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はじめに

ビジネスを日々展開し継続させてゆく上での永遠のテーマは､今日の問題解決と明日

をどうするか､である｡経営の全ては､事業のフロンティアをいかにマネジメントしう

るか､にかかっていると言っても過言ではない｡

本論文では､ビジネスが保有しているビジネス ･プロセス ･フローの各プロセスの内､

情報化社会を迎えて､一段とビジネス優位性に差が出てきている流通プロセスを取 り上

げ､そのプロセスの中で最も経営環境として難しいフロンティアに直面している ｢物流｣

に焦点を合わせ論旨を展開する｡

流通プロセスを構成する要素をビジネス的に区分してみると､主に三つの流れで見る

ことが出来る｡一つは取引 (交換)の流れから見る｢商流｣であり､一つは物的な流れか

ら見る｢物流｣である｡そして三つ目には､近年富に流通プロセスにおいて重要性を増

している情報の流れから見る｢情報流｣があげられる｡

ここでは､｢物流｣から見た流通プロセスを主に､その発展段階にあった経営戦略は何

であったか､またこれからの経営戦略はどの様な方向を目指すかを追求している｡

流通の内､物流そのものを事業目的にしている企業での事業の成功のケースや､流通

のある部分のプロセスを自事業の競争優位iとすることによって事業を成功させている

ケース､あるいは､販売プロセスにコア-コンピタンスi.を構築 している企業での各々

の事業の成功ケースは､それぞれ､経営戦略を実施するに用いられる道具建てや仕組み

に大きな違いがある｡

特に､流通のインフラス トラクチャーを自事業の経営展開の手段としている企業での

成功に於いては､道具建てや仕組み以上にその企業の独自性やビジョンが経営を引っ張

ぼり､結果として経営に戦略性を兄いだすケースが多い｡

しかし､事業形態が異なっていても､それらの経営が成功した背景として多くの共通

しているファクターが兄いだせる｡

それらには､

*顧客満足度iliを競合以上に満たしている

*時間が生み出す価値ivが他社より突出している

*的確な情報を入手することとそれにより生みだした価値の創出が業界-である

と言った特徴を兄いだせる｡

本論文では､より特徴的な経営のフロンティアYを追求してみるために､



流通プロセスのフロンティア 3

a)流通事業を経営目的にしている企業の代表として ｢フェデラル ･エクスプレス｣

b)メーカーでありながら流通プロセスを経営戦略のおおきな柱としている ｢花王｣

C)流通のインフラス トラクチャーを活用 し小売業で業界-の収益を上げている ｢セ

ブン･イレブン｣

を取り上げ､事業拡大がなされた背景を段階的に比較 しながら追ってゆくことによって､

事業の経営におけるフロンティアはどの辺 りにあるのか､それを越える経営戦略はあり

得るのか､について言及してみる｡

ここでは､事業拡大がなされてきた背景を段階的に捉える為に､すでに､｢花王｣につ

いて研究してきた結果から得られている段階区分を取 り上げ､この区分を軸に､三つの

企業のフロンティアについての比較研究を試みてある｡

｢フェデラル ･エクスプレス｣については､世界規模の拡大をしていった背景にある

道具建てや仕組みについて主に見てゆくこととし､｢花王｣については､日本国内での競

争優位を流通プロセスを革新したことによって確立した超優良企業でありながら､グロ

ーバル化が極度に遅れてしまった背景を主にみてゆくこととする｡

また､｢セブン･イレブン｣においては､小売り業が持つビジネスプロセスである流通

段階をインフラス トラクチャーの中で経営の手段としてうまく活用することによって､

戦略的に､選択的に､競合との差別化をはかって業界-の収益を上げ続ける背景を主に

みてゆくことにする｡

1.流通プロセスと物流

流通プロセスに事業の競争優位を持ち物流事業を事業そのものとしている経営の場合

と､流通プロセスの物流部分を事業の競争手段としている経営の場合と､平準化された

物流のインフラス トラクチャーの中で事業の差別化をはかる経営の場合とでは､企業の

発展段階で採られる経営戦略は各々大きく異なってくる｡

これらの経営戦略の違いを比較 してゆくことによって､それぞれが抱える今後の経営

課題を摘出し物流プロセスに関わった事業経営のフロンティアを見極めるのが本論文の

目的となっている｡

ここで比較研究を行う為に取り上げる企業は､運輸業では ｢フェデラル ･エクスプレ

ス｣､メーカーでは ｢花王｣､小売業では｢セブン ･イレブン｣であるが､どの企業にお

いてもその初期には､戦略的ロジスティクスvlが物流を制し､その後､物流は戦略的情

報システムvliによって大きく変化 し､結果として流通に関わる経営的変革を自社の強み
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とするにいたっている｡

本来､流通に関わる経営的変革を強みとした企業の共通性や普遍性を述べるには､小

売り流通､卸売 り流通､メーカー流通､産業財流通の業態分類からまとめてゆくことが

必要である｡また､その各々に流通過程としての商流､物流､情報流､があり､そこか

らの各々の分析も必要となる｡

本論文では､どの様な事業形態においても､その事業を構成しているビジネスプロセ

スにおいては､流通プロセスに競争優位を左右させられているケースが多く､その流通

の過程では､物流が最もコス ト発生メカニズムが複雑で､コス ト削減の経営戦略的効果

が一番望めるプロセスでもあることから､物流プロセスに焦点をあて､運輸業､メーカ

ー､小売 り業を取り上げ､そのフロンティアは何かに迫ってみることによって､流通に

関わる経営変革のプロセスを論じることとする｡

2.物流の経営戦略から見た発展段階

経営からみた流通プロセスにおける物流の発展段階を､事業のスター ト時点である第

一段階から現在の段階までについて､各々の段階で課題解決が必要になったであろうフ

ロンティアを､その共通的特徴や普遍的要因により､｢花王｣の研究から得られた事業経

営の段階区分を軸に再編成 してまとめてみると､次に述べる様に､a)､b)､C)､d)､

e)の五段階でみてみることができそうである｡

また､物流の将来的発展段階を､物流そのものを事業として業界の最先端を走ってい

るフェデラル ･エクスプレスの事業目標を例にその骨子を取 り上げてみると､将来的発

展段階が直面する各段階のフロンティアが､仮説として見えてくる｡

これを､ f)､g)と二段階で提示 し､他の業態の異なる事業での物流のフロンティ

アは戦略経営としていかに展開できる可能性があるか､比較検討 してみることによって､

フロンティアにおける経営を考察してみる｡

物流の発展段階とそのフロンティアをその段階ごとに事業が把握しているドメインと

して捉え､各段階が直面したフロンティアを乗 り越える次期的展開では､どの様な環境

とドメインが新しく生まれてきたのか､また生まれる可能性を秘めているのか､そのフ

ロンティアを各々七段階のステージで経営戦略として検討を加えてみる｡

a)第一段階 ･･･目的 :事業機会の発掘と市場参入

手段 :競争優位を決めるプロセスの新しい構築
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環境 :クローズ ドシステムvl.iでのニッチ

b)第二段階 ･ ･目的 :コス ト低減

手段 :安価な最適ルー トの構築

環境 :規模の経済と差別化

C)第三段階 - ･目的 :時間の価値

手段 :翌日配送/JIT (ジャス ト･イン ･タイム)

