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SCMに関する国際経営的視点からの研究

物流とロジスティクスからのグローバルな展開

AStudyonSCMfromtheInternationalManagementViewpoint
GlobalEvolutionfromPhysicalDistributionandLogistics

要旨

経済活動にとって不可欠な ｢物流｣に対する関心が高まり､

20世紀末には ｢物流を制するものは企業､そして社会を制

する｣と唱えられるようになった｡それが21世紀になると

グローバル化と情幸田ヒの進展だけでなく輸送手段の発達に

よって､戦略的な経営管理を示唆する ｢ロジスティクス｣と

して認識されるようになった｡さらに､物流またはロジス

ティクスに関する研究はマーケテイング研究の一環として発

展してきたと言われているが､このところの世界市場の激変

を背景に ｢マーケテイングからロジスティクスの時代へ｣と

まで主張されるようになってきた｡ところが最近ではグロー

バルなネットワークをもとに展開される｢サプライチェーン･

マネジメント (SCM)｣が国際経営の観点から注目される｡

SCMの成否は､企業の国際競争力を左右する国際経営戦略

の一環としての最適な標準化戦略､あるいはカスタマイズ戦

略を策定することによって､製品 ･部品 ･技術 ･プロセスを

標準化またはカスタマイズしながらコス ト削減やリー ドタイ

ム短縮を可能にする企業の差別化能力にかかっていると考え

られるからである｡
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Abstract

'physICaldlStribution'isindlSPenSabletoanyeconomic

activityandInterestlnPhysicaldistributionhasbeen

EnCreaSlng;SOitwassaidattheendofthe20thcentury

"Thosewhocontrolphysicaldistributiondominatesociety

atlarge'･Atthebeglnningofthe21stcentruryphysICal
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研究の起点 :前提的考察

物流 ･ロジスティクスからSCMへ
｢物流｣という概念は､一般に商品や製品な

どのモノ (物)を生産者のところから消費者や

ユーザーのところへ流通させるために行われる

包装 ･荷役 (にやく)･輸送 ･保管 ･情報処理

などの経済活動を総体的に指して使われてい

る｡ しかし近年､情報化とグローバル化の急速

な進展だけでなく輸送手段の発達などによっ

て､戦略的な経営管理を示唆する ｢ロジスティ

クス (logistics)｣として認識されるようになっ

てきた｡さらに物流合理化の観点から ｢サプラ

イチェーン･マネジメント (SCM)｣も想定さ

れるであろう｡サプライチェーンは ｢供給連

鎖｣とも呼ばれ､供給先がメーカーや小売店

などとEDI(電子データ交換:ElectronicData

Interchange)により情報を共有することを通

して在庫削減やリー ドタイム (leadtime)痩

縮がはかられ､物流が効率化されるからである｡

そもそも物流またはロジスティクスに関する

研究はマーケテイング研究の一環として発展し

てきたと言われており､北米で最大のマーケ

テイング協会として有名なAMA (American

MarketingAssociation)の理事会で2007年

10月に承認された最新の定義では次のように

簡潔に表現されている (邦訳は筆者による)｡

いわく ｢マーケテイングとは､顧客､パー ト

ナー､社会全体に対して価値のある提供物を

創造､伝達､配送､交換するための活動､一

連の機構およびプロセスである (Marketingis

theactivity,setofinstitutions,andprocesses

forcreating,communicating,delivering,and

exchangingofferingsthathavevaluefor

customers,clients,partners,andsocietyat

large)｣と｡

この定義は2004年に策定された同じAMA

の定義とそれほど大きく変わっていないもの

の､ d̀elivering'(配送または配達)という物

流を示唆する用語が含まれている点が注目され

る｡他方､物流の発祥については ｢マーケテイ

ング論の父｣と称され､1915年にマーケテイ

ングに関する古典的名著と評される 『市場流

通に関する諸問題 (SomeProblemsinMarket

Distribution)』を著したショー (A.W.Shaw)
の時代までさかのぼることができる｡同著のな

かでショーは主として企業経営者の立場から

マーケテイングにアプローチしているが､とり

わけ流通経路の短縮化を始めとする流通問題に

焦点を当てて考察している｡

つまり､18世紀にイギリスで始まった産業

革命の影響で生産効率が徐々に高まっていき､

19世紀後半になると人々が必要とする以上の

製品が市場に出回る兆しが表れた｡こうなる

と､それまでの ｢造 (つく)jtば売れる｣とい

う生産志向に片寄った観点だけではやっていけ

なくなり､｢いかにして売るか｣という販売志

向の観点も取 り入れざるをえなくなった｡そ

こでショーは､流通活動を需要創造 (demand

creation)および物的供給 (physicalsupply)

