y m a n a g e m e nt m et h o d diff usi o n. W. E d w ar ds D e mi n g 

t a u g ht m a n a gi n g q u alit y t hr o u g h st atisti c al t e c h ni q u es t o c o ntr ol q u alit y a n d r e d u c e i ns p e cti o n 

t o  J a p a n es e  p e o pl e ( S c hr o e d er  et  al.  2 0 1 3).  J os e p h  M.  J ur a n  i ntr o d u c e d  t h e  c o n c e pts  of  

c o ntr olli n g q u alit y a n d m a n a g eri al br e a kt hr o u g h. P hilli p B. Cr os b y pr o m ot e d z er o d ef e cts f or 

q u alit y i m pr o v e m e nt. Fr o m t h e 1 9 6 0s, q u alit y m a n a g e m e nt h as b e e n vi e w e d fr o m a br o a d er 

p ers p e cti v e as “ c o m p a n y wi d e q u alit y c o ntr ol ” ( A S Q),  “a n i nt e gr at e d a p pr o a c h t o a c hi e vi n g 

a n d  s ust ai ni n g  hi g h  q u alit y  o ut p ut ”  w hi c h  i n v ol v es  “ all  l e v els  a n d  all  f u n cti o ns  of  t h e  

or g a niz ati o n ”  ( B. B. Fl y n n, S c hr o e d er, & S a k a ki b ar a, 1 9 9 4). As s u c h, q u alit y m a n a g e m e nt  is 

m a d e u p b y a s et a c o m p a n y wi d e q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es a n d t e c h ni q u es ( D e a n a n d 

B o w e n 1 9 9 4; Y e u n g, C h e n g, & K e e -h u n g, 2 0 0 5 ; M oli n a, Ll or e ns -M o nt es, & R ui z - M or e n o, 

2 0 0 7) wit h t h e p ur p os e t o d eli v er hi g h q u alit y pr o d u cts t o c ust o m ers. 

Q u alit y its elf h as b e e n a m ulti di m e nsi o n al c o n c e pt o v er t h e y e ars ( E br a hi mi & S a d e g hi, 

2 0 1 3) . F or a g e n er al or g a ni z ati o n, q u alit y h as b e e n d efi n e d as “ c o nf or m a n c e t o r e q uir e m e nts ” 

( Cr os b y, 1 9 7 9),  “fit n ess  f or  us e ”  (J ur a n , 1 9 8 6),  or  “ m e eti n g,  or  e x c e e di n g,  c ust o m er  

r e q uir e m e nts n o w a n d i n t h e f ut ur e ” ( S c hr o e d er et al., 2 0 1 3). I n t h e m a n uf a ct uri n g c o nt e xt, 
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pr o d u ct q u alit y c a n b e u n d erst o o d b as e d o n ei g ht di m e nsi o ns n a m el y p erf or m a n c e, f e at ur es, 

r eli a bilit y,  c o nf or m a n c e,  d ur a bilit y,  s er vi c e a bilit y,  a est h eti cs,  a n d  p er c ei v e d  q u alit y  ( G ar vi n 

1 9 8 4,  1 9 8 7).  M or e  r e c e ntl y,  it  w as  d efi n e d  b y  f o ur  di m e nsi o ns  i n cl u di n g  q u alit y  of  d esi g n, 

q u alit y of c o nf or m a n c e, t h e a biliti es, a n d fi el d s er vi c e ( S c hr o e d er et al. , 2 0 1 3).  

T o  s u p p ort  a n d  e n c o ur a g e  t h e  q u alit y  i m pr o v e m e nt  fr o m  a n  i nt er n ati o n al  p ers p e cti v e, 

I nt er n ati o n al  Or g a ni z ati o n  f or  St a n d ar di z ati o n  (I S O)  h as  b e e n  est a blis h e d  i n  1 9 8 7  i n cl u di n g 

m e m b ers  fr o m  1 6 3  c o u ntri es. T h e  or g a ni z ati o n  pr o vi d es I S O  9 0 0 0  as  a  f a mil y of q u alit y 

m a n a g e m e nt st a n d ar ds  a n d  g ui d eli n es  f or  or g a ni z ati o ns  t o  e ns ur e  t h eir  pr o d u ct  a n d  s er vi c e 

q u alit y. I S O  9 0 01  ( 2 0 15 ) b as e d  o n  s e v e n  q u alit y  m a n a g e m e nt  pri n ci pl e s:  c ust o m er  f o c us, 

l e a d ers hi p,  e n g a g e m e nt  of  p e o pl e,  pr o c ess  a p pr o a c h,  i m pr o v e m e nt,  e vi d e n c e-b as e d  d e cisi o n 

m a ki n g, a n d r el ati o ns hi p m a n a g e m e nt.  T h e fr a m e w or k of I S O  9 0 0 1 ( 2 0 1 5) st a n d ar ds f oll o ws 

t h e P D C A ( Pl a n –  D o –  C h e c k –  A ct) c y cl e ( S e e F i g ur e 2-1).  

 

Fi g u r e 2 -1 : F r a m e w o r k of I S O 9 0 0 1: 2 0 1 5 st a n d a r ds 

( S o u r c e: Q u alit y m a n a g e m e nt s y st e m –  R e q ui r e m e nt s I S O 9 0 0 1: 2 0 1 5)  
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L at er  o n,  s e v er al  n ati o n al  q u alit y  a w ar ds  h a v e  b e e n  est a blis h e d  wit h  cl e ar  crit eri a  t o 

pr o m ot e b ett er q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es s u c h as M al c ol m B al dri g e A w ar d i n U S ( 1 9 8 8), 

H K M A Q u alit y A w ar d i n H o n g K o n g ( 1 9 9 1), E ur o p e a n Q u alit y A w ar d ( 1 9 9 2), N e w Z e al a n d 

B usi n ess  E x c ell e n c e  A w ar d  ( 1 9 9 3),  J a p a n  Q u alit y  A w ar d  ( 1 9 9 6),  E g y pti a n  Q u alit y  A w ar d 

( 1 9 9 8) ( Fl y n n & S al a di n, 2 0 0 6). 

T a bl e 2 -1 : N ati o n al q u alit y a w a r d c rit e ri a  

A w a r d  C rit e ri a  

M al c ol m B al dri g e 

A w ar d  

L e a d er s hi p; Str at e gi c pl a n ni n g; C u st o m er a n d m ar k et f o c u s; I nf or m ati o n a n d a n al y si s; H u m a n 

r e s o ur c e f o c u s; Pr o c e s s m a n a g e m e nt; B u si n e s s r e s ult s  

H K M A Q u alit y A w ar d  L e a d er s hi p; Str at e gi c pl a n ni n g C u st o m er a n d m ar k et f o c u s; I nf or m ati o n a n d a n al y si s; H u m a n 

r e s o ur c e f o c u s; Pr o c e s s m a n a g e m e nt; B u si n e s s r e s ult s  

E ur o p e a n Q u alit y 

A w ar d  
L e a d er s hi p; P oli c y a n d str at e g y; P art n er s hi p a n d r e s o ur c e s; P e o pl e m a n a g e m e nt Pr o c e s s; 

P e o pl e r e s ult s ; C u st o m er r e s ult s S o ci et y r e s ult s ; K e y p erf or m a n c e r e s ult s  

N e w Z e al a n d B u si n e s s 

E x c ell e n c e A w ar d  
L e a d er s hi p; Str at e gi c pl a n ni n g; C u st o m er a n d m ar k et  f o c u s; M e a s ur e m e nt, a n al y si s a n d 

k n o wl e d g e m a n a g e m e nt; H u m a n r e s o ur c e f o c u s; Pr o c e s s m a n a g e m e nt; B u si n e s s r e s ult s  

J a p a n Q u alit y A w ar d  

 

M a n a g e m e nt vi si o n a n d l e a d er s h i p; Str at e gi c pl a n ni n g a n d d e v el o p m e nt; U n d er st a n di n g 

c u st o m er a n d m ar k et a n d a cti o n t a k e n; I nf or m ati o n s h ari n g a n d utili z ati o n; H u m a n r e s o ur c e 

d e v el o p m e nt a n d l e ar ni n g e n vir o n m e nt; Pr o c e s s m a n a g e m e nt; R e s ult s of e nt er pri s e a cti viti e s; 

C u st o m er s ati sf a cti o n  

E g y pti a n Q u alit y 

A w ar d  
L e a d er s hi p; Pl a n ni n g; C u st o m er a n d m ar k et f o c u s; I nf or m ati o n a n d a n al y si s; H u m a n  

r e s o ur c e s; Pr o c e s s m a n a g e m e nt; B u si n e s s r e s ult s 

S o u r c e: Fl y n n & S al a di n ( 2 0 0 6) . 

R e g ar di n g  a c a d e mi c  r es e ar c h,  o n e  of  t h e  m ai n  r es e ar c h  ori e nt ati o ns  i n  t his  t h e m e  is  t o 

d e v el o p  a n d  v ali d at e  m o d els  a n d  m e as ur es  of  q u alit y  m a n a g e m e nt  i n v ari o us  o p er ati o n al 

s etti n gs ( Y e u n g et al., 2 0 0 5): 

S ar a p h, B e ns o n, & S c hr o e d er ( 1 9 8 9)  m a d e a pi o n e eri n g w or k  t o i d e ntif y a n d c o nfir m t h e 

r eli a bilit y a n d v ali dit y of ei g ht criti c al f a ct ors of q u alit y m a n a g e m e nt, n a m el y ( 1) T h e r ol e of 

m a n a g e m e nt l e a d ers hi p a n d q u alit y p oli c y, ( 2) R ol e of t h e q u alit y d e p art m e nt, ( 3) Tr ai ni n g, ( 4) 

Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n, ( 5) S u p pli er q u alit y m a n a g e m e nt, ( 6) Pr o c ess m a n a g e m e nt, ( 7) Q u alit y 

d at a a n d r e p orti n g, a n d ( 8) E m pl o y e e r el ati o ns.  
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Fl y n n et al. ( 1 9 9 4)  v ali d at e d s e v e n k e y di m e nsi o ns of q u alit y m a n a g e m e nt, i n cl u di n g ( 1) 

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort, ( 2) Q u alit y i nf or m ati o n s yst e m, ( 3) pr o c ess m a n a g e m e nt, ( 4) pr o d u ct 

d esi g n, ( 5) w or kf or c e m a n a g e m e nt, ( 6) s u p pli er i n v ol v e m e nt, a n d ( 7) c ust o m er i n v ol v e m e nt. 

L at er o n, Fl y n n et al. ( 1 9 9 5)  t est e d m e as ur e m e nt i nstr u m e nts f or q u alit y m a n a g e m e nt i n t h e 

c o nt e xt  of  W orl d  Cl ass  M a n uf a ct uri n g . E i g ht  k e y  di m e nsi o ns  di vi d e d  i nt o  C or e  Q u alit y 

M a n a g e m e nt  Pr a cti c es ar e  e x a mi n e d i n cl u di n g  Pr o c ess  fl o w  m a n a g e m e nt,  Pr o d u ct  d esi g n 

pr o c ess,  St atisti c al  c o ntr ol  a n d  F e e d b a c k,  a n d  Q u alit y  M a n a g e m e nt  I nfr astr u ct ur e  Pr a cti c es 

c o m prisi n g  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort,  W or kf or c e  m a n a g e m e nt,  W or k  attit u d es,  S u p pli er 

r el ati o ns hi p,  a n d  C ust o m er r el ati o ns hi p. T his  st u d y  als o  t est e d  t h e  i m p a ct  of  q u alit y 

m a n a g e m e nt  pr a cti c es  o n  p erf or m a n c e  a n d  c o m p etiti v e  a d v a nt a g e  a n d  dis c uss e d  i n  li g ht  of 

G ar vi n’ ei g ht di m e nsi o ns of q u alit y.  

A n d ers o n, R u n gt us a n at h a m, S c hr o e d er, & D e v ar aj ( 1 9 9 5) , b as e d o n 1 4 P oi nts of D e mi n g, 

c o n d u ct e d a t h or o u g h a n al ysis o n t h e D e mi n g M a n a g e m e nt M et h o d a n d i d e ntifi e d 7 u n d erl yi n g 

di m e nsi o ns of q u alit y m a n a g e m e nt i n cl u di n g 1 -Visi o n ar y l e a d ers hi p, 2 - I nt er n al a n d e xt er n al 

c o o p er ati o n,  3 -L e ar ni n g,  4 -Pr o c ess  m a n a g e m e n t,  5-C o nti n u o us  i m pr o v e m e nt,  6 -E m pl o y e e 

f ulfill m e nt, a n d 7-C ust o m er s atisf a cti o n.  

T h os e ar e pi o n e eri n g a n d wi d el y -a d o pt e d w or ks i n d e v el o pi n g a n d v ali d ati n g m e as ur e m e nt 

c o nstr u cts  f or  Q M. Aft er  t h at,  n u m er o us  st u di es  h a v e  d efi n e d  a n d  m e as ur e d  q u alit y 

m a n a g e m e nt pr a cti c es, a n d a n al y z e d t h eir i m pl e m e nt ati o n i n e nt er pris es ( S e e m or e d et ail e d i n 

T a bl e 2 -2 ) i n b ot h d e v el o p e d c o u ntri es s u c h as J a p a n  ( Ar a u z, M ats u o, & S u z u ki, 2 0 0 9), t h e 

U. S  (K a y n a k,  2 0 0 3 ; P ar ast,  M. M.,  A d a ms,  S. G.,  J o n es,  E. C.,  R a o,  S. S.  a n d  R a g h u -N at h a n, 

2 0 0 6 ; Mi y a g a w a & Y os hi d a, 2 0 1 0) , H o n g K o n g  ( Y e u n g et al., 2 0 0 5), A ustr ali a  (B air d et al., 

2 0 1 1 ; G a d e n n e & S h ar m a, 2 0 0 9 ; T er zi o vs ki, S a ms o n, & D o w, 1 9 9 7) , N e w Z e al a n d  ( T er zi o vs ki 

et al., 1 9 9 7) , S p ai n  ( M arti n e z-C ost a et al. 2 0 0 8; F u e nt es, M o nt es, & F er n á n d e z, 2 0 0 6 ; S á n c h e z -

R o drí g u e z & M artí n e z -L or e nt e, 2 0 1 1 ; D e C eri o, 2 0 0 3) , Si n g a p or e  ( Br a h & Li m, 2 0 0 6), It ali a 
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( R u n gt us a n at h a m, F or z a, Fili p pi ni, & A n d ers o n, 1 9 9 8); a n d d e v el o pi n g co u ntri es s u c h as C hi n a 

( Y e u n g et al., 2 0 0 5; W a n g, C h e n, & C h e n, 2 0 1 2 ; Mi y a g a w a & Y os hi d a, 2 0 1 0) , S o ut h K or e a 

a n d T ai w a n ( K ull & W a c k er, 2 0 1 0), M al a ysi a ( A g us & H ass a n, 2 0 1 1), T ur k e y  (Z e hir, Ert os u n, 

Z e hir, & M ü c el dilli, 2 0 1 2 ; S a di k o gl u & Z e hir, 2 0 1 0) , T h ail a n d  ( V a ni c h c hi n c h ai & I g el, 2 0 1 1), 

M e xi c o ( P ar ast, M. M., A d a ms, S. G., J o n es, E. C., R a o, S. S. a n d R a g h u -N at h a n, 2 0 0 6) , G h a n a  

( A p pi a h  F e ni n g,  P es a k o vi c,  &  A m ari a,  2 0 0 8), T u nisi a  ( L a k h al,  P asi n,  &  Li m a m,  2 0 0 6), 

Vi et n a m  ( H o a n g,  I g el,  &  L a osiri h o n gt h o n g,  2 0 0 6; N g u y e n  &  R o bi ns o n,  2 0 1 5 ; N g u y e n  & 

R o bi ns o n, 2 0 1 0) .  

I n h erit e d fr o m f u n d a m e nt al g ui d eli n es of q u alit y g ur us a n d fi n di n gs of pi o n e ers i n t h e fi el d 

of  q u alit y  m a n a g e m e nt, t his  st u d y w o ul d  li k e  t o  f o c us  o n  i nt er n al  q u alit y  m a n a g e m e nt  a n d 

d efi n e  q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es as c o m p a n y wi d e a n d cr oss -f u n cti o n al pr a cti c es wit hi n t h e 

or g a ni z ati o n w hi c h e m p h asis o n pr o c ess m a n a g e m e nt, pr o d u ct a n d s er vi c e d esi g n f or q u alit y, 

q u alit y -r el at e d  pr o bl e m  s ol vi n g  a n d  tr ai ni n g,  q u alit y  d at a  a n d  r e p orti n g,  a n d  c o nti n u o us 

i m pr o v e m e nt.  T h e st u d y  e v al u at es i nt er n al q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  b as e d  o n ei g ht  

c o nstr u cts: 1 -T o p m a n a g e m e nt  s u p p ort f or q u alit y m a n a g e m e nt, 2 - Tr ai ni n g, 3 - Pr o d u ct/s er vi c e 

d esi g n, 4 - Q u alit y d at a a n d r e p orti n g, 5 - Pr o c ess m a n a g e m e nt, 6 - C o nti n u o us i m pr o v e m e nt, 7 - 

Pr o bl e m s ol vi n g, 8 - R e w ar ds . T h es e ar e wi del y a c c e pt e d a n d a d o pt e d c o nstr u cts f or q u alit y 

m a n a g e m e nt pr a cti c es fr o m  pr e vi o us st u di es. T h e d efi niti o n a n d s u p p orti n g lit er at ur e f or e a c h 

c o nstr u ct ar e s h o w n i n T a bl e 3 -1 (i n C h a pt er 3) . 

2. 1. 2.  R es e ar c h o n q u alit y m a n a g e m e nt  a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

T h er e  ar e  s e v er al  p a p ers  w or ki n g  o n  p ossi bl e  s u p p ort  of  Q M  t o  s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e. K u ei  &  L u 	 2 0 1 2)  pr o p os e d  a  c o n c e pt u al  fr a m e w or k  of  q u alit y -dri v e n 

s ust ai n a bilit y  m a n a g e m e nt  s yst e ms  b y  i nt e gr ati n g  q u alit y  m a n a g e m e nt  pri n ci pl es  i nt o 

s ust ai n a bilit y  m a n a g e m e nt.  T h e  st u d y  als o  fi g ur e d  o ut  i m pl e m e nt ati o n  st e ps  f or  cr oss -

e nt er pris e  a n d  f u n cti o n al  u nits  o p er ati o ns. Is a kss o n (2 0 0 6)  i n v esti g at e d  p ossi bl e  s y n er gi es 
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b et w e e n t ot al q u al it y m a n ag e m e nt  ( T Q M) a n d s ust ai n a bl e d e v el o p m e nt  ( S D) b as e d o n c o m m o n 

v al u es,  m et h o d ol o gi es  a n d  t o ols. V al u es  of  T Q M:  “f o c us  o n  pr o c ess es ”  a n d  “s yst e ms 

p ers p e cti v e ”  a n d v al u es of S D : “st a k e h ol d er f o c us ”, “ a c c o u nt a bilit y ” a n d “s ust ai n a bilit y ” ar e 

dis c uss e d as v al u es of t h e T Q M -S D m a n a g e m e nt s yst e m. A d o pt e d pr o c ess -b as e d m a n a g e m e nt 

m et h o d ol o g y fr o m T Q M a n d G RI -g ui d eli n es f or S D , a pr o c ess m o d el w as pr o p os e d t o d es cri b e 

t h e  tri pl e  b ott o m  li n e  i n  w hi c h  q u alit y  i n di c at ors  w er e  pr o p os e d  t o  a d d  t o  t h e  e c o n o mi c 

di m e nsi o n. M ost of  t h e p a p ers r e g ar di n g Q M a n d t hr e e c o m po n e nts of S P ar e c o n c e pt u al st u di es 

t o pr o p os e d es cri pti v e i nsi g ht, m o d el, pr o p ositi o n, fr a m e w or k, a n d i d e as ( Si v a et al., 2 0 1 6).  

I nst e a d, so m e f urt h er e x pl or ati o ns o n Q M a n d S P us u all y c o n c er n e d a si n gl e el e m e n t of 

s ust ai n a bl e p erf or m a n c e. R e g ar di n g e c o n o mi c as p e ct, t h er e ar e e m piri c al st u di es i n v esti g ati n g 

t h e  li n k a g e  b et w e e n  q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  a n d  fi n a n ci al  p erf or m a n c e  (W a n g  et  al., 

2 0 1 2 ; K o c,  2 0 1 1 ; M a ci n ati,  2 0 0 8 ; F u e nt es  et  al.,  2 0 0 6 ; K a y n a k,  2 0 0 3) ,  or g a ni z ati o n al 

p erf or m a n c e ( M u h a m m a d Asif, 2 0 1 1), a n d b usi n ess p erf or m a n c e ( Mi y a g a w a, M & Y os hi d a, 

2 0 1 0) .  S o m e  st u di e d  e x a mi n e d  Q M a n d a nt e c e d e nt  of  e c o n o mi c p erf or m a n c e  s u c h  as 

o p er ati o n al p erf or m a n c e ( K o n e c n y & T h u n, 2 0 1 1 ; S al a h el di n, 2 0 0 9 ; M a ci n ati, 2 0 0 8 ; A p pi a h 

F e ni n g et al., 2 0 0 8 ; L a k h al et al., 2 0 0 6 ; F u e nt es et al., 2 0 0 6 ; C u a, M c K o n e, & S c hr o e d er, 2 0 0 1 ; 

B ar b ar a B Fl y n n, S c hr o e d er, & S a k a ki b ar a, 1 9 9 5) , pr o d u cti o n p erf or m a n c e ( A g us & H ass a n, 

2 0 1 1) , a n d q u alit y p erf or m a n c e ( S a di k o gl u & Z e hir, 2 0 1 0; B air d et al., 2 0 1 1 ; Ar a u z et al., 2 0 0 9 ; 

Z u,  2 0 0 9 ; Z u,  Fr e d e n d all,  &  D o u gl as,  2 0 0 8 ; K a y n a k,  2 0 0 3) . R e g ar di n g  e n vir o n m e nt al 

p erf or m a n c e, e m piri c al e vi d e n c e s h o ws t h at e nt er pris es wit h Q M i m pl e m e nt ati o n i n a c c or d a n c e 

wit h  I S O 9 0 0 1  i nt ert wi n e  wit h  e n vir o n m e nt al  m a n a g e m e nt  s yst e m  I S O 1 4 0 0 1  o bt ai n  hi g h er 

b e n efits t h a n t h e ot h ers ( T o, L e e &  Bill y, 2 0 1 2). S o m e st u di es f o u n d  t h e c o ntri b uti o n of q u alit y 

m a n a g e m e nt s yst e m t o e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e ( Wi e n g art e n & P a g ell, 2 0 1 2 ; Z h u, S ar kis, 

&  L ai,  2 0 1 3 ; B er g e n w all,  C h e n,  &  W hit e,  2 0 1 2 ;  Y a n g  et  al.,  2 0 1 1).  R e g ar di n g  s o ci al 

p erf or m a n c e,  s e v er al  e m piri c al  w or ks  e x a mi n e d  t h e  r el ati o ns hi p  of  Q M  pr a cti c es  a n d  s o m e 
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st a k e h ol d er -b e n efit as p e cts s u c h as c ust o m er s u p p ort a n d s er vi c e ( P h a n, A b d all a h, & M ats ui, 

2 0 1 1) , c ust o m er r el at e d p erf or m a n c e ( A g us & H ass a n, 2 0 1 1), c ust o m er s atisf a cti o n ( A n d ers o n 

et al., 1 9 9 5 ; R u n gt us a n at h a m et al., 1 9 9 8 ; S a ms o n & T er zi o vs ki, 1 9 9 9 ; P ar ast, M. M., A d a ms, 

S. G., J o n es, E. C., R a o, S. S. a n d R a g h u -N at h a n, 2 0 0 6 ; G a d e n n e & S h ar m a, 2 0 0 9 ; Mi y a g a w a, 

M  &  Y os hi d a,  2 0 1 0 ; W a n g  et  al.,  2 0 1 2) ,  e m pl o y e e  p erf or m a n c e ( A n d ers o n  et  al.,  1 9 9 5; 

R u n gt us a n at h a m et al., 1 9 9 8 ; S a ms o n & T er zi o vs ki, 1 9 9 9 ; F u e nt es et al., 2 0 0 6 ; M arti n e z-C ost a 

et  al.,  2 0 0 8;  S a di k o gl u  a n d  Z e hir,  2 0 1 0) .  T h es e  st u di es  m ai nl y  c o nsi d er e d  e m pl o y e e  a n d 

c ust o m er r el at e d p erf or m a n c e, r at h er t h a n c o m m u nit y r el at e d p erf or m a n c e.  
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T a bl e 2 -2 : S u m m ar y of st u di es o n q u alit y m a n a g e m e nt  
N o.  A ut h o r, Y e a r  P u r p o s e s  Q u alit y c o n st r u ct s  P e rf o r m a n c e 

c o n st r u ct s  

D at a c oll e cti o n a n d 

a n al y si s  

M ai n fi n di n g s  

1  S o n g  a n d  S u 

( 2 0 1 5) 

T o  e x a mi n e  t h e 

r el ati o n s hi p  b et w e e n 

q u alit y  m a n a g e m e nt  a n d 

n e w pr o d u ct  d e v el o p m e nt 

i n C hi n a 

•  C or e  q u alit y  m a n a g e m e nt 

pr a cti c e s:  

- Pr o c e s s m a n a g e m e nt  

- S u p pli er m a n a g e m e nt  

- Q u alit y i nf or m ati o n a n al y si s  

- Pr o d u ct d e si g n a n d m a n uf a ct ur e  

•  I nfr a str u ct ur e  q u alit y 

m a n a g e m e nt pr a cti c e s:  

- L e a d er s hi p  

- Q u alit y str at e g y pl a n ni n g  

- C u st o m er  f o c u s 

- H u m a n r e s o ur c e m a n a g e m e nt  

- N e w pr o d u ct 

d e v el o p m e nt 

c a p a bilit y  

-D e si g n -

m a n uf a ct uri n g 

i nt e gr ati o n 

- Pr o c e s s i n n o v ati o n  

- Pr o d u ct i n n o v ati o n  

- Q u e sti o n n air e, 

c oll e ct e d  1 9 8  v ali d 

r e s p o n s e s  fr o m 

C hi n e s e c o m p a ni e s  

- P at h a n al y si s  

C or e  q u alit y  m a n a g e m e n t  pr a cti c e s 

h a v e  i n si g nifi c a nt  i m p a ct  o n  N e w 

pr o d u ct  d e v el o p m e nt  c a p a bilit y 

w h er e a s  I nfr a str u ct ur e  q u alit y 

m a n a g e m e nt  pr a cti c e s  c o ntri b ut e  t o 

N e w  pr o d u ct  d e v el o p m e nt  c a p a bilit y. 

N e w  pr o d u ct  d e v el o p m e nt  c a p a bilit y 

s u p p ort s  t h e  i nfl u e n c e  of  q u alit y 

m a n a g e m e n t pr a cti c e s o n n e w pr o d u ct 

d e v el o p m e nt p erf or m a n c e.  

1  K o n e c n y  a n d  

T h u n ( 2 0 1 1)  

 

T o  e m piri c all y  a n al y z e  a 

c o nj oi nt  i m pl e m e nt ati o n 

of T Q M a n d T P M o n pl a nt 

p erf or m a n c e  t o  k n o w 

w h et h er  t h e y  d o 

s e p ar at el y or 

si m ult a n e o u sl y  

 

- Cr o s s -f u n cti o n al pr o d u ct d e si g n  

- C u st o m er f o c u s  

- S u p pli er q u alit y i n v ol v e m e nt  

- Pr o c e s s c o ntr ol m a n a g e m e nt  

Pl a nt p erf or m a n c e:  

- Ti m e  

- C o st  

- Q u alit y  

- Fl e xi bilit y  

- Q u e sti o n n air e, 

c oll e ct e d  fr o m 

v ari o u s  c o u ntri e s, 

pl a nt s  wit h  >  1 0 0 

e m pl o y e e s,  2 3 8  v ali d 

r e s p o n s e s 

- M ulti pl e  r e gr e s si o n 

a n al y si s  a n d  p at h 

a n al y si s  

T Q M a n d T P M, wit h s u p p ort of H R M, 

h a v e  p ot e nti al  c o ntri b uti o n s  t o  pl a nt 

p erf or m a n c e.  It  i s,  h o w e v er,  n ot 

n e c e s s ar y t o i m pl e m e nt b ot h s y st e m s at 

t h e  s a m e  ti m e  t o  a c hi e v e  s u p eri or 

p erf or m a n c e d u e t o s c ar c e r e s o ur c e.  

2  S al a h el di n 

(2 0 0 9)  

 

T o  i d e ntif y  criti c al 

s u c c e s s  f a ct or s  T Q M 

i m pl e m e nt ati o n a s w ell a s 

t h eir  i m p a ct  o n 

p erf or m a n c e of S M E s  

 

 

St r at e gi c f a ct o r s  

- L e a d er s hi p  

- Or g a ni z ati o n al c ult ur e  

- T o p m a n a g e m e nt s u p p ort  

- C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  

- B e n c h m ar ki n g  

- Q u alit y g o al s a n d p oli c y  

Pri m ar y  m e a s ur e: 

O p er ati o n al 

p erf or m a n c e  

S e c o n d ar y  m e a s ur e s: 

Or g a ni z ati o n al 

p erf or m a n c e 

(fi n a n ci al  m e a s ur e s, 

- Q u e sti o n n air e,  d at a 

w er e  c oll e ct e d  i n 

Q at ari  i n d u stri al 

s e ct or,  1 3 9  f e e d b a c k s 

w er e  r et ur n e d  a n d 

u s e d i n a n al y si s  

- P at h a n al y si s  

T h e r e s ult s of t hi s p a p er d e m o n str at e d 

a  si g nifi c a nt  p o siti v e  i m p a ct  of  T Q M 

o n  o p er ati o n al  a n d  or g a ni z ati o n al 

p erf or m a n c e,  a  st ati sti c al  r el ati o n s hi p 

b et w e e n  o p er ati o n al  p erf or m a n c e  a n d 

or g a ni z ati o n al  p erf or m a n c e,  a n d  t h e 
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N o.  A ut h o r, Y e a r  P u r p o s e s  Q u alit y c o n st r u ct s  P e rf o r m a n c e 

c o n st r u ct s  

D at a c oll e cti o n a n d 

a n al y si s  

M ai n fi n di n g s  

T a cti c al f a ct o r s  

- T e a m b uil di n g a n d pr o bl e m s ol vi n g  

- E m pl o y e e e m p o w er m e nt  

- E m pl o y e e i n v ol v e m e nt  

- E m pl o y e e tr ai ni n g  

- U s e of i nf or m ati o n t e c h n ol o g y  

- S u p pli er q u alit y  

- S u p pli er r el ati o n s hi p s  

- A s s e s s m e nt  of  p erf or m a n c e  of 

s u p pli er s  

O p e r ati o n al f a ct o r s  

- Pr o d u ct a n d s er v i c e d e si g n 

- E nt er pri s e  p erf or m a n c e  m etri c s  f or 

T Q M  

- Pr o c e s s c o ntr ol  

- C u st o m er ori e nt ati o n  

- M a n a g e m e nt  of  c u st o m er 

r el ati o n s hi p s 

- R e s o ur c e s v al u e a d diti o n pr o c e s s  

- R e ali sti c  T Q M  i m pl e m e nt ati o n 

s c h e d ul e  

- C u st o m er a n d m ar k et k n o wl e d g e  

- R e s o ur c e s  c o n s er v ati o n  a n d 

utili z ati o n  

- I n s p e cti o n a n d c h e c ki n g w or k 

n o n -fi n a n ci al 

m e a s ur e s)  

i m p ort a nt  r ol e  of  str at e gi c  f a ct or  i n 

T Q M s u c c e s s i n S M E s.  

 

3  M arti n e z -

C o st a, 

M arti n e z -

L or e nt e,  a n d 

C h oi ( 2 0 0 8)  

T o  si m ult a n e o u sl y 

i n v e sti g at e  t h e  i nfl u e n c e 

of T Q M a n d I S O 9 0 0 0 o n 

p erf or m a n c e  a n d 

- L e a d er s hi p  

- I nf or m ati o n 

- Pr o c e s s m a n a g e m e nt  

- D e si g n  

- H R M  

I nt e r n al r e s ult s:  

- U nit  pr o d u cti o n 

c o st s  

- F a st d eli v er y  

- Fl e xi bilit y  

- Q u e sti o n n air e, 

S p a ni s h  i n d u stri al 

c o m p a ni e s  ( o v er  1 0 0 

e m pl o y e e s), 7 1 3 v ali d 

r et ur n s 

T Q M  a n d  I S O  9 0 0 0  h a v e  p o siti v e 

i nfl u e n c e  o n  p erf or m a n c e 

i m pr o v e m e nt.  I nt er n al  m oti v ati o n  i s 

hi g hl y  r el at e d  t o  hi g h  p erf or m a n c e 

w hil e e xt er n al m oti v ati o n i s n ot.  
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N o.  A ut h o r, Y e a r  P u r p o s e s  Q u alit y c o n st r u ct s  P e rf o r m a n c e 

c o n st r u ct s  

D at a c oll e cti o n a n d 

a n al y si s  

M ai n fi n di n g s  

 m oti v ati o n  i n  S p a ni s h 

c o m p a ni e s  

- S u p pli er s  

- C u st o m er s  

- C y cl e ti m e  

E xt e r n al r e s ult s:  

- M a n uf a ct uri n g 

q u alit y  

- D e si g n q u alit y  

- C u st o m er 

s ati sf a cti o n  

- M ar k et s h ar e  

- E m pl o y e e s’ 

s ati sf a cti o n  

- L o n git u di n al  st u d y: 

t-t e st a n al y si s 

 

 

4  H o a n g  et  al., 

( 2 0 0 6) 

T o  st u d y  t h e  i m p a ct  of 

t ot al  q u alit y  m a n a g e m e nt 

o n i n n o v ati o n i n Vi et n a m  

- T o p m a n a g e m e nt c o m mit m e nt  

- E m pl o y e e  i n v ol v e m e nt  E m pl o y e e 

e m p o w er m e nt  

- E d u c ati o n & tr ai ni n g T e a m w or k  

- C u st o m er f o c u s  

- Pr o c e s s m a n a g e m e nt  

- I nf or m ati o n a n d a n al y si s s y st e m  

- Str at e gi c pl a n ni n g  

- O p e n or g a ni z ati o n  

- S er vi c e c ult ur e  

I n n o v ati o n 

p erf or m a n c e  

- Q u e sti o n n air e,  d at a 

w er e  c oll e ct e d  fr o m 

2 0 4  fir m s  i n 

H o c hi mi n h  Cit y, 

Vi et n a m.  

- P at h a n al y si s  

T h e st u d y c o nfir m e d t h e pr e vi o u s r e s ult 

b y  c o n si d eri n g  T Q M  a s  a  s et  of 

pr a cti c e s.  T h e  st u d y  d e m o n str at e s  t h e 

p o siti v e  c o ntri b uti o n s  of  s o m e  T Q M 

pr a cti c e s  t o  e n h a n c e  fir m  i n n o v ati o n 

i n cl u di n g  pr o c e s s  a n d  str at e gi c 

m a n a g e m e nt,  l e a d er s hi p  a n d  p e o pl e 

m a n a g e m e n t, a n d o p e n or g a ni z ati o n. 

5  Br a h  a n d  Li m 

( 2 0 0 6)  

 

T o e x a mi n e t h e i m p a ct of 

t e c h n ol o g y 

a n d  T Q M  o n  t h e 

p erf or m a n c e  

of l o gi sti c s c o m p a ni e s  

 

 

- T o p m a n a g e m e nt l e a d er s hi p  

- Str at e gi c pl a n ni n g  

- Pr o c e s s m a n a g e m e nt  

- I nf or m ati o n s y st e m s a n d a n al y si s 

- H u m a n r e s o ur c e m a n a g e m e nt  

- Q u alit y f o c u s  

- C u st o m er f o c u s  

- O p er ati o n al 

p erf or m a n c e  

- Q u alit y 

p erf or m a n c e  

- T e c h n ol o g y 

p erf or m a n c e  

- Q u e sti o n n air e, 

l o gi sti c s c o m p a ni e s i n 

Si n g a p or e,  8 1  v ali d 

r et ur n s 

- C orr el ati o n a n al y si s, 

t-t e st a n al y si s 

T h e  r e s ult s  i n di c at e d  si g nifi c a nt 

rel ati o n s hi p  b et w e e n  q u alit y 

m a n a g e m e nt  c o n str u ct s  a n d  v ari o u s 

p erf or m a n c e  i n cl u di n g  o p er ati o n al, 

q u alit y,  t e c h n ol o g y,  a n d  o v er all 

b u si n e s s. B e si d e s ,  T Q M  fir m s  a n d 

hi g h -t e c h  fir m s  o ut p erf or m  n o n-T Q M 

fir m s a n d l o w-t e c h fir m s. 
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N o.  A ut h o r, Y e a r  P u r p o s e s  Q u alit y c o n st r u ct s  P e rf o r m a n c e 

c o n st r u ct s  

D at a c oll e cti o n a n d 

a n al y si s  

M ai n fi n di n g s  

6  L a k h al,  P a si n, 

a n d  Li m a m 

(2 0 0 6)  

 

T o  st u d y  q u alit y 

m a n a g e m e nt pr a cti c e s a n d 

t h eir  eff e ct s  o n 

p erf or m a n c e  

 

 

I nfr a str u ct ur e pr a cti c e s 

- T o p m a n a g e m e nt c o m mit m e nt  

 a n d s u p p ort  

- Or g a ni z ati o n f or q u alit y  

- E m pl o y e e tr ai ni n g  

- E m pl o y e e p arti ci p ati o n  

- S u p pli er q u alit y m a n a g e m e nt  

- C u st o m er f o c u s  

- C o nti n u o u s s u p p ort  

C or e pr a cti c e s  

- Q u alit y s y st e m i m pr o v e m e nt  

- I nf or m ati o n a n d a n al y si s 

- St ati sti c al q u alit y t e c h ni q u e s  

u s e  

- O p er ati o n al 

p erf or m a n c e  

- Pr o d u ct q u alit y  

- Fi n a n ci al 

p erf or m a n c e  

- Q u e sti o n n air e,  1 3 3 

v ali d  r et ur n s  fr o m 

T u ni si a n  pl a sti c 

c o m p a ni e s  

- P at h a n al y si s  

T h e  st u d y  ill u str at e d  g e n er al  p o siti v e 

i m p a ct  of  b ot h  c or e  a n d  i nfr a str u ct ur e 

q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c e s  o n 

or g a ni z ati o n al  p erf or m a n c e. 

E s p e ci all y, t h e st u d y fi g ur e d o ut dir e ct 

eff e ct  of  c or e  q u alit y  m a n a g e m e nt 

pr a cti c e s  o n  pr o d u ct  q u ali t y 

p erf or m a n c e  a n d  eff e ct  of 

i nfr a str u ct ur e  pr a cti c e s  o n  o p er ati o n al 

p erf or m a n c e.  

 

 

7  Y e u n g  et  al., 

( 2 0 0 5) 

T o e m piri c al st u d y q u alit y 

m a n a g e m e nt  i n 

el e ctr o ni c s i n d u str y  

 

 

- T o p M a n a g e m e nt L e a d er s hi p  

- C o m m u ni c ati o n s a n d C o o p er ati o n  

- L e ar ni n g a n d T e a m w or k  

- E m pl o y e e M a n a g e m e nt S y st e m  

- C u st o m er F o c u s  

- S u p pli er M a n a g e m e nt  

- Q u alit y S y st e m Pr o c e d ur e s  

- W or k I nf or m ati o n S h ari n g  

- S pr e a d of Q u alit y R e s p o n si bilit y  

- Pr o c e s s C o ntr ol a n d I m pr o v e m e nt  

- Ti m e -b a s e d 

effi ci e n c y  

- C o st -r el at e d 

effi ci e n c y  

- C u st o m er 

s ati sf a cti o n  

- M ar k eti n g 

p erf or m a n c e  

- Fi n a n ci al 

p erf or m a n c e  

- Q u e sti o n n air e  

–  D at a c oll e ct e d fr o m 

2 2 5  el e ctr o ni c s  fir m s 

i n  H o n g  K o n g  a n d 

C hi n a m ai nl a n d  

–  P at h a n al y si s  

T h e  st u d y  i n di c at e d  t h at  q u alit y 

m a n a g e m e nt  s y st e m  i n  t h e  el e ctr o ni c s 

i n d u str y  c o m pri si n g f o ur m o d ul e s –  

l e a d er s hi p,  o p er ati o n al  s u p p ort 

s y st e m s,  pr o c e s s  m a n a g e m e nt,  a n d 

c ult ur e el e m e nt s w hi c h g e n er at e d c h ai n 

eff e ct s o n or g a ni z ati o n al p erf or m a n c e. 

T h e  st u d y  fi g ur e d  o ut  t h at  pr o c e s s 

m a n a g e m e nt  a n d  c u st o m er  f o c u s  ar e 

i m p ort a nt  el e m e nt s  i n  t h e  el e ctr oni c s 

m a n uf a ct uri n g.  

8  K a y n a k ( 2 0 0 3)  

 

 

T o  i n v e sti g at e  t h e 

r el ati o n s hi p  b et w e e n  t ot al 

q u alit y  m a n a g e m e nt 

pr a cti c e s  o n  fir m 

p erf or m a n c e  

 

A d o pt S ar a p h et al. ( 1 9 8 9)  

- M a n a g e m e nt l e a d er s hi p  

- R ol e of t h e Q u alit y d e p art m e nt  

- Tr ai ni n g  

- E m pl o y e e r el ati o n s  

- Fi n a n ci al & M ar k et 

p erf or m a n c e  

- Q u alit y 

p erf or m a n c e  

–  Q u e sti o n n air e,  d at a 

w er e  c oll e ct e d  fr o m 

2 1 4  m a n uf a ct ur er s  i n 

t h e U S  

–  P at h a n a l y si s 

T hi s  st u d y  s u p p ort e d , dir e ctl y  a n d 

i n dir e ctl y, p o siti v e  eff e ct s  of  q u alit y 

m a n a g e m e nt  pr a cti c e s  o n  v ari o u s 

di m e n si o n s  of  e nt er pri s e s’ 

p erf or m a n c e.  S u p pli er  q u alit y 

m a n a g e m e nt,  pr o d u ct/ s er vi c e  d e si g n, 
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N o.  A ut h o r, Y e a r  P u r p o s e s  Q u alit y c o n st r u ct s  P e rf o r m a n c e 

c o n st r u ct s  

D at a c oll e cti o n a n d 

a n al y si s  

M ai n fi n di n g s  

- Q u alit y d at a  a n d r e p orti n g  

- S u p pli er q u alit y m a n a g e m e nt  

- Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  

- Pr o c e s s m a n a g e m e nt  

- I n v e nt or y 

M a n a g e m e nt 

p erf or m a n c e  

a n d  pr o c e s s  m a n a g e m e nt  h a v e  dir e ct 

i m p a ct  o n  o p er ati n g  p erf or m a n c e. 

M a n a g e m e nt  l e a d er s hi p,  tr ai ni n g, 

e m pl o y e e  r el ati o n s,  a n d  q u alit y  d at a 

a n d  r e p orti n g  h a v e  i n dir e ct  eff e ct  o n 

fir m s’ p erf or m a n c e. 

9  D e C eri o ( 2 0 0 3)  

 

 

T o  e m piri c all y  t e st  t h e 

li n k a g e  b et w e e n  q u alit y 

m a n a g e m e nt pr a cti c e s a n d 

o p er ati o n al p erf or m a n c e 

i n S p a ni s h i n d u str y 

 

- D e si g n  a n d  n e w  pr o d u ct s 

d e v el o p m e nt  

- Pr o c e s s e s  

- S u p pli er s  

- C u st o m er s  

- H u m a n R e s o ur c e s  

 

O p er ati o n al 

p erf or m a n c e  

- Q u e sti o n n air e s,  9 6 5 

m a n uf a ct uri n g  pl a nt s 

i n S p ai n 

- M ulti pl e  r e gr e s si o n 

a n al y si s  

T h e  r e s ult s  d e m o n str at e d  t h at  t h e 

r el ati o n s hi p  b et w e e n  q u alit y 

m a n a g e m e nt  pr a cti c e s  a n d 

p erf or m a n c e  ( c o st,  q u alit y,  a n d 

fl e xi bilit y)  i s  si g nifi c a nt.  Q u alit y 

m a n a g e m e nt  pr a cti c e s  r el at e d  t o t h e 

h u m a n r e s o ur c e pl a y a n i m p ort a nt r ol e 

aff e cti n g o p er ati o n al p er f or m a n c e. 

1 0  C u a  et  al. 

( 2 0 0 1) 

T o  st u d y  t h e  r el ati o n s hi p 

b et w e e n T Q M, JI T, a n d  

T P M  a n d  m a n uf a ct uri n g 

p erf or m a n c e  

 

 

- Cr o s s -f u n cti o n al pr o d u ct d e si g n  

- Pr o c e s s m a n a g e m e nt  

- S u p pli er q u alit y m a n a g e m e nt  

- C u st o m er i n v ol v e m e nt  

- Q u alit y  

- C o st  

- D eli v er y  

- Fl e xi bilit y  

- Q u e sti o n n air e,  d at a 

w er e  c oll e ct e d  fr o m 

1 6 3  m a n uf a ct uri n g 

pl a nt s i n t h e U S, U K, 

It al y,  G er m a n y,  a n d 

J a p a n  

–  M ulti pl e 

di s cri mi n a nt a n al y si s  

T hi s  st u d y  d e m o n str at e d  t h e 

i m p ort a n c e  of  i m pl e m e nti n g  pr a cti c e s 

b el o n gi n g  t o  JI T,  T Q M,  a n d  T P M 

pr o gr a m s  w hi c h  b ett er  cr e at e  p o siti v e 

i m p a ct o n p erf or m a n c e. 

1 1  S a m s o n  a n d 

T er zi o v s ki 

( 1 9 9 9) 

 

 

T o  e m piri c all y  t e st  t h e 

r el ati o n s hi p  b et w e e n  t ot al 

q u alit y  m a n a g e m e nt 

pr a cti c e s  a n d  o p er ati o n al 

p erf or m a n c e  

- L e a d er s hi p  

- P e o pl e m a n a g e m e nt  

- C u st o m er f o c u s  

- Str at e gi c pl a n ni n g  

- I nf or m ati o n a n d a n al y si s 

- Pr o c e s s m a n a g e m e nt  

- Pr o d u ct q u alit y  

- C u st o m er 

s ati sf a cti o n  

- E m pl o y e e m or al e  

- Pr o d u cti vit y  

- D eli v er y 

p erf or m a n c e  

- Q u e sti o n n air e,  d at a 

w er e  c oll e ct e d  fr o m 

1 0 2 4  m a n uf a ct uri n g 

sit e s  i n  A u str ali a  a n d 

N e w Z e al a n d  

–  M ulti pl e  r e gr e s si o n 

a n al y si s  

T h e st u d y i n di c at e d t h e si g nifi c a nt a n d 

p o siti v e i m p a ct  of s oft  q u alit y 

m a n a g e m e nt  pr a cti c e s  i n cl u di n g 

l e a d er s hi p, c u st o m er f o c us a n d h u m a n 

r e s o ur c e m a n a g e m e nt o n p erf or m a n c e. 

1 2   Fl y n n  et  al., 

( 1 9 9 5) 

T o  st u d y  t h e  i m p a ct  of 

q u alit y  m a n a g e m e nt 

- T o p M a n a g e m e nt S u p p ort  

- C u st o m er R el ati o n s hi p  

- O p er ati n g 

p erf or m a n c e:  

–  Q u e sti o n n air e s, d at a 

w er e  c oll e ct e d  fr o m 

T h e r e s ult s i n di c at e d p o siti v e eff e ct s of 

st ati sti c al c o ntr ol/f e e d b a c k a n d pr o d u ct 
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N o.  A ut h o r, Y e a r  P u r p o s e s  Q u alit y c o n st r u ct s  P e rf o r m a n c e 

c o n st r u ct s  

D at a c oll e cti o n a n d 

a n al y si s  

M ai n fi n di n g s  

pr a cti c e s  o n  o p er ati n g 

p erf or m a n c e  a n d 

c o m p etiti v e a d v a nt a g e  

- S u p pli er R el ati o n s hi p  

- W or kf or c e M a n a g e m e nt  

- W or k Attit u d e s  

- Pr o d u ct D e si g n Pr o c e s s  

- Pr o c e s s Fl o w M a n a g e m e nt  

- St ati sti c al C o ntr ol/ F e e d b a c k  

 

( 1) Q u alit y m ar k et 

o ut c o m e s,  

( 2) P er c e nt-p a s s e d 

fi n al i n s p e cti o n wit h 

n o r e w or k,  

- C o m p etiti v e 

a d v a nt a g e  

4 2  m a n uf a ct uri n g 

pl a nt s i n t h e U S  

–  P at h a n al y si s  

d e si g n  pr o c e s s  o n  p er c ei v e d  q u alit y 

m ar k et  o ut c o m e s.  I n  a d diti o n, 

p er c ei v e d q u a lit y m ar k et o ut c o m e s a n d 

p er c e nt  p a s s  fi n al  i n s p e cti o n  wit h o ut 

r e w or k  h a v e  si g nifi c a nt  i m p a ct  o n 

c o m p etiti v e a d v a nt a g e.  

1 3  A n d er s o n  et  al.  

( 1 9 9 5) 

T o  e m piri c all y  st u d y  a 

p at h  a n al yti c  m o d el  of 

q u alit y  m a n a g e m e nt 

u n d er  t h e  D e mi n g 

M a n a g e m e nt M et h o d  

- Vi si o n ar y L e a d er s hi p  

- I nt er n al a n d E xt er n al C o o p er ati o n 

- L e ar ni n g  

- Pr o c e s s M a n a g e m e nt  

- C o nti n u o u s I m pr o v e m e nt  

- E m pl o y e e F ulfill m e nt  

- L e ar ni n g  

- Pr o c e s s 

M a n a g e m e nt  

- C o nti n u o u s 

I m pr o v e m e nt 

- E m pl o y e e 

F ulfill m e nt  

- C u st o m er 

S ati sf a cti o n  

- Q u e sti o n n air e,  d at a 

w er e  c oll e ct e d  fr o m 

4 1  m a n uf a ct uri n g 

pl a nt s i n t h e U S.  

- P at h a n al y si s  

T h e  r e s ult s  s h o w e d  si g nifi c a nt 

i nfl u e n c e  of  e m pl o y e e  f ulfil m e nt  o n 

c u st o m er  s ati sf a cti o n  w hil e  n o 

st ati sti c al  r el ati o n s hi p  b et w e e n 

c o nti n u o u s i m pr o v e m e nt a n d c u st o m er 

s ati sf a cti o n.  
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2. 2.  S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt   

2. 2. 1.  Hist ori c al b a c k gr o u n d of s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt  

T h e c o n c e pt of “s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt ” is c oi n e d b y Oli v er a n d W e b b er i n 1 9 8 2 

( Ullri c h, 2 0 1 4; C a rt er, R o g ers, & C h oi, 2 0 1 5). B ef or e t h at s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt w as m or e 

li k el y u n d erst o o d as pr a cti c es t o m a n a g e l o gisti cs a n d ph ysi c al distri b uti o n a cti viti es ( H a bi b, 

2 0 1 1) . Aft er b ei n g i ntr o d u c e d, t h e t er m “ s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt ”  h as b e e n wi d es pr e a d a n d 

attr a ct e d i n cr e asi n g  i nt er est fr o m  b ot h  a c a d e mi ci a ns  a n d  pr a ctiti o n ers ( C o o p er  et  al.,  1 9 9 7; 

M e nt z er et al., 2 0 0 1) . T h er e h a v e b e e n n u m er o us st u di es w or ki n g o n s u p pl y c h ai n a n d s u p pl y 

c h ai n m a n a g e m e nt ( B ur g ess, Si n g h, & K or o gl u, 2 0 0 6; Ullri c h, 2 0 1 4) .  

D es pit e  t h e diff usi o n  of t h e s u p pl y  c h ai n a n d  s u p pl y  c h ai n m a n a g e m e nt  c o n c e pt s, 

u n d erst a n di n g  a b o ut t h e m still  r e v e als c o nsi d er a bl e  c o nf usi o n ( M e nt z er  et  al.,  2 0 0 1) d u e  t o 

br o a d a n d distr a cti n g d efi niti o ns fr o m t h e lit er at ur e ( Ullri c h, 2 0 1 4). O n e a p pr o a c h t o d efi n e 

s u p pl y c h ai n is b as e d o n t h e v erti c al i nt e gr ati o n fr o m u pstr e a m S C t o d o w nstr e a m S C. A s u p pl y 

c h ai n  h as b e e n d efi n e d as “t h e ali g n m e nt of fir ms t h at bri n g pr o d u cts or s er vi c es t o m ar k et ” 

( L a m b ert  et  al.,  1 9 9 8),  “ a  n et w or k  of  or g a ni z ati o ns  t h at  ar e  i n v ol v e d,  t hr o u g h  u pstr e a m 

(s u p pli ers)  a n d  d o w nstr e a m  ( distri b uti o ns)  li n k a g es,  i n  t h e  diff er e nt  pr o c ess es  a n d  a cti viti es 

t h at pr o d u c e v al u e i n t h e f or m of pr o d u cts a n d s er vi c es d eli v er e d t o t h e ulti m at e c o ns u m ers ” 

( C hrist o p h er,  1 9 9 2; M e nt z er  et  al.,  2 0 0 1 ). T his  n et w or k  e ntir el y  m a n a g es  i nf or m ati o n  fl o w, 

m at eri al fl o w a n d c as h fl o w of b usi n ess ( C h e n et al., 2 0 04 ). I n a c c or d a n c e wit h t his p oi nt of 

vi e w, s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt  w o ul d b e d efi n e d as “ a n i nt e gr ati v e p hil os o p h y t o m a n a g e 

t h e t ot al fl o w of a distri b uti o n c h a n n el fr o m s u p pli er t o t h e ulti m at e us er ” ( C o o p er et al., 1 9 9 7), 

“s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt d e als wit h t h e t ot al fl o w of m at eri als fr o m s u p pli ers t hr o u g h e n d 

us ers … ” (J o n es a n d Ril e y, 1 9 8 5).  
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Fr o m a m or e h ori z o nt al a p pr o a c h, s u p pl y c h ai n  is d efi n e d as “t h e s yst e mi c, str at e gi c 

c o or di n ati o n of t h e tr a diti o n al b usi n ess f u n cti o ns a n d t h e t a cti cs a cr oss t h es e b us i n ess f u n cti o ns 

wit hi n a p arti c ul ar c o m p a n y a n d a cr oss b usi n ess es wit hi n t h e s u p pl y c h ai n ” ( M e nt z er et al., 

2 0 0 1) . A n ot h er r e c e nt wi d el y-a c c e pt e d d efi niti o n of S C b y C h o pr a a n d M ei n dl ( 2 0 1 2)  is t h at 

“ A s u p pl y c h ai n c o nsists of all p arti es i n v ol v e d, dir e ctl y or i n dir e ctl y, i n f ul filli n g a c ust o m er 

r e q u est”. Fr o m t his d efi niti o n,  St a dtl er ( 2 0 0 5) ( Ullri c h, 2 0 1 4) vi e w s s u p pl y c h ai n c o m prisi n g 

of t w o as p e cts: t h e i nt er -or g a ni z ati o n al as p e ct a n d t h e i ntr a -or g a ni z ati o n al as p e ct. C o nsist e nt 

wit h t h e i nt er -or g a ni z ati o n al as p e ct, Si m c hi -L e vi et al. ( 2 0 0 3 ) pr ovi d e d  d efi nit i o n of su p pl y 

c h ai n m a n a g e m e nt  as  “ a  s et  of  a p pr o a c h es  utili z e d  t o  effi ci e ntl y  i nt e gr at e  s u p pli ers, 

m a n uf a ct ur ers, w ar e h o us es, a n d st or es, s o t h at m er c h a n dis e is pr o d u c e d a n d distri b ut e d i n t h e 

ri g ht q u a ntiti es, t o t h e ri g ht l o c ati o ns, a n d at t h e ri g ht ti m e, i n or d er t o mi ni mi z e s yst e m-wi d e 

c osts  w hil e  s atisf yi n g  s er vi c e  l e v el  r e q uir e m e nts ".  C o nsist e nt  wit h  t h e i ntr a-or g a ni z ati o n al 

as p e ct, H ei z er a n d R e n d er ( 2 0 1 1) d efi n e d  su p pl y c h ai n m a n a g e m e nt as “ t h e i nt e gr ati o n of t h e 

a cti viti es t h at pr o c ur e m at eri als a n d s er vi c es, tr a nsf or m t h e m i nt o i nt er m e di at e g o o ds a n d fi n al 

pr o d u cts, a n d d eli v er t h e m t o c ust o m ers ”.  

O n c e t h e c o n c e pt of S C a n d S C M h as b e e n i n cr e asi n gl y a w ar e , t h er e is a c all f or t h e ory 

b uil di n g  i n S C M. O n e of t h e t h e or eti c al p ers p e cti v es i n t h e lit er at ur e s u p p orti n g f or t h e p ositi v e 

li n k a g e b et w e e n S C M a n d p erf or m a n c e is t h e r es o ur c e-b as e d vi e w ( C arr a n d S m elt z er, 1 9 9 9 ; 

S a dl er a n d Hi n es, 2 0 0 2; Mi g u el & Brit o, 2 0 1 1) . T h e ori gi n al a p pr o a c h of r es o ur c e-b as e d vi e w 

f o c us es  o n  i nt er n al  r es o ur c es  of  a  fir m  a n d  h o w  a n  i n di vi d u al  fir m  c a n  a c hi e v e  c o m p etiti v e 

a d v a nt a g e fr o m r es o ur c es, ass ets a n d c a p a biliti es wit hi n t h e fir m ( D y er a n d Si n g h, 1 9 9 8). D y er 

&  Si n g h  ( 1 9 9 8)  pr o p os e d a r el ati o n al  vi e w w hi c h  ar g u es  t h at  m or e  i nt erfir m  li n k a g es  ar e  a 

s o ur c e  of  a  s u p er n or m al  pr ofit.  T h e  r el ati o n al  vi e w  is  c o nsi d er e d  as  a  s u p pl e m e nt  t o  t h e 

r es o ur c e-b as e d vi e w.  
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C o ntri b ut e  t o  t h e or y  d e v el o p m e nt  of  S C M ,  s e v er al  s c h ol ars  pr o p os e d  a n d  v ali d at e d 

fr a m e w or k a n d m e as ur e m e nt c o nstr u cts of S C M ( C h e n & P a ulr aj, 2 0 0 4; Mi n & M e nt z er, 2 0 0 4 ; 

Li, R a g u -N at h a n, R a g u -N at h a n, & S u b b a R a o, 2 0 0 6) . 

C h e n  &  P a ulr aj  ( 2 0 0 4)  s y nt h esi z e d  o v er  4 0 0  arti cl es  t o a n al y z e  a n d  r efi n e  t h e 

m e as ur e m e nts i n t h e lit er at u r e. M or e o v er , t h e st u d y d e v el o p e d m e as ur e m e nt fr a m e w or k a n d 

i nstr u m e nts of s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt. T h e m e as ur e m e nt c o nstr u cts, t h e n, w er e e m piri c all y 

t est e d a n d v ali d at e d. T h e me a s ur e m e nt c o nstr u cts i n cl u d e e n vir o n m e nt al  u n c ert ai nt y (s u p pli er 

u n c ert ai nt y,  m a n uf a ct uri n g  u n c ert ai nt y,  a n d  c ust o m er  u n c ert ai nt y); dri vi n g  f or c e  f or  S C M  

( c ust o m er  f o c us,  t o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort,  s u p pl y  str at e g y,  a n d  i nf or m ati o n  t e c h n ol o g y) ; 

s u p pl y  c h ai n  m e as ur e m e nts  (s u p pl y  n et w or k  str u ct ur e,  s u p pl y  b as e d  r e d u cti o n,  l o n g-t er m 

r el ati o ns hi p, c o m m u ni c ati o n, cr oss-f u n cti o n al t e a ms, s u p pli er i n v ol v e m e nt, a n d l o gisti cs); a n d 

s u p pl y c h ai n p erf or m a n c e (s u p pli er o p er ati o n al p erf or m a n c e, b u y er o p er ati o n al p erf or m a n c e 

a n d b u y er fi n a n ci al p erf or m a n c e) . 

Mi n a n d  M e nt z er ( 2 0 0 4)  pr o p os e d a fr a m e w or k a n d m e as ur e m e nt c o nstr u cts of s u p pl y 

c h ai n  ori e nt ati o n ( S C O) a n d S C M.  S C O  s c al e  i n cl u d es:  Cr e di bilit y,  B e n e v ol e n c e, 

C o m mit m e nt, C o o p er ati v e N or ms, C o m p ati bilit y, a n d T o p m a n a g e m e nt s u p p ort. S C M s c al e 

i n cl u d es:  A gr e e m e nt o n  visi o n  a n d  g o als,  I nf or m ati o n  s h ari n g,  Ris k  a n d  r e w ar d  s h ari n g, 

C o o p er ati o n,  Pr o c ess  i nt e gr ati o n,  L o n g -t er m  r el ati o ns hi p,  a n d  A gr e e m e nt  o n  S C  l e a d ers hi p. 

T h e  m e as ur e m e nt  c o nstr u cts  ar e  e m piri c all y t est e d t o  c o nfir m  u ni di m e nsi o n alit y,  c o nstr u ct 

v ali dit y , a n d r eli a bilit y.  

Li  et  al.  ( 2 0 0 5) d e v el o p e d  si x  m e as ur e m e nt  c o nstr u cts  of  S C M  pr a cti c es  i n cl u di n g 

C ust o m er r el ati o ns hi p, Str at e gi c s u p pli er p art n ers hi p, I nf or m ati o n s h ari n g, Inf or m ati o n q u alit y, 

I nt er n al l e a n pr a cti c es, a n d P ost p o n e m e nt. T h e m e as ur e m e nt c o nstr u cts ar e e m piri c all y t est e d 

a n d v ali d at e d t o c o nfir m c o nt e nt v ali dit y, u ni di m e nsi o n alit y, r eli a bilit y, c o n v er g e nt v ali dit y, 

dis cri mi n a nt v ali dit y, a n d pr e di cti v e v ali dit y.  
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I nh erit e d fr o m t h e lit er at ur e , i n m y st u d y, m e as ur e m e nt of S C M  pr a cti c es c o m pris es  si x 

c o nstr u cts:  

- T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  

- I nf or m ati o n s h ari n g 

- I nf or m ati o n t e c h n ol o g y 

- Pr o c ess i nt e gr ati o n  

- Str at e gi c s u p pli er r el ati o ns hi p  

- C ust o m er r el ati o ns hi p  

T h es e  m e as ur e m e nt  c o nstr u cts  ar e  wi d el y  a c c e pt e d  a n d  a d o pt e d  c o nstr u ct s  f or  s u p pl y  c h ai n 

m a n a g e m e nt pr a cti c es fr o m pr e vi o us st u di es. T h e d efi niti o n a n d s u p p orti n g lit er at ur e f or e a c h 

c o nstr u ct ar e s h o w n i n T a bl e 3 -2 (i n C h a pt er 3) . 

2. 2. 2.  R es e ar c h o n s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt  a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

T h e  c o n c e pt  of  S C M  h as attr a ct e d  t h e  att e nti o n  fr o m  a c a d e mi ci a ns  a n d  b usi n ess  

m a n a g ers.  M a n y  or g a ni z ati o ns  h a v e  st art e d  r e c o g ni zi n g  S C M as  o n e  of t h e m ai n f a ct ors t o 

cr e at e a s ust ai n a bl e c o m p etiti v e  ( Li et al., 2 0 0 5). M a n y st u di es w or k e d o n s ust ai n a bl e S C M -

r el at e d t o pi cs s u c h as gr e e n p ur c h asi n g ( H a n dfi el d et al., 2 0 0 2; L eir e a n d M o nt, 2 0 1 0 ; P a g ell 

et al., 2 0 1 0 ), gr e e n s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt ( S ar kis, 2 0 0 3; H olt a n d G h o b a di a n, 2 0 0 9 ; Z h u 

a n d  S ar kis,  2 0 0 6,  2 0 0 7;  Z h u  et  al.,  2 0 0 8 ;  Sri v ast a v a,  2 0 0 7),  s ust ai n a bl e  s u p pl y  c h ai n 

m a n a g e m e nt  ( S v e nss o n,  2 0 0 7; S e uri n g  a n d  M ull er,  2 0 0 8;  Wittstr u c k  a n d  T e ut e b er g,  2 0 1 1 ; 

S e uri n g, 2 0 1 3; P a g ell a n d W u, 2 0 0 9 ), or e n vir o n m e nt al s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt ( H all, 2 0 0 0; 

H a g el a ar a n d V a n d er V orst, 2 0 0 2 ).  

S o m e st u di es c o ntri b ut e d t o t h e t h e or eti c al  d e v el o p m e nt of S C M t o w ar ds s ust ai n a bilit y 

b y  c o n c e pt u ali zi n g  a n d  pr o vi di n g  i m pl e m e nt ati o n  fr a m e w or k. C art er  &  R o g ers  ( 2 0 0 8) 

d e m o nstr at e d t h e r el ati o ns hi ps a m o n g e n vir o n m e nt al, s o ci al a n d e c o n o mi c p erf or m a n c e wit hi n 

a s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt c o nt e xt; a n d p r o p os e d a fr a m e w or k f or s ust ai n a bl e s u p pl y c h ai n 
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m a n a g e m e nt . S e uri n g &  M ull er ( 2 0 0 8) o utli n e d t h e r es ults of a lit er at ur e r e vi e w i n t h e fi el d of 

s ust ai n a bilit y  a n d  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  as  w ell  as  pr o vi d e d  a  c o n c e pt u al  fr a m e w or k 

c a pt uri n g r el at e d r es e ar c h. A g er o n, G u n as e k ar a n, & S p al a n z a ni ( 2 0 1 2)  f o c us e d o n u pstr e a m 

S C a n d d e v el o p e d a fr a m e w or k of s ust ai n a bl e s u p pl y m a n a g e m e nt ( S S M) w hi c h c o v ers fr o m 

r e as o ns f or S S M, p erf or m a n c e crit eri a f or S S M, b arri ers a n d b e n efits of S S M, c h ar a ct eristi cs 

of s u p pli ers, a n d m a n a g eri al a p pr o a c h es f or  S S M .   

S e v er al st u di es i n v esti g at e d t h e li n k a g e b et w e e n S C M a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e 

or p ossi bilit y t o a c hi e v e s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e i n t h e S C M c o nt e xt. S o m e st u di es a d o pt e d 

c as e st u d y or fi el d st u d y as a r es e ar c h m et h o d ol o g y. F or e x a m pl e, P a g ell & W u ( 2 0 0 9)  b as e d 

o n c as e st u di es fr o m 1 0 fir ms t o pr o p os e a m o d el w hi c h c o nsists of ess e nti al el e m e nts t o a c hi e v e 

s ust ai n a bl e  s u p pl y  c h ai n.  T h e  m o d el  s u g g ests  i nt e gr at i n g D esi g n/I n n o v at i o n  c a p a bilit y  wit h 

M a n a g eri al  ori e nt ati o n  t o w ar d  s ust ai n a bilit y,  i n  a  c o m bi n ati o n  wit h  n e w  b e h a vi ors  t o  R e -

c o n c e pt u ali z e  w h o  is  i n  t h e  s u p pl y  c h ai n  a n d  F o c us  o n  s u p pl y  b as e  c o nti n uit y  t o  a c hi e v e 

s ust ai n a bilit y o ut c o m es.  Gri m m, H ofst ett er, & S ar kis ( 2 0 1 4)  c oll e ct e d d at a fr o m t w o s u p pl y 

c h ai n of t h e f o o d i n d ustr y a n d pr o p os e d f o urt e e n criti c al f a ct ors t o w ar d s ust ai n a bl e f o o d s u p pl y 

c h ai n. T h e y  ar e  f o c al  fir m  r el at e d  f a ct ors,  r el ati o ns hi p  r el at e d  f a ct ors,  s u p pl y  c h ai n  p art n er 

r el at e d f a ct ors, a n d c o nt e xt r el at e d f a ct ors. 

B esi d es  t h e c as e  st u d y  m et h o d ol o g y,  s o m e  st u di es  c oll e ct e d  d at a  b y  l ar g er  s c al e 

q u esti o n n air e s ur v e y s t o e m piri c all y t est t h e r el ati o ns hi p b et w e e n s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt 

pr a cti c es a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. Z h u  & S ar kis ( 2 0 0 4)  a n d Z h u, S ar kis, & G e n g ( 2 0 0 5)  

e m piri c all y  e x a mi n e d  t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  gr e e n  S C M  pr a cti c es  a n d  s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e  i n  t er ms  of  e n vir o n m e nt al  a n d  e c o n o mi c  as p e ct s. V a c h o n  &  M a o  ( 2 0 0 8)  

i n v esti g at e d t h e li n k a g e b etw e e n S C str e n gt h a n d e n vir o n m e nt al a n d s o ci al p erf or m a n c e. M or e 

st u di es c o nsi d er e d e c o n o mi c a n d c ust o m er r el at e d p erf or m a n c e ( B er n ar d es, 2 0 1 0; Mi n et al., 

2 0 0 7; H ult, K et c h e n Jr., A d a ms, & M e n a, 2 0 0 8 ; K u m ar, Si n g h, & S h a n k ar, 2 0 1 5)  ( S e e m or e 
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d et ails i n T a bl e 2 -3 ). Fr o m t h e lit er at ur e, al m ost n o r es e ar c h i n v esti g at e d t h e li n k a g e b et w e e n 

S C M pr a cti c es a n d all t hr e e s ust ai n a bilit y g o als.  
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T a bl e 2 -3 : S u m m ar y of st u di es o n s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt  
N o.  A ut h or, Y e ar  P ur p o s e  S u p pl y c h ai n c o n str u ct s  P erf or m a n c e c o n str u ct s  D at a c oll e cti o n a n d 

a n al y si s  

M ai n f i n di n g s 

1  Tr u o n g et al. 

( 2 0 1 7) 

T o  e m piri c all y 

e x a mi n e  t h e 

r el ati o n s hi p 

b et w e e n  s u p pl y 

c h ai n  m a n a g e m e nt 

pr a cti c e s  a n d 

o p er ati o n al 

p erf or m a n c e  

- Pr o c e s s c o ntr ol a n d 

i m pr o v e m e nt 

- T o p m a n a g e m e nt s u p p ort  

- C u st o m er f o c u s  

- S u p pli er m a n a g e m e nt  

- O p er ati o n al 

p erf or m a n c e  

- Q u e sti o n n air e, 7 -p oi nt 

Li k ert s c al e  

- D at a  w er e  c oll e ct e d 

fr o m  Vi et n a m-b a s e d 

g ar m e nt  c o m p a ni e s,  a 

t ot al  of  2 4 6  v ali d 

r e s p o n s e s 

- R eli a bilit y,  f a ct or 

a n al y si s,  str u ct ur al 

e q u ati o n m o d elli n g  

T h e r e s ult s i n di c at e t h at s u p pli er 

m a n a g e m e nt a n d c u s t o m er f o c u s 

h a v e  n ot  o nl y  dir e ct  b ut  al s o 

i n dir e ct  eff e ct  o n  o p er ati o n al 

p erf or m a n c e. Pr o c e s s c o ntr ol a n d 

i m pr o v e m e nt  h a s  o nl y  dir e ct 

i m p a ct  a n d  t o p  m a n a g e m e nt 

s u p p ort  h a s  i n dir e ct  i m p a ct  o n 

o p er ati o n al p erf or m a n c e t hr o u g h 

ot h er pr a cti c e s.  

2  K u m ar  et  al. 

( 2 0 1 5) 

T o  i d e ntif y  criti c al 

s u c c e s s  f a ct or s  of 

S C M 

i m pl e m e nt ati o n 

a n d  t e st  t h eir 

i m p a ct  o n 

p erf or m a n c e  

- T o p m a n a g e m e nt c o m mit m e nt  

- D e v el o p m e nt  of  eff e cti v e  S C M 

str at e g y  

- D e v ot e d  r e s o ur c e s  f or  s u p pl y 

c h ai n  

-L o gi sti c s s y n c hr o ni z ati o n  

- U s e of m o d er n t e c h n ol o gi e s 

- I nf or m ati o n  s h ari n g  wit h  S C 

m e m b er s  

- F or e c a sti n g of d e m a n d o n p oi nt 

of s al e ( P O S)  

- Tr u st  d e v el o p m e nt  i n  S C 

p art n er s  

- D e v el o pi n g  j u st  i n  ti m e  ( JI T) 

c a p a biliti e s i n s y st e m  

- D e v el o p m e nt  of  r eli a bl e 

s u p pli er s  

- Hi g h er  fl e xi bilit y  i n  pr o d u cti o n 

s y st e m  

- F o c u s o n c or e str e n gt h s  

- C u st o m er  s er vi c e  a n d 

s ati sf a cti o n  

- I n n o v ati o n a n d gr o wt h 

- Fi n a n ci al p erf or m a n c e  

- I nt er n al  b u si n e s s 

p erf or m a n c e  

- Q u e sti o n n air e  

- 2 5 1  c o m pl et e d 

r e s p o n s e s w er e a c q uir e d 

fr o m I n di a n  S M E s 

w or ki n g i n a ut o, pl a sti c, 

el e ctr o ni c/ el e ctri c al, 

li g ht  e n gi n e eri n g  a n d 

ot h er s.  

- O n e  s a m pl e  t -t e st, 

c orr el ati o n  a n d 

r e gr e s si o n a n al y si s. 

T h e  r e s ult s  i n di c at e  p o siti v e 

i m p a ct  of  criti c al  s u c c e s s  f a ct or 

f or  S C M  o n  all  p erf or m a n c e 

c at e g ori e s.  M or e o v er,  criti c al 

s u c c e s s  f a ct or s  s h o w  diff er e nt 

i m p a ct  o n  p erf or m a n c e  i n 

diff er e nt s e ct or s.  
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N o.  A ut h or, Y e ar  P ur p o s e  S u p pl y c h ai n c o n str u ct s  P erf or m a n c e c o n str u ct s  D at a c oll e cti o n a n d 

a n al y si s  

M ai n f i n di n g s 

- L o n g -t er m  vi si o n  f or  s ur vi v al 

a n d gr o wt h  

3  Gri m m  et  al. 

( 2 0 1 4)  

T o  e x pl or e  criti c al 

f a ct or s  t h at  h el p 

s u b -s u p pli er 

m a n a g e m e nt  t o 

o v er c o m e  t h e 

c o m pl e xiti e s  a n d 

u ni q u e  c h all e n g e s 

i n  t h e  f o o d 

i n d u str y. 

1 4 criti c al  f a ct or s  r el at e d  t o  4 

gr o u p s:  

- f o c al fir m-r el at e d 

- r el ati o n s hi p-r el at e d 

- s u p pl y c h ai n p art n er - r el at e d 

- c o nt e xt -r el at e d 

I n  t h e  c o nt e xt  of 

s u st ai n a bilit y  a n d  s u b -

s u p pli er m a n a g e m e nt  

Fi el d  st u d y  t o  c oll e ct 

d at a  fr o m  f o o d 

c o m p a n y’ s s u p pl y c h ai n  

Id e ntif y  a n d  di s c u s s  o n  1 4 

criti c al  f a ct or s  f or  s u st ai n a bl e 

S C M  

4  A g er o n  et  al. 

( 2 0 1 2) 

T o  d e v el o p  a 

c o n c e pt u al  m o d el 

f or  s u st ai n a bl e 

s u p pl y 

m a n a g e m e nt,  a n d 

t h e n t o 

o p er ati o n ali z e  t h e 

m o d el  i n  Fr e n c h 

c o m p a ni e s  

S u st ai n a bl e  s u p pl y  m a n a g e m e nt 

( S S M) c o n str u ct s: 

- R e a s o n s f or S S M  

- P erf or m a n c e crit eri a f or S S M  

- Gr e e ni n g s u p pl y c h ai n  

- C h ar a ct eri sti c s of s u p pli er s  

- M a n a g eri al a p pr o a c h e s f or S S M  

- B arri er s f or S S M  

- B e n efit s a n d m oti v ati o n f or S S M  

 - Q u e sti o n n air e, 7 p oi nt 

Li k ert s c al e  

- D at a  w er e  c oll e ct e d 

fr o m Fr e n c h c o m p a ni e s, 

1 7 8 u s a bl e r e s p o n s e s  

- D e s cri pti v e a n al y si s  

T h e  st u d y  f o c u s e d  o n  u p str e a m 

s u p pl y c h ai n p art, a n d d e v el o p a 

t h e or eti c al  fr a m e w or k  f or 

s u st ai n a bl e  s u p pl y  m a n a g e m e nt 

i n cl u di n g  s e v e n  el e m e nt s,  a n d 

v ali d at e d  it  t hr o u g h  e m piri c al 

t e st.  T h e st u d y  p oi nt e d  o ut  t h at 

S S M  i s  si g nifi c a ntl y  i nfl u e n c e d 

b y  s u p pli er s’  d e m o gr a p hi c 

c h ar a ct eri sti c s a n d si z e. B e n efit s 

s u c h  a s  s u p pli er  i n n o v ati o n, 

c u st o m er  s ati sf a cti o n,  q u alit y, 

a n d  c a p a cit y  str o n g er  m oti v at e 

e nt er pri s e s t o w ar d s S S M  

5  Mi g u el & Brit o 

( 2 0 1 1) 

 

 

T o  i n v e sti g at e  t h e 

r el ati o n s hi p 

b et w e e n  s u p pl y 

c h ai n  m a n a g e m e nt 

a n d  o p er ati o n al 

p erf or m a n c e  

- I nf or m ati o n s h ari n g 

-L o n g -t er m r el ati o n s hi p 

- C o o p er ati o n  

- Pr o c e s s i nt e gr ati o n  

O p er ati o n al 

p erf or m a n c e:  

- C o st  

- D eli v er y  

- Q u alit y  

- Fl e xi bilit y  

- Q u e sti o n n air e  

- D at a  w er e  c oll e ct e d 

fr o m  1 0 3  Br a zili a n 

c o m p a ni e s  a cr o s s  m or e 

t h a n 2 0 i n d u stri e s 

T h e  st u d y  i n di c at e s  p o siti v e 

r el ati o n s hi p  b et w e e n  S C M  a n d 

all  o p er ati o n al  p erf or m a n c e 

di m e n si o n s.  M or e o v er, 

o p er ati o n al c o m p et e n c e m e di at e s 
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  - Str u ct ur al  e q u ati o n 

a n al y si s m et h o d  

 

t h e  li n k a g e  b et w e e n  S C M  a n d 

t h e c o m p etiti v e pri oriti e s. 

