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は じめに

この小論の 目的は,物 流 戦 略(logisticsstrategy)に 関す る最近 の研 究 の動 向 を

明 らか に し,物 流 戦 略 論 の 可能性 につ い て論 じる ものであ る。物流戦略 を理論
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的に把握 しようとする物流戦略論は,経 営 戦略 論 の 環 と して物 流 を対 象 とし

た新 たな試みであ る、Jも とも とわが 国 で は,物 流 戦 略 な る もの は実 際 の 企 業経

営 にお いてほ とん ど注 目されてお らず,さ らには物 流 論研 究 にお い て もさほ ど

積 極的に論 じられて こなか ったC,例 えば,最 近 で は 長期化 す る不 況か らの脱 出

をはかるためにサ プライチ ェー ン ・マ ネージ メン ト(supPlychainmanagement:

SCM)が 流 行 して お り,企 業経 営 の 新 た な戦 略 と して もて はや されてい る。 こ

れ は物流 に深 く関係 を持 ったコ ンセプ トであるが,そ こ に物 流 戦 略論 が 明確 に

展 開 されてい るわけで はない。

ア メリカで は,す で に1990年 代 半 ば 頃 に は,物 流 戦 略論 の な る もの が経 営

戦 略 論,マ ー ケテ ィング論,さ らに物 流 論 の研 究 者の あ いだ で論 じられるよう

になって きた。 このア メリカにおける物流戦略論の特徴 は,第1に,そ の 展 開

が一 定 の理 論 に基づ い ているこ とである。 アメリカでは,産 業組 織 論 か ら経営

戦略 論 へ と発 展す る理論的な展 開をベー スとしてtそ の物 流 分野 へ の適 応 とい

う形 で 物流戦略論の研究が進め られている。第2に,物 流 戦 略 論 は 単 に経 営 戦

略論 の理 論の応川 として論 じられるだけでな く,実 際 にア メ リカの 企業が 物 流

を経 営 戦略の 一環 として どの ように位概づ けて経営 を実践 しているのか,企 業

の経 営 者を対 象 と した 具体 的 な実態調査が行 われている。 この ように,一 ・方で

理 論 的 な精緻 化が な され なが ら,他 方で そ れ にあ る程 度 対応 した実態調査が行

われているために,物 流 戦 略 論 は 重層 的 な研 究 が繰 り広げ られてお り,一 定 の

研 究 成 果 を積 み ヒげて い る(」

そ こで小 論 で は,ア メ リ カを中心 と して研 究 され ている物流戦略論が どの よ

うに展開 されているのか を分析 してみ ることにす る。 それは,経 営 戦略 論 の ・

環 と して物 流 戦 略 論の系譜 を明 らかにす ることになる。あ らか じめ小論の構 成

を述べれば,最 初 に従 来物 流 論 にお いて物 流 戦略が どの ように論 じられていた

かオー ソ ドックスな物 流戦略 論 を まず明 らか にす る,,こ れ は,小 論 の 主た る

テ ーマ で あ る新 た な物流戦略論の特徴 を際立たせ るための導入部分であってt

そ れ を受 け て次 に 産 業組織 論か ら経営戦略論の理論的な流れのなかで展 開され

る新 たな物流戦略論の特徴 を分析す ることにする。そ こでは理論 的展開のなか
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で想定 される物流戦略論の諸要素を明らかにすることになる。それに引 き続

き,物 流戦略論に関する実証研究が行われてお り,具 体的にその内容を明らか

にする。これを受けて最後に,こ うしてアメリカで展開されている物流戦略論

の研究一Lの課題はどこにあるのか,さ らに日本における物流の現状を踏まえて

このアメリカの物流戦略論をどのように位置づけることができるのか,若 干の

考察を付け加えることにする。

1.オ ーソ ドックスな物流 戦略論

最初に,い わゆる機能としての物流 とこれに関連 した物流戦略について考え

てみよう。企業活動を展開するには,原 材料,部 材,部 品,さ らにIl場 で生産

された製品など,こ れ らの管理 と物理的移動が必要不可欠である。換 言すれ

ば,こ れらを充足 させる物流の機能がなければ,企 業活動その ものが成 り立た

ないことは自明である。 したがって,い かなる企業であれ,お よそモノを取 り

扱 う企業は,基 本的に物流機能を充足 させなければならず,実 際に企業活動を

展開していることは,何 らかの形態で物流機能を充足 していることを意味 して

いる.,

そ こで,問 題はこの必要不可な物流機能を企業ない し企業の経営者がどのよ

うに考えて,自 らの企業活動のなかに位置づけて実践 しているのかである。 と

もか く物流機能を充足 しなければ企業活動が成 り立たないために,所 与の前提

として物流機能を充足 しているだけであれは,そ の企業の行為はおよそ物流戦

略 にはほど遠い もであろう。そこには何 らの戦略性 を見いだす ことはで きな

い。逆に,企 業の経営者がこの必要不可欠な物流機能を1純 に充足するのでは

なく,そ の企業の経営戦略における重要な一環 として位置づけ,そ の意味や存

在を特別なもの と認識して,あ る明確な目標を設定 してそれを実現するために

特定の行動を繰 り広げているとすれば,そ こには特有の物流戦略なるものが存

在 しているように考えられる。

こうして企業の物流戦略という独自の領域 とその重要性が存在するのである

が,ア メリカの物流研究者はこうした物流戦略を従来どのようにして把握 して
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きたのであろうか。 まずは 一般 にな じみの深 い研究者 による比較 的オー ソ ドッ

クスな物流戦略論 を明 らかに してみ よう。Ballouは,物 流 の代 表 的 な概 説 書で

あ り4版 を 重ねて い るBusinessLogisticsManagementで,第2章 「物流 戦 略 と

計 画」 に お い て物 流 戦略 を論 じて い る。そ こでBallouは,物 流 戦 略 の ポ イ ン

トと して,第1に コス ト削 減,第2に 資 本削 減,第3に サ ー ビスの改 善 を指 摘
け 　

している。

第1の コス ト削減 に関 して は,物 流 部門 が コス ト部 門で あ る限 り,利 潤 の 最

大化 を 口指 す ため に全 体 の コス ト削減す ることが必 要であ り,そ の ・要 素で あ

る物 流 部 門 も コス トを削減 して利潤 の拡 大に貢献す ることになる。 このための

具体 的な施策 として考え られるのが,例 え ば,出 荷 ロ ッ トを大 き くす る こ とに

よる輸送 コス トの削減や,多 様 な輸 送 機 関 の 中か ら コス トの低い輸送機関 を選

択す ることなのである。 在庫 を削減す るために多頻度小rIの 発 注 を して 調達 し

た り,途 中 の物 流 拠 点 を経 由せ ず に 直接顧客 に配送 した りす るや り方を選択す

ることなども指摘 されてい る,,

第2の 資 本削 減 は,物 流 部 門へ の 資 本 の投 資 をで きるだけ少 な くして,資 本

利 益率 を 高め よ う とす る戦 略 である。物流 部門へ の資本投 ドは,倉 庫Y物 流 セ

ン ター,さ らに配送 セ ン ター な どの建 設 が必要 とな り,企 業 に とって大 規模 な

設 備投 資 を必要 とす る。 また自家輸送 を行 うため に大量の トラックを購人す る

ことによって も資本の投 資が必要 となる。 しか し,企 業 の本 質 的 な行動 は,資

本 の投 資 をで きるだ け節約 して,よ り多 くの 利潤 をあ げ る こ とで ある。 この た

めに,企 業 の経 営 者 に とって は,設 備 投 資 が 必要 とな る物 流 部 門への資本投資

をで きる限 り節約す ることが 重要なポ イン トになる。そ こで,資 本 を削減 す る

ため の具 体 的 な 方策 として,途 中 の物 流 セ ン ター や配 送 セ ンター を経 由す るこ

とな く顧客へ直送す ることで従来の物流拠点 を不必要 にす ることやTま た従 来

の配 送 セ ン ター や物 流 セ ンターの機能 を物流業 者に外部委託す るこ とな どが指

摘 されている。 こう した外 部委託 は,ト ラ ック輸 送 を 自家 用 輸送 か ら営業用輸

送に転換 する ことも含 まれ る。換 言すれば,こ れ は現 在 わが 国 で も流 行 してい

る ア ウ トソー シ ング(outsourcing)で あ っ て,こ れ は資 本 の 節 約 の 一・環 と な
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る。

第3の サ ー ビスの改 善 は,製 品の 売L増 加 に寄 与す るた め の戦 略 で あ る。 こ

れはいわゆるカス タマー ・サー ビス(customerservice)と 深 く関係 して くる。

顧 客 が特 定 の 商品 を選択 して購 入す る理由には}製 晶 その もの 品質 が優 れ てい

た り,商 品 の価 格 が安 い な ど他 に,注 文 した後 に短 時 間で 届 け て くれ るとか,

少量 の注 文で も受 け付 けて くれ る とい った物流サー ビスの内容 も重要 な要 素に

含 まれる,こ う した物 流 サ ー ビス は,一 般 に カ ス タマ ー ・サ ー ビスの 一部 と考

えられてお り7製 品 を販 売 す る企業 に とっ て は,こ れ らの 物流 サ ー ビ スを他 社

に比 較 して ・段 と質の高い レベルに高め ることが重要 となって くる。いわゆる

カ スタマー ・サ ー ビ スにお ける差 別化(differentiation)で あ る。 こ う して カ ス

タマ ー ・サ ー ビスの差別化が製品の売上拡 大に大き く寄'チす る こ とに な り,そ
i`?)

のため物流サー ビスの改 善が物流戦略 と して大 きな意味 を持つ ことになる。

以 ヒの ように,こ こで紹 介 したBallouの 物 流 戦 略 は,極 め て オ ー ソ ドック

スな もので あ る。ただわれ われ 日本 人の感覚か らする と,第2の 資 本 を削 減 す

る とい う物 流戦 略 のポ イン トは,い か に も資本 効 率 的 な縄 営 を 目標 と している

ア メリカ的な観点であ るとい えな くもない。 その ことは,ア メ リ カ以外 の物 流

卑 門家 に よる テキス トと比較 してみ る とよ り鮮明 になる。

物 流 に関す るテキ ス トブ ックの もう1人 の オ ー ソ リテ ィで あ る イギ リ スの

Christopherは,第2版 を 重ね たLogisticsandSupplyChainManagementで,

物 流 戦 略 に関 してBallouと は 多 少 異 な った説 明 を して い る。Christopherは 特
l3}

に物流戦略 とい うテクニ カル タームは使用 していないが,企 業が 競 争優 位 を発

揮 す る ため の源 泉 として物流 を捉 えてい る。 そこで,競 争 優 位 の源 泉 とな るの

は,第1に 物流 にお け る低 コス トオペ レー シ ョンであ り,第2に 他 企 業に対 す

る差 別化 で あ る と指摘 している。そ して前者 の低 コス トオペ レー シ ョンを 「生

産性優位」 とい う概念で捉 え,後 者 の差 別化 を実 現 す る こ とを 「価値優位」 と
　り

い う概 念で捉 えている。

この ように,Christopherは 物 流 戦 略 とい う用 語 は使 用 して い ない ものの,

競 争優 位 とい う用 語 を使 用 して い ることか ら容易に想像 され るように,そ の 内
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容 は まさに物流戦略の ことであ る。 その指摘す る内容 は,資 本の 節約 を除 け ば

Ballouの それ とほ ぼ 同 じで あ る。 資本 の 節約 を入れ るか入れないかの違いがあ

るが,先 に見 たBallouの 説 明 もChristopherの 説明 も基 本的 に共通 した 内容 と

な ってい る。

そ して,こ れ らの 説 明 は 一 般 的 な物 流 戦 略 として充分 首 肯で きる もの であ

る。つ まり,単 な に物 流 機 能 を充足 す る だ けではな く,物 流 を通 じて 企業 の経

営 活 動 をいか に有利に導 くのか,あ るい は経 営 戦 略 的 視点 で 物 流 を考え るとき

に何が重要 となるか,と い った観 点 か ら企 業の物 流 戦 略が考 えられてい る。そ

れは,通 常 の戦 略 論 と して物 流 を 考 える ときに,企 業 に とって 何が 重 要 なの か

か を明 らか に してお り,物 流戦 略 論 と して は オー ソ ドックスな説明 となってい

る。

2.資 源ベ ース理論に基づ く物流戦略論

先に見 たオー ソ ドックスな物流戦略論 とは別に,ア メ リカで は特 に1990年

代 か ら新 た な物 流 戦 略 論 が提 唱 され る ようになった。 この物流 戦略 論の特 徴

はiま ず 経 済学 お よび経 営 学 にお け る研究成果 を踏 まえて一一・定の理論的体 系化

が行われお り,そ れ に基づ いて物 流 戦 略 論が 構 築 されてい ることである。つ ま

り,こ の 新 しい物 流 戦略 論 は現 実 の 事象か ら抽出する帰納 的な方法 ではな く,

まず理 論 的体 系 化 を前提 に して演繹的 な方法が採 用 されている。 したが って,

この新 た な物 流 戦 略論 を理 解 す るため には,そ の 前提 と して体 系化 され た経営

戦 略論の理論 的なアプローチの内容 を検討す る必要があ る。

この新 たな物流戦 略論の基礎 となってい るのが,資 源 ベ ー ス理 論(resource-

basedtheory)で あ る。 この資 源 ベ ー ス理 論 は,も と も との系 譜 をた どれ ば産業

組 織 論 にた ど り着 く。かつ て産業 分析 の代 名詞 と もなった産業組織 論であ る

が,そ の 限界 を克服 す る新 た な試 みの一つ として資源ベー ス理論が登場 してい

る。産 業組織論 か ら資源ベー ス理 論にいたる系譜 を踏 まえて,物 流 を対 象 と し

た新 た な経営 戦略 論 として物流戦略論が提唱 され るようになったのであ る。そ

こで,以Fで は まず 産 業組 織 論 か ら始 ま る資源ベ ー ス理 論の系譜 を簡 単 にた
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ど っ て み よ う。