という2つの活動に分類した｡このうち需要創

造活動は主に消費者に対して行われるもので､

その日的は購買意欲を起こさせるような ｢商品

に関するアイデア (ideaaboutthegoods)｣を

伝達し､消費者の購買行動を普及 ･継続させる

ことにある｡しかし､たとえ需要が喚起された

としても現実問題として商品が消費者自身の手

元-届かなければ､その需要は商業的または経

済的に価値あるものとはならない｡また､需要

創造と物的供給のどちらかの活動に重点が置か

れすぎて調和を失っても両者の連携はうまくい

かず､結局は円滑な流通活動が阻害されること

になる､と指摘されている｡

この物的供給か ら進化 した ｢物的流通

(physicaldistribution)｣という機能が日本に
導入されたのは戟後の1960年代前半とされて

おり､1970年代には物的流通を略した ｢物流｣

という日本語として定着することになる｡日本

では高度経済成長期に､大量生産と大量消費を

結ぶ大量流通の効率化の実現が求められたから
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図 1 物流 ･ロジスティクスからSCMへの変遷過程
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である｡その後､経済が成長期から成熟期に転

じると､今度は多品種少量生産と多頻度即納物

流が求められるようになり､ トータルな物の

流れを戦略的に効率化することが必要になっ

てきた｡これが1980年代に ｢ロジスティクス

(logistics)｣という概念の登場を促すわけであ
るが､ロジスティクスは競争激化とともに顧客

満足 (CS:CustomerSatisfaction)を実現する

経営戟略の重要課題と認識されるようになり､

1990年代には ｢物流を制するものは企業､そ

して社会を制する｣とまで主張されるようにな

るのであった1)｡

米国の大学では1960年代初期か らロジス

ティクスに関する教育が始まったと伝えられて

いるが､ロジスティクスは本来､兵端 (-いた

ん)を意味する軍事用語で､戦場の後方にあっ

て連絡や交通を確保し､軍需物資 (武器･弾薬)

や食糧などの運搬 ･補給を行う重要な任務を指

していた｡それが企業のビジネス活動で使われ

るようになり､すでに戦前の1920年代後半に

は現在使われているような意味での定義付けが

行われていたという｡したがって ｢ビジネス ･

ロジスティクス (businesslogistics)｣､あるい

はロジスティクスの研究がマーケテイングに端

を発していることから ｢マーケテイング ･ロジ

スティクス(marketinglogistics)｣とも称され､

次のような説明が加えらゴ1ている｡｢ビジネス

では､需要創造(demandcreation)すなわちマー

ケテイングと､需要遂行 (demandfulfilment)

すなわちロジスティクスとは､別の機能と捉え

グリーン･マーケテイング
インターネット･マーケテイング
グローバル･マーケテイング
ソーシャル･マーケテイング

ロジスティクス ･こE三回
グリーン･ロジスティクス

グローバル ･ロジスティクス

ソーシャル ･ロジスティクス

サードパーティ･ロジスティクス

られるべきではなく､サプライチェーン･マネ

ジメントのメカニズムを通して統合されるべき

である｣と2)｡

国際インテグレータtのビジネスモデル

このように流通か ら物流､ロジスティク

ス､さらに本稿で考察を加えるSCM (Supply

ChainManagement:サプライチェーン･マネ

ジメント)への変遷過程は図1のようになる

のではないかと考えられる｡ こうした物流､

ロジスティクス､サプライチェーンマネジメ

ントという歴史的な変遷過程のなかで､21世

紀になり国際経営学の研究対象として大きく

浮上 してきたのが､｢国際インテグレータ-

(internationalintegrator)｣または｢グローバル･

インテグレータ- (globalintegrator)｣と呼ば

れるコングロマリット型の巨大総合物流企業で

ある｡グローバル展開を進める荷主企業から物

流機能の効率化が求められるようになり､陸 ･

海 ･空の垣根を越えて国際輸送網を組み合わせ

た一貫輸送体制を築く必要に迫られ､物流業界

のなかで国際物流ないしは総合物流を推進する

ために再編やグループ化が加速してきたからで

ある｡

このような情勢は､SCM に対し国際経営的

視点からの考察を試みる本研究の重要性を示唆

する現象と位置づけられるので､ここで少し言

及しておきたい｡

この種の新しい物流メジャーとも呼べる国際

企業またはグローバル企業は､貨物の集荷から
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配送まで一貫して行うだけでなく､世界各国へ

物流ネットワークを拡大 し､郵便事業､エクス

プレス (急送便)事業､ロジスティクス事業､

さらには金融サービス事業まで多角化してきて

いる3)｡その背景には､1990年代に米欧諸国

において規制横和が進んで業界再編が活発化

し､グローバル化を目指してM&A (合併 ･買

収)や企業間提携､異業種参入などが加速した

動向が指摘されているが､具体的には現在､米

欧で以下の4つの国際インテグレータ-が活動

している｡

欧州には伝統的な郵便事業に見切 りをつけて

エクスプレス便を軸に総合物流企業へと脱皮を

図った ドイツの ドイツポス ト (DeutschePost)