環境 :クローズ ドシステムでの充足

d)第四段階 - ･目的 :事業のグローバル化 (地域拡大)

手段 :世界の拠点化

環境 :事業の発展成熟

e)第五段階 - ･目的 :受配送状況オンタイム把捉

手段 :受配送者と顧客ネットワーク

環境 :インターネットによる情報革命の兆 し

(パラダイムが変わる)

f)第六段階 - ･目的 :顧客の投資/資産運用効率の改善

手段 :規模の経済と顧客の人材引き受け

環境 :アウトソーシング

g)第七段階 ･ ･目的 :顧客が価値を生む商品の提供

手段 :バリュー ･ポジションの発現

環境 :オープンシステムixでの共生

この発展段階でフェデラル ･エクスプレス､花王､セブン･イレブンの現在を見てみ

ると､事業がスター トした時代や各段階に費やした年月にはそれぞれ差があるものの､

フェデラル ･エクスプレスのケースでは第五段階まで成功裏に進んできてお り､現在で

は第六段階を新規事業経営のフロンティアとして取 り組んでいることがわかる｡
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また､同じ様に花王を見ると､花王は第五段階で業界と競合の覇権争いのまっただ中

にあり､セブン･イレブンは第五段階から第六段階へと確実に進んでいることがわかる｡

ここでは､特に第一段階でのフロンティアの克服を詳細に見てゆくことによって､フ

ロンティアがどんな領域にあるのか､そしてそれはマネジメント可能範囲として見るこ

とができるのか､フロンティア-の第一歩にはどんな手だてがあるのか､その目的や手

段､事業のおかれた環境から､とられた経営戦略の中身を論じておく｡

第二段階以降については､その事業のフロンティアの要因となっている背景を述べ､

同時に経営戦略とフロンティアの接点を探ることによって､物流のフロンティアを浮き

彫 りにしてゆくこととする｡

3.第一段階

a)第一段階のフロンティアを決める要因

第一段階のフロンティアを決める要因としては､前章で上げた､

第一段階 - ･目的 :事業機会の発掘と市場参入

手段 :競争優位を決めるプロセスの新しい構築

環境 :クローズ ドシステムでのニッチ

が上げられる｡

この第一段階で､事業や企業がそのフロンティアを克服して立ち上がると､事業や企

業の経営は､発展と拡大と継続性を自己のマネジメントの中で育て､ある時期､ある市

場で､ある資源状態にあって､あるインフラス トラクチャーを含む環境の中で､新しい

フロンティアに直面する｡

この時点で､事業や企業の経営がフロンティアを新しい段階に直面していると意識せ

ず､過去の延長線上に経営計画を設定し実行 した場合､その事業や企業は経営の規模を

第一段階で止めてしまい､第二段階のフロンティアを克服 した競合や､第二段階から参

入してきた競合に､将来の自分の席を譲ることになる｡

事業をスター トするステージにある第一段階では､事業の置かれた環境は､すでにイ

ンフラス トラクチャーとして存在 している仕組みや道具建ての中での資源制約のない競

争状態にあると言える｡

競争が存在 している環境とは､資源制限のない競争が展開していることであり､そこ

への市場参入は､代替製品を既存のインフラス トラクチャーが支える市場に､ライフサ
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イクルを延命するために導入 したり､既存で平準化されている市場ではニッチ分野の創