6  B er n ar d e s 

( 2 0 1 0)  

 

Fr o m  a  s o ci al 

n et w or k 

p er s p e cti v e,  t o 

st u d y t h e eff e ct s of 

s u p pl y 

m a n a g e m e nt  o n 

a s p e ct s  of  s o ci al 

c a pit al  a n d  o n 

p erf or m a n c e  

 

- Str at e gi c p ur c h a si n g  

- N et w or k  r el ati o n al 

e m b e d d e d n e s s  

- N et w or k -s h ar e d c o g niti o n  

C u st o m er 

r e s p o n si v e n e s s 

- Q u e sti o n n air e, 5 -p oi nt 

Li k ert s c al e  

- D at a  w er e  c oll e ct e d 

fr o m  t h e  U S 

m a n uf a ct uri n g  fir m s, 

2 0 4 v ali d r e s p o n s e s  

- Str u ct ur al  e q u ati o n 

m o d el li n g. 

T h e  st u d y  f o u n d  t h at  S C M 

si g nifi c a ntl y  i m p a ct  o n  fir m 

p erf or m a n c e  t hr o u g h  a 

m e c h a ni s m  i n  w hi c h  s o ci al 

c a pit al  i s  a n  a nt e c e d e nt  of 

p erf or m a n c e.  T h e  st u d y 

s u g g e st e d  t h at  S C M  s h o ul d  b e 

c o n si d er e d  a s  a  s o ur c e  of 

s u st ai n a bl e  c o m p etiti v e 

a d v a nt a g e  

7  V a c h o n  a n d 

M a o ( 2 0 0 8)  

 

T o  i n v e sti g at e  t h e 

i m p a ct  of 

e n vir o n m e nt al 

c oll a b or ati v e 

a cti viti e s  b et w e e n 

s u p pl y  c h ai n 

m e m b er s  o n 

m a n uf a ct uri n g 

p erf or m a n c e  

S u p pl y c h ai n str e n gt h  - E n vir o n m e nt al 

p erf or m a n c e  (r e c y cli n g 

r at e,  e n er g y  effi ci e n c y, 

gr e e n h o u s e  e mi s si o n s, 

e n vir o n m e nt al 

i n n o v ati o n)  

- C or p or at e 

e n vir o n m e nt al  pr a cti c e s 

(I S O  1 4 0 0 1,  r e s p o n si bl e 

c ar e, gr e e n c or p or ati s m)  

- S o ci al  s u st ai n a bilit y 

( F air  l a b or  pr a cti c e s, 

c or p or at e  s o ci al 

i n v ol v e m e nt,  Gi ni 

I n d e x) 

- D at a  w er e  e xtr a ct e d 

fr o m  t h e  W orl d 

E c o n o mi c  F or u m’ s 

E x e c uti v e  O pi ni o n 

S ur v e y.  I n  t ot al  8 7 2 9 

r es p o n s e s,  a b o ut  8 4 

r e s p o n s e s  o n  a v er a g e 

fr o m e a c h c o u ntr y.  

- F a ct or  a n al y si s, 

r e gr e s si o n a n al y si s 

T h e  r e s ult s  ill u str at e  p o siti v e 

i m p a ct  of  s u p pl y  c h ai n  str e n gt h 

o n e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e i n 

t er m s  of  r e c y cli n g  r at e, 

gr e e n h o u s e  e mi s si o n s,  a n d 

e n vir o n m e nt al  i n n o v ati o n; 

p o siti v e  li n k  wit h  c or p or at e 

e n vir o n m e nt al  pr a cti c e s  s u c h  a s 

I S O  1 4 0 0 1  a n d  gr e e n 

c or p or ati s m;  a n d  i m p a ct  o n 

s o ci al  s u st ai n a bilit y  i n  t er m s  of 

f air l a b or pr a cti c e s a n d c or p or at e 

s o ci al i n v ol v e m e nt.  

8  H ult  et  al. 

( 2 0 0 8) 

T o  st u d y  t h e 

li n k a g e  bet w e e n 

s u p pl y  c h ai n 

- C u st o m er ori e nt ati o n  

- C o m p etit or ori e nt ati o n  

- V al u e -c h ai n c o or di n ati o n  

- S u p pli er ori e nt ati o n  

B al a n c e d s c or e c ar d 

p erf or m a n c e:  

- C u st o m er p erf or m a n c e  

- Fi n a n ci al p erf or m a n c e  

- Q u e sti o n n air e,  

- O nli n e  s ur v e y,  1 2 9 

r e s p o n s e s  fr o m  C E O s, 

pr e si d e nt s,  a n d  vi c e 

T h e  r e s ult s  i n di c at e  p o siti v e 

eff e ct  of  S C O  o n  f o ur  b al a n c e d 

s c or e c ar d o ut c o m e s.  
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ori e nt ati o n  a n d 

p erf or m a n c e  

- L o gi sti c s ori e nt ati o n  

- O p er ati o n s ori e nt ati o n  

- I nt er n al pr o c e s s 

p erf or m a n c e  

- I n n o v ati o n  &  l e ar ni n g 

p erf or m a n c e  

pr e si d e nt s  i n  m or e  t h a n 

2 8 c o u ntri e s  

- Str u ct ur al  e q u ati o n 

a n al y si s ( u si n g LI S R E L)  

 

9  Mi n  et  al. 

( 2 0 0 7) 

 

T o  t e st  t h e 

r el ati o n s hi p 

b et w e e n  m ar k et 

ori e nt ati o n,  s u p pl y 

c h ai n  ori e nt ati o n 

a n d  s u p pl y  c h ai n 

m a n a g e m e nt  a n d 

p erf or m a n c e  

M a r k et o ri e nt ati o n:  

- G e n er at e i nt elli g e nt 

- Di s s e mi n at e i nt elli g e nt  

- R e s p o n d t o i nt elli g e nt  

S u p pl y c h ai n o ri e nt ati o n:  

- T o p m a n a g e m e nt s u p p ort  

- Cr e di bilit y  

- B e n e v ol e n c e  

- C o m mit m e nt  

- C o o p er ati v e n or m s  

- Or g a ni z ati o n al c o m p ati bilit y  

S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt:  

- A gr e e o n S C Vi si o n & F o c u s  

- A gr e e o n S C l e a d er s hi p  

- S h ar e i nf or m ati o n  

- B uil d  &  m ai nt ai n  l o n g -t er m 

r el ati o n s hi p 

- S h ar e ri s k & r e w ar d s  

- I nt e gr at e pr o c e s s e s 

- C o o p er ati o n  

Fir m p erf or m a n c e:  

- Gr o wt h  

- Pr ofit a bilit y  

- Ti m eli n e s s  

- Pr o d u ct  &  s er vi c e 

off eri n g  

- A v ail a bilit y  

- I n-d e pt h  i nt er vi e w 

wit h  2 8  s e ni or 

e x e c uti v e s  

- S ur v e y  q u e sti o n n air e 

t o  c oll e ct  4 4 2  u s a bl e 

r e s p o n s e s 

- Str u ct ur al  e q u ati o n 

m o d el li n g 

T h e  r e s ult s  s h o w  si g nifi c a nt 

eff e ct  of  M ar k et  ori e nt ati o n  o n 

S u p pl y  c h ai n  ori e nt ati o n  a n d 

S u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt. 

E s p e ci all y,  S u p pl y  c h ai n 

ori e nt ati o n  i n di c at e s  t h e 

str o n g e st  dir e ct  i m p a ct  o n 

p erf or m a n c e,  f oll o w e d  b y 

M ar k et  ori e nt ati o n  a n d  S u p pl y 

c h ai n m a n a g e m e nt.  

1 0  

 

K o h  L e n n y  et 

al. ( 2 0 0 7)  

T o  d et er mi n e 

u n d erl yi n g 

di m e n si o n s  of 

S C M pr a cti c e s a n d 

t o e m piri c all y t e st a 

fr a m e w or k  o n  t h e 

r el ati o n s hi p a m o n g 

- O ut s o u r ci n g a n d m ulti -s u p pli e r s 

( O M S): 

+ O ut s o ur ci n g  

+ E -pr o c ur e m e nt  

+ 3 r d p art y l o gi sti c s  

+ S u b c o ntr a cti n g  

+ M a n y s u p pli er s  

-O p e r ati o n al 

p e rf o r m a n c e:  

+ Fl e xi bilit y  

+ R e d u c e d  l e a d  ti m e  i n 

pr o d u cti o n  

+ F or e c a sti n g  

- Q u e sti o n n air e  

- D at a  w er e  c oll e ct e d 

fr o m 2 0 3 m a n uf a ct uri n g 

S M E s  o p er ati n g  i n  t h e 

m a n uf a ct ur e  of 

f a bri c at e d m et al 

pr o d u ct s a n d m a c hi n er y  

- T h e  r e s ult s  i n di c at e  t h at  b ot h 

f a ct or s  of  S C L P  a n d  O M S  h a v e 

dir e ct,  p o siti v e  a n d  si g nifi c a nt 

i m p a ct  o n  o p er ati o n al 

p erf or m a n c e.  

-I n  c o ntr a st,  b ot h  S C L P  a n d 

O M S  d o  n ot  h a v e  a  si g nifi c a nt 
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S C M  pr a cti c e s, 

o p er ati o n al 

p erf or m a n c e  a n d 

S C M -r el at e d 

or g a ni z ati o n al 

p erf or m a n c e  i n 

S M E s i n T ur k e y  

-St r at e gi c  c oll a b o r ati o n  a n d  l e a n 

p r a cti c e s ( S C L P):  

+ Cl o s e p art n er s hi p wit h s u p pli er s  

+ Cl o s e p art n er s hi p wit h c u st o m er s  

+ JI T s u p pl y  

+ S u p pl y c h ai n b e n c h m ar ki n g  

+ Str at e gi c pl a n ni n g  

+ H ol di n g s af et y st o c k  

+ F e w s u p pli er s  

+ R e s o ur c e pl a n ni n g a n d 

c o st s a vi n g  

+ R e d u c e d  i n v e nt or y 

l e v el 

-S C M -r el at e d 

o r g a ni z ati o n al 

p e rf o r m a n c e:  

+ I n cr e a s e i n s al e s  

+ M or e a c c ur at e c o sti n g  

+I n cr e a s e i n 

c o or di n ati o n  b et w e e n 

d e p art m e nt s  

+I n cr e a s e i n 

c o or di n ati o n  wit h 

s u p pli er s  

+I n cr e a s e i n 

c o or di n ati o n  wit h 

c u st o m er s  

-P at h m o d el  a n d  dir e ct  i m p a ct  o n  S C M -

r el at e d  or g a ni z ati o n al 

p erf or m a n c e.  

- T h e dir e ct r el ati o n s hi p b et w e e n 

t h e  t w o  p erf or m a n c e-c o n str u ct s 

w a s  f o u n d  si g nifi c a nt,  b ot h 

f a ct or s of S C M pr a cti c e s h a v e a n 

i n dir e ct  a n d  si g nifi c a nt  p o siti v e 

eff e ct o n O R G t hr o u g h O P E R.  

1 1  Z h u  et  al. 

( 2 0 0 5) 

 

T o d e s cri b e  a n d 

a s s e s s  dri v er s, 

pr a cti c e s,  a n d 

p erf or m a n c e  of 

gr e e n s u p pl y c h ai n 

m a n a g e m e nt 

( G S C M)  a m o n g 

C hi n e s e 

m a n uf a ct uri n g 

or g a ni z ati o n s  

G S C M pr e s s ur e s:  

- S C pr e s s ur e  

- C o st r el at e d pr e s s ur e  

- M ar k eti n g  

- R e g ul ati o n s  

G S C M pr a cti c e s:  

- I nt er n al e n vir o n m e ntal 

m a n a g e m e nt  

- E xt er n al G S C M  

- E c o -d e si g n  

- I n v e st m e nt r e c o v er y 

G S C M p erf or m a n c e:  

- E n vir o n m e nt al 

p erf or m a n c e  

- O p er ati o n al 

p erf or m a n c e  

- P o siti v e  e c o n o mi c 

p erf or m a n c e  

- N e g ati v e  e c o n o mi c 

p erf or m a n c e  

- Q u e sti o n n air e, 5 -p oi nt 

Li k ert s c al e  

- D at a  w er e  c oll e ct e d 

fr o m  C hi n e s e 

m a n uf a ct uri n g  a n d 

pr o c e s si n g  i n d u stri e s 

t hr o u g h  a  pil ot  t e st, 

c o n v e ni e n c e  s a m pli n g 

a n d r a n d o m s ur v e y, 3 1 4 

v ali d r e s p o n s e s  

- E x pl or at or y  f a ct or 

a n al y si s,  d e s cri pti v e 

a n al y si s  

T h e r e s ult s i n di c at e t h at C hi n e s e 

fir m s  h a v e  in cr e a s e d  a w ar e n e s s 

of e n vir o n m e nt al i s s u e s b ut h a v e 

l a g g e d t o a d o pt G S C M pr a cti c e s 

b e c a u s e  t h e y  s a w  t h at  if  t h e y 

pr o vi d e  e n vir o n m e nt al  b e n efit s, 

t h e y  m a y  l e s s  s e e  b e n efit s  fr o m 

o p er ati o n al  a n d  e c o n o mi c 

p erf or m a n c e.   
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1 2  

 

Li et al. ( 2 0 0 5)  

 

 

T o  c o n c e pt u ali z e, 

d e v el o p,  a n d 

v ali d at e 

di m e n si o n s  of 

S C M pr a cti c e s  

 

-Str at e gi c s u p pli er  

p art n er s hi p  

-C u st o m er r el ati o n s hi p  

-I nf or m ati o n s h ari n g 

-I nf or m ati o n q u alit y 

-I nt er n al l e a n pr a cti c e s 

-P o st p o n e m e nt  

-D eli v er y d e p e n d a bilit y  

-Ti m e t o m ar k et  

- Q u e sti o n n air e,  1 9 6 

v ali d r e s p o n s e s.  

- E m piri c al  s c al e 

r efi n e m e nt  a n d 

v ali d ati o n  t hr o u g h:  

C o nt e nt  v ali dit y,  U ni -

di m e n s i o n alit y, 

R eli a bilit y,  C o n v er g e nt 

v ali dit y,  Pr e di cti v e 

v ali dit y  

T h e  st u d y  f o u n d  t h at  Str at e gi c 

s u p pli er  p art n er s hi p,  C u st o m er 

r el ati o n s hi p,  I nf or m ati o n 

s h ari n g,  I nf or m ati o n  q u alit y, 

I nt er n al  l e a n  pr a cti c e s 

si g nifi c a ntl y  r el at e  t o  D eli v er y 

d e p e n d a bilit y  a n d  Ti m e  t o 

m ar k et  

 

       

1 3  

 

C h e n  a n d 

P a ulr aj ( 2 0 0 4)  

 

 

T o  i d e ntif y  a n d 

c o n s oli d at e v ari o u s 

s u p pl y  c h ai n 

i niti ati v e s  a n d 

f a ct or s  t o d e v el o p 

k e y  S C M 

c o n str u ct s  

-E n vir o n m e nt al u n c ert ai nt y  

- C u st o m er f o c u s  

- T o p m a n a g e m e nt s u p p ort  

- Str at e gi c p ur c h a si n g  

-I nf or m ati o n t e c h n ol o g y 

-S u p pl y n et w or k str u ct ur e  

-B u y er -s u p pli er r el ati o n s hi p s  

+ S u p pli er b a s e r e d u cti o n  

+ L o n g -t er m r el ati o n s hi p 

+ C o m m u ni c ati o n  

+ Cr o s s -f u n cti o n al t e a m s 

+ S u p pli er i n v ol v e m e nt  

-L o gi sti c s i nt e gr ati o n  

- S u p pli er o p er ati o n al 

p erf or m a n c e  

- B u y er o p er ati o n al 

p erf or m a n c e  

- B u y er  fi n a n ci al 

p erf or m a n c e  

- Q u e sti o n n air e, 7 -p oi nt 

Li k ert s c al e  

- Cr o s s -s e cti o n al  m ail 

s ur v e y  i n  t h e U S,  2 3 2 

r e s p o n s e s 

 

 

T h e  st u d y  d e v el o p e d 

m e a s ur e m e nt s  f or  s u p pl y  c h ai n 

m a n a g e m e nt,  t e st e d  a n d 

c o nfir m e d  t h e  r eli a bilit y  a n d 

v ali dit y  of  t h e  m e a s ur e m e nt 

c o n str u ct s.  

1 4  S hi n  et  al. 

( 2 0 0 0) 

T o  e x a mi n e  t h e 

i m p a ct  of  s u p pl y 

m a n a g e m e nt 

ori e nt ati o n  o n 

s u p pli er s’ 

o p er ati o n al 

p erf or m a n c e  a n d 

S u p pl y m a n a g e m e nt ori e nt ati o n:  

- L o n g -t er m  s u p pli er-b u y er 

r el ati o n s hi p 

- S u p pli er  i n v ol v e d  pr o d u ct 

d e v el o p m e nt  

- Q u alit y  f o c u s  i n  s el e cti n g 

s u p pli er s  

S u p pli e r p e rf o r m a n c e:  

- S u p pli er c o st  

- S u p pli er q u alit y  

- S u p pli er  d eli v er y 

r eli a bilit y 

- S u p pli er l e a d ti m e  

- Q u e sti o n n air e  

- 1 7 6  v ali d  r e s p o n s e s 

fr o m t h e U S a ut o m oti v e 

i n d u str y 

- Str u ct ur al  e q u ati o n 

m o d el  

T h e  r e s ult s  ill u str at e  t h at  a n 

i m pr o v e m e nt  i n  s u p pl y 

m a n a g e m e nt  ori e nt ati o n 

i m pr o v e s  b ot h  s u p pli er 

p erf or m a n c e  a n d  b u y er 

p erf or m a n c e.  F urt h er m or e,  t h e 

i m p a ct  of  S M O  o n  d eli v er y  a n d 
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N o.  A ut h or, Y e ar  P ur p o s e  S u p pl y c h ai n c o n str u ct s  P erf or m a n c e c o n str u ct s  D at a c oll e cti o n a n d 

a n al y si s  

M ai n f i n di n g s 

b u y er s’ 

c o m p etiti v e 

pri oriti e s  

- R e d u c e d s u p pli er b a s e  - S u p pli er  o n  ti m e 

d eli v er y  

B u y e r p e rf o r m a n c e:  

Q u alit y  

- Pr o d u ct p erf or m a n c e  

- Pr o d u ct f e at ur e s  

- Pr o d u ct r eli a bilit y  

- Pr o d u ct c o nf or m a n c e  

- Pr o d u ct d ur a bilit y  

D eli v e r y  

- Pr o d u cti o n l e a d -ti m e 

- D eli v er y s p e e d  

- D eli v er y r eli a bilit y  

Fl e xi bilit y  

- Pr o c e s s fl e xi bilit y  

- V ol u m e fl e xi bilit y  

C o st  

- C o st of p o or q u alit y  

- Pr o d u cti o n c o st s  

 

q u alit y  p erf or m a n c e  i s  m or e 

si g nifi c a nt  t h a n  o n  c o st  or 

fl e xi bilit y p erf or ma n c e.  
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2. 3.  S u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt   

2. 3. 1.  U n d erst a n di n g of  s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt  

Q u alit y m a n a g e m e nt is us e d t o b e o n e of pri or  a p pr o a c h es f or m a n uf a ct uri n g a n d s er vi c e 

or g a ni z ati o ns  t o  b uil d -u p  t h eir  c o m p etiti v e  a d v a nt a g es.  M u c h  of  a c a d e mi c  w or k  h as 

i n v esti g at e d t h e eff e cti v e n ess of Q M pri n ci pl es a n d pr a cti c es. T h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n 

p erf or m a n c e h as pr o v e n as si g nifi c a nt w it h o p er ati o n al p erf or m a n c e b ut n ot al w a ys o n b usi n ess 

p erf or m a n c e ( S o us a a n d V oss, 2 0 0 2; R o bi ns o n a n d M al h otr a, 2 0 0 5). T h at m e a ns  c a p a biliti es 

fr o m  e x c ell e nt  q u alit y  m a n a g e m e nt  of  a n  or g a ni z ati o n  ar e  n o  l o n g er  s uffi ci e nt  f or  t h e  hi g h 

c o m p etiti v e m ar k et n o w a d a ys ( R o bi ns o n a n d M al h otr a, 2 0 0 5), V a ni c h c hi n c h ai a n d I g el, 2 0 1 1). 

T his d u es t o t h e f a ct t h at pri n ci pl es a n d pr a cti c es of Q M h a v e b e e n m u c h  i nt er n al f o c us ( F ost er, 

2 0 0 8 ; Z h a n g et al., 2 0 1 1 ; Z e n g, P h a n, & M ats ui, 2 0 1 3) . M e a n w hil e, an or g a ni z ati o n c o ul d n ot 

e xist al o n e a n d p erf or m a n c e w ell wit h o ut c o o p er ati o n  fr o m ot h er p art n ers. 

S u g g est e d b y R es o ur c e D e p e n d e nt T h e or y, r es o ur c e a c q uisiti o n is i n cr e asi n gl y i m p ort a nt 

t o a n y or g a ni z ati o ns i n t h e  gl o b all y c o m p etiti v e m ar k et ( Fl y n n & Fl y n n, 2 0 0 5). T his pr o c ess 

w o ul d b e str o n gl y s u p p ort e d b y t h e i nt er -or g a ni z ati o n al r el ati o ns hi p  ( Oli v er a n d E b ers, 1 9 9 8; 

Fl y n n  &  Fl y n n,  2 0 0 5).  M or e o v er,  wit h  t h e  gl o b ali z ati o n,  or g a ni z ati o ns  h a v e  n o  l o n g er 

c o m p et e d wit hi n t h e n ati o n al b o u n d ar y b ut i n t h e gl o b al m ar k et ( V a ni c h c hi n c h ai 2 0 1 1, Fl y n n 

a n d  Fl y n n,  2 0 0 5,  K u ei  et  al .,  2 0 0 1).  I n  t his  c o nt e xt, i nt er-or g a ni z ati o n al  r el ati o ns hi p 

m a n a g e m e nt or S C M h as b e e n i n cr e asi n gl y c o n c er n e d as a w e a p o n t o r es p o n d c orr e ctl y, r a pi dl y, 

a n d pr ofit a bl y t o m ar k et d e m a n d ( Z e n g et al. , 2 0 1 3, K u ei et al., 2 0 1 1).  

Q M a n d S C M ar e ori gi n all y diff er e nt i niti ati v es b ut h a v e  e v ol v e d t o m er g e t o w ar ds t h e 

s a m e g o al of c ust o m er s atisf a cti o n ( Li et al., 2 0 0 6, Z h a n g et al., 2 0 1 1). I nt er n al c a p a biliti es 

fr o m Q M a n d e xt er n al c oll a b or ati o n fr o m S C M w o ul d c o m pl e m e nt a n d s u p p ort e a c h ot h er. T h e 

i nt e gr ati o n of Q M a n d S C M, t h er ef or e, is s u g g est e d b y m a n y s c h ol ars as a criti c al f a ct or t o t h e 
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s u c c ess of or g a ni z ati o n ( G usti n 2 F os 0 0 1, N ar asi m h a n a n d D as 2 0 0 1, H ut c hi ns 2 0 0 2, P a g ell 

2 0 0 4,  Mill er,  2 0 0 2).  Fr o m  t h e mi d  2 0 0 0s,  s u p pl y  c h ai n  q u alit y  m a n a g e m e nt  h as  b e c o m e  a 

fr uitful r es e ar c h dir e cti o n  ( Fl y n n & Fl y n n, 2 0 0 5; R o bi ns o n & M al h otr a, 2 0 0 5; F ost er, 2 0 0 8; 

K a y n a k a n d H artl e y, 2 0 0 8). S e v er al st u di es m a d e eff orts t o pr o vi d e b ett er u n d erst a n d i n g a b o ut 

S C Q M  a n d  pr o p os e d  S C Q M  as  a n  e m er g e nt  r es e ar c h  fi el d  f or  t h e  f ut ur e  ( R o bi ns o n  a n d 

M al h otr a, 2 0 0 5; F ost er, 2 0 0 8):  

R o bi ns o n & M al h otr a ( 2 0 0 5)  d efi n e d “s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt is t h e f or m al 

c o or di n ati o n  a n d  i nt e gr ati o n  of  b usi n ess  pr o c ess es  i n v ol vi n g  all  p art n er  or g a ni z ati o ns  i n  t h e 

s u p pl y c h a n n el t o m e as ur e, a n al y z e a n d c o nti n u all y i m pr o v e pr o d u cts, s er vi c es, a n d pr o c ess es 

i n  or d er  t o  cr e at e  v al u e  a n d  a c hi e v e  s atisf a cti o n  of  i nt er m e di at e  a n d  fi n al  c ust o m ers  i n  t h e 

m ar k et pl a c e ”.  T his  p a p er  i d e ntifi e d  fi v e  t h e m ati c  li n k a g es  i n  q u alit y –  s u p pl y  c h ai n 

m a n a g e m e nt r es e ar c h: ( 1) C o m m u ni c ati o n a n d p art n ers hi p a cti viti es, ( 2) Pr o c ess i nt e gr ati o n 

a n d  m a n a g e m e nt,  ( 3)  M a n a g e m e nt  a n d  l e a d ers hi p,  ( 4)  Str at e g y,  a n d  ( 5)  B est  pr a cti c es. 

T a x o n o m y of S C Q M t h e m es d es cri b e d t h e tr a diti o n al Q M r es e ar c h w hi c h f o c us es o n i nt er n al 

S C  wit h  i ntr a -or g a ni z ati o n al  pr a cti c es  a n d  “ S C Q M ”  r es e ar c h  w hi c h  f o c us es  o n  e xt er n a l  S C 

wit h i nt er -or g a ni z ati o n al pr a cti c es. T h e st u d y e m p h asi z e d t h e i m p ort a nt of i nt e gr ati o n of “ b ot h 

s er vi c e  a n d  pr o d u cti o n  pr o c ess es  a cr oss  t h e  s u p pl y  n et w or k  a n d  b e y o n d  t h e  b o u n d ari es  of 

i n di vi d u al  fir ms ”.  T h e  st u d y  s u g g ests  f urt h er  st u di es  s h o ul d  s e e k  to  i nt e gr at e  q u alit y 

i m pr o v e m e nt str at e gi es a cr oss t h e e ntir e S C. 

F ost er  ( 2 0 0 8)  d efi n e d  S C Q M  as  “.  .  .  a  s yst e ms -b as e d  a p pr o a c h  t o  p erf or m a n c e 

i m pr o v e m e nt t h at l e v er a g es o p p ort u niti es cre at e d b y u pstr e a m a n d d o w nstr e a m li n k a g es wit h 

s u p pli ers  a n d  c ust o m ers ”.  T his  lit er at ur e  r e vi e w  r es e ar c h  i d e ntifi e d  s e v e n  c o m m o n  t h e m es 

r el at e d t o s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt s u b mitt e d t o J o ur n al of O p er ati o ns M a n a g e m e nt: 

( 1)  C ust o m er  f o c us,  ( 2)  Q u ality  pr a cti c es,  ( 3)  S u p pli er  r el ati o ns,  ( 4)  L e a d ers hi p,  ( 5)  H R 

pr a cti c es, ( 6) B usi n ess r es ults, a n d ( 7) S af et y. T h e st u d y o p e n e d a d o or f or f ut ur e r es e ar c h i n 
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t h e  fi el d  of  S C Q M  wit h  s o m e  s u g g est e d  ar e as  s u c h  as  S C M  m o d els,  S C  c o nstr u cts,  S C 

fr a m e w or ks, S C Q str at e g y, S C Q ass ur a n c e, S C Q c o ntr ol, S C Q M, a n d S C s er vi c e.  

Ot h er  wi d el y  a c c e pt e d  d efi niti o ns  of  S C Q M  ar e  “ S C Q M  d o es  n ot  o nl y  r ef er  t o  t h e 

m a n a g e m e nt  of  q u alit y  i n  a  p a n -s u p pl y  c h ai n  or g a ni z ati o n  b ut  t o  all  q u alit y  i m pr o v e m e nt 

a cti viti es  t h at  t a k e  pl a c e  wit hi n  a  s u p pl y  c h ai n ”  b y  Sil a  ( 2 0 0 6),  a n d  “ S u p pl y  c h ai n  q u alit y 

m a n a g e m e nt ( S C Q M) is c o n c e pt u ali z e d as a m e c h a nis m f or g o v er ni n g q u alit y of r es o ur c e fl o ws 

b et w e e n i nt er d e p e n d e nt or g a ni z ati o ns ” b y F or d ( 2 0 1 5).  

I n  t his  st u d y,  s u p pl y  c h ai n –  q u alit y  m a n a g e m e nt is  d efi n e d  as  a  m ut u al  s u p p orti v e 

m e c h a nis m of q u alit y i m pr o v e m e nt pr a cti c es a n d s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es t o e ns ur e 

t h e  q u alit y  of  i ntr a-or g a ni z ati o n al  a n d  i nt er -or g a ni z ati o n al  a cti viti es  a n d  s m o ot hl y  m a n a g e 

r es o ur c e fl o ws b et w e e n t h e f o c al fir m an d s u p pl y c h ai n p art n ers.  

2. 3. 2.  R es e ar c h o n s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt  

Alt h o u g h t h er e is m u c h att e nti o n o n q u alit y m a n a g e m e nt a n d s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt 

i n r e c e nt d e c a d es, t h e st u di es o n t h es e t w o fi el ds t e n d t o b e s e p ar at e ( V a ni c h c hi n c h ai a n d I g el, 

2 0 1 1; F er n a n d es et al. , 2 0 1 7). Fr o m t h e mi d  2 0 0 0s, s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt h as b e e n 

st art e d a d o pti n g a  m or e i nt e gr at e d p ers p e cti v e. S o m e st u di es  t h at i d e ntifi e d c o m m o n pr a cti c es 

of Q M a n d S C M i n t h e lit er at ur e:  

F er n a n d es et  al.  ( 2 0 1 7)  c o n d u ct e d  a  st u d y  on  t h e  i nt e gr ati o n  of  S C M  a n d  Q M  b y 

i d e ntif yi n g t h eir c o m m o n k e y pr a cti c es fr o m t h e lit er at ur e. T h e f i v e c o m m o n pr a cti c es of S C M 

a n d Q M ar e L e a d ers hi p, M a n a g e m e nt a n d str at e gi c pl a n ni n g, St a k e h ol d ers i n v ol v e m e nt a n d 

c o m mit m e nt,  I nf or m ati o n,  C o nti n u o us  i m pr o v e m e nt  a n d  i n n o v ati o n.    T h e  st u d y  pr o p os es  a 

c o n c e pt u al m o d el t o pr es e nt k e y ar e as of S C M a n d Q M  a n d t h e r el ati o ns hi p b et w e e n t h e m. 

Als o , t h e m o d el s u g g ests t h at i nt e gr ati o n a n d s ust ai n a bilit y ar e i m p ort a nt f or b ot h fi el ds.  

F ost er et al. ( 2 0 1 1) i n a f urt h er r es e ar c h ai ms t o b ett er u n d erst a n di n g of S C Q M pr a cti c es 

b y  c o m p ari n g  t h e  m a n a g e m e nt  t o ols  a n d  m et h o ds  of  o p er ati o ns  m a n a g ers  a n d  s u p pl y  c h ai n 
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m a n a g ers. T h e r es ults p oi nt e d o ut t h at m or e c oll a b or ati v e is m a n a g e m e nt a p pr o a c h of s u p pl y 

c h ai n m a n a g ers w h er e as o p er ati o ns m a n a g ers ar e li k el y t o m a n a g e t h e s u p pl y c h ai n t hr o u g h 

pr o c e d ur al m et h o ds. M or e o v er , t h e st u d y f o u n d t h at o n t h e j o b tr ai ni n g, d at a a n al ysis, s u p pl y 

c h ai n m a n a g e m e nt, c ust o m er r el ati o ns hi p m a n a g e m e nt, pr oj e ct m a n a g e m e nt, a n d s ur v e ys ar e 

c o m m o n pr a cti c es a d o pt e d b y b ot h t y p es of m a n a g ers.   

Q u a n g et al . ( 2 0 1 6) pr o p os e d a c o n c e pt u al fr a m e w or k t o t est t h e eff e ct of S C Q M pr a cti c es 

o n  fir m  p erf or m a n c e.  T h e  pr o p os e d  str u ct ur al  m o d el  d es cri b es  m ulti -l e v el  li n k a g es  a m o n g 

S C Q M pr a cti c es a n d b et w e e n S C Q M a n d p erf or m a n c e. T h e st u d y e m p h asi z es r es e ar c h g a p o n 

t h e i nt er a cti o ns a m o n g S C Q M pr a cti c es a n d t h e c o nsi d er ati o n of i nf or m ati o n a n d s u p pl y c h ai n 

i nt e gr ati o n as S C Q M pr a cti c es. 

M ell at -P ar ast  ( 2 0 1 3)  usi n g  a  r el ati o n al  vi e w of  i nt er -or g a ni z ati o n al  c o m p etiti v e 

a d v a nt a g e, d e v el o p e d  a t h e or eti c al b a c k gr o u n d f or S C Q M. T h e st u d y r e vi e w e d t h e lit er at ur e 

a n d pr o p os e d k e y pr a cti c es of Q M a n d S C M fr o m t h e l e ar ni n g p ers p e cti v e. Q u alit y pr a cti c es at 

t h e fir m l e v el i n cl u d e T o p m a n a g e m e nt s u p p ort, I nf or m ati o n s yst e ms, E m pl o y e e i n v ol v e m e nt, 

Pr o c ess i m pr o v e m e nt, Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n, a n d C ust o m er s atisf a cti o n. Q u alit y pr a cti c es at 

t h e s u p pl y c h ai n l e v el c o m pris e Tr ust, G o v er n a n c e, I nf or m ati o n i nt e gr ati o n, Pr o c ess i nt e gr ati o n, 

a n d C o o p er ati v e l e ar ni n g.  

S o m e  s c h ol ars  e m piri c all y  st u di e d  t h e  c o nt ri b uti o ns  of  S C Q M  o n  or g a niz ati o n al 

p erf or m a n c e . T h e y ar e: 

Z e n g et al. ( 2 0 1 3)  e m piri c all y st u d y t h e r el ati o ns hi ps a m o n g i nt er n al Q M, u pstr e a m Q M, 

d o w nstr e a m Q M a n d t h eir eff e ct o n q u alit y c o nf or m a n c e a n d c ust o m er s atisf a cti o n. T h e r es ults 

d e m o nstr at e a d o mi n a nt  r ol e  of  Q M  i n  t h e  S C Q M  w hi c h  i m pl y  a  n e c essit y  t o  eff e cti v el y 

i m pl e m e nt  Q M  b ef or e  m o vi n g  t o w ar ds  S C Q M.  D o w nstr e a m  Q M  m e di at es  t h e  i m p a ct  of 

i nt er n al Q M o n c ust o m er s atisf a cti o n w hil e U pstr e a m Q M a p p e ars t o b e l a c k of i nfl u e n c e o n 

p erf or m a n c e.  
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 V a ni c h c hi n c h ai  &  I g el  ( 2 0 1 1)  st u di es  t h e  li n k a g es  a m o n g  T Q M  pr a cti c es,  S C M 

pr a cti c es a n d fir m’s s u p pl y p erf or m a n c e i n T h ail a n d’s a ut o m oti v e i n d ustr y. T h e st u d y d e v el o ps 

a n d v ali d at es m e as ur e m e nt i nstr u m e nts. A n al ysis r es ults usi n g str u ct ur al e q u ati o n m o d e lli n g 

i n di c at e t h at t h e i mp a ct of T Q M pr a cti c es o n fir m’s s u p pl y p erf or m a n c e is si g nifi c a ntl y p ositi v e 

wit h n ot o nl y dir e ct eff e ct b ut als o i n dir e ct eff e ct t hr o u g h S C M pr a cti c es.  

 K a n n a n & T a n ( 2 0 0 7)  st u di es t h e i m p a ct of o p er ati o n al pr a cti c es i n cl u di n g c ust o m er 

i n p ut,  s u p pli er  q u alit y,  d esi g n  q u alit y,  JI T  q u alit y,  pr o c ess  i nt e grit y  a n d  t h e  i nt er a cti o n  of 

c ust o m er i n p ut a n d d esi g n q u alit y ( CI  * D Q), JI T q u alit y a n d s u p pli er q u alit y (J Q  * S Q), JI T 

q u alit y a n d pr o c ess i nt e grit y (J Q  * PI) o n pr o d u ct q u alit y a n d c ust o m er s er vi c e p erf or m a n c e. 

Usi n g  r e gr essi o n  a n al ysis,  t h e  r es ults  s h o w  si g nifi c a ntl y  p ositi v e  i m p a ct  of  c ust o m er  i n p ut, 

s u p pli er  q u alit y,  d esi g n  q u alit y,  pr o c ess  i nt e grit y,  a n d  CI  * D Q  o n  pr o d u ct  q u alit y,  a n d  of 

c ust o m er i n p ut, d esi g n q u alit y, a n d JI T q u alit y o n c ust o m er s er vi c e.  

 Li n et al . ( 2 0 0 5) st u dy  S C Q M c o m prisi n g Q M pr a cti c es, s u p pli er p arti ci p ati o n str at e g y, 

a n d s u p pli er s el e cti o n str at e g y, i n t h e r el ati o ns hi p wit h or g a ni z ati o n al p erf or m a n c e i n T ai w a n 

a n d  H o n g  K o n g.  Usi n g  S E M  t e c h ni q u e,  a n al ysis  r es ults  s h o w  t h at  Q M  pr a cti c es  p ositi v el y 

c orr el at e d wit h s u p pli er p arti ci p ati o n a n d s u p pli er s el e cti o n. S u p pli er p arti ci p ati o n m e di at es t h e 

i m p a ct of Q M pr a cti c es o n b usi n ess r es ults a n d c ust o m er s atisf a ctio n.  

Fl y n n a n d Fl y n n ( 2 0 0 5), u n d er t h e p ers p e cti v e of r es o ur c e d e p e n d e n c e t h e or y ( Pf eff er 

a n d S al a n ci k, 1 9 7 8), fi g ur e d o ut f o ur f e asi bl e t h e m es o n t h e d e p e n d e n c e b et w e e n b u y er a n d 

s u p pli ers t o cr e at e s y n er gi es i n cl u di n g: ( 1) C u m ul ati v e c a p a biliti es i n s u p p l y c h ai n p erf or m a n c e 

a n d  q u alit y,  ( 2)  R el ati o ns hi p  b et w e e n  q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  a n d  s u p pl y  c h ai n 

p erf or m a n c e, ( 3) R el ati o ns hi p b et w e e n c o -m a k ers hi p a n d s u p pl y c h ai n p erf or m a n c e, a n d ( 4) 

Hi er ar c hi c al r el ati o ns hi p of pr a cti c es s u p p orti n g s u p pl y c h ai n  p erf or m a n c e. T h e st u d y pr o vi d es 

e m piri c al  e vi d e n c e  s u p p orti n g  a n  i nt e gr at e d  r el ati o ns hi p  b et w e e n  q u alit y  m a n a g e m e nt  a n d 

s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt.  
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Y e u n g  ( 2 0 0 5)  f o c us es  o n  str at e gi c  s u p pl y  m a n a g e m e nt  t o  t est  t h e  i m p a ct  of  str at e gi c 

s u p pl y m a n a g e m e nt o n ti m e -b as e d effi ci e n c y, c ost -r el at e d effi ci e n c y, c ust o m er s atisf a cti o n a n d 

b usi n ess p erf or m a n c e i n t h e c o nt e xt of I S O 9 0 0 0 c ertifi c ati o n, Q M i m pl e m e nt ati o n, c o m p a n y 

si z e, a n d pr o c ess t y p e. T h e r es ults f o u n d t h at Q M i m pl e m e nt ati o n f a cilit at es str at e gi c s u p pl y 

m a n a g e m e nt,  a n d  str at e gi c  s u p pl y  m a n a g e m e nt  si g nifi c a ntl y  aff e ct s or g a ni z ati o n al 

p erf or m a n c e.  

H a n et al . ( 2 0 0 7) e x a mi n e t h e r el ati o ns hi ps a m o n g Q M pr a cti c es, S C i nt e gr ati o n a n d fir m 

p erf or m a n c e  i n  2 2 9  C hi n es e  or g a ni z ati o ns.  Usi n g  str u ct ur al  e q u ati o n  m o d eli n g,  t h e  r es ults 

s h o w  t h at  Q M  pr a cti c es  dir e ctl y  a n d  p ositi v el y  i m p a ct  o n  fir m  p erf or m a n c e.  S C  i nt e gr ati o n 

d o es n ot dir e ctl y aff e ct fir m p erf or m a n c e b ut i n dir e ct aff e ct t hr o u g h Q M pr a cti c es.  

K a n n a n  a n d  T a n  ( 2 0 0 5)  st u di es  t h e  c orr el ati o ns  a m o n g  JI T,  q u alit y  m a n a g e m e nt,  a n d 

s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt as w ell as t h eir eff e ct o n b usi n ess p erf or m a n c e. T h e r es ults s h o w 

si g nifi c a nt  c orr el ati o ns.  T h e  st u d y  e m p h asi z es  t h e  ess e n c e  of  c o m mit m e nt  t o  q u alit y  a n d 

u n d erst a n di n g a b o ut s u p pl y c h ai n d y n a mi cs i n b usi n ess o p er ati o ns . 

K u ei ( 2 0 0 1) st u di es t h e li n k a g e b et w e e n S C Q M pr a cti c es a n d or g a ni z ati o n al p erf or m a n c e. 

Usi n g K -m e a ns cl ust er a n al ysis, t h e st u d y br e a ks d at a i nt o t hr e e gr o u ps b as e d o n t h e S C Q M 

i m pl e m e nt ati o n l e v el, t h e n c o m p ar es t h e or g a ni z ati o n al p erf or m a n c e a m o n g t hr ee  gr o u ps. T h e 

r es ults s h o w t h at hi g h q u alit y-t e n d e n c y or g a ni z ati o ns o bt ai n b ett er or g a ni z ati o n al p erf or m a n c e 

i n t er ms of c ost s a vi n gs, pr o d u cti vit y e ar ni n g gr o wt h s al es gr o wt h a n d e m pl o y e e s atisf a cti o n.  

K u ei  et  al . ( 2 0 1 1)  pr o p os e d  a  gl o b al  S C Q M  fr a m e w or k w hi c h  w o ul d  a d dr ess  n e w 

c h all e n g es  a n d  pr ess ur es  t o  o uts o ur c e,  pr ot e ct  t h e  e n vir o n m e nt,  r e d u c e  w ast es,  d e v el o p 

c o m m u niti es, a n d a d o pt a d v a n c e d t e c h n ol o g y. T h e st u d y e x a mi n es a m ulti n ati o n al c o m p a n y i n 

T ai w a n a n d f o u n d t h at o uts o ur ci n g a n d a d v a n c e d t e c h n ol o g y ar e t h e m ost i m p ort a nt c o n c er ns 

w hil e d e v el o pi n g c o m m u niti es a p p e ars t o t h e l e ast pr ess ur e. T h e fr a m e w or k is b uilt -u p b as e d 

o n t hr e e iss u es: d esi g n, s yst e m a n d a hi er ar c h y of pr o bl e m s ol vi n g. Fr o m t h e c as e st u d y, f o ur 
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t h e m es  of  S C Q M  ar e  i d e ntifi e d  i n cl udi n g  gl o b al  l e a d ers hi p  a n d  H R M,  S C M,  i nt er n ati o n al 

st a n d ar ds, a n d fi n all y d esi g n f or si x -si g m a.  

X u ( 2 0 1 1) st u di es t h e i m p ort a n c e  of c urr e nt i nf or m ati o n ar c hit e ct ur e a d o pti n g i n S C Q M. 

S o m e  k e y  t e c h n ol o gi es  h a v e  b e e n  hi g hli g ht e d  i n cl u di n g  s er vi c e -ori e nt e d  a r c hit e ct ur e,  r a di o 

fr e q u e n c y i d e ntifi c ati o n, a g e nt, w or kfl o w m a n a g e m e nt, a n d t h e i nt er n et of t hi n gs. T h e st u d y 

p oi nt e d o ut t h at g o al of S C M is s ust ai n a bl e c o m p etiti v e a d v a nt a g e ( Li 2 0 0 7). T o d o t h at, all 

p art n ers  i n  t h e  S C  m ust  o p er at e  i n  a n  i nt e gr at e d  m a n n er.  I nf or m ati o n  s yst e ms  ar e  o n -g oi n g 

c o ntri b ut e t o t h e b ett er c oll a b or ati o n a n d i nt e gr ati o n i n S C.  

 Fr o m  t h e  e xt e nsi v e  lit er at ur e  r e vi e w,  e xisti n g b o d y  of  w or k  o n s u p pl y  c h ai n  q u alit y 

m a n a g e m e nt c o ul d b e cl assifi e d i nt o f oll o wi n g m ai n c at e g ori es: ( 1) t o u n d erst a n d t h e i nt e gr at e d 

c o n c e pt of s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt ( F ost er, 2 0 0 8; R o bi ns o n a n d M al h otr a, 2 0 0 5) ; ( 2) 

t o  i d e ntif y  c o m m o n  pr a cti c es  of  s u p pl y  c h ai n m a n a g e m e nt  a n d  q u alit y  m a n a g e m e nt  a n d 

c o nsi d er t h e m as s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es ( F er n a n d es et al. , 2 0 1 7; F ost er et 

al.,  2 0 1 1,  Q u a n g  et  al.,  2 0 1 6 ).  T h es e  st u di es  m ai nl y  st o p  at  t h e  c o n c e pt u al  l e v el;  a n d  ( 3)  t o 

e m piri c al st u d y s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es a n d or g a ni z a ti o n al p erf or m a n c e. 

H o w e v er, t h es e st u di es m ostl y f o c us o n e v al u at i n g Q M iss u es i n t h e c o nt e xt of i nt er n al a n d 

e xt er n al  S C  ( Q u a n g  et  al.,  2 0 1 6).  As  s u c h,  t h e  c o nstr u cts  t o  m e as ur e  s u p pl y  c h ai n  q u alit y 

m a n a g e m e nt ar e a n e xt e nsi o n of q u alit y m a n a g e m e nt c o nst r u cts i nt o s u p pli er r el ati o ns hi p a n d 

c ust o m er r el ati o ns hi p ( K a y n a k, 2 0 0 8, Z e n g, 2 0 1 3, Li n et al., 2 0 0 5). Ot h er i m p ort a nt pr a cti c es 

of s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt s u c h as i nf or m ati o n s h ari n g, i nf or m ati o n t e c h n ol o g y, a n d pr o c ess 

i nt e gr ati o n ar e s o m e h o w n e gl e ct e d. Fr o m t his p oi nt of vi e w, t h er e is a n o b vi o us g a p t o st u d y 

S C Q M fr o m a m or e h olisti c p ers p e cti v e.  

M or e o v er, p erf or m a n c e m e as ur e m e nts i n e xisti n g lit er at ur e ar e o p er ati o n al p erf or m a n c e, 

q u alit y p erf or m a n c e, c ust o m er s atisf a cti o n, et c. w hi c h ar e m ai nl y r el at e d t o e c o n o mi c as p e ct. 

Littl e  w or k  h as  c o nsi d er e d  h o w  s u p pl y  c h ai n –  q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  aff e ct  t hr e e 
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di m e nsi o ns of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e ( e c o n o mi c, e n vir o n m e nt al, a n d s o ci al di m e nsi o ns). 

T o  fill  t his  r es e ar c h  g a p,  t his  st u d y  s e e ks  t o  a ns w e r  a  r es e ar c h  q u esti o n: H o w  w o ul d  t h e 

i nt e gr ati o n  of  q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  a n d  S C M  pr a cti c es  aff e ct  s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e ?  

2. 4.  S ust ai n a bilit y  

2. 4. 1.  U n d erst a n di n g of  s ust ai n a bilit y  

S ust ai n a bl e d e v el o p m e nt is a n a c c el er ati n g tr e n d c o n c er n e d b y t h e e ntir e h u m a n ki n d. A 

wi d el y  a c c e pt e d  d efi niti o n  of  s ust ai n a bilit y  is  “t h e  d e v el o p m e nt  t h at  m e ets  t h e  n e e ds  of  t h e 

pr es e nt wit h o ut c o m pr o misi n g t h e a bilit y of f ut ur e g e n er ati o ns t o m e et t h eir o w n n e e ds ” ( W orl d 

C o m missi o n o n E n vir o n m e nt a n d D e v el o p m e nt, 1 9 8 7). A n ot h er  d efi niti o n of s ust ai n a bilit y is 

“t o i m pr o v e t h e q u alit y of lif e w hil e li vi n g wit hi n t h e c arr yi n g c a p a cit y of li vi n g e c os yst e ms ” 

( T h e I U C N p u bli c ati o n C ari n g f or t h e E art h, 1 9 9 1; cit e d i n W ar h urst, 2 0 0 2). Gl o b al R e p orti n g 

I niti ati v e ( 2 0 0 2) c o n c e pt u ali z e d sust ai n a bilit y is “ b al a n ci n g t h e c o m pl e x r el ati o ns hi ps b et w e e n 

c urr e nt e c o n o mi c, e n vir o n m e nt al, a n d s o ci al n e e ds i n a m a n n er t h at d o es n ot c o m pr o mis e f ut ur e 

n e e ds ”.  

I n  g e n er al,  t h e  s ust ai n a bilit y  c o n c e pt,  eit h er  at  str at e gi c  l e v el  or  o p er ati o n al  l e v el,  is 

s u p p ort e d b y t h e tri pl e b ott o m li n e w hi c h c o nsists of t hr e e el e m e nts: t h e s o ci al e q uit y b ott o m 

li n e ( p e o pl e), t h e e n vir o n m e nt al b ott o m li n e ( pl a n et), a n d t h e e c o n o mi c b ott o m li n e ( pr ofit). 

T h e s o ci al b ott o m li n e r ef ers t o e q u alit y a n d q u alit y of lif e f or a ll p e o pl e eit h er w or ki n g f or t h e 

or g a ni z ati o n or n ot ( D el ai a n d T a k a h as hi, 2 0 1 1). T h e e n vir o n m e nt al b ott o m li n e c o n c er ns t h e 

i m p a ct of t h e or g a ni z ati o n o n “li vi n g a n d n o n-li vi n g n at ur al s yst e ms ” s u c h as l a n d, w at er, air 

a n d e c os yst e ms ( Gl o b al R e p orti n g I ni ti ati v e, 2 0 0 2, p p. 4 8). T h e e c o n o mi c b ott o m li n e r ef ers t o 

b ot h  fi n a n ci al  a n d  n o n -fi n a n ci al  v al u es  cr e at e d  b y  t h e  or g a ni z ati o n  t h at  b e n efits  n ot  o nl y 

s h ar e h ol d ers  b ut  als o  st a k e h ol d er  gr o u ps  ( Gl o b al  R e p orti n g  I niti ati v e ,  2 0 0 2).  T o  a c hi e v e 
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s u st ai n a bilit y g o als, t h e t hr e e as p e cts of t h e tri pl e b ott o m li n e m ust b e h ar m o ni z e d, i nt e gr at e d 

a n d b al a n c e d eff e cti v el y.  

Or g a ni z ati o ns ar e m oti v at e d t o w ar ds s ust ai n a bilit y b e c a us e of pr ess ur es  a n d/ or dri v ers 

us u all y  fr o m  st a k e h ol d ers  ( Z h u  et  al.,  2 0 0 5).  St a k e h ol d ers r ef er  t o  p arti es,  r at h er  t h a n 

s h ar e h ol d ers,  w h o  ar e  aff e ct e d  b y  b usi n ess  a cti viti es  of  t h e  or g a ni z ati o n,  a n d  n e e d  t o  b e 

c o n c er n e d b y t h e or g a ni z ati o n’s str at e g y. Pr ess ur es  a n d/ or dri v ers w o ul d aris e fr o m diff er e nt 

gr o u ps of st a k e h ol d ers i n cl u di n g i nt er n al st a k e h ol d ers ( e m pl o y e es)  a n d e xt er n al st a k e h ol d ers 

(g o v er n m e nt,  m ar k et ,  a n d c o m m u nit y).  A c c or di n g  t o  t h e  st a k e h ol d er  t h e or y,  or g a ni z ati o ns 

s h o ul d sti c k t h eir r es p o nsi bilit y wit h st a k e h ol d er b e n efits, r at h er t h a n j ust f o c us o n s h ar e h ol d er 

pr ofits. T h e t h e or y s u p p orts s ust ai n a bilit y m a n a g e m e nt i n all ki n d of or g a ni z ati o n s r e g ar dl ess 

of i n d ustr y, c ult ur e, a n d  l o c ati o n.  

2. 4. 2.  S ust ai n a bilit y m a n a g e m e nt  

I n t h e gl o b al e c o n o m y t o d a y, b usi n ess m a n a g e m e nt h as b e e n i n cr e asi n gl y a w ar e of t h e 

n e e d f or s ust ai n a bilit y m a n a g e m e nt w hi c h ai ms t o a c hi e v e s o ci al, e n vir o n m e nt al a n d e c o n o mi c 

p erf or m a n c e  si m ult a n e o usl y.  K u ei  a n d  L u  (2 0 1 3) d efi n e d  s ust ai n a bilit y  m a n a g e m e nt  as 

“ a c c el er ati n g t h e a d o pti o n of b est m a n a g e m e nt pri n ci pl es, m o d els, a n d pr a cti c es t hr o u g h o ut t h e 

o p er ati o n s yst e m , a n d e n a bli n g t h e e n vir o n m e nt t o a c hi e v e s ust ai n a bl e d e v el o p m e nt ”.  

M a n y  o p er ati o ns  pr a ctiti o n ers  a n d  s c h ol ars  h a v e  i n v esti g at e d  a n d  i nt e gr at e d  t h eir 

o p er ati o ns  ar e as  of  i nt er est  wit h  s ust ai n a bilit y  g o als  ( Kl ei n d orf er  et  al.,  2 0 0 5).  Q u alit y 

m a n a g e m e nt s ys t e m is o n e of f e asi bl e a p pr o a c h es  t o w ar ds s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. S e v er al 

st u di es  e x a mi n e d  h o w  s ust ai n a bilit y  c h all e n g es  w o ul d  b e  a d dr ess e d  b y  q u alit y  m a n a g e m e nt 

i niti ati v es s u c h as q u alit y m a n a g e m e nt pri n ci pl es ( K u ei a n d L u, 2 0 1 3), T Q M (Is a kss o n, 2 0 0 6), 

l e a n  m a n a g e m e nt  ( M artí n e z-J ur a d o  a n d  M o y a n o -F u e nt es,  2 0 1 4),  JI T  a n d  I S O  9 0 0 1  ( H er as -

S ai z ar bit ori a  a n d  B oir al,  2 0 1 3).  S u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  is  a n ot h er  a p pr o a c h  t o  a c hi e v e 

s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e.  M a n y  s c h ol ars  h a v e  tri e d i n v esti g ati n g s u p pl y  c h ai n  r el at e d 
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m a n a g e m e nt m o d els i nt o s ust ai n a bilit y s u c h as gr e e n s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt ( Z h u et al., 

2 0 0 5), r e v ers e l o gisti cs a n d cl os e d l o o p s u p pl y c h ai n ( G o vi n d a n et al., 2 0 1 5), lif e c y cl e a n al ysis 

( S e uri n g, 2 0 0 4), a n d s o o n .  

T his st u d y ai ms t o i nt er pr et h o w  t h e a d o pti o n of q u alit y m a n a g e m e nt a n d s u p pl y c h ai n 

m a n a g e m e nt  s yst e ms  w o ul d  r es ult  i n  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e.  T h e  st u d y  a d o pts  t h e 

d efi niti o n  of  s ust ai n a bilit y  m a n a g e m e nt  fr o m  K u ei  a n d  L u  ( 2 0 1 3),  t o  d efi n e  s ust ai n a bilit y 

m a n a g e m e nt i n t his st u d y as t h e a d o pti o n of b est m a n a g e m e nt pri n ci pl es, m o d els a n d pr a cti c es 

fr o m q u alit y m a n a g e m e nt a n d s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt t hr o u g h o ut t h e o p er ati o ns t o a c hi e v e 

s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e.  

2. 4. 3.  S ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

S ust ai n a bilit y p erf or m a n c e is c o n c e pt u ali z e d as  a r es ult of s ust ai n a bilit y m a n a g e m e nt. 

S ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e  c a n  b e  d efi n e d  as “t h e  c o m bi n ati o n  of  its  e c o n o mi c,  s o ci al  a n d 

e n vir o n m e nt al  p erf or m a n c e ”  C h ar di n e -B a u m a n n  a n d  B ott a -G e n o ul a z  ( 2 0 1 4),  “ t h e 

p erf or m a n c e  of  a  c o m p a n y  i n  all  di m e nsi o ns  a n d  f or  all  dri v ers  of  c or p or at e  s ust ai n a bilit y ”  

( S c h alt e g g er a n d W a g n er, 2 0 0 6).  C h ar di n e -B a u m a n n a n d B ott a -G e n o ul a z ( 2 0 1 4) pr o p os e d a 

fr a m e w or k  t o  ass ess  s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  i n cl u di n g  E c o n o mi c  di m e nsi o n  ( R eli a bilit y, 

R es p o nsi v e n ess,  Fl e xi bilit y,  Fi n a n ci a l  p erf or m a n c e,  a n d  Q u alit y),  E n vir o n m e nt al  di m e nsi o n 

( E n vir o n m e nt al  m a n a g e m e nt,  Us e  of  r es o ur c es,  P oll uti o n,  D a n g er o us n ess,  a n d  N at ur al 

e n vir o n m e nt),  a n d  S o ci al  di m e nsi o n  ( W or k  c o n diti o n,  H u m a n  ri g hts,  S o ci et al  c o m mit m e nt, 

C ust o m ers iss u es, a n d B usi n ess pr a cti c es). T his st u d y c o nfi n e d its elf at t h e c o n c e pt u al l e v el.  

B esi d es  a c a d e mi c  w or ks,  t h er e  ar e  s e v er al  m e as ur e m e nt  st a n d ar ds  of  s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e  w hi c h  h a v e  b e e n  p u blis h e d  t o  pr o vi d e  r ef er e n c es  f or  or g a ni z ati o ns  t o  e v al u at e 

t h eir s ust ai n a bilit y perf or m a n c e  ( S e e T a bl e 2-4 ). I n g e n er al, t h es e s ets of i n di c at ors c o v er all 

t hr e e c o m p o n e nts of s ust ai n a bilit y (s o ci al, e n vir o n m e nt al, a n d e c o n o mi c p erf or m a n c e).  
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T a bl e 2 -4 : R ef e r e n c es of s ust ai n a bilit y p e rf o r m a n c e m e as u r e m e nt  

 

 S o ur c e: D el ai & T a k a h as hi ( 2 0 1 1)  

T his  st u d y  d efi n es  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e  w hi c h  is  t h e  o ut c o m e  of  s ust ai n a bilit y 

m a n a g e m e nt  is  t h e  b al a n c e d  p erf or m a n c e  of  t hr e e  as p e cts –  s o ci al,  e n vir o n m e nt al,  a n d 

e c o n o mi c  p erf or m a n c e. A d o pt e d  fr o m C h ar di n e -B a u m a n n  a n d  B ott a -G e n o ul a z  ( 2 0 1 4)  wit h 

c ust o mi z ati o ns,  t his  r es e ar c h  m e as ur es  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e  b as e d  o n  t hr e e  as p e ct s: 

e c o n o mi c  p erf or m a n c e,  e n vir o n m e nt al  p erf or m a n c e,  a n d  s o ci al  p erf or m a n c e . T h e  d efi niti o n 

a n d  s u p p orti n g  lit er at ur e  f or  e a c h  c o nstr u ct ar e  s h o w n  i n T a bl e  3 -3  (i n  C h a pt er  3) . I n  t h e 

a p pr o a c h t o w ar ds s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e, w e e x p e ct a n d us u all y ass u m e t h at s ust ai n a bilit y 

m a n a g e m e nt w o ul d l e a d t o si m ult a n e o usl y s o ci al, e n vir o n m e nt al, a n d e c o n o mi c p erf or m a n c e. 

H o w e v er, t h er e is a c o ntr o v ers y a b o ut t h e wi n -wi n sit u ati o n of t hr e e s ust ai n a bilit y c o m p o n e nts 

( G o n g  et  al.,  2 0 1 6).  S o m e  lit er at ur e  ar g u es  t h at  t h er e  mi g ht  b e  a  tr a d e-off  a m o n g  t hr e e 

s ust ai n a bilit y  c o m p o n e nts.  F or  e x a m pl e,  if  t h e  or g a ni z ati o ns  w a nt  t o  i n v est  m or e  i n 

e n vir o n m e nt al  a n d  s o ci al  as p e cts,  t h e y  n e e d  t o  s a crifi c e  s o m e  e c o n o mi c  b e n efits.  S o m e 

ar g u m e nts e x p e ct t h at t h e b e n efi ci al c o nfli cts a m o n g t hr e e s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e w o ul d b e 

N a m e of 

I n di c at o r s  

S o u r c e  M e a s u r e m e nt  

T h e I n di c at or s 

of S u st ai n a bl e 

D e v el o p m e nt  

C o m mi s si o n o n 

S u st ai n a bl e 

D e v el o p m e nt 

( C S D 

I n di c at or s) 

 

- E c o n o mi c  p erf or m a n c e:  e c o n o mi c  d e v el o p m e nt,  gl o b al  e c o n o mi c 

p art n er s hi p, a n d c o n s u m pti o n a n d  pr o d u cti o n p att er n s  

- E n vir o n m e nt al  p erf or m a n c e:  n at ur al  h a z ar d s,  at m o s p h er e,  l a n d, 

o c e a n s, s e a s a n d c o a st, fr e s h w at er, a n d bi o di v er sit y  

- S o ci al  p erf or m a n c e:  p o v ert y,  g o v er n a n c e,  h e alt h,  e d u c ati o n,  a n d 

d e m o gr a p hi c s  

T h e 

S u st ai n a bilit y 

M etri c s  

I n stit uti o n of 

C h e mi c al 

E n gi n e er s 

(I C h e m E) 

- E c o n o mi c i n di c at or s: pr ofit, v al u e, t a x a n d i n v e st m e nt s.  

- E n vir o n m e nt al i n di c at or s: r e s o ur c e u s a g e ( e n er g y, m at eri al, w at er, a n d 

l a n d), e mi s si o n, effl u e nt s a n d w a st e.  

- S o ci al i n di c at or s: w or k pl a c e ( e m pl o y e e sit u ati o n, h e alt h a n d s af et y at 

w or k), a n d s o ci et y p erf or m a n c e.  

G RI –  G 4  T h e Gl o b al 

R e p orti n g 

I niti ati v e 

- E c o n o mi c i n di c at or s: e v al u at e t h e i m p a ct of or g a ni z ati o n o n e c o n o mi c 

s y st e m s a n d e c o n o mi c c o n diti o n s of t h eir st a k e h ol d er s.  

- E n vir o n m e nt al  i n di c at or s: m e a s ur e  t h e  i m p a ct  of  or g a ni z ati o n  o n 

“li vi n g  a n d  n o n -li vi n g  n at ur al  s y st e m s ”  ( air,  l a n d,  w at er  a n d 

e c o s y st e m s).  

- S o ci al i n di c at or s: a s s e s s t h e i m p a ct of or g a ni z ati o n o n l a b or pr a cti c e s 

a n d d e c e nt w or k, h u m a n ri g ht s, s o ci et y, a n d pr o d u ct r e s p o n si bilit y.  
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i n s h ort-t er m, i n l o n g-t er m, t h e wi n-wi n sit u ati o n w o ul d e xist ( G o n g et al., 2 0 1 6). I n t his  st u d y, 

it is e x p e ct e d t h at b est m a n a g e m e nt pr a cti c es of Q M, S C M, a n d S C Q M w o ul d l e a d t o t h e wi n-

wi n s c e n ari o of s ust ai n a bilit y g o als.   

2. 5.  R es e a r c h g a p s a n d r es e a r c h o bj e cti v es  

T h e  o p er ati o ns  m a n a g e m e nt  r es e ar c h  t h e m e  e x p eri e n c e d  t h e  e v ol uti o n  of  q u alit y 

m a n a g e m e nt st u di es fr o m ar o u n d t h e 1 9 5 0s, t o  s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt fr o m e arl y 1 9 8 0 s, 

a n d 2 0 1 0s  is s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt (S c hr o e d er et al., 2 0 1 3) . Fr o m t h e e xt e nsi v e 

lit er at ur e  r e vi e w  c o v eri n g  t o pi cs  of  q u alit y  m a n a g e m e nt,  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt,  s u p pl y 

c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt, a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e, t h e a ut h or f o u n d f oll o w e d r es e ar c h 

g a ps:  

T h e or eti c al g a ps:  

Q M  a n d  S C M  h a v e a l o n g er  hist or y  c o m p ar e d  t o  s u p pl y c h ai n  q u alit y  m a n a g e m e nt. 

M a n y  st u di es  c o ntri b ut e d  t o  t h e or y  b uil di n g  of  Q M  a n d  S C M  b y  d efi ni n g  a n d  d e v el o pi n g 

m e as ur e m e nt  i nstr u m e nts  of  Q M  a n d  S C M  pr a cti c es. T h e  d efi niti o ns  a n d  m e as ur e m e nt 

i nstr u m e nts  of  Q M  pr a cti c es  a n d  S C M  pr a cti c es  fr o m  pr e vi o us  st udi es  ar e  s o m e h o w 

i n c o nsist e nt a n d d e v el o p e d i n a wi d e r a n g e of r es e ar c h s etti n gs ( g e o gr a p h y, c ult ur e, i n d ustr y, 

et c.). T o  e nri c h  t h e  lit er at ur e  of  Q M  a n d  S C M,  t h er e  is  al w a ys  a  t h e or eti c al  n e e d  t o 

o p er ati o n ali z e a n d c o nfir m t h e eff e cti v e n ess of a d o pti o n of  Q M a n d S C M pr a cti c es i n a s p e cifi c 

r es e ar c h s etti n g s u c h as  i n Vi et n a m - a n e wl y i n d ustri ali z e d c o u ntr y .  

S u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt is a r e c e nt c o n c e pt w hi c h h as i n cr e asi n gl y c o n c er n e d 

si n c e t h e 2 0 0 0s. B ef or e t h at, s c h ol ars us u all y e x a mi n e d q u alit y m a n a g e m e nt a n d s u p pl y c h ai n 

m a n a g e m e nt s e p ar at el y. S e v er al st u di es s e e k t o i d e ntif y c o m m o n pr a cti c es of Q M a n d S C M 

a n d pr o p os e t h e m as S C Q M pr a cti c es ( F er n a n d es et al. , 2 0 1 7; F ost er, 2 0 1 1 ). S e v er al st u di es 

d e v el o p e d  S C Q M  b y  e xt e n di n g  Q M  pr a cti c es  i nt o  u pstr e a m  a n d  d o w nstr e a m s u p pl y  c h ai n  

(K a y n a k, 2 0 0 8; Z e n g et al., 2 0 1 3 ). T h er e is a l a c k of st u d y i n v esti g ati n g S C Q M fr o m a h olisti c  
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p ers p e cti v e  wit h si m ult a n e o us i m pl e m e nt ati o n of a s et of Q M pr a cti c es a n d S C M pr a cti c e s. 

T h us,  t h er e  is  a  t h e or eti c al  g a p  f or  f urt h er  u n d erst a n di n g  a b o ut  t h e  c o n c e pt  of  S C Q M  a n d 

u n d erl yi n g m e c h a nis m of s u p pl y c h ai n –  q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es i n t h e r el ati o ns hi p wit h 

s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e.  

S ust ai n a bilit y p erf or m a n c e is t h e g o al  of e v er y or g a ni z ati o n. M a n y d o c u m e nts pr o p os e d 

a  s et  of  m e as ur e m e nt  i n di c at ors  f or  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e.  T h es e  i n di c at ors  ar e  m ai nl y 

d e v el o p e d as t h e pr a cti c al g ui d eli n e f or or g a ni z ati o n t o s elf -e v al u at e t h e ir l e v el of s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e. T h er e  is  a  t h e or eti c al  g a p  f or  a c a d e mi c  w or k t o c o nsi d er  a n d  v ali d at e 

m e as ur e m e nt i nstr u m e nts f or s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e.   

Pr a cti c al g a ps:  

S o m e  st u di es  d e m o nstr at e d  t h e  i nfl u e n c e  of  Q M  pr a cti c es  a n d  S C M  pr a cti c es  o n 

or g a ni z ati o n al p erf or m a n c e. T h es e st u di es, h o w e v er, s e e ms t o f o c us m or e o n e c o n o mi c r el at e d 

p erf or m a n c e. I n a n i nt er-r el ati o ns hi p wit h e n vir o n m e nt al a n d s o ci al p erf or m a n c e als o, t h er e is 

a  c o ntr o v ers y  a b o ut  t h e  wi n -wi n  sit u ati o n  of  t hr e e  s ust ai n a bilit y  c o m p o n e nts  ( G o n g  et  al., 

2 0 1 6). I n  t h e  a p pr o a c h  t o w ar ds  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e,  w e  e x p e ct  t h at  s ust ai n a bilit y 

m a n a g e m e nt w o ul d l e a d t o s o ci al, e n vir o n m e nt al, a n d e c o n o mi c p erf or m a n c e  at t h e s a m e ti m e . 

H o w e v er, it h as  n e v er b e e n e as y fr o m t h e pr a cti c al vi e w. T h er e is a pr a cti c al n e e d t o i d e ntif y 

w hi c h  q u alit y  a n d  s u p pl y  c h ai n  pr a cti c es  w o ul d b e  criti c al  s u c c ess  f a ct ors  l e a di n g t o 

i m pr o v e m e nt of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. 

R e g ar di n g s u p pl y c h ai n –  q u alit y m a n a g e m e nt , qu alit y m a n a g e m e nt a n d s u p pl y c h ai n 

m a n a g e m e nt s yst e ms h a v e b e e n wi d el y i ntr o d u c e d a n d tr a nsf err e d fr o m d e v el o p e d c o u ntri es 

s u c h as J a p a n a n d t h e U S A t o Vi et n a m si n c e 1 9 8 6. D es pit e b ei n g a f oll o w er a n d i n h erit e d b est 

k n o wl e d g e tr a nsf err e d o n s u p pl y c h ai n –  q u alit y m a n a g e m e nt fr o m t h e pi o n e ers, t h e a p pr o a c h 

t o a da pt a n d d esi g n a s u p pl y c h ai n –  q u alit y m a n a g e m e nt s yst e m t o r e a c h s ust ai n a bilit y g o als 

is s o m e h o w  n e gl e ct e d  b y  a c a d e mi c  w or ks,  es p e ci all y  i n  t h e  c o nt e xt  of  Vi et n a m.  F r o m  t his, 
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t h er e is a pr a cti c al g a p f or a c ust o mi z e d i m pl e m e nt ati o n p at h of q u alit y m a n a g e m e nt a n d  s u p pl y 

c h ai n  m a n a g e m e nt  t o  w ell  i nt e gr at e a s u p pl y  c h ai n - q u alit y  m a n a g e m e nt  s yst e m t o p urs u e 

s ust ai n a bilit y g o als  i n Vi et n a m-b as e d e nt er pris es . 

T o a d dr ess t h e t h e or eti c al a n d pr a cti c al g a ps, t h e p ur p os es of t his st u d y ar e: 

- T o e m piri c all y v ali d at e t h e m e as ur e m e nt i nstr u m e nts of Q M pr a cti c es, S C M pr a cti c es, 

a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

- T o i n v esti g at e t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

- T o e x a mi n e t h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

- T o  st u d y  h o w  t h e i nt e gr ati o n  of  Q M  pr a cti c es  a n d  S C M  pr a cti c es  w o ul d  aff e ct 

s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

2. 6.  S u m m a r y of C h a pt e r 2  

T his  c h a pt er  pr o vi d e d  a  dis c ussi o n  o n  Q M  pr a c ti c es, S C M  pr a cti c es,  s u p pl y  c h ai n –  

q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es ,  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e,  t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  Q M 

pr a cti c es  a n d  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e,  t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  S C M  pr a cti c es  a n d 

s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e, a n d t h e r el ati o ns hi p  b et w e e n s u p pl y c h ai n –  q u alit y m a n a g e m e nt 

pr a cti c es  a n d  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e.  T h e  lit er at ur e  r e vi e w  h as  i n di c at e d  a  n u m b er  of 

t h e or eti c al a n d pr a cti c al r es e ar c h g a ps t h at ar e w ort h y of i n v esti g ati o n. Fi n all y, t o a d dr ess t h e 

r es e ar c h g a ps, t h e p ur p oses of t his st u d y ar e fi g ur e d o ut.  

 

 

 

 



! # ' !

�R E S E A R C H  D E S I G N  A N D M E A S U R E M E N T A N A L Y S I S  

 

T his  c h a pt er  pr es e nts r es e ar c h  m et h o d ol o g y  e m pl o y e d  i n  t his  st u d y.  It  st art e d  wit h  a 

d es cri pti o n of t h e o v er all  r es e ar c h fr a m e w or k t o fill t h e r es e ar c h g a ps, f oll o w e d b y r es e ar c h 

d esi g n  s e cti o n  t o  d es cri b e  t h e  pr o c e d ur es  of  d at a  c oll e cti o n  a n d  a n al ysis . T h e  l ast  s e cti o n  

pr es e nts d at a d es cri pti o n a n d m e as ur e m e nt a n al ysis r es ults of t his st u d y. 

3. 1. �O v e r all r es e a r c h f r a m e w o r k 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fi g u r e 3- 1 : O v e r all r es e a r c h f r a m e w o r k 

 

T h e o v er all r es e ar c h fr a m e w or k d e pi cts t hr e e m ai n c a us al r el ati o ns hi ps:  

F irst is t h e i m p a ct of q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es o n  s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. T his 

p art  of  t h e  r es e ar c h  fr a m e w or k ai ms  t o  a d dr ess  t h e  r es e ar c h  q u esti o ns  r el at e d  t o  q u alit y  

Q u alit y m a n a g e m e nt 

p r a cti c es  

S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt 

p r a cti c es  

S u p pl y c h ai n – 

q u alit y 

m a n a g e m e nt 

p r a cti c es  

 

S u st ai n a bilit y p e rf o r m a n c e 

M o d e r ati n g f a ct o rs:  

Q M e x p eri e n c e ti m e  

T y p e of i n d ustr y  

Fir m si z e  

 

M o d e r ati n g f a ct o rs:  

T y p e of i n d ustr y  

Fir m si z e  
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m a n a g e m e nt a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e: “ W h at ar e t h e m e as ur e m e nt i nstr u m e nts of Q M 

pr a cti c es ?  W h at  ar e  t h e  m e as ur e m e nt  i nstr u m e nts  of  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e ?  H o w  d o 

q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es i m p a ct o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e ?  H o w d o Q M e x p eri e n c e 

ti m e, t y p e of i n d ustr y, a n d fir m siz e m o d er at e t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M pr a cti c es a n d S P ?” . 

T h es e q u esti o ns will b e a ns w er e d i n C h a pt er 4: T h e i m p a ct of q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es o n 

s ust a i n a bilit y p erf or m a n c e. Aft er c o nfir mi n g t h e v ali dit y a n d r eli a bilit y of Q M pr a cti c es a n d 

S P c o nstr u cts , t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e will b e e m piri c all y 

t est e d. T o u n d erst a n d m or e a b o ut t his r el ati o ns hi p, f urt h er e m piri c al e vi d en c e o n m o d er ati n g 

eff e cts  of  e x p eri e n c e  ti m e  of Q M  i m pl e m e nt ati o n,  t y p e  of  i n d ustr y,  a n d  fir m  si z e will  b e 

pr o vi d e d  a n d  dis c uss e d. T his  c h a pt er  is  e x p e ct e d  t o  fill  t h e  t h e or eti c al  g a p  o n v ali d ati n g  

m e as ur e m e nt  i nstr u m e nts  of  Q M  pr a cti c es  a n d  S P, a n d e m piri c al  t esti n g  t h e  i m p a ct  of  Q M 

pr a cti c es o n S P; as w ell as  fill t h e pr a cti c al g a p o n i d e ntif yi n g criti c al Q M pr a cti c es c o ntri b uti n g 

t o s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e i n t h e c o nt e xt of Vi et n a m-b as e d e nt er pris es.  

S e c o n d  is  t h e i m p a ct  of s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es o n  s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e. T his p art of t h e r es e ar c h fr a m e w or k ai ms t o a d dr ess t h e r es e ar c h q u esti o ns r el at e d 

t o  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  a n d  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e: “ W h at  ar e  t h e  m e as ur e m e nt 

i nstr u m e nts of S C M pr a cti c es ? H o w d o  S C M pr a cti c es i m p a ct o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e ? 