とオランダのTNTの2社がある｡ 欧州では

1992年末の欧州市場統合以来､共通の運輸 ･

交通政策の流れが強まり､これが1993年以降

の トラック運賃の自由化の流れにつながって欧

州の物流業界における規制緩和が本格化したと

言われている｡ 特に ドイツでは1990年の東西

ドイツ統一を契機に郵政民営化への道を歩み始

め､オランダでは1980年代末から郵政民営化

が推進されたという｡

一方､世界最大の国内市場を抱える米国には､

末端の集配作業まで一貫 して自社管理する ド

ア･ツー･ドアのエクスプレス億から一般貨物､

さらに3PLへ とサービス範囲を拡大 して成功

した国際インテグレータ-としてフェデック

ス (フェデラルエクスプレス:FedEx)とUPS

(UnitedParcelServicelnc.)の2社がある4)｡

米国では1980年代初頭に宅配便市場が自由化

され､1994年に当時のクリントン大統領が州

内運送事業の規制を大幅に緩和 したことで状況

が一変 し､フェデックスやUPSなどの民間物

流企業が活躍し巨大化 ･多国籍化 した｡さらに

国際インテグレータ-の登場によって､その国

際戟略に協力する形で世界最大規模のグローバ

ルな物流施設ネットワークのもとに物流サービ

スを提供するプロロジス (ProLogis)という米

国のグローバル物流施設プロバイダーが1991

年に設立され事業を拡大 している｡事実､プロ

ロジスは現在 (2010年 1月時点)､北米､欧州､

アジアにまたがる世界 18カ国に2,500以上の

施設を運営している｡

しかしながら国際インテグレータ-の事業は

末だ必ずしも成功したとは言えず､自前の物流

ネットワークを運用しフルラインのサービス商

品をメニューに並べる国際インテグレータ-の

ビジネスモデルは､世界市場ではまだその有効

性が証明されていない､と指摘されている5)｡

したがって､激変する世界市場において国際イ

ンテグレータ-のビジネスモデルが有効である

のか否か､すなわち国際経営学で取 り上げられ

てきた ｢経営資源の戦略的結合｣の成功事例と

なるのか否かは､今後の経過をみなければなら

ないであろう6)｡

以上のような前提的考察に基づけば､国際経

営的な視点からSCMを考察することは､21世

紀における国際経営学の新 しい研究対象ないし

は研究領域 として今後重要になると予想され

る｡ そこで本稿では以下にさらなる考察を展開

していきたい｡

｢scM｣の定義に関する考察

SCMの定義の変遷

最初にロジスティクスの定義に関しては､米

国の業界団体であるロジスティクス管理協議会

(CLM:CouncilofLogisticsManagement) に

おける1991年のものがある｡ 同協議会は1963

年に発足 した全米物流管理協議会 (National

CouncilofPhysicalDistributionManagement)

が1985年に改称された組織で､この改称自体

が 1980年代 における "physicaldistribution

から "logistics"への用語の変遷を裏付けてい

ると言 えよう｡ ところが､同協議会 (CLM)

は1998年にロジスティクスの定義を見直 し､

ロジスティクスをサプライチェーン ･マネジ

メントの一部であると捉えるようになった7)｡

さらに同協議会は2005年にサプライチェ-



ン･マネジメント専門業者協議会 (Council

ofSupplyChainManagementProfessionals:

CSCMP)に名称変更され､SCMが以下のよう

に定義さゴ1るに至った｡

｢サプライチェーン･マネジメントは､調達､

獲得､転換､あよぴあらゆるロジスティクス

マネジメント活動にかかわるすべての活動を計

画 ･管理することを含む｡重要な点は､それが

供給業者､中間業者､サードパーティ･サービ

スプロバイダー､および顧客となりうるチャ

ネル ･パー トナーとの調整や連携も含んでい

る点である｡本質的にサプライチェーン･マ

ネジメントは､企業内および企業同士におけ

る需要と供給の管理を統合している (Supply

chainmanagementencompassestheplannlng

andmanagementofallactivitiesinvolved

insourcingandprocurement,conversion,

andallloglSticsmanagementactivities.

Importantly,italsoincludescoordinationand

collaborationwithchannelpartners,which

canbesuppliers,intermediaries,thirdparty

serviceproviders,andcustomers.Inessence,

supplychainmanagementintegratessupply

anddemandmanagementwithinandacross

companies)｣と｡さらに次のような説明が加

えられている｡｢サプライチェーン･マネジメ

ントは､企業内および企業同士の主要などジネ

ス機能とビジネスプロセスを､一貫性があり

好業績を示すビジネスモデルに関連させる重

要な責任をともなう統合機能である (Supply

chainmanagementisanintegratlngfunction

withprimaryresponsibilityforlinkingmajor

businessfunctionsandbusinessprocesses

withinandacrosscompaniesintoacohesive

andhigh-performingbusinessmodel)｣と｡ そ

してサプライチェーン･マネジメントは製造業

務とともにロジスティクス ･マネジメントのす

べてを含んでいることが明記されている8)｡

英語のビジネス辞典の辞書的な定義におい

ても､ロジスティクスは ｢サプライチェーン
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の最初から最後までの関連情報の流れととも