造や差別化による顧客からのリピータビリティが主体となるクローズ ドシステムの環境

にある｡

この様な環境にある第一段階での事業が持つべき目的は､市場機会の発掘 と市場参入

のタイミングである｡

また､目的を達成させるためには､競争優位を決めるプロセスの新 しい構築が必要に

なる｡

競争優位を決めるプロセスの構築は､ニッチ分野であれば開発費用や設備投資もそれ

程大きな額を必要とせずスター トできるが､既存のインフラス トラクチャーに挑戦する

市場-の代替を参入戦略とした場合は､多額の開発 ･設備投資をかき集めなければスタ

ート出来ない｡

いずれにせよ､第一段階を象徴する事業とそれを取 りまく市場環境の特性は､

(∋ 視野の限界

(参 合理性の限界

③ 働きかけの限界

と言う､競争市場での事業の経営資源の大きさに規定xされるであろう三つの限界から

スター トしていると言える｡

視野の限界については､自社の事業 ドメインを自社が認識できる市場範囲に定義 し､

その市場でのシェア-設定が可能な範囲､として見ることができる｡

合理性の限界については､事業における利益の最大化は､自社の経営資源をどの様に

最適に組み合わせればはかれるか､とか､ビジネスのフローを構成するプロセス連鎖の

再構築をどの様にすればはかれるか､と言ったことによる経営資源の合理的組み合わせ

の範囲､として見ることができる｡

働 きかけの限界については､事業が市場に対 して意識的に行動を起こし､需要励起や

市場創造を行った場合の市場が反応 してくれる範囲とか､事業が自社として認識 してい

なかった分野に生まれた需要とか新 しい市場性の範囲､として見ることができる｡

この様な限界を事業活動の範囲として見ておくことは､第一段階では特にその影響度

が顕著であるため必要な要件であるが､この事業活動の範囲の概念は､第一段階にのみ

に特有のものではなく､事業がフロンティアを克服 した時々で､かならず経営の壁 とし

て現れる事象であることから､第二段階以降についても､この視点で見ておくこととす

る｡
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b)フェデラル ･エクスプレスのフロンティア

フェデラル ･エクスプレスの第一段階におけるフロンティアとは何であったのであろ

うか､最初に採られた経営戦略からそのフロンティアを見てゆくことにする｡

1973年に操業を開始 したフェデラル ･エクスプレスは､それまでの貨物空輸会社が､

大きさの混在 した荷物を集荷 し､仕分け後､目的地-定期的に空輸､到着地から個別に

目的場所まで配送していた市場に対 し､仕組みを変えて市場参入を図った｡

その方法は､小荷物だけの配送に絞って､すべての小荷物を一旦自社の飛行機でメン

フィスに中央集荷させ､そこで仕分け､また自社の飛行機で目的地へ運び､自社の トラ

ックで配達する､と言う経営手段であった｡

M.E.ポーターは､これを､価値連鎖の再編成によってコス ト優位を生み出した例

として､航空貨物の配送という価値連鎖を急配が必要な小荷物に絞った､としているxi｡

第一段階で成功したフ.ェデラル ･エクスプレスを経営史的に結果を分析すれば､その

成功要因は価値連鎖の再編成であったと言われれば､説得性があり､確かにその通りで

ある｡

しかし､スタート時点にあったフェデラル ･エクスプレスのフロンティアは価値連鎖

の再編成が答えにあって､それを実行すれば成功すると言う確信をもって経営にあたっ

ていたであろうか､いささか疑問である｡

一般的には､業界のマーケテイングを見直してみると､航空運輸の大部分は小荷物で

あり､その配送は急を要している物がほとんどで､顧客は現状に満足していない､とい

うことがわかった｡では､顧客に満足 してもらえ､かつ競合に勝つためには弊社ではど

んなことが出来るか､ということからスター トする｡

先に述べた､三つの限界のなかでの経営資源の組み合わせにより､事業の成果をあげ

るドメインを差別化 した分野に置き､自社の所有 している小型貨物輸送機の稼働をメン

フィスを軸としてフルに動かす為の最適解を生み出す､と言うのが､第一段階でのフェ

デラル ･エクスプレスのフロンティアであったのではないかと推察される｡

その答えが､ビジネスを中心にした急を要する書類配送を主体とした小荷物であり､

メンフィスを軸に乗 り継ぎの起きない小型貨物輸送機の往復飛行最適範囲を円周の限度

とした､自転車の車輪を想像するハブ ･アンド･スポークのシステムであったと考えた

ほうが自然である｡

この様に､フェデラル ･エクスプレスは､小荷物に限定することにより視野の範囲を

生みだし､ハブ ･アンド･スポークによって活動の範囲が決められ､メンフィスに集中
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集荷をした自社所有小型貨物輸送機による合理性の追求をおこなった故に､クローズ ド

システムでのニッチに近いスター トが可能となり､新しいビジネスプロセスの構築によ

って､事業機会を発掘 し､市場参入を果たした､と見た方が実際の経営の実状に近いと

思われる｡

C)花王のフロンティア

花王が過去直面 してきた多くのフロンティアの中で､それを克服 したことによって飛

躍的に競争優位を確立した経営戦略に､販社の設立がある｡

花王は､この販社の設立を契機に､日本の複雑怪奇な流通の一つであったサニタリ

ー/ トイレタリー業界に､メーカーとして初めての流通革新を起こし､物流では他の業

界でさえうらやむ様な競争優位を確立することになる｡

この1963年に設立された販社と､その結果1971年に物流三力年計画として物流の改革

を押し進めなければならなくなった状況を､メーカーの物流のフロンティアの第一段階

として捉えてみる｡

石鹸業界の産業保護政策の基､再販価格制度の維持が認められていながら､技術的に

も大量生産によるコス トについても欧米の大企業とは大幅な差があり､欧米企業の日本

上陸による市場参入は､花王にとっては一大脅威であった時代である0

そんな時代に､米国から小売 り販売の流通に革新が起き､スーパーと言う新しい小売

り形態をもつ流通が勃興する｡

このスーパーは日本にも早速登場 し､安売 りを目玉に急拡大してゆく｡この時､九州

地区のスーパーで花王の商品が目玉商品として安売 りの対象になってしまう｡

花王にとってのスーパーの安売 りの脅威は､海外企業の市場参入と同一以上のものと

なってゆく｡

花王は福岡近辺をテリトリーとする卸問屋と共同出資で､スーパーへの卸価格をコン

トロールすべ く､花王販社を創 り､流通価格をコントロールしうる仕組みを生み出す｡

しかし､スーパーは全国の卸問屋を現金決済により叩いて仕入れ､安売 りを継続 して

しまう｡このことを防ぐために､花王は販社の全国展開を余儀なくさせられる｡

この花王販社は､もともとはスーパー勢力-の対抗上つくられた地域の卸問屋との協

業であったが､その流通は花王の思うようには動かなかった｡

販社は流通倉庫の代役となり､またマーケテイング機能が未熟であったため､大量の

流通在庫を抱えることに陥る｡
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このため､花王は販社の株を買い取 り､自社所有の流通機能とせざるを得なくなって

しまう｡

しかし､この販社戦略は､スーパーの花王商品の安売 りの封 じ込みを成功させ､地域

の小売店へのテリトリーカバー化率も向上し､一気に業界 トップシェア-を確保､流通

を押さえることによって再販価格を堅持させ､競合からの参入障壁を高 くさせた｡

一方､メーカーが卸売 り機能をビジネス ･プロセスの中に取 り込むことは､価値を生

み出し利益向上が見込めるものであったはずであったが､同時に経営合理化の遅れてい

る流通の内､特に複雑怪寄なコス ト発生を伴う物流をも背負い込むことになってしまう｡

花王はメーカーでありながら物流のフロンティアにぶつかることとなる｡

この時､花王は経営の全勢力をかけて物流近代化三力年計画に取 り組む｡

フロンティアは､

*包装､梱包の標準化とその組み合わせによる輸送形態のモジュール化

*そのモジュールどうLをまた組み合わせた大口梱包のユニット化

*配送手順を前提にして予め トラックに積み込むシステム

*標準ラックによる自動倉庫のシステム化

*自動倉庫とトラック積み込みのシステム化 (ユニット･ロー ド･システム)

*パレットに積んだまま移送するパレチゼーション

によって､克服されることになる｡

花王の第一段階のフロンティア-の経営取 り組みは､流通マージンの削減､流通在庫

の削減､輸送コス トの削減を実現させるものとなったのである｡

既存のインフラス トラクチャーや専門業者に委ねない花王の､自社の経営資源への物

流と言うビジネスプロセスの取 り込みは､価値を生み出す一つの事業機会を捉えたとし

て良いであろう｡

これは物流事業の競争といった平面的なクローズ ドシステムの環境で起きているもの

ではなく､ビジネス連鎖を垂直統合として見たクローズ ドシステムの中で造 り上げた特

異なケースである｡

競争優位を決めるプロセスを､花王独自の方法でものにし､そして成功させた､希有

な例と言える｡

市場環境から花王の物流を見てみると､海外大手メーカーの市場参入脅威とスーパー

台頭への牽制が視野の範囲を決め､販社設立とその後の機能改革部分が働きかけの範囲

となり､販社の花王自社所有化による流通在庫削減や搬送部分のモジュール化と一貫パ
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レチゼ-ションを軸にしたユニット･ロー ド･システムが合理性の範囲を設定 していた