H o w d o t y p e of i n d ustr y a n d fir m siz e m o d er at e t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M pr a cti c es a n d 

S P ? ”. T h es e q u esti o ns will b e a ns w er e d i n C h a pt er 5: T h e i m p a ct of s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt 

pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p e rf or m a n c e. Aft er c o nfir mi n g  t h e v ali dit y a n d r eli a bilit y of S C M  

pr a cti c es  c o nstr u cts , t h e  i m p a ct  of  S C M  pr a cti c es  o n  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e  will  b e 

e m piri c all y t est e d. F urt h er m or e, t o u n d erst a n d m or e a b o ut t his r el ati o ns hi p, e m piri c al e vi d e n c e 

o n  m o d er ati n g  eff e cts  of i n d ustr y  a n d  si z e  will  b e  pr o vi d e d  a n d  dis c uss e d. T h e  c h a pt er  is 

e x p e ct e d t o fill t h e t h e or eti c al g a p o n v ali d at i n g t h e m e as ur e m e nt i nstr u m e nts of S C M pr a cti c es, 

a n d e m piri c al t esti n g t h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n S P; a s w ell as  fill t h e pr a cti c al g a p o n 
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i d e ntif yi n g criti c al S C M pr a cti c es c o ntri b uti n g t o s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e i n t h e c o nt e xt of 

Vi et n a m -b as e d e nt er pris es.  

T hir d  is  t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  s u p pl y  c h ai n –  q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es a n d 

s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. T his p art of t h e r es e ar c h fr a m e w or k ai ms t o a d dr ess t h e r es e ar c h 

q u esti o n: “ H o w w o ul d t h e i nt e gr ati o n of Q M pr a cti c es a n d S C M pr a cti c es aff e ct S P ? ” . T his 

q u esti o n will b e a ns w er e d i n C h a pt er 6: T h e u n d erl yi n g m e c h a nis m of s u p pl y c h ai n –  q u alit y 

m a n a g e m e nt  i n  r el ati o ns hi p  wit h  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e. S u p pl y  c h ai n –  q u alit y 

m a n a g e m e nt pr a cti c es ar e m e as ur e d b y a c o m bi n ati o n s et of Q M pr a cti c es a n d S C M pr a cti c es. 

T o t est t h e u n d erl yi n g m e c h a nis m of S C Q M, t hr e e pr o p os e d m o d els o n t h e p ossi bl e i nt e gr ati o n 

or m ut u al s u p p ort of Q M a n d S C M s yst e ms ar e t est e d. T h e first m o d el is t h e i m p a ct of Q M o n 

S P wit h a m e di at i n g eff e ct b y S C M. T h e s e c o n d m o d el is t h e i m p a ct of S C M o n S P wit h a 

m e di at i n g eff e ct b y Q M. T h e t hir d m o d el is t h e s y n er g y or offs etti n g eff e ct fr o m si m ult a n e o us 

i m pl e m e nt ati o n of Q M a n d S C M. T h e c h a pt er is e x p e ct e d t o fill t h e t h e or eti c al g a p o n h o w Q M 

a n d S C M s yst e ms w o ul d i nt e gr at e t o cr e at e a S C Q M s yst e m w hi c h b est fit t o w ar d s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e.  Fr o m  t h e  e m piri c al  r es ults,  t h e  c h a pt er is  e x p e ct e d  t o  fill  t h e  pr a cti c al  g a p  b y 

r e c o m m e n di n g  a  pr o p er  i m pl e m e nt ati o n  p at h  of S C Q M t o att ai n  hi g h er  s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e i n Vi et n a m es e e nt er pris es.  

3. 2.  R es e a r c h m et h o d ol o g y  

3. 2. 1.  D esi g ni n g q u esti o n n air e  

A  q u esti o n n air e  w as  first d e v el o p e d  i n  E n glis h  b y usi n g m e as ur e m e nt  it e ms  fr o m 

pr e vi o us st u di es. T h e c o nt e nt of t h e q u esti o n n air e w as t h or o u g hl y r e vi e w e d b y pr of ess ors i n 

t h e fi el d  of  o p er ati o ns  m a n a g e m e nt.  Aft er  r e c ei vi n g  c o m m e nts  fr o m  pr of ess ors,  t h e 

q u esti o n n air e w as r e vis e d a c c or di n gl y. T h e n,  t h e q u esti o n n air e w as dis c uss e d at  P h D s e mi n ar 

wit h pr of ess ors a n d P h D st u d e nts i n t h e fi el d of o p er ati o ns m a n a g e m e nt. D uri n g t his p eri o d, 

t h e q u esti o n n air e w as pr o vi d e d t o a f or m er pl a nt m a n a g er of a c o m p a n y t o g et c o m m e nts fr o m 
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a pr a cti c al vi e w. Aft er t hr e e m o nt hs of c o nti n u o us r e vi e wi n g, dis c ussi n g a n d r e visi n g, E n glis h 

v ersi o n of t h e q u esti o n n air e w as fi n ali z e d.  

T h e fi n al q u esti o n n air e i n cl u d es 1 8 9 q u esti o n it e ms o n Q M pr a cti c es, S C M pr a cti c es, 

S P, a n d d e m o gr a p hi c i nf or m ati o n.  

- T o m e as ur e Q M pr a cti c es, ei g ht s c al es ar e c o nstr u ct e d: ( 1) T o p m a n a g e m e nt s u p p ort 

f or Q M, ( 2) Tr ai ni n g, ( 3) Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n, ( 4), Q u alit y d at a a n d r e p orti n g, ( 5) Pr o c ess 

m a n a g e m e nt, ( 6) C o nti n u o us i m pr o v e m e nt, ( 7) Pr o bl e m s ol vi n g, ( 8) R e w ar ds. Ei g ht s c al es of 

Q M pr a cti c es ar e c o nstr u ct e d t o as k a b o ut t h e e xt e n t r es p o n d e nt a gr e e wit h gi v e n st at e m e nts 

b y  a  fi v e-p oi nt Li k ert s c al e fr o m 1 = str o n gl y dis a gr e e t o 5 = str o n gl y a gr e e. Q u esti o n it e ms of 

Q M pr a cti c es ar e a d o pt e d fr o m S ar a p h ( 1 9 8 9), Fl y n n et al. ( 1 9 9 5), C u a et al. ( 2 0 0 1), K a y n a k 

( 2 0 0 3), Ar a u z et al. ( 2 0 0 9), S a di k o gl u a n d Z e hir ( 2 0 1 0), a n d P h a n et al. ( 2 0 1 1), H u n g et al. 

( 2 0 1 1), a n d I S O 9 0 0 1 ( 2 0 1 5).  

- T o m e as ur e S C M pr a cti c es, si x s c al es ar e c o nstr u ct e d: ( 1) T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or 

S C M, ( 2) I nf or m ati o n s h ari n g, ( 3) I nf or m ati o n t e c h n ol o g y, ( 4) Pr o c ess i nt e gr ati o n, ( 5) Str at e gi c 

s u p pli er r el ati o ns hi p, ( 6) C ust o m er r el ati o ns hi p. Si x s c al es of S C M pr a cti c es ar e c o nstr u ct e d t o 

as k a b o ut t h e e xt e n t r es p o n d e nt a gr e e wit h gi v e n st at e m e nts b y a  fi v e-p oi nt Li k ert s c al e fr o m 1 

= str o n gl y dis a gr e e t o 5 = str o n gl y a gr e e. Q u esti o n it e ms of S C M pr a cti c es ar e a d o pt e d fr o m 

C h e n a n d P a ulr aj ( 2 0 0 4), Li et al. ( 2 0 0 5), a n d Mi n et al. ( 2 0 0 7).  

- T o  m e as ur e  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e,  t hr e e  s c al es  ar e  c o nstr u ct e d:  ( 1)  E c o n o mi c 

p erf or m a n c e, ( 2) E n vir o n m e nt al p erf or m a n c e, ( 3) S o ci al p erf or m a n c e. T hr e e s c al es of S P as k 

a b o ut t h e l e v el of p erf or m a n c e i m pr o v e m e nt of t h e or g a ni z ati o n i n r e c e nt 2 y e ars b y a fi v e-

p oi nt  Li k ert  s c al e  fr o m  1  =  si g nifi c a nt  d e cr e as e d  t o  5  =  si g nifi c a nt  i n cr e as e d.  I n a d diti o n, 

r el ati n g t o S P, t h er e ar e f o ur q u esti o n it e ms as ki n g a b o ut str e n gt h of f a ct ors ( pr ess ur es/ dri v ers) 

t h at aff e ct t h e or g a ni z ati o n t o w ar d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e b y c h o osi n g fr o m 1 = n ot at all 
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i m p ort a nt t o 5 = e xtr e m el y i m p ort a nt. Q u esti o n it e ms  of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  ar e a d o pt e d 

fr o m C h ar di n e -B a u m a n n & B ott a -G e n o ul a z  ( 2 0 1 4) a n d Z h u a n d S ar kis ( 2 0 0 7) . 

- D e m o gr a p hi c i nf or m ati o n a b o ut t h e or g a ni z ati o n i n cl u d es fi v e q u esti o n it e ms r e g ar di n g 

t y p e of t h e or g a ni z ati o n, m ai n o w n ers hi p, ti m e e x p eri e n c e wit h Q M, n u m b er of e m pl o y e es, a n d 

i n d ustr y. 

T h e  q u esti o n n air e  w as  tr a nsl at e d  i nt o  Vi et n a m es e  a n d  J a p a n es e.  A  c o v er  l ett er  w as 

pr e p ar e d  t o  s e n d  gr e eti n gs  a n d  b asi c  i nf or m ati o n  o n  t h e  s ur v e y  a n d  t h e  q u esti o n n air e  t o 

r es p o n d e nts. T h e fi n al s et of f o ur do c u m e nts i n cl u di n g a c o v er l ett er, a n  E n glis h q u esti o n n air e 

v ersi o n, a Vi et n a m es e q u esti o n n air e v ersi o n, a n d a J a p a n es e q u esti o n n air e v ersi o n w as s e nt t o 

r es p o n d e nts.  C o nt e nts  of  t h e  q u esti o n n air e  wer e  als o  i n p ut  a n d  u pl o a d e d  o n S ur v e y m o n k e y 

(s ur v e y m o n k e y. c o m ) t o pr o vi d e m or e o pti o n f or t h e r es p o n d e nt t o a ns w er t h e q u esti o n n air e at 

t h eir c o n v e ni e n c e. 

 
T a bl e 3 -1 : D efi niti o n of Q M m e as u r e m e nt c o nst r u cts a n d s u p p o rti n g lit e r at u r e  

C o n st r u ct s  D efi niti o n/ D e s c ri pti o n  S u p p o rt e d lit e r at u r e  

T o p 

m a n a g e m e nt 

s u p p ort f or Q M  

T hi s c o n str u ct m e a s ur e s h o w t o p m a n a g e m e nt 

i n v ol v e s a n d s u p p ort s f or q u alit y-r el at e d g o al-

s etti n g a n d i s s u e s.  

S o n g a n d S u ( 2 0 1 5), K u m ar et al. ( 2 0 1 4), W a n g 

et  al.  ( 2 0 1 2),  Z e hir  et  al.  ( 2 0 1 2), P h a n  et  al. 

( 2 0 1 1), K h a n ( 2 0 1 1), K o c ( 2 0 1 1), H u n g et al. 

( 2 0 1 1),  Mi y a g a w a  a n d  Y o s hi d a  ( 2 0 1 0), 

S a di k o gl u a n d Z e hir ( 2 0 1 0), S al a h el di n ( 2 0 0 9), 

Ar a u z et al. ( 2 0 0 9), Z u et al. ( 2 0 0 9), M a ci n ati 

( 2 0 0 8), P ar a st et al. ( 2 0 0 6), Y e u n g et al. ( 2 0 0 5), 

K a y n a k  ( 2 0 0 3),  S a m s o n  a n d  T e r zi o v s ki 

( 1 9 9 9), C u a et al. ( 2 0 0 1); Fl y n n et al. ( 1 9 9 5), 

A n d er s o n et al. ( 1 9 9 5).  

Tr ai ni n g  o n 

q u alit y  

T hi s  c o n str u ct  m e a s ur e s  w h et h er  t h e 

or g a ni z ati o n  pr o vi d e s  q u alit y -r el at e d  tr ai ni n g 

t hr o u g h o ut t h e or g a ni z ati o n 

S o n g  a n d  S u  ( 2 0 1 5),  D u y  a n d  O a n h  ( 2 0 1 5), 

K u m ar  et  al.  ( 2 0 1 4),  P h a n  et  al.  ( 2 0 1 1),  K o c 

( 2 0 1 1), S a di k o gl u a n d Z e hir ( 2 0 1 0), G a d e n n e 

a n d  S h ar m e  ( 2 0 0 9),  L a k h al  et  al.  ( 2 0 0 6), 

F u e nt e s  et  al.  ( 2 0 0 6),  K a y n a k  ( 2 0 0 3), S ar a p h 

( 1 9 8 9) 

Pr o d u ct/ s er vi c e 

d e si g n  

 

T hi s  c o n str u ct  m e a s ur e s  h o w  q u alit y  i s 

e m p h a si z e d  i n  t h e  pr o d u ct/ s er vi c e  d e si g n 

pr o c e s s  t o  e n s ur e  t h at  pr o d u ct/ s er vi c e  c o ul d 

m e et c u st o m er s’ r e q uir e m e nt s.  

S o n g  a n d  S u  ( 2 0 1 5),  B air d  et  al.  ( 2 0 1 1), 

K o n e c n y a n d T h u n ( 2 0 1 1), S a n c h e z -R o dri g u e z 

a n d  M arti n e z -L or e nt e  ( 2 0 1 1),  Ar a u z  et  al. 

( 2 0 0 9),  S al a hel di n  ( 2 0 0 9),  Z u  et  al.  ( 2 0 0 9), 

M arti n e z -C o st a et al. ( 2 0 0 8), Z u et al. ( 2 0 0 8), 
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C o n st r u ct s  D efi niti o n/ D e s c ri pti o n  S u p p o rt e d lit e r at u r e  

K a y n a k  ( 2 0 0 3),  D e  C eri o  ( 2 0 0 3),  C u a  et  al. 

( 2 0 0 1), Fl y n n et al. ( 1 9 9 5), S ar a p h ( 1 9 8 9) 

Q u alit y  d at a 

a n d r e p orti n g  

T hi s  c o n str u ct  m e a s ur e s  w h et h er  q u alit y -

r el at e d  d at a  ar e  a v ail a bl e  a n d  r e a d y  f or 

m a n a g er s a n d e m pl o y e e s  

S a di k o gl u a n d Z e hir ( 2 0 1 0), P h a n a n d M at s ui 

( 2 0 1 0), M arti n e z-C o st a et al. ( 2 0 0 8), Br a h a n d 

Li m  ( 2 0 0 6),  S a m s o n  a n d  T er zi o v s ki  ( 1 9 9 9), 

Fl y n n et al. ( 1 9 9 5), S ar a p h ( 1 9 8 9)  

Pr o c e s s 

m a n a g e m e nt  

T hi s  s c al e  e v al u at e s  h o w t h e  or g a ni z ati o n 

m a n a g e s pr o c e s s r el at e d i s s u e s s u c h a s pr o c e s s 

o bj e cti v e s,  a ut h orit y  &  r e s p o n si bilit y  f or 

pr o c e s s  m a n a g e m e nt,  pr o c e s s  ri s k s,  a n d 

pr o c e s s  st a n d ar di z ati o n  t o  a c hi e v e  t h e  o v er all 

o ut c o m e of Q M s y st e m  

I S O 9 0 0 1 ( 2 0 1 5), S o n g a n d S u ( 2 0 1 5), W a n g et 

al.  ( 2 0 1 2),  Z e hir  et  al.  ( 2 0 1 2),  B air d  et  al. 

( 2 0 1 1),  K o n e c n y  a n d  T h u n  ( 2 0 1 1),  K h a n 

( 2 0 1 1),  K o c  ( 2 0 1 1),  P h a n  a n d  M at s ui  ( 2 0 1 0), 

S a di k o gl u a n d Z e hir ( 2 0 1 0), S al a h el di n ( 2 0 0 9), 

Ar a u z et al. ( 2 0 0 9), Z u et al. ( 2 0 0 9), M a ci n ati 

( 2 0 0 8),  Br a h  a n d  Li m  ( 2 0 0 6),  Ye u n g  et  al. 

( 2 0 0 5),  K a y n a k  ( 2 0 0 3),  C u a  et  al.  ( 2 0 0 1), 

S a m s o n a n d T er zi o v s ki ( 1 9 9 9), Fl y n n ( 1 9 9 9 ) 

C o nti n u o u s 

i m pr o v e m e nt 

T hi s  s c al e  m e a s ur e s  w h et h er  p e o pl e  i n  t h e 

or g a ni z ati o n  ar e  c o n st a ntl y  l o o ki n g  f or 

c o nti n u o u s  i m pr o v e m e nt  w hil e  d oi n g  t h eir 

w or k s  

W a n g  e t  al.  ( 2 0 1 2),  Z e hir  et  al.  ( 2 0 1 2),  A g u s 

a n d  H a s s a n  ( 2 0 1 1),  K h a n  ( 2 0 1 1),  H u n g  et  al. 

( 2 0 1 1), S a di k o gl u a n d Z e hir ( 2 0 1 0), S al a h el di n 

( 2 0 0 9), G a d e n n e a n d S h ar m e ( 2 0 0 9), Br a h a n d 

Li m ( 2 0 0 6), Fl y n n et al. ( 1 9 9 9), A n d er s o n et al. 

( 1 9 9 5). 

Pr o bl e m 

s ol vi n g  

T hi s s c al e  m e a s ur e s  w h et h er  pr o bl e m  s ol vi n g 

t e a m s c o ntri b ut e t o p erf or m a n c e i m pr o v e m e nt. 

K u m ar  et  al.  ( 2 0 1 4),  P h a n  et  al.  ( 2 0 1 1), 

S al a h el di n  ( 2 0 0 9),  Z h a n g  et  al.  ( 2 0 1 2),  Fl y n n 

( 1 9 9 5) 

R e w ar d s  T hi s s c al e e v al u at e s w h et h er m a n a g er s or st aff 

of  t h e  or g a ni z ati o n  ar e  r e w ar d e d  wit h  t h e y 

c o ntri b ut e t o q u alit y i m pr o v e m e nt  

D a ni el et al. ( 2 0 1 4), C h e n a n d Tj o s v ol d ( 2 0 1 2), 

N o hri a,  Gr o y s b er g,  a n d  L e e  ( 2 0 0 8);  N g u y e n 

a n d R o bi n s o n ( 2 0 1 0), Fl y n n  et al.  ( 1 9 9 5) 

 

 

T a bl e 3 -2 : D efi niti o n  of S C M m e as u r e m e nt c o nst r u cts a n d s u p p o rti n g lit e r at u r e  
C o n st r u ct s  D efi niti o n/ D e s c ri pti o n  S u p p o rt e d lit e r at u r e  

T o p 

m a n a g e m e nt 

s u p p ort  f or 

S C M  

T hi s  s c al e  m e a s ur e s  h o w  t o p  m a n a g e m e nt 

s u p p ort s  t h e  p ur c h a si n g  a n d  i nt er -

or g a ni z ati o n al c oll a b or ati v e a cti vi ti e s. 

Tr u o n g et al. ( 2 0 1 7), K u m ar et al. ( 2 0 1 5), C h e n 

a n d P a ulr aj ( 2 0 0 4)  

 

I nf or m ati o n 

s h ari n g  

T hi s  s c al e  m e a s ur e s  w h et h er  t h e  or g a ni z ati o n 

fr e q u e ntl y  e x c h a n g e s  i nf or m ati o n  wit h 

s u p pli er s a n d c u st o m er s  

Mi g u el  &  Brit o  ( 2 0 1 1), K u m ar  et  al.  ( 2 0 1 5), 

Mi n  et  al.  ( 2 0 0 7), Li  et  al.  ( 2 0 0 5),  C h e n  a n d 

P a ulr aj ( 2 0 0 4)  

 

 

I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y 

T hi s s c al e m e a s ur e s w h et h er t h e or g a ni z ati o n i s 

e q ui p p e d  wit h  f a ciliti e s  w hi c h  s u p p ort  f or 

i nt er-or g a ni z ati o n al  i nf or m ati o n  e x c h a n g e 

pr o c e s s a n d c o or di n ati o n  

C h e n a n d P a ul r aj ( 2 0 04)  

Pr o c e s s 

i nt e gr ati o n 

T hi s  s c al e  a s s e s s e s  h o w  t h e  or g a ni z ati o n  a n d 

s u p pl y  c h ai n  m e m b er s  i nt e gr at e  t h eir 

Tr u o n g  et  al.  ( 2 0 1 7),  Mi g u el  &  Brit o  ( 2 0 1 1), 

Mi n et al. ( 2 0 0 7), C h e n a n d P a ul r aj ( 2 0 04)  
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C o n st r u ct s  D efi niti o n/ D e s c ri pti o n  S u p p o rt e d lit e r at u r e  

o p er ati o n s t o s m o ot hl y e x c h a n g e i nf or m ati o n, 

m at eri al s a n d c a s h.  

 

Str at e gi c 

s u p pli er 

r el ati o n s hi p 

T hi s  s c al e  m e a s ur e s  w h et h er  t h e  or g a ni z ati o n 

h a s  a  ti g ht  a n d  l o n g -l a sti n g  p art n er s hi p  wit h 

k e y  s u p pli er s  w hi c h  all o w  t o  i n vit e  t h e m  t o 

i n v ol v e  i n  s o m e  b u si n e s s  a cti viti e s  of  t h e 

or g a ni z ati o n s  s u c h  a s  n e w  pr o d u ct  

d e v el o p m e nt,  str at e g y  pl a n ni n g  a n d  g o al -

s etti n g  a cti viti e s,  or  c o nti n u o u s  i m pr o v e m e nt 

pr o gr a m s.  

K o h  et  al.  ( 2 0 0 7), Mi g u el  &  Brit o  ( 2 0 1 1), 

Ul u s o y  ( 2 0 0 3),  S hi n  et  al.  ( 2 0 0 0), Mi n  et  al. 

( 2 0 0 7), B er n ar d e s ( 2 0 1 0), Tr u o n g et al. ( 2 0 1 7), 

Li et al. ( 2 0 0 5), C h e n a n d P a ulr aj ( 2 0 0 4)  

 

C u st o m er 

r el ati o n s hi p 

T hi s  s c al e  m e a s ur e s  w h et h er  t h e  or g a ni z ati o n 

b uil d  a  l o n g -t er m  r el ati o n s hi p  wit h  c u st o m er, 

k e e p  cl o s e  c o nt a ct  wit h  t h e m,  fr e q u e ntl y 

i nt er a ct wit h t h e m t o a s k f or t h eir s ati sf a cti o n 

a n d e x p e ct ati o n, a s w ell a s f oll o w u p wit h t h eir 

f e e d b a c k 

K o h  et  al.  ( 2 0 0 7),  Mi g u el  &  Brit o  ( 2 0 1 1), 

Ul u s o y  ( 2 0 0 3), Mi n  et  al.  ( 2 0 0 7), Li  et  al. 

( 2 0 0 5), C h e n a n d P a ulr aj ( 2 0 0 4), Ar a u z et al. 

( 2 0 0 9), Fl y n n et al. ( 1 9 9 5), C u a et al ( 2 0 0 1) 

 

 

T a bl e 3 -3 : D efi niti o n of S P m e as u r e m e nt c o nst r u cts a n d s u p p o rti n g lit e r at u r e  
C o n st r u ct s  D efi niti o n/ D e s c ri pti o n  S u p p o rt e d lit e r at u r e  

E c o n o mi c 

p erf or m a n c e  

T hi s s c al e m e a s ur e s t h e p erf or m a n c e c h a n g e of 

t h e  or g a ni z ati o n  i n  t er m s  of fi n a n ci al  r et ur n, 

fi n a n ci al ex p e n s e, a n d m ar k et e x p a n si o n  

C h ar di n e -B a u m a n n & B ott a -G e n o ul a z  ( 2 0 1 4), 

Z h u a n d S ar ki s ( 2 0 0 7)  

E n vir o n m e nt al 

p erf or m a n c e  

T hi s s c al e m e a s ur e s t h e p erf or m a n c e c h a n g e of 

t h e  or g a ni z ati o n  i n  t er m s  of  w a st e  e mitt e d  t o 

t h e  e n vir o n m e nt a n d  c o n s u m pti o n  of  n at ur al 

re s o ur c e s  

C h ar di n e -B a u m a n n & B ott a -G e n o ul a z  ( 2 0 1 4), 

Z h u a n d S ar ki s ( 2 0 0 7)  

S o ci al 

p erf or m a n c e  

T hi s s c al e m e a s ur e s t h e p erf or m a n c e c h a n g e of 

t h e  or g a ni z ati o n  i n  t er m s  of  h u m a n-r el at e d 

m a n a g e m e nt  a n d  c o ntri b uti o n  t o  l o c al 

c o m m u nit y  

C h ar di n e -B a u m a n n & B ott a -G e n o ul a z  ( 2 0 1 4), 

Z h u a n d S ar ki s ( 2 0 0 7)  

 

3. 2. 2.  S a m pli n g a n d d at a c oll e cti o n  

S a m pli n g:  I n  t his  st u d y, t h e t ar g et  p o p ul ati o n  is  Vi et n a m-b as e d  e nt er pris es. C o nt a ct 

i nf or m ati o n of t h e c o m p a ni es w as c oll e ct e d fr o m t hr e e s o ur c es: t h e m ai n s o ur c e is t h e w e bsit e 

of i nf or m ati v e p ort er f or b usi n ess est a blis h m e nt i n Vi et n a m ( htt p:// vt o w n. v n/ e n/ ), t h e s e c o n d 

s o ur c e is a list of c o m p a ni es  fr o m J etr o Vi et n a m, t h e t hir d s o ur c e is a list of e nt er pris es t h at 

att e n d  n u m er o us  c o nf er e n c es a n d/ or  w or ks h o ps  i n  fi el ds  of o p er ati o ns  m a n a g e m e nt,  q u alit y 

m a n a g e m e nt,  a n d  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt . T ar g et  c o nt a ct  p e o pl e  ar e  t o p  m a n a g e m e nt , 

t h er ef or e,  t h e  i nf or m ati o n  fr o m  v ari o us  s o ur c es  is  c oll e ct e d  a n d  s cr e e ni n g.  A  t ot al  of  6 1 1 

c o m p a ni es wit h i n f or m ati o n o n p ers o n al c o nt a ct w as s el e ct e d.  



	 5 4 	

D at a c oll e cti o n:  T h e s et of q u esti o n n air e w as s e nt t o e a c h of 6 1 1 c o m p a ni es b y e m ail. 

I n  t h e  e m ail,  t h e  li n k  of  t h e  q u esti o n n air e  o n  s ur v e y m o n e y. c o m  w as  als o  i n cl u d e d.  Aft er 

s e n di n g e m ail t h e first ti m e, r e mi n di n g e m ail w as s e nt t wi c e aft er ev er y  t w o w e e ks, f oll o w e d 

b y a p h o n e c all at t h e t hir d ti m e of r e mi n di n g. B esi d es t h e m ai n m et h o d t o c oll e ct d at a b y e m ail, 

s o m e r es p o ns es w er e c oll e ct e d b y s n o w b all t e c h ni q u e  i n w hi c h t h e q u esti o n n air e w as s e nt t o 

m y fri e n ds  a n d  c oll e a gu es ,  a n d  t h e n  t h e y  h el p  m e  s e n d  t h e m  t o  t h eir  n et w or ks.  T h e  d at a 

c oll e cti o n p eri o d is ni n e m o nt hs di vi d e d i nt o t w o p h as es: t h e first p h as e w as fr o m J ul y 2 0 1 6 t o 

S e pt e m b er  2 0 1 6,  t h e  s e c o n d  p h as e  w as  fr o m  N o v e m b er  2 0 1 6  t o  M ar c h  2 0 1 7.  T h e  d a t a 

c oll e cti o n pr o c e d ur es w er e t h e s a m e as d es cri b e d a b o v e. Fi n all y, a t ot al of 1 5 8 r es p o ns es w er e 

r e c ei v e d. Aft er s cre e ni n g t h e r es p o ns es, a s a m pl e of 1 4 4 r es p o ns es w as  v ali d a n d us e d i n t h e 

a n al ysis  (r es p o ns e  r at e  at  2 3. 5 %).  T h e  ot h er  1 4  r es p o ns es  w er e  r e j e ct e d  b e c a us e of  m a n y 

missi n g  a ns w ers . 

3. 2. 3.  D at a a n al ysis t e c h ni q u es  

- N o n e -r es p o ns e bi as: t o t est w h et h er t h er e is a si g nifi c a nt diff er e n c e i n t h e d at a fr o m 

r es p o n d e nts a n d n o n-r es p o n d e nts ( C h e n a n d P a ulr aj, 2 0 0 4).  

- C o nstr u ct / C o n v er g e nt v ali dit y  is utili z e d t o m a k e s ur e t h at all q u esti o n it e ms wit hi n a 

c o nstr u ct ar e c o n v er g e nt t o m e as ur e o n e l at e nt v ari a bl e  ( Y e u n g, 2 0 0 8).  

- Dis cri mi n a nt v ali dit y r ef ers t o t h e u ni q u e n ess  of e a c h l at e nt c o nstr u ct w hi c h is e n o u g h 

t o b e disti n g uis h e d fr o m ot h er c o nstr u cts ( Y e u n g, 2 0 0 8). 

- R eli a bilit y  r ef ers t o t h e d e gr e e of t h e i nt er-c orr el ati o n c o effi ci e nt  of e a c h it e m wit h e a c h 

ot h er i n t h e s a m e c o nstr u ct, als o k n o w n as t h e i nt er n al c o nsist e n c y ( Cr o n b a c h a n d M e e hl, 1 9 5 5). 

R eli a bilit y t est is us e d t o c o nfir m t h e i nt er n al c o nsist e n c y of t h e m e as ur e m e nt c o nstr u cts.  

- A n al ysis of v ari a n c e ( A N O V A)  wit h  T u k e y p air wis e c o m p aris o n t est : t o i n v esti g at e t h e 

si mil arit y or diff er e n c e i n t h e d e gr e e of Q M a n d S C M i m pl e m e nt ati o n l e v el a cr oss s u b gr o u ps 

( di vi d e d b y diff er e nt d e m o gra p hi c c h ar a ct eristi cs, s e e m or e d et ail e d i n e a c h c h a pt er 4 a n d 5).  
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- M ulti -r e gr essi o n  a n al ysis:  t o  t est  t h e  i m p a ct  of i n d e p e n d e nt  v ari a bl es  ( h er e  ar e Q M 

pr a cti c es or S C M pr a cti c es ) o n d e p e n d e nt v ari a bl es ( h er e is S P) . 

- C h o w t est  a n d m ulti -r e gr essi o n a n al ysis wit h d u m m y v ari a bl es: C h o w t est is c o n d u ct e d 

t o  d et er mi n e  w h et h er  t h e  d at a  is  str u ct ur all y  st a bl e  or  br e a k. F  st atisti cs  ar e  c al c ul at e d b y  

f oll o wi n g f or m ul a: 

F = [( S S Rp  – Σ S S R i)/ k]/[Σ S S R i /( n− i * k)]  

w h er e  

S S R p  i s t h e s u m of s q u ar e d r esi d u als fr o m a li n e ar r e gr essi o n m o d el f or t h e p o ol e d s a m pl e  

S S R i i s t h e s u m of s q u ar e d r esi d u als fr o m a li n e ar r e gr essi o n m o d el f or t h e it h s u bs a m pl e  

i is t h e n u m b er of s u b gr o u ps  

k is t h e n u m b er of i n d e p e n d e nt v ari a bl es  

n is t h e n u m b er of t ot al o bs er v ati o ns.  

Aft er c al c ul ati n g F  st atisti c, t his v al u e is c o m p ar e d wit h F( k, n -i * k) gi v e n b y F t a bl e. If 

c al c ul at e d F is gr e at er t h a n F( k, n -i * k), it c a n b e c o n cl u d e d t h at t h e d at a str u ct ur all y br e a k w hi c h 

m e a ns i n d e p e n d e nt v ari a bl es h a v e diff er e nt i m p a ct o n d e p e n d e nt v ari a bl es a cr oss s u b gr o u ps  

a n d vi c e v ers a.  

- M e di ati o n  a n al ysis:  t o  t est  t h e  u n d erl yi n g  m e c h a nis m  of  Q M  a n d  S C M  i n  t h e 

r el ati o ns hi p wit h S P. S p e cifi c all y, m e di ati o n a n al ysis is us e d t o t est h o w Q M pr a cti c es m e di at e 

th e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  S C M  a n d  S P,  a n d  h o w  S C M  pr a cti c es  m e di at e  t h e  r el ati o ns hi p 

b et w e e n Q M a n d S P.  

D at a a n al ys es w er e c o n d u ct e d b y S P S S 2 2. 0 s oft w ar e.  
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3. 3.  D at a d es c ri pti o n a n d m e as u r e m e nt a n al ysis  

3. 3. 1.  D at a d es cri pti o n  

A  t ot al of 1 5 8 r es p o ns es w er e r e c ei v e d d uri n g d at a c oll e cti o n i n 2 0 1 6 . D at a s cr e e ni n g 

s u g g est e d t h at  1 4 r es p o ns es s h o ul d b e r ej e ct e d d u e t o v al u e missi n g. A fi n al s a m pl e of 1 4 4 v ali d 

r es p o ns es w as us e d i n t h e a n al ysis. 

T a bl e 3 -4 : C h a r a ct e risti cs o f t h e c o m p a ni es 
Q M e x p e ri e n c e 

ti m eli n e 
N o. of 

c o m p a n y  

Fi r m si z e ( N o. of 

e m pl o y e e)  

N o. of 

c o m p a n y  

T y p e of i n d u st r y  N o. of 

c o m p a n y  

L e s s t h a n 5 y e ar s  3 8  N o  m or e t h a n 5 0  5 8  I n d u stri al 6 4  

5 t o 1 0 y e ar s  3 5  5 1 -3 0 0  4 9  C o n s u m er g o o d s  3 0  

M or e t h a n 1 0 y e ar s  2 9  M or e t h a n 3 0 0  3 7  B a si c m at eri al s  2 5  

Mi s si n g  4 2  Mi s si n g  0  C o n s u m er s er vi c e s  2 2  

    Mi s si n g  3  

T ot al  1 4 4  T ot al  1 4 4  T ot al  1 4 4  

 

A  t ot al  of  1 0 2  o v er  1 4 4  r es p o n d e nts  fill e d  t h e  q u esti o n  it e ms  o n  E x p eri e n c e  ti m e  of 

q u alit y  m a n a g e m e nt  i m pl e m e nt ati o n  ( 4 2  missi n g  c orr es p o n di n g  t o  2 9. 2 %).  B as e d  o n a 

d es cri pti v e a n al ysis, t h e s a m pl e of 1 0 2 r es p o ns es w o ul d b e di vi d e d i nt o 3 gr o u ps:  

- L ess t h a n 5 y e ars wit h 3 8 c o m p a ni es ( a c c o u nt e d f or 2 6. 4 %),  

- Fr o m 5 t o 1 0 y e ars wit h 3 5 c o m p a ni es ( a c c o u nt e d f or 2 4. 3 %), a n d  

- M or e t h a n 1 0 y e ars wit h 2 9 c o m p a ni es ( a c c o u nt e d f or 2 0. 1 %). 

A  t ot al  of  1 4 1  o v er  1 4 4  r es p o n d e nts  fill e d  t h e  q u esti o n  it e ms  o n t h e i n d ustr y  of  t h e 

or g a ni z ati o n ( 3 missi n g c orr es p o n di n g t o 2. 1 %). B as e d o n a d es cri pti v e a n al ysis, t h e s a m pl e of 

1 4 1 r es p o ns es w o ul d b e di vi d e d i nt o 4 gr o u ps  c at e g ori z e d b y i n d ustr y t y p e :  

- I n d ustri al wit h 6 4 c o m p a ni es ( a c c o u nt e d f or 4 4. 4 %),  

- C o ns u m er g o o ds wit h 3 0 c o m p a ni es (st o o d at 2 0. 8 %),  

- B asi c m at eri als wit h 2 5 c o m p a ni es ( a c c o u nt e d f or 1 7. 4 %), a n d  

- C o ns u m er s er vi c es wit h 2 2 c o m p a ni es (r e pr es e nt e d 1 5. 3 %).  



	 5 7 	

A ll  1 4 4  r es p o n d e nts  fill e d  t h e  q u esti o n  it e ms  o n  t h e  n u m b er  of  e m pl o y e es  of  t h e 

or g a ni z ati o n. B as e d o n a d es cri pti v e a n al ysis, t h e s a m pl e of 1 4 4 r es p o ns es w o ul d b e di vi d e d 

i nt o 3 gr o u ps c at e g ori z e d b y fir m si z e :  

- S m all si z e wit h n o m or e t h a n 5 0 e m pl o y e es ( a c c o u nt e d f or 5 8 c o m p a ni es, c orr es p o n di n g 

t o 4 0. 3 % of t h e t ot al r es p o n d e nts),  

- M e di u m si z e c o m p a ni es wit h fr o m 5 1 t o 3 0 0 e m pl o y e es ( a c c o u nt e d f or 4 9 c o m p a ni es, 

c orr es p o n di n g t o 3 4 %), a n d  

- L ar g e  si z e  c o m p a ni es  wit h  m or e  t h a n  3 0 0  e m pl o y e es  ( a c c o u nt e d  f o r  3 7  c o m p a ni es, 

c orr es p o n di n g t o 2 5. 7 %).  

3. 3. 2.  M e as ur e m e nt a n al ysis  

- N o n -r es p o ns e  bi as: I n  t his  st u d y,  n o n-r es p o ns e  bi as  is  e v al u at e d  b y  first  p h as e  n o n-

r es p o ns e bi as. T h e t ot al s a m pl e is s plit i nt o t w o gr o u ps: o n e gr o u p i n cl u d es r es p o ns es fr o m t h e 

first p h as e of d at a c oll e cti o n, t h e ot h er gr o u p i n cl u d es r es p o ns es fr o m t h e s e c o n d p h as e of d at a 

c oll e cti o n.  T h e  l att er  gr o u p  c o m pris es  c o m p a ni es  i n  t h e  ori gi n al  list  t o  c o nt a ct  b ut  di d  n ot 

r es p o n d i n t h e first p h as e of d at a c oll e cti o n. T h us, t h e a ut h or c o nsi d ers t h e l att er gr o u p as t h e 

first p h as e n o n-r es p o ns e a n d t est t h e n o n-r es p o ns e bi as b y c o m p ari n g t h es e t w o gr o u ps. T o t est 

t h e  n o n-r es p o ns e  bi as,  t-t est  is  c o n d u ct e d  wit h  t hr e e  d e m o gr a p hi c  v ari a bl es  ( n u m b er  of 

e m pl o y e es,  i n d ustr y,  t y p e  of  or g a ni z ati o n)  a n d t w e nt y r a n d o m  v ari a bl es  s el e ct e d  fr o m  Q M 

pr a cti c es, S C M pr a cti c es a n d S P. T h e  t-t est r es ults s h o w n o st atisti c all y si g nifi c a nt diff er e n c e 

b et w e e n t h e t w o gr o u ps ( at 9 5 % si g nifi c a nt l e v el), it c a n b e c o n cl u d e d t h at n o n -r es p o ns e bi as 

d o es n ot a p p e ar  ( S e e T a bl e 3 -7 ). 
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T a bl e 3 -5 : R es ults of n o n -r es p o ns e bi as t est  
R a n d o m q u e sti o n it e m 

N o.  

t-t e st f or E q u alit y of M e a n s 

t df  Si g. ( 2 -

t ail e d) 

M e a n 

Diff er e n c e  

St d. Err or 

Diff er e n c e  

1  . 7 9 4 1 4 2  . 4 2 9 . 1 0 9 . 1 3 7 

2  -. 5 5 2 1 4 1  . 5 8 2 -. 0 7 2 . 1 3 0 

3  -. 4 3 2 1 4 2  . 6 6 7 -. 0 6 1 . 1 4 0 

4  . 0 9 4 1 4 0  . 9 2 5 . 0 1 7 . 1 7 8 

5  . 0 2 4 1 3 9  . 9 8 1 . 0 0 3 . 1 4 7 

6  . 1 8 1 1 3 8  . 8 5 7 . 0 2 6 . 1 4 1 

7  . 6 8 3 1 3 8  . 4 9 6 . 1 0 6 . 1 5 5 

8  -. 8 9 5 1 4 1  . 3 7 2 -. 1 2 9 . 1 4 4 

9  -. 5 7 2 1 4 1  . 5 6 8 -. 0 8 1 . 1 4 2 

1 0  1. 2 6 8  1 4 1  . 2 0 7 . 1 7 5 . 1 3 8 

1 1  . 2 5 3 1 4 0  . 8 0 1 . 0 3 3 . 1 3 0 

1 2  -1. 0 5 4  1 4 2  . 2 9 4 -. 1 5 6 . 1 4 8 

1 3  -1. 1 0 9  1 4 2  . 2 6 9 -. 1 5 4 . 1 3 9 

1 4  . 4 4 2 1 3 5  . 6 5 9 . 0 6 7 . 1 5 1 

1 5  . 9 9 5 1 3 1  . 3 2 2 . 2 2 4 . 2 2 5 

1 6  . 7 3 9 1 2 7  . 4 6 1 . 1 2 5 . 1 6 9 

1 7  -. 4 5 5 1 3 0  . 6 5 0 -. 0 7 0 . 1 5 3 

1 8  -. 3 5 1 1 2 9  . 7 2 6 -. 0 4 9 . 1 4 0 

1 9  -. 6 5 8 1 2 9  . 5 1 2 -. 0 9 2 . 1 4 0 

2 0  -. 0 9 9 1 2 9  . 9 2 2 -. 0 1 7 . 1 6 8 

Q M e x p eri e n c e ti m eli n e  1. 5 6 8  1 0 0  . 1 2 0 . 2 8 2 9 6 . 1 8 0 4 1 

T y p e of i n d u str y  1. 3 3 0  1 4 2  . 1 8 6 . 3 2 3 2 3 . 2 4 3 1 2 

N u m b er of e m pl o y e e s  1. 2 2 1  1 4 2  . 2 2 4 . 3 5 1 5 2 . 2 8 7 8 2 

 

- C o nt e nt v ali dit y: c o nt e nt v ali dit y of t h e q u esti o n n air e is c o nfir m e d b y e xt e nsi v e r e vi e w 

of pr e vi o us lit er at ur e o n Q M  pr a cti c es , S C M pr a cti c es a n d S P. T a bl e 3-1 , 3-2 , a n d 3-3  s h o w e d 

n u m er o us  e m piri c al  st u di es  w hi c h  s u p p ort  t h e  utili z ati o n  of  m e as ur e m e nt  c o nstr u cts  i n  t his 

st u d y.  It  c a n  b e  s e e n  t h at  c o nt e nt  v ali dit y  of  m e as ur e m e nt  i nstr u m e nt  i n  t his  st u d y  is 

d e m o nstr at e d.  

- C o n v er g e nt v ali dit y : T h e q u esti o n it e ms i n t his st u d y ar e m ai nl y a d o pt e d fr o m pr e vi o us 

st u di es  w hi c h  w er e  t h or o u g hl y  t est e d  a n d  c o nfir m e d  t h e  r eli a bilit y  a n d  v ali dit y.  T h er ef or e, 

c o n v er g e nt v ali dit y i n t his st u d y is t est e d b y c o nfir m at or y f a ct or a n al ysis or wit hi n s c al e f a ct or 

a n al ysis.  I n  t his  st u d y,  f a ct or  a n al ysis  is  c o n d u ct e d  wit h  M a xi m u m  li k eli h o o d  m et h o d a n d  

Pr o m a x  r ot ati o n.    Crit eri a  f or  f a ct or  a n al ysis  ar e:  K M O  a n d  B artl ett’s  T est  v al u es  w hi c h 

m e as ur e s a m pli n g a d e q u a c y n e e d t o b e gr e at er t h a n 0. 5 wit h Si g. v al u e s m all er t h a n 0. 5; e a c h 
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f a ct or is u ni-di m e nsi o n alit y wit h a mi ni m u m ei g e n v al u e of 1; a n d f a ct or l o a di n g of e a c h it e m 

is gr e at er t h a n 0. 4. I n t his st u d y, th e f a ct or a n al ysis r es ults  f or Q M pr a cti c es a n d S C M pr a cti c es 

s atisf y all of t h es e r e q uir e m e nts  f or t h e ori gi n al c o nstr u cts. F a ct or l o a di n gs of Q M pr a cti c es 

r a n g e fr o m 0. 4 6 8 t o 0. 9 0 3, f a ct or l o a di n gs of S C M pr a cti c es r a n g e fr o m 0. 4 8 9 t o 0. 9 0 8 . T h e 

f a ct or  a n al ysis  of  S P  br e a ks  t h e  ori gi n al  t hr e e  c o nstr u cts  of  S P  i nt o s e v e n  s u b -c o nstr u cts: 

E c o n o mi c r et ur n, C ost r e d u cti o n, a n d M ar k et p erf or m a n c e b el o n g t o E c o n o mi c p erf or m a n c e 

c o nstr u ct;  E missi o n  r e d u cti o n  a n d  R es o ur c e  c o ns u m pti o n b el o n g  t o  E n vir o n m e nt al 

p erf or m a n c e; I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e (r ef ers t o s o ci al p erf or m a n c e w hi c h h as i m p a ct o n 

i nt er n al st a k e h ol d ers) a n d E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e (r ef ers t o s o ci al p erf or m a n c e w hi c h h as 

i m p a ct o n e xt er n al st a k e h ol d ers) b el o n g t o S o ci al p erf or m a n c e. T h e f a ct or a n al ysis r es ults f or 

t h es e s e v e n s u b-c o nstr u cts of S P s atisf y all v ali dit y r e q uir e m e nts. F a ct or l o a di n gs of S P r a n g e 

fr o m 0. 4 2 9 t o 0. 9 2 5. ( S e e m or e d et ail e d i n T a bl e 3 -8 ). 

- Dis cri mi n a nt v ali dit y: I n t his st u d y, dis cri mi n a nt v ali dit y is e v al u at e d b y c o m p ari n g t h e 

s q u ar e r o ot of t h e A v er a g e V ari a n c e E xtr a ct e d ( A V E) of e a c h c o nstr u ct wit h t h e c orr el ati o n 

c o effi ci e nts b et w e e n t h at c o nstr u ct wit h t h e ot h ers. If t h e s q u ar e r o ot of a c o nstr u ct’ A V E v al u e 

is gr e at er t h a n t h e c orr el ati o n c o effi cie nts of t h at c o nstr u ct wit h t h e ot h er c o nstr u cts, t h at m e a ns 

t h e  dis cri mi n a nt  v ali dit y  is  s u p p ort e d  ( F or n ell  &  L ar c k er,  1 9 8 1).  T a bl e  3-7  s h o ws  t h e 

c orr el ati o n  m atri x  wit h  t h e  s q u ar e  r o ot  of  A V E  o n  t h e  di a g o n al.  T h e  c o m p aris o n  r es ults 

ill ustr at e  t h at  s q u ar e r o ot  of  A V E  v al u e  of  e a c h  Q M  c o nstr u cts,  S C M  c o nstr u cts,  a n d  S P 

c o nstr u cts is gr e at er t h a n t h e c orr el ati o n c o effi ci e nts of t h at c o nstr u ct wit h t h e ot h ers, i n di c ati n g 

str o n g e vi d e n c e of dis cri mi n a nt v ali dit y.  

- R eli a bilit y : Fr o m t h e r es ults ( T a bl e 3 -6 ) t he Cr o n b a c h’s Al p h a v al u e s of all  c o nstr u ct s 

i n t his st u d y e x c e e d t h e s u g g est e d t hr es h ol d of 0. 6 ( N u n n all y, 1 9 7 8) . Cr o n b a c h’s Al p h a v al u es 

of Q M c o nstr u cts r a n g e fr o m 0. 7 3 0 t o 0. 8 8 8. Cr o n b a c h’s Al p h a v al u es of S C M c o nstr u cts r a n g e 

fr o m 0. 8 1 1 t o 0. 8 6 7. Cr o n ba c h’s Al p h a v al u es of S P c o nstr u cts r a n g e fr o m 0. 6 1 3 t o 0. 8 7 1 ( S e e 
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m or e d et ails i n T a bl e 3 -6 ). As s u c h, it c a n b e c o n cl u d e d t h at t h e r eli a bilit y of all c o nstr u cts is 

c o nfir m e d .  

T a bl e 3 -6 : R elia bilit y a n d v ali dit y t est r es ult s 
V a ri a bl e s  C o n st r u ct s  N o. of 

v ali d 

it e m s 

Al p h a  

v al u e  

F a ct o r 

l o a di n g 

r a n g e  

Q
M 

practices
 

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  4  0. 7 3 0  0. 5 2 1 -0. 7 6 9  

Tr ai ni n g o n q u alit y  6  0. 8 3 6  0. 5 3 5 -0. 8 1 5  

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  5  0. 8 0 2  0. 5 0 5 -0. 7 8 0  

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  4  0. 7 5 2  0. 4 6 8 -0. 9 0 3  

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  6  0. 8 6 2  0. 6 5 6 -0. 7 7 5  

C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  5  0. 8 8 8  0. 6 3 7 -0. 9 0 0  

Pr o bl e m s ol vi n g  3  0. 8 8 6  0. 7 8 3 -0. 8 9 4  

R e w ar d s  3  0. 8 6 9  0. 7 1 9 -0. 9 0 3  

S
C

M 
practices

 

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  4  0. 8 1 1  0. 4 8 9 -0. 9 0 8  

I nf or m ati o n s h ari n g 6  0. 8 5 5  0. 5 2 9 -0. 8 0 8  

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y 4  0. 8 3 2  0. 6 3 8 -0. 8 7 2  

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  7  0. 8 4 7  0. 5 2 6 -0. 7 7 3  

S u p pli er r el ati o n s hi p  6  0. 8 6 5  0. 5 7 6 -0. 8 1 7  

C u st o m er r el ati o n s hi p  6  0. 8 6 7  0. 7 0 5 -0. 7 5 7  

S
ustai

na
bilit

y 

perf
or

ma
nce

 

E c o n o mi c p erf or m a n c e –  E c o n o mi c r et ur n  3  0. 7 3 1  0. 5 9 3 -0. 7 4 8  

E c o n o mi c p erf or m a n c e –  C o st r e d u cti o n  4  0. 7 4 5  0. 4 2 9 -0. 8 7 7  

E c o n o mi c p erf or m a n c e –  M ar k et p erf or m a n c e  3  0. 6 1 3  0. 5 0 5 -0. 6 6 5  

E n vir o n m e nt al p erf or m a n c e –  E mi s si o n r e d u cti o n  5  0. 8 7 1  0. 5 6 1 -0. 9 2 5  

E n vir o n m e nt al p erf or m a n c e –  R e s o ur c e 

c o n s u m pti o n r e d u cti o n  

3  0. 7 9 3  0. 6 7 4 -0. 8 1 1  

S o ci al p erf or m a n c e –  I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e 2  0. 6 4 2  0. 5 8 3 -0. 8 1 0  

S o ci al p erf or m a n c e –  E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e  3  0. 7 8 8  0. 6 9 8 -0. 7 7 9  

 

3. 4.  S u m m a r y of C h a pt e r 3  

T o fill t h e r es e ar c h g a ps pr es e nt e d i n t h e lit er at ur e r e vi e w c h a pt er, a r es e ar c h fr a m e w or k 

is  f or m ul at e d  as  a  f o u n dati o n  f or  f urt h er  i n v esti g ati o n.      N e xt,  t h e  e m piri c al  r es e ar c h 

m et h o d ol o g y  e m pl o y e d  b y  t his  st u d y  is  d es cri b e d  fr o m t h e i niti al  st a g e  of  d esi g ni n g 

q u esti o n n air e  t o  c oll e cti n g  a n d  a n al y zi n g  d at a  m et h o ds.    Fi n all y,  t h e  c h a pt er  pr es e nt e d  a 

d es cri pti o n a n al ysis as w ell as m e as ur e m e nt t est r es ults of t h e c oll e ct e d d at a.
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T a bl e 3 -7 : C o r r el ati o ns  a n al ysis  

 ( 1) ( 2) ( 3) ( 4) ( 5) ( 6) ( 7) ( 8) ( 9) ( 1 0) ( 1 1) ( 1 2) ( 1 3) ( 1 4) ( 1 5) ( 1 6) ( 1 8) ( 1 9) ( 2 0) ( 2 1) ( 2 2) 

1. T O P Q  . 6 4 4 . 6 6 2* *  . 5 7 8* *  . 5 8 9* *  . 5 6 4* *  . 5 9 3* *  . 5 5 6* *  . 4 0 4* *  . 5 7 0* *  . 4 1 8* *  . 3 2 3* *  . 4 5 9* *  . 4 1 7* *  . 4 9 6* *  . 2 0 9*  . 0 9 4 . 3 9 3* *  . 0 0 7 -. 2 1*  . 4 1 8* *  . 3 6 6* *  

2. T R A I N  . 6 6 2* *  . 6 8 1 . 5 3 2* *  . 6 4 9* *  . 5 5 7* *  . 6 6 9* *  . 5 4 4* *  . 4 8 0* *  . 5 5 2* *  . 5 0 3* *  . 3 4 5* *  . 5 4 3* *  . 4 4 8* *  . 6 1 9* *  . 3 4 0* *  . 0 1 9 . 4 2 0* *  . 0 0 1 -. 2 2* *  . 3 1 7* *  . 4 9 7* *  

3. D E G N  . 5 7 8* *  . 5 3 2* *  . 6 8 5 . 5 9 0* *  . 6 4 8* *  . 6 0 8* *  . 6 6 1* *  . 5 4 3* *  . 4 3 1* *  . 4 7 2* *  . 4 2 8* *  . 5 0 0* *  . 5 0 7* *  . 6 1 2* *  . 3 5 5* *  . 0 5 8 . 4 0 5* *  . 1 1 8 -. 1 2 2 . 4 2 7* *  . 4 7 2* *  

4. Q D A T  . 5 8 9* *  . 6 4 9* *  . 5 9 0* *  . 6 7 2 . 6 4 6* *  . 6 1 2* *  . 6 0 8* *  . 4 4 5* *  . 4 1 9* *  . 6 2 2* *  . 4 2 6* *  . 6 7 8* *  . 4 7 5* *  . 5 8 5* *  . 2 3 7* *  . 2 0 3*  . 3 6 3* *  . 0 5 5 -. 0 3 8 . 2 9 1* *  . 4 2 0* *  

5. P C M T  . 5 6 4* *  . 5 5 7* *  . 6 4 8* *  . 6 4 6* *  . 7 1 7 . 6 5 9* *  . 6 7 6* *  . 4 6 7* *  . 5 0 2* *  . 6 9 3* *  . 5 5 6* *  . 6 6 8* *  . 4 5 7* *  . 5 7 5* *  . 2 2 9* *  . 0 1 6 . 3 3 8* *  . 0 3 0 -. 1 8*  . 4 3 1* *  . 4 4 0* *  

6. C O N T I  . 5 9 3* *  . 6 6 9* *  . 6 0 8* *  . 6 1 2* *  . 6 5 9* *  . 7 8 9 . 6 7 6* *  . 5 6 4* *  . 4 6 2* *  . 5 5 4* *  . 3 9 4* *  . 5 3 7* *  . 4 9 3* *  . 6 5 3* *  . 2 9 0* *  . 0 5 2 . 4 6 4* *  -. 0 2 9 -. 2 4* *  . 4 0 6* *  . 5 2 7* *  

7. P R O B  . 5 5 6* *  . 5 4 4* *  . 6 6 1* *  . 6 0 8* *  . 6 7 6* *  . 6 7 6* *  . 8 5 2 . 5 1 6* *  . 3 6 4* *  . 5 3 9* *  . 3 6 5* *  . 5 2 5* *  . 5 7 9* *  . 6 4 2* *  . 1 3 3 . 1 2 7 . 3 2 1* *  . 0 7 3 -. 1 5 7 . 3 7 9* *  . 4 1 8* *  

8. R E W  . 4 0 4* *  . 4 8 0* *  . 5 4 3* *  . 4 4 5* *  . 4 6 7* *  . 5 6 4* *  . 5 1 6* *  . 8 3 6 . 3 0 0* *  . 3 8 1* *  . 3 9 0* *  . 4 5 1* *  . 3 9 2* *  . 4 6 2* *  . 3 4 8* *  . 0 7 0 . 3 1 7* *  . 0 7 4 -. 28 * *  . 3 1 6* *  . 3 5 2* *  

9. T O P S  . 5 7 0* *  . 5 5 2* *  . 4 3 1* *  . 4 1 9* *  . 5 0 2* *  . 4 6 2* *  . 3 6 4* *  . 3 0 0* *  . 7 4 3 . 3 7 3* *  . 2 9 3* *  . 3 8 3* *  . 2 1 1*  . 3 5 3* *  . 1 4 2 -. 0 0 5 . 2 1 3*  -. 1 6 6 -. 3 5* *  . 3 0 3* *  . 2 0 9*  

1 0. I N F S  . 4 1 8* *  . 5 0 3* *  . 4 7 2* *  . 6 2 2* *  . 6 9 3* *  . 5 5 4* *  . 5 3 9* *  . 3 8 1* *  . 3 7 3* *  . 7 1 6 . 4 9 9* *  . 6 8 9* *  . 4 1 8* *  . 5 3 0* *  . 1 2 0 . 1 9 0*  . 2 6 7* *  . 0 2 1 -. 0 4 0 . 3 2 3* *  . 3 9 2* *  

1 1. I N F T  . 3 2 3* *  . 3 4 5* *  . 4 2 8* *  . 4 2 6* *  . 5 5 6* *  . 3 9 4* *  . 3 6 5* *  . 3 9 0* *  . 2 9 3* *  . 4 9 9* *  . 7 5 1 . 5 6 2* *  . 4 2 9* *  . 3 1 2* *  . 1 8 7*  . 1 9 5*  . 2 1 2*  . 1 9 7*  . 0 2 1 . 3 2 1* *  . 2 9 2* *  

1 2. P C I N T  . 4 5 9* *  . 5 4 3* *  . 5 0 0* *  . 6 7 8* *  . 6 6 8* *  . 5 3 7* *  . 5 2 5* *  . 4 5 1* *  . 3 8 3* *  . 6 8 9* *  . 5 6 2* *  . 6 7 4 . 5 9 1* *  . 5 5 9* *  . 2 0 5*  . 0 5 8 . 3 3 7* *  -. 0 0 4 -. 1 0 3 . 3 2 8* *  . 4 5 4* *  

1 3. S U P R  . 4 1 7* *  . 4 4 8* *  . 5 0 7* *  . 4 7 5* *  . 4 5 7* *  . 4 9 3* *  . 5 7 9* *  . 3 9 2* *  . 2 1 1*  . 4 1 8* *  . 4 2 9* *  . 5 9 1* *  . 7 2 3 . 5 2 5* *  . 2 7 2* *  . 0 2 9 . 2 5 0* *  . 1 1 3 -. 0 1 7 . 3 7 6* *  . 4 4 6* *  

1 4. C U S R  . 4 9 6* *  . 6 1 9* *  . 6 1 2* *  . 5 8 5* *  . 5 7 5* *  . 6 5 3* *  . 6 4 2* *  . 4 6 2* *  . 3 5 3* *  . 5 3 0* *  . 3 1 2* *  . 5 5 9* *  . 5 2 5* *  . 7 2 5 . 2 6 2* *  . 0 2 4 . 3 5 0* *  . 1 1 6 -. 1 0 8 . 3 0 5* *  . 5 5 1* *  

1 5. R E T N  . 2 0 9*  . 3 4 0* *  . 3 5 5* *  . 2 3 7* *  . 2 2 9* *  . 2 9 0* *  . 1 3 3 . 3 4 8* *  . 1 4 2 . 1 2 0 . 1 8 7*  . 2 0 5*  . 2 7 2* *  . 2 6 2* *  . 6 9 7 . 1 1 1 . 3 7 8* *  . 2 3 8* *  -. 1 1 7 . 3 7 4* *  . 4 3 9* *  

1 6. C O S T  . 0 9 4 . 0 1 9 . 0 5 8 . 2 0 3*  . 0 1 6 . 0 5 2 . 1 2 7 . 0 7 0 -. 0 0 5 . 1 9 0*  . 1 9 5*  . 0 5 8 . 0 2 9 . 0 2 4 . 1 1 1 . 6 8 8 . 0 1 2 . 5 0 6* *  . 4 0 4* *  -. 0 6 4 . 0 1 2 

1 7. M A K T  . 3 9 3* *  . 4 2 0* *  . 4 0 5* *  . 3 6 3* *  . 3 3 8* *  . 4 6 4* *  . 3 2 1* *  . 3 1 7* *  . 2 1 3*  . 2 6 7* *  . 2 1 2*  . 3 3 7* *  . 2 5 0* *  . 3 5 0* *  . 3 7 8* *  . 0 1 2 . 5 9 6 . 0 9 8 -. 2 5* *  . 4 4 8* *  . 5 1 8* *  

1 8. E M I S  . 0 0 7 . 0 0 1 . 1 1 8 . 0 5 5 . 0 3 0 -. 0 2 9 . 0 7 3 . 0 7 4 -. 1 6 6 . 0 2 1 . 1 9 7*  -. 0 0 4 . 1 1 3 . 1 1 6 . 2 3 8* *  . 5 0 6* *  . 0 9 8 . 7 7 8 . 4 3 5* *  . 0 8 8 . 0 6 9 

1 9. C O N S  -. 2 1*  -. 2 2* *  -. 1 2 2 -. 0 3 8 -. 1 8*  -. 2 4* *  -. 1 5 7 -. 28 * *  -. 3 5* *  -. 0 4 0 . 0 2 1 -. 1 0 3 -. 0 1 7 -. 1 0 8 -. 1 1 7 . 4 0 4* *  -. 2 5* *  . 4 3 5* *  . 7 5 6 -. 1 0 6 -. 1 1 2 

2 0. I N T S O  . 4 1 8* *  . 3 1 7* *  . 4 2 7* *  . 2 9 1* *  . 4 3 1* *  . 4 0 6* *  . 3 7 9* *  . 3 1 6* *  . 3 0 3* *  . 3 2 3* *  . 3 2 1* *  . 3 2 8* *  . 3 7 6* *  . 3 0 5* *  . 3 7 4* *  -. 0 6 4 . 4 4 8* *  . 0 8 8 -. 1 0 6 . 7 0 6 . 5 1 3* *  

2 1. E X T S O  . 3 6 6* *  . 4 9 7* *  . 4 7 2* *  . 4 2 0* *  . 4 4 0* *  . 5 2 7* *  . 4 1 8* *  . 3 5 2* *  . 2 0 9*  . 3 9 2* *  . 2 9 2* *  . 4 5 4* *  . 4 4 6* *  . 5 5 1* *  . 4 3 9* *  . 0 1 2 . 5 1 8* *  . 0 6 9 -. 1 1 2 . 5 1 3* *  . 7 4 5 

N ot e: * * si g nifi c a nt at 1 %, * si g nifi c a nt at 5 %  

T O P Q: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M; T R A I N: Tr ai ni n g o n q u alit y; D E G N: Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n; Q D A T: Q u alit y d at a a n d r e p orti n g; P C M T: Pr o c e s s m a n a g e m e nt; C O N TI: 

C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt; P R O B: Pr o bl e m s ol vi n g; a n d R E W: R e w ar d s; T O P S: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M; I N F S: I nf or m ati o n s h ari n g; I N F T: I n f or m ati o n t e c h n ol o g y; P CI N T: 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n; S U P R: S u p pli er r el ati o n s hi p; C U S R : C u st o m er r el ati o n s hi p; R E T N: E c o n o mi c r et ur n; C O S T: C o st r e d u cti o n; M A K T: M ar k et p erf or m a n c e; E MI S: E mi s si o n 

r e d u cti o n; C O N S: R e s o ur c e c o n s u m pti o n r e d u cti o n; I N T S O: I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e; E X T S O: E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e . 
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�T H E I M P A C T O F Q U A L I T Y M A N A G E M E N T 

P R A C T I C E S O N  S U S T A I N A B I L I T Y  P E R F O R M A N C E  

T his  c h a pt er  pr es e nts  t h e  e m piri c al  e vi d e n c e  o n  h o w  q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  

i m p a ct of o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e as w ell as h o w t his r el ati o ns hi p is m o d er at e d b y Q M 

e x p eri e n c e ti m e, t y p e of i n d ustr y, a n d fir m si z e i n t h e Vi et n a m es e c o nt e xt.  

4. 1. �I nt r o d u cti o n 

R a pi d gl o b ali z ati o n is p er h a ps m a ki n g t h e w orl d’s e c o n o m y b ett er b ut si m ult a n e o usl y 

p osti n g c h all e n g es f or all n ati o ns, es p e ci all y e m er gi n g c o u ntri es. T o e xist a n d gr o w i n s u c h 

i nt e nsi v e e v er-c h a n gi n g c o m p etiti v e e n vir o n m e nt, d e v el o pi n g e c o n o mi es ar e s e e ki n g t o cr e at e 

c a p a biliti es t h at w o ul d e n a bl e t h e m t o c o m p et e i n b ot h d o m esti c a n d i nt er n ati o n al m ar k ets 

( S al a h el di n, 2 0 0 9).  It  is  n e c ess ar y  t o  e q ui p  t h e ms el v es  wit h  a d v a n c e d  t e c h n ol o g y,  u p d at e d  

i nf or m ati o n s yst e m or a d o pt w orl d wi d e a c c e pt e d o p er ati o ns m a n a g e m e nt pr a cti c es. O n e i d e a 

of o p er ati o ns m a n a g e m e nt is q u alit y m a n a g e m e nt w hi c h h as attr a ct e d  wi d es pr e a d att e nti o n 

fr o m b ot h pr a ctiti o n ers a n d a c a d e mi ci a ns f or t h e l ast s e v er al d e c a d es (J u n g & W a n g, 2 0 0 6; 

S al a h el di n, 2 0 0 9). Q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es h a v e d e m o nstr at e d as a g o o d c o ntri b ut or t o 

or g a ni z ati o n al p erf or m a n c e w hi c h e n a bl es fir ms t o s ust ai n c o m p etiti v e a d v a nt a g es ( K a y n a k , 

2 0 0 3; Ki m et al., 2 0 1 2). 

Vi et n a m  h as  b e e n  f a ci n g  e n or m o us  c h all e n g es  w hil e  s e e ki n g  t o  c o m p et e  i n  t h e  gl o b al  

m ar k et.  St arti n g  fr o m  a  p o or  e c o n o m y  s e v er el y  aff e ct e d  b y  t h e  c o ns e q u e n c es  of  t h e  w ar,  

Vi et n a m n o w a d a ys is m or e  li k el y k n o w n as a n a cti v e pl a y er i n t h e r e gi o n al a n d gl o b al b usi n ess 

( N g u y e n a n d R o bi ns o n,  2 0 1 5).  To b e a c c e pt e d i n t h e i nt er n ati o n al pl a y gr o u n d, Vi et n a m es e 

c o m p a ni es h a v e st art e d t o p a y gr e at er att e nti o n t o “ q u alit y-f o c us ” gr o wt h p att er n.  

I n Vi et n a m, t h e i m p ort a n c e of q u alit y m a n a g e m e nt h as b e e n wi d el y r e c o g ni z e d f or r e c e nt 

3 0 y e ars. A c c or di n g t o Dir e ct or at e f or St a n d ar ds, M etr ol o g y a n d Q u alit y of Vi et n a m, q u alit y 
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m a n a g e m e nt  t o ols  a n d  s yst e ms  s u c h  as  Q u alit y  I ns p e cti o n,  Q u alit y  C o ntr ol,  T ot al  Q u alit y 

C o n tr ol,  a n d  T ot al  Q u alit y  M a n a g e m e nt  h a v e  b e e n  i m pl e m e nt e d  i n  m a n y  Vi et n a m es e 

e nt er pris es i n cl u di n g b ot h F DI a n d l o c al o n es. T h er e ar e s e v er al st u di es r el at e d t o s o m e s p e cifi c 

q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  i n  Vi et n a m es e  c o m p a ni es  s u c h  as  c o nti n u o us  i m pr o v e m e n t 

( N g u y e n a n d R o bi ns o n 2 0 1 0, 2 0 1 5), a n d pr o c ess i m pr o v e m e nt ( M a c hi kit a a n d U e ki 2 0 1 3). O n e 

of t h e pr e vi o us st u d y i n w hi c h t h e a ut h or is a c o -a ut h or w as a b o ut “ I S O 9 0 0 0 i m pl e m e nt ati o n 

a n d  p erf or m a n c e:  e m piri c al  e vi d e n c e  fr o m  Vi et n a m es e  c o m p a ni es ”  p u blis h e d i n  2 0 1 6.  T h e 

st u d y pr o vi d e d e m piri c al e vi d e n c e o n h o w Q M pr a cti c es f oll o wi n g I S O 9 0 0 1 st a n d ar d i m p a ct 

o n p erf or m a n c e. T h e st u d y f o c us e d o n f o ur Q M pr a cti c es i n cl u di n g E m pl o y e e tr ai ni n g, s u p pli er 

c o ntr ol, pr o c ess c o ntr ol a n d d o c u m e nt ati o n l e v el a n d t hr e e  as p e cts of p erf or m a n c e c o m prisi n g 

q u alit y  p erf or m a n c e  ( i n c o mi n g  q u alit y,  i n-pr o c ess  q u alit y,  o ut -g oi n g  q u alit y  - r efl e ct e d  b y 

d ef e ct  r at e) ,  o n-ti m e  d eli v er y,  a n d  c ust o m er  s atisf a cti o n. T h e  st u d y  f o u n d  si g nifi c a nt  a n d 

p ositi v e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n p er f or m a n c e a n d t h e i m p a ct is diff er e nt a cr oss c o m p a n y 

gr o u ps wit h diff er e nt ti m e e x p eri e n c e wit h I S O 9 0 0 0 c ertifi c ati o n.  

Fr o m t h e e xt e nsi v e lit er at ur e r e vi e w, t h er e is still a li mit e d a c a d e mi c w or k o n t h e h olisti c 

pi ct ur e  of  q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  as  w ell  as  h o w  t h e y  aff e ct  fir ms’ s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e  i n  Vi et n a m  c o nt e xt . T o  a d dr ess  t h e  r es e ar c h  g a p  a n d t h e li mit ati o n  fr o m  o ur 

pr e vi o us st u d y, t his st u d y ai ms t o e m piri c all y t est t h e dir e ct i m p a ct of Q M pr a cti c es o n S P, a n d 

m o d er ati n g eff e cts of Q M e x p eri e n c e ti m e, t y p e of i n d ustr y, a n d fir m si z e o n t h e r el ati o ns hi p 

b et w e e n Q M pr a cti c es a n d S P. A si m pl e a n al yti c al fr a m e w or k is d e v el o p e d a n d d e pi ct e d as i n  

Fi g ur e 4 -1 . 
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4. 2.  A n al yti c al f r a m e w o r k a n d h y p ot h es es d e v el o p m e nt  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fi g u r e 4 -1 : A n al yti c al f r a m e w o r k  of st u d y o n t h e i m p a ct of Q M p r a cti c es o n S P  

As s h o w n i n m e as ur e m e nt a n al ysis r es ults ( C h a pt er 3), t h e m e as ur e m e nt i nstr u m e nts f or Q M 

pr a cti c es ar e c o nfir m e d t h e v ali dit y a n d r eli a bilit y wit h  ei g ht c o nstr u cts:  

- T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  

- Tr ai ni n g  o n q u alit y  

- Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n  

- Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  

- Pr o c ess m a n a g e m e nt  

- C o nti n u o us i m pr o v e m e nt  

- Pr o bl e m s ol vi n g  

- R e w ar ds  

T h e m e as ur e m e nt i nstr u m e nts f or S P ar e c o nfir m e d t h e v ali dit y a n d r eli a bilit y wit h s e v e n  

s u b -c o nstr u cts  b el o n gi n g t o t hr e e c o m p o n e nts of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e:  

•  E c o n o mi c p erf or m a n c e  

- E c o n o mi c r et ur n  

- C ost r e d u cti o n  

Q u alit y m a n a g e m e nt p r a cti c es:  
T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  
Tr ai ni n g  o n q u alit y  
Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n  
Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  
Pr o c ess m a n a g e m e nt  
C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  
Pr o bl e m s ol vi n g  
R e w ar d s  

 

S u st ai n a bilit y p e rf o r m a n c e:  
- E c o n o mi c p erf or m a n c e:  
E c o n o mi c r et ur n,  
C o st r e d u cti o n,  
M ar k et p erf or m a n c e  
- E n vir o n m e nt al p erf or m a n c e:  
E mi ssi o n r e d u cti o n,  
R es o ur c e c o n s u m pti o n r e d u cti o n 
- S o ci al p erf or m a n c e:  
I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e,  
E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e  

 

- Q M e x p eri e n c e ti m e  
- T y p e of I n d u str y  
- Fir m s i z e 



	 6 5 	

- M ar k et p erf or m a n c e  

•  E n vir o n m e nt al p erf or m a n c e  

- E missi o n r e d u cti o n  

- R es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n  

•  S o ci al p erf or m a n c e  

- I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e 

- E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e  

M a n y pr e vi o us e m piri c al st u di es h a v e e x a mi n e d t h e li n k a g e b et w e e n  q u alit y m a n a g e m e nt 

pr a cti c es  a n d  v ari o us  p erf or m a n c e  di m e nsi o ns.  Alt h o u g h  utili zi n g  diff er e nt  m e as ur e m e nt 

i nstr u m e nts  i n  diff er e nt  r es e ar c h  s etti n gs,  s o m e  st u di es  h a v e  d e m o nstr at e d  p ositi v e 

c o ntri b uti o ns of Q M pr a cti c es t o e c o n o mi c -r el at e d p erf or m a n c e ( W a n g et al., 2 0 1 2; K o c, 2 0 1 1; 

M a ci n ati,  2 0 0 8;  F u e nt es  et  al.,  2 0 0 6;  K a y n a k,  2 0 0 3),  e n vir o n m e nt al -r el at e d  p erf or m a n c e 

(Wi e n g art e n a n d P a g ell, 2 0 1 2; Z h u et al., 2 0 1 3; B er g e n w all et al., 2 0 1 2; Y a n g et al., 2 0 1 1 ), a n d 

s o ci al -r el at e d p erf orm a n c e ( Mi y a g a w a a n d Y os hi d a 2 0 1 0; P h a n et al., 2 0 1 1 ; W a n g et al. 2 0 1 2 ; 

S a di k o gl u a n d Z e hir, 2 0 1 0 ). 

T h e C ost of P o or Q u alit y ( H arri n gt o n, 1 9 8 7) w o ul d b e c o nsi d er e d as a s u p p orti n g t h e or y 

f or t h e li n k a g e b et w e e n Q M a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e . C ost of P o or Q u alit y ( H arri n gt o n, 

1 9 9 9 ) r ef ers t o t h e l oss es a n d w ast es t h at w o ul d dis a p p e ar if s yst e ms, pr o c ess es, a n d pr o d u cts 

w er e  p erf e ct  (Is a kss o n,  2 0 0 5).  Hi g h  C ost  of  P o or  Q u alit y  m e a ns  l o w er  s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e . Q M pr a cti c es is a n a p pr o a c h  t o r e d u c e C ost of P o or Q u alit y, a n d i n t ur n, i m pr o v e 

s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e . D o mi n a nt  e m piri c al  e vi d e n c e h as s u p p ort e d  t h e  p ositi v e 

c o ntri b uti o ns of e a c h q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c e  t o or g a ni z ati o ns’ p erf or m a n c e: 

T o p m a n a g e m e nt l e a d ers hi p f or q u alit y  pl a ys a vit al r ol e i n s etti n g t h e q u alit y g o als a n d 

str at e gi es of t h e or g a ni z ati o n t o a c hi e v e t h e g o als ( Fl y n n et al., 1 9 9 5). T h e s u p p ort fr o m t o p 

m a n a g e m e nt w o ul d e n c o ur a g e b e h a vi ors a n d p erf or m a n c e t hr o u g h o ut t h e or g a ni z ati o n t o w ar d 
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s u st ai n a bilit y g o als.  T h e p ositi v e i nfl u e n c e of t o p m a n a g e m e nt l e a d ers hi p f or q u alit y o n ot h er 

q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es a n d p erf or m a n c e  is w ell s u p p ort e d b y e m piri c al e vi d e n c e i n Z e hir 

et al. ( 2 0 1 2), P h a n et al. ( 2 0 1 1), K a y n a k ( 2 0 0 3), a n d A n d ers o n et al. ( 1 9 9 5).  

Pr o vi di n g  T r ai ni n g  o n q u alit y  will e n h a n c e s kills of e m pl o y e es, es p e ci all y q u alit y -r el at e d 

s kills. H a vi n g a g o o d p oli c y o n i nt er n al h u m a n r es o ur c e is a c o ntri b uti o n t o s o ci al s ust ai n a bilit y. 

I n  a d diti o n,  b y  i m pr o vi n g  s kills,  e m pl o y e es  w o ul d  i m pr o v e  t h e  a c c ur a c y  of  t h e  pr o d u cti o n 

pr o c ess es, a n d i n t ur ns, r e d u c e d ef e cts a n d i n cr e as e t h e q u alit y p erf or m a n c e i n g e n e r al. T his 

c o ntri b ut es t o e n vir o n m e nt al a n d e c o n o mi c s ust ai n a bilit y. T his ar g u m e nt is s u p p ort e d i n t h e 

lit er at ur e b y K a y n a k ( 2 0 0 3), D e C eri o ( 2 0 0 3), a n d Fl y n n et al. ( 1 9 9 5).  