に､商品の移動と保管を意味する｡ 製造業企業

にとって､サプライチェーンは原材料部品の獲

得から全生産工程を通して最終製品の配達にい

たるまで最終的なユーザーまたは小売業者-と

伸びている｣と記されており､あたかもサプラ

イチェーンがロジスティクスの上位概念である

かのようである9)｡事実､米国には ｢サプライ

チェーン･マネジメントはロジスティクスより

広い概念である (Supplychainmanagementis

awiderconceptthanlogistics)｣と明記してい

る文献すら見られる 10)｡

サプライチェーンとロジスティクス

サプライチェーンとロジスティクスの関係に

ついては以下の説明が参考になるであろう11)｡

いわく ｢サプライチェーンとは､商品の供給に

関係するすべての企業を指す｡具体的には､小

売業､卸売業､製造業さらに製造業に原材料等

を提供する製品メーカーなどの供給者 (サプラ

イヤー)のことである｡ 従来のロジスティクス

とは､それぞれの企業の中でモノの流jtを統合

的に管理して､最適な状態を追求することで

あった｡しかし､サプライチェーン･マネジメ

ントは､これらの企業すべてを通じて情報の共

有化を行い､在庫削減や物流の効率化を図るこ

とを指す｣と｡そのうえでロジスティクスだけ

でなくSCMが必要とされる理由については次

の2点が指摘されている｡ その第1は､ロジ

スティクスは一つの企業の内部のみの改革であ

り､市場の変化が極めて激しい状況の中では不

十分である｡ 第2は､サプライチェーンの各企

業間では､小売業の店頭での小さな需要変動が

実際よりも大きく増幅されて卸売業や製造業に

伝わるブルウイツプ効果という現象が見られる

からである､と｡

ちなみに､ブルウイツプ効果 (bullwhip

e斤ect)については次のように解説されている｡

つまり､商品流通に関わるサプライチェーンの

企業間で実需や在庫情報を共有できない状況で
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図2 サプライチェーン ･マネジメントの構図

内向物流 外向物流 外向物流

リバース物流

Kotler,P.,&Armstrong,G.,Pz･jncJbJesofMaI･ketl'ng(13thed.),PearsonEducationlnc.,2010,
p.381.ただし､訳出は筆者が行った｡

は､小売業の店頭での小さな需要変動が実際よ

りも大きく増幅して卸売業や製造業に伝わる現

象が表れ､これを避けるために最終市場となる

小売業での店頭の売上げ情報をサプライチェー

ン間で共有して製品の供給を行うことが必要と

される､と12)0

その一方で次のように説く文献もある｡ これ

までの物流は､輸送､保管､在庫管理などの物

流機能について個別に ｢部分最適｣を考えてい

た｡これに対しロジスティクスは､企業の原材

料調達から製品の販売までを含めて､部分最適

ではなく ｢全体最適｣を目指して企業全体の効

率化の達成を目指すものである｡ さらにロジス

ティクスがメーカー､卸売業者､小売など単一

企業における物流の効率化を目指すものである

のに対し､SCMは一企業の物流統合にとどま

らず､サプライチェーン (供給連鎖)という商

品の流ゴ/吊こ関係する諸企業を包摂して物流の統

合化を図ろうとするものである､と｡そうだと

すれば､物流はそれぞれの機能における最適化､

ロジスティクスは一企業全体における物流の最

適化､そしてサプライチェーンでは複数企業に

わたるロジスティクス全体の最適化を目指して

いることになる 13)｡

さらにサプライチェーン･マネジメントは

図2のように､製品が工場から転売業者や最

終的には消費者-と動 く外向物流 (outbound

distribution)だけでな く､製品やモノが供

給業者か ら工場-動 く内向物流 (inbound

distribution)も含んでいる｡加えて消費者や

転売業者から返品される破損して不要となった

製品や余剰となった製品の動きを指すリバース

物流 (reversedistribution)をも含んでいると

の認識のもとで､サプライチェーン･マネジメ

ントとは ｢供給業者､企業､転売業者､最終消

費者の間で､モノ､最終製品､関連情報が付加

価値をともなって上流および下流へと流れる

のを管理すること (Managingupstreamand

downstreamvalue-addedflowsofmaterials,

finalgoods,andrelatedinformationamong

suppliers,thecompany,resellers,andfinal

consumers)｣と定義する最新の文献 もある｡

そのうえでサプライチェーン･マネジメント

には顧客中心の考 え方 (customer-centered

thinking)が求められ､顧客価値伝達システム

(customervaluedeliverysystem)とも呼ばれ

ているという14)｡

なお､日本では (社)日本ロジスティクスシ

ステム協会 (JILS)によって2006年にロジス

ティクスが次のように説明されており､このな

かでもサプライチェ-という用語が使われてい

る｡いわく ｢ロジスティクスとは､需要に対し

て調達､生産､販売､物流等の供給活動を同期

化させるためのマネジメントであり､そのねら

いは顧客満足の充実､無駄な在庫の削減や移動

の極小化､供給コストの低減等を実現すること

により､企業の競争力を強化し､企業価値を高

めることにあります｡それを達成するためには

関連する企業間の連携が不可欠であり､サプラ

イチェーンを通したロジスティクスの展開が強

く求められます｣と｡
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1.サプライヤーとのパートナーシップがコスト削減に寄与