と見ることが出来そうである｡

d)セブン ･イレブンのフロンティア

ここで述べるセブン ･イレブンの第一段階におけるフロンティアは､今日のセブン ･

イレブンを代表している｡

1973年イトーヨーカ堂が､サウスランド社からフランチャイズ方式のノウハウのエリ

ア独占使用権を入手､その後､セブン ･イレブン･ジャパンとして成功の道を歩んでい

る世界最大の規模を誇るセブン ･イレブンのグループを主体にしている｡

サウスランド社のスター トは､1920年サザン ･アイス社として40カ所の製氷所を経営

していた原点から始まる｡

夏だけに需要が集中する非効率な商売に､冬 も安定的な売上げが見込まれる商品を店

頭にならべたのが､1930年に入ってからで､これが大成功をもたらし､店の名称をトー

テム ･アイス ･ス トアーと統一して､店舗数拡大と自社製によるミルクと乳製品の製造

販売をおこなう垂直統合をはたしてゆく｡

1947年にはアイスクリームの生産を開始 し､その一年前にトーテム ･ス トアーからセ

ブン･イレブンに名称を変えている｡

その後ガソリンを販売するようになり､セブン ･イレブンはアメリカ市民の生活のイ

ンフラス トラクチャーに組み込まれたチェーン展開となった｡

そして1971年､フロリダ州､ヴァージニア州､テキサス州の3カ所に流通倉庫を設置

したが､その後もアメリカ国内の配送流通の為に､自社の流通センターを次々と設置し

てゆく｡

このころからアメリカのセブン ･イレブンの海外展開戦略がなされはじめ､日本への

地域展開戦略は､イ トーヨーカ堂とエリア ･フランチャイズ契約を結ぶことによりスタ

ー トする｡

サウスランド社は､スーパーの経営を本業としていたイ トーヨーカ堂との契約は､ア

メリカでのスーパーがコンビニエンスス トア一事業に参入し､ことごとく失敗 している

実状から､あまり積極的ではなかった｡

イ トーヨーカ堂からすれば､アメリカ国内で起きた失敗は許されない状況であったた

め､チェーン経営のノウハウは導入するが､店舗経営は全 く異なった管理コンセプ トを

採用 した｡
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サウスランド社の生い立ちから､日本のイトーヨーカ堂と契約を行った時期までの物

流のフロンティアを分析 しておくことも､世界地域-の拡大展開の段階を知る上で必要

なことではあるが､ここでは､提携後､日本におけるセブン ･イレブンは独自の経営ノ

ウハウを蓄積 し､サウスランド社を逆買収 し､その後､順次セブン ･イレブン･ジャパ

ンの経営ノウハウを世界に移植 していることから､セブン･イレブンの経営の重要な部

分をしめる物流のフロンティアを､セブン ･イレブン･ジャパンのスタートの時期から

見てゆくことにする｡

日本の新 しい展開をみた大型小売業であるスーパーは､1975年に施行された大規模小

売店舗法による規制や､店舗の進出撤退を容易にするスクラップ ･アンド･ビルドが日

本的風土にあわなかったことから､チェーン展開による新しい小売業形態であるコンビ

ニエンスに一斉に参入しはじめ､そして急成長する｡

イトーヨーカ堂もサウスランド社との提携の実現によって､セブン ･イレブンと言う

コンビニエンスのチェーン経営ノウハウを修得し､スーパー事業に付け加わる事業機会

を得､市場参入をはたす｡

イトーヨーカ堂は､コンビニエンスの事業をスーパー事業の範噂とか､スーパー事業

の系統として考えず､狭い地域の顧客へのコンビニエンスの提供は何が充足されていな

ければならないか､から競争優位を決めるプロセスを構築する｡

店舗経営をスーパーの延長線上に事業経営をおかず､独立した経営組織体として管理

する､と言ったことや､チェーン店に実施する前に自社直営店による実験をくりかえし､

売れ筋商品の絞 り込みを行い､単品管理をしても経済的に見合うシステム創 りを競争優

位の生まれるプロセスとして構築した｡

顧客へのコンビニエンスの提供は､自販品の内､飲料や加工食品の提供の充実度合い

にあったことから､コンビニエンスの出店は､地域 ドミナントの集中化による商品供給

の効率が得られる優位性をビジネスプロセスのなかに組み込むことと､テリトリーのカ

バー率が極端に高い地域クローズ ドシステムの覇者を狙うことになった｡

セブンイレブンの第一段階におけるフロンティアは､スーパーとの違い､米国式セブ

ン･イレブンとの違いをどう現実のものとするか､であったと思われる｡

この為の戦略が､車社会ではないセグメントでスーパーとは明確に異なるコンセプト

である､駅に近 く､駅から住宅地-の路線の線上にあるロケーションと言う､事業視野

の範囲を選んだ｡

店舗は既存の地域密着型の酒屋や米屋の店舗転用による､地域社会-の働 きかけの強



流通プロセスのフロンティア 13

い店舗展開を行い､商品配送は自社ロジスティックス､店舗内の商品管理は単品ごとの

売れ筋管理と言う合理性の追求がなされた｡

4.第二段階から第三段階へ

a)第二段階のフロンティア

第一段階で詳細に述べてきた様に､事業スター トにおける物流のフロンティアは何処

にあり､またその事業経営が事業を取 りまく環境とのせめぎ合いの接線上でどう戦略的

行動を起こしたか､について明確にしてきた｡

この事業経営がその事業を取 りまく環境 とのせめぎ合いの接線を拡大 してゆくと､そ

れまで優位性を確保 していた経営手段は､その企業独自のものとして差別化が継続でき

なくなり､業界内部で平準化 してしまったり､インフラス トラクチャーの機能の一つと

して組み込まれてしまったりしてくる｡

事業経営として競合他社との競争優位差はほとんどなくなり､新 しいフロンティアに

ぶつかる｡

第二段階におけるフロンティアを決める要因は､

第二段階 ･ ･目的 :コス ト低減

手段 :安価な最適ルー トの構築

環境 :規模の経済と差別化

である｡

競争優位に持ち込む経営戦略としては､コス トに集中する｡変動コス トとしての経費

の観点からは､顧客満足度を損なわない範囲でのルー トの最も安価な最適化をめざす｡

固定費としての設備投資の償却の観点からは､設備のフル稼働をめざす｡

コス ト低減を可能とする大きな要素は､規模の経済の有効性をいかに発揮できるかに

ある｡

この時点での流通のキイワー ドは｢いかに量をまとめ､いかに効率よく運ぶか｣であ

る｡

セブン ･イレブンは店舗の地域集中化と売れ筋商品一括仕入れを戦略のスター トと

し､流通の規模の効率を最大化 している｡

フェデラル ･エクスプレスは車輪のイメージを流通に適用した､ハブ ･アンド･スポ

ークによる大量処理を可能とする設備の稼働効率を上げる､集中化と再配送の最適化を

はかっている｡
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花王は地域卸業者をまとめることにより販社をつくり､量の確保と流通段階カットに

よってコス トを下げ､商品を自動倉庫によって運搬を標準化し､受発注のまとめによる

規模の経済を最適化する配送を行っている｡

b)第三段階のフロンティア

第三段階に至った事業とそれを取 りまく市場環境との間には､第一段階と第二段階で

はおおきな三つの限界の事象として規定されていた､視野の限界､合理性の限界､働き

かけの限界､があったが､これに加え､第三段階では新しい事象として､時間の限界が

入ってくる｡

時間の限界は､主に時間の単位による効率が範囲として規定されてくると言って良い

であろう｡

第三段階のフロンティアを決める要因は､

第三段階 - ･目的 :時間の価値

手段 :翌日配送/JIT(ジャス ト･イン ･タイム)