T h e i m p ort a n c e of D esi g n  f or hi g h q u alit y a n d d ef e ct-fr e e pr o d u ct w as e m p h asi z e d by b ot h 

J os e p h J ur a n a n d G e ni c hi T a g u c hi ( F ost er, 2 0 1 3) . As a r es ult, it w o ul d c o ntri b ut e t o a r e d u cti o n 

i n w ast es a n d m at eri al c o ns u m pti o n, a n d i n t ur ns, c o ntri b ut e t o e n vir o n m e nt al s ust ai n a bilit y. I n 

a d diti o n, d esi g n f or pr o d u ci bilit y  a n d si m plif y w o ul d b ett er st a n d ar di z e c o m p o n e nts, m a k e it 

e asi er  t o  pr o d u c e,  a n d  l e a d  t o  hi g h er  pr o c ess  effi ci e n c y  ( K a y n a k,  2 0 0 3;  A hir e  a n d  Dr e yf us, 

2 0 0 0;  Fl y n n et  al.,  1 9 9 5).  T h e  p ositi v e  c o ntri b uti o n  of  pr o d u ct  d esi g n  w as  d e m o nstr at e d  b y 

S a n c h e z -R o dri g u e z a n d M arti n e z -L or e n t e ( 2 0 1 1) a n d Z u ( 2 0 0 9).  

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  r ef ers t o t h e a v ail a bilit y of i nf or m ati o n o n t h e q u alit y-r el at e d 

p erf or m a n c e  w hi c h w o ul d h el p m a n a g ers m a k e a p pr o pri at e d e cisi o ns ti m el y b as e d o n t h e f a cts 

( S a ms o n a n d T er zi o vs ki, 1 9 9 9) a n d q ui c kl y d et e ct a n d pr e v e nt q u alit y pr o bl e ms ( P h a n et al., 

2 0 1 1; Y e u n g et al., 2 0 0 5; Fl y n n et al., 1 9 9 5).  T his c o ntri b ut es t o n ot o nl y t h e i m pr o v e m e nt of 

e c o n o mi c effi ci e n c y b ut als o e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e t hr o u g h d ef e ct r e d u cti o n.  

S e v e n  t o ols  f or  st atisti c al  q u alit y  c o ntr ol  w er e  d e v el o p e d  a n d  diss e mi n at e d  b y  K a or u 

Is hi k a w a ( F ost er, 2 0 1 3). T h or o u g h pr o c ess c o ntr ol  usi n g st atisti c al t e c h ni q u es is p ost ul at e d t o 

r e d u c e pr o c ess v ari a n c e w hi c h, i n t ur ns, pr e v e nts d ef e cti v e c o m p o n e nts or pr o d u cts ( P h a n et 



	 6 7 	

al., 2 0 1 1; Fl y n n et al., 1 9 9 5). As a r es ult, e c o n o mi c a n d e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e w o ul d b e 

i m pr o v e d b y r e d u cti o n of m at eri al c o ns u m pti o n as w ell as w ast e e missi o n. T h e p ositi v e i m p a ct 

of pr o c ess c o ntr ol o n is s u p p ort e d b y e m piri c al st u di es b y  B air d et al. ( 2 0 1 1), Z e h ir et al. ( 2 0 1 2), 

Mi y a g a w a a n d Y os hi d a ( 2 0 1 0), K a y n a k ( 2 0 0 3), F u e nt es et al. ( 2 0 0 6), a n d Y e u n g et al. ( 2 0 0 5).  

Wit h c o nti n u o us  i m pr o v e m e nt ,  or g a ni z ati o ns  t a k e  n e v er-e n di n g  eff orts  t o  i m pr o v e  t h eir 

pr o d u cts a n d pr o c ess es w hi c h, i n t ur ns, ar e e x p e ct e d t o r es ult i n b ett er  o v er all s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e.  T h e  c o ntri b uti o n  of c o nti n u o us  i m pr o v e m e nt  is  i n di c at e d  i n  A g us  a n d  H ass a n 

( 2 0 1 1), H u n g et al. ( 2 0 1 1), a n d R u n gt us a n at h a m et al. ( 2 0 0 5).  

Pr o bl e m -s ol vi n g  t e a ms  ar e us u all y f or m e d  wit h  cr oss-f u n cti o n al  m e m b ers  t o  d e al  wit h 

q u alit y -r el at e d  pr o bl e ms. Fi n di n g  a n d  a d dr ess i n g t h e  c a us es  of  pr o bl e ms  w o ul d  pr e v e nt a 

r e p etiti o n  of  t h e  s a m e  d ef e ct  t y p e,  l e a di n g  t o  a n  i m pr o v e m e nt  i n  b ot h  e n vir o n m e nt al  a n d 

e c o n o mi c p erf or m a n c e. T his ar g u m e nt is s u p p ort e d b y Fl y n n et al. ( 1 9 9 5) a n d P h a n et al. ( 2 0 1 1).  

R e w ar ds  ar e i n c e nti v es f or g o o d i d e as or p erf or m a n c e wit h a p ur p os e t o e n c o ur a g e w or ki n g 

attit u d e s of  e m pl o y e es. T his  pr a cti c e  w o ul d  pr o m ot e  o v er all  p erf or m a n c e,  a n d  es p e ci all y 

c o ntri b ut e t o s o ci al p erf or m a n c e t hr o u g h e m pl o y e e s atisf a cti o n. T h e c o ntri b uti o n of r e w ar ds is 

i n di c at e d i n Fl y n n et al. ( 1 9 9 5), N g u y e n a n d R o bi ns o n ( 2 0 1 0). 

B as e d  o n t h e  lit er at ur e,  h y p ot h es es  f or  t h e  i m p a ct  of  Q M  pr a cti c es  o n  S P  ar e  st at e d  as 

f oll o w e d: 

•  H 1 a: Q M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n e c o n o mi c p erf or m a n c e  

•  H 1 b: Q M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e  

•  H 1 c: Q M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n s o ci al p erf or m a n c e  

 

W h e n  e x p eri e n c e  ti m e  wit h  Q M  i m pl e m e nt ati o n  is  t a k e n i nt o c o nsi d er ati o n  as  a 

m o d er ati n g v ari a bl e, it is li k el y t h at c o m p a ni es wit h a c o u pl e of y e ars i m pl e m e nti n g Q M oft e n 
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e x p eri e n c e a l ot of c h a n g es i n b ot h pr a cti c es a n d p erf or m a n c e. T h e y tr y t o c o m pr e h e nsi v el y 

i m pr o v e  t h e  w h ol e  s yst e ms  w hi c h  w o ul d  l e a d  t o  s o m e  si g nifi c a nt  a c hi e v e me nts. O n c e th e y 

a c hi e v e  a c ert ai n hi g h er p erf or m a n c e l e v el t h a n b ef or e Q M i m pl e m e nt ati o n, t h e c o ntri b uti o ns 

of Q M  pr a cti c es , t h e n, ar e n ot s o o b vi o us as at  t h e e arl y st a g e. Or g a ni z ati o ns wit h t h e l o n g er 

ti m e e x p eri e n c e i n Q M w o ul d s e e littl e i m pr o v e m e nt or  e v e n st a bl e pr a cti c es a n d p erf or m a n c e. 

Fr o m t his ar g u m e nt, h y p ot h es es f or t h e eff e ct of Q M e x p eri e n c e ti m eli n e o n t h e r el ati o ns hi p 

b et w e e n Q M pr a cti c es a n d S P ar e st at e d as f oll o w e d:  

•  H 2 a: C o m p a ni es wit h s h ort er Q M e x p eri e n c e ti m e h a v e hi g h er l e v el of Q M p r a cti c es 

i m pl e m e nt ati o n t h a n t h e o n es wit h l o n g er ti m e e x p eri e n c e 

•  H 2 b: C o m p a ni es wit h s h ort er Q M e x p eri e n c e ti m e s e e m or e si g nifi c a nt i m p a ct of Q M 

pr a cti c es o n S P t h a n t h e o n es wit h l o n g er ti m e e x p eri e n c e  

 C h ar a ct eristi cs  of  or g a ni z ati o ns  ar e  s u g g est e d  t o h a v e  s o m e  eff e ct  o n  Q M  

i m pl e m e nt ati o n ( Q u a zi et al., 2 0 0 2). Fir m’s si z e a n d t y p e of i n d ustr y h a v e b e e n d e m o nstr at e d 

t o i nfl u e n c e Q M i m pl e m e nt ati o n b y S h ar m a ( 2 0 0 6), Sil a ( 2 0 0 7), a n d D a ni el et al. ( 2 0 1 4). As 

s u c h, h y p ot h es es f or t h e eff e ct of i n d ustr y a n d s i z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M pr a cti c es 

a n d S P ar e st at e d as f oll o w e d:  

•  H 3 a: T h er e ar e  si g nifi c a nt diff er e n c e s i n l e v el of Q M pr a cti c es i m pl e m e nt ati o n a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt  t y p es of i n d ustr y  

•  H 3 b:  T h er e ar e  si g nifi c a nt  diff er e n c e s i n  t h e  i m p a ct of  Q M  pr a cti c es  o n  S P  a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt t y p es of i n d ustr y 

•  H 4 a: T h er e  ar e  si g nifi c a nt diff er e n c e s i n l e v el of Q M pr a cti c es i m pl e m e nt ati o n a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt fir m  siz e 

•  H 4 b: T h er e ar e  si g nifi c a nt  diff er e n c e s i n  t h e  i m p a ct  of Q M  pr a cti c es o n  S P a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt fir m siz e  
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4. 3.  H y p ot h esis t esti n g  

4. 3. 1.  T h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

I n t his s e cti o n, H y p ot h es es H 1 a, H 1 b, a n d H 1 c o n t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n S P will 

b e t est e d.  

H 1 a: Q M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n e c o n o mi c p erf or m a n c e  

H 1 b: Q M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e  

H 1 c: Q M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n s o ci al p erf or m a n c e  

Pri or  t o  t est  h y p ot h es es  b y  r e gr essi o n  a n al ysis,  c orr el ati o n  a n al ysis  w as  c o n d u ct e d  t o 

c h e c k c orr el ati o ns a m o n g q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es. As t h e r es ults i n T a bl e 3 -7  ( C h a pt er 

3),  ei g ht Q M pr a cti c es ar e si g nifi c a ntl y c orr el at e d wit h e a c h ot h er. T h e c orr el ati o n c o effi ci e nts 

r a n g e d  fr o m  0. 4 0 4  t o  0. 6 7 6  (si g nifi c a nt  at  5 %).  T h e  r es ults r ais e  a  p ossi bilit y  of  m ulti-

c olli n e ariti es a m o n g i n d e p e n d e nt v ari a bl es w hi c h aff e ct t h e r es ults of t h e r e gr essi o n a n al ysis. 

T h er ef or e, i n t his st u d y, t h e V ari a n c e I nfl ati o n F a ct or ( VI F) v al u es w er e c al c ul at e d t o e x a mi n e 

t his p ossibilit y. V al u es of VI F i n T a bl e 4 -1  ar e all s m all er t h a n t h e t hr es h ol d of 4 - t h e a c c e pt a bl e 

VI F v al u e, i n di c ati n g t h at m ulti -c olli n e ariti es d o n ot h a v e a n u n d u e eff e ct o n r e gr essi o n r es ults.  

R e gr essi o n a n al ysis w as a d o pt e d t o i n v esti g at e t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M  pr a cti c es 

a n d S P  a n d t est t h e H 1 a, H 1 b, a n d H 1 c h y p ot h es es . S e v e n  m ulti pl e r e gr essi o n m o d els w er e 

est a blis h e d  wit h  i n d e p e n d e nt  v ari a bl es  ar e  8  c o nstr u cts  of Q M  pr a cti c es :  T o p  m a n a g e m e nt 

s u p p ort  f or  Q M,  Tr ai ni n g  o n  q u alit y ,  Pr o d u ct/s er vi c e  d esi g n,  Q u alit y  d at a  a n d  r e p orti n g, 

Pr o c ess m a n a g e m e nt, C o nti n u o us i m pr o v e m e nt, Pr o bl e m s ol vi n g, a n d R e w ar ds; a n d d e p e n d e nt 

v ari a bl e  f or  e a c h  m o d el  is E c o n o mi c  r et ur n,  C ost  r e d u cti o n, M ar k et  p erf or m a n c e,  E m issi o n 

r e d u cti o n, R es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n, I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e, a n d E xt er n al s o ci al 

p erf or m a n c e. R e gr essi o n a n al ysis r es ults ar e pr es e nt e d i n T a bl e 4 -1 . 

I n g e n er al, Q M pr a cti c es h a v e st atisti c all y si g nifi c a nt i m p a ct o n e c o n o mi c p erf or m a n c e 

i n  t er ms  of  e c o n o mi c  r et ur n,  c ost  r e d u cti o n,  a n d  m ar k et  p erf or m a n c e;  o n  e n vir o n m e nt al 
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p erf or m a n c e i n t er ms of r es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n; a n d s o ci al p erf or m a n c e i n t er ms of 

i nt er n al a n d e xt er n al s o ci al p erf or m a n c e at 5 % si g nifi c a nt l e v el. M e a n w hil e, Q M pr a cti c es d o 

n ot s h o w a st atisti c al eff e ct o n e missi o n r e d u cti o n (si g nifi c a nt v al u e of t his r e gr essi o n m o d el is 

0. 7 4).  

T a bl e 4 -1 : R e g r essi o n a n al ysis o n t h e i m p a ct of Q M p r a cti c es o n S P 

 E c o n o mi c  E n vi r o n m e nt al  S o ci al   

 R et ur n  
C o st 

R e d u ct i o n 

M ar k et 

P erf.  

E mi s si o n 

R e d u ct i o n 

R e s o ur c e 

C o n s u m p ti o n 

R e d u ct i o n 

I nt er n al 

S o ci al 

P erf.  

E xt er n al 

S o ci al 

P erf.  

 

R  0. 4 9  0. 3 5  0. 5 2  0. 2 1  0. 3 9  0. 5 3  0. 6 0   

R 2  0. 2 5  0. 1 2  0. 2 7  0. 0 4  0. 1 5  0. 2 8  0. 3 6   

df  1 1 7  1 1 7  1 1 7  1 1 7  1 1 7  1 1 7  1 1 7   

Si g.  0. 0 0  0. 0 5  0. 0 0  0. 7 4  0. 0 1  0. 0 0  0. 0 0   

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  V I F  

C o n st a nt  2. 1 3  2. 4 8                                                         1. 9 2                                                              2. 9 7                                                               4. 2 3                                   

                               

1. 4 0  

                                 

1. 6 8  

 

T o p m a n a g e m e nt 

s u p p ort f or Q M  -0. 1 5  0. 1 8  0. 0 9  -0. 0 4                                                            -0. 1 7                                

                                

0. 3 0 * *  

                               

0. 0 8  2. 2 2 0  

Tr ai ni n g  o n 

q u alit y  0. 2 6 * *                                                               -0. 3 2 * *                                                             0. 1 1                                                               -0. 0 8                                                            -0. 2 2                                

                               

-0. 1 1  

                                 

0. 1 9 * *  2. 6 3 8  

Pr o d u ct/ s er vi c e 

d e si g n  0. 3 2 * *                                                               -0. 1 2                                                            0. 1 5 *                                                                0. 1 8                                                               0. 1 5                                   0. 1 3                                  

                                 

0. 1 6 * *  2. 4 6 0  

Q u alit y d at a a n d 

r e p orti n g -0. 0 2                                                            0. 4 4 * *                                                                0. 0 3                                                               0. 0 6                                                               0. 3 9 * *                                    

                               

-0. 1 2  

                                 

0. 0 3  2. 3 2 7  

Pr o c e s s 

m a n a g e m e nt  0. 0 2                                                               -0. 2 7 * *                                                             -0. 0 5                                                            0. 0 2                                                               -0. 1 0                                

                                 

0. 2 1 *  

                                 

0. 0 3  2. 7 2 5  

C o nti n u o u s 

i m pr o v e m e nt 0. 0 8                                                               0. 0 0                                                            0. 2 1 * *                                                                -0. 2 2                                                            -0. 1 5                                

                                 

0. 1 2  

                                 

0. 2 1 * *  2. 8 4 8  

Pr o bl e m s ol vi n g  -0. 2 7 * *                                                          0. 1 7                                                               0. 0 8                                                            0. 1 0                                                               0. 0 1                                   

                                 

0. 0 2  

                               

0. 0 0  2. 5 1 7  

R e w ar d s  0. 1 7 * *                                                             0. 0 6                                                               0. 0 2                                                               0. 0 8                                                               -0. 2 3 * *                                 

                                 

0. 0 5  

                                 

0. 0 0  1. 6 4 5  

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

v  T h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n E c o n o mi c r et ur n: Fr o m t h e T a bl e 4. 1, R -s q u ar e 

is 0. 2 5 i n di c ati n g t h at t h es e Q M pr a cti c es w o ul d e x pl ai n 2 5 % of t h e v ari a n c e i n e c o n o mi c 

r et ur n. A m o n g  ei g ht  Q M  pr a cti c es, t h e  i m p a ct  of  Tr ai ni n g o n  q u alit y ,  Pr o d u ct/s er vi c e 

d esi g n, Pr o bl e m s ol vi n g, a n d R e w ar ds o n e c o n o mi c r et ur n ar e si g nifi c a nt at 5 % c o nfi d e nt 

i nt er v al w hil e t h e ot h er Q M pr a cti c es r e v e al n o  st atisti c all y  si g nifi c a nt  i m p a ct o n e c o n o mi c 

r et ur n. Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n s h o ws t h e m ost si g nifi c a nt  i m p a ct o n e c o n o mi c r et ur n wit h 
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t h e  hi g h est  b et a  c o effi ci e nt  v al u e  of  0. 3 2.    F oll o wi n g  ar e  Tr ai ni n g  a n d  R e w ar ds  wit h 

p ositi v e  c o effi ci e nt  v al u es  of  0. 2 6  a n d  0. 1 7,  r es p e cti v el y,  a n d  Pr o bl e m  s ol vi n g  wit h  a 

n e g ati v e c o effi ci e nt v al u e of -0. 2 7.   

v  T h e  i m p a ct  of Q M  pr a cti c es  o n C ost  r e d u cti o n: R -s q u ar e  of  t his  r e gr essi o n 

m o d el is 0. 1 2, i n di c ati n g t h at t h es e Q M pr a cti c es w o ul d e x pl ai n 1 2 % of t h e v ari a n c e i n c ost 

r e d u cti o n. A m o n g ei g ht Q M pr a cti c es, Tr ai ni n g o n q u alit y , Q u alit y d at a a n d r e p orti n g, a n d 

Pr o c ess m a n a g e m e nt ill ustr at e si g nifi c a nt eff e ct o n c ost r e d u cti o n at 5 % c o nfi d e nt i nt er v al 

w h er e as  t h e  ot h er  pr a cti c es  h a v e  n o  st atisti c all y  si g nifi c a nt  i m p a ct.  Q u alit y  d at a  a n d 

r e p orti n g  pr es e nts  t h e  m ost  si g nifi c a nt  i m p a ct  o n  c ost  r e d u cti o n  wit h  t h e  hi g h est  b et a 

c o ef fi ci e nt v al u e of 0. 4 4. Tr ai ni n g o n q u alit y a n d Pr o c ess m a n a g e m e nt f oll o ws b y str o n g 

b ut n e g ati v e i m p a ct wit h c o effi ci e nt v al u es of -0. 3 2 a n d -0. 2 7, r es p e cti v el y.  

v  T h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n M ar k et p erf or m a n c e: R -s q u a r e of t his r e gr essi o n 

m o d el  is  0 . 2 7  in di c ati n g  t h at  t h es e  Q M  pr a cti c es  w o ul d  e x pl ai n  2 7 %  of  t h e  v ari a n c e  i n 

m ar k et p erf or m a n c e. C o nti n u o us i m pr o v e m e nt s h o ws t h e m ost si g nifi c a nt i m p a ct o n m ar k et 

p erf or m a n c e  wit h a b et a  c o effi ci e nt  of  0. 2 1  ( at  5 %  c o nfi d e nt  i nt er v al) ,  f oll o w e d  b y 

Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n wit h b et a c o effi ci e nt of 0. 1 5 ( at 1 0 % c o nfi d e nt i nt er v al). T h e ot h er 

Q M pr a cti c es d o n ot s h o w st atisti c all y si g nifi c a nt i m p a ct o n m ar k et p erf or m a n c e.  

v  T h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n R es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n: R -s q u ar e of 

t his r e gr essi o n m o d el st a n ds f or 0. 1 5, i n di c ati n g t h at Q M pr a cti c es w o ul d e x pl ai n 1 5 % of 

t h e v ari a n c e i n r es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n. A m o n g ei g ht Q M pr a cti c es, Q u alit y d at a 

a n d  r e p orti n g  a n d  R e w ar ds  ill ustr at e a st atisti c all y  si g nifi c a nt  i m p a ct  o n  r es o ur c e 

c o ns u m pti o n  r e d u cti o n  b ut  i n  o p p osit e  dir e cti o ns.  O n  t h e  o n e  h a n d,  q u alit y  d at a  a n d 

r e p orti n g  pr es e nts  a  p ositi v e  i m p a ct  wit h a b et a  c o effi ci e nt  of  0. 3 9;  o n  t h e  ot h er  h a n d, 

R e w ar ds s h o ws a n e g ati v e o n e wit h b et a c o effi ci e nt of -0. 2 3.  
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v  T h e  i m p a ct  of  Q M  pr a cti c es  o n Int er n al  s o ci al  p erf or m a n c e:  R -s q u ar e  of  t his 

m o d el  is  0. 2 8,  i n di c ati n g  t h at  t h es e  Q M  pr a cti c es  w o ul d  e x pl ai n  2 8 %  of t he v ari a n c e  i n 

i nt er n al s o ci al p erf or m a n c e. A m o n g Q M pr a cti c es, T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M pl a ys 

t h e  m ost  i m p ort a nt  r ol e  wit h  t h e  hi g h est  b et a  c o effi ci e nt  of  0. 3 0  (si g nifi c a nt  at  5 %). I n 

a d diti o n, Pr o c ess m a n a g e m e nt h as a s m all er i nfl u e n c e wit h a  c o effi c i e nt of 0. 2 1 (si g nifi c a nt 

at 1 0 %). T h e ot h er Q M pr a cti c es d o n ot s h o w a st atisti c all y si g nifi c a nt i m p a ct o n i nt er n al 

s o ci al p erf or m a n c e.  

v  T h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e: R -s q u ar e of t his 

m o d el  is  0. 3 6,  i n di c ati n g  t h at  t h es e  Q M  pr a cti c es  w o ul d  e x pl ai n  3 6 %  of t h e v ari a n c e  i n 

e xt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e.  A m o n g  ei g ht  Q M  pr a cti c es,  Tr ai ni n g  o n  q u alit y , 

Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n, a n d C o nti n u o us i m pr o v e m e nt s h o w st atisti c all y i m p a ct o n e xt er n al 

s o ci al p erf or m a n c e (si g nifi c a nt at 5 %). C o nti n u o us i m pr o v e m e nt h as t h e str o n g est i nfl u e n c e 

wit h a b et a c o effi ci e nt of 0. 2 1, f oll o w e d b y Tr ai ni n g  o n q u alit y  a n d Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n 

wit h b et a c o effi ci e nts of 0. 1 9 a n d 0. 1 6, r es p e cti v el y.  

I n  s u m m ar y,  Q M  pr a cti c es  st atisti c all y  aff e ct  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e  e v e n  t h o u g h 

diff er e nt pr a cti c es s h o w diff er e nt i m p a cts o n di m e nsi o ns of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. As t h e 

r es ults i n di c at e d, h y p ot h esis H 1 a c o ul d n ot b e r ej e ct e d wit h f o ur pr a cti c es: Pr o d u ct/s er vi c e 

d esi g n, Q u alit y d at a a n d r e p orti n g, C o nti n u o us i m pr o v e m e nt, a n d R e w ar ds. H y p ot h esis H 1 b 

c o ul d n ot b e r ej e ct e d wit h Q u alit y d at a a n d r e p orti n g pr a cti c es. H y p ot h esis H 1 c c o ul d n ot b e 

r ej e ct e d  wit h  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  q u alit y  m a n a g e m e nt,  Tr ai ni n g  o n  q u alit y , 

Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n, Pr o c ess m a n a g e m e nt, a n d C o nti n u o us i m pr o v e m e nt.  

4. 3. 2.  Ti m eli n e eff e ct o n Q M pr a cti c es  

I n  t his  s e cti o n,  H y p ot h es es  o n t h e eff e cts  of  Q M e x p eri e n c e  ti m e o n t h e r el ati o ns hi p 

b et w e e n  Q M pr a cti c es a n d  S P  will b e t est e d.  
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H 2 a:  C o m p a ni es  wit h  s h ort er Q M e x p eri e n c e ti m e h a v e  hi g h er l e v el  of  Q M  pr a cti c es 

i m pl e m e nt ati o n t h a n t h e o n es wit h l o n g er ti m e e x p eri e n c e. 

H 2 b: C o m p a ni es wit h s h ort er Q M e x p eri e n c e ti m e s e e m or e si g nifi c a nt i m p a ct of Q M 

pr a cti c es o n S P t h a n t h e o n es wit h l o n g er ti m e e x p eri e n c e . 

T o  t est  t h e  h y p ot h esis  H 2 a,  O n e -w a y A N O V A  t est wit h  T ur k e y  p air wis e  c o m p aris o n 

t e c h ni q u e  is  c o n d u ct e d  t o  c o m p ar e  Q M  pr a cti c es  i m pl e m e nt ati o n  l e v el  a cr oss  t hr e e  gr o u ps: 

Gr o u p T 1:  L ess t h a n 5 y e ars wit h 3 8 c o m p a ni es ( a c c o u nt e d f or 2 6. 4 %), Gr o u p T 2:  Fr o m 5 t o 

1 0 y e ars wit h 3 5 c o m p a ni es ( a c c o u nt e d f or 2 4. 3 %), Gr o u p T 3:  M or e t h a n 1 0 y e ars wit h 2 9 

c o m p a ni es ( a c c o u nt e d f or 2 0. 1 %).  

 T h e  a n al ysis  r es ult  s h o ws  t h at  t h er e  is  n o  si g nifi c a nt  diff er e n c e  a cr oss  t hr e e  gr o u ps. 

H y p ot h esis H 2 a is r ej e ct e d.  
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T a bl e 4 -2 : Diff e r e n c e s i n  Q M  p r a cti c es  i m pl e m e nt ati o n  l e v el  a c r oss  diff e r e nt 

ti m eli n e g r o u ps 

D e p e n d e nt V ari a bl e  I J  
M e a n Diff er e n c e 

(I-J)  St d. Err or  Si g.  
T o p m a n a g e m e nt 
s u p p ort f or Q M  

Gr o u p T 1  Gr o u p T 2  -. 0 6 2 2 2 . 1 2 7 9 1 . 8 7 8 

Gr o u p T 3  -. 1 0 4 5 8 . 1 3 4 6 2 . 7 1 8 

Gr o u p T 2  Gr o u p T 3  -. 0 4 2 3 6 . 1 3 7 1 0 . 9 4 9 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  Gr o u p T 1  Gr o u p T 2  -. 0 5 5 8 9 . 1 3 4 8 2 . 9 1 0 

Gr o u p T 3  -. 0 1 8 4 5 . 1 4 1 8 9 . 9 9 1 

Gr o u p T 2  Gr o u p T 3  . 0 3 7 4 4 . 1 4 4 5 0 . 9 6 4 

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  Gr o u p T 1  Gr o u p T 2  . 1 0 4 3 7 . 1 3 1 2 1 . 7 0 7 

Gr o u p T 3  . 0 4 2 1 7 . 1 3 9 5 7 . 9 5 1 

Gr o u p T 2  Gr o u p T 3  -. 0 6 2 2 0 . 1 4 0 4 6 . 8 9 8 

Q u alit y d at a a n d 
r e p orti n g  

Gr o u p T 1  Gr o u p T 2  . 0 0 8 4 6 . 1 3 8 8 5 . 9 9 8 

Gr o u p T 3  -. 1 5 0 4 1 . 1 4 6 1 4 . 5 6 0 

 Gr o u p T 2  Gr o u p T 3  -. 1 5 8 8 7 . 1 4 8 8 3 . 5 3 6 

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  Gr o u p T 1  Gr o u p T 2  -. 0 3 0 3 3 . 1 3 5 5 3 . 9 7 3 

Gr o u p T 3  -. 1 7 8 7 7 . 1 4 2 6 4 . 4 2 5 

Gr o u p T 2  Gr o u p T 3  -. 1 4 8 4 4 . 1 4 5 2 6 . 5 6 5 

C o nti n u o u s 
i m pr o v e m e nt 

Gr o u p T 1  Gr o u p T 2  . 1 0 6 1 7 . 1 5 7 5 7 . 7 7 9 

Gr o u p T 3  -. 0 4 3 1 9 . 1 6 5 8 4 . 9 6 3 

Gr o u p T 2  Gr o u p T 3  -. 1 4 9 3 6 . 1 6 8 8 9 . 6 5 1 

Pr o bl e m s ol vi n g  Gr o u p T 1  Gr o u p  T 2  . 0 6 1 0 9 . 1 6 0 5 6 . 9 2 3 

Gr o u p T 3  -. 0 1 3 3 5 . 1 6 7 4 3 . 9 9 7 

Gr o u p T 2  Gr o u p T 3  -. 0 7 4 4 4 . 1 6 8 5 4 . 8 9 8 

R e w ar d s  Gr o u p T 1  Gr o u p T 2  . 0 5 6 8 9 . 1 7 2 1 9 . 9 4 2 

Gr o u p T 3  -. 1 2 7 3 4 . 1 8 1 2 3 . 7 6 2 

Gr o u p T 2  Gr o u p T 3  -. 1 8 4 2 4 . 1 8 4 5 6 . 5 8 0 
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T a bl e 4 -3 : T h e i m p a ct of Q M p r a cti c es o n S P a m o n g diff e r e nt ti m eli n e g r o u ps  

 E c o n o mi c  E n vi r o n m e nt al  S o ci al  

 R et u r n  
C o st 

R e d u ct i o n 

M a r k et 

P e rf.  
E mis si o n 

R e d u ct i o n 

R e s o u r c e 

C o n s u m p ti o n 

R e d u ct i o n 

I nt e r n al 

S o ci al 

P e rf.  

E xt e r n al 

S o ci al 

P e rf.  

R  0. 6 8  0. 6 1  0. 7 0  0. 5 7  0. 5 4  0. 6 5  0. 7 0  

R 2  0. 4 6  0. 3 7  0. 4 9  0. 3 2  0. 2 9  0. 4 2  0. 4 8  

A dj u st e d R 2  0. 2 5  0. 1 2  0. 2 9  0. 0 6  0. 0 2  0. 2 0  0. 2 8  

df  6 7  6 7  6 7  6 7  6 7  6 7  6 7  

Si g.  0. 0 0 5  0. 0 9 9  0. 0 0 2  0. 2 4 5  0. 4 0 2  0. 0 2 1  0. 0 0 2  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 6 2 1  2. 7 7 0  . 6 0 7 . 8 4 5 3. 4 7 8  . 5 6 8 1. 6 6 6  

T 2  -. 9 2 6 -. 9 1 6 2. 3 8 8  1. 5 9 6  . 5 6 3 1. 8 9 5  . 3 2 1 

T 3  . 3 0 5 -1. 4 1 6  . 1 6 8 2. 8 1 7  -. 9 1 6 1. 2 8 6  -. 2 4 2 

T O P Q  -. 0 0 5 -. 3 4 9 . 2 1 6 -. 2 4 8 -. 6 6 8 . 7 0 6 -. 1 6 0 

T R AI N  . 5 8 0 -. 0 8 6 . 1 7 3 . 1 0 6 -. 0 6 0 . 1 5 3 . 5 6 6 

D E G N  -. 1 1 2 -. 0 2 6 . 3 8 2 . 3 4 3 . 1 3 1 -. 2 5 8 -. 2 1 5 

Q D A T  -. 1 8 3 . 3 0 1 -. 0 9 8 . 3 9 8 . 6 1 5 -. 2 0 1 -. 1 3 9 

P C M T  . 3 3 7 -. 3 5 8 . 0 3 9 -. 1 8 3 . 0 9 2 . 3 7 8 . 5 9 7 

C O N TI  -. 2 9 9 -. 0 2 9 . 0 2 5 -. 0 6 8 -. 0 4 9 . 1 2 2 -. 3 6 5 

P R O B  -. 1 7 6 . 6 7 5 . 0 5 6 . 1 5 5 . 0 0 9 -. 1 8 1 -. 0 0 9 

R E W 1 2 3  . 2 3 0 -. 0 5 0 . 0 3 2 . 1 1 4 -. 1 5 9 . 1 1 3 . 3 3 2 

T 2 x T O P Q  -. 0 7 5 . 3 4 5 -. 4 0 0 -. 3 0 0 . 8 5 2 -. 7 1 3 * * . 3 1 5 

T 2 x T R AI N  -. 8 1 8 * * -. 3 4 1 -. 0 7 3 -. 3 6 3 -. 6 1 9 -. 5 4 8 -. 7 7 3 * * * 

T 2 x D E G N  . 6 1 5 * * -. 1 1 3 . 0 1 8 . 3 1 3 -. 0 2 6 . 2 8 4 . 4 5 8 

T 2 x Q D A T  . 4 6 6 . 6 8 4 . 4 0 3 -. 0 5 6 -. 3 6 2 . 4 2 8 . 1 5 4 

T 2 x P C M T  -. 4 2 4 . 1 9 9 -. 1 0 8 . 5 7 5 -. 0 8 0 -. 5 0 6 -. 7 0 5 * * 

T 2 x C O N TI  . 2 9 0 -. 6 1 6 -. 0 4 4 -. 9 4 7 . 1 5 7 . 1 6 6 . 9 2 6 * * * 

T 2 x P R O B  -. 0 6 9 -. 1 2 3 -. 2 6 9 . 3 9 8 . 1 8 0 . 4 2 7 -. 2 7 9 

T 2 x R E W  . 1 6 9 . 2 2 4 -. 1 0 0 . 0 2 8 -. 3 2 6 -. 0 1 8 -. 2 6 4 

T 3 x T O P Q  -. 3 8 8 . 9 5 8 . 2 8 2 . 4 6 9 . 8 2 1 -. 6 5 3 . 2 0 6 

T 3 x T R AI N  . 2 7 3 -. 7 2 6 -. 4 2 5 -. 5 6 1 -. 2 3 7 -. 2 3 0 -. 6 1 4 

T 3 x D E G N  . 3 1 3 . 4 5 1 -. 3 6 9 . 0 6 8 . 5 1 5 . 2 6 6 . 1 9 3 

T 3 x Q D A T  -. 1 4 1 -. 2 7 5 . 2 6 7 -. 9 0 2 -. 3 3 8 . 2 2 1 . 0 9 0 

T 3 x P C M T  . 1 0 5 -. 0 3 8 -. 2 1 8 . 5 2 6 -. 3 1 4 -. 2 7 7 -. 3 5 2 

T 3 x C O N TI  . 6 2 2 * * . 1 5 4 . 0 8 8 . 4 9 0 -. 0 5 3 -. 1 1 6 . 8 7 2* * *  

T 3 x P R O B  -. 6 0 1 -. 3 8 0 . 1 6 2 -. 5 5 2 -. 3 4 0 . 1 9 4 -. 0 3 5 

T 3 x R E W  -. 3 54  . 1 2 1 . 0 8 2 -. 2 6 5 . 0 5 2 . 2 4 3 -. 4 0 8 

N ot e: T O P Q: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M; T R AI N: Tr ai ni n g  o n q u alit y ; D E G N: Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n; 

Q D A T:  Q u alit y  d at a  a n d  r e p orti n g;  P C M T:  Pr o c e s s  m a n a g e m e nt;  C O N TI:  C o nti n u o u s  i m pr o v e m e nt;  P R O B: 

Pr o bl e m s ol vi n g; a n d R E W: R e w ar d s.  

 

T o  t est  t h e  h y p ot h esis  H 2 b,  r e gr essi o n  a n al ysis  wit h  p o ol  s a m pl e  is  c o n d u ct e d  wit h 

d u m m y v ari a bl es f or Gr o u p T 2 ( Fr o m 5 t o 1 0 y e ars) a n d Gr o u p T 3 ( M or e t h a n 1 0 y e ars)  t o 

c o m p ar e  t h e  diff er e n c e  b et w e e n  Gr o u p  T 2  a n d  Gr o u p  T 3 (l o n g er  Q M  i m pl e m e nt ati o n 
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e x p eri e n c e ti m eli n e) wit h Gr o u p T 1 . A n al ysis r es ults s h o w t h at Q M pr a cti c es h a v e si g nifi c a ntl y 

diff er e nt i m p a ct o n e c o n o mi c r et ur n a n d s o ci al p erf or m a n c e a cr oss t hr e e gr o u ps.  

R e g ar di n g e c o n o mi c r et ur n, Gr o u p T 2 e x p eri e n c e d w e a k er i m p a ct of Tr ai ni n g o n q u alit y 

( c o effi ci e nt  of -0. 8 1 8)  b ut  str o n g er  i m p a ct  of  Pr o d u ct/s er vi c e  d esi g n  ( c o effi ci e nt  of  0. 6 1 5) 

c o m p ar e d t o Gr o u p T 1, a n d Gr o u p T 3 e x p eri e n c e d str o n g er  i mp a ct of C o nti n u o us i m pr o v e m e nt 

( c o effi ci e nt of 0. 6 2 2) c o m p ar e d t o Gr o u p T 1.  

A b o ut s o ci al p erf or m a n c e, T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or q u alit y, Tr ai ni n g  o n q u alit y , a n d 

Pr o c ess m a n a g e m e nt s h o w w e a k er i m p a ct i n Gr o u p T 2 ( wit h c o effi ci e nts of -0. 7 1 3, -0. 7 7 3, a n d 

-0. 7 0 5,  r es p e cti v el y)  i n  c o m p aris o n t o  Gr o u p  T 1 w h er e as  C o nti n u o us  i m pr o v e m e nt  i n di c at e 

str o n g er i m p a ct in  b ot h Gr o u p T 2 a n d T 3 c o m p ar e d t o Gr o u p T 1 ( wit h c o effi ci e nts of 0. 9 2 6 

a n d 0. 8 7 2, r es p e cti v el y).  

I n  s u m m ar y,  as  t h e  r es ults  i n di c at e d,  t h er e  is  n o  si g nifi c a nt  diff er e n c e  i n  Q M 

i m pl e m e nt ati o n l e v el a cr oss t hr e e gr o u ps, it c a n b e c o n cl u d e d t h at H y p ot h esis 2a is r ej e ct e d. 

Wit h r es p e ct t o t h e diff er e n c e i n t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n S P, t h e r es ults ar e mi x e d: Gr o u p 

T 1 wit h l ess t h a n 5 -y e ar e x p eri e n c e ti m e r e c o g niz e d str o n g er  i nfl u e n c e of T o p m a n a g e m e nt 

s u p p ort f or q u alit y, Tr ai ni n g  o n q u alit y , a n d Pr o c ess ma n a g e m e nt t h a n  Gr o u p T 2 wit h l o n g er 

e x p eri e n c e  ti m e .  Me a n w hil e,  Pr o d u ct/s er vi c e  d esi g n  a n d  C o nti n u o us  i m pr o v e m e nt  h a v e 

str o n g er  eff e ct  i n gr o u ps  wit h  m or e  t h a n  5 -y e ar  e x p eri e n c e  t h a n i n Gr o u p  T 1.  T h er ef or e, 

h y p ot h esis H 2 b c o ul d n ot b e r ej e ct e d wit h t hr e e pr a cti c es: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or q u alit y, 

Tr ai ni n g  o n q u alit y , a n d Pr o c ess m a n a g e m e nt. As s u c h, it c a n b e st at e d t h at t h er e ar e s o m e 

si g nifi c a nt diff er e n c es i n t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e a cr oss t hr e e 

gr o u ps wit h diff er e nt  Q M e x p eri e n c e ti m e.  

 

4. 3. 3.  I n d ustri al eff e ct o n Q M pr a cti c es  

I n t his s e cti o n, h y p ot h es es o n t h e eff e cts of t y p e of i n d ustr y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n 

Q M pr a cti c es a n d S P will b e t est e d.  
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•  H 3 a: T h er e ar e si g nifi c a nt diff er e n c es i n l e v el of Q M pr a cti c es i m pl e m e nt ati o n a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt t y p es of i n d ustr y  

•  H 3 b:  T h er e  ar e  si g nifi c a nt  diff er e n c es  i n  t h e  i m p a ct  of  Q M  pr a cti c es  o n  S P  a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt t y p es of i n d ustr y  

T o  t est  t h e  h y p ot h esis  H 3a,  O n e -w a y  A N O V A  t est  wit h  T ur k e y  p air wis e  c o m p aris o n 

t e c h ni q u e is c o n d u ct e d t o c o m p ar e Q M pr a cti c es i mpl e m e nt ati o n l e v el a cr oss f o ur gr o u ps  b as e d 

o n t y p e of i n d ustr y: Gr o u p I 1: I n d ustri al wit h 6 4 c o m p a ni es ( a c c o u nt e d f or 4 4. 4 %), Gr o u p I 2: 

C o ns u m er  g o o ds  wit h  3 0  c o m p a ni es  (st o o d  at  2 0. 8 %),  Gr o u p  I 3:  B asi c  m at eri als  wit h  2 5 

c o m p a ni es  ( a c c o u nt e d  f or  1 7. 4 %),  a n d  Gr o u p  I 4:  C o ns u m er  s er vi c es  wit h  2 2  c o m p a ni es 

(r e pr es e nt e d 1 5. 3 %). T h e a n al ysis r es ult s h o ws t h at t h er e is n o si g nifi c a nt diff er e n c e a cr oss f o ur  

gr o u ps. H y p ot h esis H 3 a is r ej e ct e d.  

T a bl e 4 -4 : Diff e r e n c e i n Q M p r a cti c es i m pl e m e nt ati o n l e v el a cr oss f o u r t y p e-of -

i n d ust r y g r o u ps  

D e p e n d e nt V ari a bl e  I J  
M e a n Diff er e n c e 

(I-J)  St d. Err or  Si g.  

T o p  m a n a g e m e nt 
s u p p ort f or Q M  

Gr o u p I 1  Gr o u p I 2  . 0 6 7 7 1 . 1 2 7 6 9 . 9 5 2 

Gr o u p I 3  . 0 6 1 0 4 . 1 3 6 1 1 . 9 7 0 

Gr o u p I 4  . 1 2 8 3 1 . 1 4 2 6 2 . 8 0 5 

Gr o u p I 2  Gr o u p I 3  -. 0 0 6 6 7 . 1 5 6 2 8 1. 0 0 0  

Gr o u p I 4  . 0 6 0 6 1 . 1 6 1 9 8 . 9 8 2 

Gr o u p I 3  Gr o u p I 4  . 0 6 7 2 7 . 1 6 8 7 0 . 9 7 8 

Tr ai ni n g  o n 
q u alit y  

Gr o u p I 1  Gr o u p I 2  -. 0 3 2 8 1 . 1 2 9 6 8 . 9 9 4 

Gr o u p I 3  . 0 4 3 8 5 . 1 3 8 2 3 . 9 8 9 

Gr o u p I 4  -. 0 1 1 6 0 . 1 4 4 8 5 1. 0 0 0  

 Gr o u p I 2  Gr o u p I 3  . 0 7 6 6 7 . 1 5 8 7 1 . 9 6 3 

Gr o u p I 4  . 0 2 1 2 1 . 1 6 4 5 1 . 9 9 9 

 Gr o u p I 3  Gr o u p I 4  -. 0 5 5 4 5 . 1 7 1 3 3 . 9 8 8 

Pr o d u ct/ s er vi c e 
d e si g n  

Gr o u p I 1  Gr o u p I 2  . 0 8 2 5 7 . 1 3 7 4 5 . 9 3 2 

Gr o u p I 3  . 1 3 5 4 0 . 1 4 4 6 4 . 7 8 5 

Gr o u p I 4  -. 1 3 8 3 9 . 1 5 9 8 7 . 8 2 3 

 Gr o u p I 2  Gr o u p I 3  . 0 5 2 8 3 . 1 6 5 4 1 . 9 8 9 

Gr o u p I 4  -. 2 2 0 9 6 . 1 7 8 8 9 . 6 0 6 

 Gr o u p I 3  Gr o u p I 4  -. 2 7 3 7 9 . 1 8 4 4 7 . 4 5 0 

Q u alit y  d at a  a n d 
r e p orti n g 

Gr o u p I 1  Gr o u p I 2  -. 0 5 6 5 1 . 1 3 9 6 8 . 9 7 8 

Gr o u p I 3  . 1 3 5 1 6 . 1 4 8 8 9 . 8 0 1 

Gr o u p I 4  -. 0 8 9 8 4 . 1 5 6 0 2 . 9 3 9 
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D e p e n d e nt V ari a bl e  I J  
M e a n Diff er e n c e 

(I-J)  St d. Err or  Si g.  
 Gr o u p I 2  Gr o u p I 3  . 1 9 1 6 7 . 1 7 0 9 5 . 6 7 7 

Gr o u p I 4  -. 0 3 3 3 3 . 1 7 7 1 9 . 9 9 8 

 Gr o u p I 3  Gr o u p I 4  -. 2 2 5 0 0 . 1 8 4 5 4 . 6 1 6 

Pr o c e s s 
m a n a g e m e nt  

Gr o u p I 1  Gr o u p I 2  -. 0 0 5 5 6 . 1 3 4 4 7 1. 0 0 0  

Gr o u p I 3  . 0 1 1 6 7 . 1 4 3 3 3 1. 0 0 0  

Gr o u p I 4  -. 0 0 9 8 5 . 1 5 0 2 0 1. 0 0 0  

 Gr o u p I 2  Gr o u p I 3  . 0 1 7 2 2 . 1 6 4 5 8 1. 0 0 0  

Gr o u p I 4  -. 0 0 4 2 9 . 1 7 0 5 9 1. 0 0 0  

 Gr o u p I 3  Gr o u p I 4 -. 0 2 1 5 2 . 1 7 7 6 6 . 9 9 9 

C o nti n u o u s 
i m pr o v e m e nt 

Gr o u p I 1  Gr o u p I 2  -. 0 0 3 9 6 . 1 5 0 1 2 1. 0 0 0  

Gr o u p I 3  . 1 0 8 0 4 . 1 6 0 0 2 . 9 0 6 

Gr o u p I 4  . 1 2 1 5 0 . 1 6 7 6 8 . 8 8 7 

 Gr o u p I 2  Gr o u p I 3  . 1 1 2 0 0 . 1 8 3 7 3 . 9 2 9 

Gr o u p I 4  . 1 2 5 4 5 . 1 9 0 4 4 . 9 1 2 

 Gr o u p I 3  Gr o u p I 4  . 0 1 3 4 5 . 1 9 8 3 4 1. 0 0 0  

Pr o bl e m s ol vi n g  Gr o u p I 1  Gr o u p I 2  -. 0 4 6 6 7 . 1 7 1 5 8 . 9 9 3 

Gr o u p I 3  . 1 9 2 6 7 . 1 7 6 2 5 . 6 9 4 

Gr o u p I 4  . 1 6 4 4 4 . 1 9 8 9 8 . 8 4 2 

 Gr o u p I 2  Gr o u p I 3  . 2 3 9 3 3 . 2 0 5 5 0 . 6 5 0 

Gr o u p I 4  . 2 1 1 1 1 . 2 2 5 3 0 . 7 8 5 

 Gr o u p I 3  Gr o u p I 4  -. 0 2 8 2 2 . 2 2 8 8 7 . 9 9 9 

R e w ar d s  Gr o u p I 1  Gr o u p I 2  -. 0 9 0 3 1 . 1 6 8 7 6 . 9 5 0 

Gr o u p I 3  -. 1 2 5 7 1 . 1 7 7 7 6 . 8 9 4 

Gr o u p I 4  . 0 4 7 6 2 . 1 9 3 0 2 . 9 9 5 

 Gr o u p I 2  Gr o u p I 3  -. 0 3 5 4 0 . 2 0 5 2 4 . 9 9 8 

Gr o u p I 4  . 1 3 7 9 3 . 2 1 8 5 9 . 9 2 2 

 Gr o u p I 3  Gr o u p I 4  . 1 7 3 3 3 . 2 2 5 6 1 . 8 6 9 

 

T o  t est  t h e  h y p ot h esis  H 3 b,  C h o w  t est  is  c o n d u ct e d  t o  d et er mi n e  w h et h er  t h e  d at a  is 

str u ct ur all y  st a bl e  or  br e a k  ( C h o w,  1 9 6 0).  Aft er  di vi di n g  t h e  p o ol e d  s a m pl e  i nt o  f o ur  s u b-

gr o u ps r e pr es e nti n g f or f o ur t y p es of i n d ustr y, r e gr essi o n m o d els ar e est a blis h e d t o c o m p ar e 

t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n S P a cr oss f o ur s u b-gr o u ps.  

Aft er c al c ul ati n g F -st atisti c (f or m ul a w as pr o vi d e d i n C h a pt er 3), t his v al u e is c o m p ar e d 

wit h F( k, n -i * k) gi v e n b y F t a bl e. I n t h e r e gr essi o n m o d els of m o d er ati n g eff e cts fr o m t y p es of 

i n d ustr y, a criti c al v al u e of F( k, n -i * k) is F( 8, 9 3 ) w hi c h al m ost e q u al s t o F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3 

(si g nifi c a nt at 5 % ).  If c al c ul at e d F-st atisti c is gr e at er t h a n 2. 0 3 , t h at m e a ns t h er e is a str u ct ur al 
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br e a k i n t h e d at a, a n d it c o ul d b e c o n cl u d e d t h at t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n S P is diff er e nt 

a m o n g f o ur s u b -gr o u ps. T h e r es ults i n d et ail e d ar e as f oll o w e d:  

T a bl e 4 -5 : M o d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d E c o n o mi c r et u r n  

 
G r o u p 1: 
I n d u st ri al  

G r o u p 2: 
C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 
B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 
C o n s u m e r 
s e r vi c e s  

R  0. 6 7 0  0. 7 8 0  0. 6 8 0  0. 4 4 9  

R 2  0. 4 5 0  0. 6 0 8  0. 4 6 3  0. 2 0 2  
A dj u st e d R 2  0. 3 5 4  0. 4 3 3  0. 1 9 4  -0. 7 1 0  

R e si d u al s u m of s q u a r e  9. 6 4 2  2. 9 9 2  4. 7 9 0  5. 7 6 4  
df  4 6  1 8  1 6  7  

Si g.  0. 0 0 0  0. 0 1 3  0. 1 6 9  0. 9 7 5  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 1 7 6  2. 4 8 1  1. 9 6 8  4. 2 5 2  
T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  -. 0 4 6 -. 6 1 3 * * * . 1 5 5 . 3 0 3 
Tr ai ni n g  o n q u alit y  . 1 1 4 . 5 1 5 * * . 6 6 7 . 0 7 6 
Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  . 5 6 4 * * * . 1 0 8 -. 3 1 7 . 1 0 1 

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  -. 1 5 9 -. 1 1 6 . 0 0 4 -. 0 2 5 
Pr o c e s s m a n a g e m e nt  -. 2 1 2 . 2 4 0 -. 3 6 1 . 2 6 3 
C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  . 1 2 8 . 4 7 1 . 1 2 8 -. 3 8 1 
Pr o bl e m s ol vi n g  -. 3 5 7 * * -. 1 7 8 -. 1 0 9 -. 4 3 6 

R e w ar d s  . 3 5 0 * * * -. 0 4 5 . 2 6 0 -. 0 0 5 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 5. 0 5  >  F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3.  T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

E c o n o mi c  r et ur n  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  f o ur  s u b -gr o u ps. Q M  pr a cti c es  h a v e 

si g nifi c a nt  i m p a ct  o n  E c o n o mi c  r et ur n  i n  t h e  I n d ustri al  a n d  C o ns u m er  g o o ds  gr o u ps  w hil e 

r e v e al i nsi g nifi c a nt i m p a ct i n t h e B asi c m at eri al a n d C o ns u m er s er vi c es gr o u ps. S p e cifi c all y, 

fr o m t h e r es ults, it is p ossi bl e t o i d e ntif y p ositi v e d et er mi n a nts of Q M pr a cti c es t o E c o n o mi c 

r et ur n ar e Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n a n d R e w ar ds i n t h e I n d ustri al gr o u p ( wit h c o effi ci e nt of 0. 5 6 4 

a n d 0. 3 5 0, r es p e cti v el y), a n d Tr ai ni n g i n t h e C o ns u m er g o o ds gr o u p ( wit h c o effi ci e nt of 0. 5 1 5).  
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T a bl e 4 -6 : M o d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d C ost r e d u cti o n  

 
G r o u p 1: 
I n d u st ri al  

G r o u p 2: 
C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 
B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 
C o n s u m e r 
s e r vi c e s  

R  0. 4 7 2  0. 7 8 5  0. 7 4 1  0. 7 8 1  

R 2  0. 2 2 3  0. 6 1 7  0. 5 4 8  0. 6 1 0  

A dj u st e d R 2  0. 0 8 8  0. 4 4 6  0. 3 2 3  0. 1 6 4  
R e si d u al s u m of s q u a r e  2 3. 7 7 2  4. 2 3 6  4. 4 0 3  2. 9 1 3  

df  4 6  1 8  1 6  7  
Si g.  0. 1 3 8  0. 0 1 1  0. 0 6 2  0. 3 4 7  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 1 6 3  2. 5 0 4  2. 3 7 4  2. 3 6 0  
T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  -. 0 4 4 -. 0 7 6 . 8 6 2 * * . 0 6 5 
Tr ai ni n g  o n q u alit y  -. 5 0 5 . 1 3 7 -. 5 6 1 * -. 1 2 9 

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  -. 0 7 5 . 4 7 1 -. 5 6 9 * * 1. 1 4 9  
Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  . 4 7 6 . 4 7 3 * . 5 0 3 * * -. 4 3 0 
Pr o c e s s m a n a g e m e nt  -. 0 7 8 -1. 0 7 3 * *  -. 3 8 2 -. 1 0 4 
C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  -. 0 3 3 -. 8 8 0 . 2 3 4 -. 1 6 7 

Pr o bl e m s ol vi n g  . 3 3 7 . 7 8 3 * * -. 1 7 7 . 1 2 0 
R e w ar d s  . 1 5 2 . 3 2 7 . 1 6 8 -. 4 5 6 

* si g nifi c a nt at 1 0 %,  * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 6. 3 0  > F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

C ost r e d u cti o n  ar e si g nifi c a ntl y diff er e nt a m o n g f o ur s u b -gr o u ps. Q M pr a cti c es h a v e si g nifi c a nt 

i m p a ct  o n C ost  r e d u cti o n  i n  C o ns u m er  g o o ds  a n d  B asi c  m at eri als  gr o u ps.  Q u alit y  d at a  a n d 

r e p orti n g  is  i d e ntifi e d  as  a  c o ntri b ut or  t o  C ost  r e d u cti o n  i n  b ot h  gr o u ps. M or e o v er,  T o p 

m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  Q M is  criti c al  f or  t h e  B asi c  m at eri als,  a n d  Pr o bl e m  s ol vi n g  is 

i m port a nt i n t h e C o ns u m er g o o ds gr o u p wit h r es p e ct t o C ost r e d u cti o n p ur p os e. Q M pr a cti c es, 

m e a n w hil e, r e v e al i nsi g nifi c a nt i mp a ct i n t h e ot h er t w o s u b -gr o u ps of I n d ustri al a n d C o ns u m er 

s er vi c es gr o u ps.  
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T a bl e 4 -7 : M o d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d M a r k et p e rf o r m a n c e  

 
G r o u p 1: 
I n d u st ri al  

G r o u p 2: 
C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 
B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 
C o n s u m e r 
s e r vi c e s  

R  0. 3 5 4  0. 6 7 7  0. 7 3 3  0. 9 3 4  

R 2  0. 1 2 5  0. 4 5 8  0. 5 3 7  0. 8 7 3  
A dj u st e d R 2  -0. 0 2 7  0. 2 1 8  0. 3 0 6  0. 7 2 8  

R e si d u al s u m of s q u a r e  1 0. 7 8 6  5. 8 9 8  2. 4 6 9  . 4 7 5 
df  4 6  1 8  1 6  7  

Si g.  0. 5 8 6  0. 1 2 2  0. 0 7 2  0. 0 1 4  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 3. 0 0 2  1. 1 0 3  2. 7 9 3  . 5 4 4 
T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  -. 0 7 6 . 1 0 4 -. 3 3 3 -. 0 8 2 
Tr ai ni n g  o n q u alit y  . 1 5 3 . 1 3 8 . 6 1 4 * * . 0 7 6 
Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  . 1 3 8 -. 5 7 5 . 1 1 7 . 3 2 4 
Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  . 0 6 9 -. 2 4 5 -. 1 9 3 . 3 6 6 * 

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  -. 1 9 1 . 2 7 8 . 1 9 7 . 1 0 1 
C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt . 1 4 7 . 2 8 8 . 2 4 1 * -. 0 1 6 
Pr o bl e m s ol vi n g  -. 0 3 3 . 4 2 2 -. 1 9 4 -. 0 4 0 
R e w ar d s  . 0 4 5 . 2 4 2 -. 1 6 5 . 1 0 2 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 3. 0 3 > F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

M ar k et  p erf or m a n c e  ar e  si g nifi c a ntl y diff er e nt  a m o n g  f o ur  s u b -gr o u ps.  Q M  pr a cti c es  h a v e 

si g nifi c a nt i m p a ct o n M ar k et p erf or m a n c e i n t h e B asi c m at eri als gr o u p (si g nifi c a nt at 1 0 %) a n d 

i n t h e C o ns u m er s er vi c es gr o u p (si g nifi c a nt at 5 %). I n t h e B asi c m at eri als gr o u ps, Tr ai ni n g a n d 

C o nti n u o us i m p r o v e m e nt h a v e p ositi v e i nfl u e n c e o n M ar k et p erf or m a n c e ( wit h c o effi ci e nt of 

0. 6 1 4 a n d 0. 2 4 1, r es p e cti v el y). I n t h e C o ns u m er s er vi c es gr o u p, Q u alit y d at a a n d r e p orti n g is 

i d e ntifi e d as a d et er mi n a nt f or M ar k et p erf or m a n c e. M e a n w hil e, i nsi g nifi c a nt i m p a ct of Q M 

pr a cti c es o n M ar k et p erf or m a n c e is f o u n d.  
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T a bl e 4 -8 : M o d e r ati n g  eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d E missi o n r e d u cti o n  

 
G r o u p 1: 
I n d u st ri al  

G r o u p 2: 
C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 
B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 
C o n s u m e r 
s e r vi c e s  

R  0. 1 9 9  0. 6 1 6  0. 5 0 8  0. 7 7 6  

R 2  0. 0 4 0  0. 3 7 9  0. 2 5 8  0. 6 0 2  
A dj u st e d R 2  -0. 1 2 7  0. 1 0 3  -0. 1 1 3  0. 1 4 7  

R e si d u al s u m of s q u a r e  3 4. 6 9 9  7. 6 3 5  6. 6 3 2  5. 1 8 5  
df  4 6  1 8  1 6  7  

Si g.  0. 9 8 2  0. 2 7 2  0. 6 9 2  0. 3 6 2  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 3. 5 2 4  4. 3 4 1  2. 5 2 6  1. 6 3 8  
T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  -. 0 3 6 -. 6 3 5 . 3 6 5 -. 0 6 1 
Tr ai ni n g  o n q u alit y  -. 2 3 0 . 7 6 1 -. 0 9 2 -. 5 1 9 
Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  -. 1 5 2 . 2 0 2 . 0 8 2 . 8 6 6 

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  -. 0 4 4 -. 9 6 6 -. 0 3 5 . 9 7 1 
Pr o c e s s m a n a g e m e nt  . 2 6 3 -. 0 1 8 -. 3 8 1 . 4 1 7 
C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  . 1 0 1 -. 5 9 3 -. 2 7 6 -. 2 8 2 
Pr o bl e m s ol vi n g  -. 1 4 0 . 6 5 8 . 4 3 6 -. 6 8 5 

R e w ar d s  . 1 8 2 . 3 9 7 . 0 6 5 -. 3 0 9 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

F = 3. 4 2 >  F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

E missi o n r e d u cti o n ar e si g nifi c a ntl y diff er e nt a m o n g f o ur s u b -gr o u ps. H o w e v er, i nsi g nifi c a nt 

i m p a ct of Q M pr a cti c es o n E missi o n r e d u cti o n is f o u n d i n all f o ur gr o u ps. 

T a bl e 4 -9 : M o d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d R es o u r c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n  

 

G r o u p 1: 
I n d u st ri al  

G r o u p 2: 
C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 
B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 
C o n s u m e r 
s e r vi c e s  

R  0. 3 0 4  0. 7 2 8  0. 8 6 2  0. 8 5 3  
R 2  0. 0 9 3  0. 5 3 0  0. 7 4 3  0. 7 2 8  

A dj u st e d R 2  -0. 0 6 5  0. 3 2 1  0. 6 1 5  0. 4 1 8  

R e si d u al s u m of s q u a r e  3 2. 4 0 3  5. 1 1 6  2. 8 8 9  2. 2 8 8  
df  4 6  1 8  1 6  7  

Si g.  0. 7 8 4  0. 0 4 8  0. 0 0 1  0. 1 3 9  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 4. 6 4 4  4. 6 7 2  6. 0 3 8  3. 2 1 7  
T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  -. 3 3 3 -. 5 2 2 * -. 0 4 3 -. 4 0 7 
Tr ai ni n g  o n q u alit y  -. 2 5 7 . 9 6 1 * * * -. 4 0 8 -. 6 4 0 

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  . 0 3 8 . 0 9 1 -. 0 1 7 . 8 8 8 
Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  . 2 0 6 . 0 9 4 . 5 4 8 * * * . 5 6 7 
Pr o c e s s m a n a g e m e nt  . 0 3 2 -. 8 3 9 * * -. 4 8 0 * . 5 7 0 
C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt -. 0 7 8 . 4 5 2 -. 3 7 7 * * . 0 2 9 

Pr o bl e m s ol vi n g  . 1 7 6 -. 5 8 3 * . 3 1 6 * * -. 6 7 8 
R e w ar d s  -. 1 9 5 -. 1 2 8 -. 3 2 0 * * -. 3 9 2 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 
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F = 4. 8 4 >  F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

R es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  f o ur  s u b -gr o u ps. Q M 

pr a cti c es h a v e si g nifi c a nt eff e ct o n R es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n i n C o ns u m er g o o ds a n d 

B asi c  m at eri als  gr o u ps  (si g nifi c a nt  at  5 %)  b ut  i nsi g nifi c a nt  i m p a ct  i n  t h e  I n d ustri al  a n d 

C o ns u m er s er vi c es gr o u ps. Tr ai ni n g o n q u alit y i n di c at es t h e str o n g est p ositi v e i m p a ct i n t h e 

C o ns u m er g o o ds gr o u p ( wit h c o effi ci e nt of 0. 9 6 1, si g nifi c a nt at 1 %) w hil e Q u a lit y d at a a n d 

r e p orti n g pr es e nts t h e str o n g est p ositi v e i m p a ct i n t h e B asi c m at eri als gr o u ps ( wit h c o effi ci e nt 

of 0. 5 4 8, si g nifi c a nt at 1 %). It is i nt er esti n g t h at Pr o bl e m s ol vi n g, o n t h e o n e h a n d, r e v e al a 

n e g ati v e i m p a ct i n t h e C o ns u m er g o o ds gr o u p, o n t h e ot h er h a n d, ill ustr at e a p ositi v e i m p a ct i n 

t h e B asi c m at eri al gr o u ps. T his m a y d u e t o t h e n at ur al of t h e t w o i n d ustri es: C o ns u m er g o o ds 

s e e ms t o w or k cl os er wit h ulti m at e c ust o m ers, t h e y h a v e a di v ersifi e d c ust o m er d e m a n d, s o 

t h er e m a y b e m a n y ki n ds of pr o bl e ms w hi c h c o ns u m e m u c h ti m e a n d eff ort t o s ol vi n g. O n t h e 

ot h er h a n d, B asi c m at eri als’ c ust o m ers ar e us u all y or g a ni z ati o ns, a n d it s e e ms c ust o m er d e m a n d 

ar e n ot as di v ersifi e d as C o ns u m er g o o ds. T h er ef or e, o n c e t h e y c a n s ol v e a pr o bl e m, it w o ul d 

r es ult i n hi g h er p erf or m a n c e a n d c o ntri b ut e t o r e d u c e r es o ur c es c o ns u m pti o n.  

T a bl e 4 -1 0 : M o d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 
p r a cti c es a n d I nt e r n al s o ci al p e rf o r m a n c e  

 
G r o u p 1: 
I n d u st ri al  

G r o u p 2: 
C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 
B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 
C o n s u m e r 
s e r vi c e s  

R  0. 4 7 0  0. 7 9 0  0. 4 3 8  0. 8 2 5  
R 2  0. 2 2 1  0. 6 2 4  0. 1 9 2  0. 6 8 0  

A dj u st e d R 2  0. 0 8 6  0. 4 5 7  -0. 2 1 2  0. 3 1 4  

R e si d u al s u m of s q u a r e  1 1. 4 5 4  4. 5 3 6  6. 5 9 2  3. 3 4 1  
df  4 6  1 8  1 6  7  

Si g.  0. 1 4 1  0. 0 1 0  0. 8 5 6  0. 2 1 4  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 1 6 5  . 7 6 7 2. 1 7 1  2. 4 8 9  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  . 0 9 4 -. 0 0 1 . 4 1 3 . 6 4 7 
Tr ai ni n g  o n q u alit y  . 0 0 6 . 4 2 9*  -. 2 5 4 -. 3 5 4 
Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  . 1 9 3 . 1 3 0 . 1 5 7 -1. 3 3 2  

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  -. 1 5 2 -. 4 1 6 -. 0 1 0 . 6 8 0 
Pr o c e s s m a n a g e m e nt  . 0 9 5 . 2 8 0 . 1 2 7 . 4 7 9 
C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  . 0 2 7 . 5 7 4*  . 0 7 0 -. 1 3 6 
Pr o bl e m s ol vi n g  . 1 1 0 -. 3 9 4 . 0 8 1 . 1 5 9 

R e w ar d s  . 0 7 0 . 0 8 4 -. 1 3 3 . 3 0 0 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 
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F = 4. 1 4 > F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

I nt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  f o ur  s u b-gr o u ps. Si g nifi c a nt 

v al u es of r e gr essi o n m o d els i n di c at e t h at Q M pr a cti c es h a v e si g nifi c a nt i m p a ct  i n t h e C o ns u m er 

g o o ds gr o u p w hil e r e v e al i nsi g nifi c a nt eff e ct i n t h e ot h er gr o u ps. C o nti n u o us i m pr o v e m e nt a n d 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  ar e i d e ntifi e d as d et er mi n a nts i n t h e C o ns u m er g o o ds gr o u p.   

T a bl e 4 -1 1 : M o d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d E xt e r n al s o ci al p e rf o r m a n c e  

 
G r o u p 1: 
I n d u st ri al  

G r o u p 2: 
C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 
B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 
C o n s u m e r 
s e r vi c e s  

R  0. 5 3 5  0. 8 2 4  0. 8 4 2  0. 7 4 3  
R 2  0. 2 8 6  0. 6 7 9  0. 7 0 9  0. 5 5 3  

A dj u st e d R 2  0. 1 6 2  0. 5 3 6  0. 5 6 4  0. 0 4 1  

R e si d u al s u m of s q u a r e  8. 4 6 3  3. 0 0 1  1. 6 6 0  1. 9 8 6  
df  4 6  1 8  1 6  7  

Si g.  0. 0 3 6  0. 0 0 3  0. 0 0 3  0. 4 6 6  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 0 4 7  1. 2 4 8  1. 0 6 8  . 9 0 4 
T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  . 0 0 0 . 0 0 5 . 5 5 6 * * -. 5 0 1 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  . 1 1 1 -. 0 0 4 . 2 2 4 . 3 8 2 
Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  -. 0 3 8 . 4 3 7 -. 1 2 0 . 3 0 3 
Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  -. 0 3 4 . 1 8 8 . 0 9 9 -. 0 2 1 
Pr o c e s s m a n a g e m e nt  . 1 3 5 -. 0 5 9 -. 7 6 3 * * * . 2 5 8 

C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  . 3 5 5 * * . 5 5 6 . 2 0 3 * -. 1 0 8 
Pr o bl e m s ol vi n g  -. 1 6 4 -. 3 9 5 * . 2 2 7 * * . 2 6 7 
R e w ar d s  . 0 7 7 -. 1 0 4 . 1 9 4 * . 2 2 5 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

F = 4. 4 8 > F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

E xt er n al  s o ci al p erf or m a n c e ar e si g nifi c a ntl y diff er e nt a m o n g f o ur s u b -gr o u ps. Q M pr a cti c es 

h a v e si g nifi c a nt i m p a ct o n E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e i n t h e I n d ustri al, C o ns u m er g o o ds, a n d 

B asi c m at eri als gr o u ps w hil e s h o w i nsi g nifi c a nt i m p a ct i n t h e C o ns u m er s er vi c es gr o u p. I n t h e 

I n d ustri al gr o u p, C o nti n u o us i m pr o v e m e nt s h o w t h e str o ng est p ositi v e eff e ct o n E xt er n al s o ci al 

p erf or m a n c e ( wit h c o effi ci e nt of 0. 3 5 5, si g nifi c a nt at 5 %). I n t h e B asi c m at eri als gr o u p, Q M 

pr a cti c es  pr es e nt  mi x e d  i m p a ct  wit h  p ositi v e  eff e ct  fr o m  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  Q M, 

C o nti n u o us  i m pr o v e m e nt,  Pr o bl e m  s ol vi n g,  a n d  R e w ar ds,  a n d  n e g ati v e  eff e ct  fr o m  Pr o c ess 
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m a n a g e m e nt pr a cti c es. I n t h e C o ns u m er g o o ds gr o u p, Pr o bl e m s ol vi n g r e v e al a si g nifi c a nt b ut 

n e g ati v e i m p a ct wit h c o effi ci e nt of -0. 3 9 5, si g nifi c a nt at 1 0 %).  

T a bl e 4 -1 2 : R e g r essi o n a n al ysis o n  t h e i m p a ct of Q M p r a cti c es o n S P a c r oss  f o u r 
t y p e of i n d ust r y g r o u ps wit h d u m m y v a ri a bl es  

 E c o n o mi c  E n vi r o n m e nt al  S o ci al  

 R et u r n  
C o st 

R e d u ct.  
M a r k et 
P e rf.  

E mi s si o n 
R e d u ct.  

R e s o u r c e 
C o n s u m p. 
R e d u ct.  

I nt e r n al 
S o ci al 
P e rf.  

E xt e r n al 
S o ci al 
P e rf.  

R  0. 6 7  0. 6 3  0. 6 4  0. 4 8  0. 6 0  0. 6 7  0. 7 3  
R 2  0. 4 4  0. 4 0  0. 4 1  0. 2 3  0. 3 6  0. 4 5  0. 5 4  

A dj u st e d R 2  0. 2 3  0. 1 7  0. 1 8  -0. 0 6  0. 1 1  0. 2 4  0. 3 6  

df  8 8  8 8  8 8  8 8  8 8  8 8  8 8  
Si g.  0. 0 0 4  0. 0 2 2  0. 0 1 5  0. 7 8 3  0. 0 9 6  0. 0 0 2  0. 0 0 0  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 1 1 5  2. 0 6 6  3. 0 0 5  3. 3 7 4  4. 4 6 0  2. 1 0 1  2. 0 6 5  

I 2 . 2 4 2 . 3 1 3 -. 9 5 3 . 6 2 9 . 2 8 5 -. 6 0 5 -. 4 2 5 
I 3 -. 0 4 9 . 1 0 3 -. 0 7 0 -. 2 8 3 . 5 2 6 . 0 2 3 -. 3 3 2 
I 4 . 5 3 4 . 0 7 3 -. 6 1 5 -. 4 3 4 -. 3 1 1 . 0 9 7 -. 2 9 0 
T O P Q  -. 0 7 9 -. 0 9 7 -. 0 7 5 -. 1 1 8 -. 4 3 4 . 0 5 9 . 0 1 0 

T R AI N  . 2 0 5 -. 3 5 9 . 1 4 9 -. 0 0 5 . 0 1 9 . 1 0 2 . 0 8 5 
D E G N  . 5 8 3 -. 0 4 5 . 1 3 7 -. 1 0 5 . 0 9 5 . 2 1 3 -. 0 4 3 
Q D A T  -. 1 7 4 . 4 5 1 . 0 6 9 -. 0 8 2 . 1 5 9 -. 1 6 8 -. 0 3 0 
P C M T  -. 2 2 3 -. 0 9 5 -. 1 9 1 . 2 3 6 -. 0 0 1 . 0 8 3 . 1 3 8 

C O N TI  . 1 0 4 -. 0 7 1 . 1 4 8 . 0 4 3 -. 1 5 0 . 0 0 2 . 3 6 2 
P R O B  -. 3 6 2 . 3 2 9 -. 0 3 3 -. 1 5 3 . 1 6 0 . 1 0 4 -. 1 6 3 
R E W  . 3 4 5 . 1 4 4 . 0 4 5 . 1 6 9 -. 2 1 1 . 0 6 5 . 0 7 8 
I 2 x T O P Q -. 2 1 2 . 0 9 8 . 0 8 8 -. 1 2 3 . 1 2 2 . 0 2 8 -. 0 1 8 

I 2 x D E G N -. 2 0 9 . 3 0 3 -. 3 5 7 . 2 2 3 . 0 8 4 -. 0 1 2 . 2 3 2 
I 2 x Q D A T . 0 8 7 . 1 0 4 -. 1 5 9 -. 2 9 9 . 1 4 3 -. 0 6 3 . 0 9 2 
I 2 x P C M T . 1 9 8 -. 5 4 3 * . 2 3 5 -. 2 1 0 -. 5 2 2 . 0 6 3 -. 0 8 9 
I 2 x C O N TI . 2 2 8 -. 3 3 3 . 0 6 8 -. 2 0 8 . 4 3 6 . 3 3 3 . 0 8 4 

I 2 x P R O B . 0 9 1 . 2 2 5 . 2 2 7 . 4 0 3 -. 3 7 5 -. 2 5 0 -. 1 1 6 
I 2 x R E W -. 2 0 4 . 0 7 7 . 0 9 9 . 0 9 1 . 0 1 3 0. 0 0                                                    -. 0 8 9 
I 3 x T O P Q . 0 7 8 . 3 2 0 -. 0 8 6 . 1 6 1 . 1 3 0 . 1 1 8 . 1 8 2 
I 3 x T R AI N . 1 5 4 -. 0 6 7 . 1 5 5 -. 0 2 9 -. 1 4 3 -. 1 1 9 . 0 4 7 

I 3 x D E G N -. 3 0 0 * * * -. 1 7 5 -. 0 0 6 . 0 6 2 -. 0 3 7 -. 0 1 9 -. 0 2 6 
I 3 x Q D A T . 0 5 9 . 0 1 7 -. 0 8 7 . 0 1 6 . 1 3 0 . 0 5 3 . 0 4 3 
I 3 x P C M T -. 0 4 6 -. 0 9 6 . 1 2 9 -. 2 0 5 -. 1 6 0 . 0 1 4 -. 3 0 0 * * * 
I 3 x C O N TI . 0 0 8 . 1 0 2 . 0 3 1 -. 1 0 6 -. 0 7 5 . 0 2 3 -. 0 5 3 
I 3 x P R O B . 0 8 5 -. 1 6 9 -. 0 5 4 . 1 9 6 . 0 5 2 -. 0 0 8 . 1 3 0 

I 3 x R E W -. 0 2 8 . 0 0 8 -. 0 7 0 -. 0 3 5 -. 0 3 6 -. 0 6 6 . 0 3 9 
I 4 x T O P Q . 0 9 6 . 0 4 1 -. 0 0 2 . 0 1 4 . 0 0 7 . 1 4 7 -. 1 2 8 
I 4 x T R AI N -. 0 3 2 . 0 5 7 -. 0 1 8 -. 1 2 9 -. 1 6 5 -. 1 1 4 . 0 7 4 
I 4 x D E G N -. 1 2 0 . 2 9 9 * . 0 4 7 . 2 4 3 . 1 9 8 -. 3 8 6 * * * . 0 8 6 

I 4 x Q D A T . 0 3 7 -. 2 2 0 . 0 7 4 . 2 6 3 . 1 0 2 . 2 1 2 . 0 0 2 
I 4 x P C M T . 1 2 1 -. 0 0 2 . 0 7 3 . 0 4 5 . 1 4 3 . 0 9 9 . 0 3 0 
I 4 x C O N TI -. 1 2 1 -. 0 2 4 -. 0 4 1 -. 0 8 1 . 0 4 5 -. 0 3 4 -. 1 1 8 
I 4 x P R O B -. 0 1 8 -. 0 5 2 -. 0 0 2 -. 1 3 3 -. 2 0 9 . 0 1 4 . 1 0 7 

I 4 x R E W -. 0 8 8 -. 1 5 0 * . 0 1 4 -. 1 1 9 -. 0 4 5 . 0 5 9 . 0 3 7 
N ot e: I 2: C o n s u m er g o o d s; I 3: B a si c m at eri al s; I 4: C o n s u m er s er vi c e s; T O P Q: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M; 
T R AI N: Tr ai ni n g  o n q u alit y ; D E G N: Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n; Q D A T: Q u alit y d at a a n d r e p orti n g; P C M T: Pr o c e s s 
m a n a g e m e nt; C O N TI: C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt; P R O B: Pr o bl e m s ol vi n g; a n d R E W: R e w ar d s.  * si g nifi c a nt at 
1 0 %, * * si g nifi c a nt  at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 2 -t ail e d t e st) 
 



	 8 6 	

T o f urt h er e x a mi n e t h e diff er e n c es i n Q M i m pl e m e nt ati o n a m o n g f o ur t y p e of i n d ustr y 

gr o u ps , r e gr essi o n a n al ysis wit h p o ol s a m pl e is c o n d u ct e d wit h d u m m y v ari a bl es f or Gr o u p I 2 

(C o ns u m er g o o ds ), Gr o u p I 3 ( B asi c m at eri als), a n d Gr o u p I 4 ( C o ns u m er s er vi c es) t o c o m p ar e 

t h e diff er e n c e b et w e e n Gr o u p I 2, Gr o u p I 3 a n d Gr o u p I 3 wit h Gr o u p I 1. A n al ysis r es ults s h o w 

t h at Gr o u p  I 1  (I n d ustri al)  e x p eri e n c e d  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  i m p a ct  of Q M  pr a cti c es  o n 

e c o n o mi c  r et ur n,  c ost  r e d u cti o n,  i nt er n al  a n d  e xt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e  (si g nifi c a nt  at  5 % 

l e v el)  b ut  n o  diff er e nt  i m p a ct  o n  m ar k et  p erf or m a n c e  a n d  e n vir o n m e nt al  p erf or m a n c e, 

c o m p ar e d  t o  t h e  ot h er  t hr e e  t y p e -of -i n d ustr y  gr o u ps.  Wit h  r es p e ct  t o e c o n o mi c  r et u r n,  t h e 

i m p a ct of Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n is w e a k er i n t h e b asi c m at eri als gr o u p c o m p ar e d t o i n d ustri al 

gr o u p  ( wit h  c o effi ci e nt  of -0. 3 0 0  si g nifi c a nt  at  1 %).  A b o ut c ost  r e d u cti o n  p erf or m a n c e,  t h e 

c o ns u m er g o o ds gr o u p e x p eri e n c es w e a k er i m p a ct of pr o c ess m a n a g e m e nt t h a n t h e i n d ustri al 

gr o u p ( wit h c o effi ci e nt of -0. 5 4 3, si g nifi c a nt at 1 0 %). I n a d diti o n, t h e c o ns u m er s er vi c es gr o u p 

s e es  str o n g er  i m p a ct  of  Pr o d u ct/s er vi c e  d esi g n  ( c o effi ci e nt  of  0. 2 9 9  si g nifi c a nt  at  1 0 %)  b ut 

w e a k er  i nfl u e n c e  fr o m  R e w ar ds  ( c o ef fi ci e nt  of -0. 1 5 0  si g nifi c a nt  at  1 0 %)  c o m p ar e d  t o  t h e 

i n d ustri al  gr o u p.  R e g ar di n g  i nt er n al  a n d  e xt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e,  t h e  eff e ct  of 

Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n o n i nt er n al s o ci al p erf or m a n c e is w e a k er i n t h e c o ns u m er s er vi c es gr o u p 

( c o effi ci e nt of -0. 3 8 6 si g nifi c a nt at 1 %), t h e eff e ct of Pr o c ess m a n a g e m e nt o n e xt er n al s o ci al 

p erf or m a n c e is w e a k er i n t h e b asi c m at eri als gr o u p ( c o effi ci e nt of -0. 3 0 0 si g nifi c a nt at 1 %), 

c o m p ar e d t o t h e i n d ustri al gr o u p.  