(1)産 業組織論的アプローチの限界

周知のように産業組織論はf特 定の産業や特定の市場を対象として産業の内

部や市場の内部における企業間の競争状態 を中心に分析が行われる。産業組織

論では,分 析 ヒのフレームワークとして市場構造,市 場行動,市 場成果の3が

重要な構成要素 となる。市場構造とは,対 象となる産業および市場の競争状態

に関 して,売 り手 ・買い 手の集中度,参 人障壁,製 品差別化な どを基準 にし

て,競 争型,独 占型,寡 占型,不 完全競争型にタイプ分けを行う。こうして市

場構造が明 らかになるとaそ の市場構造によって売 り手および買い手の企業が

市場における行動の型が明らかにされるが,こ れが市場行動である。そ して市

場構造や市場行動によって当該産業の効率性や安定性 などが尺度されて,当 該

産業が社会的に望 ましいかが判断され,そ の結果 として公共政策の必要性が議

論される。このような産業組織論による分析手法が広 く普及してお り,実 際に
くヨ　

産業組織論 に基づ いて各種 の産業の分析が行われて きた。

こう した伝統的な産業組織 論をベー スとして,産 業 内 で の競 争状 態 を評 価 す

る説 明 を展 開 したのがPorterで あ っ た。Porterは,産 業 の 競 争 状 態 を決 め る

要 因 と して,新 規 参 入 の脅 威,既 存 事業 者 間の 敵 対 関係,代 替品 の 脅威,買 い

手競 争 力,売 り手競 争力 の5つ の要 因 をあ げ てい る。 こ う した競争 要因が産業

の特性 を決定す ることにな り,こ の ため 企 業 は5つ の競 争 要因 に基 づ く産業 の

特 性 に応 じて うまく戦略 を選択 する ことによ り,市 場 で優 位 な立 場 を維持 す る

こ とが で きる。そ して企業の 市場 での優位 は,規 模 の経 済 性,範 囲の 経 済性,

製 品 差 別化,ス イ ッチ ン グコ ス トな ど に よっ て参 人障壁 が築 かれ て維持 され

る。 こう してPorterの 戦 略 論 の 展 開 は,産 業組 織 論 に お け る 市場 構 造 か らの
fti}

展開 を援用 してお り,産 業 組 織論 をベ ー ス と した もの であった。

しか し,産 業組 織 論 が体 系 化 され た ア メ リカにおいて,や が て この 産 業組織

論 に対 して根 本的な疑 問が提 出 され るようになった。産 業組織 論が提起 した分

析 ツー ルに よって,特 定 の 産 業 の競 争状 態 や そ こにお ける企 業行動パ ター ンな
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どが類型化で きるようになったが,そ れはあ くまで特定の産業全体を対象とし

た類型化にす ぎない。現実を注視してみると,特 定の同じ産業では,・ 方で卓

越 した収益性 を実現できる少数の企業と,他 方でこれと対照的に低い収益性 し

か実現できない大多数の企業が存在している。特定の産業内の企業の収益性の

格差,と りわけ優れた収益性を達成している企業の存在をどのように説明すれ

ばよいのか1と いう疑問が出されたのである。当然なが ら,従 来の産業組織論

は特定の産業全体の競争状態やその特徴を分析する方法であるために,こ の分

析 ツールでは産業内における個々の企業の業績格差,特 に卓越 した企業の出現
しアう

を分析す ることは 自ず と限界があ ることは明 らかである。

(2)資 源 ベ ー ス理 論 の 特徴

あ る産 業 にお いて特定の企業が 卓越 した収 益性 を実現 している場合に,そ の

原 因 を企 業 の 置 か れ て い る環 境 や産業それ 自体 の特 質 に求 める には限界があ

る。それ よ りは,そ の企 業 の 内 部 に特 有の 要因が 作用 してい るため に卓越 した

収益性 を実現 している と考えた方が理解 しやすいC,つ ま り,個 別 の企 業 の収 益

性 を見 た場 合,ま さに個 別 の 企 業そ の ものの 内在す る卓越性 の原因を見つ ける

ことがで きると考 えられ るのである。

この ような従来の産業組織 論的な思考を乗 り越 えて,新 しい 視 角で 企 業 を見

る と,企 業 自体 の捉 え 方 も当然 変 化 して くる。新 たな視角で見る と,企 業 とは

次 の よ うに把 握 で きる。 す なわち,企 業 とは 卓越 した収益性 を実現 す るための

い ろい ろな資源(resources)を 備 え て い る ので あ っ て,企 業 と は ま さに 「資 源

の か た ま り」(bundlesofresources)で あ る と見 なす こ とがで きる。 これ こそが

資源ベー ス理論の基本的な企業 の認識のIA方 で あ り,資 源 ベ ー ス理 論 の基 礎 を
cK)

な している考え方である。

ところで,企 業 は 市場 にお い て 卓越 した収 益性 を維持 しようと努力 してい

る。そ して企業が優 れた競争力を有 していることは,卓 越 した収 益 性 で示 され

る こ とに なる。 これは,卓 越 した パ フ ォー マ ンス(superiorperformance)と も

表 現 され るが,市 場 に お い て 企 業 が こ う した状 態 にあ るこ とを 「競 争優 位」
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(9J

(competitiveadvantage)と い う。

しか し,あ る企 業が 市場 にお いて … 時 的 に競争優位 にあ って も,競 争 相 手の

企 業 が その 競 争優 位 にあ る企業の基 になっているもの を模倣 した り,さ らに別

の 新 しい生 産 方法 を導 入 するこ とになれば,こ の 企業 の 競 争優 位 は短期 間 に崩

れ て しまう。そ うした場 合 に企業 は市場 におい て不安 定 な状 態 に陥 る。 そ こ

で,企 業 は短期 的 な競 争優 位 の 実現 で はな く,長 期 にわ た っ て 市場 にお け る競

争優 位 の実現 を 目指す ことになる。 これが 「持続 ロ∫能 な競 争優位」(sustainable

competitiveadvantage)と 呼 ばれ る状 態 で あ り,企 業に とって この持 続 可能 な競

ロ リ　

争優位 を達成す ることが 重要であ り1こ れが 企 業 の経 営 戦 略 の 要諦 となる。

この持続 可能 な競争優位 を追求す る企業の捉 え方に も,資 源ベ ー ス理 論 の特

徴 が 現 れ て い る。資源ベー ス理論 において注 目すべ き点 は,こ う した持 続 可 能

な競 争優 位 を獲 得す るための企業特有の行動は,い わ ゆ る レ ン ト(rent),す な

わ ち超過 利 潤 を獲 得 しよ う とす るイ ンセ ンテ ィブが強 く作用す る結果である と

理解す る。つ ま り,資 源 ベ ー ス理 論 で は,企 業 とは通常 の収 益性 に満 足 せ ず ,

常 に レ ン トが 発 生 す る機 会 を追 い求 める レン ト追求 者(rent-seeker)で あ る と

把 握 して い る。 一般 に レン トは経 済 レン ト(economicrent)と 独 占 レ ン ト(mo-

nopolyrent)が 存 在 す る。経 済 レン トとは,あ る 企業が 他 の 企業 と同 じ資 源 を

使 用 していて も,効 率性 に優 れ て い る ため に発 生 す る利潤の ことである。 これ

に対 して,独 占 レ ン トとは資 源供 給 の希 少性 よ りも,む しろ慎 重 な生 産 の 制 限

に よって 生 じる利潤 である。企業 は双 方の レン トを追求す る,,こ う して 企 業 は

資 源の 効率 的 な利 用 か らと市場で の独 占力 の双 方で 卓越 したパ フォーマ ンスを
(Il)

実現 し,持 続 可 能 な競争優 位 を達 成 しよ うとす るのである。

経済学 の分野では,こ の 超過 利 潤 をいか に把 握 す るかが}要 な研 究 課 題 の 一一

つ で あ っ た。 例えば シュ ンペー ター はいわゆる技 術革新 をもた らす企業の イン

セ ンテ ィブはこの超過利潤 の追求 にあ り,し たが っ て企 業に お け る超過 利 潤の

重要性 を注 目して きた。いず れにせ よ,経 済学 で は 企業 が レン トす なわ ち超過

利潤 を求め て行動す る結果 と して,市 場 に お け る 競 争 優 位 の 達 成 が 可能 とな

る。 したが って資源ベース理論 において も,こ の レ ン トの 発 生 とそ れ を求 め る
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企業行動が重 要視 されているのである、,こう して,資 源 ベ ー ス理 論 も経 済学 の

理 論 的発展 を踏 まえた企業の把握 を前提 として展開 されてい るのであるU

さて,資 源 ベ ー ス理 論 にお け る 重要 な ポイ ン トは1持 続 可 能 な競 争優 位 を実

現 す る ための企業の資源 とは何か とい うことであるOそ こで,資 源 ベ ー ス理 論

を整 理 して い るOlavarriettaとEllingerに よれ ば,資 源 ベ ー ス理 論 に お け る 企

業の 資 源 とは3つ の カテ ゴ リー が あ る と指摘 してい る。その3つ の カテ ゴ リー

とは,第1に 投 入要 素(inputfactors)で あ り,第2に 資 産(assets)で あ り・ そ
ロカ

して第3に ケー パ ビ リテ ィ(capabllities)で あ る。 そ れぞ れ を順 に見 てみ よ う。

第1の カテ ゴ リー で あ る投 入要 素 とは,企 業が 市場 か ら手に入 れ る こ とので

きる(す なわち購人で きる)・ 般 的 な資 源 を指 してい る。 これ らは,例 え ば,1二

場 で使 用 す る機 械 や 装 置 な どの ハー ドウェアであ った り,労 働 市場 を通 じて 手

に 人 れ る こ とので きる労働 者の技能(ski11)で あ っ た りす るVこ う した購 入 で

きる投 入要 素が 企 業の なかで結合 されて実際の作 業過程 で使用 されるようにな

ると,そ れ らが さ らに資 産 や ケーパ ビ リテ ィに発展す る。

そ こで,第2の カテ ゴ リー で あ る資)fと は,企 業 に よって所 有 され管 理 され

た ス トック(stock)の こ とで あ り,こ れ は長 年 の投 資 に よっ て 蓄積 された もの

であ る。それ は有形 ・無形の いずれ もが含 まれてお り,有 形 の資 産 と して は資

本装 備,情 報 シ ステ ム な どで あ り,無 形 の 資 産 と して は,特 許,ブ ラ ン ド,集

約 され た知 識 な どが 含 まれ る。

そ して第3の カ テ ゴ リー が,資 源 ベ ー ス理 論 の核 心 的 部分 を形 成す るケーパ

ビ リテ ィで ある。 ケーパ ビ リテ ィとは,組 織 の プ ロセ ス と通 して 使 わ れ る技

能,資 産,知 識 な どの 複合 的 なか た ま りで ある とされる。たびたび引用 される

Dayの 定 義 に よる と,「 ケ ーパ ビ リテ ィとは,技 能 と集 団 的 な学 習 の 複合 的 な

か た ま りであ り,組 織 の プ ロセ ス を通 じて 行使 され,機 能 的 諸活 動 を非常 に う
{]3)

ま く調整で きる」 とされている、,ここで ケー パ ビ リテ ィとは,実 際 に組 織 の プ

ロセ スの 中 で生 み 出される種 々の能力の ことを指 してい る。それは,チ ー ムで

作 業す る能 力 であ った り,技 術 的 な能 力 で あ った り,新 製 品 開発 の能 力 で あ っ
くl9)

た りするのであ る。 こう してケーパ ビリテ ィと呼ばれる技 能や知識 に基づいた
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行動の能力はaこ れ を繰 り返 して使 用 す る こ とによって,高 度 に洗 練 した もの