環境 :クローズ ドシステムでの充足

として見ることができる｡

第三段階に入ると､物の移動の追跡と最適移動を図るための事前情報入手が物流効率

を上げて行 く手段となってくる｡

状況を把握しておくことが手段の最適組み合わせを生み出せることとなり､コス ト優

位と顧客サービスにもフィー ドバックされる様になる｡

状況把鐘のレベルやデータ量が競争優位性を決める要素となり､その分析結果で得ら

れた統計的確度をいかにフォーキャス トとして実務に生かせるかが､価値を生み出すこ

とになる｡

フェデラル ･エクスプレスにおける情報ネットワークや､花王におけるオンライン･

サプライ ･システムがこれにあたる｡

花王においては､販社を含めた物流の自社化と､銀行と組んでのオンライン決済シス

テムの実現に向かわさせ､また､フェデラル ･エクスプレスにおいては､会社としての

ポリシーとなる｢世界どこへでも翌日配送｣を現実のものとしさせてゆく｡

状況把握が情報ネットワークを促進させ､自社独自の統括的な情報把握が､物流のみ

ならずマネジメントや商品開発にまでおよぶ､ビジネスプロセスの全体の最適化を生み

出させることになる｡
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情報を戦略ツールとして活用することによって､時間が生み出すCS-の便益の差や､

自社の強みとしての競争優位の差として､時間が価値を生み出す手段となってくる｡

セブン･イレブンにおいては､コンビニエンスとしての顧客満足度の充足を目的にし

たJIT対応システムを目指している｡

顧客の時間単位の需要にたいして､商品供給システムはどうすべきか､を情報システ

ムと物流システムにより構築し､｢ほしい時に､ほしい物が､ほしいだけ｣が提供される

システムを組むことになる｡

｢物の存在｣と､｢時間の正確さ｣と､｢量の確保｣が物流のキーワードとなる｡

そして､現在のセブン ･イレブンは､コンビニエンスを売るだけではなく､時間を価

値として売る｢鮮度｣の提供がポリシーとなるまでにいたっている｡

この段階までに､どんな事業であれ､｢時間｣の生み出す価値を競争優位とする為には､

事業が｢時間｣の生み出す経済効果を数値として把握出来るビジネスプロセスになって

いなければ､いくら情報システムを後付けで組み込んでも､経済効果は情報収集の為の

コス トに見合わないこととなる｡

時間の限界が､事業経営と事業を取 りまく環境との接線のせめぎ合いを繰 りひろげる｡

5.第四段階から第五段階へ

a)第四段階のフロンティア

第四段階のフロンティアを決める要因は､

第四段階 ･- 目的 :事業のグローバル化 (地域拡大)

手段 :世界の拠点化

環境 :事業の発展成熟

で見てみることができる｡

｢時間｣の生み出す経済効果は､その事業が存在 し継続 しているインフラス トラクチ

ャーのあり方に大きく依存 している｡

特に物の移動を主題とした物流の場合､インフラス トラクチャーは地域限定が原則に

なる｡

小さな範囲で言えば､経済的密度の濃い｢都市｣の地域､経済の法的規制の範囲で言

えば｢国｣の範囲がインフラス トラクチャーの地域限定となる｡

地域内での事業の成功は､競合による参入障壁を高めることによっても､地域の トッ

プシェア-を維持でき､事業利益を享受できる｡
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第四段階では､経営は事業の継続的拡大を問われる段階にいたる｡

流通において｢時間｣の経済効果が一番大きく出てくるのは､テリトリーとテリトリ

ーの間の物の移動にある｡事業テリトリーが自国の枠から国際化をめざし外部-踏み出

す時期が第四段階となる｡

第四段階を目指さなければ､事業の継続的拡大はなされない｡テリトリーが国際化さ

れると､貿易の概念が事業経営を動かすマーケテイングに入ってくる｡

国際化と言うレベルでは､物の移動におけるマーケテイングには､貿易と言う概念が

いまだに大きく影響しているが､情報のやりとりにおいては､すでに､ボーダレス､シ

ームレスがマーケテイングの根幹を貫いている環境が現出している｡

花王の様な商品を持つメーカーが､地域の特異性により流通の競争優位を情報システ

ムにより構築していたにしても､国際的環境から見れば､国際的な競合の参入障壁を高

めてきたに過ぎず､日本国内での事業としての競争優位は､国際的には通用 しないこと

となる｡

この為､花王は商品輸出や現地生産の可能な発展途上国への進出と､フロッピーディ

スクと言う多角化の商品により､国際的な海外進出をはかる｡どちらの場合も､情報シ

ステムを駆使 した流通の競争優位は全 くなく､商品輸出や現地生産はブランド維持戦略

であり､フロッピーは顧客ブランドのOEM生産から､品質による自社ブランドへの切

り替えを行いつつあり､流通は他社まかせとなっている｡

フェデラル ･エクスプレスにおいては､情報のやりとりで起きているボーダレスやシ

ームレスの環境と､物の移動をともなう物流が､同じラインに乗るべ く､ハブ ･アン

ド･スポークを世界の各地に拠点化させている｡

情報ネットワークでなされたデイジーチェーンのごとく､ハブ ･アンド･スポークの

拠点どうLを､自社の投資と自社独自のシステム構築で次々繋いでいる｡この結果､貨

物航空を自社で持つ国際物流では世界最大の規模となった｡

国際物流になっても､フェデラル ･エクスプレスのポリシーは自社貨物航空による､

情報システムを駆使 しての｢翌日配送｣システムと配送物の トレーサビリティのサービ

スにある｡

セブン ･イレブン ･ジャパンは､もとの親会社であるサウスランド社を逆買収して､

米国進出をはかっている｡現在の米国におけるセブン･イレブンでは､全てを第一段階

からのシステムにもどし､日本で生まれた単品管理の思想教育からはじめ､やっと第二

段階に入ったレベルにある｡セブン･イレブンが扱う商品の流通やサービスが国際化す
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るまでには､まだ数年かかると思われる｡

b)第五段階のフロンティア

第五段階では事業経営とその事業を取 りまく環境とのせめぎ合いの接線は､情報の限

界に規定されてくる｡

本論文では､情報の限界については､情報革命の時代の幕開けがはじまったばかりの

ため､その枠組や広がりを明確な範囲として定義できていない｡

情報の限界は､あらゆる分野で不確実性と揺らぎをうみだしており､いままでの線上

でのフロンティアではない､複雑系を含めた新 しいパラダイムでのフロンティアを論 じ

る必要性があると思われる｡

しかし､ここでは､現在の環境で活用されうる経営ツールの範囲での､フロンティア

の追求をしておきたい｡

第五段階のフロンティアを決める要因は､

第五段階 - ･目的 :受配送状況オンタイム把握

手段 :受配送者と顧客ネットワーク

環境 :インターネットによる情報革命の兆 し

(パラダイムが変わる)