 

I n  s u m m ar y,  as  t h e  r es ults  i n di c at e d,  t h er e  is  n o  si g nifi c a nt  diff er e n c e  i n  Q M 

i m pl e m e nt ati o n  l e v el  a cr oss  f o ur  diff er e nt  i n d ustri al  gr o u ps,  it  c a n  b e  c o n cl u d e d  t h at 

H y p ot h esis H 3 a is r ej e ct e d. Wit h r es p e ct t o t h e diff er e n c e i n t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n S P, 

it c a n b e st at e d t h at t h er e ar e si g nifi c a nt differ e n c es i n t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n e c o n o mi c , 

e n vir o n m e nt al  a n d s o ci al p erf or m a n c e a cr oss f o ur t y p e of i n d ustrt gr o u ps. As s u c h, h y p ot h esis  

H 3 b c a n n ot b e r ej e ct e d . 
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4. 3. 4.  Siz e eff e ct o n Q M pr a cti c es  

I n t his s e cti o n, t h e eff e ct fr o m fir m si z e o n t h e Q M pr a cti c es will b e t es e d  wit h f oll o wi n g 

h y p ot h es es : 

•  H 4 a: T h er e ar e si g nifi c a nt diff er e n c es i n l e v el of Q M pr a cti c es i m pl e m e nt ati o n a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt fir m siz e  

•  H 4 b:  T h er e  ar e  si g nifi c a nt  diff er e n c es  i n  t h e  i m p a ct  of  Q M  pr a cti c es  o n  S P  a cr oss 

gr o u p s wit h diff er e nt fir m siz e  

T o  t est  t h e  h y p ot h esis  H 4a,  O n e -w a y  A N O V A  t est  wit h  T ur k e y  p air wis e  c o m p aris o n 

t e c h ni q u e  is  c o n d u ct e d  t o  c o m p ar e  Q M  pr a cti c es  i m pl e m e nt ati o n  l e v el  a cr oss t hr e e gr o u ps : 

S m all: S m all si z e wit h n o m or e t h a n 5 0 e m pl o y e es ( a c c o u nt e d f or 5 8 c o m p a ni es, c orr es p o n di n g 

t o  4 0. 3 %  of  t h e  t ot al  r es p o n d e nts),  M e di u m:  M e di u m  si z e  c o m p a ni es  wit h  fr o m  5 1  t o  3 0 0 

e m pl o y e es  ( a c c o u nt e d  f or  4 9  c o m p a ni es,  c orr es p o n di n g  t o  3 4 %),  a n d  L ar g e:  L ar g e  si z e 

c o m p a ni es  wit h  m or e  t h a n  3 0 0  e m pl o y e es  ( a c c o u nt e d  f or  3 7  c o m p a ni es,  c orr es p o n di n g  t o 

2 5. 7 %) . T h e a n al ysis r es ults s h o w t h at t h er e ar e si g nifi c a nt diff er e n c es  a cr oss t hr e e gr o u ps i n 

t h e  Pr o c ess  m a n a g e m e nt  a n d  C o nti n u o us  i m pr o v e m e nt  pr a cti c es.  I n  a d diti o n,  t h er e  ar e 

si g nifi c a nt diff er e n c es b et w e e n m e di u m a n d l ar g e si z e c o m p a ni es i n t er ms of Q u alit y d at a a n d 

r e p orti n g pr a cti c e, a n d b et w e e n s m all a n d l ar g e si z e c om p a ni es i n t er ms of R e w ar ds pr a cti c e. 

F or all t h e diff er e n c es, l ar g er or g a ni z ati o ns r e p ort e d hi g h er i m pl e m e nt ati o n l e v el c o m p ar e d t o 

s m all er o n es.  

T o  t est  t h e  h y p ot h esis  H 4 b,  C h o w  t est  is  c o n d u ct e d  t o  d et er mi n e  w h et h er  t h e  d at a  is 

str u ct ur all y  st a bl e  or  b r e a k  ( C h o w,  1 9 6 0).  Aft er  di vi di n g  t h e  p o ol e d  s a m pl e  i nt o  t hr e e  s u b-

gr o u ps  r e pr es e nti n g  f or  t hr e e  fir m  si z es,  r e gr essi o n  m o d els  ar e  est a blis h e d  t o  c o m p ar e  t h e 

i m p a ct of Q M pr a cti c es o n S P a cr oss t hr e e s u b-gr o u ps.  

 

  



	 8 8 	

T a bl e 4 -1 3 : Diff e r e n c e i n Q M p r a cti c es i m pl e m e nt ati o n l e v el a c r oss t h r e e diff e r e nt 

fi r m si z e g r o u ps 

D e p e n d e nt V ari a bl e  I J  

M e a n 

Diff er e n c e 

(I-J)  St d. Err or  Si g.  

T o p m a n a g e m e nt 

s u p p ort f or Q M  

S m all  M e d i u m -. 1 1 2 9 2 . 1 1 1 0 0 . 5 6 7 

L ar g e  -. 2 1 6 8 0 . 1 2 0 3 6 . 1 7 3 

M e di u m  L ar g e  -. 1 0 3 8 8 . 1 2 4 5 9 . 6 8 3 

Tr ai ni n g  o n  q u alit y  S m all  M e di u m  . 0 3 8 3 5 . 1 1 2 1 0 . 9 3 8 

L ar g e  -. 2 2 3 8 3 . 1 2 1 5 5 . 1 6 0 

M e di u m  L ar g e  -. 2 6 2 1 8 . 1 2 5 8 3 . 0 9 7 

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  S m all  M e di u m  -. 0 5 7 4 7 . 1 2 1 4 9 . 8 8 4 

L ar g e  -. 1 8 3 9 8 . 1 3 0 6 9 . 3 4 0 

M e di u m  L ar g e  -. 1 2 6 5 1 . 1 3 6 2 2 . 6 2 3 

Q u alit y d at a a n d 

r e p orti n g 

S m all  M e di u m  . 0 8 1 5 2 . 1 1 9 5 1 . 7 7 4 

L ar g e  -. 2 8 3 4 0 . 1 2 9 5 9 . 0 7 7 

M e di u m  L ar g e  -. 3 6 4 9 1* *  . 1 3 4 1 5 . 0 2 0 

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  S m all  M e di u m  . 0 2 9 8 2 . 1 13 7 4  . 9 6 3 

L ar g e  -. 3 1 7 7 6* *  . 1 2 3 3 4 . 0 2 9 

M e di u m  L ar g e  -. 3 4 7 5 8* *  . 1 2 7 6 7 . 0 2 0 

C o nti n u o u s 

i m pr o v e m e nt 

S m all  M e di u m  -. 0 3 9 5 0 . 1 2 5 3 9 . 9 4 7 

L ar g e  -. 4 7 1 0 2* *  . 1 3 5 9 6 . 0 0 2 

M e di u m  L ar g e  -. 4 3 1 5 1* * *  . 1 4 0 7 4 . 0 0 7 

Pr o bl e m s ol vi n g  S m all  M e di u m  . 1 0 7 7 1 . 1 4 7 6 5 . 7 4 6 

L ar g e  -. 2 2 2 6 6 . 1 5 8 9 4 . 3 4 3 

M e di u m  L ar g e  -. 3 3 0 3 6 . 1 5 7 5 1 . 0 9 4 

R e w ar d s  S m all  M e di u m  -. 2 6 7 0 5 . 1 4 4 3 2 . 1 5 7 

L ar g e  -. 3 9 1 4 8* *  . 1 5 5 3 5 . 0 3 4 

M e di u m  L ar g e  -. 1 2 4 4 4 . 1 5 9 8 4 . 7 1 7 

 

Aft er c al c ul ati n g F -st atisti c (f or m ul a w as pr o vi d e d i n C h a pt er 3), t his v al u e is c o m p ar e d 

wit h F( k, n -i * k) gi v e n b y F t a bl e. I n t h e r e gr essi o n m o d els of m o d er ati n g eff e cts fr o m fir m si z e, 

criti c al v al u e of F( k, n -i * k) is F( 8, 1 0 1 ) w hi c h al m ost e q u al s t o F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3 ( si g nifi c a nt at 

5 % ).  If c al c ul at e d F-st atisti c is gr e at er t h a n 2. 0 3, t h at m e a ns t h er e is a str u ct ur al br e a k i n t h e 

d at a, a n d it c o ul d b e c o n cl u d e d t h at t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n S P is diff er e nt a m o n g t hr e e 

s u b -gr o u ps. T h e r es ults i n d et ail e d ar e as f oll o w e d:  
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T a bl e 4 -1 4 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d E c o n o mi c r et u r n  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  

G r o u p 3: L a r g e 

si z e  

R  0. 6 6 2  0. 6 7 0  0. 7 2 9  

R 2  0. 4 3 8  0. 4 4 9  0. 5 3 1  

A dj u st e d R 2  0. 3 2 0  0. 3 2 3  0. 3 8 7  

R e si d u al s u m of s q u a r e  7. 3 6 6  8. 8 7 4  6. 8 9 9  

df  3 8  3 5  2 6  

Si g.  0. 0 0 3  0. 0 0 4  0. 0 0 5  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) . 7 0 4 1. 3 5 1  3. 0 7 4  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  -. 0 7 8 . 1 0 5 -. 5 8 5 * * 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  . 4 7 1 * * * . 0 7 0 1. 0 3 5 * *  

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  . 2 1 4 * . 5 2 6 * * . 2 6 3 

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  -. 1 7 9 . 0 3 8 -. 0 4 4 

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  . 2 6 8 -. 3 8 3 * * . 1 6 8 

C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  -. 3 1 8 * * . 3 1 1 * * -. 0 6 1 

Pr o bl e m s ol vi n g  . 1 4 0 -. 2 9 6 * * -. 7 7 9 * * * 

R e w ar d s  . 2 9 5 * * . 1 9 6 * . 1 8 7 * 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 5. 5 2  > F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

E c o n o mi c  r et ur n ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g t hr e e s u b -gr o u ps.  Q M  pr a cti c es  s h o w 

si g nifi c a nt b ut mi x e d i m p a ct o n E c o n o mi c r et ur n i n all t hr e e s u b-gr o u ps. P ositi v e d et er mi n a nts 

i n e a c h gr o u p ar e diff er e nt. F or t h e S m all si z e gr o u p, Tr ai ni n g  o n q u alit y  a n d R e w ar ds pr es e nt 

str o n g p ositi v el y eff e cts wit h c o effi ci e nts of 0. 4 7 1 a n d 0. 2 9 5, r es p e cti v el y (si g nifi c a nt at 5 %). 

I n t h e M e di u m si z e gr o u p, Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n a n d C o nti n u o us i m pr o v e m e nt h a v e p ositi v e 

i nfl u e n c e wit h c o effi ci e nt of 0. 5 2 6 a n d 0. 3 1 1, r es p e cti v el y (si g nifi c a nt at 5 %). A n d i n t h e L ar g e 

si z e gr o u p, Tr ai ni n g o n q u alit y r e pr es e nts t h e str o n g est p ositi v e i m p a ct wit h c o effi ci e nt of 1. 0 3 5 

(si g nifi c a nt at 5 %). 
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T a bl e 4 -1 5 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d C ost r e d u cti o n  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  

G r o u p 3: L a r g e 

si z e  

R  0. 5 0 8  0. 4 4 3  0. 6 4 6  

R 2  0. 2 5 8  0. 1 9 6  0. 4 1 8  

A dj u st e d R 2  0. 1 0 2  0. 0 1 2  0. 2 3 8  

R e si d u al s u m of s q u a r e  1 7. 4 6 2  1 4. 7 3 1  1 1. 3 9 8  

df  3 8  3 5  2 6  

Si g.  0. 1 4 3  0. 4 0 8  0. 0 4 9  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 3. 4 1 8  2. 3 0 6  1. 3 0 4  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  -. 4 3 1 . 6 3 7 . 4 9 9 * 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  -. 2 5 5 -. 3 1 6 -. 8 0 8 * 

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  -. 0 2 7 -. 4 1 8 -. 0 0 5 

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  . 6 7 2 . 3 4 8 . 5 9 4 * * 

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  -. 3 6 7 -. 1 9 9 -. 3 9 0 

C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  -. 0 9 9 . 0 5 7 -. 2 6 7 

Pr o bl e m s ol vi n g  . 4 9 1 -. 1 1 3 . 6 8 5 

R e w ar d s  -. 0 4 8 . 1 4 8 . 1 0 6 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 3. 1 5 > F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

C ost  r e d u cti o n  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  t hr e e  s u b -gr o u ps.  Q M  pr a cti c es  s h o w 

si g nifi c a nt i m p a ct o n C ost r e d u cti o n i n t h e L ar g e si z e gr o u p w h er e as r e v e al i nsi g nifi c a nt eff e ct 

o n  t h e  ot h er  t w o  gr o u ps  wit h  s m all er  fir m  si z e.  F or  t h e  L ar g e  si z e  gr o u p,  Q u alit y  d at a  a n d 

r e p orti n g i n di c at es t h e str o n g est p ositi v e i m p a ct o n C ost r e d u cti o n wit h c o effi ci e nt of 0. 5 9 4 

(si g nifi c a nt at 5 %). 
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T a bl e 4 -1 6 : M o d e r ati n g  eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d M a r k et p e rf o r m a n c e  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  

G r o u p 3: L a r g e 

si z e  

R  0. 4 1 6  0. 7 2 5  0. 6 1 0  

R 2  0. 1 7 3  0. 5 2 6  0. 3 7 2  

A dj u st e d R 2  -0. 0 0 1  0. 4 1 7  0. 1 7 9  

R e si d u al s u m of s q u a r e  9. 0 4 5  5. 7 5 3  6. 6 7 0  

df  3 8  3 5  2 6  

Si g.  0. 4 5 5  0. 0 0 0  0. 0 9 9  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 2 5 6  1. 3 9 5  1. 3 5 6  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  . 0 4 4 . 0 3 4 . 4 7 7 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  . 2 9 4 -. 0 4 6 -. 2 5 5 

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  . 0 2 1 . 0 7 8 . 1 4 7 

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  -. 0 2 3 . 1 6 1 . 0 5 8 

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  -. 0 8 9 -. 0 1 0 . 1 1 9 

C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  . 0 8 2 . 4 1 2 * * * . 2 3 1 

Pr o bl e m s ol vi n g  . 0 9 1 -. 0 3 7 -. 3 7 4 

R e w ar d s  . 0 0 4 . 0 4 0 . 1 5 7 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 1. 9 2 <  F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

M ar k et  p erf or m a n c e  ar e  n ot si g nifi c a ntl y diff er e nt  a m o n g  t hr e e  s u b -gr o u ps.  H o w e v er,  t h e 

i m p a ct of Q M pr a cti c es o n M ar k et p erf or m a n c e a cr oss t hr e e fir m si z e gr o u ps ar e still s o m e h ow 

diff er e nt  b e c a us e t h e F v al u e of 1. 9 2 is v er y cl os e t o t h e criti c al F v al u e of 2. 0 3 . F or e x a m pl e, 

Q M  pr a cti c es  s h o w  si g nifi c a nt  i m p a ct  i n  t h e  M e di u m  si z e  gr o u p (si g nifi c a nt  at  1 %),  i n  t h e 

L ar g e si z e gr o u p (si g nifi c a nt at 1 0 %), w hil e r e v e al i nsi g nifi c a nt i m p a ct i n t h e S m all si z e gr o u p. 

I n t h e M e di u m si z e gr o u p, C o nti n u o us i m pr o v e m e nt ill ustr at es t h e str o n g est p ositi v e i m p a ct o n 

m ar k et p erf or m a n c e ( wit h c o effi ci e nt of 0. 4 1 2, si g nifi c a nt at 1 %).   
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T a bl e 4 -1 7 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d E missi o n r e d u cti o n  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  

G r o u p 3: L a r g e 

si z e  

R  0. 3 8 9  0. 2 6 4  0. 4 2 8  

R 2  0. 1 5 1  0. 0 7 0  0. 1 8 4  

A dj u st e d R 2  -0. 0 2 8  -0. 1 4 3  -0. 0 6 8  

R e si d u al s u m of s q u a r e  2 9. 2 8 9  1 8. 4 8 4  1 5. 3 1 2  

df  3 8  3 5  2 6  

Si g.  0. 5 6 9  0. 9 5 0  0. 6 6 4  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 5 5 6  2. 4 5 5  2. 9 9 7  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  -. 2 0 2 . 2 3 1 -. 2 7 7 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  -. 0 2 3 . 0 7 6 -. 0 18  

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  -. 0 9 4 . 1 5 2 . 6 2 6 

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  . 1 2 7 -. 1 2 0 . 1 2 1 

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  . 0 7 5 -. 1 2 2 . 2 9 5 

C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  -. 5 1 1 -. 2 3 2 -. 0 7 3 

Pr o bl e m s ol vi n g  . 5 5 8 . 0 8 8 -. 3 8 0 

R e w ar d s  . 3 0 7 . 1 2 2 -. 2 0 8 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

F = 1. 4 0 <  F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

E missi o n r e d u cti o n ar e n ot diff er e nt a m o n g t hr e e s u b -gr o u ps.  Q M pr a cti c es s h o w i nsi g nifi c a nt 

i m p a ct i n all t hr e e s u b-gr o u ps.  
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T a bl e 4 -1 8 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d R es o u r c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  

G r o u p 3: L a r g e 

si z e  

R  0. 5 1 1  0. 6 0 0  0. 4 8 8  

R 2  0. 2 6 2  0. 3 6 0  0. 2 3 8  

A dj u st e d R 2  0. 1 0 6  0. 2 1 3  0. 0 0 4  

R e si d u al s u m of s q u a r e  2 4. 2 5 8  1 1. 4 5 4  1 3. 6 7 3  

df  3 8  3 5  2 6  

Si g.  0. 1 3 5  0. 0 3 2  0. 4 4 7  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 3. 7 2 7  4. 6 7 9  2. 1 1 7  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  -. 6 1 4 . 2 0 3 -. 1 3 3 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  . 0 8 9 -. 6 2 1 * * * . 1 5 6 

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  . 2 6 8 -. 2 3 0 . 5 0 3 

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  . 6 6 6 . 4 9 6 * * . 2 5 9 

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  -. 4 0 6 -. 1 5 7 -. 0 8 8 

C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  -. 2 2 0 -. 0 9 9 . 2 9 5 

Pr o bl e m s ol vi n g  . 5 3 8 -. 0 6 4 -. 4 4 3 

R e w ar d s  -. 4 6 6 . 0 2 1 -. 4 4 3 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 2. 8 3 > F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

R es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  t hr e e  s u b -gr o u ps.  Q M 

pr a cti c es  s h o w  si g nifi c a nt  i m p a ct  o n R es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n  i n  t h e  M e di u m  si z e 

gr o u p w hil e r e v e al i nsi g nifi c a nt i m p a ct i n t h e S m all a n d L ar g e si z e gr o u ps. I n t h e M e di u m si z e 

gr o u p, o n t h e o n e h a n d, Tr ai ni n g h as n e g ati v e eff e ct o n R es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n ( wit h 

c o effi ci e nt of -0. 6 2 1, si g nifi c a nt at 1 %) , o n t h e ot h er h a n d, Q u alit y d at a a n d r e p orti n g s h o w 

p ositi v e i m p a ct ( wit h c o effi ci e nt of 0. 4 9 6, si g nifi c a nt at 5 %).  
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T a bl e 4 -1 9 : Mo d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d I nt e r n al s o ci al p e rf o r m a n c e  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: 

M e di u m si z e  

G r o u p 3: L a r g e 

si z e  

R  0. 7 4 8  0. 5 3 7  0. 6 9 4  

R 2  0. 5 6 0  0. 2 8 8  0. 4 8 1  

A dj u st e d R 2  0. 4 6 8  0. 1 2 5  0. 3 2 1  

R e si d u al s u m of s q u a r e  7. 6 9 7  1 5. 0 8 2  5. 1 3 0  

df  3 8  3 5  2 6  

Si g.  0. 0 0 0  0. 1 1 7  0. 0 1 6  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) -. 5 6 5 1. 5 7 3  1. 3 6 2  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  . 4 6 0 * * * . 3 8 9 . 3 7 1 * 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  . 2 3 7 * -. 2 2 1 -. 3 8 4 

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  . 0 3 6 . 3 3 1 . 1 4 6 

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  -. 2 4 3 * -. 3 1 8 . 0 4 8 

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  .4 5 9 * *  . 0 9 3 . 1 5 1 

C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  -. 1 0 3 . 1 4 9 . 5 0 8 * * 

Pr o bl e m s ol vi n g  . 1 9 9 . 0 9 3 -. 4 7 1 * * 

R e w ar d s  . 0 7 4 -. 0 0 6 . 1 8 7 * 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 3. 2 7 > F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e ar e si g nifi c a ntl y diff er e nt a m o n g t hr e e s u b-gr o u ps.  Q M pr a cti c es 

h a v e si g nifi c a nt eff e ct i n t h e S m all a n d L ar g e si z e gr o u ps w hil e ill ustr at e i nsi g nifi c a nt i m p a ct 

i n  t h e  M e di u m  si z e  gr o u p. I n  t h e  S m all  si z e  gr o u p, T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  Q M  a n d 

Pr o c ess  m a n a g e m e nt  s h o w  str o n gl y  p ositi v e  i m p a ct  o n  I nt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e  ( wit h 

c o effi ci e nt of 0. 4 6 0 a n d 0. 4 5 9, r es p e cti v el y). I n t h e L ar g e si z e gr o u p, C o nti n u o us i m pr o v e m e nt 

ill ustr at es t h e str o n g est si g nifi c a nt i mp a ct wit h c o effi ci e nt of 0. 5 0 8 (si g nifi c a nt at 5 %).  
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T a bl e 4 -2 0 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

p r a cti c es a n d E xt e r n al s o ci al p e rf o r m a n c e  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: 

M e di u m si z e  

G r o u p 3: L a r g e 

si z e  

R  0. 6 3 9  0. 7 8 8  0. 6 5 2  

R 2  0. 4 0 9  0. 6 2 2  0. 4 2 6  

A dj u st e d R 2  0. 2 8 4  0. 5 3 5  0. 2 4 9  

R e si d u al s u m of s q u a r e  5. 6 2 6  4. 4 5 6  6. 0 1 5  

df  3 8  3 5  2 6  

Si g.  0. 0 0 6  0. 0 0 0  0. 0 4 3  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 1. 6 3 4  . 9 9 0 1. 2 0 8  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M  -. 2 4 4 * * . 1 1 2 . 3 5 4 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  . 3 9 8 * * * . 0 2 3 -. 3 2 0 

Pr o d u ct/ s er vi c e d e si g n  . 1 0 4 -. 1 1 8 . 2 6 1 * 

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g  . 1 0 3 . 0 1 4 . 0 1 8 

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  . 0 4 5 . 0 6 5 . 2 7 7 

C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  . 0 7 2 . 3 8 9 * * * . 3 6 9 

Pr o bl e m s ol vi n g  . 0 67  . 1 7 8 * * -. 4 4 5 * * 

R e w ar d s  . 0 4 8 . 0 3 0 . 0 7 6 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

F = 3. 7 9 > F ( 8, 1 0 0) = 2. 0 3. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of Q M pr a cti c es o n 

E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e ar e si g nifi c a ntl y diff er e nt  a m o n g t hr e e s u b -gr o u ps.  Q M pr a cti c es 

s h o w  si g nifi c a nt  i m p a ct  o n  E xt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e  i n  all  t hr e e  s u b -gr o u ps,  b ut 

d et er mi n a nts of e a c h gr o u p ar e diff er e nt. I n t h e S m all si z e gr o u p, Q M pr a cti c es pr es e nt mi x e d 

i m p a cts i n w hi c h Tr ai ni n g o n q u alit y  s h o w t h e str o n g est p ositi v e i nfl u e n c e (wit h c o effi ci e n t of 

0. 3 9 8, si g nifi c a nt at 1 %) b ut T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M r e v e als a n e g ati v e i m p a ct ( wit h 

c o effi ci e nt  of -0. 2 4 4,  si g nifi c a nt  at  5 %).  I n  t h e  M e di u m  si z e  gr o u p,  Q M  pr a cti c es  s h o w 

si g nifi c a nt  b ut n e g ati v e  i m p a ct  of  C o nti n u o us  i m pr o v e m e nt  a n d  Pr o bl e m  s ol vi n g  ( wit h 

c o effi ci e nt of 0. 3 8 9 a n d 0. 1 7 8, r es p e cti v el y, si g nifi c a nt at 5 %). I n t h e L ar g e si z e gr o u p, Q M 

pr a cti c es  i n di c at e  mi x e d  i m p a cts  wit h  t h e  str o n g est  n e g ati v e  i m p a ct  of  Pr o bl e m  s ol vi n g 

( c o effici e nt  of -0. 4 4 5,  si g nifi c a nt  at  5 %)  a n d  p ositi v e  i m p a ct  of  Pr o d u ct/s er vi c e  d esi g n 

( c o effi ci e nt of 0. 2 6 1, si g nifi c a nt at 1 0 %). 
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T a bl e 4 -2 1 : R e g r essi o n a n al ysis o n t h e i m p a ct of Q M p r a cti c es o n S P  a c r oss  t h r e e 

di ff e r e nt fi r m si z e g r o u ps wit h d u m m y v a ri a bl es  

 E c o n o mi c  E n vi r o n m e nt al  S o ci al  

 R et u r n  
C o st 

R e d u ct.  
M a r k et 
P e rf.  

E mi s si o n 
R e d u ct.  

R e s o u r c e 
C o n s u m p. 
R e d u ct.  

I nt e r n al 
S o ci al 
P e rf.  

E xt e r n al 
S o ci al 
P e rf.  

R  0. 6 9  0. 5 4 4  0. 6 0 4  0. 3 7 2  0. 5 5 6  0. 6 5 6  0. 7 1 5  
R 2  0. 4 8  0. 2 9 6  0. 3 6 4  0. 1 3 8  0. 3 0 9  0. 4 3 0  0. 5 1 1  

A dj u st e d R 2  0. 3 4  0. 1 1 1  0. 1 9 8  -0. 0 8 8  0. 1 2 8  0. 2 8 1  0. 3 8 2  

df  9 9  9 9  9 9  9 9  9 9  9 9  9 9  

Si g.  0. 0 0 0  0. 0 5 2  0. 0 0 3  0. 9 2 5  0. 0 3 3  0. 0 0 0  0. 0 0 0  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) . 7 0 4 3. 4 1 8  2. 2 5 6  2 . 5 5 6 3. 7 2 7  -. 5 6 5 1. 6 3 4  
M  . 6 4 7 -1. 1 1 1  -. 8 6 2 -. 1 0 1 . 9 5 2 2. 1 3 8  -. 6 4 4 
L  2. 3 7 0  -2. 1 1 4  -. 9 0 1 . 4 4 1 -1. 6 1 0  1. 9 2 6  -. 4 2 6 
T O P Q  -. 0 7 8 -. 4 3 1 . 0 4 4 -. 2 0 2 -. 6 1 4 . 4 6 0 -. 2 4 4 

T R AI N  . 4 7 1 -. 2 5 5 . 2 9 4 -. 0 2 3 . 0 8 9 . 2 3 7 . 3 9 8 
D E G N  . 2 1 4 -. 0 2 7 . 0 2 1 -. 0 9 4 . 2 6 8 . 0 3 6 . 1 0 4 
Q D A T  -. 1 7 9 . 6 7 2 -. 0 2 3 . 1 2 7 . 6 6 6 -. 2 4 3 . 1 0 3 
P C M T  . 2 6 8 -. 3 6 7 -. 0 8 9 . 0 7 5 -. 4 0 6 . 4 5 9 . 0 4 5 

C O N TI  -. 3 1 8 -. 0 9 9 . 0 8 2 -. 5 1 1 -. 2 2 0 -. 1 0 3 . 0 7 2 
P R O B  . 1 4 0 . 4 9 1 . 0 9 1 . 5 5 8 . 5 3 8 . 1 9 9 . 0 6 7 
R E W  . 2 9 5 -. 0 4 8 . 0 0 4 . 3 0 7 -. 4 6 6 . 0 7 4 . 0 4 8 
M x T O P Q  . 1 8 3 1. 0 6 8 * * *  -. 0 1 1 . 4 3 3 . 8 1 7 * * -. 0 7 1 . 3 5 6 

M x T R AI N  -. 4 0 1 -. 0 6 1 -. 3 4 0 . 0 9 9 -. 7 1 0 * -. 4 5 8 -. 3 7 4 * 
M x D E G N  . 3 1 2 -. 3 9 1 . 0 5 7 . 2 4 6 -. 4 9 8 . 2 9 5 -. 2 2 2 
M x Q D A T  . 2 1 7 -. 3 2 4 . 1 8 4 -. 2 4 7 -. 1 7 1 -. 0 7 5 -. 0 8 8 
M x P C M T  -. 6 5 1 * * . 1 6 8 . 0 7 9 -. 1 9 7 . 2 4 9 -. 3 6 6 . 0 2 0 

M x C O N TI  . 6 2 9 * * . 1 5 6 . 3 3 0 . 2 7 8 . 1 2 1 . 2 5 1 . 3 1 7 
M x P R O B  -. 4 3 6 * -. 6 0 4 * -. 1 2 8 -. 4 7 0 -. 6 0 2 * -. 1 0 6 . 1 1 0 
M x R E W  -. 0 9 9 . 1 9 6 . 0 3 6 -. 1 8 4 . 4 8 7 -. 0 8 0 -. 0 1 8 
L x T O P Q  -. 5 0 7 . 9 3 0 * * . 4 3 3 -. 0 7 4 . 4 8 1 -. 0 8 8 . 5 9 9 * * 

L x T R AI N  . 5 6 5 -. 5 5 2 -. 5 5 0 . 0 0 5 . 0 6 7 -. 6 2 1 -. 7 1 7 * 
L x D E G N  . 0 4 9 . 0 2 2 . 1 2 6 . 7 2 0 . 2 3 5 . 1 1 0 . 1 5 7 
L x Q D A T  . 1 3 5 -. 0 7 8 . 0 8 1 -. 0 0 6 -. 4 0 7 . 2 9 1 -. 0 8 5 
L x P C M T  -. 0 9 9 -. 0 2 2 . 2 0 7 . 2 2 0 . 3 1 8 -. 3 0 8 . 2 3 1 
L x C O N TI  . 2 5 7 -. 1 6 8 . 1 4 9 . 4 3 7 . 5 1 5 . 6 1 1 . 2 9 7 

L x P R O B  -. 9 1 9 * * * . 1 9 4 -. 4 6 4 -. 9 3 8 -. 9 8 1 * * -. 6 7 0 * * -. 5 1 2 * * 
L x R E W  -. 1 0 8 . 1 5 4 . 1 5 3 -. 5 1 4 . 0 2 3 . 1 1 2 . 0 2 8 
N ot e: M: M e di u m si z e; L: L ar g e si z e; T O P Q: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M; T R AI N: Tr ai ni n g  o n q u alit y ; 
D E G N:  Pr o d u ct/ s er vi c e  d e si g n;  Q D A T:  Q u alit y  d at a  a n d  r e p orti n g;  P C M T:  Pr o c e s s  m a n a g e m e nt;  C O N TI: 
C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt; P R O B: Pr o bl e m s ol vi n g; a n d R E W: R e w ar d s.  * si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt  at 5 %, 
* * * si g nifi c a nt at 1 % ( 2 -t ail e d t e st) 
 

T o f urt h er c o m p ar e t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n S P a cr oss t hr e e gr o u ps, r e gr essi o n 

a n al ysis  wit h  p o ol  s a m pl e  is  c o n d u ct e d  wit h  d u m m y  v ari a bl es  f or  Gr o u p M e di u m  si z e  a n d 

Gr o u p L ar g e  si z e or g a ni z ati o ns  t o c o m p ar e t h e diff er e n c e b et w e e n Gr o u p M e di u m a n d Gr o u p 

L ar g e  si z e or g a ni z ati o ns wit h  Gr o u p  S m all  si z e  o n es .  A n al ysis  r es ults  s h o w  t h at S m all  si z e 

gr o u p e x p eri e n c e d si g nifi c a ntl y diff er e nt i m p a ct of Q M pr a cti c es o n e c o n o mi c p erf or m a n c e i n 
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t er ms  of e c o n o mi c  r et ur n  a n d c ost  r e d u cti o n, o n e n vir o n m e nt al  p erf or m a n c e  i n  t er ms  of 

r es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n,  a n d o n  b ot h i nt er n al  a n d  e xt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e 

(si g nifi c a nt at 5 % l e v el), c o m p ar e d t o t h e M e di u m a n d L ar g e si z e gr o u ps. 

Wit h r es p e ct t o e c o n o mi c r et ur n, M e di u m si z e c o m p a ni es e x p eri e n c e w e a k er i m p a ct of 

Pr o c ess m a n a g e m e nt ( c o effi ci e nt of -0. 6 5 1 si g nifi c a nt at 5 %) b ut str o n g er i m p a ct of C o nti n u o us 

i m pr o v e m e nt  ( c o effi ci e nt  of  0. 6 2 9  si g nifi c a nt  at  5 %),  c o m p ar e d  t o  S m all  si z e  c o m p a ni es. 

M or e o v er,  t h e  eff e ct  of  Pr o bl e m  s ol vi n g  i n  b ot h t h e M e di u m  a n d  L ar g e  si z e  c o m p a ni es  is 

w e a k er c o m p ar e d t o t h e S m all si z e gr o u p  ( c o effi ci e nt of -0. 4 3 6 a n d -0. 9 1 9, r es p e cti v el y) . 

A b o ut  c ost  r e d u cti o n,  t h e  i nfl u e n c e  of  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  Q M  i n  b ot h t h e 

M e di u m a n d L ar g e  si z e gr o u ps is str o n g er t h a n i n t h e S m all si z e gr o u p ( wit h c o effi ci e nt of 

1. 0 6 8 a n d 0. 9 3 0, r es p e cti v el y, si g nifi c a nt at 5 %). T h e i m p a ct of Pr o bl e m s ol vi n g i n t h e M e di u m 

si z e  gr o u p,  h o w e v er,  is  w e a k er  c o m p ar e d  t o  t h e  S m all  si z e  gr o u p  ( c o effi ci e nt  of    -0. 6 0 4 

si g nifi c a nt at 1 0 %).  

R e g ar di n g r es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n, t h e M e di u m si z e gr o u p e x p eri e n c es str o n g er 

i m p a ct  of T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  Q M  ( c o effi ci e nt  of  0. 8 1 7  si g nifi c a nt  at  5 %) w hil e 

w e a k er i m p a ct of Tr ai ni n g  o n q u alit y ( c o effi ci e nt of -0. 7 1 0 si g nifi c a nt at 1 0 %) c o m p ar e d t o t h e 

S m all si z e gr o u p. M or e o v er, t h e eff e ct of Pr o bl e m s ol vi n g i n b ot h t h e M e di u m a n d L ar g e si z e 

gr o u ps is w e a k er t h a n t h e S m all si z e gr o u p ( wit h c o effi ci e nt of   -0. 6 0 2 a n d -0. 9 8 1, r es p e cti v el y).  

Wit h s o ci al p erf or m a n c e, d at a f or t h e L ar g e si z e gr o u p pr es e nt e d str o n g er i m p a ct of T o p 

m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  Q M  ( c o effi ci e nt  of  0. 5 9 9  si g nifi c a nt  at  5 %)  b ut  w e a k er  i m p a ct  of 

Pr o bl e m s ol vi n g ( c o effi ci e nt of -0. 6 7 0 o n i nt er n al s o ci al p erf or m a n c e a n d 0. 5 1 2 o n e xt er n al 

s o ci al p erf or m a n c e, si g nifi c a nt at 5 %). F urt h er m or e, b ot h t h e M e di u m a n d L ar g e si z e gr o u ps 

ar e  u n d er  w e a k er  eff e ct  fr o m  Tr ai ni n g  o n  q u alit y  c o m p ar e d  t o  S m all  si z e  gr o u p  ( wit h 

c o effi ci e nts of -0. 3 7 4 a n d -0. 7 1 7, r es p e cti v el y, si g nifi c a nt at 1 0 %).  

I n  su m m ar y,  as  t h e  r es ults  i n di c at e d,  t h er e  ar e s o m e si g nifi c a nt  diff er e n c es  i n  Q M 
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i m pl e m e nt ati o n l e v el a cr oss t hr e e diff er e nt siz e gr o u ps, it c a n b e c o n cl u d e d t h at H y p ot h esis 

H 4 a c a n n ot b e r ej e ct e d. Wit h r es p e ct t o t h e diff er e n c e i n t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es  o n S P, i t 

c a n b e st at e d t h at t h er e ar e si g nifi c a nt diff er e n c es i n t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n e c o n o mi c  

r et ur n,  C ost  r e d u cti o n,  R es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n,  I nt er n al  a n d  E xt er n al  s o ci al 

p erf or m a n c e a cr oss t hr e e gr o u ps. As s u c h, H y p ot h esis H 4 b c a n n ot b e r ej e ct e d.  

4. 4.  Fi n di n gs a n d Dis c ussi o ns  

T h e a n al ysis r es ults s h o w t h at Q M pr a cti c es h a v e si g nifi c a nt i m p a ct o n di m e nsi o ns of 

s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e. It  is  li k el y  t h at  m or e  Q M  pr a cti c es  h a v e si g nifi c a nt  i m p a ct  o n 

e c o n o mi c p erf or m a n c e, f oll o w e d b y s o ci al p erf or m a n c e, a n d e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e.  Q M 

pr a cti c es h a v e mi x e d i m p a ct o n e c o n o mi c a n d e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e  w hil e  h a v e p ositi v e 

i m p a ct o n s o ci al p erf or m a n c e. 

S o m e Q M pr a cti c es s h o w mi x e d i m p a ct o n diff er e nt di m e nsi o ns of S P s u c h as Tr ai ni n g  

o n q u a lit y, R e w ar ds , a n d Pr o c ess m a n a g e m e nt . Wh e n t h e or g a ni z ati o ns pr o vi d e  m or e tr ai ni n g, 

t h e y  w o ul d  att ai n hi g h er e c o n o mi c  r et ur n  b ut al s o  h a v e  t o  e x ert  hi g h er  c ost.  O ff eri n g m or e 

R e w ar ds t o e m pl o y e es s e e ms t o m oti v at e t h e m t o bri n g b a c k m or e r et ur n b ut als o c o ns u m e 

m or e r es o ur c es. Ri g or o us Pr o c ess m a n a g e m e nt c osts m or e, b ut w o ul d i m pr o v e i nt er n al s o ci al 

p erf or m a n c e of t h e or g a ni z ati o n. T h es e f a cts w o ul d b e u n d erst o o d as a tr a d e -off of b e n efits 

a m o n g  t hr e e  as p e cts  of  t h e  tri pl e  b ott o m  li n e.  T his  ar g u m e nt  is  s u p p ort e d  b y S c h ul er  a n d 

C or di n g  (2 0 0 6 ) a n d G o n g et al.  (2 0 1 6 ). 

Fr o m t h e a n al ysis r es ults, f o ur Q M pr a cti c es ar e i d e ntifi e d wit h o v er all c o ntri b uti o n t o 

t hr e e  di m e nsi o ns  of  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e: T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  Q M , 

Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n , Q u alit y d at a a n d r e p orti n g , a n d C o nti n u o us i m pr o v e m e nt . T h e i m p a ct 

of t h es e pr a cti c es o n S P d o es n ot i n cl u d e n e g ati v e i m p a ct w hi c h i m pli es t h at t h es e pr a cti c es d o 

n ot l e a d t o a s a crifi c e  of a n y p erf or m a n c e as p e ct. T h es e pr a cti c es w o ul d b e c o nsi d er e d as cri ti c al 

f a ct ors f or t h e p ossi bilit y of wi n-wi n s c e n ari o of t h e tri pl e b ott o m li n e. T h e c o ntri b uti o ns of 
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t h es e pr a cti c es ar e als o hi g hli g ht e d i n  t h e lit er at ur e. For i nst a n c e, t h e r ol e of t o p m a n a g e m e nt 

s u p p ort ( S a ms o n a n d T er zi o vs ki, 1 9 9 9; Y e u n g et al.,  2 0 0 5;  L a k h al et al.,  2 0 0 6); Pr o d u ct/s er vi c e 

d esi g n ( Fl y n n et al., 1 9 9 5; A hir e a n d Dr e yf us, 2 0 0 0; S a n c h e z-R o dri g u e z a n d M arti n e z -L or e nt e, 

2 0 1 1); Q u alit y  d at a  a n d  r e p orti n g ( P h a n  et  al.,  2 0 1 1;  Y e u n g  et  al.,  2 0 0 5); a n d C o nti n u o us 

i m pr o v e m e nt (D e C eri o, 2 0 0 3; K a y n a k, 2 0 0 3).  

I n t h e c o m p aris o n  b et w e e n  c o m p a n y  gr o u ps  wit h  diff er e nt Q M e x p eri e n c e  ti m e,  it  is 

i nt er esti n g t h at t h e i m pl e m e nt ati o n l e v els of Q M pr a cti c es ar e s o m e h o w h o m o g e n e o us a m o n g 

t hr e e gr o u ps r e g ar dl ess of e x p eri e n c e ti m e. T his w o ul d b e e x pl ai n e d b y t h e f a ct of l a b or m ar k et 

i n Vi et n a m i n w hi c h t ur n-o v er r at e is r at h er l o w . E m pl o y e es i n Vi et n a m es e c o m p a ni es us u all y 

c h a n g e t h eir j o bs ar o u n d 3 t o 5 y e ars. T h er ef or e, t h e diff er e n c es d u e t o e x p eri e n c e ti m eli n e m a y 

n ot b e cl e arl y r e c o g ni z e d i n t h e c o nt e xt of Vi et n a m es e e nt er pris es.  R e g ar di n g t h e diff er e n c es 

i n t h e i m p a ct of Q M pr a cti c es o n S P a cr oss t hr e e gr o u ps, it a p p e ars t h at t h e eff e ct of Tr ai ni n g 

o n q u alit y , T o p m a n a g e m e nt s u p p ort  f or Q M a n d Pr o c ess m a n a g e m e nt  o n S P i n l o n g er Q M 

e x p eri e n c e ti m e c o m p a ni es is  l ess si g nifi c a nt. T his fi n di n g s u p p orts t h e h y p ot h esis of t his st u d y 

t h at c o m p a ni es wit h s h ort er Q M e x p eri e n c e ti m e (l ess t h a n 5 y e ars) s e e m or e si g nifi c a nt i m p a ct 

of Q M pr a cti c es o n S P t h a n t h e o n es wit h l o n g er ti m e e x p eri e n c e. T h e fi n di n g is s u p p ort e d b y 

o ur pr e vi o us r es e ar c h ( P h a n et al., 2 0 1 6) i n w hi c h w e f o u n d t h at e m pl o y e e tr ai ni n g a n d pr o c ess 

c o ntr ol h a v e t h e str o n g est eff e ct i n gr o u p wit h 2 t o 5 -y e ar Q M e x p eri e n c e. As s u c h, it w o ul d b e 

c o n cl u d e d t h at c o m p a ni es wit h ar o u n d 2 t o 5 -y e ar e x p eri e n c e w o u l d s e e t h e m ost si g nifi c a nt 

c o ntri b uti o n  of  Tr ai ni n g  o n  q u alit y,  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  a n d  Pr o c ess  m a n a g e m e nt  t o 

p erf or m a n c e.  M or e o v er, t h e  i m p a ct  of C o nti n u o us  i m pr o v e m e nt  o n  S P  i n  l o n g er  e x p eri e n c e 

ti m e  c o m p a ni es  is  m or e  si g nifi c a nt  ( es p e ci all y  o n  s o ci al  p erf or m a n c e).  T his  fi n di n g  is 

u n d erst a n d a bl e b e c a us e t h e eff e ct of c o nti n u o us i m pr o v e m e nt n e e ds l o n g ti m e t o b e r e c o g ni z e d.  

R e g ar di n g t h e c o nt e xt u al eff e cts of t y p e of i n d ustr y o n Q M i m pl e m e nt ati o n, t h e st u d y 

f o u n d i nsi g nifi c a nt diff er e n c e i n t h e l e v el of Q M i m pl e m e nt ati o n a cr oss f o ur t y p e of i n d ustr y 
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gr o u ps.  T h at  m e a ns  f o ur  e x a mi n e d  t y p e  of  i n d ustr y  gr o u ps  h a v e  r el ati v el y  h o m o g e n o us 

att e nti o n  t o  a n d  i n v est m e nt  i n  Q M  pr a cti c es. Sill a  ( 2 0 0 7)  pr es e nt e d  s u p p ort e d  fi n di n g  wit h 

si mil ar l e v el of T Q M i m pl e m e nt a ti o n a cr oss s u b gr o u ps wit h diff er e nt s c o p e of o p er ati o ns. T h e 

i m p a cts of Q M pr a cti c es o n S P, h o w e v er, ar e si g nifi c a ntl y diff er e nt a cr oss f o ur t y p e of i n d ustr y 

s u b gr o u ps. F or e x a m pl e, it a p p e ars t h at t h e I n d ustri al gr o u p e x p eri e n c e d str o n g er i m p a ct fr o m 

Pr o c ess m a n a g e m e nt o n c ost r e d u cti o n c o m p ar e d t o C o ns u m er g o o ds; or str o n g er i m p a ct fr o m 

Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n o n e c o n o mi c r et ur n c o m p ar e d t o B asi c m at eri als gr o u p . T h e diff er e n c es 

w o ul d r es ult fr o m t h e n at ur e of diff er e nt t y p e s of i n d ustr y. F or i nst a n c e, I n d ustri al fir ms ar e 

c h ar a ct eri z e d wit h m or e st a n d ar di z e d pr o c ess es wit h ri g o us pr o c ess m a n a g e m e nt. C o ns u m er 

g o o ds  fir ms  us u all y  h a v e a  v ari et y  of pr o d u ct  li n e s wit h  s m all er  l ot s. T h er ef or e,  pr o c ess 

m a n a g e m e nt i n t h e i n d ustri al gr o u p w o ul d b ett er l e a d t o c ost r e d u cti o n t h a n t h at i n t h e c o ns u m er 

g o o ds gr o u p . A n ot h er c h ar a ct eristi c is t h at i n d ustri al fir ms us u all y r e q uir e w ell -d esi g n pr o d u ct s 

f or m ass pr o d u cti o n w h e r e as b asi c m at eri als or g a ni z ati o n s s u c h as mi ni n g, m et al pr o c essi n g  

wit h u nst a n d ar d i z e d pr o d u cts  ar e  us u all y n ot  r e q uir e d  m u c h pr o d u ct d esi g n. T h us,  g o o d 

pr o d u ct/s er vi c e d esi g n w o ul d bri n g b a c k i n d ustri al fir m s hi g h er e c o n o mi c r et ur n  c o m p ar e d t o 

t h e  b asi c  m at eri als  c o m p a ni es. T h e si g nifi c a nt  m o d er ati n g  eff e cts  fr o m  i n d ustr y  h a v e  b e e n 

hi g hli g ht e d  i n  Si n g a p or e a n  fir ms  ( Q u a zi  et  al.,  2 0 0 2), a n d Q u e e nsl a n d  b usi n ess es  ( S h ar m a, 

2 0 0 6).  

Wit h  r es p e ct  t o  t h e  eff e ct  of  fir m  si z e  o n  Q M  i m pl e m e nt a ti o n, t h e  st u d y  f o u n d  s o m e 

si g nifi c a nt diff er e n c es i n t er ms of Q M pr a cti c es i m pl e m e nt ati o n l e v el s u c h as Q u alit y d at a a n d 

r e p orti n g , Pr o c ess m a n a g e m e nt , C o nti n u o us i m pr o v e m e nt , a n d R e w ar ds  i n w hi c h L ar g er si z e 

or g a ni z ati o ns  r e p ort e d  hi g h er  i m pl e m e nt ati o n  l e v el.  It  is  li k el y  t h at  l ar g er  fir ms h a v e  l ar g er  

r es o ur c es as  w ell  as  s p e n d c o nsi d er a bl e  i n v est m e nt  i n Q M  pr a cti c es  i m pl e m e nt ati o n.  T h e 

i m p a cts of Q M pr a cti c es o n S P, f urt h er m or e, ar e als o si g nifi c a ntl y diff er e nt a m o n g t hr e e gr o u ps. 

G e n er all y,  it  s e e ms  M e d i u m  a n d  L ar g e  si z e  or g a ni z ati o ns  s a w  str o n g er  i m p a ct  of  T o p 
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m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M o n  S P , b ut w e a k er i nfl u e n c e of Pr o bl e m s ol vi n g o n S P, c o m p ar e d 

t o S m all si z e gr o u p. T h e f or m er m a y b e e x pl ai n e d b y t h e h u g e r es o ur c es a n d c a p a biliti es  of t h e 

l ar g er si z e or g a ni z ati o ns  w hi c h  T o p  m a n a g e m e nt  w o ul d  s u p p ort  f or  Q M  a cti viti es .  T h es e 

s u p p orts r es ult i n hi g h er p erf or m a n c e i n l ar g er or g a ni z ati o ns c o m p ar e d t o s m all er o n es. T h e 

l att er w o ul d b e u n d erst a n d a bl e  b y t h e c h ar a ct eristi c of S m all si z e or g a ni z ati o n wit h l ess n u m b er 

of e m pl o y e es, pr o bl e m s ol vi n g pr a cti c es w o ul d  b e e asi er t o b e c o ntr oll e d , a n d w o ul d b e a s o ur c e 

of b ett er p erf or m a n c e t h a n t h e l ar g er si z e fir ms. T h e diff er e n c es i n Q M i m pl e m e nt ati o n aff e ct e d 

b y  fir m  si z e  h a v e  b e e n  e m p h asi z e d  i n  Si n g a p or e a n  fir ms  ( Q u a zi  et  al.,  2 0 0 2),  Q u e e nsl a n d 

b usi n ess es ( S h ar m a, 2 0 0 6), a n d C hi n es e fir ms ( D a ni el et al., 2 0 1 4).  

T a bl e 4 -2 2 : Q M c riti c al p r a cti c es m at ri x  
 

 I n d u st ri al  C o n s u m e r g o o d s  B a si c m at e ri al s  C o n s u m e r s e r vi c e s  

S m all  R e w ar d s  

Pr o d u ct/ s er vi c e 

d e si g n  

Tr ai ni n g  o n q u alit y  T o p m a n a g e m e nt s u p p ort 

f or Q M 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  

R e w ar d s  

Pr o d u ct/ s er vi c e 

d e si g n  

Pr o c e s s m a n a g e m e nt  

M e di u m  R e w ar d s  

Pr o d u ct/ s er vi c e 

d e si g n  

C o nti n u o u s 

i m pr o v e m e nt 

 

Q u alit y d at a a n d 

r e p orti n g 

Pr o bl e m s ol vi n g  

Q u alit y d at a a n d 

r e p orti n g 

C o nti n o u s i m pr o v e m e nt  

Pr o bl e m s ol vi n g  

R e w ar d s  

Q u alit y d at a a n d 

r e p orti n g 

Pr o d u ct/ s er vi c e 

d e si g n  

 

L a r g e  R e w ar d s  

Pr o d u ct/ s er vi c e 

d e si g n  

C o nti n u o u s 

i m pr o v e m e nt 

 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  

Q u alit y d at a a n d 

r e p orti n g 

 

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort 

f or Q M 

Q u alit y d at a a n d 

r e p orti n g 

Tr ai ni n g  o n q u alit y  

C o nti n u o u s i m pr o v e m e nt  

R e w ar d s  

Q u alit y d at a a n d 

r e p orti n g 

Pr o d u ct/ s er vi c e 

d e si g n  

 

 

C o m bi ni n g  t h e  fi n di n gs  fr o m  t h e eff e cts  of  i n d ustr y  a n d  fir m  si z e  o n  t h e  r el ati o ns hi p 

b et w e e n  Q M  pr a cti c es  a n d  S P,  criti c al  Q M  pr a cti c es  w hi c h  h a v e  p ositi v e  i m p a ct  o n  S P  ar e 

i d e ntifi e d f or e a c h gr o u p ( S e e T a bl e 4-2 2). T his fi n di n g pr o vi d es m a n a g eri al i m pli c ati o ns f or 

e nt er pris es  t o  b ett e r  p ositi o n  t h e ms el v es  i n  t h e  Q M  criti c al  pr a cti c es  m atri x  a n d  f o u n d  t h e 

i m p ort a nt Q M pr a cti c es t o p urs u e t h eir S P. 
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4. 5.  S u m m a r y of C h a pt e r 4  

T his c h a pt er e m piri c all y i n v esti g at es h o w q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es i m p a ct of o n 

s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e  as  w ell  a s  h o w  t his  r el ati o ns hi p  is  m o d er at e d  b y  Q M  e x p eri e n c e 

ti m e,  t y p e  of  i n d ustr y,  a n d  fir m  si z e. A n al ysis  of  V ari a n c e  ( A N O V A),  C h o w -t est,  a n d 

r e gr essi o n t e c h ni q u es w er e us e d t o t est t h e h y p ot h es es. T h e st u d y s h o w e d  mi x e d i m p a cts of 

ei g ht Q u al it y  m a n a g e m e nt pr a cti c es  o n  diff er e nt  di m e nsi o ns  of  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e. 

Es p e ci all y, t h e r es ults fi g ur e d o ut f o ur Q u alit y m a n a g e m e nt  pr a cti c es w hi c h h a v e si g nifi c a ntl y 

p ositi v e i m p a ct o n S ust ai n a bilit y p erf or m a n c e , n a m el y: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q u alit y 

m a n a g e m e nt ,  D esi g n  f or  q u alit y,  Q u alit y  d at a  a n d  r e p orti n g,  a n d  C o nti n u o us  i m pr o v e m e nt. 

T h es e  pr a cti c es  c o ul d  b e  c o nsi d er e d  as  criti c al  s u c c ess  f a ct ors  f or Q u alit y  m a n a g e m e nt  

i m pl e m e nt ati o n. R e g ar di n g t h e l e v el of Q u alit y m a n a g e m e nt  pr a cti c es i m pl e m e nt ati o n, t h er e 

ar e  s o m e  si g nifi c a nt  diff er e n c es  a cr oss  gr o u ps  wit h  diff er e nt  fir m  si z e,  b ut  i nsi g nifi c a nt 

diff er e n c e is r e v e al e d a m o n g gr o u ps c at e g ori z e d b y Q u alit y m a n a g e m e nt  e x p eri e n c e ti m e a n d 

t y p e  of  i n d ustr y.  B esi d es,  t h e  i m p a cts  of Q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es o n S ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a cr oss  gr o u ps  wit h  diff er e nt Q u alit y  m a n a g e m e nt  

e x p eri e n c e ti m e, t y p e of i n d ustr y, a n d fir m si z e.  
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�S U P P L Y C H A I N M A N A G E M E N T A N D 

S U S T A I N A B I L I T Y P E R F O R M A N C E  

 

T his  c h a pt er  pr es e nts  t h e  e m piri c al  e vi d e n c e  o n  h o w  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  

pr a cti c es i m p a ct of o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e as w ell as h o w t his r el ati o ns hi p is m o d er at e d 

b y t y p e of i n d ustr y a n d fir m si z e. 

5. 1. �I nt r o d u cti o n 

 W h e n gl o b ali z ati o n h as b e c o m e a w orl d wi d e tr e n d, i nt e nsi v e c o m p etiti o n h as f or c e d 

c o m p a ni es  t o w or k m or e cl os el y wit h e a c h ot h er t o i m pr o v e effi ci e n ci es a n d b e c o m e m or e 

c o m p etiti v e. Or g a ni z ati o ns  h a v e  st art e d  r e c o g ni zi n g  t h at  o nl y  c o n c e ntr ati o n  o n  i nt er n al  

pr a cti c es s u c h as q u alit y m a n a g e m e nt t o i m pr o v e p erf or m a n c e is n o l o n g er s uffi ci e nt ( Q u a n g 

et  al.,  2 0 1 6).  T h e  est a blis h m e nt  a n d  m a n a g e m e nt  of  s u p pl y  c h ai n  w o ul d  m a xi mi z e  

pr o d u ct/s er vi c e’s v al u es f or c ust o m ers as w ell as g ai n c o m p etiti v e a d v a nt a g es i n t h e gl o b al 

m ar k et pl a c e ( Li et al., 2 0 0 6). S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt, t h er ef or e, h as b e e n b e c o mi n g a hi g hl y 

c o n c er n e d t o pi c b y b ot h s c h ol ars a n d pr a ctiti o n ers.  

S u p pl y  c h ai ns  n o w a d a ys  ar e  n ot  si m pl y  wit hi n  n ati o n al  b o u n d ari es  b ut  e xt e n di n g  t o  

a c c ess  n e w  m ar k ets  a n d  r es o ur c es  ( Fl y n n  a n d Fl y n n,  2 0 0 5).  D e v el o pi n g  c o u ntri es  s u c h  as  

Vi et n a m, C hi n a, I n di a, et c. ar e p ot e nti al s u p pl y c h ai n n o d es si n c e t h e y n ot o nl y p oss ess h u g e 

m ar k ets b ut als o h ol d m assi v e a n d i n e x p e nsi v e m at eri al a n d l a b o ur s o ur c es ( B a b b a, 2 0 0 8). 

T h os e ar e v al u a bl e r es o ur c es of c o m p etiti v e n ess f or gl o b al c or p or ati o ns. It is o b vi o us t h at m a n y 

m ulti n ati o n al  c or p or ati o ns  h a v e  off -s h or e d  pr o d u cti o n  i n  d e v el o pi n g  c o u ntri es.  H o w e v er,  

li mit e d lit er at ur e pr o vi d e d i nsi g hts a b o ut effi ci e nt m a n a gi n g s u p pl y c h ai n n et w or ks i n t h os e 

c o u ntri es.  

P arti c ul arl y  i n  Vi et n a m,   ap art  fr o m  F DI  fir ms,  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  h as  b e e n  

r e c e ntl y c o n c er n e d b y l o c al fir ms. B ef or e t h at, t h e y ar e m or e f a mili ar wit h s e p ar at e c o n c e pts of 
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l o gisti cs,  tr a ns p ort ati o ns,  a n d  w ar e h o us e  m a n a g e m e nt - p arts  of  t h e  br o a d  s u p pl y  c h ai n 

m a n a g e m e nt c o n c e pt w hi c h r ef ers t o a cti viti es m a n a gi n g t h e t ot al fl o w of a distri b uti o n c h a n n el 

fr o m s u p pli ers t o ulti m at e us ers ( C o o p er et al., 1 9 9 7). A c c or di n g t o a t est r es ult of a tr ai ni n g o n 

“ B asi cs of S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt ” f or Vi et n a m’s c o m p a ni es b y C E L C o ns ulti n g, o v er 8 0 % 

of p ers o n n el w or ki n g i n s u p pl y c h ai n a n d l o gisti cs o nl y g et 3 0 % of r e q uir e m e nt s c or e ( H o C hi 

Mi n h  Cit y  P e o pl e’s  C o m mitt e e,  2 0 1 4).  T his  m e a ns  Vi et n a m es e  e m pl o y e es h a v e  li mit e d 

k n o wl e d g e o n t h e o v er all s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt i n s pit e of d oi n g s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt 

w or ks e v er y d a y.  

R e g ar di n g  a c a d e mi c w or ks o n S C M i n Vi et n a m , o n e p a p er, i n w hi c h t h e a ut h or is a c o -

a ut h or, e ntitl e d “ S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt i n d e v el o pi n g c o u ntri es: e m piri c al e vi d e n c e fr o m 

Vi et n a m es e m a n uf a ct uri n g c o m p a ni es ” h as b e e n a c c e pt e d t o p u blis h i n a f ort h c o mi n g iss u e of 

I nt er n ati o n al  J o ur n al  of  Pr o d ucti vit y  a n d  Q u alit y  M a n a g e m e nt.  T h e  st u d y i n v esti g at es  t h e 

li n k a g e b et w e e n s u p pl y c h ai n ma n a g e m e nt pr a cti c es (i n cl u di n g u pstr e a m S C M pr a cti c es a n d 

d o w nstr e a m S C M pr a cti c es) a n d o p er ati o n al c a p a biliti es i n Vi et n a m es e e nt er pris es. T h e r es ults 

ill ustr at e c o ntri b uti o ns of S C M pr a cti c es t o di m e nsi o ns of o p er ati o n al c a p a biliti es, es p e ci all y 

m or e  si g nifi c a nt  i m p a ct  is  r e c o g ni z e d b y  d o w nstr e a m  S C M  pr a cti c es.  A n ot h er  r e c e nt 

p u bli c ati o n  w as  f o u n d  i n  2 0 1 7  o n “ S C M  pr a cti c es  a n d  fir ms’  o p er ati o n al  p erf or m a n c e ”  i n 

Vi et n a m es e g ar m e nt e nt er pris es ( Tr u o n g et al., 2 0 1 7). T h e st u d y f o u n d b ot h dir e ct a n d i n dir e ct 

i m p a ct of s u p pli er m a n a g e m e nt a n d c ust o m er f o c us o n o p er ati o n al p erf or m a n c e. I n a d diti o n, 

p r o c ess  c o ntr ol  s h o ws  dir e ct  eff e ct  a n d  t o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  h as  i n dir e ct  i nfl u e n c e  o n 

o p er ati o n al p erf or m a n c e. It is li k el y t h at s t u d yi n g o n S C M is a n e m er g e nt r es e ar c h str e a m i n 

Vi et n a m  r e c e ntl y. 

Fr o m e xt e ns i v e lit er at ur e r e vi e w o n S C M (i n C h a pt er 2), t h er e is a n e e d f or f urt h er st u d y 

o n h o w S C M pr a cti c es w o ul d c o ntri b ut e t o s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. T o a d dr ess t his n e e d, 

t h e p ur p os e of t his c h a pt er is t o i n v esti g at e t h e i m p a ct of s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es 



	 1 0 5 	

o n t hr e e  di m e nsi o ns  of  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e,  a n d t h e  m o d er ati n g eff e cts  of t y p e  of 

i n d ustr y a n d fir m si z e o n t his r el ati o ns hi p i n t h e c o nt e xt of e nt er pris es i n Vi et n a m. F oll o wi n g 

t h e i ntr o d ucti o n, a n al yti c al fr a m e w or k of t his st u d y will b e d e v el o p e d  a n d d e pi ct e d i n t h e n e xt 

s e cti o n. T h e t hir d  s e cti o n d es cri b es d at a a n al ysis a n d r es ults . Fi n all y, fi n di n gs a n d dis c ussi o ns 

f or t his c h a pt er ar e pr es e nt e d .  

5. 2.  A n al yti c al f r a m e w o r k a n d h y p ot h es es d e v e l o p m e nt 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fi g u r e 5 -1 : A n al yti c al f r a m e w o r k –  T h e i m p a ct of S C M p r a cti c es o n S P  
 

As  s h o w n  i n  t h e  m e as ur e m e nt  a n al ysis  r es ults  (s e e  C h a pt er  3),  t h e  m e as ur e m e nt 

i nstr u m e nts f or S C M pr a cti c es ar e c o nfir m e d t h e v ali dit y a n d r eli a bilit y wit h si x c o nstr u cts: 

- T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  

- I nf or m ati o n s h ari n g 

- I nf or m ati o n t e c h n ol o g y 

- Pr o c ess i nt e gr ati o n  

- S u p pli er r el ati o ns hi p   

- C ust o m er r el ati o ns hi p  

T h e m e as ur e m e nt i nstr u m e nts f or S P ar e c o nfir m e d t h e v ali dit y a n d r eli a bilit y wit h s e v e n  

s u b -c o nstr u cts b el o n gi n g t o t hr e e c o m p o n e nts of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e:  

•  E c o n o mi c p erf or m a n c e  

S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt p r a cti c es:  
T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  
I nf or m ati o n s h ari n g  
I nf or m ati o n t e c h n ol o g y  
Pr o c ess i nt e gr ati o n  
S u p pli er r el ati o n s hi p  
C u st o m er r el ati o n s hi p  

S u st ai n a bilit y p e rf o r m a n c e:  
- E c o n o mi c p erf o r m a n c e:   
E c o n o mi c r et ur n,  
C o st r e d u cti o n,  
M ar k et p erf or m a n c e  
- E n vir o n m e nt al p erf o r m a n c e:   
E mi ssi o n r e d u cti o n,  
R es o ur c e c o n s u m pti o n r e d u cti o n  
- S o ci al p erf o r m a n c e:   
I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e,  
E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e  

 

- T y p e of i n d u str y  
- Fir m s i z e 
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- E c o n o mi c r et ur n  

- C ost r e d u cti o n  

- M ar k et p erf or m a n c e  

•  E n vir o n m e nt al p erf or m a n c e  

- E missi o n r e d u cti o n  

- R es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n  

•  S o ci al p erf or m a n c e  

- I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e 

- E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  r ef ers t o t h e s u p p ort of t o p m a n a g e m e nt f or t h e s u p pl y 

c h ai n -r el at e d f u n cti o ns i n t er ms of ti m e, h u m a n r es o ur c es a n d fi n a n ci al r es o ur c es b e c a us e  t h e y 

r e c o g ni z e t h e  vit al  r ol e  of s u p p l y  c h ai n  m a n a g e m e nt  d e p art m e nt  a n d a w ar e  of  b e n efits 

g e n er at e d fr o m eff e cti v e s u p pl y –  b u y er r el ati o ns hi ps  ( C h e n a n d P a ulr aj, 2 0 0 4). T h e s u p p ort 

fr o m  t o p  m a n a g e m ent  w o ul d  f a cilit at e  eff e cti v e i m pl e m e nt ati o n  of  S C M b y i n v esti n g  i n 

i nf or m ati o n  s yst e m,  all o wi n g  i nt er-or g a ni z ati o n  c oll a b or ati o n,  a n d  s u p p ort i n g l o n g-t er m 

r el ati o ns hi p wit h p art n ers. As a r es ult, t h e pr a cti c e  w o ul d dir e ctl y or i n dir e ctl y c o ntri b ut e t o 

e c o n o mi c p erf or m a n c e b y e n a bli n g q u alit y pr o d u ct/s er vi c e at l o w er c ost a n d s h ort er d eli v er y 

ti m e, t o e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e b y r e d u cti o n of u n n e c ess ar y tr a ns p ort ati o n r o ut es d u e t o 

u nr eli a bl e p art n ers, a n d t o s o ci al p erf or m a n c e b y s u p p orti n g w or ki n g c o n diti o ns f or e m pl o y e es , 

pr o vi di n g s uffi ci e nt r es o ur c es as r e q u est e d (i nt er n al st a k e h ol d ers), a n d s u p p orti n g l o n g-t er m 

r el ati o ns hi ps wit h p art n ers ( e xt er n al st a k e h ol d ers) t o w ar d ulti m at e g o al of c ust o m er s atisf a cti o n 

( e xt er n al  st a k e h ol d ers). T h e  r ol e  of  t o p m a n a g e m e nt  s u p p ort  of  S C M  h as  b e e n  wi d el y 

hi g hli g ht e d i n t h e lit er at ur e (C h e n &  P a ulr aj, 2 0 0 4; K u m ar et al., 2 0 1 5 ; Mi n et al., 2 0 0 7; Tr u o n g 

et al., 2 0 1 7).  
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I nf or m ati o n  s h ari n g m e a ns  t h e  c o m p a n y  a n d  p art n ers  k e e p  c o m m u ni c ati n g  a n d 

e x c h a n gi n g n e c ess ar y i nf or m ati o n ti m el y. Wit h i nf or m ati o n s h ari n g, m e m b ers of a s u p pl y c h ai n 

w o ul d  r e d u c e  b ull w hi p  eff e ct  t o  u n d erst a n d  t h e e x a ct n e e d  of  ulti m at e  c ust o m er s ( Li  et  al., 

2 0 0 5), a n d i n t ur ns, m or e effi ci e ntl y f or m ul at e b usi n ess pl a ns  a n d c ut  c ost b y r e d u ci n g s h ort a g es 

a n d i n v e nt ori es ( Pr aj o g o &  Ol h a g er, 2 0 1 2) . As a r es ult, n ot o nl y e c o n o mi c p erf or m a n c e w o ul d 

b e  i m pr o v e d,  b ut  als o  e n vir o n m e nt al  p erf or m a n c e b e c a us e  effi ci e nt  b usi n ess  pl a n  w o ul d 

eli mi n at e i n eff e cti v e tr a ns p ort ati o n a n d r es o ur c e c o ns u m pti o n. T h e c o ntri b uti o n of i nf or m ati o n 

s h ari n g is w ell s u p p ort e d b y t h e s u p pl y c h ai n lit er at ur e (T a n et al., 2 0 0 1; Mi n & M e nt z er, 2 0 0 4; 

Li et al., 2 0 0 5; Mi n et al., 2 0 0 7; K u m ar et al., 2 0 1 5; Mi g u el & Brit o, 2 0 1 1 ; Pr aj o g o &  Ol h a g er, 

2 0 1 2 ). 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y r ef ers  t o  t h e  us a g e  of  t e c h n ol o g y  t o  f a cilit at e  i nf or m ati o n 

e x c h a n g es  b et w e e n  t h e  or g a ni z ati o n  a n d  p art n ers  s u c h  as  c o m p ut er -t o-c o m p ut er  li n ks, 

t e c h n ol o g y-e n a bl e d  tr a ns a cti o n  pr o c essi n g,  t el e c o m m u ni c ati o ns,  or  el e ctr o ni c  d e vi c es. 

I nf or m ati o n t ec h n ol o g y, o n t h e o n e h a n d, dir e ctl y s u p p orts s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr o c ess es 

s u c h as p ur c h asi n g or or d er f ulfil m e nt ( Pr aj o g o a n d Ol h a g er, 2 0 1 2); o n t h e ot h er h a n d,  e n a bl es 

m a n a g e m e nt  t o  m or e  a cti v el y  c o ntr ol  pr o c ess es  a n d  m o nit or  a cti viti es  ( G u n as e k ar a n et  al., 

2 0 0 4) . As a r es ult, t h e pr a cti c e w o ul d c o ntri b ut e t o o v er all S C p erf or m a n c e of t h e or g a ni z ati o n. 

T h e i m p ort a nt r ol e of i nf or m ati o n t e c h n ol o g y i n  S C M h as b e e n hi g hli g ht e d b y Pr aj o g o a n d 

Ol h a g er  (2 0 1 2 ), M c af e e (2 0 0 2 ),  a n d C h e n &  P a ulr aj ( 2 0 0 4 ).  

Pr o c ess i nt e gr ati o n  r ef ers t o h o w t h e or g a ni z ati o n a n d p art n ers i nt e gr at e o p er ati o ns wit h 

e a c h  ot h er  a n d  j oi ntl y  m a n a g e  s u p pl y  c h ai n -r el at e d  a cti viti es  t o  h a v e  s m o ot h  fl o ws  of 

i nf or m ati o n,  m at eri als  a n d c as h. T o g et h er  wit h  i nf or m ati o n  s h ari n g  a n d  s u p p ort e d  b y 

i nf or m ati o n  t e c h n ol o g y,  pr o c ess  i nt e gr ati o n  e na bl es  t h e  or g a ni z ati o n  t o  a c c ur at el y est a blis h 

b usi n ess pl a ns, t o o bt ai n  s uffi ci e nt m at eri als at t h e mi ni mi z e d i n v e nt or y a n d tr a ns p ort ati o n c ost  

(C h e n & P a ulr aj, 2 0 0 4) . I n a d diti o n, b y w ell-i nt e gr at e d pr o c ess es of e a c h ot h er, m e m b ers of 
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t h e s u p pl y c h ai n w o ul d d e v el o p c o m pl e m e nt ar y r es o ur c es a n d u ni q u e ass ets ( Mi g u el a n d Brit o, 

2 0 1 1). T h e b e n efits  of pr o c ess i nt e gr ati o n i n S C M h as b e e n dis c uss e d i n t h e lit er at ur e s u c h as 

Mi g u el a n d Brit o ( 2 0 1 1 ), Mi n a n d M e nt z er ( 2 0 0 4), C h e n & P a ulr aj ( 2 0 0 4), Pr aj o g o a n d Ol h a g er 

( 2 0 1 2), Z h a o et al. ( 2 0 0 8), Fl y n n et al. (2 0 1 0 ).  

A  h u g e  lit er at ur e  h as  dis c uss e d  t h e b e n efits of str at e gi c s u p pli er  r el ati o ns hi p  i n  S C M 

(C h e n & P a ulr aj, 2 0 0 4; Ul us o y, 2 0 0 3; Li et al., 2 0 0 5; Fl y n n et al., 2 0 1 0; Tr u o n g et al., 2 0 1 7; 

B er n ar d es,  2 0 1 0 ). B urt o n,  1 9 8 8  ( cit e d  i n C h e n  &  P a ulr aj ,  2 0 0 4)  n ot e d  t h at  ar o u n d  3 0 %  of 

q u alit y pr o bl e ms b el o n gs t o s u p pli ers’ r es p o nsi bilit y. T h e l o n g-t er m r el ati o ns hi p wit h strat e gi c 

s u p pli ers all o ws  t o  r e d u c e  tr a ns a cti o n  c osts  ( Mi g u el  a n d  Brit o,  2 0 1 1).  T h eir i n v ol v e m e nt i n 

s o m e b usi n ess a cti viti es of t h e or g a ni z ati o n s u c h as pl a n ni n g, n e w pr o d u ct d e v el o p m e nt, a n d 

c o nti n u o us i m pr o v e m e nt  w o ul d r es ult  i n m ut u al b e n efits i n t er ms o f a c c ur at e i nf or m ati o n o n 

d e m a n d a n d c a p a cit y of e a c h ot h er  w hi c h all o ws r e d u ci n g ti m e of pr o d u ct/s er vi c e d esi g n a n d 

pr o d u cti o n  pl a n ni n g, eli mi n ati n g  i n v e nt or y  o bs ol es c e n c e a n d  w ast es ,  as  w ell  as  b ei n g  m or e 

r es p o nsi v e t o c ust o m er r e q uir e m e nts ( Fl y n n et al., 2 0 1 0). As s u c h, t his pr a cti c e h el ps t o i m pr o v e 

e c o n o mi c  a n d  e n vir o n m e nt al  p erf or m a n c e. M or e o v er, c o n c er ni n g  a b o ut  s u p pli ers, fr o m 

p ers p e cti v e  of t h e  st a k e h ol d er t h e or y,  w o ul d  c o ntri b ut e  t o  s o ci al  p erf or m a n c e  of  t h e 

or g a ni z ati o n.  

T h e  b e n efit s  of  c ust o m er  r el ati o ns hi p  h a v e  b e e n  w ell  d o c u m e nt e d  i n  t h e  lit er at ur e  

( Ul us o y,  2 0 0 3;  Li  et  al.,  2 0 0 5;  Fl y n n  et  al.,  2 0 1 0;  Tr u o n g  et  al.,  2 0 1 7).  K e e p i n g cl os e 

r el ati o ns hi p  a n d  fr e q u e ntl y  c o nt a cti n g wit h  c ust o m ers  all o w  t h e  or g a ni z ati o n  t o  b ett er 

u n d erst a n d  a b o ut c ust o m ers’ pr ef er e n c es a n d f e e d b a c k  a n d h e n c e t o r es p o n d q ui c k er t o m ar k et 

c h a n g e ( Li et al., 2 0 0 5). Fr o m t his p oi nt of vi e w, c ust o m er r el ati o ns hi p w o ul d c o ntri b ut e t o 

o v er all p erf or m a n c e of t h e or g a ni z ati o n.  

It c a n b e s e e n t h at e a c h S C M pr a cti c e is e x p e ct e d t o i m pr o v e s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e.  