ほの

に質的 に向Lし て い くこ とが で きる。

(3)ケ ーパ ビ リテ ィと戦 略 的資 源 の条 件

資源 ベー ス理 論で は,企 業 に お け る資 源,そ の な か で も企 業 の ケ ー パ ビ リ

テ ィに注 目す るが,持 続 可能 な 競 争 優 位 を 生 み 出 す 資 源 は 「戦 略 的 資 源」

(strategicresources)と 呼 び,そ の重 要性 が 強 調 され て い る。 この戦略的資源 と

呼ばれ るケーパ ビ リテ ィは}い わ ゆ る レン トを生 み 出 して持 続 ロ∫能 な競争優位

を実現 する ことにな り,企 業 に とって は極 め て 重 要 な意 味 を持 っている。

この ことは,次 の よ うに[tい 換 え る こ とが で きる。 す な わ ち,・ 般 の企 業 は

この戦 略 的 資 源 を獲 得する ことが極 めて困難 なるがゆえに,特 定 の 企 業が この

戦略 的 資 源 を保 持す ることがで きる ようになれば,そ れが レ ン トを発 生 させ 持

続 可能 な競 争優位 を実現 させ ることになる。 なぜ な らば,競 争相 手が 容 易 に 入

手 ロr能な戦略 的 資 源 で あれ ば,競 争 優 位 は簡 単 に崩 れ て し まうか らである。 し

たが って,こ の 戦略 的資 源 とは,も とも と極 め て 限定 され た 条件 の もとで成 り

吃つ と考え られ るのであ る。

そ こで,資 源ベ ー ス理 論 で は,戦 略 的資 源 とな るた め に3つ の 重要 な条 件 が

設 定 されて い る。それ らは,第1に 価 値 が あ り(valuable),そ して 第2に 希 少

で あ り(scare),さ らに 第3に 不 完 全 に しか模 倣 で きな い(imperfectlyimitable)
く　

とい う条件である。

第1に,価 値 が あ る とい うこ とは,そ の 資源 に よっ て企 業が 市場 で の新 たな

機 会を切 り開 くことがで き,差 し迫 る脅威 を取 り除 き,そ してパ フ ォー マ ンス

の改 善す る こ とが 可能 になる時 にfそ の資 源 は価 値が あ る存 在 とな ると規定 さ

れ ている。

第2の 資 源 が希 少 で あ る こ とは比 較 的明瞭 なことであ る。す なわち,特 定 の

企 業が 使 用 して い る資 源 は別の競争相手 にとってその利用が制限 されてお り,

競 争優 位 にあ る特 定 の 企 業 だ けが独 占的 にその資 源を利用す ることが で きる状

態 を指 している。
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第3の 資 源 が 不 完 全 に しか模 倣 で きない状態 とは,不 完 全 な模 倣 性(imper-

fectirritability)と も呼 ばれ て お り,そ の 資源 が1純 に まね を した り複 製 した り

す る こ とが困難であ るこ とを示 してい る。なぜ 不完全 に しか模 倣で きないの

か,そ の理 由 と して,次 の よ うな説 明 が な され て い る。その ・つが,因 果 関係

の 曖 昧性(causalambiguity)と い わ れ る もので あ る。 これ は競 争優位性 にあ る

企業の戦略的資源 を競争相手の他の企業が容 易に分析 した り解析 した りで きな

い状態 を指 してい る。 この因果関係の曖昧性 が模倣 もしくはベ ンチマーキ ング

((]rlbenchmarking}に対す る 大 きな障 壁 と考 え られ て いる。 さらに因果関係の曖昧

性 に関連す る ものが暗黙 知(tacitknowledge)で あ る。 この 暗黙 知 とい う概 念 は

わが 国で も使 われてい るが,明 確 に言 葉で 表現 す る こ とが で きない知識のこ と

で,組 織 の なか の 集 団的 な知性 で あ った り,ケ ー パ ビ リテ ィや プ ロ セ スの それ

自体のなかに埋め込 まれていた り,そ れ を う ま く言葉で 説 明 で きな い ものであ

る。 また社会的複雑性(socialcomplexity)と 呼 ばれ る要素 もあ る。 これ は,企

業 の なか の集 団 にお け る個 人 の問の関係や,供 給 業 者 や顧 客 に よる評 判 な どを

含 む ものであ り,こ れ も長 年 の 関係 の なか で培 わ れて きた もので容 易に複製 し
　モ　　

た り模倣 した りす ることがで きないL>

この よ うに,企 業 の 資源 は戦 略 的資 源 とな る ためには3つ の条件 が必 要 とな

り,こ う した 条件 を備 えて い る とそ れは戦略的資源 とな り,持 続 可能 な競 争優
　り

位 を達成するための ケーパ ビ リテ ィとなるのである。

3.ロ ジステ ィクス ・ケ ーパ ビ リテ ィの特性

以 ヒの ように資源ベー ス理論の論理構 成 と特徴 を明 らか に して きたが,次 の

課題 は この資 源 ベ ー ス理 論 が どの ように して物流分野へ適用 されるのか とい う

ことになる。換[-1す れ ば,従 来の オー ソ ドック スな物 流戦 略論 と異なる,資 源

ベ ー ス理 論 に基づ く物流 戦 略 論が どの ように構築 されるのかを明 らかに してみ

よう。

(1)ロ ジ ステ ィクス ・ケ ーパ ビ リテ ィの成立 と条件
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今 までの説明に基づ くならば,経 営 戦 略 を考 え る場 合,企 業が 持続 ロ∫能 な競

争優 位 を実現 するための源泉 は,企 業が 固 有 に持 つ ケー パ ビ リテ ィに求め るこ

とがで きる。 この ケーパ ビリテ ィは戦略的資源 と して価値 ある ものであ り,企

業 はそ れ を備 え て い る こ とに よ り持続 可能 な競 争優位 を達成 す る ことが で き

る。 まさにこの戦略的資源が物 流分野 に存在すれ ば,そ れ に よ って 企業 は持 続

μ∫能 な競 争優位 を実現 で きることになる。 こうした状態が 生 じた ときに,資 源

ベ ー ス理 論 は物 流 分 野 に も適 応 され る こ とにな り,物 流 にお け る ケ ー パ ビ リ

テ ィが 重 要になって くる。

これが ロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィ(logisticscapabilities)で あ る。 ロジ

ス テ ィク ス ・ケー パ ビ リテ ィは,物 流 にお け る独 自の ケー パ ビ リテ ィであ り戦

略的資源 として価値 を有 してお り,こ の た め にそ れ に よって レン トが生みだ さ

れ,持 続 可能 な競 争優 位 が 導 かれ る ことになると考え られ るC,し た が っ て,こ

う した ロ ジステ ィクス ・ケー パ ビリテ ィの存在が明 らかに なれば,資 源 ベ ー ス

理 論 に 基づ く新 た な物 流戦略論の提唱が 可能 となるのであ る、Jこう して,資 源
('){j

ベー ス理論 に基づ いてその応用 として物流戦略論が展開 されることになる。

ところで,持 続 可能 な競争優 位 を獲 得 す るための戦略的資源 としての ケーパ

ビ リテ ィは,ま さに競 争 の 激 しい 市場 にお い て レン トを獲得 で きる もの であ

り,そ の レ ン トを獲得 で きる根拠 は,企 業 の持 つ ケー パ ビ リテ ィが,価 値 が あ

り,希 少で あ り,模 倣 され に くい とい う条件 を持 つためであ ると説明 されてい

る。 こう した特質のケーパ ビリテ ィがあ るか らこそ,企 業 は激 しい競 争 が展 開

され る 市場 で も持続 ロ∫能 な競争優位 を維持 してい くことがで きると考え られて

いる。そ こで,ロ ジ ステ ィク ス ・ケー パ ビ リテ ィが存在す る とい うこ とは ,そ

の条 件 と して,価 値 が あ り,希 少 であ り,模 倣 ロ∫能性 が少 ない とい う3つ の 条
C'L1)

件が備わってい ることになる。

(2)ロ ジ ステ ィクス ・ケ ーパ ビ リテ ィの背景

そ こで,な ぜ 物 流 が 経営 戦略Lの 重 要性 を増 し,ロ ジ ステ ィクス ・ケー パ ビ

リテ ィなる ものが指摘 され,そ れ に基づ く物 流 戦略 論 が提 唱 されるようになっ
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て きたのであろうか。 ロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィが台頭 して くる時代的

背景 を明 らかにすれば,そ の存 在の 理 由 も よ り鮮 明 に な る。

資源ベ ース理論 に基づ く物 流戦略論が台頭 して くるの は1990年 代 に 人 っ て

か らで あ り,こ う した 台頭 の背 景 には,そ れ 以 前の1980年 代 に お け る企業 の

物 流 に対 す る捉 え方の大 きな変化が存在 していた。特 に注 目すべ き点は,企 業

に とって の 「時 間」 に対 す る一重要性 が この時期に大 きく変化 した ことである。

企業が取引 を行 う顧客 は,時 間 に対 す る価 値 に重 点 を麗 くようにな り,こ の た

め 企 業は 時 間 に対 す る新 た な対応 を迫 られ るようになった。 この こ とは,換 言

す れ ば,時 間 をめ ぐる競 争 が重 要性 を増 した ことを意味す る。時 間を重視 して

迅速性 を持たせ ることが競争条件 として大 きくなって きた。 こう した新 しい競

争 は,タ イム ・ベ ー ス ト ・コ ンペ テ ィシ ョン(time-basedcompetition)と 呼 ば れ
くヨカ

る ようになったので ある。

このため,競 争儂i位を実現 しよ うとす る企 業 に とっては,時 間 とい う新 た な

競 争 条件 を武器 として手 に入れる ことが'重要 とな っ た。市 場 の ニ ー ズ に応 じて

迅速に製品 を届けることが,顧 客 満 足 を増 す ように な り,そ れ を実 現 す る こ と
ぱ ヨ　

が競争 ヒ極めて優位に作用するようになったのである。こうした時間という要

素にさらに品質 という要素が加わることなるが,時 間に基づいた競争や品質に

基づいた競争とは,顧 客に製品が納入されるまでの時間の浪費を排除すること
ぼわ

や,そ の過 程 での 無駄 を排 除す る こ とである。 これ らは流通過程だけで な く,

製 造 過程 にお け る在庫 な どの無駄 を排除するこ とが含 まれ る。 こうした時間や

品質 をめ ぐる競争 では,当 然 なが ら企 業内 部 での物 流 機 能が大 きな役割 を演 じ

てお り,こ の た め資 源 ベ ー ス理 論 で い う企業の ロ ジステ ィクス ・ケーパ ビ リ
(Z;>1

テ ィが 注1-1さ れ る よ う に な っ た の で あ る。

こ う した状 況 を背 景 と して,物 流 に 関 わ る 要 因 と して,か つ て 日本 の 自動 車

メー カ ー で 開 発 さ れ たJIT(just-in-time)や,こ れ に 基 づ い て ア メ リ カ の ア パ レ

ル 業 界 で 開 発 さ れ たQR(quickresponse},さ ら に ア メ リ カ の 加.IA食 品 業 界 で 開

発 され たECR(ef∬cientconsumerresponse)と い っ た コ ンセ プ トや シ ス テ ム が ・
え　 　

特 定の業界や企業 によって注 目され るようになった。 こうした新たなコ ンセプ



物流戦略論の新たな展開15

トや システムはアメ リカの企業 にとって無視 で きない競争 の要素 として存在す

る ようになったのである。そ してfこ う した コ ンセ プ トや シ ステ ムが市場 で競

争 している企業に注 目され ること自体 が,顧 客志 向の 戦 略 を展 開 し,優 れ たパ

フ ォー マ ンス を達 成 して市場 におけ る持続可能な競争優位 を実現 させ ようとす

る企業に とって,ロ ジ ステ ィク ス ・ケ ーパ ビ リテ ィがそれ 自体で価値 ある もの

E27)

と して出現 したこ とを端的 に示 してい る。

こうして,1980年 代 か ら1990年 代 にか けて の ア メ リ カの 企 業 を取 り巻 く環

境変化のなかで,物 流 が 企 業 に 固有 の ケ ーパ ビリテ ィとして 重要視 され,や が

て 資 源べ0ス 理 論 に基 づ く物 流 戦 略論 が 展 開 されるようになったのである。

(2)ロ ジス テ ィクス ・ケ ーパ ビ リテ ィの価値 と希 少性

ロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィが成 立す る条件 として ,価 値 が あ り,希 少

で あ り}模 倣 され に くいの3つ が あ る。 この3条 件 は まさに ロ ジ ステ ィクス ・

ケー パ ビリテ ィの本質的な部分であ るが,資 源 ベ ー ス理 論 に 基づ い て物 流 戦略

論 を展 開す る研究 者は,こ う した 条件 を具体 的 に どの よ うに説明 しているので

あろ うか。 まず は,ケ ーパ ビ リテ ィを担 保 す る価値 があること,希 少 で あ る こ

との 具体 的条 件 を明 らか に してみ よう。

先の01avarriettaとEllingerは ロ ジ ス テ ィ クス ・ケー パ ビ リテ ィを担保す る

価値 につ いて述べ ているが,こ の価 値 とは新 た な 市場 開拓 を ロ∫能 にす る資源で

ある とい う意味を持 っている と説明 している。 具体的に次の ような事例 を取 り

出 してい る、,

彼 らが取 りiなげ て い るの は,リ ー バ イ ス(Levi'slの オー ダー メイ ドの ジ._._ン

ズの 販売 シス テム で あ る。 リー バ イスを販売す るLeviStrauss&Cは ,Per-

sonalPairJeans計 画 を開始 した。 これ は,ジ ー ンズの メー カーが ,一 般 の 消

費者 に販 売 す る小 売 店 と協 力 して新 たな顧客 を開拓す る方式であ る。消 費者の

中にはa従 来 の既 製 品 の ジー ンズで は な く,よ り体 型 に フ ィッ トした オー ダー

メ イ ドの ジー ンズの購入 を希望 している者 がいるc、リーバ イスは こ う した顧 客

を対 象 と した販売 システム を構築 したのである。
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この仕組みではメー カー と小売店の顧客 に関する情報の伝達 と製 品の配送が