として見ることができる｡

第五段階では､情報のネットワークがインターネットを中心に､パソコンベースのコ

ミュニケーションツールが一般化 しつつある環境のもと､流通事業の取 りうる戦略はど

の様なものとなるのであろうか｡

フェデラル ･エクスプレスでは､受配送担当者はモバイルパソコンを所有 し､自社の

受配送センターと繋がっている｡顧客はこのモバイルパソコンとアクセスをすれば繋が

るようになっており､顧客は自宅のパソコンから発送をしたい物の引き取 り依頼を発信

し､何時ごろ引き取 りにこれるかを確認できる｡また､運送中は物が何処を移動中であ

るか､自宅のパソコンで トレースできる様になっている｡

頻度の高い顧客データや時間帯､物の種類は､全てデータベースとしてフォーキャス

トと顧客サービスに活用され､顧客との連続的物流の把握や､集中する時間帯のサービ

スをパー ト管理で処理､各プロセスで従事する従業員と顧客が､あたかも同一情報を共

有しているが如 くのシステムを組み始めている｡

花王においては､ある時期における特異な地域制を持った自社のみの競争優位であっ
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た物流の情報システムは､次の時代では平準化された当たり前の業界特有のインフラス

トラクチャーとなってしまい､差別化するためには膨大な継続投資を余儀なくされるは

めに陥る｡地域拡大や販路拡大を伴わない､一社のみの商品の品揃えだけによる流通独

占は､規模の経済から言っても､維持費用が商品の価値に見合わなくなる｡

花王の提供する商品では､｢時間｣の生み出す経済効果を差別化として流通プロセスに

膨大な資金を投じて組み込んでみても投資回収は見合わない｡セブン ･イレブンで扱わ

れる食材である ｢おにぎり｣の様に､限られたスペースに鮮度の良い物を時間帯の需要

に合った適量を常に供給しておけば､差別化への投資に見合う､と言といったものでは

ないからである｡

花王は自社の流通システムを､競合他社の商品の流通に使わせることによって､自社

の流通コス トを低下させる手段 しか持ち合わせなくなる｡

物流を専門にしている事業者が､グローバルな商品をバーチャルショッピングで扱え

ることまで可能とする様な物流システムを組める時代に､競合の参入障壁を高くするた

めに自社のみの流通を競争優位として堅持するのは､小売店からしても､エンドユーザ

ーからしても､顧客満足度を満たしているものとはならない｡

花王は自社で造り上げた競争優位を､競合や他社にも使わせることを模索 し始め､イ

トーヨーカ堂が｢花王｣のシステムに乗ることになっている｡

｢花王｣の競合は､売れ筋等のデータベースが花王に漏れることの懸念と､アメリカ

ン航空の予約チケット販売の情報システムでとられた､情報の自社優先扱いの戦略と同

様､独占禁止法に触れない範囲での流通独占網による花王の商品優先受注配送､値引き

対抗､等が起きる懸念を表明している｡

6.第六段階と第七段階

a)第六段階でのフロンティア

第六段階以降の物流に関わるフロンティアについては､物流経営の最先端を走ってお

り､かつ､すでにその分野で手を付け始めているフェデラル ･エクスプレスの事業機会

への取 り組みを例に､次に示しておく｡

第六段階のフロンティアへの経営挑戦は､

第六段階 ･･･目的 :顧客の投資コンサルティング/資産運用効率の提供

手段 :規模の経済効果と顧客の人材引き受け

環境 :アウトソーシング
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を経営方針として打ち出し､チャレンジが始まっている｡

第六段階での事業環境は､流通事業の事業の拡大継続がグローバルな市場環境におい

でも事業のポテンシャルを充足させていってしまうことにより､｢時間｣の経済効果の発

現も減少してくる｡

フェデラル ･エクスプレスとしては､情報システムをノウハウとした流通プロセスの

代行業務が､経営の継続的拡大に結びつくと見ている｡

顧客の投資や資金運用のより効率的な活用について､流通プロセスやロジスティクス

をフェデラル ･エクスプレスにアウトソーシングさせることを勧めさせている｡

このことにより顧客も優位性を得､フェデラル ･エクスプレスも経営の継続的拡大を

実現出来ると言うのが､第六段階のシナリオの様である｡

この場合､顧客の持つロジスティクスと流通システムを人材ごとフェデラル ･エクス

プレスが引き受け吸収し運用 してゆくと言う経営戦略が見込まれる｡

この経営展開により､物流プロセスのビジネスそのものが収穫逓減に向かって成熟し

てしまうフロンティアを乗 り越えようとしている｡

情報システムのグローバルな優位性を､一単位ごとの顧客への時間の効率を提供する

サービスや価値の事業ではなく､顧客物流プロセス全てのアウトソーシングの引き受け

業を事業として付加できる経営戦略のツールとして活用 しようとしている｡

このことは､結果として自社事業の情報システムのネットワークの単位コス トを下げ

ることができ､かつ､次世代の物流を担うネットワークのプロセスラインのパイプを太

くさせスピードを上げさせる為の投資を可能にさせることになるはずである｡

ネットワークが､自社の合理性から生み出せる領域を越え､顧客の持つネットワーク

も働 きかけの領域に組み込まれ､結果として事業視野の領域が､新 しく加わった顧客の

ネットワークにより変容 し､思いもよらない事業機会を兄いだすことになることが期待

される｡

b)第七段階でのフロンティア

第六段階で､物流のアウトソーシングの引受先として位置付けられた事業は､顧客の

持つ物流プロセスのネットワークの抱え込みとなり､経営的に次世代のフロンティアを

想定 し､その目的や手段に経営資源の集中投資を行い､その為のマネジメントの質の向

上をはからないと､抱え込みのネットワークが経営損失を発生させ､破綻においこまれ

る｡
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花王が販社制度で優位性をほしいままにしたかに見えた時､個々の販社のマーケテイ

ング能力の不足と物流管理の未熟さの為､流通在庫を大量に持ってしまい苦戦に追い込

まれたと同様なことが起きてしまう｡

第七段階へのフロンティアの想定は､

第七段階 ･- 目的 :顧客が価値を生む商品の提供

手段 :バリュー ･ポジションの発現

環境 :オープン ･システムでの共生

が洞察しうる仮説として上げられる｡

第七段階では､第六段階で新たに加わったネットワークを含め､自社ネットワーク情

報システムの活用による､顧客の価値創造を生み出すために自社のマネジメントノウハ

ウの提供や､日本の商社が過去に日本の中小企業の製造業の輸出やマーケテイングを代

行 し､そして現地生産への支援をおこなってきたと同様､自社のビジネスプロセスのマ

ネジメントツールが生み出す全てのバリュー ･ポジションを顧客に提供し､ともにその

バリュー ･ポジションを共有することによって､顧客の事業成長が､即､自社の事業の

継続的拡大と成長に結びついてゆくような､収穫逓増を際限なく継続させる経営戦略が

想定される｡

物流事業から始まった経営が､あたかも買収により多角化を果たした企業のような様

相を呈することになりそうである｡

しかし､ここで述べている想定が､今までの企業買収による多角化と基本的に異なる

点は､自社に無いバリュー ･ポジションを得る為であるとか､事業シナジーが引き出さ

れる為であるとか､によってなされる多角化ではないことである｡

自社内に構築されたネットワーク上にあるバリュー ･ポジションに､個々の異なった

企業や事業が相乗 りして経営されることにより､顧客も自社もよりバリューを上げるこ

とが出来ると言うシナリオである｡

この様なことが可能となるためには､インフラス トラクチャーとしての情報のネット

ワークが､最小単位までオープンに共有可能となる様なシステムが構築されていなけれ

ば実現しないであろう｡

フロンティアをクローズ ドシステムで見るか､オープンシステムで見るかで､この第

七段階の想定は大きく変わるであろう｡

また､その見方によって､視野の限界も異なるであろうし､合理性や働きかけの限界

も異なるであろう｡
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特に､時間の経済効果を規定する物理的な時間の限界と､情報の伝搬や共鳴による時