G o o d  m a n a g e m e nt  of  t h e  s u p pl y  c h ai n  w o ul d  cr e at e  a  s ust ai n a bl e  n et w or k  w hi c h  pr o vi d e s 
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st a bl e  j o b s f or  c o m m u nit y a n d  c o ntri b ut e  t o  s o ci al  p erf or m a n c e.  Fr o m  t h es e  ar g u m e nts, 

H y p ot h es es f or t h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n S P ar e est a blis h e d as f oll o w e d:  

H 1 a: S C M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n e c o n o mi c p erf or m a n c e  

H 1 b: S C M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e  

H 1 c: S C M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n s o ci al p erf or m a n c e  

C o nt e xt u al  f a ct ors s u c h as fir m si z e, t y p e of i n d ustr y, et c. ar e s u g g est e d t o h a v e s o m e 

i nfl u e n c e  o n S C M  pr a cti c es  ( Li  et  al.,  2 0 0 6 ;  Fl y n n  et  al.,  2 0 1 0).  S e v er al  st u di es h a v e 

i n v esti g at e d t h e eff e ct of si z e a n d t y p e of i n d ustr y o n S C M i m pl e m e nt ati o n s u c h as B ur g ess et 

al. ( 2 0 0 6)  a n d E c k st ei n et al. ( 2 0 15). As s u c h, h y p ot h es es a b o ut  t h e eff e ct s of t y p e of i n d ustr y 

a n d fir m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M pr a cti c es a n d S P ar e st at e d as f oll o w e d:  

H 2 a: T h er e ar e si g nifi c a nt diff er e n c es i n l e v el of S C M pr a cti c es i m ple m e nt ati o n a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt  t y p e of i n d ustr y  

H 2 b:  T h er e ar e  si g nifi c a nt  diff er e n c es i n  t h e  i m p a ct  of  S C M  pr a cti c es  o n  S P  a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt t y p e of i n d ustr y 

H 3 a: T h er e ar e si g nifi c a nt diff er e n c es i n l e v el of S C M pr a cti c es i m pl e m e nt ati o n a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt fir m siz e  

H 3 b: T h er e ar e si g nifi c a nt diff er e n c es i n l e v el of S C M pr a cti c es i m pl e m e nt ati o n a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt fir m siz e  

5. 3.  H y p ot h esis t esti n g  

5. 3. 1.  T h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

I n t his s e cti o n, H y p ot h es es H 1 a, H 1 b a n d H 1 c r e g ar di n g t h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n 

S P will b e t est e d.  

H 1 a: S C M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n e c o n o mi c p erf or m a n c e  

H 1 b: S C M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e  

H 1 c: S C M pr a cti c es p ositi v el y i m p a ct o n s o ci al p erf or m a n c e  
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B ef or e t esti n g  t h e h y p ot h es es b y r e gr essi o n a n al ysis, c orr el ati o n a n al ysis w as c o n d u ct e d 

t o c h e c k c orr el ati o ns a m o n g s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es. R es ults i n T a bl e 5. 1 i n di c at e 

t h at si x S C M pr a cti c es ar e si g nifi c a ntl y c orr el at e d wit h e a c h ot h er. T h e c orr el ati o n c o effi ci e nts 

r a n g e d  fr o m  0. 2 1 1  t o  0. 6 8 9  (si g nifi c a nt  at  5 %).  T h e  r es ults  r ais e  a  p ossi bilit y  of  m ulti -

c olli n e ariti es a m o n g i n d e p e n d e nt v ari a bl es w hi c h aff e ct t h e r es ults of t h e r e gr essi o n a n al ysis. 

T h er ef or e, i n t his st u d y, t h e  V ari a n c e I nfl ati o n F a ct or ( VI F) v al u es w er e c al c ul at e d t o e x a mi n e 

t his p ossi bilit y. V al u es of VI F i n T a bl e 5 . 2 r a n g e fr o m 1. 2 6 3 t o 2. 7 3 0 w hi c h ar e all s m all er t h a n 

t h e t hr es h ol d of 4 - t h e a c c e pt a bl e VI F v al u e, i n di c ati n g t h at m ulti-c olli n e ariti es d o n ot h a v e a n 

u n d u e eff e ct o n r e gr essi o n r es ults.  

T a bl e 5 -1 : C o r r el ati o ns a m o n g S C M p r a cti c es  

  ( 1)  ( 2) ( 3) ( 4) ( 5) ( 6) 

( 1) T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M 1            

( 2) I nf or m ati o n s h ari n g . 3 7 3* *  1          

( 3) I nf or m ati o n t e c h n ol o g y .2 9 3 * *  . 4 9 9* *  1        

( 4) Pr o c e s s i nt e gr ati o n . 3 8 3* *  . 6 8 9* *  . 5 6 2* *  1      

( 5) S u p pli er r el ati o n s hi p . 2 1 1*  . 4 1 8* *  . 4 2 9* *  . 5 9 1* *  1    

( 6) C u st o m er r el ati o n s hi p . 3 5 3* *  . 5 3 0* *  . 3 1 2* *  . 5 5 9* *  . 5 2 5* *  1  

* *. C orr el ati o n i s si g nifi c a nt at t h e 0. 0 1 l e v el ( 2 -t ail e d). 

*. C orr el ati o n i s si g nifi c a nt at t h e 0. 0 5 l e v el ( 2 -t ail e d). 

R e gr essi o n a n al ysis w as a d o pt e d t o i n v esti g at e t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M pr a cti c es 

a n d S P a n d t est t h e pr o p os e d h y p ot h es es. S e v e n m ulti pl e r e gr essi o n m o d els w er e e st a blis h e d 

wit h i n d e p e n d e nt v ari a bl es ar e si x c o nstr u cts of S C M  pr a cti c es:  T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or 

S C M, I nf or m ati o n s h ari n g, I nf or m ati o n t e c h n ol o g y, Pr o c ess i nt e gr ati o n, S u p pli er r el ati o ns hi p, 

a n d C ust o m er r el ati o ns hi p ; a n d d e p e n d e nt v ari a bl e f or e a c h mo d el is E c o n o mi c r et ur n, C ost 

r e d u cti o n, M ar k et p erf or m a n c e, E missi o n r e d u cti o n, R es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n, I nt er n al 

s o ci al p erf or m a n c e, a n d E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e. R e gr essi o n a n al ysis r es ults ar e pr es e nt e d 

i n T a bl e 5 . 2. 
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T a bl e 5 -2 : T h e i m p a ct of S C M p r a cti c es o n S P  

 E c o n o mi c  E n vi r o n m e nt al  S o ci al   

 R et u r n  

C o st 

R e d u ct.  

M a r k et 

P e rf.  

E mi s si o n 

R e d u ct.  

R e s o u r c e 

C o n s u m p. 

R e d u ct.  

I nt e r n al 

S o ci al 

P e rf.  

E xt e r n al 

S o ci al 

P e rf.  

 

R  0. 3 3  0. 2 9  0. 4  0. 3 7  0. 3 9  0. 4 7  0. 6   

R 2  0. 1 1  0. 0 8  0. 1 6  0. 1 4  0. 1 5  0. 2 2  0. 3 6   

df  1 2 9  1 2 9  1 3 0  1 2 9  1 2 9  1 2 9  1 2 9   

Si g.  0. 0 2  0. 0 8 2  0. 0 0 1  0. 0 0 3  0. 0 0 2  0. 0 0 0  0. 0 0 0   

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  V I F  

C o n st a nt  2. 6 7  2. 5 6  2. 5 2  3. 2 0  4. 1 0  1. 9 2  1. 8 8   

T o p  m a n a g e m e nt 

s u p p ort f or S C M  
0. 0 5  -0. 0 7  0. 0 4  -0. 2 8 * * *  -0. 4 3 * * *  0. 1 7 * *  -0. 0 2  1. 2 6 3  

I nf or m ati o n 

s h ari n g  
-0. 1 1  0. 2 8 * * *  -0. 0 1  -0. 0 2  0. 1 6  0. 0 8  0. 0 2  2. 1 4 9  

I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y 
0. 0 7  0. 1 9 * *  0. 0 2  0. 3 1 * * *  0. 1 5  0. 0 9  0. 0 1  1. 5 8 7  

Pr o c e s s 

i nt e gr ati o n 
0. 0 2  -0. 2 2 *  0. 1 3  -0. 2 8 * *  -0. 1 9 *  -0. 0 5  0. 0 9  2. 7 3 0  

S u p pli er 

r el ati o n s hi p 
0. 1 2  -0. 0 2  0. 0 0  0. 0 6  0. 0 4  0. 1 9 * * *  0. 1 0 * *  1. 7 1 0  

C u st o m er 

r el ati o n s hi p 
0. 1 7 * *  -0. 0 5  0. 1 7 * *  0. 2 3 * *  -0. 0 3  0. 0 5  0. 3 0 * * *  1. 7 5 1  

N ot e: * * * si g nifi c a nt at 1 %, * * si g nifi c a nt  at 5 %, * si g nifi c a nt at 1 0 % ( 1 -t ail e d t e st). 

 

G e n er all y, S C M pr a cti c es h a v e st atisti c all y si g nifi c a nt i m p a ct o n e c o n o mi c p erf or m a n c e 

i n  t er ms  of  e c o n o mi c  r et ur n,  c ost  r e d u cti o n,  a n d  m ar k et  p erf or m a n c e;  o n  e n vir o n m e nt al 

p erf or m a n c e i n t er ms of e missi o n r e d u cti o n a n d r es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n , a n d o n b ot h  

i nt er n al a n d e xt er n al s o ci al p erf or m a n c e. T h e si g nifi c a nt l e v els of t h es e r e gr essi o n m o d els ar e 

at 5 %, e x c e pt f or t h e m o d el of S C M pr a cti c es a n d c ost r e d u cti o n wit h si g nifi c a nt l e v el at 1 0 %. 

T h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n e c o n o mi c a n d s o ci al p erf or m a n c e is p ositi v e w h er e as a  mi x e d 

i m p a ct of S C M pr a cti c es is r e v e al e d o n e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e.  

T h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n E c o n o mi c r et ur n: Fr o m t h e T a bl e 4. 1, R -s q u ar e is 0. 1 1 

i n di c ati n g t h at t h es e S C M pr a cti c es w o ul d e x pl ai n 1 1 % of t h e v ari a n c e i n E c o n o mi c r et ur n. 

A m o n g si x S C M pr a cti c es, o nl y C ust o m er r el ati o ns hi p s h o ws a si g nifi c a nt a n d p ositi v e i m p a ct 

o n E c o n o mi c r et ur n wit h a b et a c o effi ci e nt of 0. 1 7 si g nifi c a nt at 5 %. T h e ot h er S C M pr a cti c es 

r e v e al n o st atistic all y si g nifi c a nt i m p a ct o n E c o n o mi c r et ur n.  
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T h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n C ost r e d u cti o n: R -s q u ar e of t his r e gr essi o n m o d el is 0. 0 8, 

i n di c ati n g t h at t h es e S C M pr a cti c es w o ul d e x pl ai n 8 % of t h e v ari a n c e i n Cost r e d u cti o n. A m o n g 

si x  S C M  pr a cti c es,  I nf or m ati o n  s h ari n g  a n d  I nf or m ati o n  t e c h n ol o g y  s h o w  st a tisti c all y 

si g nifi c a nt eff e ct o n C ost r e d u cti o n w hil e t h e ot h er S C M pr a cti c es ill ustr at e i nsi g nifi c a nt i m p a ct. 

I nf or m ati o n s h ari n g h as t h e gr e at est i nfl u e n c e o n C ost r e d u cti o n wit h b et a c o effi ci e nt of 0. 2 8 

si g nifi c a nt at 1 %, f oll o w e d b y I nf or m ati o n t e c h n ol o g y wit h c o effi ci e nt of 0. 1 9 si g nifi c a nt at 

5 %.  

T h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n M ar k et p erf or m a n c e: R -s q u ar e v al u e of t his r e gr essi o n 

m o d el  is  0. 1 6,  ill ustr ati n g  t h at  t h es e  S C M  pr a cti c es  w o ul d  e x pl ai n  1 6 %  of  t h e v ari a n c e  i n 

M ar k et p erf or m a n c e. E x p eri e n c e t h e s a m e p att er n wit h t h e r e gr essi o n m o d el o n S C M pr a cti c es 

a n d E c o n o mi c r et ur n li n k a g e, o nl y C ust o m er r el ati o ns hi p r e pr es e nts a st atisti c all y si g n ifi c a nt 

a n d p ositi v e i m p a ct o n M ar k et p erf or m a n c e wit h a b et a c o effi ci e nt of 0. 1 7, si g nifi c a nt at 5 %. 

T h e ot h er S C M pr a cti c es r e v e al n o st atisti c all y si g ni fi c a nt i m p a ct o n Mar k et p erf or m a n c e.  

T h e  i m p a ct  of  S C M  pr a cti c es  o n  E missi o n  r e d u cti o n: R -s q u ar e  of  t his  m o d el  is  0. 1 4, 

i n di c ati n g t h at t h es e S C M pr a cti c es w o ul d e x pl ai n 1 4 % of t h e v ari a n c e i n E missi o n r e d u cti o n. 

S C M  pr a cti c es  h a v e  mi x e d  i m p a cts  o n  E missi o n  r e d u cti o n.  O n  t h e  o n e  h a n d,  I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y  a n d  C ust o m er  r el ati o ns hi p  s h o w  si g nifi c a nt  a n d  p ositi v e  i m p a ct  wit h  b et a 

c o effi ci e nt s of 0. 3 1 ( at 1 % si g nifi c a nt l e v el) a n d 0. 2 3 ( at 5 % si g nifi c a nt l e v el), r es p e cti v el y. O n 

t h e ot h er h a n d, T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M a n d Pr o c ess i nt e gr ati o n r e v e al si g nifi c a nt 

b ut n e g ati v e eff e ct wit h t h e  s a m e b et a c o effi ci e nt v al u e of -0. 2 8 ( at 5 % si g nifi c a nt l e v el).  T h e 

ot h er S C M pr a cti c es s h o ws i nsi g nifi c a nt i m p a ct o n E missi o n r e d u cti o n.  

T h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n R es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n: R -s q u ar e of t his m o d el 

is 0. 1 5, ill ustr ati n g t h at t h ese S C M pr a cti c es w o ul d e x pl ai n 1 5 % of t h e v ari a n c e i n R es o ur c e 

c o ns u m pti o n  r e d u cti o n. S C M  pr a cti c es  h a v e  n e g ati v e  i nfl u e n c e  o n  R es o ur c e  c o ns u m pti o n 

r e d u cti o n t hr o u g h T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C a n d Pr o c ess i nt e gr ati o n. T o p m a n a g e m e nt 
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s u p p ort  f or  S C M  h as  t h e  str o n g est  i m p a ct  o n  R es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n  wit h  a  b et a 

c o effi ci e nt of -0. 4 3 (si g nifi c a nt at 1 %), f oll o w e d b y Pr o c ess i nt e gr ati o n wit h a b et a c o effi ci e nt 

of -0. 1 9 (si g nifi c a nt at 1 0 %).  

T h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e: R -s q u ar e of t his r e gr essi o n 

m o d el  is  0. 2 2,  i n di c ati n g  t h at  t h es e  S C M  pr a cti c es  w o ul d  e x pl ai n  2 2 %  of  t h e  v ari a n c e  i n 

I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e. A m o n g si x S C M pr a cti c es, T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M a n d 

S u p pli er r el ati o ns hi p s h o w st atisti c all y si g nifi c a n t i m p a ct o n t h e I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e. 

S u p pli er r el ati o ns hi p h as t h e gr e at est i nfl u e n c e wit h a b et a c o effi ci e nt of 0. 1 9 (si g nifi c a nt at 

1 %), f oll o w e d b y T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M wit h a b et a c o effi ci e nt of 0. 1 7 (si g nifi c a nt 

at 5 %). T h e ot h er S C M  pr a cti c es r e v e al i nsi g nifi c a nt i m p a ct o n t h e I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e.  

T h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e: R -s q u ar e of t his r e gr essi o n 

m o d el  is  0. 3 6,  ill ustr ati n g  t h at  t h es e  S C M  pr a cti c es  w o ul d  e x pl ai n  3 6 %  of  t h e  v ari a n c e  of 

E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e. A m o n g si x S C M pr a cti c es, S u p pli er r el ati o ns hi p a n d C ust o m er 

r el ati o ns hi p s h o w st atisti c all y si g nifi c a nt eff e ct o n E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e w hil e t h e ot h er 

S C M  pr a cti c es  ill ustr at e  i nsi g nifi c a nt  i m p a ct.  C ust o m er  r el ati o ns hi p  r e p r es e nts t h e  str o n g est 

i m p a ct  o n  E xt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e  wit h  a  b et a  c o effi ci e nt  of  0. 3 0  (si g nifi c a nt  at  1 %), 

f oll o w e d b y S u p pli er r el ati o ns hi p wit h a b et a c o effi ci e nt of 0. 1 0 (si g nifi c a nt at 5 %). 

I n  s u m m ar y,  S C M  pr a cti c es h a v e  g e n er all y  si g nifi c a nt  e ffe ct o n s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e  e v e n  t h o u g h  diff er e nt  pr a cti c es  s h o w  diff er e nt  i m p a cts  o n  di m e nsi o ns  of 

s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. As t h e r es ults i n di c at e d, h y p ot h esis H 1 a  c o ul d n ot b e r ej e ct e d wit h 

t hr e e S C M pr a cti c es: I nf or m ati o n s h ari n g, I nf or m ati o n t e c h n ol o g y, a n d C ust o m er r el ati o ns hi p; 

H y p ot h esis H 1 b c o ul d n ot b e r ej e ct e d wit h I nf or m ati o n t e c h n ol o g y a n d C ust o m er r el ati o ns hi p; 

H y p ot h esis  H 1 c  c o ul d  n ot  b e  r ej e ct e d wit h  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  s u p pl y  c h ai n 

m a n a g e m e nt, S u p pli er r el ati o ns hi p a n d C ust o m er r el ati o ns hi p.  
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5. 3. 2.  I n d ustri al eff e ct o n S C M pr a cti c es  

I n  t his  s e cti o n,  H y p ot h es es  H 2 a  a n d  H 2 b  o n t h e eff e ct  of  t y p e  of  i n d ustr y  o n  t h e 

r el ati o ns hi p b et w e e n S C M pr a cti c es a n d S P will b e t est e d. 

H 2 a: T h er e ar e si g nifi c a nt diff er e n c es i n l e v el of S C M pr a cti c es i m pl e m e nt ati o n a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt t y p e of i n d ustr y  

H 2 b:  T h er e  ar e  si g nifi c a nt  diff er e n c es  i n  t h e  i m p a ct  of  S C M  pr a cti c es  o n  S P  a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt t y p e of i n d ustr y  

T o  t est  t h e  h y p ot h esis  H2 a,  O n e -w a y  A N O V A  t est  wit h  T ur k e y  p air wis e  c o m p aris o n 

t e c h ni q u e  is  c o n d u ct e d  t o  c o m p ar e  S C M  pr a cti c es  i m pl e m e nt ati o n  l e v el  a cr oss  f o ur t y p e  of 

i n d ustr y gr o u ps :  Gr o u p  I 1:  I n d ustri al  wit h  6 4  c o m p a ni es  ( a c c o u nt e d  f or  4 4. 4 %),  Gr o u p  I 2: 

C o ns u m er  g o o ds  wit h  3 0  c o m p a ni es  (st o o d  at  2 0. 8 %),  Gr o u p  I 3:  B asi c  m at eri als  wit h  2 5 

c o m p a ni es  ( a c c o u nt e d  f or  1 7. 4 %),  a n d  Gr o u p  I 4:  C o ns u m er  s er vi c es  wit h  2 2  c o m p a ni es 

(r e pr es e nt e d 1 5. 3 %).  

T h e  a n al ysis  r es u lts  s h o w  t h at  si g nifi c a nt  diff er e n c es ar e  f o u n d  i n  t h e l e v el  of 

i m pl e m e nt ati o n  t w o  S C M  pr a cti c es:  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  S C M  a n d  S u p pli er 

r el ati o ns hi p  pr a cti c es a m o n g  I n d ustri al,  B asi c  m at eri als,  a n d  C o ns u m er  s er vi c es  gr o u ps . 

R e g ar di n g  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  S C M, I n d ustri al  gr o u p  a n d  B asi c  m at eri als  gro u p 

r e c o g ni z e d hi g h er i m pl e m e nt ati o n l e v el c o m p ar e d t o C o ns u m er s er vi c es gr o u p (si g nifi c a nt at 

5 %  l e v el).  Wit h  r es p e ct  t o  S u p pli er  r el ati o ns hi p,  B asi c  m at eri als  gr o u p  e x p eri e n c e d  l o w er 

i m pl e m e nt ati o n l e v el c o m p ar e d t o I n d ustri al gr o u p a n d C o ns u m er S er vi c es gr o u p (si g nifi c a nt 

at 1 0 % l e v el).  
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T a bl e 5 -3 : C o m p a ris o n of S C M p r a cti c es i m pl e m e nt ati o n l e v el a m o n g f o u r t y p e of 
i n d ust r y g r o u ps 

D e p e n d e nt 

V ari a bl e  I J  

M e a n 

Diff er e n c e 

(I-J)  

St d. 

Err or  Si g.  

T o p m a n a g e m e nt 

s u p p ort f or S C M  

I n d u stri al C o n s u m er g o o d s  . 0 8 4 2 9 . 1 4 4 2 6 . 9 3 7 

B a si c m at eri al s  -. 0 8 0 7 1 . 1 5 3 6 2 . 9 5 3 

C o n s u m er s er vi c e s  . 4 1 6 1 1 . 1 6 0 8 8 . 0 5 2 

C o n s u m er g o o d s  B a si c m at eri al s  -. 1 6 5 0 0 . 1 7 5 1 8 . 7 8 2 

C o n s u m er s er vi c e s  . 3 3 1 8 2 . 1 8 1 5 8 . 2 6 5 

B a si c m at eri al s  C o n s u m er s er vi c e s  . 4 9 6 8 2*  . 1 8 9 1 1 . 0 4 7 

I nf or m ati o n 

s h ari n g  

I n d u stri al C o n s u m er g o o d s  -. 0 0 5 4 9 . 1 5 6 8 1 1. 0 0 0  

B a si c m at eri al s  . 0 9 2 2 9 . 1 6 7 1 5 . 9 4 6 

C o n s u m er s er vi c e s  . 0 3 5 3 2 . 1 7 5 1 5 . 9 9 7 

C o n s u m er g o o d s  B a si c m at eri al s  . 0 9 7 7 8 . 1 9 1 9 2 . 9 5 7 

C o n s u m er s er vi c e s  . 0 4 0 8 1 . 1 9 8 9 2 . 9 9 7 

B a si c m at eri al s  C o n s u m er s er vi c e s  -. 0 5 6 9 7 . 2 0 7 1 7 . 9 9 3 

I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y 

I n d u stri al C o n s u m er g o o d s  -. 2 0 3 7 6 . 1 7 7 0 4 . 6 5 9 

B a si c m at eri al s  . 0 4 1 2 4 . 1 8 8 5 9 . 9 9 6 

C o n s u m er s er vi c e s  -. 1 9 0 1 3 . 1 9 7 5 4 . 7 7 1 

C o n s u m er g o o d s  B a si c m at eri al s  . 2 4 5 0 0 . 2 1 5 5 7 . 6 6 8 

C o n s u m er s er vi c e s  . 0 1 3 6 4 . 2 2 3 4 4 1. 0 0 0  

 B a si c m at eri al s  C o n s u m er s er vi c e s  -. 2 3 1 3 6 . 2 3 2 7 0 . 7 5 3 

Pr o c e s s 

i nt e gr ati o n 

I n d u stri al C o n s u m er g o o d s  . 0 4 6 5 2 . 1 4 6 8 1 . 9 8 9 

B a si c m at eri al s  . 3 3 8 1 0 . 1 5 6 4 8 . 1 4 0 

C o n s u m er s er vi c e s  -. 0 0 6 4 4 . 1 6 3 9 8 1. 0 0 0  

C o n s u m er g o o d s  B a si c m at eri al s  . 2 9 1 5 9 . 1 7 9 6 7 . 3 6 9 

C o n s u m er s er vi c e s  -. 0 5 2 9 6 . 1 8 6 2 3 . 9 9 2 

B a si c m at eri al s  C o n s u m er s er vi c e s  -. 3 4 4 5 5 . 1 9 3 9 5 . 2 8 9 

S u p pli er 

r el ati o n s hi p 

I n d u stri al C o n s u m er g o o d s  -. 0 1 3 9 3 . 1 7 5 9 3 1. 0 0 0  

B a si c m at eri al s  . 4 4 2 7 3 . 1 8 7 3 5 . 0 8 9 

C o n s u m er s er vi c e s  -. 1 6 5 6 9 . 2 0 7 2 8 . 8 5 5 

C o n s u m er g o o d s  B a si c m at eri al s  . 4 5 6 6 7 . 2 1 3 6 5 . 1 4 7 

C o n s u m er s er vi c e s  -. 1 5 1 7 5 . 2 3 1 3 2 . 9 1 3 

B a si c m at eri al s  C o n s u m er s er vi c e s  -. 6 0 8 4 2 . 2 4 0 1 2 . 0 5 9 

C u st o m er 

r el ati o n s hi p 

I n d u stri al C o n s u m er g o o d s  -. 0 9 0 1 0 . 1 4 2 6 5 . 9 2 2 

B a si c m at eri al s  . 2 4 3 2 3 . 1 5 2 0 6 . 3 8 2 

C o n s u m er s er vi c e s  -. 0 8 4 0 4 . 1 5 9 3 4 . 9 5 2 

C o n s u m er g o o d s  B a si c m at eri al s  . 3 3 3 3 3 . 1 7 4 5 9 . 2 2 9 

C o n s u m er s er vi c e s  . 0 0 6 0 6 . 1 8 0 9 7 1. 0 0 0  

B a si c m at eri al s  C o n s u m er s er vi c e s  -. 3 2 7 2 7 . 1 8 8 4 7 . 3 0 9 
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T o  t est  t h e  h y p ot h esis  H 2 b,  C h o w  t est  is  c o n d u ct e d  t o  d et er mi n e  w h et h er  t h e  d at a  is 

str u ct ur all y  st a bl e  or  br e a k  ( C h o w,  1 9 6 0).  Aft er  di vi di n g  t h e  p o ol e d  s a m pl e  i nt o  f o ur  s u b -

gr o u ps r e pr es e nti n g f or f o ur t y p es of i n d ustr y, r e gr essi o n m o d els ar e est a blis h e d t o c o m p ar e 

t h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n S P a cr oss f o ur s u b-gr o u ps.  

Aft er c al c ul ati n g F -st atisti c (f or m ul a w as pr o vi d e d i n C h a pt er 3), t his v al u e is c o m p ar e d 

wit h F( k, n -i * k) gi v e n b y F t a bl e. I n t h e r e gr essi o n m o d els of m o d er ati n g eff e cts fr o m t y p e of 

i n d ustr y,  criti c al  v al u e  of  F( k,  n-i * k)  is  F( 6,  1 1 1)  w hi c h  al m ost  e q u als t o  F  ( 6,  1 0 0)  = 2. 1 9  

(si g nifi c a nt at 5 % ).  If c al c ul at e d F-st atisti c is gr e at er t h a n 2. 1 9 , t h at m e a ns t h er e is a str u ct ur al 

br e a k i n t h e d at a, a n d it c o ul d b e  c o n cl u d e d t h at t h e i m p a ct of S C M  pr a cti c es o n S P is diff er e nt 

a m o n g f o ur s u b -gr o u ps. T h e r es ults i n d et ail e d ar e as f oll o w e d:  

T a bl e 5 -4 : M o d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d E c o n o mi c r et u r n  

 

G r o u p 1: 

I n d u st ri al  

G r o u p 2: 

C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 

B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 

C o n s u m e r 

s e r vi c e s  

R  0. 2 4 3  0. 6 4 5  . 4 6 6 . 4 8 1 

R 2  0. 0 5 9  0. 4 1 6  0. 2 1 7  0. 2 3 1  

A dj u st e d R 2  -0. 0 5 0  0. 2 6 3  -0. 0 4 4  -0. 1 5 3  

R e si d u al s u m of s q u a r e  1 6. 5 7 9  4. 4 6 6  6. 9 8 0  6. 1 8 4  

df  5 2  2 3  1 8  1 2  

Si g.  0. 7 7 4  0. 0 3 8  0. 5 6 1  0. 7 2 4  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 9 4 1  1. 7 0 3  2. 7 5 9  2. 2 3 8  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  . 0 4 1 . 0 7 7 . 3 3 4 -. 1 0 6 

I nf or m ati o n s h ari n g  -. 0 4 5 -. 1 7 0 -. 2 6 7 . 1 1 7 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 1 0 5 . 20 0  -. 1 5 7 -. 0 6 6 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  . 0 7 5 -. 2 3 9 . 3 2 5 -. 5 6 8 

S u p pli er r el ati o n s hi p  . 0 4 1 . 3 4 8 * * . 0 0 3 . 3 5 3 

C u st o m er r el ati o n s hi p  . 0 2 0 . 3 2 7 * . 0 3 7 . 6 8 1 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * *  si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 3. 4 6  > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

E c o n o mi c  r et ur n  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  f o ur  s u b -gr o u ps.  S C M  pr a cti c es  h a v e  

si g nifi c a nt i m p a ct o n E c o n o mi c r et ur n i n t h e C o ns u m er g o o ds gr o u p ( at 5 % si g nifi c a nt l e v el) 
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w h er e as s h o w i nsi g nifi c a nt i m p a ct i n t h e ot h er t hr e e gr o u ps. I n t h e C o ns u m er g o o ds gr o u p, 

S C M  pr a cti c es  pr es e nt  p ositi v e  i m p a ct  wit h  t h e  str o n g est  o n e  fr o m  S u p pli e r  r el ati o ns hi p 

( c o effi ci e nt  of  0. 3 4 8,  si g nifi c a nt  at  5 %),  f oll o w e d  b y  C ust o m er  r el ati o ns hi p  ( c o effi ci e nt  of 

0. 3 2 7, si g nifi c a nt at 1 0 %).  

T a bl e 5 -5 : Mo d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d C ost r e d u cti o n  

 

G r o u p 1: 

I n d u st ri al  

G r o u p 2: 

C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 

B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 

C o n s u m e r 

s e r vi c e s  

R  0. 5 2 0  0. 4 3 7  0. 4 6 5  0. 2 7 6  

R 2  0. 2 7 0  0. 1 9 1  0. 2 1 7  0. 0 7 6  

A dj u st e d R 2  0. 1 8 6  -0. 0 2 0  -0. 0 4 4  -0. 3 8 6  

R e si d u al s u m of s q u a r e  2 3. 1 5 6  9. 0 7 2  7. 6 3 8  7. 7 9 3  

df  5 2  2 3  1 8  1 2  

Si g.  0. 0 0 9  0. 5 0 9  0. 5 6 2  0. 9 8 2  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 3 2 8  2. 7 1 1  3. 7 2 1  3. 0 1 2  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  -. 2 6 1 * . 2 8 5 . 1 2 5 . 0 0 5 

I nf or m ati o n s h ari n g . 4 4 7 * * * . 4 6 8 . 2 7 9 . 0 5 3 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 3 7 0 * * * . 1 1 7 -. 0 9 7 -. 0 8 1 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  -. 2 6 7 -. 3 7 4 -. 1 4 7 -. 3 1 8 

S u p pli er r el ati o n s hi p  -. 2 7 1 * * . 1 3 3 . 1 3 3 . 2 0 8 

C u st o m er r el ati o n s hi p  . 1 2 6 -. 4 8 3 -. 5 0 2 . 1 2 0 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 4. 4 8 > F  ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

C ost  r e d u cti o n  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  f o ur  s u b -gr o u ps.  O n e  t h e  o n e  si d e,  S C M 

pr a cti c es  s h o w  si g nifi c a nt  i m p a ct  i n  t h e  I n d ustri al  gr o u p,  o n  t h e  ot h er  si d e,  S C M  pr a cti c es 

i n di c at e i nsi g nifi c a nt i m p a ct o n t h e ot h er t hr e e gr o u ps. I n t h e I n d ustri al gr o u p, S C M pr a cti c es 

pr es e nt mi x e d i m p a ct o n C ost r e d u cti o n. I nf or m ati o n s h ari n g a n d I nf or m ati o n t e c h n ol o g y s h o w 

t h e str o n g est a n d p ositi v e i m p a ct wit h c o effi ci e nts of 0. 4 4 7 a n d 0. 37 0, r es p e cti v el y, si g nifi c a nt 

at 1 %. M e a n w hil e, T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M a n d S u p pli er r el ati o ns hi p s h o w n e g ati v e 

i m p a ct wit h c o effi ci e nts of -0. 2 6 1 a n d -0. 2 7 1, r es p e cti v el y.  
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T a bl e 5 -6 : M o d e r ati n g  eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d M a r k et p e rf o r m a n c e  

 

G r o u p 1: 

I n d u st ri al  

G r o u p 2: 

C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 

B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 

C o n s u m e r 

s e r vi c e s  

R  0. 4 8 3  0. 6 5 0  0. 5 0 8  0. 7 0 0  

R 2  0. 2 3 3  0. 4 2 2  0. 2 5 8  0. 4 8 9  

A dj u st e d R 2  0. 1 4 6  0. 2 7 1  0. 0 1 0  0. 2 3 4  

R e si d u al s u m of s q u a r e  9. 6 4 9  6. 3 6 9  3. 9 5 9  2. 0 5 2  

df  5 2  2 3  1 8  1 2  

Si g.  0. 0 2 4  0. 0 3 4  0. 4 3 2  0. 1 5 9  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 3. 5 5 7  . 5 9 9 2. 9 2 2  2. 2 5 9  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  -. 2 6 2 * * * . 1 0 6 . 2 0 2 . 0 6 3 

I nf or m ati o n s h ari n g  -. 0 3 1 . 2 4 3 . 0 2 5 -. 2 8 0 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 0 0 4 . 3 4 2 * -. 2 3 3 . 1 3 4 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  . 3 4 7 * * * -. 0 5 8 . 0 7 9 . 3 9 6 

S u p pli er r el ati o n s hi p  -. 0 0 9 . 1 4 3 -. 0 6 4 -. 0 2 7 

C u st o m er r el ati o n s hi p  . 0 9 0 . 0 4 6 . 2 2 7 . 1 3 4 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 5. 8 4 > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

M ar k et  p erf or m a n c e  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  f o ur  s u b -gr o u ps.  S C M  pr a cti c es  h a v e 

si g nifi c a nt i m p a ct i n t h e I n d ustri al a n d  C o ns u m er g o o ds gr o u ps ( at 5 % si g nifi c a nt l e v el) w hil e 

r e v e al  i nsi g nifi c a nt  i m p a ct  i n  t h e  B asi c  m at eri als  a n d  C o ns u m er  s er vi c es  gr o u ps.  I n  t h e 

I n d ustri al gr o u p, Pr o c ess m a n a g e m e nt pr es e nts si g nifi c a nt a n d p ositi v e i m p a ct wit h c o effi ci e nt 

of 0. 3 4 7 (si g nifi c a nt at 1 %) w hil e T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M r e v e als si g nifi c a nt b ut 

n e g ati v e i m p a ct wit h c o effi ci e nt of -0. 2 6 2 (si g nifi c a nt at 1 %). I n t h e C o ns u m er g o o ds gr o u p, 

I nf or m ati o n  t e c h n ol o g y  ill ustr at es  si g nifi c a ntl y  p ositi v e  i m p a ct  wit h  c o effi ci e nt  of  0. 3 4 2, 

si g nifi c a nt at 1 0 %.  
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T a bl e 5 -7 : M o d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d E missi o n r e d u cti o n  

 

G r o u p 1: 

I n d u st ri al  

G r o u p 2: 

C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 

B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 

C o n s u m e r 

s e r vi c e s  

R  0. 3 3 7  0. 5 5 5  0. 7 2 7  0. 6 1 6  

R 2  0. 1 1 4  0. 3 0 8  0. 5 2 9  0. 3 7 9  

A dj u st e d R 2  0. 0 1 1  0. 1 2 7  0. 3 7 2  0. 0 6 9  

R e si d u al s u m of s q u a r e  3 3. 6 9 2  8. 8 6 9  4. 2 0 6  8. 4 8 5  

df  5 2  2 3  1 8  1 2  

Si g.  0. 3 6 8  0. 1 6 5  0. 0 2 1  0. 3 6 0  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 3. 6 8 1  3. 6 3 9  3. 6 7 3  4. 1 4 1  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  -. 3 2 8 . 0 2 2 -. 5 2 3 * * * -. 2 4 3 

I nf or m ati o n s h ari n g . 1 8 2 -. 0 2 2 . 3 3 4 * * -. 8 4 9 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 3 0 7 . 4 8 2 -. 2 7 9 * * . 4 5 0 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  -. 2 7 0 -. 9 1 1 -. 0 7 4 . 4 5 5 

S u p pli er r el ati o n s hi p  -. 1 1 2 . 3 0 6 . 2 5 9 * * -. 1 0 0 

C u st o m er  r el ati o n s hi p . 1 2 1 . 0 4 3 . 2 6 6 * . 1 0 5 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 3. 7 1 > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

E missi o n  r e d u cti o n  ar e si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  f o ur  s u b -gr o u ps.  S C M  pr a cti c es  h a v e 

si g nifi c a nt  i m p a ct  i n  t h e  B asi c  m at eri als  gr o u p  ( at  5 %  si g nifi c a nt  l e v el)  w hil e  r e v e al 

i nsi g nifi c a nt i m p a ct i n t h e ot h er t hr e e gr o u ps. I n t h e B asi c m at eri als gr o u p, S C M pr a cti c es s h o w 

mi x e d i m p a cts o n E missi o n r e d u cti o n wit h p ositi v e i m p a ct fr o m I nf or m ati o n s h ari n g, S u p pli er 

r el ati o ns hi p  a n d  C ust o m er  r el ati o ns hi p  ( wit h  c o effi ci e nts  of  0. 3 3 4,  0. 2 5 9,  a n d  0. 2 6 6)  a n d 

n e g ati v e  i m p a ct  fr o m  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  S C M  a n d  I nf or m ati o n  t e c h n ol o g y  ( wit h 

c o effi ci e nts of -0. 5 2 3 a n d -0. 2 7 9, r es p e cti v el y).  
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T a bl e 5 -8 : M o d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d R es o u r c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n  

 

G r o u p 1: 

I n d u st ri al  

G r o u p  2: 

C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 

B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 

C o n s u m e r 

s e r vi c e s  

R  0. 4 7 4  0. 5 3 9  0. 5 5 3  0. 4 4 2  

R 2  0. 2 2 5  0. 2 9 0  0. 3 0 6  0. 1 9 6  

A dj u st e d R 2  0. 1 3 6  0. 1 0 5  0. 0 7 4  -0. 2 0 7  

R e si d u al s u m of s q u a r e  2 8. 3 7 7  8. 5 9 6  7. 8 1 7  7. 6 6 7  

df  5 2  2 3  1 8  1 2  

Si g.  0. 0 3 3  0. 2 0 2  0. 2 9 8  0. 8 0 6  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 4. 2 3 1  5. 4 5 6  4. 5 6 0  3. 5 8 3  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  -. 3 5 6 * * -. 0 3 4 -. 4 9 8 -. 3 3 7 

I nf or m ati o n s h ari n g .4 4 8 * *  . 0 9 1 . 1 5 8 -. 1 5 3 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 2 6 9 * * -. 3 8 4 . 1 1 9 . 2 1 7 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  -. 6 3 7 * * * -. 1 7 9 -. 1 5 5 . 2 2 0 

S u p pli er r el ati o n s hi p -. 0 5 9 . 2 7 0 . 2 0 6 -. 2 1 2 

C u st o m er r el ati o n s hi p  -. 0 2 6 -. 3 8 6 -. 2 5 6 . 1 5 1 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 4. 4 8 > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

R es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  f o ur  s u b -gr o u ps.  S C M 

pr a cti c es s h o w si g nifi c a nt i m p a ct i n t h e I n d ustri al gr o u p ( at 5 % si g nifi c a nt l e v el) w hil e i n di c at e 

i nsi g nifi c a nt  i m p a ct  i n  t h e  ot h er  t hr e e  gr o u ps. I n  t h e I n d ustri al  gr o u p,  S C M  pr a cti c es  h a v e 

mi x e d i m p a cts o n R es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n wit h p ositi v e i nfl u e n c e fr o m I nf or m ati o n 

s h ari n g a n d I nf or m ati o n t e c h n ol o g y ( c o effi ci e nts of 0. 4 4 8 a n d 0. 2 6 9, r es p e cti v el y, si g nifi c a nt 

at 5 %), a n d n e g ati v e eff e ct fr o m T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M a n d Pr o c ess i nt e gr ati o n 

( c o effi ci e nts of -0. 3 5 6 a n d -0. 6 3 7, r es p e cti v el y, si g nifi c a nt at 1 %).  
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T a bl e 5 -9 : M o d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d I nt e r n al s o ci al p e rf o r m a n c e  

 

G r o u p 1: 

I n d u st ri al  

G r o u p 2: 

C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 

B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 

C o n s u m e r 

s e r vi c e s  

R  0. 6 0 0  0. 8 3 9  0. 4 7 2  0. 7 6 5  

R 2  0. 3 6 1  0. 7 0 3  0. 2 2 3  0. 5 8 5  

A dj u st e d R 2  0. 2 8 7  0. 6 2 6  -0. 0 3 6  0. 3 7 7  

R e si d u al s u m of s q u a r e  9. 5 8 0  3. 8 1 6  6. 3 3 8  4. 3 3 6  

df  5 2  2 3  1 8  1 2  

Si g.  0. 0 0 0  0. 0 0 0  0. 5 4 1  0. 0 6 0  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 4 0 1  -. 4 0 1 3. 3 8 8  2. 6 5 0  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  . 1 3 0 . 0 9 6 . 1 4 5 -. 1 9 6 

I nf or m ati o n s h ari n g . 1 2 2 -. 2 3 6 . 0 3 7 -. 2 9 8 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 1 6 5 * * . 2 0 5 -. 4 0 9 . 3 0 0 * 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  -. 1 6 9 . 1 6 3 . 2 6 6 1. 1 5 5 * *  

S u p pli er r el ati o n s hi p  . 3 2 6 * * * . 2 6 4 * -. 0 2 7 . 0 9 1 

C u st o m er r el ati o n s hi p  -. 1 2 9 . 5 3 7 * * * . 1 7 1 -. 6 2 3 * 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 1 1. 2 6 > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e ar e si g nifi c a ntl y diff er e nt a m o n g f o ur s u b-gr o u ps.  S C M pr a cti c es 

h a v e si g nifi c a nt i m p a ct i n t h e I n d ustri al a n d C o ns u m er g o o ds ( at 1 % si g nifi c a nt l e v el) a n d i n 

t h e C o ns u m er s er vi c es gr o u p ( at 1 0 % si g nifi c a nt l e v el) w hil e r e v e al i nsi g nifi c a nt i m p a ct i n t h e 

B asi c  m at eri als  gr o u p.  I n  t h e  I n d ustri al  gr o u p,  S C M  pr a cti c es  h a v e  p ositi v e  i nfl u e n c e  o n 

I nt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e  wit h  str o n g  i m p a ct  of  S u p pli er  r el ati o ns hi p  a n d  I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y  ( c o effi ci e nts  of  0. 3 6 2  a n d  0. 1 6 5,  si g nifi c a nt  at  1 %  a n d  5 %,  r es p e cti v el y).  I n  t h e 

C o ns u m er g o o ds gr o u p, C ust o m er r el ati o ns hi p pr es e nt t h e str o n g est a n d p ositi v e i m p a ct wit h 

c o effi ci e nt of 0. 5 3 7, si g nifi c a nt at 1 %, f oll o w e d b y S u p pli er r el ati o ns hi p wit h c o effi ci e nt of 

0. 2 6 4,  si g nifi c a nt  at  1 0 %.  I n  t h e  C o ns u m er  s er vi c es  gr o u p,  S C M  pr a cti c es  ill ustr at e  mi x e d 

i m p a cts wit h t h e str o n g est a n d p ositi v e i m p a ct fr o m Pr o c ess i nt e gr ati o n ( c o effi ci e nt of 1. 1 5 5, 

si g nifi c a nt  at  5 %),  b ut  n e g ati v e  i m p a ct  fr o m  C ust o m er  r el ati o ns hi p  ( c o effi ci e nt  of -0. 6 2 3, 

si g nifi c a nt at 1 0 %).  
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T a bl e 5 -1 0 : M o d e r ati n g eff e ct of t y p e of i n d ust r y o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d E xt e r n al s o ci al p e rf o r m a n c e  

 

G r o u p 1: 

I n d u st ri al  

G r o u p 2: 

C o n s u m e r 

g o o d s  

G r o u p 3: 

B a si c 

m at e ri al s  

G r o u p 4: 

C o n s u m e r 

s e r vi c e s  

R  0. 5 4 2  0. 8 3 5  0. 7 1 2  0. 8 1 6  

R 2  0. 2 9 3  0. 6 9 7  0. 5 0 7  0. 6 6 6  

A dj u st e d R 2  0. 2 1 2  0. 6 1 7  0. 3 4 2  0. 4 9 9  

R e si d u al s u m of s q u a r e  8. 6 7 9  2. 9 8 4  2. 8 1 7  1. 4 8 7  

df  5 2  2 3  1 8  1 2  

Si g.  0. 0 0 5  0. 0 0 0  0. 0 3 0  0. 0 2 0  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 4 8 7  . 3 0 0 2. 1 6 2  1. 6 5 5  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  -. 0 8 7 . 1 6 9 . 1 3 5 -. 0 9 6 

I nf or m ati o n s h ari n g . 2 1 9 * * . 0 1 7 -. 3 1 5 * * -. 0 2 0 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 0 6 9 . 1 6 3 -. 0 8 9 -. 0 6 4 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n . 0 3 1 -. 1 1 5 . 2 1 7 . 5 2 9 * 

S u p pli er r el ati o n s hi p  . 1 1 1 . 4 0 3 * * * . 0 0 9 -. 0 1 6 

C u st o m er r el ati o n s hi p  . 0 3 4 . 2 7 2 * . 4 3 8 * * * . 2 8 1 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t e st) 

 

F = 6. 8 0 > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e ar e si g nifi c a ntl y diff er e nt a m o n g f o ur s u b -gr o u ps.  S C M pr a cti c es 

h a v e  si g nifi c a nt  i m p a ct  i n  all  f o ur  gr o u ps  b ut  si g nifi c a nt  d et er mi n a nts  ar e  diff er e nt.  I n  t h e 

I n d ustri al gr o u p, I nf or m ati o n s h ari n g h as t h e gr e at est i nfl u e n c e o n E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e 

wit h  c o effi ci e nt  of  0. 2 1 9  (si g nifi c a nt  at  5 %).  I n  t h e  C o ns u m er  g o o ds  gr o u p,  S u p pli er 

r el ati o ns hi p a n d C ust o m er r el ati o ns hi p ar e f o u n d wit h si g nifi c a ntl y p ositi v e i m p a ct o n E xt er n al 

s o ci al  p erf or m a n c e  wit h  c o effi ci e nts  of  0. 4 0 3  a n d  0. 2 7 2,  si g nifi c a nt  at  1 %  a n d  1 0 %, 

r es p e cti v el y. I n t h e B asi c m at eri als gr o u p, S C M pr a cti c es s h o w mi x e d i m p a ct o n E xt er n al s o ci al 

p erf or m a n c e wit h p ositi v e eff e ct fr o m C ust o m er r el ati o ns hi p ( c o effi ci e nt of 0. 4 3 8, si g nifi c a nt 

at 1 %) a n d n e g ati v e i m p a ct fr o m I nf or m ati o n s h ari n g ( c o effi ci e nt of -0. 3 1 5, si g nifi c a nt at 5 %). 

I n  t h e  C o ns um er  s er vi c es  gr o u p,  Pr o c ess  i nt e gr ati o n  is  f o u n d  wit h  si g nifi c a nt  a n d  p ositi v e 

i m p a ct o n E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e ( c o effi ci e nt of 0. 5 2 9, si g nifi c a nt at 1 0 %). 
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T o  f urt h er  i n v esti g at e  t h e  diff er e n c es  of  S C M  pr a cti c es  a m o n g  f o ur  t y p e  of  i n d ustr y 

gr o u ps, r e gr essi o n a n al ysis wit h p o ol s a m pl e is c o n d u ct e d wit h d u m m y v ari a bl es f or Gr o u p I 2 

( C o ns u m er g o o ds), Gr o u p I 3 ( B asi c m at eri als), a n d Gr o u p I 4 ( C o ns u m er s er vi c es) t o c o m p ar e 

t h e diff er e n c e b et w e e n Gr o u p I 2, Gr o u p I 3 a n d Gr o u p I 3 wit h Gr o u p I 1. A n al ysis r esults s h o w 

t h at  Gr o u p  I 1  e x p eri e n c es  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  i m p a ct  of  S C M  pr a cti c es  o n  E c o n o mi c 

p erf or m a n c e  i n  t er ms  of  M ar k et  p erf or m a n c e  (si g nifi c a nt  at  1 %),  o n  E n vir o n m e nt al 

p erf or m a n c e i n t er ms of E missi o n r e d u cti o n (si g nifi c a nt at 1 0 %) a n d R es o ur c e c o ns u m pti o n 

r e d u cti o n (si g nifi c a nt at 5 %), a n d o n S o ci al p erf or m a n c e i n t er ms of I nt er n al a n d E xt er n al s o ci al 

p erf or m a n c e (si g nifi c a nt at 1 %), c o m p ar e d t o t h e ot h er t hr e e gr o u ps.  

  



	 1 2 4 	

T a bl e 5 -1 1 : R e g r essi o n a n al ysi s o n t h e i m p a ct of S C M p r a cti c es o n S P a c r oss f o u r 

t y p e of i n d ust r y g r o u ps wit h d u m m y v a ri a bl es 

 E c o n o mi c  E n vi r o n m e nt al  S o ci al  

 R et u r n  
C o st 

R e d u ct.  
M a r k et 
P e rf.  

E mi s si o n 
R e d u ct.  

R e s o u r c e 
C o n s u m p. 
R e d u ct.  

I nt e r n al 
S o ci al 
P e rf.  

E xt e r n al 
S o ci al 
P e rf.  

R  0. 4 6 0  0. 4 8 9  0. 5 8 9  0. 5 2 7  0. 5 4 8  0. 7 0 9  0. 7 2 4  
R 2  0. 2 1 2  0. 2 3 9  0. 3 4 7  0. 2 7 8  0. 3 0 1  0. 5 0 3  0. 5 2 4  

A dj u st e d R 2  0. 0 0 9  0. 0 4 3  0. 1 8 1  0. 0 9 2  0. 1 2 1  0. 3 7 5  0. 4 0 2  
df  1 0 5  1 0 5  1 0 6  1 0 5  1 0 5  1 0 5  1 0 5  

Si g.  0. 4 1 8  0. 2 3 6  0. 0 0 4  0. 0 7 6  0. 0 3 4  0. 0 0 0  0. 0 0 0  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 9 4 1  2. 3 2 8  3. 5 5 7  3. 6 8 1  4. 2 3 1  2. 4 0 1  2. 4 8 7  
I 2 -. 6 1 9 . 1 9 2 -1. 4 7 9  -. 0 2 1 . 6 1 2 -1. 4 0 1  -1. 0 9 3  

I 3 -. 0 6 1 . 4 6 4 -. 2 1 2 -. 0 0 3 . 1 0 9 . 3 2 9 -. 1 0 8 
I 4 -. 1 7 6 . 1 7 1 -. 3 2 5 . 1 1 5 -. 1 6 2 . 0 6 2 -. 2 0 8 
T O P S  . 0 4 1 -. 2 6 1 -. 2 6 2 -. 3 2 8 -. 3 5 6 . 1 3 0 -. 0 8 7 
I N F S -. 0 4 5 . 4 4 7 -. 0 3 1 . 1 8 2 . 4 4 8 . 1 2 2 . 2 1 9 
I N F T . 1 0 5 . 3 70  . 0 0 4 . 3 0 7 . 2 6 9 . 1 6 5 . 0 6 9 

P CI N T  . 0 7 5 -. 2 6 7 . 3 4 7 -. 2 7 0 -. 6 3 7 -. 1 6 9 . 0 3 1 
S U P R E  . 0 4 1 -. 2 7 1 -. 0 0 9 -. 1 1 2 -. 0 5 9 . 3 2 6 . 1 1 1 
C U S R E  . 0 2 0 . 1 2 6 . 0 9 0 . 1 2 1 -. 0 2 6 -. 1 2 9 . 0 3 4 
I 2 x T O P S . 0 1 8 . 2 7 3 . 1 8 4*  . 1 7 5 . 1 6 1 -. 0 1 7 . 1 2 8 

I 2 xI N F S -. 0 6 2 . 0 1 0 . 1 3 7 -. 1 0 2 -. 1 7 8 -. 1 7 9 -. 1 0 1 
I 2 xI N F T . 0 4 8 -. 1 2 6 . 1 6 9 . 0 8 8 -. 3 2 7 * * . 0 2 0 . 0 4 7 
I 2 x P CI N T -. 1 5 7 -. 0 5 4 -. 2 0 3 -. 3 2 1 . 2 2 9 . 1 6 6 -. 0 7 3 
I 2 x S U P R E . 1 5 3 . 2 0 2 . 0 7 6 . 2 0 9 . 1 6 5 -. 0 3 1 . 1 4 6 

I 2 x C U S R E . 1 5 3 -. 3 0 5 -. 0 2 2 -. 0 3 9 -. 1 8 0 . 3 3 3 * * * . 1 1 9 
I 3 x T O P S . 0 9 8 . 1 2 9 . 1 5 5 **  -. 0 6 5 -. 0 4 7 . 0 0 5 . 0 7 4 
I 3 xI N F S -.0 7 4  -. 0 5 6 . 0 1 9 . 0 5 1 -. 0 9 7 -. 0 2 8 -. 1 7 8 * * * 
I 3 xI N F T -. 0 8 7 -. 1 5 6 -. 0 7 9 -. 1 9 5*  -. 0 5 0 -. 1 9 2 * * * -. 0 5 3 

I 3 x P CI N T . 0 8 3 . 0 4 0 -. 0 8 9 . 0 6 5 . 1 6 1 . 1 4 5 . 0 6 2 
I 3 x S U P R E -. 0 1 3 . 1 3 4 -. 0 1 8 . 1 2 4 . 0 8 8 -. 1 1 8*  -. 0 3 4 
I 3 x C U S R E . 0 0 6 -. 2 0 9 . 0 4 6 . 0 4 8 -. 0 7 7 . 1 0 0 . 1 3 5 * * 
I 4 x T O P S -. 0 3 7 . 0 6 7 . 0 8 1 . 0 2 1 . 0 0 5 -. 0 8 1 -. 0 0 2 

I 4 xI N F S . 0 4 0 -. 0 9 9 -. 0 6 2 -. 2 5 8 * * -. 1 5 0 -. 1 0 5 -. 0 6 0 
I 4 xI N F T -. 0 4 3 -. 1 1 3 . 0 3 3 . 0 3 6 -. 0 1 3 . 0 3 4 -. 0 3 3 
I 4 x P CI N T -. 1 6 1 -. 0 1 3 . 0 1 2 . 1 8 1 . 2 1 4 . 3 3 1* *  . 1 2 5 
I 4 x S U P R E . 0 7 8 . 1 2 0 -. 0 0 4 . 0 0 3 -. 0 3 8 -. 0 5 9 -. 0 3 2 

I 4 x C U S R E . 1 6 5 -. 0 0 2 . 0 1 1 -. 0 0 4 . 0 4 4 -. 1 2 3 . 0 6 2 
N ot e: I 2: C o n s u m er g o o d s; I 3: B a si c m at eri al s; I 4: C o n s u m er s er vi c e s; T O P S: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M; 
I N F S:  I nf or m ati o n  s h ari n g;  I N F T:  I nf or m ati o n  t e c h n ol o g y;  P CI N T:  Pr o c e s s  i nt e gr ati o n;  S U P R E:  S u p pli er 
r el ati o n s hi p; C U S R E: C u st o m er r el ati o n s hi p; * si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 2 -
t ail e d t e st). 
 

 Wit h  r es p e ct  t o  M ar k et  p erf or m a n c e,  t h e  i m p a ct  of  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  i n 

C o ns u m er g o o ds a n d B asi c m at eri als gr o u ps is str o n g er t h a n i n I n d ustri al gr o u p wit h c o effi ci e nt 

of 0. 1 8 4 (si g nifi c a nt at 1 0 %) a n d 0. 1 5 5 (si g nifi c a nt at 5 %), r es p e cti v el y.  
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 A b o ut  E missi o n  r e d u cti o n, B asi c  m at eri als  gr o u p  e x p eri e n c e d  w e a k er  eff e ct  of 

I nf or m ati o n  t e c h n ol o g y  ( wit h  c o effi ci e nt  of -0. 1 9 5  si g nifi c a nt  at  1 0 %)  w hil e  C o ns u m er 

S er vi c es gr o u p e x p eri e n c e d w e a k er i nfl u e n c e of I nf or m ati o n s h ari n g ( wit h c o effi ci e nt of -0. 2 5 8 

si g ni fi c a nt at 5 %), c o m p ar e d t o I n d ustri al gr o u p.  

R e g ar di n g  R es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n,  t h e  eff e ct  of  I nf or m ati o n  t e c h n ol o g y  is 

w e a k er i n C o ns u m er g o o ds i n d ustr y ( wit h c o effi ci e nt of -0. 3 2 7, si g nifi c a nt at 5 %) t h a n i n t h e 

I n d ustri al gr o u p.  

A b o ut  t h e  i m p a c t  o n  I nt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e,  C o ns u m er  g o o ds  gr o u p  e x p eri e n c e d 

str o n g er  i m p a ct  of  C ust o m er  r el ati o ns hi p  ( wit h  c o effi ci e nt  of  0. 3 3 3,  si g nifi c a nt  at  1 %)  a n d 

C o ns u m er s er vi c es gr o u p s a w str o n g er i m p a ct of Pr o c ess i nt e gr ati o n ( wit h c o effi ci e nt of 0. 3 3 1, 

sig nifi c a nt  at  5 %),  c o m p ar e d  t o  I n d ustri al  gr o u p.  M e a n w hil e,  B asi c  m at eri als  e x p eri e n c e d 

w e a k er i nfl u e n c e fr o m I nf or m ati o n t e c h n ol o g y ( wit h c o effi ci e nt of -0. 1 9 2, si g nifi c a nt at 1 %) 

a n d S u p pli er r el ati o ns hi p ( c o effi ci e nt of -0. 1 1 8, si g nifi c a nt at 1 0 %) t h a n I n d ustri al gr o u p.  

Wit h  r e g ar d  t o  E xt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e,  B asi c  m at eri als  gr o u p,  o n  t h e  o n e  si d e, 

e x p eri e n c e d w e a k er eff e ct fr o m I nf or m ati o n s h ari n g ( c o effi ci e nt of -0. 1 7 8, si g nifi c a nt at 1 %), 

o n  t h e  ot h er  si d e,  s a w  str o n g er  i m p a ct  fr o m  C ust o m er  r el ati o ns hi p  ( c o effi ci e nt  of  0. 1 3 5, 

si g nifi c a nt at 5 %).  

I n g e n er al, as t h e r es ults i n di c at e d, t h er e ar e s o m e si g nifi c a nt diff er e n c es a m o n g diff er e nt 

t y p e of i n d ustr y gr o u ps i n t er ms of T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M a n d S u p pli er r el ati o ns hi p. 

T h er ef or e, it c a n b e c o n cl u d e d t h at H y p ot h esis H 2 a c o ul d n ot b e r ej e ct e d. Wit h r es p e ct t o t h e 

diff er e n c e  i n  t h e  i m p a ct  of  S C M  pr a cti c es  o n  S P,  it  c a n  b e  st at e d  t h at  t h er e  ar e si g nifi c a nt 

diff er e n c es i n t h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n e c o n o mi c, e n vir o n m e nt al a n d s o ci al p e rf or m a n c e 

a cr oss f o ur i n d ustri al gr o u ps. As s u c h, h y p ot h esis H 2 b c a n n ot b e r ej e ct e d.  
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5. 3. 3.  Siz e eff e ct  o n S C M pr a cti c es  

I n  t his  s e cti o n,  H y p ot h es es  H 3 a  a n d  H 3 b  r e g ar di n g  t h e  eff e ct  of  fir m  si z e  o n t h e 

r el ati o ns hi p b et w e e n S C M pr a cti c es a n d S P will b e t est e d. 

H 3 a: T h er e ar e si g nifi c a nt diff er e n c es i n l e v el of S C M pr a cti c es i m pl e m e nt ati o n a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt fir m siz e  

H 3 b:  T h er e  ar e  si g nifi c a nt  diff er e n c es  i n t h e  i m p a ct  of S C M  pr a cti c es o n  S P a cr oss 

gr o u ps wit h diff er e nt fir m siz e  

T o  t est  t h e  h y p ot h esis H 3 a,  O n e -w a y  A N O V A  t est  wit h  T ur k e y  p air wis e  c o m p aris o n 

t e c h ni q u e  is  c o n d u ct e d  t o  c o m p ar e  Q M  pr a cti c es  i m pl e m e nt ati o n  l e v el  a cr oss  t hr e e  gr o u ps 

di vi d e d b y diff er e nt si z e: ( 1) S m all: S m all si z e wit h n o m or e t h a n 5 0 e m pl o y e es, ( 2) M e di u m: 

M e di u m si z e c o m p a ni es wit h fr o m 5 1 t o 3 0 0 e m pl o y e es, a n d ( 3) L ar g e: L ar g e si z e c o m p a ni es 

wit h m or e t h a n 3 0 0 e m pl o y e es.  

T h e a n al ysis r es ults s h o w t h at t h er e ar e si g nifi c a nt diff er e nt a cr oss t hr e e gr o u ps i n T o p 

m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  S C M,  I nf or m ati o n  s h ari n g,  Pr o c ess  i nt e gr ati o n,  a n d  C ust o m er 

r el ati o ns hi p. T h e S m all a n d M e di u m gr o u ps h a v e si g nifi c a ntl y diff er e nt i m pl e m e nt ati o n l e v el 

of  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  S C M  a n d  Pr o c ess  i nt e gr ati o n  (si g nifi c a nt  at  5 %)  a n d 

I nf or m ati o n s h ari n g (si g nifi c a nt at 1 0 %). T h e M e di u m gr o u p diff ers fr o m T h e L ar g e gr o u p i n 

t er ms of Pr o c ess i nt e gr ati o n a n d C ust o m er r el ati o ns hi p (si g nifi c a nt at 5 %). F or all diff er e n c es, 

l ar g er or g a ni z ati o ns r e p ort e d hi g h er i m pl e m e nt ati o n l e v el c o m p ar e d t o s m all er o n es.  

T o  t est  t h e  h y p ot h esis  H 3 b,  C h o w  t est  is  c o n d u ct e d  t o  d et er mi n e  w h et h er  t h e  d at a  is 

str u ct ur all y  st a bl e  or  br e a k  ( C h o w,  1 9 6 0).  Aft er  di vi di n g  t h e  p o ol e d  s a m pl e  i nt o  t hr e e  s u b -

gr o u ps r e pr es e nti n g f or t hr e e fir m si z e, r e gr essi o n m o d els ar e est a blis h e d t o c o m p ar e t h e i m p a ct 

of S C M pr a cti c es o n S P a cr oss t h r e e s u b-gr o u ps.  
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T a bl e 5 -1 2 : C o m p a ris o n of S C M p r a cti c es i m pl e m e nt ati o n l e v el a m o n g t h r e e 

diff e r e nt fi r m si z e g r o u ps  

D e p e n d e nt 
V ari a bl e  I J  

M e a n 
Diff er e n c e 

(I-J)  
St d. 
Err or  Si g.  

T o p m a n a g e m e nt 
s u p p ort f or S C M  

S m all  M e di u m  -. 1 1 9 5 8 . 1 2 6 0 3 . 6 1 0 

L ar g e  -. 3 6 5 1 6*  . 1 3 8 9 3 . 0 2 6 

M e di u m  L ar g e  -. 2 4 5 5 8 . 1 4 3 1 8 . 2 0 3 

I nf or m ati o n 
s h ari n g  

S m all  M e di u m  -. 0 5 2 9 8 . 1 3 3 9 5 . 9 1 7 

L ar g e  -. 3 1 3 5 6 . 1 4 5 2 5 . 0 8 2 

M e di u m  L ar g e  -. 2 6 0 5 8 . 1 5 0 3 6 . 1 9 7 

I nf or m ati o n 
t e c h n ol o g y 

S m all  M e di u m  -. 0 7 8 2 2 . 1 5 5 1 0 . 8 6 9 

L ar g e  -. 2 5 0 5 1 . 1 6 7 1 5 . 2 9 5 

M e di u m  L ar g e  -. 1 7 2 3 0 . 1 7 3 2 1 . 5 8 1 

Pr o c e s s 
i nt e gr ati o n 

S m all  M e di u m  . 0 3 3 0 9 . 1 2 6 3 6 . 9 6 3 

L ar g e  -. 3 6 1 8 1*  . 1 3 7 0 2 . 0 2 5 

M e di u m  L ar g e  -. 3 9 4 9 1*  . 1 4 1 8 4 . 0 1 7 

S u p pli er 
r el ati o n s hi p 

S m all  M e d i u m . 2 2 1 6 2 . 1 5 8 7 0 . 3 4 6 

L ar g e  . 1 5 0 6 0 . 1 7 2 8 6 . 6 5 9 

M e di u m  L ar g e  -. 0 7 1 0 2 . 1 7 9 1 2 . 9 1 7 

C u st o m er 
r el ati o n s hi p 

S m all  M e di u m  . 1 1 9 9 3 . 1 2 3 3 9 . 5 9 6 

L ar g e  -. 2 7 6 5 6 . 1 3 3 8 0 . 1 0 0 

M e di u m  L ar g e  -. 3 9 6 4 9*  . 1 3 8 5 0 . 0 1 3 

 

Aft er c al c ul ati n g F -st atisti c (f or m ul a w as pr o vi d e d i n C h a pt er 3), t his v al u e is c o m p ar e d 

wit h F( k, n -i * k) gi v e n b y F t a bl e. I n t h e r e gr essi o n m o d els of m o d er ati n g eff e cts fr o m fir m si z e, 

criti c al v al u e of F( k, n -i * k) is F( 6, 1 1 7) w hi c h al m ost e q u als t o F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9 (si g nifi c a nt at 

5 %).  If c al c ul at e d F -st atisti c is gr e at er t h a n 2. 1 9, t h at m e a ns t h er e is a str u ct ur al br e a k i n t h e 

d at a, a n d it c o ul d b e c o n cl u d e d t h at t h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n S P is diff er e nt a m o n g t hr e e 

s u b -gr o u ps. T h e r es ults i n d et ail e d ar e as f oll o w e d:  

  



	 1 2 8 	

T a bl e 5 -1 3 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d E c o n o mi c r et u r n  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  G r o u p 3: L a r g e si z e  

R  0. 4 8 5  0. 4 6 9  0. 2 4 0  

R 2  0. 2 3 5  0. 2 2 0  0. 0 5 7  

A dj u st e d R 2  0. 1 4 1  0. 0 9 7  -0. 1 4 5  

R e si d u al s u m of s q u a r e  1 0. 8 5 6  1 2. 5 8 0  1 3. 8 6 6  

df  4 9  3 8  2 8  

Si g.  0. 0 3 4  0. 1 2 8  0. 9 3 9  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 0 8 7  2. 3 9 4  3. 7 3 5  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  . 0 5 0 . 1 1 2 -. 0 5 3 

I nf or m ati o n s h ari n g  -. 0 8 7 -. 0 7 2 -. 0 7 3 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 0 9 2 . 0 5 4 . 1 3 2 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  -. 0 2 7 -. 1 1 1 . 2 8 6 

S u p pli er r el ati o n s hi p  . 1 5 9 . 3 2 6 -. 0 8 2 

C u st o m er r el ati o n s hi p  . 2 8 8 * * . 0 8 3 -. 1 6 9 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1-t ail e d t est) 

 

F = 1. 7 2 < F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

E c o n o mi c r et ur n ar e n ot si g nifi c a ntl y diff er e nt a m o n g t hr e e s u b -gr o u ps.  H o w e v er, b as e d o n t h e 

r e gr essi o n a n al ysis r es ults, s o m e diff er e n c es c o ul d b e f o u n d : o n t h e o n e h a n d, S C M  pr a cti c es 

h a v e si g nifi c a nt i m p a ct o n E c o n o mi c r et ur n i n t h e S m all s i z e gr o u p, o n t h e ot h er h a n d, S C M 

pr a cti c es r e v e al i nsi g nifi c a nt i m p a ct i n t h e ot h er t w o bi g g er si z e gr o u ps. Wit h S m all si z e gr o u p, 

C ust o m er r el ati o ns h i p h as t h e str o n g est p ositi v e eff e ct o n E c o n o mi c r et ur n wit h c o effi ci e nt of 

0. 2 8 8 (si g nifi c a nt at 5 %).  

  



	 1 2 9 	

T a bl e 5 -1 4 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d C ost r e d u cti o n  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  G r o u p 3: L a r g e si z e  

R  0. 5 7 6  0. 3 6 0  0. 3 4 4  

R 2  0. 3 3 1  0. 1 3 0  0. 1 1 8  

A dj u st e d R 2  0. 2 4 9  -0. 0 0 8  -0. 0 7 1  

R e si d u al s u m of s q u a r e  1 6. 9 1 9  1 6. 8 8 4  1 7. 2 5 7  

df  4 9  3 8  2 8  

Si g.  0. 0 0 2  0. 4 7 5  0. 7 0 8  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 5 5 8  2. 8 1 5  1. 8 6 2  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  -. 3 6 8 * * * . 0 5 5 . 2 5 4 

I nf or m ati o n s h ari n g . 5 0 4 * * * -. 0 0 8 . 1 4 5 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 2 4 6 * * . 3 2 2 -. 1 7 6 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  -. 4 0 7 * * -. 3 4 3 . 2 1 4 

S u p pli er r el ati o n s hi p  . 1 3 4 . 0 2 6 -. 0 5 7 

C u st o m er r el ati o n s hi p  . 0 1 4 -. 0 2 6 -. 1 1 7 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 3. 1 1 > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

C ost  r e d u cti o n  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  t hr e e  s u b -gr o u ps.  S C M  pr a cti c es  s h o w 

si g nifi c a nt eff e ct o n C ost r e d u cti o n i n t h e S m all si z e gr o u p (si g nifi c a nt at 1 %) w hil e i n di c at e 

i nsi g nifi c a nt i m p a ct i n t h e M e di u m a n d L ar g e si z e gr o u ps. Wit h t h e S m all si z e gr o u p, S C M  

pr a cti c es  ill ustr at e  mi x e d  i m p a cts  wit h  b ot h  p ositi v e  si g n  fr o m  I nf or m ati o n  s h ari n g  a n d 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y ( c o effi ci e nts of 0. 5 0 4 a n d 0. 2 4 6, r es p e cti v el y, si g nifi c a nt at 5 %) a n d 

n e g ati v e si g n fr o m T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M a n d Pr o c ess i nt e gr ati o n  ( c o effi ci e nts of 

-0. 3 6 8 a n d -0. 4 0 7, r es p e cti v el y, si g nifi c a nt at 5 %).  

  



	 1 3 0 	

T a bl e 5 -1 5 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d M a r k et p e rf o r m a n c e  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  G r o u p 3: L a r g e si z e  

R  0. 3 8 5  0 . 5 9 1 0. 5 7 5  

R 2  0. 1 4 8  0. 3 4 9  0. 3 3 1  

A dj u st e d R 2  0. 0 4 4  0. 2 4 9  0. 1 8 8  

R e si d u al s u m of s q u a r e  9. 5 8 5  8. 0 0 9  7. 1 0 6  

df  4 9  3 8  2 8  

Si g.  0. 2 2 7  0. 0 0 8  0. 0 6 2  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 3. 2 6 9  2. 1 0 2  1. 8 7 1  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  -. 1 2 5 . 1 9 1 * * . 0 6 4 

I nf or m ati o n s h ari n g -. 0 6 8 . 0 7 9 . 0 5 4 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 1 4 3 -. 0 6 4 . 1 7 9 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n . 2 1 4 -. 0 8 9 . 2 7 1 

S u p pli er r el ati o n s hi p  -. 0 3 3 . 2 2 1 * -. 2 3 3 * * 

C u st o m er r el ati o n s hi p  . 0 5 7 . 1 3 7 . 1 3 6 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 3. 3 6 > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

M ar k et p erf or m a n c e ar e si g nifi c a ntl y diff er e nt a m o n g t hr e e s u b -gr o u ps.  S C M pr a cti c es h a v e 

i nsi g nifi c a nt i m p a ct i n t h e S m all si z e gr o u p. I n t h e M e di u m si z e gr o u p, S C M pr a cti c es s h o w 

p ositi v el y si g nifi c a nt i m p a ct ( at 1 % si g nifi c a nt l e v el) o n M ar k et p erf or m a n c e wit h str o n g eff e ct 

fr o m  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  S C M  ( c o effi ci e nt  of  0. 1 9 1,  si g nifi c a nt  at  5 %)  a n d  fr o m 

S u p pli er r el ati o ns hi p ( c o effi ci e nt of 0. 2 2 1, si g nifi c a nt at 1 0 %). I n t h e L ar g e si z e gr o u p, S C M 

pr a cti c es s h o w si g nifi c a nt i m p a ct ( at 1 0 %) b ut wit h n e g ati v e si g n fr o m S u p pli er r el ati o ns hi p 

( c o effi ci e nt of -0. 2 3 3, si g nifi c a nt at 5 %).  

  



	 1 3 1 	

 

T a bl e 5 -1 6 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d E missi o n r e d u cti o n  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  G r o u p 3: L a r g e si z e  

R  0. 5 4 2  0. 3 1 4  0. 5 0 2  

R 2  0. 2 9 4  0. 0 9 8  0. 2 5 2  

A dj u st e d R 2  0. 2 0 8  -0. 0 4 4  0. 0 9 2  

R e si d u al s u m of s q u a r e  2 6. 0 2 2  1 9. 1 8 1  1 4. 0 2 0  

df  4 9  3 8  2 8  

Si g.  0. 0 0 7  0. 6 5 8  0. 1 9 1  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 3. 1 8 5  2. 6 5 9  3. 8 2 0  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  -. 5 0 0 * * * . 0 8 4 -. 5 6 1 

I nf or m ati o n s h ari n g . 1 3 0 -. 0 2 7 -. 2 7 7 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 4 3 0 * * * . 2 5 3 . 1 3 2 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  -. 5 3 1 * * -. 3 4 9 . 1 8 3 

S u p pli er r el ati o n s hi p  . 2 7 8 * . 0 4 5 -. 0 5 9 

C u st o m er r el ati o n s hi p . 2 3 9 . 1 4 3 . 4 5 0 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 2. 3 4 > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

E missi o n  r e d u cti o n  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  t hr e e  s u b -gr o u ps.  S C M  pr a cti c es  h a v e 

si g nifi c a nt i m p a ct o n E missi o n r e d u cti o n i n t h e S m all si z e gr o u p (si g nifi c a nt at 1 %) w h er e as 

r e v e al i nsi g nifi c a nt i m p a ct i n t h e M e di u m a n d L ar g e si z e gr o u p. I n t h e S m all si z e gr o u p, S C M 

pr a cti c es s h o w a mi x e d i m p a ct o n E missi o n r e d u cti o n wit h p ositi v e i nfl u e n c e fr o m I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y ( c o effi ci e nt of 0. 4 3 0, at 1 % si g nifi c a nt l e v el) a n d S u p pli er r el ati o ns hi p ( c o effi ci e nt 

of 0. 2 7 8, at 1 0 % si g nifi c a nt l e v el); a n d n e g ati v e eff e ct fr o m T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M 

( c o effi ci e nt  of -0. 5 0 0 ,  si g nifi c a nt  at  1 %)  a n d  Pr o c ess  i nt e gr ati o n ( c o effi ci e nt  of -0. 5 3 1, 

si g nifi c a nt at 5 %).  

 

 

 



	 1 3 2 	

T a bl e 5 -1 7 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d R es o u r c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  G r o u p 3: L a r g e si z e  

R  0. 4 2 1  0. 4 4 2  0. 6 5 1  

R 2  0. 1 7 7  0. 1 9 5  0. 4 2 4  

A dj u st e d R 2  0. 0 7 7  0. 0 6 8  0. 3 0 0  

R e si d u al s u m of s q u a r e  3 0. 2 5 3  1 4. 9 2 9  1 0. 3 4 9  

df  4 9  3 8  2 8  

Si g.  0. 1 2 7  0. 1 9 2  0. 0 1 2  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 3. 3 2 0  4. 4 7 0  3. 4 9 8  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  -. 3 6 6 -. 2 7 9 -. 7 1 1 * * * 

I nf or m ati o n s h ari n g . 4 3 1 -. 1 7 1 . 0 0 5 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 1 8 0 . 1 2 0 . 0 8 1 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  -. 3 9 6 . 1 1 6 -. 1 4 6 

S u p pli er r el ati o n s hi p  . 1 9 5 -. 0 6 7 -. 1 5 5 

C u st o m er r el ati o n s hi p -. 1 0 5 -. 1 3 7 . 6 6 4 * * * 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 3. 3 8 > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

R es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a m o n g  t hr e e s u b -gr o u ps.  S C M 

pr a cti c es  h a v e  si g nifi c a nt  i m p a ct  i n  t h e  L ar g e  si z e  gr o u p  (si g nifi c a nt  at  5 %)  w hil e  r e v e al 

i nsi g nifi c a nt  i m p a ct  i n  t h e  S m all  a n d  M e di u m  si z e  gr o u ps.  I n  t h e  L ar g e  si z e  gr o u p,  S C M 

pr a cti c es  s h o w a mi x e d  i m p a ct  o n  R es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n  wit h  p ositi v e i nfl u e n c e 

fr o m C ust o m er r el ati o ns hi p ( c o effi ci e nt of 0. 6 6 4, si g nifi c a nt at 1 %) b ut n e g ati v e eff e ct fr o m 

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M ( c o effi ci e nt of -0. 7 1 1, si g nifi c a nt at 1 %).  