重要 となる。小売店 はオー ダー メイ ドを希望す る顧客 に対 して店内で顧客のサ

イズを測 り,そ れ を店 内 にあ るパ ソ コ ンの 端 末に入力す る。 この顧客情報 は情

報通信 システムで瞬時にテネシー州のマ ウンテ ン市にあ るリーバ イスの1二場 に

転 送 され る。1二場 で は個 々の 顧客 のサ イズに合 わせ て生地が裁断 され,縫 製 さ

れ て,オ ー ダー メ イ ドの ジー ンズ が 生 産 され る。 オー ダー メイ ドの ジー ンズ

は,規 格 品 で大 量 生 産 され る ジ ー ン ズに比べ ると,10ド ル価 格 が 高 くな っ て

い る。 情 報 通信 システムに よって注 文を受 けてか ら,3週 間 後 に 小 売 店 に納 入

され る。 そ の他に希望すれば,5ド ルの 追加 支払 で,航 空 宅 配便 業 者 の フ ェデ

ラル ・エ クスプ レスに よる白宅への直接配送サー ビス も受 けることがで きる。

こうした リーバ イスのオー ダーメ イ ドジー ンズは,従 来の ジー ンズの 製 品 差

別化 で あ り,こ れ に よ る新 た な 市場 の獲 得 を意図 した ものである。 さらに,こ

の 方式 は,流 通 過 程 で在 庫 を待 たず に 無駄 を排 除す るアパ レル業界のQRの 一△

つ の実 践 形 態 で あ り,流 通 過 程 にお け る在 庫 の 削減 が 期待 され るシステムであ

る。いず れにせ よ,こ の オー ダー メ イ ドジー ンズ とい うリーバ イスの事例は,

一一方 で 個 別 オー ダー に対応 で きる告産 システムの確 立とともに,個 々の小 売 店

か らの注 文 を直接1二場 に流 す 受注 の た め の情 報通 信 システムの利用 と,直 接 消

費 者 の 自宅 まで の製 品 を配 送する輸送サー ビス とい うように,物 流 シス テム が

大 きな役 割 を担 っている。 これ は,物 流 の 専門的 な能 力 を活 用す る ことによっ

て新 たなシステムが構築で き,製 品 差 別化 を実 現 して 新 た な 市場 の開拓 が 可能

となったのであ る。 この システム を支え るロ ジステ ィクス ・ケーパ ビ リテ ィ

は,新 た な市場 の形 成 を もた ら した とい う意味で価値があ ると考えられるので

あ(葱)。

次 にロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィの希少性 について どの ように説明 され

ているのであろ うか。 ロジステ ィクス ・ケーパ ビ リテ ィの希少性 に関 しては,

最 近 の 企業 が物 流 の 重要性 に着Ljし て,一 一方 でサ プ ラ イチ ェー ン'マ 不一 シ メ

ン トを追求 し,こ れ に伴 い情 報 シ ステ ムの構 築 な どを積極的に押 し進めてい る

が,し か しなが ら,物 流 の 分 野 で優 れ た 成 果 をLげ て い る 企 業 は比 較 的 少 な
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い。つ まりその 事は,取 りも直 さず ロ ジ ステ ィクス ・ケーパ ビ リテ ィの希少性

を示 しているこ とになる。

さらに,希 少性 と模 倣 しに くい こ とは相 互に関連 し合 ってい るが,そ れ を含

め て多 少曖 昧 な説 明 で あ るが,次 の よ うに説 明 して い る。 第1に,物 流 そ れ 自

体 の性 格 が組 織 的 な手順,作 業 員 の技 能,ノ ウハ ウ,知 識 な ど複 雑 に結 合 した

もので あ り,そ れ を熟 練 して発 展 させ るた め には時間 と労力がかか り,そ う簡

単に形 成 され る もの で は ない。そ してそれはi他 企 業 を模 倣 す る こ とが 困 難 と
{2y1

なるが,そ れ 自体 は まず 希 少性 が あ る と認識 されている。第2に,物 流 の過 程

は,ア ウ トソー シ ングの進展 に よって物流業 者に外部委託す ることが多 くなっ

ているが,実 際 には物 流 業 者 の選 定 や そ れ との意志の疎通 な ど非常 に困難な課

題が多 く,企 業 の特 有 な物 流環 境 を理解 して最適な物流サー ビスを提 供 して く

れるパー トナーを発見す ることが実際 にはかな り難 しい。逆 に言えば,物 流 業

者 との パ ー トナー シ ップの 確1.1/.は長年 の蓄 積 の成 果 で あ り,そ れ 自体 は希 少性

が あ る もの で あ る。 これ も同 じく他企業が容易 に模倣で きない とい うことにつ
(3O3

なが って くる と説明 している。

(3)ロ ジス テ ィクス ・ケ ーパ ビ リテ ィの不完全 な模倣性

競争優位 を実現 するロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィの第3の 要素 と して,

不 完 全 な模 倣 性 が あ る。 これ につ い ては,ア メ リ カの 小 売 業 で 多 店 舗 展 開 の

デ ィスカウ ン トシ ョップを展開す るウ ォルマ ー ト(Wal-Mart)の 事 例 が 取 り ヒ

げ られ て い る,,こ の ウ ォ ル マ ー トに 関 して は,Stalkら の 分 析 が 行 わ れ て お

り,彼 らは ウ ォルマ ー トの ロ ジス テ ィクス ・ケーパ ビリテ ィの特 質を論 じてい
Lail1

る。

まずStalkら は次 の よ うな事実 に注 目す る。1980年 代 初頭 にお い て デ ィ ス カ

ウ ン トシ ョップ業界の覇 者はケーマー ト(K-Mart)で あ っ た が,ア メ リ カ南 部

地 域 の小 規 模 な小 売 業者 に過 ぎなか った ウォルマー トは,1980年 代 に急 激 に

成 長 して,や が て かつ ての 覇 者 で あ る ケー マー トを凌駕 した,実 際 に,ウ ォル

マ ー トは,売[._高 の伸 び率,1平 方 フ ィー ト当 た り売 ヒ高指 数,自 己資 本 利 益
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率(ROE)な どの 経 営指 標 をみ て も,業 界 平均 を大 幅 に 上回 る業 績 を達 成 して

いる。 そ して,ウ ォルマ ー トが 卓越 したパ フ ォーマ ンスを実現で きた理由 とし

て,消 費者 ニ ー ズを的確 に把握 した り,豊 富 な品揃 え を実現 した り,競 争 相 手

よ りも商 品 を低 い価 格 で提供 で きる低 コス ト構造 を構 築 してお り,こ れ らに

よって消 費者 の信 頼 を獲 得 したためで あると一・般的に説明 されている。

こう した成功するための要素 を実現す るうえで大 きな貢献 をしたのが,ク ロ

ス ドッキ ング ・シス テ ム(cross-dockingsystem)で あ っ た。 ク ロ ス ドッキ ング

とは,物 流 セ ン ター にお い て 商品 を在 庫 として保管せず に,各 店 舗 に 迅速 に配

送 す る仕 組 み の ことであ る。従来小売業者は納入業者 に商品 を大量発注 して,

物 流 セ ンター等へ 大 量 の 在庫 を抱 えていた。 この クロス ドッキ ングでは,納 入

業者 か ら継 続 的 に搬 入 され る商品が物流セ ンターで在庫 として滞留す ることな

く,店 舗 別 に ピ ッキ ング され包 装 されて,各 店舗 に専 用の トラ ッ クで 配送 され

る ようになった。

こ うした システムを採用す るこ とに より,商 品の 在庫 が 大幅 に減 少 して,在

庫 費用 を削 減 す る と と もに,輸 送 費 用 を削 減す る こ とが 可能 となった。在庫費

用 の削減,輸 送 費 用 の 削 減 は,当 然 なが ら商11qi1の仕 入 れ価 格 の削 滅 を もた ら

し,店 舗 で販 売 す る商 品 を低 価 格 で販売す ることを可能に した。 また,低 価 格

での 販 売 は 商品 の売 れ 行 きを安定的な もの に したため,い わゆ る欠 品 や過 剰 在

庫 の 発 生 を抑制す る効果 をもた らし}こ の 面 で も企 業 の業 績 に大 きな貢献 をも

た らす ことになった。

この ように クロス ドッキ ング とい う物流 システムは,デ ィス カウ ン トシ ョッ

プ業 界 で快 進撃 を続 けていた ウォルマー トの まさに競争優 位 を支え る源 泉で

あったが,我 々の注 目すべ き論点 は ここか ら先であ る。

もしクロス ドッキ ング とい うシステムが ウォルマー トの快進撃 を支える重 要

な要素である とすれば,デ ィス カ ウ ン トシ ョ ッピ ングの市場 において競争す る

他社 はその システムを採用で きるのであれば,少 な くと もウ ォルマ ー トに近 い

効 率性 を享受で きるはずである。そ うであればウ ォルマー トの独走 を許 さない

はずである。 しか しなが ら,現 実 的 に は,競 合他 社 は それ を実 現 す る こ とが困
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難であ った。他社 の導入が困難であった とい うことは,先 の脈 絡 か ら言 い直 せ

ば,模 倣 が 困 難 で あ った とい うこ とになる。

その理 由をStalkら は次 の よ うに説 明 して い るC]す なわ ち,ウ ォ ルマ ー トの

クロ ス ドッキ ング ・システムを模 倣す るこ とが困難 な理由は,こ の シス テ ム を

構 築 して管 理 して い くことが非常 に難 しいためであ る。 まず,こ の シ ステ ム を

構 築す る ため に は大規模 な設備投 資を必要 とする。 ウォルマー トは通常考 えら

れ る資 本投 ド利益率(ROI)の 水 準 を は る か に超 え る複 合 的 な 支援 シス テムへ

の戦略的投 資 を展 開 して きた。具体 的には,ク ロ ス ドッキ ング を 支え るた め に

は大規模 な情報 システムの構築が不可欠であ り,各 店舗 の 販 売情 報 を把握 す る

POS(販 売1時点情 報管理)だ け で な く,各 物 流 セ ン ター を経 由 して 商 品 納 入業者

にPOS情 報 を 直接 提 供 す る仕 組 み も構 築 されていた。 このため にウ ォルマ ー

トは独 自の衛 暴通信 システムを導 人 している。 さらに物流セ ンターか ら各店舗

へ の迅速 な配送 を実現す るため に,2000台 に 及ぶ 自社 專用 の トラ ッ ク を維 持
(32)

して,こ れ を稼 働 させ てお り,多 頻 度 な配 送 を実 現 して い る とい うのである。

Stalkら は,ウ ォ ル マ ー トの 事業 展 開 の 事 例 を紹 介 しなが ら,ケ ー パ ビ リ

テ ィを論 じるの で あ るが,そ こで 強 調す るの は 「ケ ーパ ビ リテ ィとは,戦 略 的

な 意味 を持 つ ビジ ネス プ ロセスの組み合 わせである」 とい うことであ る。 ビジ

ネスプロセスその ものが大事であ るがその前提 なるための,イ ンフ ラ とな る よ

うな投 資 を通 じて達成で きると一k張して い る,,先 の ク ロス ドッキ ングの説 明 で

は その システムを支えるために,情 報や 輸 送 にい か に戦 略 的投 資 が行われたか

が強調 されている。

ところが,同 じウ ォルマ ー トの 事 例 に対 して,Dayは 異 な る説 明 を展 開 して

い る。Dayに よれ ば,ウ ォル マ ー トの 競 争相 手 で あ る ケーマー トは,ウ ォ ル

マ ー トの 卓越 した パ フ ォー マ ンスが物流 によって支え られていることを充分認

識 してお り,ウ ォルマ ー トに対 抗 す るため に ケーマー トはハー ドウェアや ソフ

トウェアを購入す るこ とが可能であ った。 しか しなが ら,ケ ーマ ー トは,ウ ォ

ルマ ー トの根 底 に あ る ケー パ ビリテ ィに対応す ることがで きない と説明す る。

その理 由 として,第1に,ウ ォルマ ー トの ケー パ ビ リテ ィは,長 年 にわ た って
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相当学習を積み重ねてきて多 くの技能や知識を調和させた複合的なプロセスに

埋め込まれている。第2に,ウ ォルマー トのプロセスは異なる組織単位をまた

がっているために容易に認識することが困難である。そ して第3に,協 調的な

技能を構成する集団的な知識は暗黙的なもので,な おかつ多 くの個々人に分散

しているために,競 争相手は利用可能な優秀な人材を集めた として も必要な知
X331

識 を簡単 に獲得す ることがで きない と してい る。

以 ヒの ように,ウ ォルマ ー トの持 続 可能 な 競 争 優 位 を可能 す るケーパ ビリ

テ ィの内容,と りわけ模 倣 の 困 難 性の 中 身 についてア メリカの研究者 たちの説

明 を見て きた。同 じウ ォルマー トのロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィが存在 し