間の限界とは､全 く異なる次元の環境を洞察しなければならなくなるであろう｡

時間の限界と同様､情報の限界は､物理的ネットワークに規定される限界と､共生が

なされる様な環境での相互が創発をして暗黙知から形式知の創出がなされる限界 とで

は､全 く異なる想定をしなければならないであろう｡

さいごに

流通プロセスの物流部分で､顧客満足度､時間が生み出す価値､情報入手と価値の創

出､が競合他社より秀でていると思われる企業の中から､フェデラル ･エクスプレス､

花王､セブン ･イレブンを選び､各企業の事業フロンティアを､その発展段階を事業が

取 りまく環境の背景を見ながら論 じてみた｡

どの企業においても､本論文で考察 した様に､流通の発展段階からみた第一段階から

第三段階まででは､事業がおかれたそれぞれの環境の中で､経営はクローズ ドシステム

の枠の中で規模の経済を最大限発揮させ､事業成長や競争優位を手にすることがなされ

ていた｡

第三段階の最終局面では､事業のおかれた経営環境は､インフラス トラクチャーとし

てのクローズ ドシステムの成熟 した環境 として考えておかなければならず､そこでは､

｢時間｣の経済がその有効性をフルに発揮 していたと言える｡

第四段階では､自由経済圏での経営は国際化に向かって行ったが､多 くの事業経営は､

この段階で､経営環境をオープンシステムとして捉えた戦略を取 り始めている｡

国と国との経済バランスや資本流出による自国内の雇用の機会減少に関わる諸問題や

その影響などは､ここで取 り上げた企業のみならずどんな企業でも､オープンシステム

のフロンティアに突入 したとたん､個々の企業にとっては関係なくなってしまい､その

活動はインターナショナルであったり､マルチナショナルであったり､グローバルであ

ったりすることになる｡

このオープンシステムも｢情報｣のボーダレス､シームレス､同時性､共有性の環境

がインフラス トラクチャーに組み込まれたものとして整備されていないと､特定業種や

特定地域内で起きるクローズシステムそのものと､なんら変わらないことになってしま

う｡

その様なクローズ ドシステムの中では､特異な分野のみに有効性を発揮する｢情報｣

の優位性だけに終わってしまい､経営の継続的拡大はなされないことがわかる｡
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この様に見てくると､流通の事業あるいはそのプロセスを競争優位とするビジネスで

は､経営として事業の生業は､第五段階を境に大きく変化することが考えられる｡

｢時間｣の経済や､｢情報｣の経済が､再度､｢規模｣による経済効果を生み出すことが

あるようである｡複雑系で見てみる様な経済で現れる収穫逓増の様なパターンが､この

第五段階で出現する可能性を感じる｡

フェデラル ･エクスプレスにおける将来の可能性を見てみることは､第六段階と第七

段階で述べてあるように､｢情報｣のインフラス トラクチャーがどの様にグローバルベー

スで整備され､発展拡大してゆくかで､その経営戦略の実現性を見極めることが出来そ

うである｡

花王は物流の優位性を一旦保持 したが､その展開をグローバル ･スタンダードの波の

なかで､これ以上展開出来なくなりつつありそうで､メーカーである原点に戻る可能性

を感じる｡

セブン･イレブンは､フェデラル ･エクスプレスが模索 している経営戦略の一部､例

えば銀行と同様な機能を持つ24時間の振 り込み事業を､すでにネットワーク化 している｡

流通の軸である物流のプロセスから､事業経営のフロンティアについて ｢花王｣の研

究から得られた成果を基に､段階的な観点からフロンティアの持つ課題に迫ってみた｡

しかし､今日､現在､この時点での経営課題を解決しながら､次世代-の経営発展と

経営継続を果たさねばならないと言う､二兎を同時に追うことを要求される経営の立場

からは､そのフロンティアが待ち構える領域や境界では､フロンティアを如何にしたら

マネジメントしうるかと言う学問的な整理は､かならずLもきれいに出来るものでは無

いことが本論文の課題として残ってしまった｡

このことについては､事業のフロンティアがオープン･システムにある場合とクロー

ズ ド･システムにある場合､また､その領域と境界の接線にネットワーク外部性が働い

ている場合､あるいは､競争優位のダイヤモンドのクラスターレベルが異なる場合､

等々から見直す必要があり､今後の研究の課題としておきたい｡

以上
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8)矢作敏行 ｢現代流通｣ 有斐閣アルマ 1996年

9)今井賢一 ･金子郁容 ｢ネットワーク組織論｣ 岩波書店 1988年

10)野中郁次郎 ･竹内弘高 ｢知的創造企業｣ 東洋経済新報社 1996午

ll)喰代栄一 ｢なぜそれは起こるのか｣ サンマーク出版 1996年

12)P.F.ドラッカー ｢新 しい現実｣ ダイヤモンド社 1989年

13)｢国際経営フォーラム｣(共生のマネジメント) No.8/1996

神奈川大学経営学部 ･国際経営研究所

14)畑中邦道 神奈川大学国際経営学研究科修士論文 1995年3月

(後注)

Ⅰ)本論文で用いられる ｢競争優位｣はM.E.ポーター著 ｢競争優位の戦略｣(1985

年ダイヤモンド社刊)で述べられている､規模の経済を基盤とした経営戦略から

出て くる競争優位である ｢コス ト優位｣｢差別化優位｣｢フォーカス｣や､同著

｢戦略の本質｣(1997年2･3月号ハーバー ド･ビシネス)で述べている ｢価値連

鎖｣から ｢独 自性のある価値を生むポジションの創造｣へのフロンティアでの

｢競争優位｣の使い方が主であるが､一部 ｢時間｣や ｢情報｣の ｢優位性｣を新

しい ｢競争優位｣の発現要因として設定､定義 しておく｡

Ⅱ)｢コア ･コンピタンス｣はG･ハメル著 ｢コア ･コンピタンス経営｣(1995年日本
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経済新聞社刊)より引用 してある｡ただし､本論文での使用では､同氏が1997年