2.インターネットやRFⅠDタグなどによる情報化の進展

3.主に製造業におけるアウトソーシング.ニーズの高まり

4,テロ勃発などにより短期とともに長期の不確実性が増大

scMの先行研究に関する考察 (1)

SCMへの関心の高まり

最初の先行研究 として取 り上げたいのが

simche-Levietc.(2004)の研究である 15)｡そ

れによると､SCM-の関心が過去数年間に急

速に高まってきた背景には､次のような動向が

あるという｡ 第 1は､最近､多 くの企業が製

造コストを可能な限り大幅に削減してきたこと

が明確になったが､こうした企業の多くはサプ

ライチェーンを一層効果的に計画 ･運営するこ

とによって大きな節約を達成しつつある点で

ある｡ その典型例が､革新的なロジスティク

ス戦略とともに納入業者管理型在庫 (vendor

managedinventory)といったような､サプラ

イヤーとの新しい戦略的パー トナーシップを実

施したウォールマー ト (WaLMart)の成功話

に表れている｡

第2は､それと同時に情報通信システムが

幅広く導入され､サプライチェーンのあらゆる

部分か ら広範囲のデータにアクセスできるよう

になった点である｡ 特に経済全体や経営実務に

対するインターネットやe-コマースの影響力

は劇的であった｡実際､デル ･コンピュータや

アマゾンのような大企業で導入されたビジネス

モデルによって顧客はインターネットを通して

注文できるようになり､企業は流通業者や店舗

に依存することなく製品を販売することが可能

になった｡さらにICを組み込んだRFIDタグ

(radiofrequencyidenti丘Cationtags)のような

新しい自動認識技術などが､サプライチェーン･

マネジメントを改良する機会を提供したのであ

る｡

第3は､1990年代にはアウトソーシング (外

部委託)が多くの製造業の注目するところとな

り､企業は調達から生産 ･製造の機能に至るま

で､あらゆる機能のアウトソーシングを考える

ようになった点である｡ もちろんアウトソーシ

ングは様々な便益をもたらすが､その反面で多

くの新たなリスクを発生させる｡

最後の第4は､2001年9月11日に米国で勃

発した同時多発テロのような恐怖で､これがサ

プライチェーン戦略や製造戦略に深い示唆を与

えている点である｡ 例えば積み荷を喪失する､

国境を越えるのが遅れる､コミュニケーション

に問題が発生するなどの短期的な影響は容易に

理解できるであろう｡しかしながら､それだけ

でなくリードタイムや需要に関して増大する不

確実性の長期的効果､ならびにその不確実性の

サプライチェーン戦略に対する影響への不透明

感が強まる｡

このようにSCM に対する関心が高まった背

景としては､表 1に示したような4点が指摘さ

れているが､そのために多くの企業がSCMの

分析を始めたものの､ほとんどの分析が主観的

な経験や勘に基づいていた｡対照的に､学問的

には20年ほど前からSCM に対する様々なモ

デルや手法が開発さゴ1てきた16)｡

次にSCM という概念については次のように

記述されている｡ まず今 日のグローバル市場

における激烈な競争､徐々に短くなる製品ライ

フサイクルのもとでの製品投入､顧客の高まる

期待などにより､企業はサプライチェーンへの

投資と注目を余儀なくされた｡この動向が通信
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表2 サプライチェーンのグローバル化における課題