てい る模倣の困難性の説明で も,Stalkら とDayで は異 な って い るUStalkら の

説 明 は,先 に指摘 され た 資源 ベ ー ス理 論 に基づ くビジネスプロセスその もの に

焦点 を当てた従業員の技能や知識 などの組み合わせ な どのいわゆる認識が困難

な内部的の説明 まで 至ってい ない。 これ に対 してDayの 説 明 は,こ う した 要

素 を指 摘 して,模 倣 の 困難性 を説 明 して い るの であるが,し か しそ れ は従 来 の

資 源 ベ ー ス理 論で指摘 されてい るのを機械 的に適応 した指摘 であ る。物流その

もののプロセ スに内在す る物流特 有の要素 を説明 しているわけで はない。 した

が って丁模倣の困難性 に関す る分析は依然 と して課題が残 されている。

4.ロ ジステ ィクス ・ケーパ ビ リテ ィの実証分 析

資源ベー ス理論 に基づいて ロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィが物流戦略論 の

核 として位置づ け られ るようになったのであるが,単 純 に資源 ベ ー ス理 論 を物

流 に適応す るだけで は,物 流 戦略 論 が 資 源ベ ー ス理 論 の 単純 な演繹 法に過 ぎな

い とい う誹 りを免れない。 い うまで もな く,物 流 戦略 論 の核 とな る ロ ジステ ィ

クス ・ケ,._...パビ リテ ィの存 在 を実 証 的 に明 らかにす ることが求め られ る。実際

に,一 ・部 の研 究 者 に よって ロ ジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィに関す る実証分析

が行われてお り,一 定 の成 果 を収 め て い る,,こ こで はそ の研 究 成果 を明 らか に

して み よう。
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(1)ロ ジ ステ ィク ス ・ケ ーパ ビ リテ ィの認識に関す る実証分析

物流戦略論 にお けるロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィに関 して比較的 早い段
f341

階 で実 証分析 を行 ったの は,ミ シガ ン州 立大 学 のMorashた ち で あ る。 彼 ら

は,企 業に対す る ア ンケー ト調 査 を実施す るにあたって,次 の ような テー マ を

設 定 した。 企業は さまざまな分野 にケーパ ビリテ ィを有 している と考 えるが,

そ の 中 で 企 業の 経 営 者 は い か な る種類 の ケーパ ビリテ ィを 重要視 してい るの

か。そ して,ロ ジス テ ィクス ・ケー パ ビ リテ ィは企業のなかで どの ように位置

づ け られ るのか。 さ らに,企 業が ケ ー パ ビ リ テ ィ を備 え て い れ ば 良好 なパ

フ ォーマ ンスを実現 で きる と考 え られて いるが,実 際 に 企 業 にお い て ロ ジ ス

テ ィク ス ・ケーパ ビリテ ィとパ フ ォーマ ンスの関連性 を見いだす ことがで きる

のか0こ う した 基 本的 テー マ を 設定 した うえで,実 態 調 査 に取 り組 ん で い る。

た だ し,こ こで注 意 しな け れ ば な らな い 点は,Morashら の実 態 調 査 に お け

る ロ ジ ステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィとは,先 に明 らか に した価 値 が あ り,希 少

性 が あ りS模 倣性 が あ って,そ の結 果 と して持続 可 能 な競 争優位 を実現 で きる

とい う特 定の企業の極めて限定 された意味での ケーパ ビリテ ィで はない という

ことである。 む しろ,こ こで の ロ ジステ ィクス ・ケー パビ リテ ィとは,一 一般 の

企 業が備 え て い るい ろ い ろな資源の うちに物流 に関係す る企業の能力 といった

広 い概念でケーパ ビリテ ィが捉 え られている。

① ケ ー パ ビ リテ ィの 選 定 と調 査 対 象 の 選 定

Morashた ち は,ア ンケ ー ト調 査 に 先L1/,っ て どの よ う な ケ ー パ ビ リ テ ィが 企

業 に 存 在 して い る か を検 討 して い る 。 彼 らは 従 来 の 文献 の 研 究 成 果 か ら,企 業

の 物 流 に 関 係 す る ケ ー パ ビ リ テ ィは,企 業 の 戦 略 的 に 重 点 の 置 き 方 か ら2つ に

分 類 され る とい う。 まず 需 要 指 向(demand-oriented?ケ ー パ ビ リ テ ィ}な い し

は 顧 客 指 向(cust。mer-oriented)ケ ー パ ビ リ テ ィで あ り,も う ひ とつ が 供 給 指 向

(supply-oriented)ケ ー パ ビ リ テ ィで あ る 。 前 者 はs企 業 が 外 部 の 顧 客 に 対 す る

製 品 ・サ ー ビ ス の 差 別 化 や サ ー ビ ス の 強 化 な ど を 含 ん で い る。 こ れ に 対 して 後

者 の 供 給 指 向 ケ ー パ ビ リテ ィ と は,マ ー ケ テ ィ ン グ部 門 や 生 産 部 門 とい っ た 企
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業の内部の顧客 との関係 を重視す るものであ り,企 業 の競 争優 位 の た めの 流 通

ネ ッ トワー クが重要視 されている。 これは,品 揃 え,利 便性,全 体 的 な流 通 コ

ス トの 低Fを 通 じて企 業 の パ フ ォー マ ン スを向一Lさせ る と考 え られて い る。 表

1に は,こ れ ら2つ に分類 され た ケー パ ビ リテ ィの 具体 的 な内容 と,さ らに は

そ れ らの 簡単 な定 義が 示 されているOこ こで は需要 指 向 型 で5つ の ケー パ ビ リ

テ ィ,供 給志 向型 で3つ の ケー パ ビ リテ ィが 選 ば れ てい る。

以上の ように,企 業 に お け る ロ ジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィの 要素 を設定

した うえで,実 際 に ロ ジス テ ィクス ・ケー パ ビリテ ィの 重要性 を調査す るため

に,企 業 に 対 して ア ンケ ー ト調 査 を実施 して いる。調査 の対象 となった企業

は,全 米 の 年 間売L高 が1000万 ㌦以Lの 家 具製 造 企業 で あ る。 この 産業 を選

択 した理 由は,当 該 産 業 が競 争 の激 しい産業 で,企 業 は さま ざ まな異 な る ケー

表1戦 略的 な ロジス テ ィクス ・ケ ーパ ビ リテ ィとその定 義

ケー パ ビ リテ ィ 定義

需
要
指

向

の
ケ

ー
パ
ビ
リ

テ
ィ

販売 前の顧客 サ ー 購 入 を決 定す る過 程(す なわ ち顧客 が製 品 を買 う前)で,

ビス 顧客 に対 してサ ー ビス を行 う能 力

販売後の顧客サー 製品の販売後に継続的な顧客満足を得るためにサービスを

ビス 行う能ノJ

配送 ス ピー ド 注文を受けてか ら顧客へ配送する時間を限りなくゼロに短

縮できる能力

配送の信頼性 顧客が期待 している配送日に正確に配送 した り,

畦を配送する能力

11確 な数

目標市場に対する 企業がB標 とす る市場のニーズや要望に対して文ナ応できる

対応 能力

供

給 ケ
指1
向 パ
の ビ

リ
ア

イ

流通範囲の拡大 広範囲な流通網 と集中的な流通網の双方,

のいずれかを構築できる能力

もし くはそれ ら

流通範囲の絞 り込 効果的に目標を絞 り込んだ流通ル0ト か,独 占的な流通

み ルー トを構築する能力

全体の流通コスト

削減

全体の流通コストを最小限にする能力

(資 料>Morashetal.(1996),p.3.
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パ ビリテ ィを駆使 して競争 してお り,今 回 の調 査 対 象 と して適 して い るため と

説 明 されてい る。 この調査 では全米 で325の 家 具 製 造 企 業 が ピ ック ア ップ さ

れ,こ れ らの企 業 のCEO(最 高経営責任 者)に 対 して質 問項 目が 郵 送 され,後

に電 話 で 直接CEOに 聞 き取 りを行 う とい う方 式 で 調査が行 われた。 この調 査

ロら　

の最終的な有効回答のサ ンプル数は65で あ り,回 答 率 は約20%で あ った。

② ケ ーパ ビ リテ ィの 重 要性認識度

こうして実施 されたア ンケ._._ト調 査 を集計 した 結 果が 表2に 示 され て い る。

この 表は 企業 の経営 者があ らか じめ設定 した ロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィ

の要素の うちどれ を重視 してい るのか を明 らかに した ものである。

表2戦 略 的 ロジステ ィクス ・ケ ーパ ビ リテ ィの重要性 と実行 の ラ ンク

ロ ジ ス テ ィク ス ・ケー パ ビ

リテ ィの 重 要性

(1～7段 階)(注2)

ロ ジ ス テ ィ クス ・ケ ー パ ビ

リテ ィの 実 行

(-3～+3‡ 斐ド皆)(マ}三3)

順位
'ド均
標準偏差 川貞位 'ド均 標準偏差

配送の信頼性(d) 1 6.34 0.81 1 1.4H 1.11

販売 前 の顧 客サ ー ビス(d) 2 6.13 1.38 2 1.44 1.19

目標市場に対する対応(d) 3 6.02 1.Oh 4 1.ll 1.12

配 送 ス ピ ー ド(d) 4 5.88 1.3:3 3 1.13 1.34

販売 後 の顧 客サ ー ビ ス(d) } 5.62 1.65 5 1.04 1.47

流 通範 囲の拡 大(s) 6 5.47 1.57 6 1.01 1.35

流 通範 囲の絞 り込み(s) 7 4.87 2.01 8 0.23 1.83

全体 の流通 コス ト削減(s) 8 4.61 2.05 7 0.28 1.88

(注D(d)は 需 要指 向 の ケー パ ビ リテ ィを意 味 す る、,

(s)は 供 給 指 向 の ケー パ ビ リテ ィを 意味 す るO

(注2)ロ ジ ス テ ィク ス ・ケー パ ビ リテ ィの 重 要性 は,1段 階(最 も低 い)か ら7段 階(最 も 高

い)ま で 選 択 肢 が 与え られ て お り,4段 階 が 中 間 とな る 、

(注3)ロ ジ ス テ ィク ス ・ケ ー パ ビ リテ ィの実 行 は 競 争 相 手に 対 す る 自 社 の 評 価 で あ っ て,-3

「貧 弱 」 か ら+3「 優 れ て い る」 の7段 階 の 選 択 肢 が あ り,0が 中 間 とな るc

(資 料)Morashet.aLq996),p.9.
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この表か ら次の ことを読み取 ることが で きる。 第1に,需 要 指 向の ケー パ ビ

リテ ィ と供 給 指向のケーパ ビ リテ ィで分類 して 重要性 を見る と,需 要 志 向 の

ケーパ ビ リテ ィの 要 素が重要性 において供給志 向のケーパ ビリテ ィの 要素 を上

回ってい る。全体的 として企業の経営者 は,需 要指 向の ケーパ ビ リテ ィ,す な

わ ち顧 客 志 向 の ケ ーパ ビ リテ ィの 重要性 をよ り強 く認識 してい る ことが わか

る。

第2に,そ の需 要指 向 の ケー パ ビ リテ ィでは,重 要 性 で最 も高 い平 均 得 点 を

あ げ て いるのが 「配送の信頼性」 である。 なおかつ,こ の標 準 偏 差 の値 も低 い

こ とか ら,回 答 者 のあ い だの ぶ れ も大 き くないこ とが わか る。 このため,多 く

の 企業 の 経営 者が 「配 送 の信 頼性」 をほぼ等 しく重要であ ると認識 しているこ

とがわか る。「配送の信頼性」 に続いて,「 販売 前の顧 客 サ ー ビス」,「 目標 市場

の 対応 」,「配 送 ス ピー ド」 が 続 い て い る。

第3に,重 要性 が 認 識 され て い る ケー パ ビリテ ィの要素は,同 時 に実 際 に経

営 者 に よっ て実 行 されてお り,他 社 に比べ て優 れ て い る と考 え られている,,企

業 の経 営 者が ロ ジス テ ィク ス ・ケーパ ビリテ ィを重要で あると考えて も,実 際

にそ れが 実 行 され て い なけ れ ば意味が ない。ア ンケー ト調査では,こ の点 を カ

バ ーす る た め に,他 社 との比 較 にお い て 自社 の ロ ジステ ィクス ・ケー パ ビ リ

テ ィの実行 に対す る評価 を聞いている。 この調査結果が表2の 右 側 に示 され て

い る。 これ に よる と,ケ ー パ ビ リテ ィの 重要性 の 認 識 とほぼ同 じよ うに,ケ ー

パ ビ リテ ィの実行 に対 す る評価 において も,需 要志 向 の ケ ーパ ビ リテ ィは供給

志 向の ケーパ ビリテ ィより点数が高 くなっている。 しか も,実 行 に対す る評価

の 各 ケー パ ビ リテ ィの順位は,多 少 の変 動 は あ る もの の,重 要 性 の 認識 とほぼ

同 じ状 態 に あ る ことが示 されてい る。 この こ とか ら,重 要 と認 識 され て い る

ケ ーパ ビ リテ ィは,同 時 に優 れ た実践 が 行 わ れて い ることが明 らか になってい

る。

③ケーパ ビ リテ ィと企 業のパ フォーマンス

さらにs分 析 は こ う した 企 業の ロ ジ ステ ィクス ・ケーパビ リテ ィと企業のパ
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フォーマ ンスとの関連性 を明 らかに してい る。企 業の経営 者に対す るア ンケー