  



	 1 3 3 	

T a bl e 5 -1 8 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d I nt e r n al s o ci al p e rf o r m a n c e  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  G r o u p 3: L a r g e si z e  

R  0. 6 9 2  0. 4 9 2  0. 6 5 1  

R 2  0. 4 7 9  0. 2 4 2  0. 4 2 4  

A dj u st e d R 2  0. 4 1 5  0. 1 2 3  0. 3 0 0  

R e si d u al s u m of s q u a r e  9. 2 4 1  1 6. 1 4 5  5. 6 9 6  

df  4 9  3 8  2 8  

Si g.  0. 0 0 0  0. 0 8 6  0. 0 1 1  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 1. 5 0 1  2. 2 3 7  2. 4 3 4  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  . 2 3 4 * * . 2 1 6 * -. 1 8 8 

I nf or m ati o n s h ari n g . 0 1 3 . 3 7 3 * * -. 0 2 4 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y . 2 8 3 * * * -. 2 4 1 * . 2 1 5 * 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  -. 0 8 1 -. 1 0 2 . 4 3 5 * * 

S u p pli er r el ati o n s hi p  . 2 2 2 * * . 0 1 3 . 0 5 4 

C u st o m er r el ati o n s hi p  -. 0 0 7 . 1 5 4 -. 0 8 4 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 4. 8 0 > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e ar e si g nifi c a ntl y diff er e nt a m o n g t hr e e s u b-gr o u ps.  S C M pr a cti c es 

h a v e  si g nifi c a nt  i m p a ct  o n  I nt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e  i n  b ot h  t h e  S m all  si z e  gr o u p  ( at  1 % 

si g nifi c a nt l e v el), t h e M e di u m si z e gr o u p ( at 1 0 % si g nifi c a nt l e v el) a n d i n t h e L ar g e si z e gr o u p 

( at 5 % si g nifi c a nt l e v el). I n t h e S m all si z e gr o u p, S C M pr a cti c es s h o w p ositi v e i m p act wit h t h e 

str o n g est  i nfl u e n c e  fr o m  I nf or m ati o n  t e c h n ol o g y  ( c o effi ci e nt  of  0. 2 8 3,  si g nifi c a nt  at  1 %), 

f oll o w e d b y T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M a n d S u p pli er r el ati o ns hi p ( c o effi ci e nts of 0. 2 3 4 

a n d 0. 2 2 2, r es p e cti v el y, si g nifi c a nt at 5 %). I n t h e M e di u m si z e gr o u p, I nf or m ati o n s h ari n g a n d 

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M i n di c at e  str o n g  a n d p ositi v e i m p a ct ( c o effi ci e nt of 0. 3 7 3  a n d 

0. 2 1 6 , si g nifi c a nt  at  5 %  a n d  1 0 %,  r es p e cti v el y)  w hil e  I nf or m ati o n  t e c h n ol o g y  r e v e als  a 

n e g ati v e i m p a ct ( c o effi ci e nt of -0. 2 4 1, si g nifi c a nt at 1 0 %). I n t h e L ar g e si z e gr o u p, Pr o c ess 

i nt e gr ati o n a n d I nf or m ati o n t e c h n ol o g y s h o w p ositi v e i m p a ct wit h c o effi ci e nts of 0. 4 3 5 a n d 

0. 2 1 5, si g nifi c a nt at 5 % a n d 1 0 %, r es p e cti v el y.  



	 1 3 4 	

 

T a bl e 5 -1 9 : M o d e r ati n g eff e ct of Fi r m si z e o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

p r a cti c es a n d E xt e r n al s o ci al p e rf o r m a n c e  

 

G r o u p 1: S m all 

si z e  

G r o u p 2: M e di u m 

si z e  G r o u p 3: L a r g e si z e  

R  0. 6 6 5  0. 7 1 0  0. 4 9 0  

R 2  0. 4 4 2  0. 5 0 4  0. 2 4 0  

A dj u st e d R 2  0. 3 7 4  0. 4 2 5  0. 0 7 7  

R e si d u al s u m of s q u a r e  5. 5 1 1  5. 9 5 4  7. 9 5 8  

df  4 9  3 8  2 8  

Si g.  0. 0 0 0  0. 0 0 0  0. 2 2 3  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 1. 8 0 4  1. 3 8 7  2. 1 6 3  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M  -. 0 1 7 . 0 8 9 -. 0 9 1 

I nf or m ati o n s h ari n g . 0 1 4 -. 0 9 0 . 2 1 6 

I nf or m ati o n t e c h n ol o g y -. 0 5 1 . 0 9 2 . 1 5 4 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n . 2 9 7 * * . 0 3 1 -. 0 1 2 

S u p pli er r el ati o n s hi p  . 0 7 6 . 0 6 0 . 0 0 4 

C u st o m er r el ati o n s hi p  . 2 4 9 * * * . 4 0 6 * * * . 1 6 1 

* si g nifi c a nt at 1 0 %, * * si g nifi c a nt at 5 %, * * * si g nifi c a nt at 1 % ( 1 -t ail e d t est) 

 

F = 2. 4 2 > F ( 6, 1 0 0) = 2. 1 9. T h e r es ult i n di c at es t h at t h e i m p a cts of S C M pr a cti c es o n 

E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e ar e si g nifi c a ntl y diff er e nt a m o n g t hr e e s u b -gr o u ps.  S C M pr a cti c es 

h a v e p ositi v el y si g nifi c a nt i m p a ct o n E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e i n t h e S m all a n d M e di u m 

si z e  gr o u ps  w hil e  i n di c at e  i nsi g nifi c a nt  i m p a ct  i n  t h e  L ar g e  si z e  gr o u p.  I n  t h e  S m all  a n d 

M e di u m si z e, C ust o m er r el ati o ns hi p is f o u n d as str o n g d et er mi n a nts wit h c o effi ci e nts of 0. 2 4 9 

a n d  0. 4 0 6,  r es p e cti v el y,  si g nifi c a nt  at  1 %.  I n  t h e  S m all  si z e  gr o u p,  m or e o v er,  Pr o c ess 

i nt e gr ati o n als o s h o w si g nific a ntl y p ositi v e i m p a ct wit h c o effi ci e nt of 0. 2 9 7, si g nifi c a nt at 5 %.  
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T a bl e 5 -2 0 : R e g r essi o n a n al ysis o n t h e i m p a ct of S C M p r a cti c es o n S P a c r oss t h r e e 

diff e r e nt fi r m si z e g r o u ps wit h d u m m y v a ri a bl es  

 E c o n o mi c  E n vi r o n m e nt al  S o ci al  

 R et u r n  

C o st 

R e d u ct.  

M a r k et 

P e rf.  

E mi s si o n 

R e d u ct.  

R e s o u r c e 

C o n s u m p. 

R e d u ct.  

I nt e r n al 

S o ci al 

P e rf.  

E xt e r n al 

S o ci al 

P e rf.  

R  0. 4 2 5  0. 4 5 6  0. 5 2 8  0. 4 8 1  0. 5 2 5  0. 6 1 0  0. 6 5 3  

R 2  0. 1 8 1  0. 2 0 8  0. 2 7 9  0. 2 3 2  0. 2 7 6  0. 3 7 2  0. 4 2 6  

A dj u st e d R 2  0. 0 3 8  0. 0 7 0  0. 1 5 5  0. 0 9 8  0. 1 5 0  0. 2 6 3  0. 3 2 6  

df  1 1 5  1 1 5  1 1 6  1 1 5  1 1 5  1 1 5  1 1 5  

Si g.  0. 2 1 4  0. 0 9 0  0. 0 0 4  0. 0 3 7  0. 0 0 5  0. 0 0 0  0. 0 0 0  

 C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.  

( C o n st a nt) 2. 0 8 7  2. 5 5 8  3. 2 6 9  3. 1 8 5  3. 3 2 0  1. 5 0 1  1. 8 0 4  

E 2 _ 3  . 3 0 7 . 2 5 7 -1. 1 6 8  -. 5 2 5 1. 1 5 0  . 7 3 6 -. 4 1 6 

E 3 _ 3  1. 6 4 8  -. 6 9 6 -1. 3 9 9  . 6 3 6 . 1 7 8 . 9 3 3 . 3 6 0 

T O P S 1 2 3 4  . 0 5 0 -. 3 6 8 -. 1 2 5 -. 5 0 0 -. 3 6 6 . 2 3 4 -. 0 1 7 

I N F S all -. 0 8 7 . 5 0 4 -. 0 6 8 . 1 3 0 . 4 3 1 . 0 1 3 . 0 1 4 

I N F T . 0 9 2 . 2 4 6 . 1 4 3 . 4 3 0 . 1 8 0 . 2 8 3 -. 0 5 1 

P CI N T all  -. 0 2 7 -. 4 0 7 . 2 1 4 -. 5 3 1 -. 3 9 6 -. 0 8 1 . 2 9 7 * 

S U P R E  . 1 5 9 . 1 3 4 -. 0 3 3 . 2 7 8 . 1 9 5 . 2 2 2 . 0 7 6 

C U S R E  . 2 8 8 . 0 1 4 . 0 5 7 . 2 3 9 -. 1 0 5 -. 0 0 7 . 2 4 9 * * 

E 2 x T O P S  . 0 6 2 . 4 2 3 * . 3 1 6 * * . 5 8 4 * * . 0 8 6 -. 0 1 8 . 1 0 6 

E 2 xI N F S  . 0 1 6 -. 5 1 2 * . 1 4 7 -. 1 5 7 -. 6 0 2 * * . 3 6 0 -. 1 0 3 

E 2 xI N F T  -. 0 3 8 . 0 7 6 -. 2 0 7 -. 1 7 8 -. 0 6 1 -. 5 2 4 * * * . 1 4 3 

E 2 x P CI N T  -. 0 8 4 . 0 6 4 -. 3 0 3 . 1 8 2 . 5 1 3 -. 0 2 0 -. 2 6 6 

E 2 x S U P R E  . 1 6 7 -. 1 0 8 . 2 5 4 -. 2 3 3 -. 2 6 2 -. 2 0 9 -. 0 1 6 

E 2 x C U S R E  -. 2 0 5 -. 0 4 1 . 0 7 9 -. 0 9 6 -. 0 3 2 . 1 6 1 . 1 5 6 

E 3 x T O P S  -. 1 0 3 . 6 2 2 * . 1 8 8 -. 0 6 1 -. 3 4 5 -. 4 2 2 * * -. 0 7 4 

E 3 xI N F S  . 0 1 5 -. 3 6 0 . 1 2 2 -. 4 0 7 -. 4 2 6 -. 0 3 7 . 2 0 2 

E 3 xI N F T  . 0 4 0 -. 4 2 3 . 0 3 6 -. 2 9 9 -. 0 9 9 -. 0 6 9 . 2 0 5 

E 3 x P CI N T  . 3 1 3 . 6 2 0 . 0 5 7 . 7 1 3 * . 2 5 1 . 5 1 7 * -. 3 0 9 

E 3 x S U P R E  -. 2 4 1 -. 1 9 1 -. 2 0 0 -. 3 3 7 -. 3 5 0 -. 1 6 8 -. 0 7 2 

E 3 x C U S R E  -. 4 5 7 -. 1 3 1 . 0 7 8 . 2 1 1 . 7 6 8 * * -. 0 7 7 -. 0 8 8 

 

T o f urt h er e x a mi n e t h e diff er e n c e i n t h e i m p a ct of S C M pr a cti c es a m o n g t hr e e gr o u ps , 

r e gr essi o n a n al ysis wit h p o ol s a m pl e is c o n d u ct e d wit h d u m m y v ari a bl es f or g r o u p M e di u m 

a n d L ar g e si z e t o c o m p ar e t h e diff er e n c e b et w e e n g r o u p M e di u m a n d L ar g e si z e or g a ni z ati o ns 
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wit h g r o u p  S m all  si z e o n es .  A n al ysis  r es ults  s h o w  t h at g r o u p  S m all  siz e  e x p eri e n c es 

si g nifi c a ntl y diff er e n c es i n t h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n E c o n o mi c p erf or m a n c e i n t er ms of 

C ost r e d u cti o n (si g nifi c a nt at 1 0 %) a n d M ar k et p erf or m a n c e (si g nifi c a nt at 1 %), E n vir o n m e nt al 

p erf or m a n c e  i n  t er ms  of  E missi o n  r e d u cti o n  (si g nifi c a n t  at  5 %)  a n d  R es o ur c e  c o ns u m pti o n 

r e d u cti o n (si g nifi c a nt at 1 %), a n d Int er n al a n d E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e (si g nifi c a nt at 1 %) , 

c o m p ar e d t o t h e ot h er t w o gr o u ps . 

A b o ut t h e i m p a ct o n C ost r e d u cti o n, t h e eff e ct of T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M is 

str o n g e r i n M e di u m a n d L ar g e si z e gr o u ps ( wit h c o effi ci e nt of 0. 4 2 3 a n d 0. 6 2 2, r es p e cti v el y, 

si g nifi c a nt  at  1 0 %)  c o m p ar e d  t o  S m all  si z e  gr o u p.  M e a n w hil e,  t h e  i m p a ct  of  I nf or m ati o n 

s h ari n g i n M e di u m si z e gr o u p is w e a k er t h a n i n S m all si z e gr o u p wit h c o effi ci e nt of  -0. 5 1 2, 

si g nifi c a nt at 1 0 %.  

R e g ar di n g  M ar k et  p erf or m a n c e,  M e di u m  si z e  gr o u p  e x p eri e n c e d  a  str o n g er  i m p a ct  of 

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort t h a n S m all si z e gr o u p wit h c o effi ci e nt of 0. 3 1 6, si g nifi c a nt at 5 %.  

Wit h r es p e ct t o E missi o n r e d u cti o n, M e di u m si z e gr o u p s a w a str o n g er i m p a ct of T o p 

m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M ( wit h c o effi ci e nt of 0. 5 8 4, si g nifi c a nt at 5 %) w hil e L ar g e si z e 

gr o u p s a w a str o n g er eff e ct of Pr o c ess i nt e gr ati o n ( wit h c o effi ci e nt of 0. 7 1 3, si g nifi c a nt at 1 0 %), 

c o m p ar e d t o S m all si z e gr o u p.  

A b o ut R es o ur c e c o ns u m pti o n r e d u cti o n, t h er e is a w e a k er i m p a ct of I nf or m ati o n s h ari n g 

i n M e di u m si z e gr o u p ( wit h c o effi ci e nt of -0. 6 0 2, si g nifi c a nt at 5 %) w h er e as t h er e is a str o n g er 

eff e ct of C ust o m er r el ati o ns hi p i n L ar g e si z e gr o u p ( wit h c o effi ci e nt of 0. 7 6 8, si g nifi c a nt at 

5 %), c o m p ar e d t o S m all si z e gr o u p.  

Wit h r e g ar d t o I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e, t h e eff e ct of I nf or m ati o n s h ari n g i n M e di u m 

si z e  gr o u p  is  w e a k er  t h a n  i n  S m all  si z e  gr o u p  wit h  c o effi ci e nt  of -0. 5 2 4,  si g nifi c a nt  at  1 %. 

M or e o v er, L ar g e si z e gr o u p e x p eri e n c e d a w e a k er i m p a ct of T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M 
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( wit h c o effi ci e nt of -0. 4 2 2, si g nifi c a nt at 5 %) b ut a str o n g er i m p a ct of Pr o c ess i nt e gr ati o n ( wit h 

c o effi ci e nt of 0. 5 1 7, si g nifi c a nt at 1 0 %), c o m p ar e d t o S m all si z e gr o u p.  

I n  s u m m ar y,  as  t h e  r es ults  i n di c at e d,  t h er e  ar e  s o m e  si g nifi c a nt  diff er e n c es  i n  S C M 

i m pl e m e nt ati o n l e v el a cr oss t hr e e diff er e nt siz e gr o u ps i n t er ms of T o p m a n a g e m e nt s u p p ort 

f or S C M, I nf or m ati o n s h ari n g, Pr o c ess i nt e gr ati o n, a n d C ust o m er r el ati o ns hi p pr a cti c es. T h us, 

it c a n b e c o n cl u d e d t h at H y p ot h esis H 3 a c a n n ot b e r ej e ct ed. Wit h r es p e ct t o t h e diff er e n c e i n 

t h e i m p a ct of S C M pr a cti c es o n S P, it c a n b e st at e d t h at t h er e ar e si g nifi c a nt diff er e n c es i n t h e 

i m p a ct  of S C M pr a cti c es  o n  e c o n o mi c,  e n vir o n m e nt al  a n d  s o ci al  p erf or m a n c e  a cr oss  t hr e e 

gr o u ps. As s u c h, H y p ot h esis H 3 b c a n n ot b e r ej e ct e d.  

5. 4.  Fi n di n gs a n d Dis c ussi o ns  

T h e a n al ysis r es ults i n di c at e t h at S C M pr a cti c es h a v e si g nifi c a nt i m p a ct o n di m e nsi o ns 

of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. S C M pr a cti c es h a v e p ositi v e i nfl u e n c e o n e c o n o mi c a n d s o ci al 

p erf or m a n c e w hil e h a v e mi x e d eff e ct o n e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e.  

Fr o m t h e a n al ysis r es ults, f o ur S C M pr a cti c es ar e i d e ntifi e d wit h p ositi v e i m p a ct o n t hr e e 

di m e nsi o ns of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e, n a m el y I nf or m ati o n s h ari n g, I nf or m ati o n t e c h n ol o g y, 

S u p pli er r el ati o ns hi p, a n d C ust o m er r el ati o ns hi p. I nf or m ati o n s h ari n g s h o ws p osit i v e i m p a ct 

o n c ost r e d u cti o n w hil e I nf or m ati o n t e c h n ol o g y pr es e nts p ositi v e eff e ct o n b ot h c ost r e d u cti o n 

a n d  e missi o n  r e d u cti o n.  Wit h  a c c ur at e  a n d  ti m el y  i nf or m ati o n  s h ari n g  a n d  a d v a n c e d 

i nf or m ati o n  t e c h n ol o g y,  c osts,  w ast es  a n d  e missi o ns  fr o m  i n c orr e ct  or  r e d u n d a nt  p h ysi c al 

tr a ns a cti o ns w o ul d b e r e d u c e d or eli mi n at e d. It c a n b e s e e n t h at i nf or m ati o n m a n a g e m e nt pl a ys 

a n i m p ort a nt r ol e i n i m pr o vi n g s u p pl y c h ai n effi ci e n c y w hi c h, i n t ur ns, l e a ds t o b ett er e c o n o mi c 

p erf or m a n c e a n d e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e. T his c o ntri b uti o n of i nf or m ati o n m a n a g e m e nt i n 

s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt is hi g hli g ht e d b y Z h o u a n d B e nt o n ( 2 0 0 7), G u n as e k ar a n a n d N g ai 

( 2 0 0 4),  a n d  Pr aj o g o  a n d  Ol h a g er  ( 2 0 1 2).  It  is  i nt er esti n g  t h at  S u p pli er  r el ati o ns hi p  s h o ws  a 

p ositi v e eff e ct o n i nt er n al a n d e xt er n al s o ci al p erf or m a n c e w hil e C ust o m er r el ati o ns hi p h as a 
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gr e at i nfl u e n c e o n all e c o n o mi c, e n vir o n m e nt al a n d s o ci al p erf or m a n c e. T his fi n di n g i n di c at es 

t h at k e e pi n g g o o d r el ati o ns hi p wit h st a k e h ol d ers w o ul d r e d u c e t h e tr a ns a cti o n c ost, i m pr o v e 

o v er al l s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e, es p e ci all y t h e r el ati o ns hi p wit h d o w nstr e a m s u p pl y c h ai n. 

T his fi n di n g is s u p p ort e d b y N g u y e n et al. ( 2 0 1 7, i n pr ess ) - o ur pr e vi o us st u d y c o n d u ct e d i n 

Vi et n a m es e S C M. T h e st u d y f o u n d gr e at er c o ntri b uti o n of d o w nstr e a m S C M t o p erf or m a n c e 

c o m p ar e d  t o  u pstr e a m  S C M.  M or e o v er,  t h e  i m p ort a n c e  of  st a k e h ol d er  r el ati o ns hi p  is 

hi g hli g ht e d i n C art er a n d R o g ers ( 2 0 0 8) b y d e pi cti n g st a k e h ol d er e n g a g e m e nt as a p art of t h e 

b ett er s ust ai n a bilit y z o n e.  

Diff er e nt  fr o m  p ositi v e  i m p a ct  of  t h e  f o ur  a b o v e  S C M  pr a cti c es,  T o p  m a n a g e m e nt 

s u p p ort f or S C M r e v e als a mi x e d eff e ct o n e n vir o n m e nt al a n d s o ci al p erf or m a n c e. S p e cifi c all y, 

t h e pr a cti c es, o n t h e o n e h a n d, s h o ws p ositi v e i m p a ct o n i nt er n al s o ci al p erf or m a n c e, o n t h e 

ot h er  h a n d,  str ess es  n e g ati v e i m p a ct  o n  r e d u cti o n  of  e missi o n  a n d  r es o ur c e  c o ns u m pti o n.  It 

a p p e ars t h at o n c e T o p m a n a g e m e nt pr o vi d es m or e s u p p orts a n d i n v est m e nts i n S C M pr a cti c es, 

m or e p h ysi c al tr a ns a cti o ns w o ul d b e p erf or m e d w hi c h als o r e q uir es m or e r es o ur c e c o ns u m pti o n. 

A c o ns e ns us ar g u m e nt is f o u n d i n C h e n & P a ulr aj ( 2 0 0 4) w hi c h n ot es t h at t h e s u p p ort fr o m t o p 

m a n a g e m e nt  is  c h ar a ct eri z e d  b y  r es o ur c es  a n d  ti m es  t o  str at e gi c  p ur c h asi n g,  S C  p art n er 

r el ati o ns hi p d e v el o p m e nt, a n d i nf or m ati o n t e c h n ol o g y a d o pti o n. H o w e v er, str o n g s u p p ort fr o m 

T o p  m a n a g e m e nt  w o ul d  cr e at e  a  c o mf ort  w or ki n g  c o n diti o n  f or  e m pl o y e es  w hi c h  n ot  o nl y 

m oti v at es  t h e m  w or k  b ett er  b ut  als o  m a k e  t h e m  m or e  s atisfi e d.  T his  fi n di n g  hi g hli g hts  t h e 

c o ntri b uti o n of T o p m a n a g e m e nt s u p p ort t o t h e i nt er n al s o ci al p erf or m a n c e. S u p p orti n g f or t his 

fi n di n g, t h e r ol e of T o p m a n a g e m e nt is c o nfir m e d as a n ess e nti al s u p pl y c h ai n ori e nt ati o n i n a 

cr oss -n ati o n al b asis ( Mi n et al., 2 0 0 7), a n d a criti c al s u c c ess f a ct or f or S C M i m pl e m e nt ati o n i n 

I n di a n S M Es ( K u m ar et al., 2 0 1 5).  

I nt er esti n gl y,  Pr o c ess  i nt e gr ati o n  r e v e als  a  n e g ati v e  i m p a ct  o n  c ost  r e d u cti o n  a n d 

e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e. T his fi n di n g is o p p osit e t o a fi n di n g fr o m pr e vi o us st u d y Mi g u el 
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a n d Brit o ( 2 0 1 1) w hi c h i n di c at e d t h at si g nifi c a ntl y p ositi v e i m p a ct of Pr o c ess i nt e gr ati o n o n 

o p er ati o n al p erf or m a n c e. It s e e ms t h at i n c as e of Vi et n a m, t o w ell i nt e gr at e o p er ati o ns a n d/ or 

d e v el o p i nt erl o c ki n g pr o gr a ms wit h e a c h ot h er i n t h e s u p pl y c h ai n n et w or k, t h e or g a ni z ati o n 

h as t o i n c ur r el ati v el y hi g h c osts a n d r es o ur c es. M or e o v er, m a n y of  Vi et n a m es e e nt er pris es ar e 

at  e arl y  st a g e  of  S C M  a d o pti o n,  it  is  li k el y  t h at  t h e y  ar e  m ai nl y  i n a n i n v est m e nt  p eri o d  i n 

pr o c ess i nt e gr ati o n r at h er t h a n a g ai ni n g p eri o d fr o m s u c c essf ul pr o c ess i nt e gr ati o n. A p ossi bl e 

c o ntri b uti o n of Pr o c ess i nt e gr ati o n w h i c h s h o ul d b e t est e d is t h e i n dir e ct eff e ct o n s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e  t hr o u g h  o p er ati o n al  p erf or m a n c e.  Ot h er wis e,  t h e  mi x e d  i m p a ct  of  T o p 

m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M a n d t h e n e g ati v e i m p a ct of Pr o c ess i nt e gr ati o n o n S P w o ul d b e 

c o nsi d er e d as a tr a d e -off  of b e n efits a m o n g t hr e e as p e cts of t h e tri pl e b ott o m li n e i n t h e c urr e nt 

c o nt e xt of Vi et n a m.  

Wit h r e g ar d t o t h e eff e ct of t y p e of i n d ustr y o n S C M pr a cti c es i m pl e m e nt ati o n, t h er e ar e 

si g nifi c a nt  diff er e n c es  a cr oss  f o ur  t y p e -of -i n d ustr y  gr o u ps  i n  t er ms  of  SC M  pr a cti c es 

i m pl e m e nt ati o n  l e v el  a n d  t h e  i m p a ct  of  S C M  pr a cti c es  o n  S P.  T h e  diff er e n c es  i n  S C M 

i m pl e m e nt ati o n  l e v el  w er e  f o u n d  i n  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  S C M  a n d  S u p pli er 

r el ati o ns hi p  pr a cti c es,  a n d  m ai nl y  b et w e e n  C o ns u m er  s er vi c es  wit h  I n d ustri al  a n d B asi c 

m at eri als gr o u ps. It is li k el y t h at I n d ustri al a n d B asi c m at eri als gr o u ps r e c ei v e d str o n g er s u p p ort 

fr o m  T o p  m a n a g e m e nt  f or  S C M  a cti viti es  c o m p ar e d  t o  C o ns u m er  s er vi c es  gr o u p  w h er e as 

C o ns u m er s er vi c es or g a ni z ati o ns p a y m or e att e nti o n t o m a n a g e s u p pli er r el ati o ns hi p. I n t er ms 

of t h e eff e ct of S C M pr a cti c es o n S P, it is i nt er esti n g t h at alt h o u g h t h e i m pl e m e nt ati o n l e v els 

of I nf or m ati o n s h ari n g a n d I nf or m ati o n t e c h n ol o g y ar e r at h er h o m o g e n o us a cr oss f o ur gr o u ps, 

I n d ustri al  gr o u p  s e e ms  t o o bt ai n  b ett er  b e n efits  fr o m  I nf or m ati o n  s h ari n g  a n d  I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y pr a cti c es c o m p ar e d t o t h e ot h er gr o u ps , es p e ci all y i n t er ms of e n vir o n m e nt al a n d 

s o ci al p erf or m a n c e . T h e r e as o n f or t his w o ul d b e e x pl ai n e d b y hi g h er st a n d ar di z ati o n l e v el of 

t h e i n d ustri al fir ms whi c h all o ws e m pl o y e es e asi er t o s h ar e a n d u n d erst a n d i nf or m ati o n. T his 
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fi n di n g s o m e h o w r efl e cts t h e m or e effi ci e nt i nf or m ati o n m a n a g e m e nt i n t h e i n d ustri al gr o u p 

c o m p ar e d  t o  t h e  ot h ers.  A n ot h er  i nt er esti n g  fi n di n g  is  t h at  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  i n  t h e 

C o ns u m er  g o o ds  a n d  B asi c  m at eri als  gr o u ps  s h o w  str o n g er  eff e ct  o n  M ar k et  p erf or m a n c e 

c o m p ar e d  t o  I n d ustri al  gr o u p . T his  m a y  b e  e x pl ai n e d  b y  t h e  o p er ati o ns  c h ar a ct eristi cs  of 

diff er e nt i n d ustri es. F or c o ns u m er g o o ds a n d b asi c m at eri als i n d ustri es, pr o d u cts ar e us u all y 

m or e c ust o mi z e d  t h a n pr o d u cts of t h e i n d ustri al c o m p a ni es. Es p e ci all y, c ust o m ers of t h e b asi c 

m at eri als c o m p a ni es ar e us u all y l ar g e or g a ni z ati o ns, t h e y w or k  dir e ctl y wit h t o p m a n a g e m e nt  

o n  e a c h  pr oj e ct . T h er ef or e,  wit h  t o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  i n  t h e s e  t w o  i n d ustri es,  m ar k et 

p erf or m a n c e w hi c h r ef ers t o m ar k et s h ar e a n d c ust o m er s atisf a cti o n w o ul d b e b ett er i m pr o v e d 

c o m p ar e d t o t h e i n d ustri al gr o u p.  

R e g ar di n g t h e eff e ct of fir m si z e o n S C M i m pl e m e nt ati o n, t h e r es ults i n di c at e t h at l ar g er 

or g a ni z ati o n r e p ort e d  hi g h er  l e v el  of  S C M  pr a cti c es  i m pl e m e nt ati o n.  M or e o v er,  t h e  s u p p ort 

fr o m T o p m a n a g e m e nt f or S C M a cti viti es i n l ar g er or g a ni z ati o n als o h a v e str o n g er i m p a ct o n 

S P.  T his  m a y  d u e  t o  t h e  f a ct  t h at  S C M  pr a cti c es  h a v e  r e c e ntl y  a d o pt e d  i n  Vi et n a m es e 

or g a ni z ati o ns a n d t h e i m pl e m e nt ati o n of S C M pr a cti c es r e q uir es i niti al i n v est m e nt i n t er ms of 

fi n a n ci al a n d h u m a n r es o ur c es. Wit h s m all er si z e or g a ni z ati o ns, t h es e i n v est m e nts a n d s u p p ort 

fr o m  t o p  m a n a g e m e nt  w o ul d  b e  l ess  t h a n  i n  l ar g er  or g a ni z ati o ns.  T h er ef ore,  t h e  l e v el  of 

a d o pti o n as w ell as t h e i m p a ct of t o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M ar e s o m e h o w hi g h er i n t h e 

l ar g er or g a ni z ati o ns. O n t h e ot h er h a n d, S m all er or g a ni z ati o ns s a w m or e si g nifi c a nt i m p a ct of 

I nf or m ati o n  s h ari n g  o n  S P.  T his  is  u n d erst a n d a bl e  b e c a us e  a n  a d v a nt a g e  of  s m all  si z e 

or g a ni z ati o n is l ess n u m b er of e m pl o y e es w hi c h all o ws t h e m t o e asi er s h ar e i nf or m ati o n as w ell 

as o bt ai n b e n efit s fr o m t his pr a cti c e.  

C o m bi ni n g t h e fi n di n gs fr o m m o d er ati n g eff e cts of i n d ustr y a n d si z e o n t h e r el ati o ns hi p 

b et w e e n S C M pr a cti c es a n d S P, criti c al S C M pr a cti c es w hi c h h a v e p ositi v e i m p a ct o n S P ar e 

i d e ntifi e d f or e a c h gr o u p ( S e e T a bl e 5 -2 1). T his fi n di n g pr o vi d es m a n a g eri al i m pli c ati o ns f or 
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e nt er pris es  t o  b ett er  p ositi o n  t h e ms el v es  i n  t h e  S C M  criti c al  pr a cti c es  m at ri x a n d  f o u n d  t h e 

i m p ort a nt S C M pr a cti c es t o w ar ds t h eir S P. 

T a bl e 5 -2 1 : S C M c riti c al p r a cti c es  m at ri x  

 I n d u st ri al  C o n s u m e r g o o d s  B a si c m at e ri al s  C o n s u m e r s e r vi c e s  

S m all  I nf or m ati o n s h ari n g, 

I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y, 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n,  

S u p pli er r el ati o n s hi p.  

I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y, 

S u p pli er r el ati o n s hi p,  

C u st o m er 

r el ati o n s hi p. 

I nf or m ati o n s h ari n g, 

S u p pli er r el ati o n s hi p,  

C u st o m er r el ati o n s hi p  

 

I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y,  Pr o c e s s 

i nt e gr ati o n. 

M e di u m  I nf or m ati o n  s h ari n g, 

S u p pli er r el ati o n s hi p  

S u p pli er  r el ati o n s hi p, 

C u st o m er r el ati o n s hi p  

I nf or m ati o n s h ari n g, 

S u p pli er r el ati o n s hi p,  

C u st o m er r el ati o n s hi p  

Pr o c e s s  i nt e gr ati o n, 

C u st o m er r el ati o n s hi p  

L a r g e  I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y, 

Pr o c e s s i nt e gr ati o n  

I nf or m ati o n 

t e c h n ol o g y, 

C u st o m er r el ati o n s hi p  

C u st o m er r el ati o n s hi p  Pr o c e s s  i nt e gr ati o n, 

C u st o m er r el ati o n s hi p  

 

 

5. 5.  S u m m a r y of C h a pt e r 5  

T his c h a pt er e m piri c all y e x a mi n es h o w s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es i m p a ct of 

o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e a n d h o w t his r el ati o ns hi p is m o d er at e d b y t y p e of i n d ustr y a n d 

fir m si z e. A n al ysis of V ari a n c e ( A N O V A), C h o w -t est, a n d r e gr essi o n t e c h ni q u es w ere us e d t o 

t est t h e h y p ot h es es. T h e st u d y s h o ws mi x e d eff e cts of si x S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt  pr a cti c es 

o n diff e r e nt di m e nsi o ns of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. T h e r es ults, es p e ci all y, i d e ntifi e d f o ur 

S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt  pr a cti c es w hi c h h a v e si g nifi c a ntl y  p ositi v e i m p a ct o n S ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e ,  i n cl u di n g:  I nf or m ati o n  s h ari n g,  I nf or m ati o n  t e c h n ol o g y,  S u p pli er  r el ati o ns hi p, 

a n d C ust o m er r el ati o ns hi p. T h es e pr a cti c es c o ul d b e c o nsi d er e d as criti c al s u c c ess f a ct ors f or 

S u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  i m pl e m e nt ati o n.  Als o,  t h e  l e v el  of  S u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt 

pr a cti c es  i m pl e m e nt ati o n  a n d  t h e  i m p a cts  of S u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  o n 

S ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e  ar e  si g nifi c a ntl y  diff er e nt  a cr oss  gr o u ps  c at e g ori z e d  b y  diff er e nt 

t y p e of i n d ustr y a n d fir m si z e. 
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�S U P P L Y C H A I N – Q U A L I T Y M A N A G E M E N T : 

U N D E R L Y I N G R E L A T I O N S H I P T O W A R D S S U S T A I N A B I L I T Y 

P E R F O R M A N C E

 

T his  c h a pt er  pr es e nts  t h e  e m piri c al  e vi d e n c e  o n  h o w  q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  

m e di at e t h e i m p a ct of s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e, h o w 

s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es m e di at e t h e i m p a ct of q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es o n 

s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e,  a n d  h o w  si m ult a n e o us  i m pl e m e nt ati o n  of  q u alit y  m a n a g e m e nt  

pr a cti c es a n d s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es w o ul d g e n er at e a s y n er g y eff e ct or offs etti n g 

eff e ct o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. 

6. 1. �I nt r o d u cti o n 

Q u alit y m a n a g e m e nt a n d S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt ar e diff er e nt o p er ati o ns m a n a g e m e nt 

i niti ati v es b ut b ot h t o w ar ds t h e s a m e o bj e cti v e of c ust o m er s atisf a cti o n ( Li et al., 2 0 0 8; Z ha n g 

et al., 2 0 1 1). Q u alit y m a n a g e m e nt is oft e n r e g ar d e d as a w e a p o n t o g ai n c o m p etiti v e a d v a nt a g es 

o v er a l o n g p eri o d. H o w e v er, q u alit y m a n a g e m e nt is criti ci z e d f or t o o m u c h i nt er n al f o c us 

( F ost er,  2 0 0 8).  R es o ur c e  d e p e n d e n c e  t h e or y  s u g g ests  t h at  si n gl e  or g a ni z ati o n  c a n n ot  s elf -

s uffi ci e nt  wit h  t h eir  i nt er n al  r es o ur c es;  i nst e a d,  r es o ur c e  a c q uisiti o n  is  n e c ess ar y  t o  cr e at e  

c o m pl e m e nt ar y  r es o ur c es  ( Fl y n n  a n d  Fl y n n,  2 0 0 5).  I n  t h e  gl o b al  m ar k et,  l a c k  of  s elf -

s uffi ci e n c y f or c es or g a ni z ati o n s t o s hift fr o m i nt er n al pr a cti c es al o n e i nt o t h e s u p pl y c h ai n 

( Fl y n n a n d Fl y n n, 2 0 0 5; K a y n a k a n d H artl e y, 2 0 0 8). S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt, t h er ef or e, h as 

attr a ct e d  h u g e  r es e ar c h  i nt er ests.  H o w e v er,  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  is  still  s o m e h o w  

criti ci z e d f or n arr o w ori e nt ati o n wit h o v er e m p h asis o n c ost a n d effi ci e n c y ( H u o et al., 2 0 1 6). 

I n t his c o nt e xt, t h e i nt e gr ati o n of Q M pri n ci pl es a n d S C M is s u g g est e d t o e x p e ct e dl y a c hi e v e 

c u m ul ati v e c o m p etiti v e c a p a biliti es ( Fl y n n a n d Fl y n n, 2 0 0 5). 

M a n y  pr e vi o us  st u di es  i n v esti g at e d  s e p ar at el y  q u alit y  m a n a g e m e nt  a n d  s u p pl y  c h ai n  

m a n a g e m e nt i n t h e lit er at ur e. T h e c o n c e pt of s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt h as b e e n m or e 
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r e c e ntl y c o n c er n e d si n c e t h e 2 0 0 0s . S C Q M is s u g g est e d as a fr uitf ul r es e ar c h fi el d f or t h e f ut ur e 

( F ost er,  2 0 0 8). S e v er al  st u di es m a d e  eff orts  t o  c o n c e pt u ali z e  a n d  pr o vi d e  b ett er  u n d erst a n d 

a b o ut S C Q M ( R o bi ns o n a n d M al h otr a, 2 0 0 5; F ost er, 2 0 0 8). S o m e st u di es c o m p ar e d pri n ci pl es 

of Q M a n d S C M as w ell as i d e ntifi e d c o m m o n pr a cti c es of Q M a n d S C M a n d pr o p os e d t h e m 

as S C Q M pr a cti c es ( F er n a n d es et al. , 2 0 1 7; F ost er, 2 0 1 1). S o m e s c h ol ars e m piri c all y st u di e d 

t h e c o ntri b uti o ns of S C Q M o n or g a ni z ati o n al p erf or m a n c e ( Z e n g et al., 2 0 1 3; A z ar et al., 2 0 0 9; 

K a y n a k a n d H artl e y, 2 0 0 8). R es e ar c h m et h o d ol o gi es ar e v ari o usl y a d o pt e d i n cl u di n g lit er at ur e 

r e vi e w a n d pr es cri pti v e s u g g esti o ns ( F ost er, 2 0 0 8), c as e st u di es ( R o bi ns o n a n d M al h otr a, 2 0 0 5; 

Z u a n d K a y n a k, 2 0 1 2; K u ei et al., 2 0 1 1), a n d e m piri c al st u di es ( Z e n g et al., 2 0 1 3; K a y n a k a n d 

H artl e y, 2 0 0 8).  

I n t h e c o nt e xt of Vi et n a m, Vi et n a m w o ul d b e p ositi o n e d its elf as a f oll o w er i n Q M a n d 

S C M a d o pti o n. T o eff e cti v el y i m pl e m e nt Q M a n d S C M fr o m t h e b e gi n ni n g, it is n e c ess ar y t o 

est a blis h  a n  S C Q M  m o d el  as  w ell  as  pr o p os e  a n  eff e cti v e  i m pl e m e nt ati o n  p at h  t o w ar ds 

s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. B ef or e t h at, e x a mi ni n g t h e u n d erl yi n g m e c h a nis m b et w e e n S C M 

a n d  Q M  is  t h e  first  st e p  t o w ar d  str u ct uri n g  a n  S C Q M  s yst e m  ( F ost er,  2 0 0 8;  H u o  et  al., 

f ort h c o mi n g). Alt h o u g h  t h er e  ar e  pi o n e er  w or ks  i n  t his  fi el d,  m or e  e m piri c al  e vi d e n c e  i n  a 

s p e cifi c r es e ar c h s etti n g of Vi e t n a m is n e e d e d b e c a us e fr o m t h e b est k n o wl e d g e of t h e a ut h or, 

t h er e  is  n o  a c a d e mi c  w or k  c o n c er ni n g  S C Q M  i n  a  d e v el o pi n g  c o u ntr y  i n  g e n er al,  a n d  i n 

Vi et n a m i n p arti c ul ar. T o a d dr ess t his g a p, t his c h a pt er ai ms t o t est t h e u n d erl yi n g m e c h a nis m 

b et w e e n S C M a n d Q M t o w ar ds s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e.  

6. 2.  A n al yti c al f r a m e w o r k a n d h y p ot h es es d e v el o p m e nt   

 Fr o m t h e lit er at ur e r e vi e w of S C Q M, it c a n b e s e e n t h at S C Q M is vi e w e d fr o m diff er e nt 

p ers p e cti v es. T h e first p oi nt of vi e w c o nsi d ers s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e n t as a n e xt e nsi o n 

of q u alit y m a n a g e m e nt i nt o s u p pli er m a n a g e m e nt a n d c ust o m er m a n a g e m e nt ( K a y n a k, 2 0 0 8; 

Z e n g et al., 2 0 1 3). T h e s e c o n d p oi nt of vi e w fi n ds s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt as a p pl yi n g 
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s y st e ms -b as e d a p pr o a c h of q u alit y m a n a g e m e nt i nt o t h e w h o l e s u p pl y c h ai n n et w or k ( F ost er, 

2 0 0 8). T h e t hir d p oi nt of vi e w d e m o nstr at es s y n er g y eff e ct w h e n si m ult a n e o usl y i m pl e m e nt 

s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  a n d  q u alit y  m a n a g e m e nt  s yst e ms  ( Fl y n n  a n d  Fl y n n,  2 0 0 5).  Fr o m 

t h es e diff er e nt p ers p e cti v es, t h e u n d erl yi n g m e c ha nis m b et w e e n S C M a n d Q M is t est e d b y t hr e e 

m o d els:  

 

 

 

Fi g u r e 6 -1 : A n al yti c al f r a m e w o r k o n t h e u n d e rl yi n g r el ati o ns hi p b et w e e n Q M a n d 

S C M t o w a r ds S P  

 

M o d el 1:  M e di ati n g eff e ct of s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt o n  t h e r el ati o ns hi p b et w e e n 

q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e .  

Q u alit y  m a n a g e m e nt  i niti ati v es  h a v e b e e n  us e d  t o  b e  a  w e a p o n  t o  g ai n  c o m p etiti v e 

a d v a nt a g es si n c e t h e 1 9 5 0s. T h e birt h of s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt  is c o nsi d er e d as a r esp o ns e 

t o t h e m o v e m e nt of c o m p etiti o n fr o m si n gl e fir ms t o t h e s u p pl y c h ai n. S u p pl y c h ai n q u alit y 

m a n a g e m e nt, fr o m t his p oi nt of vi e w, r ef ers t o a n e xt e nsi o n q u alit y m a n a g e m e nt i nt o u pstr e a m 

a n d d o w nstr e a m s u p pl y c h ai n ( K a y n a k a n d H artl e y, 2 0 0 8)  i n w hi c h s up pl y c h ai n m a n a g e m e nt 

pr a cti c es w o ul d  b e  c o nsi d er e d  as  a  s u p p ort  f or  a  m or e  c o m pr e h e nsi v e  a n d  eff e cti v e  q u alit y 

m a n a g e m e nt  s yst e m. I n a n ot h er  w or d,  Q M  is  c o nsi d er e d  as  a  criti c al  f o u n d ati o n  f or  S C M 

( V a ni c h c hi n c h ai a n d I g el, 2 0 1 1; Y e u n g, 2 0 0 8). S u p p orti n g this ar g u m e nt, V a ni c h c hi n c h ai a n d 
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I g el  ( 2 0 1 1)  f o u n d  si g nifi c a nt  i n dir e ct  a n d  p ositi v e  i m p a ct  of  Q M  pr a cti c es  o n  p erf or m a n c e 

t hr o u g h S C M pr a cti c es. M or e o v er, Li n et al. ( 2 0 0 5) als o f o u n d t h at Q M pr a cti c es si g nifi c a ntl y 

i m p a ct  o n  or g a ni z ati o n al  p erf or m a n c e  t hr o u g h  m e di ati n g  of  s u p pli er  p arti ci p ati o n.  T h e 

lit er at ur e dis c uss e d a b o v e l e a ds t o t h e f oll o wi n g h y p ot h esis: 

 H y p ot h esis H 1: S C M pr a cti c es p ositi v el y m e di at e t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M pr a cti c es 

a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

M o d el 2:  M e di ati n g eff e ct of q u alit y m a n a g e m e nt o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n s u p pl y 

c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

Fr o m S C M st a n d p oi nt, S C M is a br o a d m a n a g e m e nt pi ct ur e i n w hi c h Q M pl a ys a criti c al 

r ol e. T h e pri n ci pl e of Q M –  t h e s yst e m-b as e d a p pr o a c h –  w o ul d b e a p pli e d i nt o S C M t o cr e at e 

a n effi ci e nt S C Q M s yst e m ( F ost er, 2 0 0 8). Hi g h q u alit y i nt er n al c o or di n ati o n a n d a cti viti es m ust 

str o n gl y s u p p ort e xt er n al p art n ers hi ps i n s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt ( L a m b ert a n d C o o p er 2 0 0 0; 

V a ni c h c hi n c h ai & I g el 2 0 1 1). As s u c h , Q M pr a cti c es ar e e x p e ct e d t o f a cilit at e S C M pr a cti c es 

( V a ni c h c hi n c h ai a n d I g el, 2 0 1 1).  S u p p orti n g t his ar g u m e nt, H a n et al. ( 2 0 0 7) f o u n d t h at S C 

i nt e gr ati o n d o es n ot dir e ctl y aff e ct fir m p erf or m a n c e b ut i n dir e ct aff e ct t hr o u g h Q M pr a cti c es. 

A d diti o n all y , Z h u a n d S ar kis ( 2 0 0 4) f o u n d e m piri c al e vi d e n c e t h at hi g h er Q M a d o pti o n l e v el 

f a cilit at es str o n g er i m p a ct of gr e e n S C M o n p erf or m a n c e. Fr o m t h e lit er at ur e, H y p ot h esis H 2 

is st at e d as f oll o w e d: 

H y p ot h esis H 2 : Q M pr a cti c es p ositi v el y m e di at e t h e r el ati o ns hip b et w e e n S C M pr a cti c es 

a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

M o d el  3:  S y n er g y  eff e ct  of  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  a n d  q u alit y 

m a n a g e m e nt pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

T h e  t hir d  p ers p e cti v e  c o n c er ns  S C Q M  as  a n  i nt e gr at e d  r es ult of  si m ult a n e o us 

im pl e m e nt ati o n of Q M a n d S C M. V a ni c h c hi n c h ai a n d I g el ( 2 0 0 9) f o u n d t h at Q M a n d S C M ar e 

si mil ar i n t er ms of p hil os o p hi c al p ers p e cti v es a n d ulti m at e g o als, b ut diff er e nt i n t er ms of t h e 
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pri m ar y  g o al.  T h er ef or e,  si m ult a n e o us  i m pl e m e nt ati o n  of  Q M  a n d  S C M  w o ul d r es ult  i n  a 

s y n er g y or a c o nfli ct ( V a ni c h c hi n c h ai a n d I g el, 2 0 1 1). Fl y n n a n d Fl y n n ( 2 0 0 5) fi g ur e d o ut t h e 

p ot e nti al t o p urs uit q u alit y g o als a n d s u p pl y c h ai n g o al at t h e s a m e ti m e t o cr e at e c u m ul ati v e 

c a p a biliti es a n d d e m o nstr at e d t his ar g u m e nt b y pr o vi di n g a n e m piri c al e vi d e n c e. K a n n a n a n d 

T a n ( 2 0 0 7) i n v esti g at e d t h e eff e ct of o p er ati o n al Q M pr a cti c es i n t h e s u p pl y c h ai n c o nt e xt a n d 

f o u n d  s o m e  si g nifi c a nt  s y n er g y  of  i nt er n al  a n d  e xt er n al  pr a cti c es.  Fr o m  t h e  lit er at ur e, 

h y p ot h esis H 3 is st at e d as f oll o w e d:  

H y p ot h esis H 3: Si m ult a n e o us i m pl e m e nt ati o n of Q M pr a cti c es a n d S C M pr a cti c es yi el ds 

a s y n er g y eff e ct o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

6. 3.  H y p ot h esis t esti n g  

I n t his st u d y, m e di ati n g eff e ct is t est e d usi n g P R O C E S S m a cr o wit h t h e b o otstr a p m et h o d  

s u g g est e d  b y  H a y es  a n d  R o c k w o o k  ( 2 0 1 7,  i n  pr ess ). H y p ot h es es  ar e  t est e d  b as e d  o n  b ot h 

a g gr e g at e c o nstr u cts a n d i n di vi d u al c o nstr u cts.  

A g gr e g at e c o nstr u cts of Q M pr a cti c es a n d S C M pr a cti c es ar e est a blis h e d b y c al c ul ati n g 

m e a n  s c or es  of  8  Q M  pr a cti c es  c o nst r u cts  a n d  6  S C M  pr a cti c es  c o nstr u cts,  r es p e cti v el y. 

R eli a bilit y a n d v ali dit y of t h e a g gr e g at e Q M c o nstr u cts a n d S C M c o nstr u cts ar e  c o nfir m e d b y 

Cr o n b a c h’s Al p h a a n d F a ct or a n al ysis.  

6. 3. 1.  T h e m e di ati n g eff e ct of S C M pr a cti c es o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M pr a c ti c es a n d 

S P  

T esti n g M o d el 1 wit h H y p ot h esis H 1: S C M pr a cti c es p ositi v el y m e di at e t h e r el ati o ns hi p 

b et w e e n Q M pr a cti c es a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  
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Fi g u r e 6 -2 : M o d el 1 - m e di ati n g eff e ct of S C M o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M 

a n d S P  

T a bl e 6 -1 : A n al ysis r es ults o n m e di ati n g eff e ct of S C M o n t h e r el a ti o ns hi p b et w e e n 

Q M a n d S P ( a g g r e g at e c o nst r u cts)  

 E c o n o mi c p e rf o r m a n c e  E n vi r o n m e nt al p e rf.  S o ci al p e rf.  

 R E T U R N  
C O S T 

R E D U C.  

M A R K E T 

P E R F.  

E M I S S 

R E D U C.  

C O N S U M. 

R E D U C.  

I N T. 

S O C I A L  

E X T. 

S O C I A L  

T ot al eff e ct  0. 3 8 * * *  0. 1 4  0. 4 6 * * *  0. 0 7 6  -0. 3 5 *  0. 5 5 * * *  0. 5 3 * * *  

Di r e ct eff e ct  0. 4 1 * *  0. 0 0 3  0. 5 3 * * *  -0. 0 5 5  -0. 6 2 *  0. 3 7 *  0. 3 4 * *  

I n di r e ct eff e ct  -0. 0 3  0. 1 3  -0. 0 8  0. 1 3  0. 2 7  0. 1 9  0. 2 0  

 

T o t est M o d el 1, T ot al eff e ct of Q M o n S P ( c), Dir e ct eff e ct of Q M o n S P w h e n S C M 

h ol ds  a  c o nst a nt  ( c’),  a n d  I n dir e ct  eff e ct  of  Q M  o n  S P  t hr o u g h  S C M  ( a * b)  ( Fi g ur e  6 -2)  ar e 

c al c ul at e d. If dir e ct eff e ct is i nsi g nifi c a nt w hil e i n dir e ct eff e ct is si g nifi c a nt, t h e n S C M c a n b e 

d e e m e d as m e di at or of Q M’s eff e ct o n S P, a n d vi c e -v ers a. F or t h e M o d el 1, t h e a n al ysis r es ults 

s h o w  t h at  t h er e  is  n o  si g nifi c a nt  m e dit ati n g  eff e ct  (i n dir e ct  eff e ct)  of  S C M  pr a cti c es  o n  t h e 

r el ati o ns hi p b et w e e n Q M pr a cti c es a n d s ust ai n a bility p erf or m a n c e. Si g nifi c a nt t ot al i m p a cts ar e 

m ai nl y d eri v e d fr o m dir e ct i m p a ct of Q M pr a cti c es o n S P.  

S p e cifi c all y,  a g gr e g at e c o nstr u ct  of  Q M  pr a cti c es  h as  si g nifi c a nt l y dir e ct  a n d  p ositi v e  

i m p a ct o n E c o n o mi c p erf or m a n c e i n t er ms of e c o n o mi c r et ur n a n d m ar k et p erf or m a n c e wit h 
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c o effi ci e nts of 0. 4 1 a n d 0. 5 3, r es p e cti v el y (si g nifi c a nt at 5 %) w hi c h l e a d t o si g nifi c a nt t ot al 

eff e ct  wit h  c o effi ci e nts  of  0. 3 8  a n d  0. 4 6,  r es p e cti v el y  (si g nifi c a nt at  1 %). D es pit e  n e g ati v e 

i n dir e ct  eff e ct  t hr o u g h S C M  pr a cti c e s,  t h e  eff e ct  is  i nsi g nifi c a nt  wit h  v er y  s m all  c o effi ci e nt 

v al u es. T h us, t h e i n dir e ct eff e ct t hr o u g h  S C M pr a cti c es al m ost h as  n o i nfl u e n c e o n e c o n o mi c 

p erf or m a n c e.  

Si mil arl y, o n  s o ci al p erf or m a n c e, Q M pr a cti c es h a v e dir e ct a n d p ositi v e eff e ct o n i nt er n al 

s o ci al p erf or m a n c e wit h c o effi ci e nt of 0. 3 7 (si g nifi c a nt at 1 0 %) a n d e xt er n al s o ci al p erf or m a n c e 

wit h  c o effi ci e nt  of  0. 3 4  (si g nifi c a nt  at  5 %)  w hi c h  r es ult  i n  si g nifi c a nt  t ot al  eff e ct  wit h 

c o effi ci e nts of 0. 5 5 a n d 0. 5 3, r es p e cti v el y (si g nifi c a nt at 1 %). T h e  i n dir e ct eff e ct t hr o u g h S C M 

pr a cti c es  is  n ot  st atisti c all y  si g nifi c a nt  b ut  t h e  c o effi ci e nt  v al u es  ar e  r at h er  hi g h  w hi c h  h el p 

str e n gt h e n t ot al i m p a ct of Q M pr a cti c es o n s o ci al p erf or m a n c e.  

O n e n vir o n m e nt al p erf or m a n c e, i nt er esti n gl y, Q M pr a cti c es h a v e si gnifi c a ntl y dir e ct b ut 

n e g ati v e  i m p a ct  o n e n vir o n m e nt al  p erf or m a n c e  i n  t er ms  of  r es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n 

wit h  c o effi ci e nt  of -0. 6 2  (si g nifi c a nt  at  1 0 %)  w hi c h  l e a d  t o  a  n e g ati v e  t ot al  eff e ct  wit h 

c o effi ci e nt of -0. 3 5 (si g nifi c a nt at 1 0 %). T h e l o w er n e g ati v e t ot al eff e ct of t his r e gr essi o n m o d el 

is a r es ult fr o m p ositi v e i n dir e ct eff e ct fr o m S C M pr a cti c es ( c o effi ci e nt of 0. 2 7). Alt h o u g h t h e 

i n dir e ct  eff e ct  t hr o u g h S C M  pr a cti c es  is  i nsi g nifi c a nt  b ut  t h e  c o effi ci e nt  is  r at h er  hi g h  a n d 

s u p p ort f or a r e d u cti o n i n n e g ati v e i m p a ct of Q M pr a cti c es.  

T o  b ett er  u n d erst a n d  a b o ut  t h e  m e di ati n g  eff e ct  of  S C M  pr a cti c es  o n  t h e  r el ati o ns hi p 

b et w e e n Q M pr a cti c es a n d S P, m e di ati n g eff e ct is e x a mi n e d wit h i n di vi d u al c o nstr u ct of Q M 

pr a cti c es  a n d  S C M  pr a cti c es  ( S e e  A p p e n di x B).  I n  t h e  t a bl e  r es ults  of  m e di ati n g  t est  usi n g 

i n di vi d u al c o nstr u cts, t h e first c ol u m n is i n d e p e n d e nt v ari a bl es ( h er e ar e Q M pr a cti c es), t h e 

first r o w is d e p e n d e nt v ari a bl es ( h er e ar e S P c o nstr u cts), i nt ers e cti o n s q u ar es of t h e first r o w 

a n d t h e first c o l u m n ar e m e di at ors ( h er e ar e S C M pr a cti c es). I n t h e t a bl e, o nl y S C M pr a cti c es 
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w hi c h h a v e c o m pl et e m e di ati n g eff e ct ( dir e ct eff e ct is i nsi g nifi c a nt) w hi c h l e a d t o si g nifi c a nt 

t ot al eff e ct.  

Fr o m  t h e  r es ults,  it  c a n  b e  s e e n  t h at S u p pli er  r el ati o ns hi p  a n d C ust o m er  r el ati o ns hi p 

p ositi v el y m e di at e t h e i m p a ct of T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M, Q u alit y d at a a n d r e p orti n g, 

a n d  Pr o c ess  m a n a g e m e nt  o n  E c o n o mi c  p erf or m a n c e.  Pr o c ess  i nt e gr ati o n  a n d  C ust o m er 

r el ati o ns hi p  p ositi v el y  m e di at e  t h e  i m p a ct  of  Pr o bl e m  s ol vi n g o n  M ar k et  p erf or m a n c e. 

M or e o v er, C ust o m er r el ati o ns hi p p ositi v el y m e di at es t h e i m p a ct of T o p m a n a g e m e nt s u p p ort 

f or  Q M,  Q u alit y  d at a  a n d  r e p orti n g,  Pr o bl e m  s ol vi n g,  a n d  R e w ar ds  o n  E xt er n al  s o ci al 

p erf or m a n c e.  Diff er e ntl y,  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  S C M  h a s si g nifi c a nt  b ut  n e g ati v e 

m e di ati n g  eff e ct  o n  t h e  r el ati o ns hi p  of  Q M  pr a cti c es  ( e x c e pt  f or  R e w ar ds)  a n d  R es o ur c e 

c o ns u m pti o n r e d u cti o n w hi c h l e a ds t o n e g ati v e t ot al eff e ct o n t his p erf or m a n c e.  

I n s u m m ar y, t h e a n al ysis r es ults usi n g a g gr e g at e c o nstr u cts  s h o w i nsi g nifi c a nt m e di ati n g 

eff e ct of S C M pr a cti c es o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M pr a cti c es a n d S P. H o w e v er, i n a d e e p er 

l o o k at t h e r es ults usi n g i n di vi d u al c o nstr u cts, S u p pli er r el ati o ns hi p, C ust o m er r el ati o ns hi p a n d 

Pr o c ess  i nt e gr ati o n  s h o w  s o m e  si g n ifi c a ntl y  p ositi v e  m e di ati n g  eff e ct  o n  t h e  r el ati o ns hi p 

b et w e e n Q M pr a cti c es a n d S P. As s u c h, h y p ot h esis H 1 c a n n ot  b e r ej e ct e d.  

6. 3. 2.  M e di ati n g eff e ct of Q M pr a cti c es o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M pr a cti c es a n d S P  

T esti n g M o d el 2 wit h H y p ot h esis H 2: Q M pr a cti c es p ositi v el y m e di at e t h e r el ati o ns hi p 

b et w e e n S C M pr a cti c es a n d s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  
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Fi g u r e 6 -3 : M o d el 2 - m e di ati n g eff e ct of Q M o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M 

a n d S P  

T o t est M o d el 2, T ot al eff e ct  of S C M o n S P ( c 2 ), Dir e ct eff e ct of S C M o n S P w h e n Q M 

h ol ds a c o nst a nt ( c 2 ’), a n d I n dir e ct eff e ct of S C M o n S P t hr o u g h Q M ( a2 * b 2 ) ( Fi g ur e 2) ar e 

c al c ul at e d. If dir e ct eff e ct is i nsi g nifi c a nt w hil e i n dir e ct eff e ct is si g nifi c a nt, t h e n Q M c a n b e 

d e e m e d as m e di at or of S C M’s eff e ct o n S P, a n d vi c e -v ers a. F or M o d el 2, t h e a n al ysis r es ults 

s h o w  t h at  Q M  pr a cti c es  h a v e  c o m pl et e  m e di ati n g  eff e ct  (i n dir e ct  eff e ct)  o n  t h e  r el ati o ns hi p 

b et w e e n  S C M  pr a cti c es  a n d  e c o n o mi c  r et ur n,  m ar k et  p erf or m a n c e,  r es o ur c e  c o ns u m pti o n  

r e d u cti o n, i nt er n al s o ci al p erf or m a n c e, a n d e xt er n al s o ci al p erf or m a n c e. M e a n w hil e, a g gr e g at e 

S C M  pr a cti c es  r e pr es e nt  i nsi g nifi c a nt  dir e ct  i m p a ct  o n  all  di m e nsi o ns  of  s ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e.  

T a bl e 6 -2 : A n al ysis r es ults o n m e di ati n g eff e ct of Q M o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n 

S C M a n d S P ( a g g r e g at e c o nst r u cts)  

 E c o n o mi c p e rf o r m a n c e  E n vi r o n m e nt al p e rf.  S o ci al p e rf.  

 R E T U R N  
C O S T 

R E D U C.  

M A R K E T 

P E R F.  

E M I S S 

R E D U C.  

C O N S U M

R E D U C.  

I N T. 

S O C I A L  

E X T. 

S O C I A L  

T ot al eff e ct  0. 3 0 * *  0. 1 6  0. 3 4 * * *  0. 1 1  -0. 1 8  0. 5 1 * * *  0. 5 0 * * *  

Di r e ct eff e ct  -0. 0 3  0. 1 6  -0. 0 9  0. 1 5  0. 3 2  0. 2 2  0. 2 3  

I n di r e ct eff e ct  0. 3 3 * *  0. 0 0  0. 4 3 * * *  -0. 0 4  -0. 5 0 * *  0. 2 9 *  0. 2 7 * *  
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R e g ar di n g E c o n o mi c p erf or m a n c e, S C M pr a cti c es h a v e si g nifi c a nt a n d p ositi v e i n dir e ct 

eff e ct  t hr o u g h Q M pr a cti c es o n E c o n o mi c r et ur n a n d M ar k et p erf or m a n c e wit h c o effi ci e nts of 

0. 3 3 a n d 0. 4 3, r es p e cti v el y (si g nifi c a nt at 5 %) w hi c h l e a d t o si g nifi c a nt t ot al eff e ct of 0. 3 0 a n d 

0. 3 4,  r es p e cti v el y  (si g nifi c a nt  at  5 %).  T h e  dir e ct  eff e ct  of  S C M  pr a cti c es  o n  t h es e  t w o 

p erf or m a n c e  as p e cts  is  i n  a  n e g ati v e  si g n  b ut  t h e  v al u es  ar e  r at h er  s m all.  T h us,  t h e  i n dir e ct 

eff e ct t hr o u g h Q M pr a cti c es al m ost h a s n o i nfl u e n c e o n e c o n o mi c p erf or m a n c e.  

A b o ut S o ci al p erf or m a n c e, si mil arl y, S C M pr a cti c es h a v e si g nifi c a nt a n d p ositi v e i n dir e ct 

eff e ct t hr o u g h Q M pr a cti c es o n I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e ( wit h c o effi ci e nt of 0. 2 9, si g nifi c a nt 

at 1 0 %) a n d o n E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e ( wit h c o effi ci e nt of 0. 2 7, si g nifi c a nt at 5 %). T h e 

dir e ct eff e ct of S C M pr a cti c es o n s o ci al p e rf or m a n c e is i nsi g nifi c a nt b ut s o m e h o w c o ntri b ut es 

t o str e n gt h e ni n g t ot al eff e ct o n I nt er n al a n d E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e ( c o effi ci e nts of t ot al 

eff e ct ar e 0. 5 1 a n d 0. 5 0, r es p e cti v el y, si g nifi c a nt at 1 %).  

Wit h  r es p e ct  t o  e n vir o n m e nt al  p erf or m a n c e,  t h er e  is  n o  si g nifi c a nt  dir e ct  or  i n dir e ct 

i m p a ct of S C M pr a cti c es o n e missi o n r e d u cti o n. M e a n w hil e, S C M pr a cti c es s h o w si g nifi c a ntl y 

i n dir e ct  b ut  n e g ati v e  eff e ct  o n  R es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n  wit h  c o effi ci e nt  of -0. 5 0, 

si g nifi c a nt at 5 %. T ot al eff e ct, h o w e v er, is i nsi g nifi c a nt wit h c o effi ci e nt of -0. 1 8. T his m a y d u e 

t o a p ositi v e dir e ct eff e ct of S C M e v e n t h o u g h t h e dir e ct eff e ct is i nsi g nifi c a nt b ut still s o m e h o w 

eli mi n at e n e g ati v e i n dir e ct eff e ct t hr o u g h Q M pr a cti c es.  

T o b ett er u n d erst a n d t h e m e di ati n g eff e ct of Q M pr a cti c es o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n 

S C M pr a cti c es a n d S P, m e di ati n g eff e ct is e x a mi n e d wit h i n di vi d u al c o nstr u ct of Q M pr a cti c es 

a n d S C M pr a cti c es  ( S e e A p p e n di x C). T h e fi n di n gs ill ustr at e si mil ar r es ults as a n al ysis usi n g 

a g gr e g at e c o nstr u c ts. 

I n s u m m ar y, t h e a n al ysis r es ults s h o w s o m e si g nifi c a ntl y p ositi v e m e di ati n g eff e ct of Q M 

pr a cti c es o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M pr a cti c es a n d e c o n o mi c r et ur n, m ar k et p erf or m a n c e, 

i nt er n al a n d e xt er n al s o ci al p erf or m a n c e. As s u c h, h y p ot h esis H 2 c a n n ot b e r ej e ct e d. 
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6. 3. 3.  S y n er g y eff e ct fr o m si m ult a n e o us i m pl e m e nt ati o n of Q M pr a cti c es a n d S C M pr a cti c es  

T esti n g M o d el 3 wit h H y p ot h esis H 3: Si m ult a n e o us i m pl e m e nt ati o n of Q M pr a cti c es a n d 

S C M pr a cti c es yi el ds a s y n er g y eff e ct o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e  

T a bl e 6 -3 : A n al ysis r es ults o n t h e eff e ct of si m ult a n e o us i m pl e m e nt ati o n of Q M 

p r a cti c es a n d S C M p r a cti c es o n S P ( a g g r e g at e c o nst r u cts)  

 E c o n o mi c p e rf o r m a n c e  E n vi r o n m e nt al p e rf.  S o ci al p e rf.  

 R E T U R N  
C O S T 

R E D U C.  

M A R K E T 

P E R F.  

E M I S S 

R E D U C.  

C O N S U M. 

R E D U C.  

I N T. 

S O C I A L  

E X T. 

S O C I A L  

R  0. 3 8  0. 1 2  0. 4 8  0. 1 8  0. 2 7  0. 4 9  0. 5 7  

R 2  0. 1 5  0. 0 1 4  0. 2 3  0. 0 3  0. 0 7  0. 2 4  0. 3 2  

Si g.  0. 0 0  0. 5 7  0. 0 0  0. 2 2  0. 0 2  0. 0 0  0. 0 0  

  C o ef.   C o ef.  C o ef.  C o ef.  C o ef.   C o ef.  C o ef.  

C o n st a nt  -1. 5 5  2. 1 4  1. 3 3  0 1. 5 2  2. 7 4  -0. 7 6  1. 0 0  

Q M  1. 4 0 * * *  0. 0 7  0. 7 3 *  1. 1 0  -0. 2 6  0. 9 7 * *  0. 4 9  

S C M  1. 0 4 * *  0. 2 3  0. 1 2  1. 5 1  0. 7 0  0. 8 7 *  0. 4 0  

Q M * S C M  -0. 2 7 * *  -0. 0 2  -0. 0 5  -0. 3 1  -0. 1 0  -0. 1 6  -0. 0 4  

 

T o t est t h e s y n er g y eff e ct fr o m si m ult a n e o us i m pl e m e nt ati o n of Q M a n d S C M pr a cti c es 

o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e, r e gr essi o n a n al ysis w as a d o pt e d wit h i n d e p e n d e nt v ari a bl es ar e 

a g gr e g at e c o nstr u cts of Q M pr a cti c es, S C M pr a cti c es, a n d Q M pr a cti c es m ulti pli e d b y S C M 

pr a cti c es ( Q M * S C M –  w hi c h r e pr es e nts f or s y n er g y eff e ct); d e p e n d e nt v ari a bl es ar e s e v e n s u b -

c o nstr u cts of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. Fr o m t h e a n al ysis r es ults, o nl y a si g nifi c a nt offs etti n g 

eff e ct w as f o u n d i n t h e r el ati o ns hi p wit h e c o n o mi c r et u r n (c o effi ci e nt of -0. 2 7, si g nifi c a nt at 

5 %).  I n  t h e  r el ati o ns hi p  wit h  ot h er  di m e nsi o ns  of  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e, si m ult a n e o us 

i m pl e m e nt ati o n of Q M a n d S C M r e v e als i nsi g nifi c a nt eit h er offs etti n g or s y n er g y eff e ct.  

T o f urt h er e x pl or e p ossi bl e s y n er g y  eff e ct fr o m si m ult a n e o us i m pl e m e nt ati o n of Q M a n d 

S C M pr a cti c e s, s y n er g y eff e ct t est w as c o n d u ct e d wit h e a c h c o u pl e of i n di vi d u al S C M -Q M  

pr a cti c es  ( S e e  A p p e n di x  D). T h e  r es ults  s h o w s o m e  si g nifi c a nt  s y n er g y  eff e ct  fr o m  s u p pl y 

c h ai n –  q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es  o n M ar k et p erf or m a n c e, I nt er n al s o ci al p erf or m a n c e, a n d 

E xt er n al s o ci al p erf or m a n c e : 
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O n M ar k et p erf or m a n c e, s y n er g y eff e ct is cr e at e d fr o m si m ult a n e o us i m pl e m e nt ati o n of 

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g a n d I nf or m ati o n t e c h n ol o g y ( c o effi ci e nt of 0. 1 6, si g nifi c a nt at 5 %) , 

Q u alit y d at a a n d r e p orti n g a n d Pr o c ess i nt e gr ati o n ( c o effi ci e nt of 0. 1 3, si g nifi c a nt at 1 0 %), a n d 

Pr o c ess m a n a g e m e nt a n d I nf or m ati o n t e c h n ol o g y ( c o effi ci e nt of 0. 1 3, si g nifi c a nt at 1 0 %).  

O n  I nt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e,  s y n er g y  eff e ct  is cr e at e d  fr o m  si m ult a n e o us 

i m pl e m e nt ati o n of Q u alit y d at a a n d r e p orti n g a n d I nf or m ati o n t e c h n ol o g y ( c o effi ci e nt of 0. 1 4, 

si g nifi c a nt at 1 0 %), a n d Q u alit y d at a a n d r e p orti n g a n d Pr o c ess i nt e gr ati o n ( c o effi ci e nt of 0. 1 7, 

si g nifi c a nt at 1 0 %).  

O n  E xt er n al  s o ci a l  p erf or m a n c e,  s y n er g y  eff e ct  is  cr e at e d  fr o m  si m ult a n e o us 

i m pl e m e nt ati o n of I nf or m ati o n t e c h n ol o g y a n d T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M ( c o effi ci e nt 

of 0. 1 9, si g nifi c a nt at 1 %), I nf or m ati o n t e c h n ol o g y a n d Q u alit y d at a a n d r e p orti n g ( c o effi ci e nt 

of 0. 1 7, si g n ifi c a nt at 1 %), I nf or m ati o n t e c h n ol o g y a n d C o nti n u o us i m pr o v e m e nt ( c o effi ci e nt 

of  0. 1 6,  si g nifi c a nt  at  1 %),  a n d  I nf or m ati o n  t e c h n ol o g y  a n d  R e w ar ds  ( c o effi ci e nt  of  0. 1 0, 

si g nifi c a nt at 1 0 %).  

I n  s u m m ar y,  t h e  a n al ysis  r es ults  s h o w  s o m e  s y n er g y  eff e ct  fr o m  si mult a n e o us 

i m pl e m e nt ati o n  of  i n di vi d u al  Q M  a n d  S C M  pr a cti c es  o n  m ar k et  p erf or m a n c e,  i nt er n al  a n d 

e xt er n al s o ci al p erf or m a n c e. As s u c h, h y p ot h esis H 3 c a n n ot b e r ej e ct e d.  

6. 4.  Fi n di n gs a n d Dis c ussi o ns  

B as e d o n t h e r es ults usi n g a g gr e g at e c o nstr u cts of Q M pr a cti c es  a n d S C M pr a cti c es, it 

c a n b e s e e n t h at si m ult a n e o us i m pl e m e nt ati o n of Q M a n d S C M w o ul d r es ult i n a n offs etti n g 

i m p a ct o n e c o n o mi c r et ur n. T h at m e a ns if t h e or g a ni z ati o n i n v ests a h u g e a m o u nt i n d e v el o pi n g 

c o m pr e h e nsi v e Q M s yst e m a n d S C M s yst e m at t h e s a m e  ti m e, it m a y h a v e n e g ati v e i nfl u e n c e 

o n t h eir e c o n o mi c p erf or m a n c e. T his fi n di n g is c o ntr a di ct e d t o a n e m piri c al r es ult d e m o nstr at e d 

b y Fl y n n a n d Fl y n n ( 2 0 0 5). T his is d u e t o t h e diff er e nt utili z ati o n of m e as ur e m e nt c o nstr u cts 

b et w e e n t w o st u di es. Fl y n n a n d Fl y n n ( 2 0 0 5) f o u n d a s y n er g y eff e ct fr o m s u p pl y b as e r e d u cti o n, 
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p er c e nt a g e  i n c o mi n g  m at eri als,  a n d  JI T  d eli v er y  b y  s u p pli ers  w hi c h  ar e  n arr o wl y  r el at e d  t o 

u pstr e a m s u p pl y c h ai n. T his st u d y us es a g gr e g at e c o nstr u cts fr o m a m or e c o m pr e h e nsi v e s et of 

Q M pr a cti c es a n d S C M pr a cti c es. T h us, it is n ot e as y t o dir e ctl y c o m p ar e t h e r es ult of t his st u d y 

t o t h at of Fl y n n a n d Fl y n n ( 2 0 0 5). T h e r e as o n f or t h e offs etti n g eff e ct w o ul d b e e x pl ai n e d b y 

diff er e nt  pri m ar y  g o als  of  Q M  a n d  S C M  ( o n  t h e  o n e  h a n d,  Q M  t o w ar ds  hi g h  q u alit y 

p erf or m a n c e;  o n  t h e  ot h er  h a n d,  S C M  pri ori es  r es p o nsi v e  d eli v er y  p erf or m a n c e 

( V a ni c h c hi n c h ai  a n d  I g el,  2 0 0 9).  D u e  t o  r es o ur c e  c o nstr ai nts  i n  Vi et n a m es e  e nt er pris es,  it 

w o ul d b e b ett er f or or g a ni z ati o n t o st e p b y st e p a d o pt e d eit h er Q M or S C M fir st, a n d f oll o w e d 

b y t h e ot h er s yst e m l at er.  

T h e i m p a ct of s u p pl y c h ai n –  q u alit y m a n a g e m e nt  pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e 

is  str o n gl y  f a cilit at e d  b y  Q M.  Q M  pr a cti c es  h a v e  dir e ctl y  si g nifi c a nt  eff e ct  o n  S P  w hi c h 

c o nstit ut e t h e si g nifi c a nt t ot al eff e ct of S C Q M pr a cti c es  o n S P e v e n wit h or wit h o ut m e di ati n g 

r ol e of S C M pr a cti c es. M e a n w hil e, S C M pr a cti c es r e pr es e nt i nsi g nifi c a nt dir e ct i m p a ct o n S P 

b ut  si g nifi c a nt  i n dir e ct  i m p a ct  o n  S P  t hr o u g h  Q M  pr a cti c es. T h e  r e as o n  w o ul d  b e  b e c a us e 

Vi et n a m es e fir ms h a v e l o n g er i m pl e m e nt ati o n e x p eri e n c e of Q M  c o m p ar e d t o S C M . C urr e ntl y, 

Q M h as b e e n a d o pt e d a n d i m pr o v e d t o a c hi e v e a c ert ai n p erf or m a n c e l e v el. M e a n w hil e, S C M 

is a n e wl y c o n c er n e d m a n a g e m e nt s yst e m i n Vi et n a m. T h er ef or e, t h e i m p a ct of S C M o n S P is 

str o n gl y m e di at e d b y Q M. T his fi n di n g is c o nsist e nt wit h t h e ar g u m e nt t h at S C M br o a d e ns t h e 

m a n a g e m e nt s c o p e i nt o e xt er n al r el ati o ns hi ps,  b ut  it c o ul d n ot w or k w ell wit h o ut t h e s u p p ort 

fr o m i nt er n al c oll a b or ati o n a n d hi g h-q u alit y p erf or m a n c e of p ers o n n el wit hi n t h e or g a ni z ati o n 

( L a m b ert a n d C o o p er, 2 0 0 0). I n t his sit u ati o n, qu alit y m a n a g e m e nt, d es pit e b ei n g criti ci z e d f or 

t o o i nt er n al  f o c us, h as  b e c o m e  a n  ess e nti al  f o u n d ati o n  f or  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt 

( V a ni c h c hi n c h ai  a n d  I g el,  2 0 1 1). T his  ar g u m e nt  is  s u p p ort e d  b y  Fl y n n  et  al.  ( 2 0 1 0)  w hi c h 

e m p h asi z e d t h e pr er e q uisit e r ol e  of i nt er n al i nt e gr ati o n t o e xt er n al i nt e gr ati o n w hi c h,  i n t ur ns, 

aff e ct  b usi n ess  p erf or m a n c e. T his  fi n di n g  i m pli es  a  s u g g esti o n  o n  h o w  e nt er pris es  s h o ul d 
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all o c at e  t h eir  li mit e d  r es o ur c es  t o  a c hi e v e  t h eir  pri or  g o als  eff e cti v el y .  F or  t h e  c o nt e xt  of 

Vi et n a m,  fi n di n gs  fr o m  t his  st u d y  r e c o m m e n d e nt er pris es t o w ell  i m pl e m e nt  Q M  b ef or e 

a d o pti n g S C M.  