場の要因

支術的な要因

コス トの要因

海外の顧客による機会の創出とともに

海外の競争相手とのプレッシャーが発生する

製品を造るための部品や技術を世界中から

素早く効果的に入手しなければならなくなる

海外の安価な労働力だけでなく技能レベルや

立地などのコストも考慮する必要がある

治的 ･経済的な要因 為替レートの変動や貿易協定の影響

を考慮しなければならなくなる

や運輸の技術一例えば移動通信､インターネッ

ト､翌日配達など-の絶え間ない進歩ととも

に､サプライチェーンとそれを管理する技術の

進歩をもたらした｡典型的なサプライチェーン

においては､原材料が調達され､1カ所または

数カ所の工場で製造され､在庫を確保するため

に倉庫-出荷され､小売業者や消費者へと出荷

されていく｡ その結果､コスト削減やサービス

レベル向上のために､サプライチェーンのあら

ゆる段階における相互作用が､効果的なサプラ

イチェーン戦略では考慮されなければならなく

なった｡

サプライチェーンのグローバル化

サプライチェーンはロジステイク･ネット

ワーク (logisticsnetwork)とも呼ばれ､施設

間を移動する原材料､仕掛かり在庫､最終製

品だけでなく､供給業者 (サプライヤー)､製

造センター､倉庫､配送センター､そして小

売販売店から形成されている｡そのうえで次

のように定義付けされている｡｢SCMとは､要

請されたサービスレベルを満たすとともにシ

ステム全体のコス トを最小化する目的で､製

品が適切な量､適切な場所で､適切な時間に

製造 ･配送されるよう､効率的にサプライ

ヤー､製造業者､倉庫､店舗を統合するために

用いられる一連のアプローチである (Supply

chainmanagementisasetofapproaches

usedtoefficientlyintegratesupppiers,

manufacturers,warehouses,andstoresso

thatmerchandiseisproducedanddistributed

attherightquantities,totherightlocations,

andattherighttimeinordertominimize

systemwidecostswhilesatisfyingservice-

1evelrequirements)｣と 17)0

このようなSCMのシステム全体にわたる

ベス トでグローバルな最適かつ統合的な解決

莱 (thebestsystemwide,orgloballyoptimal,

integratedsolution)の発見を難しくしている

ものは何かに関しては､次の4項目が掲げら

れている｡ それは第1に､サプライチェーン

は地理的に広範な地域にわたる諸施設の複雑な

ネットワークであり､多 くの場合に世界中に

およんでいるからである｡第2に､サプライ

チェーンの異なる諸施設が､相違するだけでな

く相反する目標をもっているからである｡例え

ばサプライヤーは製造業者に柔軟な日程のもと

で安定した大量発注を約束して欲しい反面､こ

のような要求は顧客のニーズや需要に柔軟に対

応しようとする製造業者の目標とは相反するこ

ととなる｡ 第3に､サプライチェーンは時間

とともに展開するダイナミックなシステムだか

らである｡例えば顧客の影響力が強くなるにつ

れて製造業者への圧力が強まり､最終的には高

品質でカスタマイズされた製品 (customized

products)を造らざるを得なくなる｡最後の第

4は､時間の経過につれてシステムの変動が重



要な要素になるからである｡ 例えば需要やコス

トの予測は､季節､傾向､広告による販売促進､

競争相手の価格戦略等によって変動するため､

最も効果的なサプライチェーン戦略を策定する

のが難しくなる18)｡

ところがサプライチェーンのグローバル展

開はますます重要になってきており､それを

裏付ける統計として次のような米国のデータ

が提示さゴ1ている｡第1に､米国企業の生産

量の約5分の1が海外で生産されている｡第

2に､米国の輸入量の4分の 1が米国の親会

社と海外の関連会社との間におけるものであ

る｡ 第3に､1980年代後半から半分以上の米

国企業が海外事業を行う国 ･地域を増やしてい

る､などである｡ したがって､米国では多 く

の点で国際SCM (internationalsupplychain

management)の運営は､広範囲におよんでい

る国内SCMの運営と同じことになる｡ こうし

た国際SCMは効果的に道営される場合には付

加的な富の機会を提供できる反面､グローバル

化に対しては表2に示したような市場､技術､

コスト､政治的 ･経済的な諸要因 (forces)に

基づく課題を抱えることになるのである｡

もちろん国際SCMにはメリットとデメリッ

トがある｡実際､多国籍企業 (multinational

companies)がグローバルなレベルで調達､

生 産､ 販 売 す る (sourcing,manufacturing,

andsellingglobally)ことのメリットは､多

くの場合に標準化された製品 (standardized

products)に向けて収れんしていく点を考慮す

れば明白であろう｡最も重要なメリットとして

は､国際市場の不確実性 (uncertainty)に対

して柔軟に対応できる点が指摘されている｡ 他

方､デメリットとしては最初に為替変動のリス

クが掲げられ､その他に顧客､競争相手､サプ

ライヤー､政府などの対応が挙げられている｡

特に政府は為替介入だけでなく補助金や関税障

壁などの政策を策定できるけれども､逆に不安

定な政府は多国籍企業のサプライチェーンに悪

影響をおよぼすことになるであろう｡この他に
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も各国の税制がサプライチェーンのグローバル

化に影響を与える可能性は否定できない 19)｡

scMの先行研究に関する考察 (2)

次の先行研究 として取 り上げたいのが

christopher(2005)の研究である20)｡ それに

よると､ロジスティクスやSCMが企業経営の

重要な関心事となったのは21世紀になってか

らで､1990年代の初めころはロジスティクス

やSCM を研究対象に取 り上げた文献が少な

かった｡実は今日ではサプライチェーンはネッ

トワークと考えられており､SCMはロジスティ

クスより広い概念という認識のもとに次のよう

に定義されている｡それは ｢より低コストで優

れた顧客価値をサプライチェーン全体に届ける

ために､サプライヤーと顧客との間に形成され

る上流および下流の関係を管理すること (The

managementofupstream anddownstream

relationshipswithsuppliersandcustomersto

deliversuperiorcustomervalueatlesscostto

thesupplychainasawhole)｣である､と21)｡
今日､SCM という用語は幅広 く使われるよ

うになり､現実にはチェーンがサプライヤーで

はなく市場 (マーケット)によって推進される

実態を反映してデマンドチェーン･マネジメン

ト (demandchainmanagement)と称される

こともあるようだが､これには少し検討が求め

られる｡ 例えばJIT (ジャスト･イン･タイム:

JusLin-time)という非常に重要な原則は､ニー
ズが発生するまではシステムのなかで可能なか

ぎり活動を始めないようにする､という単純な

考え方に基づいている｡ したがって下流での要

求がなければ製品が造られたり部品が注文され

たりすることはない｡本質的にJITはプル(pull)

型の概念であり､最終的な需要 (demand)が

市場に対して製品を引っ張っている (pullして

いる)とともに､そうした製品の背後で部品の

流れも同様な需要によって決定される｡ これは

需要を見越して製品が造られる伝統的なプッ
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シュ (push)型のシステムとは対照的と言え

る22)｡

さて､同研究ではサプライチェーンのグロー

バル化については以下のように分析されてい

る｡まずグローバル企業の論理 (logic)は明

瞭で､市場を拡大することによって事業の成長

を追求すると同時に､購買や生産のスケールメ

リット (規模の利益)および集中生産と流れ作

業を通してコス ト削減を追求することにある｡

しかしながらグローバル化の論理が強い反面､

いくつかの課題が以下のように提示されてい

る｡

第 1に､世界市場は同質ではなく､多 くの

製品において各国 ･地域における差異が求めら

れる点である｡つまり標準化されたグローバル

な生産 (standardizedglobalproduction)のメ

リットを享受しながら､各国 ･地域の市場で製

品に変化をつけなければならない｡第2に､高

度なレベルの調整 (coordination)がなければ､

グローバルなサプライチェーンを管理する複雑

なロジスティクスはコス ト高をもたらすととも

にリードタイムが長くなるという悪循環を引き

起こす｡したがって､製造とマーケテイングの

グローバルな組織を指向する潮流は､利益性

(profitability)に対する要諦としてロジスティ

クスとSCMの重要性を強調することになる､

と23)0

さらに Bozarth&Hand丘eld(2008)の研究

では､サプライチェーンが ｢原料段階から最終

ユーザーへとモノを変換 ･移動するために協働

する製造業者とサービス提供者のネットワー

クで､これらの製造業者とサービス提供者は

物的な流れ､情報の流れ､お金の流れを通し

て結ばれている (Anetworkofmanufacturers

andserviceprovidersthatworktogether

toconvertandmovegoodsfrom theraw

materialsstagethroughtotheenduser.

Thesemanufacturersandserviceproviders

arelinkedtogetherthroughphysicalflows,

information凸ows,andmonetaryflows)｣と走

義され､それがネットワークであることが明示

されている｡

続いてSCM は ｢顧客価値を最大化 し､持

続可能な競争優位を達成するために､サプラ

イチェーンにおける活動と関係を積極的に管

理することであり､可能なかぎり効果的かつ

効率的に開発 ･運営する企業 または企業グ

ループによる意識的な努力を指す (Theactive

managementofsupplychainactivitiesand

relationshipsinordertomaximizecustomer

valueandachieveasustainablecompetitive

advantage.Itrepresentsaconsciouseffort

byafirmorgroupoffirmstodevelopand

runsupplychainsinthemosteffectiveand

e凪cientwayspossible)｣と定義され､特に顧

客価値の最大化と持続可能な競争優位の達成が

唱えられている点が注目される24)0

同研究において企業経営者の関心が最も高い

動向として掲げられているのが､①電子商取

引 (Electroniccommerce)､(夢競争 とグロー

バ ル化 の 進 展 (Increasingcompetitionand

globalization)､③ 関係性管理 (Relationshiop

management)の3項目であるが､とりわけ世

界経済における競争とグローバル化の進展につ

いては次のように分析されている｡つまり､市

場､製品､および技術の変化が加速し､より少

ない情報でより短い期間に､しかもより高い失

敗のリスクにさらされながら企業経営者は意志

決定しなければならない状況が出現した｡他

方､顧客はより早い配達､最新技術､そして個々

のニーズに対応したより良い製品やサービスを

求めるようになってきた｡それと同時に企業の

新しい競争相手が､伝統的に国内企業によって

支配されていた市場に参入するようになってき

た､と25)｡

むすび:グローバル化の視点から

上述したBozarth&Handfeld(2008)の研究

では国際化とかグローバル化という用語は強調



されて使われていないが､それはSCMが現在

では経営と市場の国際化やグローバル化を前提

とした概念になってしまっているからであると

推測さゴ1る｡ 実際のところ､Johansson(2009)