ト調査の質問項liに は,企 業 の パ フ ォー マ ンス,す なわ ち 企 業の 業績 に関 す る

ものが 含 まれてい る。 ここでの企業のパ フォーマ ンスとは,具 体 的 な経営 指 標

と して,資 産利 益 率(returnofassets:ROA),投 ド資 本利 益 率(returnofinvest-

ment:ROI),売 ヒ高利 益率(returnofsales=ROS),さ らに投 ド資 本利 益 率 の増

加;...:,売1_高 利 益 率 の増 加 率,売 上 高の増 加 率 が 使 わ れ て い る。

これ らの経営指標 に関 して2つ の種 類 の 質 問項 目が用 意 され た。 一つは,ア

ンケー ト対 象 先企 業 の実 績 値 で あ り,他 の もの は 自社 の 各経営 指 標 が 競争相 手

と比較 して相対的 にどの ような状態 にあるのかを経営者 自身が評価す るもので

あ る。後 者に関 しては,各 経営 指 標 に関 して他 の 競 争相 手に対 して 「最悪」か
　ご　

ら 「最良」 まで7段 階 に分 けて 選択 させ る よ うに してある。

こうした経営指標 の質問項 目か ら企業のパ フォーマ ンスを評価す るが,こ れ

らの 各経営 指 標 と先 の ケ ーパ ビ リテ ィに対す る評価 との間の相関関係 について

回帰分析 をもちいて明 らか に している。 ここでは詳細 な統 計分析 の提示は省略

す るが,こ の分 析 の結 果,次 の よ うな相 関 関係 が 明 らか に なった。

「配送 ス ピー ド」,「配 送 の信 頼性 」,「 目標 市 場 に対 す る反 応 」,「全 体 の 流 通

コ ス トの 削 減 」 とい う4つ の ロ ジ ス テ ィク ス ・ケー パ ビ リテ ィは,企 業 の パ

フ ォーマ ンス と相 関 関係 が強い。具体 的には,「 配送 ス ピー ド」 は投 下 資 本利

益 率 と相関関係が 高 く,競 争 相 手 に対 す る相 対的 な評価 で も投F資 本 利益 率 の

増 加率,売 ヒ高利 益 率 の増 加 率,売h高 の増 加率 と強 い相 関 関係 に あ った。 ま

た,r配 送 の信 頼 性 」 は売 上 高 利 益 率 の増加率 と相関が 高 く,競 争 相 手 に 対す

る相対 的 な評価 で は投 下資本利益率 の増加率,売 上高利 益 率 の増 加 率,売 上高

の 増加 率 に 強 い相 関 関 係 にあ った。 さらに,「 目標rff場 に対 す る反 応」 は いず

れ の 企 業パ フォーマ ンスにお いて も高い相関関係 にあ った。 そ して 「全体の流

通 コス ト削減」 は売 上高利益率,資 産利 益 率 と相 関関係 に あ った 。 このこ とか

ら,例 え ば,「 配送 ス ピー ド」を重 視 す る 企業 は,時 間の圧 縮(timecompression)

や 時 間 で競 争 す る こ とに よっ て,そ れが 企 業の利 潤 や 販売 の増 加 に大 き く貢献

してい るこ とが明 らか になる。 この ように,ロ ジス テ ィクス ・ケー パ ビ リテ ィ



26商 経 論 叢 第37巻 第3号

を重視 して企業は企業のパ フォ._._マンスが 高 い,と い う傾 向が 示 され て い るの
(37)

である。

これ らのケーパ ビリテ ィを相 関関係の強 さで企業のパ フォーマ ンスに占める

重要性 を比較す る と,「 目標 市場 に対 す る反 応」 が 最 も高 く,次 い で 「配送 の

信 頼性 」 と 「配送 スピー ド」 と言った時間の競争 要因 とな り,そ して 「全体 の

流 通 コ ス ト削 減」 の順序 になる。 企業の競 争優位 をもた らすケーパ ビリテ ィの

重要性 とは,こ の よう に位 置 づ け が与 え られ ている。

(2)マ ーケティング分野からの実証分析

企業の経営戦略における物流の 重要性に関 して,も う ・つの実態調査分析を
(;iii?

検 討 して み よ う,、InnisとLaLondeが 行 っ た 実 証 分 析 で あ る 。 こ の 分 析 は 先 に

見 たMorashら の 分 析 よ り も 早い 時 期 に 行 わ れ て い る 。 カ ス タマ ー ・サ ー ビ ス

とい うマ ー ケ テ ィ ン グ の 用 語 が 論 文の 表 題 に 使 わ れ て い る よ う に,論 文 の 中 心

的 な テ ー マ は マ ー ケ テ ィ ン グ に 関 す る こ と で あ る 。 しか し なが ら,企 業 が 競 争

優 位 を 発 揮 し て 市場 で 活 躍 す る た め に は,単 に 顧 客 満 足 度(customersatisfac-

tion)を 高 め る た め に カ ス タ マ ー ・サ ー ビ ス を 充 実 させ る だ け で な く,こ の カ

ス タマ ー ・サ ー ビ ス を 企 業 の 経 営 戦 略 の 中 に 明 確 に 位 置 づ け る こ とが 必 要 で あ

り,し か も そ の カ ス タマ ー ・サ ー ビ ス の 中 の 重要 な構 成 要 素 と して 物 流 サ,......ビ

ス の 存 在 が 強 調 され て い る の で あ る 。

① 問 題 設 定 と調 査 対 象 の 選 定

InnisとLaLondeは 次 の よ うに 問 題 意 識 を 明 らか に して い る 。 す な わ ち,統

合 さ れ た マ ー ケ テ ィ ン グ活 動 は,顧 客 満 足 を 生 み 出 す こ とが 目的 で あ る が,こ

れ に は マ ー ケ テ ィ ン グ の4P,す な わ ちproduct(製 品),promotion(販 売 促

進),price(価 格),place(場 所)が 含 ま れ て い る 。 と こ ろ が,こ の う ちplace

に 関 して は,ビ ジ ネ ス の 世 界 で も研 究 者 に よ る研 究 で も等 閑 視 され て き た 。 多

くの 企 業 で は,物 流 のplace機 能 を マ ー ケ テ ィ ン グ 部 門 か ら分 離 して 実 践 して

い る 。 しか し な が ら,カ ス タマ ー ・サ ー ビ ス の 提 供 を 通 じて 物 流 は 企 業 の 成 功
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に 貢 献 で き,顧 客 満 足 や 再 購 入 意 志(repurchaseintentions)を 高 め る こ とが で

きる 。 こ う した カ ス タマ ー ・サ ー ビ ス に お け る 物 流 の 重 要 性 を 企 業 は 一般 的 に

認 識 して い な い とい う もの で あ っ た 。 こ の こ とか ら,物 流 機 能 の ア ウ トプ ッ ト

で あ る カ ス タマ ー ・サ ー ビ ス は,実 際 に 多 くの 企 業 に と っ て 競 争 優 位 を 獲 得 す

{311

るための最良の 方法であるか もしれない とい う仮説 を設定 しているのであ るc,

この ようにマ ー ケテ ィング にお け る物流 の 重要性 を確 認す るために,企 業 に

対 す る ア ンケ ー ト調 査 を実 施 している。 アンケー ト調査 は,自 動 車の フ ロ ン ト

ガ ラ スお よび 窓 ガラスを交換 の ため に販 売す る小 売 者を対 象に した もので あ

る、,自動 車 関連 部 品 の小 売 業者 は,消 費者 が壊 れ た 自動 車の フ ロ ン トガラスな

どを交換す るために訪れる もので,自 動 車交換 用 の ガ ラスは,メ ー カー か ら卸

売 業 者 を経 て この小売業 者に納入 され る。 したがって,ア ンケー ト調 査 は,自

動 車 部品 を取 り扱 う卸 売 業 者が小売業者に提供する顧客サー ビスに対する評価

を,小 売 業 者 に聞 くとい う形 で行 われた。全米で750の 小 売 業者 を選 定 して郵

送 に よ るア ンケー ト調査表 を送付 した。138企 業か ら有 効llll答が あ り,有 効 回
　　 き

答 率 は18.4%で あ っ たU

②顧客 サービスの重要度

ア ンケー ト調査では,小 売業 者 に対す る卸 売業 者 の カスタマー ・サー ビスを

32項 目選定 した うえ で,そ れぞ れ の カ ス タマ ー ・サ ー ビ スに対す る小売 業者

の評価 を 「重要でない」か ら 「重要である」 までの7段 階 を設定 して,こ れ を

対 象企 業 に答 えて も ら うよ うに した。

この ア ンケー ト調 査 の結 果が 表3に 示 さ れ て い る。 こ れ に よ る と カス タ

マ ー ・サー ビスのなかで物流 に関係す るサ ービスに対 して重要性の認識が 高い

こ とが明 らか になっている。 カス タマー ・サ ービスの 重要性 の認識が高い項 目

と して,「 注 文 に 対 す る 充 足 率 が 高 い」,「製 品 の 品 質」,「販 売 部 門 の 対 応 」,

「価 格 」 が あ るが,こ れ ら と同 じ程 度 に 平均 点 が 高 いカ スタマ,......・サ ー ビス と

して,「 配 送 の 頻 度」,「利 用 で きる=在庫 情 報 」,「予 定 配 送IIの 情 報」,「返 品 の

処 理」 が あ る。 これ らは,マ ー ケ テ ィ ングの展 開 で 重要 と思われる他の カス タ
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表3カ ス タマー ・サ ー ビスに対す る重要性 の認識

評価＼
サー ビスの項 目

＼

'1項均

評価値 別構成比(%)
← 看要で はない(%)重 要であ る→

1 z 3 4 5 6 7

注文に対する充足率が高い 6.5 0 0 0 3.3 9. 19.2 68.3

1

サ プラ イヤ ーの製 品の 品揃 えが広 い6.3 0.8 0 0 2.5 8.3 35.8 5u・

手に人 りに くい 部品が ある

i
5.6 1.7 U 3.4 1.2. 23.5 22.7 36.1

新製描 る 」). (}.K 0.8 3.4 10.1 19.3 28.6 37.U

0.9 6.3 4.5 ll.s 17.0 25.0 34.8サ ポ ー ト部品 一 オ リ ジナ ル ・ユ ニ ッ ト 5.3

サ ポ ー ト部 品 一パ ー ツ ・キ ッ ト 4.68.8
皿闇,-

f.110
一

9.8 8.8 14.7 13.7 14.7 29.4

0.8

0

1.7 5.0 16.7 30.0 45.8注問に対する知識

0 9.3 23.7 31.4 34.7顧客サービス部門の対応 ). ().8

顧客サービス部門か ら技術 支援が利川で きる 5.3 1.7 1.7 6.0 12.1
25.0 22.4 t」-

発注時に得られる情報一利用できる在庫 h.J 0.8 O 0 3.4 5.9 zo.3 69.5

発注時に得られる情報一碇1購 日i62 2.5 0 0.8 4.2 11.0 ??.0 59.3

発注時に得られる情報一ア定配送日

1

6.3 L7 0 0.8 3.4 12.7 20.3 61.(}

発注時に得られる情報一他の情報 5.3 5.8 3.8 L9 13.5 25.0 212 28.8

電話注問 5.0 J. 2.8 7.4 11.1 25.9 22.2 25.(.}

配送の頻度 6.6 0 0 0 1.H 7.0 21.1 70.0

送り状作成が効率的である 6.0 {). 0 0 6.9 16.4 31.9 44.0

支払い条件 ),y 1.7 0 1.7 7.8 14. 27.8 46.1

返品の処理 6.3 (}. 0 0 2.0 10.5 29.8 56.1

製品の品質 fi.(i (} n U 0.9 3.4 19.7 76.1

納人業者の新技術開発 4.9 3.5 4.3 7.8 15.7 X9.6 18.3 20.9

質の高い配送 ). 1.R 0 L8 15.8 14.9 33.3 32.5

販売部門の対応 5.6 0.8 0.8 3.4 7.6 26.3 32.2
`LS
.S

販売部門の好感 ). 0.9 5.1 3.4 13.7 27.4 27.4 22.2

1

電 話 に よるマ ー ケテ ィング 3.4 21.4 7.8 17.5 23.3 14.6 9.7 5.8

サプライヤー販売部 門への支援 要求の即応 ). 0 0 3.4 8.5 20.5 35.0 32.5

販売部 門へ の ア クセ ス ビリテ ィ J.6 0.9 0 2.6 14.5 ?s. 29.1 2fi.5
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価格 6.6 0 U 0 1.7 3.4 16.1 78.8

共同の広告資金を利川できる 4.0 18.4 8.7 10.7 9.7 31.1 ll.7 9.7

供給 す る企 業の,rの 知識 5.7 0 0.9 2.7 10.7 22.3 29. 33.9

供給する企業の企裳としての誠実さ 6.0 U.9 0 o.y ).J 17.3 27.3 48.2

顧客の要求に対するサプライヤーの反応の良さ 6.0 0 {) 1.8 ). 16.4 39.1 37.3

メー カ ー の 広 告 4.1 13.0 7.4 11.1 li.7 28.7 1'3.9 XO.2

(資半:DEnnisandLaLonde(1994),PP.16-18.