9月19日東京ビックサイ ト国際会議場にて講演時定義 し直した､Hindsightであっ

た ｢コア ･コンピタンス｣は Foresightに置き換えて戦略をくむべきである､とし

た主旨に､ほぼ近い使い方をしている｡

例えば､Accuracyの概念はvalueに､Controlの概念はEnpormentに､Periodicの概念

はconteniousに､PhisicaLassetの概念はKnowledge-assetに､と言ったパラダイムの

変化を含んだ概念となっている｡

Ⅲ)本論文での ｢顧客満足度｣(CS-カス トマ一 ･サティスフアクション)の概念は､

米国で経営品質優秀賞として表彰されるマルコム ･ボル ドリッジ賞の審査項目に

ある評価基準としてのCSの概念に立っており､日本科学技術連盟が提唱したT

QCの基本概念を一部継承 している､社会経済生産性本部編 ｢日本経営品質賞｣

(1996年 3月生産性出版刊)で定義 しているCSとは部分的に異なる｡サプライ

サイドが､よりユーザーサイドと情報共有された環境でのCSを主に概念の基盤

としている｡

Ⅳ )本論文の論旨の基本となっている ｢時間が生み出す価値｣の経営概念は､その指

標化可能な初期的段階においては､∫.ス トークJr著 ｢タイムベース競争戦略｣

(1989年ダイヤモンド社刊)で述べている Piriodicalなspanを基準とした効率を主

体の概念により論旨を展開している｡また､それ以降に出てくる次期的段階にお

いて ｢情報の共有｣がなされる環境では ｢時間が生み出す価値｣の経営概念は､

ジョン ･L ･キヤステイ著 ｢複雑系とパラドックス｣(1996年白楊社刊)やM ･

ミッチェル ･ワール ドロツプ著 ｢複雑系｣(1996年新潮社刊)やダイヤモンド･

ハーバー ド･ビジネス編 ｢複雑系の経済学｣(1997年ダイヤモンド社刊)等で提

唱されている収穫逓増のパラダイムをビジネスプロセスに付加 した概念として採

用 し論旨を展開してある｡

Ⅴ )本論文で述べるフロンティアとは､事業が発展 してゆく各々の段階で､事業定義

がなされる範囲 (事業 ドメインと言い換えてもよいが)を包括 しているクローズ

ド･システムと､次の段階-事業が発展 しようとする時に遭遇するオープン ･シ

ステム､とを仕切っている最前線から先の未知の世界を指 している｡一般的に事
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業がフロンティアを目指 して進む場面では､何を乗 り越えなければならないのか､

どんな戦略 をとらなければならないのか､そしてその新 しい場のビジネスを支配

するルールはなんであるか､がテーマになる｡

P.F.ドラッカーは ｢マネジメント･フロンテ ィア｣(1986年ダイヤモンド

社刊)で新 しい経済環境の変貌を捉 え､マネジメン トのフロンティアはどうある

べきかを説いている｡また､M.E.ポーターは ｢戦略の本質｣(1997年 2･3

月号ハーバー ド･ビジネス)で ｢生産性のフロンティア｣の概念を提唱 している｡

情報革命の時代 を迎 えては､D.タブスコッ トは ｢デジタル ･エ コノミー｣

(1996年野村総合研究所刊)の中でデジタル社会のフロンティアについて述べて

いる｡

Ⅵ )戦略的 ロジステ ィクスについて､湾岸戦争を舞台 にした軍の ロジスティクスと､

それを民間部門に置き換えた時のロジスティクスについて､当時､現役陸畢中将

であった､W.G.パゴニスは ｢山動 く｣(1992年同文書院刊)の中で (p310-

p316)､軍のロジスティクスについては､戦争につきものの敵の行動に伴 う不確

実性に対処できる意図的な仕組み､を上げ､民間部門では動機付けを強調 してい

る｡どちらも､後方支援における､輸送､補給､貯蔵､整備､調達､契約､作業

の自動化を単一機能化に統合 し､そのいかなる分野においても最適状態に及ばな

いことがないように図って個 々の戦略､目的､使命の全般的な達成を可能とする

もの､と定義 している｡本論文では､W.G.パゴニスが上げた各要因に加え､

それらのビジネスプロセスを情報システムによって､ネットワーク上で最適状態

へのマネジメントを可能ならしめる仕組みをも含めている｡

Ⅶ )ここに上げている戦略的情報システム (Stra厄giclnfcrTTlationSystem)は､C.ワ

イズマ ンが ｢戦略的情報システム｣(1989年ダイヤモンド社刊)の著書で述べて

いる (p138-p144)､A.チャン ドラーの組織の成長に関する研究や､M.ポ

ーターのコス ト･差別化 ･フォーカスといった競争分析を､情報技術をもちいた

戦略的パースペ クティブによって支える概念であり理論である､とする立場を､

情報システムの初期段階であったその時代 の背景か ら取 り上げている｡ しかし､

インターネットの出現とその商業的活用の可能 な時代に入ってか らの戦略的な情

報システムは､戦略的パースペクティブではなく､インフラス トラクチャーとし
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ての構造のなかでの競争優位を生み出しているビジネスプロセスへ､より優位性

を増すために導入している情報システムとして捉えておく｡

Ⅷ )本論文に用いられているオープンシステムとは､経済主体は資源制約が課せられ

ている状態にある系 を指 している｡

Ⅸ )クローズ ドシステムとは､オープンシステムの脚注で述べていると反対で資源制

約が課せられていない系を指 している｡P.クルーグマンは ｢ACountrylsNotA

company｣(1996年 1-2月号 ハーバー ド･ビジネス ･レビュー :｢複雑系の経

済学｣1997年ダイヤモンド社刊)の著述のなかで (p167-p168)､オープンシ

ステムではポジティブ ･フィー ドバックを受けやす く､クローズ ドシステムでは

ネガティブ ･フィー ドバックを受けやすい､としている｡また､そもそも､フィ

ー ドバックとは､ある (経済)主体の行動に対する､他の (経済)主体からの反

応による "跳ね返えり"を意味 してお り跳ね返 りがポジティブ (正)であれば､

両者の関係は補完的あるいは共働的であり､ネガティブ (負)であれば､代替的

あるいは競合的である､としている｡本論文でもクローズ ドシステムとオープン

システムにおけるフロンティアのマネジメントを扱うことから､P.クルーグマ

ンが述べている様に複雑系を考慮に入れた範晴で定義 しておく｡

Ⅹ )この論文では､企業経営による利益の最大化への決定は､塩沢由典が ｢複雑さの

帰結｣(1997年NTT出版刊)で述べている様に (p32-p37)､複雑すぎてパラ

メーターが多すぎるが､人間個人の能力は様々な意味で限られていると同様､三

つの限界 (視野の限界､合理性の限界､働 きかけの限界)によって制約をうける､

と大きな枠でくくってしまう考え方を､ここでは同様に採っている｡

刀)M.E.ポーター著 ｢競争優位の戦略｣(1985年ダイヤモンド社刊 p137-

p140)
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