T h e  r es ults,  b as e d  o n  t h e  a n al ysis  of  i n di vi d u al  c o nstr u cts  of  Q M  pr a cti c es  a n d  S C M 

pr a cti c es, s h o w t h at Q M pr a cti c es a n d S C M pr a cti c es ar e ti g htl y c orr el at e d i n t h e r el ati o ns hi p 

wit h s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. D es pit e  vi e wi n g t h e m e c h a nis m fr o m t h e st a n d p oi nt of eit h er 

Q M pr a cti c es or S C M pr a cti c es, b ot h s yst e ms s e e m t o s u p p ort e a c h ot h er t o w ar d s ust ai n a bilit y 

g o als.  

Fr o m t h e Q M st a n d p oi nt, Q M pl a ys a f u n d a m e nt al r ol e i n f a cilit ati n g S C M a n d t h e o v er all 

i m p a ct of s u p pl y c h ai n –  q u alit y m a n a g e m e nt  pr a cti c es o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. S u p pl y 

c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es i n cl u di n g S u p pli er r el ati o ns hi p, C ust o m er r el ati o ns hi p a n d Pr o c ess 

i nt e gr ati o n w er e i d e ntifi e d as str o n g m e di at ors f or Q M pr a cti c es t o w ar ds s ust ai n a bilit y g o als. 

A s i mil ar fi n di n g is hi g hli g ht e d b y Li n et al. ( 2 0 0 5) w hi c h Q M pr a cti c es si g nifi c a ntl y i m p a ct 

o n or g a ni z ati o n al p erf or m a n c e t hr o u g h m e di ati n g of s u p pli er p arti ci p ati o n. Si mil arl y, Y e u n g 

( 2 0 1 1) f o u n d t h at Q M i m pl e m e nt ati o n f a cilit at es str at e gi c s u p pl y m a n a g e m e nt, a n d str at e gi c 

s u p pl y  m a n a g e m e nt  si g nifi c a ntl y  aff e ct  or g a ni z ati o n al  p erf or m a n c e. M or e o v er,  Sil a  et  al. 

( 2 0 0 6)  s u p p ort  f or  t his  r es ult  b y  fi n di n g  t h at  p art n ers hi p  wit h  s u p pl y  c h ai n  m e m b ers  c o ul d 

i m pr o v e q u alit y p erf or m a n c e of pr o d u ct.  

Fr o m S C M p ers p e cti v e, S C M is a criti c al m a n a g e m e nt s yst e m w hi c h c o v ers a br o a d er 

s c o p e  a n d  w o ul d  b e  m or e  s uffi ci e nt  t o  r es p o n d  t o  gl o b al  c o m p etiti v e n ess  a n d  t o w ar ds 

s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e.  T h e  b e n efits  of  w ell  Q M  i m pl e m e nt ati o n  w o ul d  s u p p ort  a n d 

m e di at e  str o n g er  i m p a ct  of  S C M  o n  s ust ai n a bili t y  p erf or m a n c e.  E m piri c al  e vi d e n c e,  i n  t his 

c h a pt er, h as w ell s u p p ort e d f or t his ass u m pti o n. Q M pr a cti c es str o n gl y m e di at e t h e eff e ct of 

S C M  pr a cti c es  o n  e c o n o mi c  p erf or m a n c e  a n d  s o ci al  p erf or m a n c e. S u p p ort e d  fi n di n g  is 
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hi g hli g ht e d b y H a n et al. ( 2 0 0 7) w hi c h f o u n d t h at S C i nt e gr ati o n d o es n ot dir e ctl y aff e ct fir m 

p erf or m a n c e b ut i n dir e ct aff e ct t hr o u g h Q M pr a cti c es.  

Fr o m  S C Q M  p oi nt  of  vi e w,  t h e s y n er g y  t est  usi n g  i n di vi d u al  c o nstr u cts  fi g ur e d  o ut 

si m ult a n e o us  i m pl e m e nt ati o n  of  S C Q M  pr a cti c es  Q u alit y  d at a  a n d  r e p orti n g,  Pr o c ess 

m a n a g e m e nt, I nf or m ati o n t e c h n ol o g y, a n d Pr o c ess i nt e gr ati o n w o ul d cr e at e s y n er g y eff e ct s o n 

e c o n o mi c p erf or m a n c e a n d s o ci al p erf or m a n c e. T his fi n di n g is s u p p ort e d b y Q u a n g et al. ( 2 0 1 6) 

w hi c h e m p h asi z e d t h e i m p ort a nt r ol e of d at a a n d i nf or m ati o n m a n a g e m e nt w hi c h, i n t ur ns, will 

s u p p ort  f or  e x c ell e nt  pr o c ess  m a n a g e m e nt  a n d  i nt e gr ati o n.  Si g nifi c a nt  s y n er g y  eff e ct  fr o m 

si m ult a n e o us  i m pl e m e nt ati o n  of  Q M  a n d  S C M  pr a cti c es  h as  b e e n  s u p p ort e d  b y  e m piri c al 

e vi d e n c e b y Fl y n n a n d Fl y n n ( 2 0 0 5), a n d K a n n a n a n d T a n ( 2 0 0 7).  

H o w e v er, b esi d es p ositi v e m e di ati n g eff e ct fr o m Q M a n d S C M o n e a c h ot h er w hi c h l e a ds 

t o  si g nifi c a nt  i m pr o v e m e nt  i n  e c o n o mi c  a n d  s o ci al  p erf or m a n c e,  t h e  m e di ati n g  eff e ct  als o 

r es ults  i n  n e g ati v e  i m p a ct  o n  R es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n.  T his  fi n di n g  is  s o m e h o w 

c o nsist e nt  wit h  t h e  fi n di n g  fr o m  s y n er g y  eff e ct  t est.  It  is  li k el y  t h at  si m ult a n e o us 

i m pl e m e nt ati o n  of  S C M  a n d  Q M  r es ults i n s o m e  b e n efits  b ut  als o  r e q uir es e n or m o us  

i n v est m e nt i n t er ms of ti m e a n d r es o ur c es. T h er ef or e, it is n e c ess ar y t o i d e ntif y k e y S C-Q M 

pr a cti c es  w hi c h  ar e  criti c al  s u c c ess  f a ct ors  t o w ar ds  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e  ( S e e  m or e  i n 

C h a pt er 7) .  

6. 5.  S u m m a r y of C h a pt e r 6  

T his  st u d y  e m piri c all y  t ests t h e  p ossi bl e  i nt e gr ati o n  or  m ut u al  s u p p ort  of  Q u alit y 

m a n a g e m e nt  a n d  S u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  s yst e ms  i n  t h e  r el ati o ns hi p  wit h  S ust ai n a bilit y 

p erf or m a n c e. T hr e e a n al ysi s m o d els h a v e b e e n pr o p os e d a n d t est e d. T h e y ar e o n ( 1) h o w q u alit y 

m a n a g e m e nt  pr a cti c es  m e di at e  t h e  i m p a ct  of  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  o n 

s ust ai n a b ilit y p erf or m a n c e, ( 2) h o w s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es m e di at e t h e i m p a ct of 

q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  o n  s ust ai n a bilit y  p erf or m a n c e,  a n d  ( 3)  h o w  si m ult a n e o us 
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i m pl e m e nt ati o n  of  q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  a n d  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es 

w o u l d g e n er at e s y n er g y eff e cts o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. T h e r es ults f o u n d a m ut u al a n d 

s u p p orti v e r el ati o ns hi p b et w e e n  Q u alit y m a n a g e m e nt  a n d S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt  pr a cti c es. 

Q u alit y m a n a g e m e nt  pr a cti c es a p p e ar t o pl a y a m or e f u n d a m e nt al a n d a nt e c e d e n t r ol e c o m p ar e d 

t o S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt  pr a cti c es t o w ar ds s ust ai n a bilit y g o als. M or e o v er, t h e st u d y f o u n d 

a n  offs etti n g  eff e ct  fr o m  si m ult a n e o us  i m pl e m e nt ati o n  of Q u alit y  m a n a g e m e nt  a n d S u p pl y 

c h ai n m a n a g e m e nt  o n e c o n o mi c r et ur n.  
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�O V E R A L L I M P L I C A T I O N S  

 

Fr o m t h e a n al ysis r es ults pr es e nt e d i n C h a pt er 4, C h a pt er 5, a n d C h a pt er 6, t his c h a pt er 

i nt e gr at es t h e m ai n fi n di n gs a n d pr es e nts t h e o v er all t h e or eti c al a n d m a n a g eri al i m pli c ati o ns of 

t his st u d y. 

7. 1. �T h e o r eti c al i m pli c ati o ns 

T his st u d y c o ntri b ut es t o t h e lit er at ur e i n s e v er al w a ys: 

Firstl y, t his  st u d y  c o ntri b ut es  t o  t h e lit er at ur e  o n  s ust ai n a bilit y  b y  pr o p osi n g  a n d  

v ali d ati n g m e as ur e m e nt c o nstr u cts of s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. T h e m e as ur e m e nt c o nstr u cts 

ar e f oll o wi n g t h e Tri pl e b ott o m li n e wit h s e v e n s u b -c o nstr u cts b el o n gi n g t o t hr e e b ott o m li n es: 

( 1)  e c o n o mi c  p erf or m a n c e:  e c o n o mi c  r et ur n,  c ost  r e d u cti o n,  a n d  m ar k et  p erf or m a n c e;  ( 2)  

e n vir o n m e nt al  p erf or m a n c e:  e missi o n  r e d u cti o n,  a n d  r es o ur c e  c o ns u m pti o n  r e d u cti o n;  ( 3)  

s o ci al  p erf or m a n c e:  i nt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e,  a n d  e xt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e.  T h es e  

m e as ur e m e nts  s h o ul d  b e  c o nsi d er e d  t o   b e us e d  i n  f ut ur e  r es e ar c h  o n  s ust ai n a bilit y -r el at e d 

t o pi cs. 

S e c o n dl y, t his  st u d y  c o ntrib ut es t o  Q M  lit er at ur e  b y  pr o p osi n g  a n d  v ali d ati n g 

m e as ur e m e nt c o nstr u cts of ei g ht Q M pr a cti c es  i n cl u di n g T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M, 

Tr ai ni n g, Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n, Q u alit y d at a a n d r e p orti n g, Pr o c ess m a n a g e m e nt, C o nti n u o us 

i m pr o v e m e nt, Pr o bl e m s ol vi n g, a n d R e w ar ds. T h es e c o nstr u cts ar e a d o pt e d fr o m  w ell- k n o w n 

pr e v i o us w or ks,  als o ar e c ust o mi z e d t o m or e a p pr o pri at el y m e as ur e Q M pr a cti c es i n cr oss -

s e cti o n al c o m p a ni es. I n a d diti o n, t h e st u d y e nri c h es t h e lit er at ur e b y pr o vi di n g  n e w e m piri c al 

e vi d e n c e  of  Q M  a d o pti o n  t o  a c hi e v e  s ust ai n a bilit y  g o als  i n  t h e  c o nt e xt  of  Vi et n a m  –  a 

dr a m ati c all y d e v el o pi n g c o u ntr y.  

T hir dl y,  t his  st u d y  c o ntri b ut es  t o  S C M  lit er at ur e  b y  d e v el o pi n g  a n d  v ali d ati n g  

m e as ur e m e nt c o nstr u cts of si x S C M pr a cti c es i n cl u di n g T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M, 
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I nf or m ati o n  s h ari n g,  I nf or m ati o n t e c h n ol o g y,  Pr o c ess  i nt e gr ati o n,  Str at e gi c  s u p pli er 

r el ati o ns hi p,  a n d  C ust o m er  r el ati o ns hi p.  T h es e  c o nstr u cts  ar e  a d o pt e d  fr o m  hi g hl y  cit e d 

a c a d e mi c w or ks  w hi c h ar e wi d el y a c c e pt e d a n d r ef err e d i n t h e lit er at ur e. M or e o v er, t h e st u d y 

str e n gt h e ns  t h e  lit er a t ur e  b y  off eri n g  n e w  e m piri c al  e vi d e n c e  of  S C M  a d o pti o n  t o  a c hi e v e 

s ust ai n a bilit y g o als i n Vi et n a m.  

F o urt hl y, t h e  st u d y  pr o vi d es  i nsi g hts  i nt o t h e  c o ntr o v ers y  c o n c er ni n g  t h e  u n d erl yi n g 

r el ati o ns hi p of Q M a n d S C M t o w ar ds s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. Alt h o u g h it is li k el y t h at Q M 

pr a cti c es  pl a y  a n  a nt e c e d e nt  r ol e  f a cilit ati n g  S C M  t o w ar d  effi ci e nt  S C Q M  i m pl e m e nt ati o n 

b e c a us e Q M pr a cti c es s h o w b ot h si g nifi c a nt dir e ct a n d i n dir e ct i m p a ct o n S P, t h er e ar e still 

si g nifi c a nt e vi d e n c e f or m ut u al s u p p ort e a c h ot h er as m e di at ors fr o m i n di vi d u al pr a cti c es of 

Q M  a n d  S C M. T h e  fi n di n gs s u g g est  s o m e  p ossi bl e  s y n er gi es  fr o m  si m ult a n e o us 

i m pl e m e nt ati o n of s o m e Q M pr a cti c es a n d S C M pr a cti c es.  

 

T a bl e 7 -1 : P r o p os e d S C Q M f r a m e w o r k  

L ast b ut n ot l e ast, fr o m t h e e m piri c al fi n di n gs, a n  S C Q M pr a cti c es m o d el is pr o p os e d 

i n cl u di n g  criti c al  Q M  a n d  S C M  pr a cti c es  w hi c h  h a v e a p ositi v e  i m p a ct  o n  S P  a n d  b e  w ell 

i nt e gr at e d t o p ossi bl y cr e at e s y n er g y eff e ct o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. Th e m o d el is b uilt i n 
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a s h a p e of a n  S C Q M H o us e. T h e r o of of t h e S C Q M H o us e is T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or t h e 

w h ol e  m a n a g e m e nt  s yst e m.  C e ntr al  of  t h e  S C Q M  H o us e  i n cl u d es  i nt er n all y  criti c al  Q M 

pr a cti c es. T w o si d es of t h e S C Q M H o us e ar e pr a cti c es r el at e d t o s u p pl y c h ai n p art n ers. A n d 

t h e f o u n d ati o n  f or  S C Q M  H o us e  s h o ul d  b e  I nf or m ati o n  s h ari n g,  Pr o c ess  i nt e gr ati o n  a n d 

C o nti n u o us i m pr o v e m e nt. T h es e pr a cti c es ar e n e c ess ar y f or eff e cti v e S C Q M H o us e a n d s h o ul d 

i n v ol v e n ot o nl y t h e f o c al or g a ni z ati o n b ut als o s u p pl y c h ai n p art n ers. T his m o d el is s u g g est e d 

t o b e c o nsi d er e d i n f ut ur e r es e ar c h.  

7. 2.  P r a cti c al i m pli c ati o ns  

Pr a cti c all y, t h e r es ults of t his st u d y ar e fr uitf ul f or m a n a g ers t o c o nsi d er t h eir a p pr o a c h 

t o est a blis h s u p pl y c h ai n –  q u alit y m a n a g e m e nt s yst e m. D u e t o r es o ur c e c o nstr ai nts, t h e st u d y 

s u g g ests t w o diff er e nt a p pr o a c h es t o b uil d u p t h e or g a ni z ati o n’ m a n a g e m e nt s yst e m s: 

A p p r o a c h  1:  t o  s e p ar at el y  i m pl e m e nt  Q M  s yst e m  a n d  S C M  s yst e ms.  T his  a p pr o a c h 

w o ul d b e a p pr o pri at e f or or g a ni z ati o n s wit h li mit e d i n v est m e n t i n m a n a g e m e nt s yst e ms. T h e y 

s h o ul d c h o os e eit h er Q M s yst e m or S C M s yst e m t o a d o pt a n d i m pl e m e nt first. T h e e m piri c al 

r es ults fr o m t his st u d y s u g g est e d t h at i nt er n al Q M w o ul d b e c o nsi d er e d as a pr er e q uisit e f or 

S C Q M  s yst e m.  T h er ef or e,  it  is  r e c o m m e n d e d  t o ,  first  of  all, f o c us  o n a d o pt i n g a n d 

i m pl e m e nti n g i nt er n al  Q M  pr a cti c es. Aft er  w ell  i m pl e m e nt  i nt er n al  Q M  pr a cti c es,  t h e 

or g a ni z ati o n s h o ul d gr a d u all y br o a d e n m a n a g e m e nt s c o p e i nt o  t h e s u p pl y c h ai n b y b uil di n g  u p 

l o n g-t er m l asti n g  r el ati o ns hi p  wit h  s u p pliers  a n d  c ust o m ers.  Aft er  effi ci e ntl y  o p er ati n g  t h e 

e xt e n d e d  Q M  s yst e m,  t h e  or g a ni z ati o n  s h o ul d  c o nsi d er  a d o pti n g  ot h er  S C M  pr a cti c es .  T h e 

st u d y s u g g est s t h at m a n a g ers s h o ul d c o nsi d er t his p at h t o d e v el o p a n eff e cti v e S C Q M s yst e m 

t o w ar ds s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e.  

A p p r o a c h  2:  t o  i m pl e m e nt  S C Q M  s yst e m. T his  a p pr o a c h  w o ul d  b e  a p pr o pri at e  f or 

or g a ni z ati o ns w hi c h w o ul d li k e t o est a blis h  a c o m pr e h e nsi v e S C Q M s yst e m fr o m t h e b e gi n ni n g. 

I n t his sit u ati o n, t h e y s h o ul d b ett er pri oriti z e  criti c al s u c c ess S C Q M pr a cti c es a n d i m pl e m e nt 
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t h e m. Fr o m t h e r es ult, t h e st u d y pr o p os e d t h e S C Q M fr a m e w or k w hi c h c o m pris es criti c al Q M 

a n d S C M pr a cti c es w hi c h h a v e p ositi v e i m p a ct o n S P a n d b e w ell i nt e gr at e d t o p ossi bl y cr e at e 

s y n er g y eff e ct o n s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. T h e y ar e T o p m a n a g e m e nt s u p p ort, D esi g n f or 

q u alit y, Pr o c ess m a n a g e m e nt, Q u alit y d at a a n d r e p orti n g, I nf or m ati o n t e c h n ol o g y, I nf or m ati o n 

s h ari n g,  S u p pli er  r el ati o ns hi p,  C ust o m er  r el ati o ns hi p,  Pr o c ess  i nt e gr ati o n,  a n d  C o nti n u o us 

i m pr o v e m e nt. T h e st u d y r e c o m m e n ds ma n a g ers t o c o nsi d er t his m o d el t o est a blis h a n eff e cti v e 

S C Q M s yst e m t o w ar ds s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e.  

T h es e r e c o m m e n d e d a p pr o a c h es ar e es p e ci all y a p pr o pri at e  f or n e w fir ms or st art-u p t h at 

ar e  s e e ki n g  f or  eff e cti v e  m a n a g e m e nt  t e c h ni q u es  i n t h e c urr e nt  m ar k et .  F or  e xisti n g 

or g a ni z ati o ns, t o h el p t h e m b ett er p ositi o n t h e ms el v es i n t h e S C Q M m a p, a m atri x of t h e b est 

S C Q M  pr a cti c es  t o w ar ds  S P  is  pr o p os e d f or  e a c h  gr o u p  wit h  diff er e nt  e x a mi n e d  t y p es  of 

i n d ustr y a n d fir m si z e. ( S e e m or e i n T a bl e 4-2 2 a n d T a bl e  5 -2 1 ) 



� � � � �

�C O N C L U S I O N S  

 

T his  fi n al  c h a pt er  is  st art e d  wit h  a  s u m m ar y  of  t h e  m ai n  fi n di n gs  fr o m  t h e  pr e vi o us  

c h a pt ers.  N e xt,  li mit ati o ns  of  t his  st u d y  ar e  dis c uss e d,  a n d  dir e cti o ns  t o  o v er c o m e  t h es e  

li mit ati o ns i n t h e f ut ur e r es e ar c h ar e s u g g est e d. 

8. 1. �S u m m a r y of m ai n fi n di n gs 

I n t h e pr e vi o us c h a pt ers, b esi d es t h e i nt e nsi v e lit er at ur e r e vi e w a n d r es e ar c h d esi g n p arts, 

e m piri c al  e vi d e n c e  h a s pr o vi d e d  o n  t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  Q M  pr a cti c es  a n d  S P,  t h e  

r el ati o ns hi p b et w e e n S C M pr a cti c es a n d S P, a n d t h e u n d erl yi n g r el ati o ns hi p of S C Q M t o w ar ds 

S P. O v er all fi n di n gs ar e dis c uss e d as f oll o w e d: 

Firstl y, t h e st u d y s h o ws mi x e d i m p a cts of ei g ht Q M pr a cti c es o n diff er e nt di m e nsi o ns of 

s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. Es p e ci all y, t h e r es ults fi g ur e d o ut f o ur Q M pr a cti c es w hi c h h a v e  

si g nifi c a ntl y p ositi v e i m p a ct o n S P, n a m el y: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M, D esi g n f or 

q u alit y, Q u alit y d at a a n d r e p orti n g, a n d C o nti n u o us i m pr o v e m e nt. T h es e pr a cti c es c o ul d b e 

c o nsi d er e d as criti c al s u c c ess f a ct ors f or Q M i m pl e m e nt ati o n.  

S e c o n dl y, t h e st u d y s h o w s mi x e d eff e cts of si x S C M pr a cti c es o n diff er e nt di m e nsi o ns of 

s ust ai n a bilit y p erf or m a n c e. T h e r es ults, es p e ci all y, i d e ntifi e d f o ur S C M pr a cti c es w hi c h h a v e 

si g nifi c a ntl y p ositi v e i m p a ct o n S P, i n cl u di n g: I nf or m ati o n s h ari n g, I nf or m ati o n t e c h n ol o g y, 

S u p pli er r el ati o ns hi p, a n d C ust o m er r el ati o ns hi p. T h es e pr a cti c es c o ul d b e c o nsi d er e d as criti c al 

s u c c ess f a ct ors f or S C M i m pl e m e nt ati o n.  

T hir dl y, t h e r es ults fr o m t esti n g u n d erl yi n g r el ati o ns hi p b et w e e n Q M a n d S C M f o u n d a 

m ut u al a n d s u p p orti v e r el ati o ns hi p of Q M a n d S C M pr a cti c es. T h e fi n di n gs ar e c o nsi d er e d as 

a r es p o ns e t o t h e c alls fr o m F ost er ( 2 0 0 8), Fl y n n a n d Fl y n n ( 2 0 0 5), R o bi ns o n a n d M al h otr a 

( 2 0 0 5),  a n d  Li  et  al.  ( 2 0 0 4)  f or  f urt h er  i n v esti g ati o n  of  p ossi bl e  i nt e gr ati o n  b et w e e n  t w o  

dis ci pli n es. Q M pr a cti c es a p p e ar t o pl a y a m or e f u n d a m e nt al a n d a nt e c e d e nt r ol e c o m p ar e d t o 
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S C M pr a cti c es t o w ar ds s ust ai n a bilit y g o als. T his r es ult is c o nsist e nt wit h Z e n g et al. ( 2 0 1 3) a n d 

V a ni c h c hi n c h ai a n d I g el ( 2 0 1 1) w hi c h f o u n d t h at Q M i m pl e m e nt ati o n wit hi n t h e o r g a ni z ati o n 

is c o nsi d er e d as a f o u n d ati o n f or S C M i m pl e m e nt ati o n a n d as a pr er e q uisit e f or eff e cti v e S C Q M 

i m pl e m e nt ati o n.  M or e o v er, t h e  st u d y  f o u n d  a n  offs etti n g  eff e ct  fr o m  si m ult a n e o us 

i m pl e m e nt ati o n of Q M a n d S C M o n e c o n o mi c r et ur n. T his fi n di n g w o ul d b e e x pl ai n e d b y t h e 

sit u ati o n of r es o ur c e c o nstr ai nts i n Vi et n a m -b as e d e nt er pris es . Fr o m t his fi n di n g, e nt er pris es  

wit h li mit e d i n v est m e nt i n m a n a g e m e nt s yst e ms is  s u g g est e d t o  w ell i m pl e m e nt Q M s yst e m 

b ef or e a d o pti n g S C M.  

F o urt hl y, b y f u rt h er e x pl ori n g p ossi bl e s y n er g y usi n g i n di vi d u al c o nstr u cts of Q M a n d 

S C M, t h e st u d y  f o u n d s o m e si g nifi c a nt s y n er gi es fr o m si m ult a n e o us i m pl e m e nt ati o n of t w o 

Q M  pr a cti c es  a n d  t w o  S C M  pr a cti c es  i n cl u di n g Q u alit y  d at a  a n d  r e p orti n g  a n d  Pr o c ess 

m a n a g e m e nt ( Q M pr a cti c es) I nf or m ati o n t e c h n ol o g y a n d Pr o c ess i nt e gr ati o n ( S C M  pr a cti c es). 

It is i nt er esti n g t h at si n gl y e a c h of t h es e f o ur c o nstr u ct r e v e als i nsi g nifi c a nt i m p a ct o n M ar k et 

p erf or m a n c e,  I nt er n al  a n d  E xt er n al  s o ci al  p erf or m a n c e .  H o w e v er,  si m ult a n e o us 

i m pl e m e nt ati o n  of t h ese  f o ur  pr a cti c es w o ul d  yi el d  s y n er g y  eff e ct  o n M ar k et  p erf or m a n c e, 

I nt er n al a n d E xt er n al so ci al p erf or m a n c e . T his fi n di n g, t o g et h er wit h fi n di n gs o n t h e criti c al 

Q M a n d S C M s u c c ess f a ct ors, i m pli es a s et of S C Q M pr a cti c es w hi c h i n cl u d es t h e criti c al Q M 

pr a cti c es a n d S C M pr a cti c es w hi c h h a v e  p ositi v e i m p a ct o n S P a n d w o ul d w ell i nt e gr at e  wit h 

e a c h ot h er. T h e s et of S C Q M pr a cti c es i n cl u d es t e n pr a cti c es: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort, D esi g n 

f or  q u alit y,  Pr o c ess  m a n a g e m e nt,  Q u alit y  d at a  a n d  r e p orti n g,  I nf or m ati o n  t e c h n ol o g y, 

I nf or m ati o n  s h ari n g,  S u p pli er  r el ati o ns hi p,  C ust o m er  r el ati o ns hi p,  Pr o c ess  i nt e gr ati o n,  a n d 

C o nti n u o us i m pr o v e m e nt.  

8. 2.  Li mit ati o ns  a n d s u g g esti o n f o r f ut u r e r es e a r c h  

Alt h o u g h t h e st u d y h as s o m e c o ntri b uti o ns t o t h e lit er at ur e a n d pr a cti c es, it is i m p ort a nt 

t o vi e w t h e st u d y fr o m a p ers p e cti v e of its li mit ati o ns. M et h o d ol o gi c all y, t h e st u d y s uff ers a 
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si mil ar li mit ati o n t o m a n y e m piri c al st u di es d u e t o a s ur v e y b as e d s u b j e cti v e. T h e st u d y c oll e cts 

cr oss -s e cti o n al  d at a  b y t h e s elf -r e p ort e d  q u esti o n n air e  w hi c h  c o m pris es  q u esti o n  it e ms 

r e g ar di n g  b ot h  pr a cti c es  a n d  p erf or m a n c e e v al u ati n g  b as e d  o n  a  fi v e -p oi nt  Li k ert  s c al e . 

Alt h o u g h t h e a ut h or tri e d t o a d dr ess t h e iss u e of bi a s b y as ki n g f or m ulti pl e r es p o n d e nts fr o m 

e a c h  or g a ni z ati o n,  p er c e pt u al  a n d i n di vi d u al bi as  m a y  still  e xist. T his  li mit ati o n  w o ul d  b e 

s o m e h o w o v er c o m e b y a d di n g m or e o bj e cti v e q u esti o n it e ms.  

T h e s e c o n d li mit ati o n r el at es t o t h e m e as ur e of Q M pr a cti c es. T he m e as ur e m e nt of Q M 

pr a cti c es is a d o pt e d  fr o m  pr e vi o us  st u di es  w hi c h  ar e  m ai nl y  e x a mi n e d  Q M  pr a cti c es  i n  t h e 

m a n uf a ct uri n g c o nt e xt. Alt h o u g h t h e a ut h or als o r ef err e d t o s o m e r ef er e n c es p ossi bl y  a p pl yi n g 

i n s er vi c e c o nt e xt a n d c ust o mi z e d t h e q u esti o n it e ms t o m or e a p pr o pri at e e v al u at e i n a cr oss-

s e cti o n al c o nt e xt, d e m o gr a p hi c c h ar a ct eristi cs of r es p o n d e nts i n t his st u d y s h o w s o m e i n d ustri al 

bi as wit h m or e m a n uf a ct uri n g b as e d r es p o n d e nts. T h e r e as o n w h y is t h at f o urt e e n r es p o ns es 

w hi c h  ar e  r ej e ct e d  d u e  t o  m a n y  missi n g  v ari a bl es  ar e  m ai nl y  s er vi c e -b as e d  or g a ni z ati o ns. 

F ut ur e r es e ar c h w o ul d o v er c o m e t his li mit ati o n b y d esi g ni n g diff er e nt q u esti o n n air es b as e d o n 

diff er e nt i n d ustri al c h ar a ct eristi cs a n d c oll e ct d at a fr o m a l ar g er s a m pl e si z e.  

T h e t hir d li mit ati o n r el at es t o t h e m e as ur e of S P. It is diffi c ult t o m e as ur e S P b e c a us e it 

r e q uir es a l o n g-t er m p erf or m a n c e r e p ort. T o a d dr ess t his iss u e, t h e q u esti o n it e ms o n S P ar e 

e v al u at e d  b as e d  o n  t h e  p erf or m a n c e  c h a n g e  i n  t h e  r e c e nt  t w o  y e ars. F ut u r e  st u di es  s h o ul d 

c o nsi d er c oll e cti n g l o n git u di n al d at a t o i m pr o v e e x pl a n ati o n p o w er t o t h e r el ati o ns hi p r el at e d 

t o S P. 

T h e f o urt h li mit ati o n r e g ar ds t o m o d er ati n g v ari a bl es. I n t his st u d y, fir m si z e a n d t y p e of 

i n d ustr y ar e utili z e d as  m o d er ati n g v ari a bl e s f or t h e r el ati o ns hi p b et w e e n Q M pr a cti c es a n d S P, 

a n d  t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  S C M  pr a cti c es  a n d  S P.  M or e o v er,  f or  t h e  f or m er  r el ati o ns hi p, 

e x p eri e n c e  ti m e  of  Q M  i m pl e m e nt ati o n  w as  t a k e n  i nt o  c o nsi d er ati o n  as  a  q u alit y-r el at e d 

m o d er ati n g v ari a bl e. F or t h e l att er r el ati o ns hi p, s u p pl y c h ai n s p e cifi c c o nt e xt u al v ari a bl e h as 
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n ot b e e n c o nsi d er e d y et. T h e r es ults of t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M a n d S P w o ul d b e f urt h er 

i m pr o v ed  if f ut ur e r es e ar c h c o nsi d ers m or e s u p pl y c h ai n m o d er ati n g v ari a bl es s u c h as s u p pl y 

c h ai n u n c ert ai nt y or e n vir o n m e nt u n c ert ai nt y.  

Fi n all y, t his st u d y i n v esti g at es t h e u n d erl yi n g r el ati o ns hi p b et w e e n Q M a n d S C M w hi c h 

is r e g ar d e d as t h e first st e p t o str u ct ur e an  S C Q M s yst e m ( F ost er, 2 0 0 7, H u o et al.,  2 0 1 6, i n 

pr ess ).  Fr o m  t h e  i niti al  fi n di ngs,  t h e  st u d y  pr o p os e d a n  S C Q M  fr a m e w or k.  F ut ur e  r es e ar c h 

s h o ul d c o nti n u e t o v ali d at e t his m o d el a n d pr o vi d e f ut h er e m piri c al e vi d e n c o n t h e c o ntri b uti o n 

of S C Q M pr a cti c es t o S P.  
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St a dtl er, H. ( 2 0 0 5). S u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt a n d a d v a n c e d pl a n ni n g – – b asi cs, o v er vi e w a n d 

c h all e n g es. I n E ur o p e a n J o ur n al of O p er ati o n al R es e ar c h, 1 6 3 ( 3), 5 7 5-5 8 8.  

S v e nss o n,  G.  ( 2 0 0 7).  As p e cts  of  s ust ai n a bl e  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  ( S S C M):  c o n c e pt u al 

fr a m e w or k a n d e m piri c al e x a m pl e. S u p pl y C h ai n M a n a g e m e nt: A n I nt er n ati o n al J o ur n al,  

V ol. 1 2, p p. 2 6 2 -2 6 6.  

T er zi o vs ki,  M.,  S a ms o n,  D.,  &  D o w,  D.  ( 1 9 9 7).  T h e  b usi n ess  v al u e  of  q u alit y  m a n a g e m e nt 

s yst e ms c ertifi c ati o n. E vi d e n c e fr o m A ustr ali a a n d N e w Z e al a n d. J o ur n al of O p er ati o ns 

M a n a g e m e nt , 1 5 , 1– 1 8.  

T e n c ati , A., R uss o , A.,  Q u a gli a , V. ( 2 0 1 0). S ust ai n a bilit y al o n g t h e gl o b al s u p pl y c h ai n: t h e 

c as e of Vi et n a m. S o ci al R es p o nsi bilit y J o ur n al , 6 ( 1), 9 1 - 1 0 7.  

T h e  W orl d  B a n k  ( 2 0 1 6). P o p ul ati o n ,  t ot al.  R etri e v e d  fr o m 

htt ps:// d at a. w orl d b a n k. or g/i n di c at or/ S P. P O P. T O T L ( N o v e m b er 2 0t h 2 0 1 7).  

T o, W., L e e, P. K., Bill y, T., 2 0 1 2. B e n efits of i m pl e m e nti n g m a n a g e m e nt s yst e m st a n d ar ds: a 

c as e st u d y of c ertifi e d c o m p a ni es i n t h e P e arl Ri v er D elt a, C hi n a. T h e T Q M J o ur n al , V ol. 

2 4 Iss u e: 1, p p. 1 7 -2 8.  
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Tr u o n g, H. Q., S a m eir o, M., F er n a n d es, A. C., S a m p ai o, P., D u o n g, B. A. T., D u o n g, H. H., & 

Vil h e n a c,  E.  ( 2 0 1 7).  S u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  a n d  fir ms’  o p er ati o n al 

p erf or m a n c e. I nt er n ati o n al J o ur n al of Q u alit y & R eli a bilit y M a n a g e m e nt, 3 4 ( 2), 1 7 6– 1 9 3.  

Ullri c h, C. 2 0 1 4. Iss u es i n s u p pl y c h ai n s c h e d uli n g a n d c o ntr a cti n g. G er m a n y: S pri n g er G a bl er.  

U nit e d  N ati o ns  D e v el o p m e nt  Pr o gr a m m e  ( 2 0 1 6),  H u m a n  D e v el o p m e nt  R e p orts - T a bl e  3: 

I n e q u alit y-a dj ust e d  H u m a n  D e v el o p m e nt  I n d e x,  R etri e v e d  fr o m 

htt p:// h dr. u n d p. or g/ e n/ c o m p osit e/I H DI  ( N o v e m b er 2 0t h 2 0 1 7) 

V a c h o n, S., & M a o, Z. ( 2 0 0 8). Li n ki n g s u p pl y c h ai n str e n gt h t o s ust ai n a bl e d e v el o p m e nt: a 

c o u ntr y -l e v el a n al ysis. J o ur n al of Cl e a n er Pr o d u cti o n , 1 6 ( 1 5), 1 5 5 2– 1 5 6 0.  

V a ni c h c hi n c h ai,  A.  a n d  I g el,  B.  ( 2 0 0 9).  T ot al  q u alit y  m a n a g e m e nt  a n d  s u p pl y  c h ai n 

m a n a g e m e nt: Si mil ariti es a n d diff er e n c es. T h e T Q M J o ur n al , 2 1 ( 3), 2 4 9– 2 6 0.  

V a ni c h c hi n c h ai, A., &  I g el, B. ( 2 0 1 1). T h e i m p a ct of t ot al q u alit y m a n a g e m e nt o n s u p pl y c h ai n 

m a n a g e m e nt  a n d  fir m’s  s u p pl y  p erf or m a n c e. I nt er n ati o n al  J o ur n al  of  Pr o d u cti o n 

R es e ar c h , 4 9 ( 1 1), 3 4 0 5– 3 4 2 4.  

W a n g, C. -H., C h e n, K. -Y., & C h e n, S. -C. ( 2 0 1 2). T ot al q u alit y m a n a g e m e nt, m ar k et ori e nt ati o n 

a n d  h ot el  p erf or m a n c e:  T h e  m o d er ati n g  eff e cts  of  e xt er n al  e n vir o n m e nt al  f a ct ors. 

I nt er n ati o n al J o ur n al of H os pit alit y M a n a g e m e nt, 3 1 ( 1), 1 1 9– 1 2 9.  

W ar h urst,  a.  ( 2 0 0 2).  S ust ai n a bilit y  I n di c at ors  a n d  S ust ai n a bilit y  P erf or m a n c e  M a n a g e m e nt, 

W orl d B usi n ess C o u n cil f or S ust ai n a bl e D e v el o p m e nt,  4 3 : 2-1 2 9.  

Wi e n g art e n, F., & P a g ell, M. ( 2 0 1 2). T h e i m p ort a n c e of q u alit y m a n a g e m e nt f or t h e s u c c ess of 

e n vir o n m e nt al m a n a g e m e nt i niti ati v es. I nt er n ati o n al J o ur n al of Pr o d u cti o n E c o n o mi cs, 

1 4 0 ( 1), 4 0 7– 4 1 5.   

Wittstr u c k, D., T e ut e b er g, F. ( 2 0 1 1). U n d erst a n di n g t h e s u c c ess f a ct ors of s ust ai n a bl e s u p pl y 

c h ai n  m a n a g e m e nt:  e m piri c al  e vi d e n c e  fr o m  t h e  el e ctri cs  a n d  el e ctr o ni cs  i n d ustr y. 

C or p or at e S o ci al R es p o nsi bilit y a n d E n vir o n m e nt al M a n a g e m e nt , 1 9( 3), 1 4 1-1 5 8.  
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W orl d  C o m missi o n  o n  E n vir o n m e nt  a n d  D e v el o p m e nt.  1 9 8 7.  O ur  c o m m o n 

f ut ur e, O xf or d:  O xf or d U ni v ersit y Pr ess.  

X u, L. D a. ( 2 0 1 1). I nf or m ati o n ar c hit e ct ur e f or s u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt. I nt er n ati o n al 

J o ur n al of Pr o d u cti o n R es e ar c h , 4 9 ( 1), 1 8 3– 1 9 8.  

Y a n g,  M. G., H o n g, P., & M o di, S. B. ( 2 0 1 1). I m p a ct of l e a n m a n uf a ct uri n g a n d e n vir o n m e nt al 

m a n a g e m e nt  o n  b usi n ess  p erf or m a n c e:  A n  e m piri c al  st u d y  of  m a n uf a ct uri n g  fir ms. 

I nt er n ati o n al J o ur n al of Pr o d u cti o n E c o n o mi cs, 1 2 9 ( 2), 2 5 1– 2 6 1.  

Y e u n g, A. C. L., C h e n g, T . C. E., & K e e-h u n g, L. ( 2 0 0 5). A n E m piri c al M o d el f or M a n a gi n g 

Q u alit y i n t h e El e ctr o ni cs I n d ustr y. Pr o d u cti o n a n d O p er ati o ns M a n a g e m e nt , 1 4 ( 2), 1 8 9–

2 0 4.  

Z e hir,  C.,  Ert os u n,  Ö.  G.,  Z e hir,  S.,  &  M ü c el dilli,  B.  ( 2 0 1 2).  T ot al  Q u alit y  M a n a g e m e nt 

Pr a cti c es’ Ef f e cts o n Q u alit y P erf or m a n c e a n d I n n o v ati v e P erf or m a n c e. Pr o c e di a - S o ci al 

a n d B e h a vi or al S ci e n c es , 4 1 , 2 7 3– 2 8 0.  

Z e n g, J., P h a n, C. A., & M ats ui, Y. ( 2 0 1 3). S u p pl y c h ai n q u alit y m a n a g e m e nt pr a cti c es a n d 

p erf or m a n c e: A n e m piri c al st u d y. O p er ati o ns M a n a g e m e nt R es e ar c h , 6 ( 1-2), 1 9 – 3 1.  

Z h a o, X., H u o, B., Fl y n n, B. B., & Y e u n g, J. H. Y. ( 2 0 0 8). T h e i m p a ct of p o w er a n d r el ati o ns hi p 

c o m mit m e nt o n t h e i nt e gr ati o n b et w e e n m a n uf a ct ur ers a n d c ust o m ers i n a s u p pl y c h ai n. 

J o ur n al of O p er ati o ns M a n a g e m e nt , 2 6 ( 3), 3 6 8– 3 8 8.  

Z h a n g,  L.,  W a n g,  S.,  Li,  F.,  W a n g,  H.,  W a n g,  L.,  &  T a n,  W.  ( 2 0 1 1).  A  f e w  m e as ur es  f or 

e ns uri n g s u p pl y c h ai n q u alit y. I nt er n ati o n al J o ur n al of Pr o d u cti o n R es e ar c h, 4 9 ( 1), 8 7–

9 7.  

Z h o u, H., &  B e nt o n, W. C. ( 2 0 0 7). S u p pl y c h ai n pr a cti c e a n d i nf or m ati o n s h ari n g. J o ur n al of 

O p er ati o ns M a n a g e m e nt , 2 5 ( 6), 1 3 4 8– 1 3 6 5.  
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Z h u,  Q.,  &  S ar kis,  J.  ( 2 0 0 4).  R el ati o ns hi ps  b et w e e n  o p er ati o n al  pr a cti c es  a n d  p erf or m a n c e 

a m o n g  e arl y  a d o pt ers  of  gr e e n  s u p pl y  c h ai n m a n a g e m e nt  pr a cti c es  i n  C hi n es e 

m a n uf a ct uri n g e nt er pris es. J o ur n al of O p er ati o ns M a n a g e m e nt , 2 2 ( 3), 2 6 5– 2 8 9.  

Z h u, Q., S ar kis, J., & G e n g, Y. ( 2 0 0 5). Gr e e n s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt i n C hi n a: pr ess ur es, 

pr a cti c es  a n d  p erf or m a n c e. I nt er n ati o n al  J o ur n al  of  O p er ati o ns  &  Pr o d u cti o n 

M a n a g e m e nt , 2 5 ( 5), 4 4 9– 4 6 8.  

Z h u, Q., S ar kis, J. ( 2 0 0 6). A n i nt er -s e ct or al c o m p aris o n of gr e e n s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt i n 

C hi n a: dri v ers a n d pr a cti c e. J o ur n al of Cl e a n er Pr o d u cti o n,  1 4: 4 7 2 -4 8 6.  

Z h u,  Q.,  &  S ar kis,  J.  ( 2 0 0 7).  T h e  m o d er a ti n g  eff e cts  of  i nstit uti o n al  pr ess ur es  o n  e m er g e nt 

gr e e n  s u p pl y  c h ai n  pr a cti c es  a n d  p erf or m a n c e. I nt er n ati o n al  J o ur n al  of  Pr o d u cti o n 

R es e ar c h , 4 5 ( 1 8– 1 9), 4 3 3 3 – 4 3 5 5.  

Z h u, Q., S ar kis, J., L ai, K. -H. ( 2 0 0 8). C o nfir m ati o n of a m e as ur e m e nt m o d el f or gr e e n s u p pl y 

c h ai n  m a n a g e m e nt  pr a cti c es  i m pl e m e nt ati o n. I nt er n ati o n al  J o ur n al  of  Pr o d u cti o n 

E c o n o mi cs , 1 1 1: 2 6 1-2 7 3.  

Z h u, Q., S ar kis, J., & L ai, K. ( 2 0 1 3). I nstit uti o n al -b as e d a nt e c e d e nts a n d p erf or m a n c e o ut c o m es 

of i nt er n al a n d e xt er n al gr e e n s u p pl y c h ai n m a n a g e m e nt pr a cti c es. J o ur n al of P ur c h asi n g 

a n d S u p pl y M a n a g e m e nt , 1 9 ( 2), 1 0 6– 1 1 7.  

Z u,  X.  ( 2 0 0 9).  I nfr astr u ct ur e  a n d  c or e  q u alit y  m a n a g e m e nt  pr a cti c es:  h o w  d o  t h e y  aff e ct 

q u alit y ? I nt er n ati o n al J o ur n al of Q u alit y & R eli a bilit y M a n a g e m e nt, 2 6 ( 2), 1 2 9– 1 4 9.  

Z u, X.,  Fr e d e n d all, L. D., & D o u gl as, T. J. ( 2 0 0 8). T h e e v ol vi n g t h e or y of q u alit y m a n a g e m e nt: 

T h e r ol e of Si x Si g m a. J o ur n al of O p er ati o ns M a n a g e m e nt , 2 6 ( 5), 6 3 0– 6 5 0.  

 Z u,  X.,  &  K a y n a k,  H.  ( 2 0 1 2).  A n  a g e n c y  t h e or y  p ers p e cti v e  o n  s u p pl y  c h ai n  q u alit y 

m a n a g e m e nt. I nt er n ati o n al  J o ur n al  of  O p er ati o ns  &  Pr o d u cti o n  M a n a g e m e nt, 3 2 ( 4), 

4 2 3 – 4 4 6.  
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A p p e n di x A: Q u esti o n n ai r e it e ms  

Q u e sti o n it e m s  F a ct o r l o a di n g  

T o p m a n a g e m e nt s u p p o rt f o r q u alit y m a n a g e m e nt ( Al p h a = 0. 7 3 0; K M O = 0. 7 4 0 ; Ei g e n v al u e = 2. 2 2 2, % 

of v a ri a n c e = 5 5. 5 5 7)  

O ur or g a ni z ati o n h a s a c o m pr e h e n si v e g o al -s etti n g pr o c e s s f or q u alit y  0. 6  

W e al w a y s r e vi e w of q u alit y i s s u e s i n t o p m a n a g e m e nt m e eti n g s  0. 6 6 1  

O ur t o p m a n a g e m e nt c o n si d er s q u alit y i m pr o v e m e nt a s a w a y t o i n cr e a s e pr ofit s  0. 7 6 9  

All m aj or d e p art m e nt h e a d s wit hi n o ur c o m p a n y a c c e pt t h eir r e s p o n si bilit y f or q u alit y  0. 5 2 1  

* D e p art m e nt  h e a d s  pr o vi d e  p er s o n al  l e a d er s hi p  f or  q u alit y  pr o d u ct s  a n d  q u alit y 

i m pr o v e m e nt  

- 

* D e p art m e nt h e a d s c o m m u ni c at e s a vi si o n f o c u s e d o n q u alit y i m pr o v e m e nt  - 

T o p  m a n a g e m e nt  s u p p o rt  f o r  s u p pl y  c h ai n  m a n a g e m e nt  ( Al p h a =  0. 8 1 1;  K M O =  0. 7 5 2; Ei g e n v al u e = 

2. 5 9 4; % of v a ri a n c e = 6 4. 8 4 8)  

T o p m a n a g e m e nt i s s u p p orti v e of o ur eff ort s t o i m pr o v e t h e p ur c h a si n g d e p art m e nt  0. 6 8 4  

T o p m a n a g e m e nt c o n si d er s p ur c h a si n g t o b e a vit al p art of o ur c or p or at e str at e g y  0. 9 0 8  

T o p m a n a g e m e nt e m p h a si z e s t h e p ur c h a si n g f u n cti o n’ s str at e gi c r ol e.  0. 8 2 4  

R e q u e st s  f or  i n cr e a s e d  r e s o ur c e s  s u p p orti n g  f or  s u p pl y  c h ai n m a n a g e m e nt  ar e  m o stl y 

s ati sfi e d b y t o p m a n a g e m e nt.  

0. 4 8 9  

T o p m a n a g e m e nt s u p p ort s t h e n e e d f or i nt er -or g a ni z ati o n al i nf or m ati o n s y st e m s  - 

T r ai ni n g o n  q u alit y ( Al p h a = 0. 8 3 6; K M O = 0. 7 7 3; Ei g e n v al u e = 3. 3 1 1; % of v a ri a n c e = 5 5. 1 8 8)  

W e pr o vi d e s p e cifi c w or k -s kill s tr ai ni n g t o e m pl o y e e s t hr o u g h o ut t h e or g a ni z ati o n.  0. 8 1 5  

W e pr o vi d e q u alit y -r el at e d tr ai ni n g t o h o url y e m pl o y e e s t hr o u g h o ut t h e or g a ni z ati o n.  0. 8 1 5  

W e  pr o vi d e  q u alit y -r el at e d  tr ai ni n g  t o  m a n a g er s  a n d  s u p er vi s or s  t hr o u g h o ut  t h e 

or g a ni z ati o n.  

0. 7 0 9  

W e  pr o vi d e  tr ai ni n g  o n  t h e  “t ot al  q u alit y  c o n c e pt ”  (i. e.,  p hil o s o p h y  of  c o m p a n y -wi d e 

r e s p o n si bilit y f or q u alit y) t hr o u g h o ut t h e or g a ni z ati o n. 

0. 5 5 8  

O ur e m pl o y e e s r e c ei v e tr ai ni n g a n d d e v el o p m e nt i n w or k pl a c e s kill s o n a r e g ul ar b a si s.  0. 5 9 5  

M a n a g e m e nt at o ur c o m p a n y b eli e v e s t h at c o nti n u al tr ai ni n g a n d u p gr a di n g of e m pl o y e e 

s kill s i s i m p ort a nt  

0. 5 3 5  

D e si g n f o r q u alit y ( Al p h a = 0. 8 0 2; K M O = 0. 7 8 4; Ei g e n v al u e = 2. 8 4 9; % of v a ri a n c e = 5 6. 9 8 3)  

* Q u alit y of n e w pr o d u ct s i s e m p h a si z e d i n r el ati o n t o c o st or s c h e d ul e o bj e cti v e s.  - 

*I n  t h e  d e si g n  pr o c e s s,  w e  m a k e  a n  eff ort  t o  li st  o nl y  t h e  s p e cifi c ati o n s  t h at  ar e  r e all y 

n e e d e d.  

- 

W e w or k i n t e a m s, wit h m e m b er s fr o m a v ari et y of ar e a s, t o i ntr o d u c e n e w pr o d u ct s  0. 6 8 3  

W e d e si g n f or pr o d u ci bilit y  0. 6 7 4  

N e w pr o d u ct d e si g n s ar e t h or o u g hl y r e vi e w e d b ef or e t h e pr o d u ct i s pr o d u c e d  0. 7 4 8  

C u st o m er r e q uir e m e nt s ar e t h or o u g hl y a n al y z e d i n  t h e n e w pr o d u ct d e si g n pr o c e s s 0. 7 8  

I n  pr o d u ct  d e v el o p m e nt,  w e  e m p h a si z e  t h e  i m p ort a n c e  of  off eri n g  pr o d u ct s  t h at  ar e  

di sti n cti v e.  

0. 5 0 5  

Q u alit y d at a a n d r e p o rti n g ( Al p h a = 0. 7 5 2; K M O = 0. 6 4 5; Ei g e n v al u e = 2. 3 0 4 ; % of v a ri a n c e = 5 7. 6 1 0 ) 

Q u alit y d at a ar e al w a y s pr o vi d e d i n a ti m el y f a s hi o n.  0. 4 6 8  

* W e r ar el y u s e q u alit y d at a ( c o st of q u alit y, d ef e ct s, err or s, s cr a p, et c.) a s a t o ol t o m a n a g e 

q u alit y.  

- 

W e u s e q u alit y d at a t o e v al u at e p erf or m a n c e  0. 4 9 8  

I nf or m ati o n o n q u alit y d at a i s r e a dil y a v ail a bl e t o e m pl o y e e s  0. 9 0 3  

I nf or m ati o n o n pr o d u cti vit y i s r e a dil y a v ail a bl e t o e m pl o y e e s  0. 7 2 5  

I nf o r m ati o n s h a ri n g ( Al p h a = 0. 8 5 5; K M O = 0. 8 3 6; Ei g e n v al u e = 3. 5 2 4; % of v a ri a n c e = 5 8. 7 3 6)  

W e i nf or m tr a di n g p art n er s i n a d v a n c e of c h a n gi n g n e e d s.  0. 5 9 7  

O ur tr a di n g p art n er s s h ar e pr o pri et ar y i nf or m ati o n wit h u s.  0. 5 2 9  
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Q u e sti o n it e m s  F a ct o r l o a di n g  

W e a n d o ur tr a di n g p art n er s e x c h a n g e i nf or m ati o n t h at h el p s o ur  b u si n e s s pl a n ni n g  0. 8 0 8  

W e a n d o ur tr a di n g p art n er s k e e p e a c h ot h er i nf or m e d a b o ut e v e nt s t h at m a y aff e ct t h e 

ot h er p art y  

0. 7 8 8  

S h ari n g  i nf or m ati o n b et w e e n p art n er s a n d u s t a k e s pl a c e fr e q u e ntl y 0. 7 9 9  

W e a n d o ur tr a di n g p art n er e x c h a n g e p erf or m a n c e f e e d b a c k.  0. 7 2 8  

I nf o r m ati o n t e c h n ol o g y ( Al p h a = 0. 8 3 2; K M O = 0. 7 5 5; Ei g e n v al u e = 2. 6 7 8; % of v a ri a n c e = 6 6. 9 6 1)  

T h er e ar e dir e ct c o m p ut er -t o-c o m p ut er li n k s wit h k e y s u p pli er s  - 

I nt er-or g a ni z ati o n al c o or di n ati o n i s a c hi e v e d u si n g el e ctr o ni c li n k s.  0. 6 3 8  

W e u s e  i nf or m ati o n t e c h n ol o g y-e n a bl e d tr a n s a cti o n pr o c e s si n g.  0. 7 3 2  

W e c o nt a ct wit h c u st o m er s b y t el e c o m m u ni c ati o n s or el e ctr o ni c d e vi c e s  0. 8 7 2  

W e u s e el e ctr o ni c tr a n sf er of p ur c h a s e or d er s  0. 7 4 3  

W e tr a n sf er i n v oi c e s b y el e ctr o ni c m e a n s  - 

P r o c e s s m a n a g e m e nt ( Al p h a = 0. 8 6 2; K M O = 0. 8 2 4; Ei g e n v al u e = 3. 5 6 5; % of v a ri a n c e = 5 9. 4 1 8)  

W e cl e arl y d efi n e o bj e cti v e s of t h e pr o c e s s e s n e c e s s ar y  t o a c hi e v e. 0. 6 5 6  

W e e st a bli s h r e s p o n si bilit y f or m a n a gi n g pr o c e s s e s  0. 6 8 5  

W e m a n a g e pr o c e s s e s’ i nt err el ati o n s a s a s y st e m t o a c hi e v e q u alit y o bj e cti v e s  0. 7 7 2  

W e a n al y z e t h e eff e ct of m o difi c ati o n s t o i n di vi d u al pr o c e s s e s o n t h e s y st e m a s a w h ol e.  0. 7 7 5  

W e m a n a g e ri s k s t h at c a n aff e ct o ut p ut s of t h e pr o c e s s e s  0. 6 8 3  

W e h a v e s t a n d ar di z e d pr o c e s s i n str u cti o n s w hi c h ar e gi v e n t o p er s o n n el 0. 7 2 4  

P r o c e s s i nt e g r ati o n ( Al p h a = 0. 8 4 7; K M O = 0. 8 6 0; Ei g e n v al u e = 3. 7 0 6; % of v a ri a n c e = 5 2. 9 3 9)  

I nf or m ati o n fl o w s s m o ot hl y b et w e e n o ur p art n er s a n d u s.  0. 5 8 2  

O ur s u p pl y c h ai n m e m b er s tr y t o i nt e gr at e o p er ati o n s wit h e a c h ot h er. 0. 7 1 4  

I nt er-f u n cti o n al  t e a m s  fr o m  o ur  c o m p a n y  a n d  p art n er s  r e g ul arl y  h a v e  m e eti n g s  t o  s er v e 

m ut u al c u st o m er s b ett er.  

0. 7 7 3  

O ur s u p pl y c h ai n  m e m b er s d e v el o p i nt erl o c ki n g pr o gr a m s wit h e a c h ot h er  0. 7 5 8  

O ur s u p pl y c h ai n m e m b er s j oi ntl y m a n a g e l o gi sti c s a cti viti e s  0. 7 5 6  

M at eri al fl o w s s m o ot hl y b et w e e n o ur p art n er s a n d u s.  0. 5 5 9  

W e a n d s u p pli er s t o g et h er m a n a g e i n v e nt or y i n t h e s u p pl y c h ai n  0. 5 2 6  

S u p pli e r r el ati o n s hi p ( Al p h a = 0. 8 6 5; K M O = 0. 8 3 6; Ei g e n v al u e = 3. 6 0 2; %  of v a ri a n c e = 6 0. 0 4 1)  

W e vi e w o ur s u p pli er s a s a n e xt e n si o n of o ur c o m p a n y.  0. 5 9 1  

W e i n v ol v e o ur k e y s u p pli er s i n g o al -s etti n g a cti viti e s  0. 7 3  

W e e x p e ct o ur r el ati o n s hi p wit h k e y s u p pli er s t o l a st a l o n g ti m e  - 

T h e s u p pli er s s e e o ur r el ati o n s hi p a s a l o n g-t er m alli a n c e. 0. 5 7 6  

W e r e g ul arl y s ol v e pr o bl e m s j oi ntl y wit h o ur s u p pli er s  - 

W e h a v e c o nti n u o u s i m pr o v e m e nt pr o gr a m s t h at i n cl u d e o ur k e y s u p pli er s  0. 7 6 7  

O ur k e y s u p pli er s p arti ci p at e i n o ur str at e gi c pl a n ni n g a cti viti e s  0. 8 1 5  

W e a cti v el y i n v ol v e o ur k e y s u p pli er s i n n e w pr o d u ct d e v el o p m e nt pr o c e s s e s  0. 8 1 7  

C u st o m e r r el ati o n s hi p ( Al p h a = 0. 8 6 7; K M O = 0. 8 1 2; Ei g e n v al u e = 3. 6 2 5; % of v a ri a n c e = 6 0. 4 2 1)  

W e fr e q u e ntl y i nt er a ct wit h c u st o m er s t o s et st a n d ar d s  - 

W e fr e q u e ntl y m e a s ur e c u st o m er s ati sf a cti o n  0. 7 2 7  

W e fr e q u e ntl y d et er mi n e f ut ur e c u st o m er e x p e ct ati o n s  0. 7 5 7  

W e p eri o di c all y e v al u at e t h e i m p ort a n c e of o ur r el ati o n s hi p wit h o ur c u st o m er s  0. 7 1 8  

W e f oll o w u p wit h c u st o m er f e e d b a c k.  0. 7 3 5  

W e e m p h a si z e t h e i m p ort a n c e of b uil di n g l o n g -t er m r el ati o n s hi p s wit h c u st o m er s.  0. 7 0 5  

W e fr e q u e ntl y ar e i n cl o s e c o nt a ct wit h o ur c u st o m er s  0. 7 0 5  

P r o bl e m s ol vi n g ( Al p h a = 0. 8 8 6; K M O = 0. 7 3 6; Ei g e n v al u e = 2. 4 4 5; % of v a ri a n c e = 8 1. 5 1 6)  

O ur c o m p a n y f or m s t e a m s t o s ol v e pr o bl e m s  0. 8 9 4  

Pr o bl e m s ol vi n g t e a m s h a v e h el p e d i m pr o v e p erf or m a n c e i n o ur or g a ni z ati o n  0. 8 7 5  
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Q u e sti o n it e m s  F a ct o r l o a di n g  

I n t h e p a st t hr e e y e ar s, m a n y pr o bl e m s h a v e b e e n s ol v e d t hr o u g h s m all gr o u p s e s si o n s  0. 7 8 3  

C o nti n u o u s i m p r o v e m e nt ( Al p h a = 0. 8 8 8; K M O = 0. 8 4 8; Ei g e n v al u e = 3. 4 6 7; % of v a ri a n c e = 6 9. 3 3 2)  

C o nti n u o u s q u alit y i m pr o v e m e nt i s a n i m p ort a nt g o al of t hi s or g a ni z ati o n  0. 6 3 7  

P e o pl e i n t hi s or g a ni z ati o n ar e c o nti n u all y l o o ki n g f or b ett er w a y s of d oi n g t h eir w or k  0. 9  

P e o pl e i n t hi s or g a ni z ati o n ar e c o n st a ntl y i m pr o vi n g t h eir b u si n e s s pr o c e s s  0. 8 7  

All e m pl o y e e s b eli e v e t h at it i s t h eir r e s p o n si bilit y t o i m pr o v e q u alit y  0. 8 0 7  

C o nti n u o u s  i m pr o v e m e nt  of  q u alit y  i s  str e s s e d  i n  all  w or k  pr o c e s s e s  t hr o u g h o ut  o ur 

or g a ni z ati o n.  

0. 7 0 1  

Q u alit y i m pr o v e m e nt i s n ot a hi g h pri orit y f or m e.    

R e w a r d ( Al p h a = 0. 8 6 9; K M O = 0. 7 1 3; Ei g e n v al u e = 2. 3 8 2; % of v a ri a n c e = 7 9. 3 8 4)  

St aff ar e r e w ar d e d f or q u alit y i m pr o v e m e nt  0. 9 0 3  

M a n a g er s ar e r e w ar d e d f or m a ki n g c o nti n u o u s i m pr o v e m e nt s.  0. 8 7 5  

W e p a y a gr o u p i n c e nti v e f or q u alit y i m pr o v e m e nt i d e a s  0. 7 1 9  

E c o n o mi c R et u r n ( Al p h a = 0. 7 3 1; K M O = 0. 6 7 3; Ei g e n v al u e = 1. 9 5 9; % of v a ri a n c e = 6 5. 2 9 3)  

R e v e n u e  0. 7 3 9  

Pr ofit  0. 7 4 8  

R et ur n o n i n v e st m e nt  0. 5 9 3  

C o st r e d u cti o n ( Al p h a = 0. 7 4 5; K M O = 0. 7 2 2; Ei g e n v al u e = 2. 3 4 2; % of v a ri a n c e = 5 8. 5 4 8)  

C o st of p o or q u alit y  0. 4 2 9  

C o st of e n er g y c o n s u m pti o n  0. 7 0 1  

F e e s f or w a st e tr e at m e nt  0. 8 7 7  

G e n er al o p er ati o n s c o st  0. 6 6 9  

M a r k et p e rf o r m a n c e ( Al p h a = 0. 6 1 3; K M O = 0. 6 3 7; Ei g e n v al u e = 1. 6 9 9; % of v a ri a n c e = 5 6. 6 2 5)  

R e s p o n si v e n e s s t o c u st o m er s’ r e q uir e m e nt s  0. 5 0 6  

M ar k et s h ar e  0. 6 0 5  

C u st o m er s ati sf a cti o n  0. 6 6 5  

E mi s si o n r e d u cti o n ( Al p h a = 0. 8 7 1; K M O = 0. 8 2 0; Ei g e n v al u e = 3. 3 7 3; % of v a ri a n c e = 6 7. 4 6 7)  

Fr e q u e n c y of e n vir o n m e nt al a c ci d e nt s  0. 6 5 6  

Air e mi s si o n s  0. 9 2 5  

W a st e w at er  0. 8 7  

S oli d w a st e s  0. 8 1 8  

C o n s u m pti o n of h a z ar d o u s m at eri al s  0. 5 6 1  

R e s o u r c e  c o n s u m pti o n  r e d u cti o n  ( Al p h a =  0. 7 9 3;  K M O =  0. 7 0 0; Ei g e n v al u e =  2. 1 3 4;  %  of  v a ri a n c e = 

7 1. 1 2 2)  

R a w m at eri al c o n s u m pti o n  0. 6 7 4  

E n er g y c o n s u m pti o n  0. 8 1 1  

W at er c o n s u m pti o n  0. 7 7 6  

I nt e r n al s o ci al ( Al p h a = 0. 6 4 2; K M O = 0. 5 6 4; Ei g e n v al u e = 1. 7 7 3; % of v a ri a n c e = 4 4. 3 1 8)  

H e alt h i n s ur a n c e c o v er a g e  - 

Att e nti o n t o h u m a n r e s o ur c e d e v el o p m e nt  0. 5 8 3  

Di s cri mi n ati o n  - 

C o m pli a n c e wit h r e g ul ati o n s  0. 8 1  

E xt e r n al s o ci al ( Al p h a =  0. 7 8 8; K M O = 0. 7 0 3; Ei g e n v al u e = 2. 1 0 7; % of v a ri a n c e = 7 0. 2 3 0)  

N u m b er of j o b s pr o vi d e d  0. 6 9 8  

I n v ol v e m e nt i n l o c al c o m m u niti e s 0. 7 7 9  

C o ntri b uti o n s  t o t h e l o c al e c o n o m y 0. 7 5 6  
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 A p p e n di x B: A n al ysis r es ults o n m e di ati n g eff e ct of S C M o n t h e r el ati o ns hi p 

b et w e e n Q M a n d S P (i n di vi d u al c o nst r u cts)  

 

N ot e:  T O P Q:  T o p  m a n a g e m e nt  s u p p ort  f or  Q M;  T R AI N:  Tr ai ni n g;  D E G N:  Pr o d u ct/s er vi c e 

d esi g n; Q D A T: Q u alit y d at a a n d r e p orti n g; P C M T: Pr o c ess m a n a g e m e nt; C O N T: C o nti n u o us 

i m pr o v e m e nt; P R O B: Pr o bl e m s ol vi n g; R E W: R e w ar ds. T O P S: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or 

S C M;  P CI N T:  Pr o c ess  i nt e gr ati o n;  S U P R E:  S u p pli er  r el ati o ns hi p;  C U S R E:  C ust o m er 

r el ati o ns hi p. 

I n d e p e n d

e nt  E c o n o mi c R et ur n  

C o st 

r e d u cti o n 

M ar k et 

p erf or m.  

E mi s si o n 

r e d u cti o n 

R e s o ur c e 

c o n s u m pti o

n r e d u cti o n  

I nt er n al s o ci al 

p erf or m . 

E xt er n al 

s o ci al 

p erf or m . 

T O P Q  

S U P R E ( 0. 0 9 * *) 

C U S R E ( 0. 1 0 * *)       

T O P S  

(-0. 2 6 * * *)    

 C U S R E 

( 0. 2 0 * * *) 

T R AI N          

T O P S  

(-0. 2 3 * * *)      

D E G N          

T O P S  

(-0. 1 9 * * *)      

Q D A T  

S U P R E ( 0. 0 9 * *); 

C U S R E ( 0. 1 0 *)        

T O P S  

(-0. 2 1 * * *)    

C U S R E 

( 0. 2 1 * * *) 

P C M T  

S U P R E ( 0. 0 9 *) 

C U S R E ( 0. 1 0 * *)        

T O P S  

(-0. 2 2 * * *)      

C O N T          

T O P S  

(-0. 1 6 * * *)      

P R O B     

P CI N T 

( 0.0 9 * *) 

C U S R E 

( 0. 1 1 * *)   

T O P S  

 (-0. 1 3 * * *)    

C U S R E 

( 0. 2 1 * * *) 

R E W              

C U S R E 

( 0. 1 5 * * *) 
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A p p e n di x C: A n al ysis r es ults o n m e di ati n g eff e ct of Q M o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n S C M a n d S P ( i n di vi d u al c o nst r u cts)  

I n d e p e n d

e nt  E c o n o mi c R et u r n  

C o st 

r e d u cti o n  M a r k et p e rf o r m a n c e  

E mi s si o n 

r e d u cti o n  

R e s o u r c e 

c o n s u m pti o n 

r e d u cti o n  

I nt e r n al s o ci al 

p e rf o r m a n c e  E xt e r n al s o ci al p e rf o r m a n c e  

T O P S  

T O P Q ( 0. 1 0 *), T R AI N 

( 0. 1 8 * * *), D E G N ( 0. 1 3 ** *), 

Q D A T ( 0. 0 8 * *), P C M T 

( 0. 0 9 * *), C O N TI ( 0. 1 1 * * *), 

R E W ( 0. 0 9 * * *)  

Q D A T 

( 0. 1 1 * *) 

T O P Q ( 0. 1 7 * * *), T R AI N 

( 0. 1 8 * * *), D E G N ( 0. 1 3 * * *), 

Q D A T ( 0. 1 0 * * *), P C M T 

( 0. 1 2 * * *), C O N TI ( 0. 1 6 * * *), 

P R O B ( 0. 0 8 * * *), R E W 

( 0. 0 6 * * *)     

T O P Q ( 0. 1 9 * * *), D E G N 

( 0. 1 4 * * *), P C M T 

( 0. 1 7 * * *), C O N TI 

( 0. 1 4 * * *)   

T O P Q ( 0. 1 6 * * *) , T R AI N 

( 0. 2 3 * * *), D E G N ( 0. 1 5 * * *), 

Q D A T ( 0. 1 3 * * *), P C M T 

( 0. 1 7 * * *), C O N TI ( 0. 1 9 * * *), 

P R O B ( 0. 1 1 * * *),  R E W 

( 0. 0 7 * * *)   

I N F S 

T O P Q (. 0 6 * *), T R AI N 

( 0. 1 5 * * *), D E G N ( 0. 1 4 * * *), 

Q D A T ( 0. 1 3 * *), P C M T 

( 0. 1 6 * * *), C O N TI ( 0. 1 4* * *), 

R E W ( 0. 1 1 * * *)    

T O P Q ( 0. 1 0 * * *), T R AI N 

( 0. 1 4 * * *), D E G N ( 0. 1 2 * * *), 

Q D A T ( 0. 1 4 * * *), P C M T 

( 0. 1 4 * *), C O N TI ( 0. 1 8 * * *), 

P R O B ( 0. 0 9 * *), R E W 

( 0. 0 7 * * *)   

T O P Q ( -0. 1 0 * * *), 

T R AI N  (-0. 1 5 * * *) 

P C M T  (-0. 2 2 * *) 

C O N TI  (-

0. 1 9 * * *), R E W  (-

0. 1 3 * * *)  

 P C M T ( 0. 2 3 * * *), C O N TI 

( 0. 1 5 **), P R O B ( 0. 1 4 * * *)    

Q D A T ( 0. 1 3 * *), P C M T 

( 0. 1 6 * * *), C O N TI ( 0. 1 7 * * *)     

I N F T 

T O P Q ( 0. 0 4 * *), T R AI N 

( 0. 0 8 * * *), D E G N ( 0. 1 0 * * *), 

Q D A T ( 0. 0 6 * *), P C M T 

( 0. 0 7 * *), C O N TI ( 0. 0 7 * * *), 

R E W ( 0. 0 9 * * *)    

T O P Q ( 0. 0 7 * * *), T R AI N 

( 0. 0 8 * * *), D E G N ( 0. 1 0 * * *), 

Q D A T ( 0. 0 9 * * *), P C M T 

( 0. 1 1 * * *), C O N TI ( 0. 1 1 * * *) 

P R O B ( 0. 0 6 * *), R E W 

( 0. 0 7 * * *)   

T O P Q  (-. 0 8 * *), 

T R AI N  (-0. 0 9 * *)   

C O N TI  (-0. 1 1 * * *)   

D E G N ( 0. 1 2 * * *), P C M T 

( 0. 1 5 * * *), C O N TI 

( 0. 1 0 * * *)  

T R AI N ( 0. 1 0 * * *), D E G N 

( 0. 1 2 * * *), Q D A T ( 0. 1 0 * * *), 

P C M T ( 0. 1 4 * * *), C O N TI 

( 0. 1 2 * * *)    

P CI N T  

T O P Q ( 0. 0 6 *), T R AI N 

( 0. 1 5 * * *), D E G N ( 0. 1 5 * * *), 

Q D A T ( 0. 1 0 * *), C O N TI 

( 0. 1 1 * *) R E W ( 0. 1 3 * * *)  

Q D A T 

( 0. 2 0 * * *) 

T R AI N ( 0. 1 3 * * *), Q D A T 

( 0. 1 2 * * *), P C M T ( 0. 1 0 *), 

C O N TI ( 0. 1 6 * * *)  

D E G N 

( 0. 1 0 *) 

T O P Q  (-0. 1 0 * *), 

T R AI N  (-0. 1 4 * *)    

C O N TI  (-

0. 1 5 * * *), R E W  (-

0. 1 5 * * *)  

 D E G N ( 0. 1 6 * * *), P C M T 

( 0. 2 3 * * *), C O N TI 

( 0. 1 5 * *), P R O B ( 0. 1 4 * * *)     

S U P R E  D E G N ( 0. 1 1 * * *)       

T O P Q ( 0. 0 9 * * *), T R AI N 

( 0. 1 1 * * *), D E G N ( 0. 1 2 * * *), 

Q D A T ( 0. 0 9 * * *), P C M T 

( 0. 0 8 * * *), C O N TI ( 0. 1 4 * * *), 

P R O B ( 0. 0 9 * *),  R E W 

( 0. 0 6 * * *)   

T O P Q  (-0. 1 0 * * *), 

T R AI N  (-0. 1 2 * * *) 

P C M T ( -0. 0 8 *)  

C O N TI  (-0. 1 4 * * *)  

R E W  (-0. 1 2 * * *)      
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I n d e p e n d

e nt  E c o n o mi c R et u r n  

C o st 

r e d u cti o n  M a r k et p e rf o r m a n c e  

E mi s si o n 

r e d u cti o n  

R e s o u r c e 

c o n s u m pti o n 

r e d u cti o n  

I nt e r n al s o ci al 

p e rf o r m a n c e  E xt e r n al s o ci al p e rf o r m a n c e  

C U S R E  

T R AI N ( 0. 1 6 * * *), D E G N 

( 0. 1 7 * * *), C O N TI ( 0. 1 2 * *), 

R E W ( 0. 1 2 * * *)  

Q D A T 

( 0. 1 7 * * *) 

T R AI N ( 0. 1 5 * * *), C O N TI 

( 0. 2 0 * * *)   

T O P Q ( -0. 1 1 * *) ,  

T R AI N  (-0. 1 8 * *)   

C O N TI  (-0. 2 2 * * *)  

R E W  (-0. 1 5 * * *)  

T O P Q ( 0. 1 5 * * *), T R AI N 

( 0. 1 2 * *), D E G N ( 0. 2 2 * * *), 

P C M T ( 0. 2 0 * * *), C O N TI 

( 0. 2 1 * * *), P R O B 

( 0. 1 8 * * *), R E W ( 0. 1 0 * *)     

N ot e: T O P Q: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or Q M; T R AI N: Tr ai ni n g; D E G N: Pr o d u ct/s er vi c e d esi g n; Q D A T: Q u alit y d at a a n d r e p orti n g; P C M T: 

Pr o c ess m a n a g e m e nt; C O N T: C o nti n u o us i m pr o v e m e nt; P R O B: Pr o bl e m s ol vi n g; R E W: R e w ar ds. T O P S: T o p m a n a g e m e nt s u p p ort f or S C M; 

I N F S:  I nf or m ati o n  s h ari n g;  I N F T:  I nf or m ati o n t e c h n ol o g y;  P CI N T:  Pr o c ess  i nt e gr ati o n;  S U P R E:  S u p pli er  r el ati o ns hi p;  C U S R E:  C ust o m er 

r el ati o ns hi p. 
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A p p e n di x D: A n al ysis o n t h e eff e ct of si m ult a n e o us i m pl e m e nt ati o n of Q M 

p r a cti c es a n d S C M p r a cti c es o n S P ( i n di vi d u al c o nst r u cts)  

 

E c o n o mi c 

R et ur n  

C o st 

r e d u cti o n 

M ar k et 

p erf or m.  

E mi s si o n 

r e d u cti o n 

R e s o ur c e 

c o n s u m pti o n 

r e d u cti o n 

I nt er n al 

s o ci al 

p erf or m a n c e  

E xt er n al 

s o ci al 

p erf or m a n c e  

T o p m a n a g e m e nt 

s u p p ort f or 

q u alit y              

I N F T 

(. 1 9 * * *) 

Tr ai ni n g                

Pr o d u ct/ s er vi c e 

d e si g n                

Q u alit y d at a a n d 

r e p orti n g     

I N F T 

(. 1 6 * *), 

P CI N T 

(. 1 3 *)     

 I N F T 

(. 1 4 *), 

P CI N T 

(. 1 7 *) 

I N F T 

(. 1 7 * * *) 

Pr o c e s s 

m a n a g e m e nt      I N F T (. 1 3 *),          

C o nti n u o u s 

i m pr o v e m e nt             

I N F T 

(. 1 6 * * *)  

Pr o bl e m s ol vi n g                

R e w ar d s               I N F T(. 1 0 *) 

N ot e: I N F T: I nf or m ati o n t e c h n ol o g y; P CI N T: Pr o c ess i nt e gr ati o n  