マ ー ・サ ー ビ ス よ り も 高 い 得 点 を得 て い る。 明 らか に 物 流 に 関 して 配 送 や 情 報

に 関 す る顧 客 サ ー ビ スが 重 要 で あ る と認 識 され て い る の で あ る 。

(3)実 証 分 析 の成 果

以 ヒの よ うに,企 業 の ロ ジ ステ ィ クス ・ケーパ ビリテ ィに関わる実証分析 を

見て きたのであ るが,こ れ らの 実 証 分 析 は,実 際 の 企 業 経 営 に お い て ロ ジ ス

テ ィクス ・ケーパ ビ リテ ィが 重要な役割 を演 じていることを認識 させ る もので

あ った。

Morashら の実 証 分析 は,実 際 に企 業 の 経営 者 が どの よ うなケーパ ビリテ ィ

に注 目しているか を明 らかにす るなかで,ロ ジス テ ィク ス ・ケー パ ビ リテ ィの

重要性が充分に認識 されている とともに,実 際 に ロジ ステ ィクス ・ケ ーパ ビリ

テ ィが他社に対 して優位性 を持 っている と考えていることが明 らかになった。

しか も,ロ ジ ステ ィクス ・ケー パ ビ リテ ィの 重要性 の認識 と企 業のパ フォーマ

ンスが相関関係 にあ ることを実証 したのであ って,こ の こ とか らロ ジス テ ィク

ス ・ケ ーパ ビリテ ィが企業 のパ フ ォーマ ンスを向上 させる うえで 重要 な役割 を

演 じていること,ま た 企 業 の良 好 なパ フ ォー マ ン スが ロジステ ィクス ・ケーパ

ビ リテ ィによって支え られている可能性が高い ことも明 らかに したのである。

InnisとLaLondeの 実証 分 析 は,い わ ゆ る物 流 戦 略 論 そ の もの を真IE面 か ら

論 じた も の で は な く,あ く まで マ ー ケ テ ィ ン グ論 の 応 用 分 野 と して カス タ

マー ・サー ビスの 重要性 を認識す る一一環 として物 流を取 り扱 っている。 しか し

なが ら,企 業 に対 す る ア ン ケー ト調 査 の 実 証分析 の結 論 と して,企 業 の 全 体
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マーケテ ィング戦略 にお ける物流の重要性 を再認識させ る結 果となっている。

それは,結 果 的 に,Morashら の ケ ー パ ビ リテ ィに 関す る実 証 論文 と同 じ結論

となっている。む しろ,先 の 論 文 は あ らか じめ ロ ジ ス テ ィクス ・ケーパ ビリ

テ ィに焦点 を絞 った質問内容 であったの に対 して,こ の調 査 は よ り広 くマ ー ケ

テ ィ ングの視点か ら多 くの カス タマー ・サー ビスを取扱 いなが ら,マ ー ケ テ ィ

ングにお け る重 要 なカ ス タマー ・サー ビス とほ とん ど遜色 な く,物 流 に関 わ る

配 送や 物流 情 報 とい ったカスタマー ・サー ビスが 重要である と企業が強 く認識

していることを判明 させ た。その点では,い み じ くも物流 が 主 題 で は ない実 証

分析において,そ れ が ゆ え に 一・段 と物流 の重 要性 が 層 明 らか になる実証分析

となっているO

資 源 ベ ー ス理 論 に基 づ くケー パ ビリテ ィ論の観点か らみ ると,こ う した実 証

分 析 の 意義 もあ る程 度明 らかになろう。それ まで,ケ ー パ ビ リテ ィの 重要性 が

マ ー ケ テ ィング論や戦略的経営論 において取 り1げ られ て いた が,し か し物 流

が戦 略 的 資 源の ケー パ ビリテ ィとして充分 な役割 を演 じている との認識が,こ

の1990年 代 前..の 段 階 に は 乏 しか っ た の で あ り,そ の 意 味 で は ケ ー パ ビ リ

テ ィ論 と して物流の経営戦略的重要性 を実証 した こ とはそれ な りに意義が あ

る。

5.資 源ベース理論 に基づ く物流戦略論の意義 と課題

以Lの ように,最 近のアメリカにおける資源ベース理論に基づ く物流戦略論

の研究動向を述べてきた。こうした分析はわが国の物流に関する研究ではほと

んど行われてこなかったものであ りTそ の意味では新鮮であり,検 討するのに

十分価値あるものである。 しか しながら,こ うしたアメリカにおける物流戦略

論に対するわれわれ独自の評価が必要であることは言うまでもない。特にこの

資源ベース理論に基づ く物流戦略論の どの点を積極的に評価するのか,そ して

物流戦略論が具体的に物流を分析する際に実際に有効なのか,有 効であるため

には今後 さらに詰めなければならないのかなどを明確にす ることが必要であ

る。そこで,資 源ベース理論に基づ く物流戦略論の意義 と課題について最後の
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検討す るこ とに しよう。

(D資 源 ベ ー ス理 論 に基 づ く物 流 戦 略 論の意義

まず物流戦略論が,資 源 ベ ー ス理 論 とい う 一定 の理 論的体系に基づ いて,そ

の応 用 分野 と して構 築 され よ う としてい ることが実 に興味深い点 であ る。つ ま

り,物 流 の 一分 野 を形成 す る物 流 戦 略論それ 自体が,一 定 の理 論 的 体 系性 を背

後 に持 った も0)と して提 唱 され て い る こ とに注 目すべ きである。 なぜ こうした

ことが興味深 く注 目に値す るかは,従 来 わが 国 で物 流 論 に関 して ,社 会科 学 に

お け る理 論 的 アプ ロー チがあ ま りなされてこなかったことと密接 に関係す る。

もともと物流 を対象 とす る物流 論は実学的要素の強い研究分野である。それ

は,経 済 学,商 業 学,経 営 学,マ ー ケ テ ィ ング論 とい った社 会科学 の諸分野に

またが る応用的な学問分野であ るとともに,経 営 工学 や 交通r学 とい った工 学

的 分野 で も分析 が 行われてお り,じ つ に幅広 い学 問 領域 に及 ん で いる。社 会科

学 の分野 に限定 して も,物 流 論 は理 論 的 に体 系 化 され た もの とい うよ りは応川

分野であって,複 雑 な現 実 にお け る企業 経 営 の展 開の仕 方や経済の在 り方に大

き く影響 されて論 じられ る性格 を持 っている。ある概念や システムが提唱 され

るが,そ れ は現 実 の 企 業活動 や 経 済 活動か ら抽 出 されたいわば帰納 方的なアプ

ローチが とられるのが ・般 的であ る。 これ に対 して,物 流 戦 略 論 の提 唱 は,こ

れ とは逆 に資 源ベ ー ス理論 の 定 の理論的体系 を背 景に持つ ため,体 系 性 の 高

い 分野 を形 成 して い る ことになる。 こうした従 来にない物流戦略論の提唱 はそ

れ 自体斬新 なものであ る。

しか もfこ う した理 論 的提 唱 に基 づ い て アメリカの研究で は,充 分 に満 足 い

くもので はな い に しろrそ の こ と を具体 的 に実 証 す るた めの調査 もまた研 究者

に よって行われてい る。先 に見た ように,企 業 の経 営 者 を対 象 と した ア ンケー

ト調査 を実施 して}物 流 戦略 論 にお け る ロ ジ ステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィにつ

いての有効性 を確 認す る試みが 一部で なされてい るのであ み,こ う した調 査 は

本 論 で述 べ た よ うに ロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィの概念の違 いな どを含ん

でいて,必 ず しも… 貫 した もの とは なっ ていないが,そ れ で も物 流 戦 略論 に説
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得性 を持 たせ るもの としての役割 を持 っている といえる。

(2)わ が国 とア メ リカ との物 流戦 略 の格差

ところで,ア メ リカにお い て資 源 ベ ー ス理 論に基づいた物流戦略 論が提唱 さ

れた ことと,企 業 経営 者 の経営 戦略 にお け る物流の重要性 の認識は,あ る程 度

同 じ脈 絡 の なか で発 生 して きた もの と考 えることがで きる。多少極論 になるか

も しれ ないが,理 論 的 な提 唱 と実 態 の 進行 は 「車の両輪」 という側 面を持 って

い るともいえな くもない。 しか し,そ れ は また ア メ リカ と 日本 にお いて 二重の

格差が存在す ることを意味す る。

理論的な提唱 におけるアメリカと日本の格差 についてはすでに述べたが,も

う 一つ 企 業 の経 営 者 にお け る認識 の格差について,こ こで 明確 に してお く必 要

が あ るであろう。 日本 において もマーケテ ィング論 や経営戦略論の分野で,持

続 可能 な競 争優 位 に 関す る実 証的な分析が行われている。 この中で興味深 い も

のが,田 村 に よるわ が 国企 業 に対 す る競 争優位 の認識度に関す るア ンケー ト調
け ロ

査である。

これは企業の経営戦略にお いて,企 業が どの よ うな ケー パ ビ リテ ィを持 って

いるか につ いて,企 業 の分 野 ご とに経 営 者 の 認識 を比較 した ものであ る。 この

実態調査 をまとめた田村の論 文では,直 接 ケー パ ビ リテ ィとい う用 語 は使用 し

て お らず,「 能 力」 とい う 用 語 を使 っ て い る。 しか し,こ の 「能 力 」 の 原 語
ロ ヨ　

は,ま さに資 源 ベ ー ス理論 の ケー パ ビリテ ィであ る。 したがって,こ の 調査 は

先 に 見た ア メ リカにお け るロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィに関す る企業経営

者の実態調 査 と共通す る ものであ り,そ れ との比 較 対照 にお い て じつ に興味深

い ものがあ る。

田村が行 った 日本の企業に対す るア ンケー ト調査の結果は図1に 示 され て い

る。 これ に よれ ば,H本 の 企業 の 経営 者 が 業 界平均 レベ ル と比較 して事業部の

競争優位 を強 く感 じてい る分野 とは,「 製 品 ・技 術 開発 力 」T「顧 客 適 応 力」 で

あ り,い ず れ もア ンケー ト対 象 の企 業経営 者の6割 弱 が競 争優 位 に あ る と答 え

て い る。 これ に対 して,「 顧 客 サ ー ビ スカ」,「営 業力」,「 コス ト削 減 力」,「資
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材 調達力」,さ らに 「ロ ジ ス テ ィク スカ」 の優 位性 に関 して は,先 の2つ 分 野

に比 べ る と,競 争優 位 にあ る と答 えた企 業 の割 合は大 きく低 ドす る。 と りわけ

「ロジステ ィクスカ」 を競争優位 にあ ると答えた企業は19%に 過 ぎず,こ れ ら

の分 野 の なか で は最低 の割 合 とな っている。

田村 も指摘 しているように,「 これ らの 能 力(製 品 ・技術開発力,顧 客適応 力以

外の能カ ー引用者)に つ い て は,欧 米 の先 進 企業 が,強 力 に リエ ンジニ ア リ ング
i9.iM

を推進 して,中 核 的 な競 争優 位 基盤 に育 て ヒげ ようと している」 のであって,

日本の 企 業 の経 営 者 と欧 米 との大 きなギ ャップを認識す るこ とがで きる、,この

ギ ャ ップは,本 論 で 先 に 見 た ア メ リ カの ア ンケー ト調査 と比較すれば明瞭 とな

るのであ って,日 米 の 企業経 営 者 の 認識 の 大 きな格 差を確認する ことがで きる

のであ る,,

以Lの こ とか ら,ア メ リカで は実 際 に 企業 の 経営 者が物流の 重要性 を認識 し

ているとの実態が存在 してお り,少 なか らず この こ とを反 映 して,理 論 的 な経

営 戦 略論 にお いて物 流 部 門へ の適応が行われ,資 源 ベ ー ス理 論 に 基づ い た ロ ジ

ステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィが展 開されて,物 流 戦略 論 が提 唱 され て い る と考

え ることがで きる。 あるいは,双 方の 別 の関 係 も 考え られ るの であ り,当 然 な

図1事 業部の競争優位性

全体的競争優位性

製品 ・技術開発力

顧客適応力

顧客サービス力

営業力

コスト削減力

資材調達力

ロジスティクスカ

0%

■優位

■どちらでもない

口劣位

20%40%60%80%100%

(資 料)H1季 †(1999)3重 【{、、
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が ら理論的な発展が実態の認識を加速 したともいえるのであ り,両 者は相互に