のグローバル ･マーケテイングに関する研究の

なかでは､SCMは ｢多 くの市場に関係してい

る企業のグローバルなロジスティクス機能を調

整し合理化することで､単純な仕事ではない｣

と記さjt､次のような説明が加えられている｡

例えば今日､自動車の流れ作業では､様々な国･

地域に立地している独立した供給業者からの部

品が80%も含まれ､特定の国内市場においても

多くの国 ･地域から供給を受けている､と26)0

現に最近､インドで小型車生産を始める日本

の自動車メーカーは､従来は高品質の日本製

の鋼板を採用してきたが､現地での価格競争力

を高める目的で調達方針を転換し､日本製より

2-3割安い現地製鋼板の採用を本格化すると

報じられた｡これはまさにサプライチェーン戦

略の転換を意味していると言えよう27)｡また､

食品や繊椎の分野において中国市場開拓で先頭

を走る日本企業からは次のような経営戦略変更

の説明が聞かれる｡ いわく ｢中国を消費市場と

して位置づけた段階で､当社は戟略を練り直し

ました｡原料の調達から販売に至るまでを1つ

のチェーンと考えると､それまで我々が中国で

手がけていたのは､川中に当たる生産でした｡

これを販売に当たる川下や､調達や原材料の生

産に当たる川上にまで進出していこうと考えた

のです｣と｡ こうした経済発展が著しいインド

や中国のような新興国における事例は､日本企

業のSCMがすでにグローバルに展開されつつ

あることを裏付けている28)｡

ところで物流 ･ロジスティクスから進化し

たSCM を国際経営的視点から考察する際に

は､供給業者とのグローバルなパー1､ナ-シッ

プなどの関係性構築といった様々な課題が想定

されるが､最後に最も重要な課題の一つとして

指摘しておきたいのが､コスト低減やリードタ

イム短縮を実現するために必須となる製品や部
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品の標準化の問題である｡この場合の ｢標準化

(standardization)｣とは､製品や商品などの品

質 ･形状 ･寸法を一定の基準に従って統一する

ことを指しており､主として市場の実勢によっ

て標準や規格と見なされるようになった ｢デ

ファクト･スタンダード (defactostandard)｣

と呼ばれる ｢事実上の標準｣に基づいてい

る29)｡また､グローバルな標準化は二者択一

(all-or-nothing)の問題ではなく程度の問題 (a

matterofdegree)である､という指摘がある

ことも付言しておきたい30)0

こ の よ うな標 準 化 は カ ス タマ イ ズ

(customize)や地域化 (localize)に対峠する

用語になり､一般的なマーケティング戦略とし

ての標準化のメリットには､①同じ製品を大量

に生産できるのでスケール ･メリットによるコ

スト削減が可能になる､②品質の改善がしやす

くなる､③他の国 ･地域でも入手可能となるた

め顧客の好みを増幅することができる､④グ

ローバル指向の顧客に対 しては同一の品質や

サービスを提供できる､(9グローバルな顧客セ

グメントの出現に適合させることができる､な

どが指摘されている｡ 他方､標準化のデメリッ

トとしては､(∋各国 ･各地域で顧客ニーズが異

なる場合には標的市場を見失う恐れがある､(参

標準化された製品は世界市場でユニークさが喪

失する､(勤貿易障壁によって自由に輸出入がで

きない場合は標準化によるスケール ･メリット

がなくなる､④輸出先に強力な競争相手となる

地元企業が存在すると標準化された製品では対

抗できなくなる､(9標準化すべき製品やサービ

スの特徴が国･地域によって一様ではない､な

どが掲げられている31)0

標準化の目的は､仕様の統一によるコストダ

ウンや調達の容易化などであるが､近年の科

学技術の発達によって標準化の重要性が増すと

ともに､その目的や内容にも質的な変化が起

こった｡製品や技術の高度化 ･複雑化にともな

い､自社だけで製造に必要な全ての技術をまか

なう囲い込み型のビジネスモデルから､オープ
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ンな分業型のビジネスモデル-の転換が進んで

いるからである｡ こうして国際経営的視点から

SCM を考察する際は､何 (どの製品 ･部品 ･

技術等)をどこまで標準化またはカスタマイズ

し､そのうえでいかに他社との差別化をはかっ

ていくのか､というグローバルなレベルでの戦

略的な取り組みが重要になってきているわけで

ある｡

結論的に､デジタル技術の発達によって製品

や部品のモジュール (module:基準単位 ･寸法)

化が進んだ21世紀の今日では､グローバルな

ネットワークをもとに展開されるSCMの成否

は､企業の国際競争力を左右する国際経営戦略

の一環としての最適な標準化戦略､あるいはカ

スタマイズ戦略を策定することによって､製品･

部品や技術 ･プロセスを標準化またはカスタマ

イズしながらコスト削減やリードタイム短縮を

可能にする企業の差別化能力にかかっていると

言えるのではないだろうか｡
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