促進的関係にあるのか もしれない。逆に日本では先に見たように経営者の認識

の実態では,物 流の優位性はみ られないことから,物 流を経営戦 略の一環 とし

て把握する状態に至っておらず,こ れに対応 して物流戦略論の問題提起 もなさ

れていないのが実態である。その意味では,ア メリカとは逆であるが,同 じよ

うに理論的な提唱と実態の逆の相関関係が存在 しているともいえる。

(3)資 源 ベ ー ス理論 に基 づ く物 流 戦 略論の課題

さて,こ の よ うに 日本 とア メ リカにお ける物流戦略論における大きな格差が

存在 しているこ とが明 らかになったが,こ れ か らの 日本 にお け る物 流戦 略 の研

究の在 り方を踏 まえて,ア メ リ カで 展 開 され た 資源 ベ ー ス理論 に基づ く物流戦

略論 の分析 課題 を述べ てみ ることに しよう。

まず,資 源 ベ ー ス理 論そ れ 自体 の有 効性が検討 される必要が あることはい う

まで もない。資源ベー ス理論の系譜について本論で簡 単に述べ たが,資 源 ベ ー

ス理 論 は 産業 組織 論 か ら始 まるア メリカを中心 とした 一・連の学説の発展の なか

で出て きた もので}わ が 国 で も研 究者 に よ って取 り ヒげ られて経営学やマー ケ

テ ィング論 のなかの ・つの アプローチの仕 方 としての位置づ けを与 え られてい
く　 ラ

る。 この資源ベー ス理論の有効性それ 自体や,そ の課 題 や展 開の仕 方 な ど,今

後 の 資源 ベ ー ス理 論 固 有 の問 題は1筆 者 の能 力 をは るか に超 え た分野 となって

いるが,今 後 の ア メ リカや 日本 で どの よ うな研究 が展 開 され るか注 意深 く見

守 ってい く必要がある。

さらに,物 流 戦略 論 固 有 の研 究課 題 で あ る。資源ベース理論に基づ いた物 流

戦略論の有効性 を明確 にす るには,ま さに持 続 可 能 な競 争優 位 に あ る企業のロ

ジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィを具体 的に実証す ることにある。その時に重要

な点 はケーパ ビリテ ィを可能 にす る3つ の要 素,す なわ ち価 値 が あ り,希 少性

が あ りT模 倣 が 困難 で あ る,と い うこ とをい か に実 証 で きるか である。3つ の

なか で と りわ け,重 要 で実 証が 困難 なの は,模 倣 が 困難 で あ る こ との 要素 であ

る。それを具体的に物流 の分野で実証がで きるのかが 課題 となる。
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先に資源ベース理論の説明で明 らか に したように,ケ ー パ ビ リテ ィそ れ 自体

は,プ ロセ ス にお け る行動 や行 為 で あって,そ こに は暗黙 知 な ど とい ったお よ

そ 文章で は表現 で きない もので,そ の実 体 を把 握 す る こ とが難 しい。例 えば市

場 占有率や生産性 といった ような,あ る程 度 数値 化 され た もの で優 位性 を比較

で きる もの とは性 格が 大 き く異な ってい る。 この ため,こ う した ケ ー パ ビ リ

テ ィの性 格 に よって従 来の経済的分析 の範囲では把握 しきれ ない特徴 を持 って

いるこ とは容 易に想像がつ く。

実際に本論で,ロ ジステ ィクス ・ケー パ ビ リテ ィの模倣の困難性 を示す具体

的な事例 と して,ア メ リカの デ ィス カ ウ ン ト業 界 で トップに君 臨す るウ ォル

マー トの分析 を明 らか に したが ,ロ ジス テ ィクス ・ケ..__パビ リテ ィの 具体 的 シ

ス テム であ る グロス ドッキ ングがなぜ模倣が困難 な ものなのか ,ア メ リカの研

究 者の あい だ で も納得 で きる十分な説明が行 われている とは 言い難 いことを指

摘 した。 この ように,ア メ リカの分 析 で も現 状 にお い て資源ベース理論に基づ

くロジステ ィクス ・ケーパ ビリテ ィの存在を実証的に分析す ることに充分 に成

功 している とはいえない。 このため,今 後優 れ た物 流 シ ステ ム持 つ が ゆえに持

続 可能 な競 争優位 にあ ると考 え られ る企 業 を対象 と して,そ の ロ ジ ス テ ィク

ス ・ケ ーパ ビ リテ ィの模倣 困難性 の具体的実証分析が期待 されるのである。は

た して それ はいか なる方法 で実証す るのか も含め て,今 後 新 た な 分析 課 題 と

なっ て い る。

(小論は神奈川大学共同研究奨励助成による研究成果の ・部である)

注

(1)Ballou(1999),pp.31-33.

(2)Ballouは この ように3つ の物 流戦 略の ポ イ ン トを指摘 す るが,よ り厳 密 に考 え

るな らば,こ れ らの3つ は 並列的 に共存 して いるの で はな く,場 合 に よっては ト

レー ドオフ(二 律背 反)の 関係 にあ る。 この点 に 関 して,Ballouは 特 に指摘 して

い ないが,例 えば,物 流 に 関わ るサ ー ビスの改 善 を選 択 しよ うとすれ ば,物 流 に

関わ る コス トは増加 して しまう。 多頻度小 口配 送が顧 客の ニー ズ に応 え る もので

あ り,そ れ を実践す れ ば顧 客サ ー ビスの改 善 につ なが るが,明 らか にそれ は配送
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コ ス トの 増 加 に つ な が り,物 流 の コ ス ト削 減 に 反 す る こ とに な る。 また,逆 に コ

ス ト肖ll減の た め に 在庫 を削 減 し よ う とす れ ば,欠 品 が 生 じる 可能 性 が 高 くな り,

こ れ は 顧 客 に た いす るサ ー ビ ス の 改 善に 相 反 す る こ と に な る。 こ の よ うに.こ の

3つ の 要 因 は相 反 す る状 態 が 生 じる の で あ っ て,し たが っ て こ れ ら を最 適 な組 み

合 わせ に す る か が 企 業に 重要 と な っ て くる。

(3)競 争 優 位 に 関 して は,本 論 の2で 改 め て 論 じる 。

(4)Christopher(1994),pp.5…6

(5)例 え ば,わ が 国 で も物 流 に深 く関 係 す る 産 業で あ る トラ ッ ク輸 送 産 業 を対 象 と

して,産 業 組 織 論 に 基 づ く分 析 が 行 わ れ て い るJこ う した 分 析 成 果 と して,村 尾

(192)が あ るU

(6>「 傷非卜(1998),63-64ガi〔 。

(7)OlavarriettaandEllinger(1997),p.562、

(8)資 源 ベ ー ス理 論 を 最 初 に提 唱 した の はPenroseで あ っ て,1959年 の 企 業 成 長 理

論 を 発 表 して い るPenrose(1959)、,1990年 代 に 経 営 戦 略 論 に お い て 資 源 ベ ー ス

理 論 を め ぐ る研 究 が 活 発 に な る に し た が っ て,こ のPenroseの 理 論 展 開 が 再 評

価 さ れ る よ う に な っ て い る、,金(2001),54-55頁,,OlavarriettaandEllinger

(1997),p.562.}黄LH(1998),22-25貝 し、

(9)こ の 競 争 優 位 の 概 念 は 比 較 的ELI.い段 階 か らア メ リカ の 研 究 者 に よっ て 明 らか に

さ れ て い る が,競 争 優 位 を 早 い 段 階 で 分 析 し たPorterに よれ ば,競 争 優 位 に は

二つ の 基 本 的 な タ イ プ が 存 在 して い る 。 ・つ は コ ス ト ・リー ダ ー シ ッ プ(cost

leadership)で あ り,他 は 差 別 化 で あ る(1こ の よ う に して み る と,先 に 見 た オ ー

ソ ド ッ クス な物 流 戦 略 論 は,Porterの 競 争 優 位 に 基づ い た 定 式 化 で あ る こ とが 明

らか に な っ て く る。 そ の 点 で は,オ ー ソ ド ッ クス の 物 流 戦 略 論 も 当然 の 経 営 戦 略

論 の 理 論 的 レベ ル を 反 映 した もの で あ る こ とが 理 解 で き る。

(10)

(11)

(12}

(13)

(14)

MinandKeebler(2000),pp.272-3.

41avarriettaandEllinger(1997),p.X62.

OlavarriettaandEllinger{1997),pp.562-3

Day(1994),p.3K.

企 業 は 活 動 を す る う え で さ ま ざ ま な ケ ー パ ビ リ テ ィ を 持 っ て い る 。 こ こ で 重 要

な の は,卓 越 した パ フ ォー マ ンス を生 み 持 続 可能 な 競 争優 位 を導 き出 す ケ ー パ ビ

リ テ ィで あ っ て,こ う した ケ ー パ ビ リ テ ィ をDayは 「明 確 に 区 別 さ れ た ケ ー パ

ビ リテ ィ」(distinctivecapabiiities)と 呼 ん で,一 般 の ケ ー パ ビ リテ ィ と区 別 して

い る。Day(1994),P・39.

(15)こ の ケー パ ビ リテ ィは,日 本 語 に訳 す と 「能 力!を 意 味 す るiir'"で あ る が,同

じ用 語 と してabilityやcompetencyが あ る。 ア メ リカ の 研 究 者 の あ い だ で は,こ
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の う ち ケー パ ビ リテ ィ と コ ン ピ タ ン シー に 重要 な意 味 を込 め て い る 。 コ ン ピ タ ン

シー は わ が 国 で も コ ア ・コ ン ピ タ ン ス(corecompetence)と い う 言 葉 が 一一般 的

に 使 わ れ て い るC、ア メ リ カの 研 究 者 は ケ ー パ ビ リテ ィ と コ ン ピ タ ン シ ー と を ほ ぼ

同 じ意 味 で 使 っ て い るが,Morashら に よれ ば,最 近 で は 二つ の 言 葉 が 使 い 分 け

られ て い る とい う。 具体 的 に は,デ ィス テ ィ ン クテ ィブ ・コ ン ピ タ ン シー は,企

業の 生 巌技 術 や 物 的 能 力 と い っ た こ と を}三に 表 す もの と して 使 わ れ,こ れ に 対 し

て ケー パ ビ リテ ィは,顧 客 サ ー ビ ス,顧 客 に 対 す る 対 応 性,オ ー ダー サ イ ク ル タ

イム とい っ た 事柄 を 表 す の に使 わ れ る よ うに な って い る と い う。MorashetaL,

(199f),p.1.

q6)OlavarriettaandEllinger(1997),p.565

(17)ベ ンチ マ ー キ ン グ と は,「 ク ラ ス 最 高」(best・in-cuss)の 企 業 の 活 動 や 作 業 の

プ ロ セ ス を調 査 した りモ ニ タ ー した り して,そ れ を 自社 の 活 動 や 作 業 の プ ロセ ス

を 再検 討 す る際 の 重要 な材 料 と して 使 用 す る こ とで あ る。 そ れ は 単純 に 競 争 優 位

の 企 業 の や り方 を模 倣 す る こ とで は な く,あ く まで そ の 企 業 が 自 ら思 考 して い く

プ ロセ スが 大 事で あ る と 言わ れ て い る。Bagchi(1996),pp,5-6.

(18)OlavarriettaandEllinger(1997),p.564.

(19)以L,基 本 的 な 資源 ベ ー ス理 論 の 骨 格 を説 明 した が,経 営 戦 略 論 や マ ー ケ テ ィ

ン グ論 の 分 野 で 資 源 ベ ー ス理 論 は さ らな る展 開 が 繰 り広 げ られ て い る 。 最 近 の 研

究 動 向 を 分 析 して い る もの と して,伊 藤q998),伊 藤(2001),金(2001)を 参

照 の こ とC,

(20)Morash,etal.t1996),p.3.

(21)OlavarriettaandE}linger(1997),p.571.

(22)こ う した 競 争 が ク ロー ズ ア ップ され て き た の は,こ の 時 期 に 世 界 市場 で 躍 進 が

著 しか っ た 日本 企 業 の 影 響 が 大 きい と 言わ れ て い る 。Lowsonetal.(1999),p,30.

(23)

(24)

(25)

(26)

WildingandNewton(1996),pp.32-33.

MinandKeebler(2041),p.275.

WildingandNewton(199},pp.32-34.

こ う し た コ ン セ プ ト や シ ス テ ム に つ い て は,と り あ え ず 塩 見 ・齊 藤

(X997),13-14頁,齊 藤q999),208-210頁 を 参 照 。

(27)MinandKeeblear(2001),p.275.

(28)OlavarriettaandEllinger{1.997),p.571.

(29)こ れ に 関 連 して,例 え ば,ロ ボ ッ トやEDIと い っ た 新 しい 技 術 や コ ン ピ ュ ー

タな ど の 機 械 とい っ た ハ ー ドに 関 す る ケ0パ ビ リテ ィは,競 争 相 手の 企 業 が 容 易

に 導 入 ロr能で あ っ た り,模 倣 した りす る こ とが ロ」能 で あ る た め に 持 続 的 な 競 争 優

位 の 源 泉 と は な ら な い と指 摘 さ れ て い る。Morash,etal.(1996>,p.3.
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OlavarriettaandEllinger{1997),pp.X27.

Stalketal.(1992)

Stalketal.(1992)訳 書 『経 営 戦 略 論 』20-21頁 、I

Day(1994),p.39.

Morashetal.X1996).

Morashetal.{199fi),pp.6-7.

Morashetal.(1996),p.10.

Morashetal.(1996),p.13.

InnisandLaLonde(1990.

InnisandLaLonde(1994),pp.2-3.

InnisandLaLonde(1.994),p.6.

lHヰ ず(1999).

日1木rr(1999),4ゼ 乏。

旺1季寸(1999),4T5」 ピ1。

資 源 ベ ー ス 理 論 や 競 争 優 位 に 関 す る 最 近 の わ が 国 に お け る 研 究 と し て,注

(19)の 他 に 淺 羽(2000),庄 司(2000),高 井(1998),高lli(2000),廣 田

(1998)な ど が あ る 。
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