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　皆さん、こんにちは。若槻でございます。今日

は「製造業のサプライチェーンマネジメントの設

計と管理」ということでお話しをさせていただき

ます。

　｢サプライチェーンマネジメント」という言葉

が世の中に登場して、今年で10年目を迎えます。

その間、言葉自体は流行語として廃れた感があり

ますけれども、内容は深くなってきております。

どういうところが成功のポイントになるのか、ど

ういうところが課題になってくるのかということ

もかなりクリアになってきたと思います。そのあ

たりのことを、この10年の世の中の動向、私の

経験を踏まえてお話しさせていただきます。

　今日のお話は大きく５点あります。最初に、サ

プライチェーンマネジメントがここまでどういう

ふうに進展してきたかという、サプライチェーン

マネジメントの進展というお話です。２番目に、

「サプライチェーンマネジメントはモノと情報の

流れをデザインしなければいけませんよ」という

お話をします。それから、製造業の場合、サプラ

イヤーとの関係を構築するというのも１つのポイ

ントになってまいります。３番目にそのお話をさ

せていただきます。４番目は、サプライチェーン

マネジメントを進めていくと、サプライチェーン

コントロールの組織のあり方も変わってきますの

で、そのお話です。５番目は、デザイン的なアプ

ローチだけでは進められないという話です。全社

活動として、デザインをやるのと個別のプロセス

の改善を並行で進めていかないと成功はおぼつか

ないのです。ですから全社的にデリバリーを進化

させましょうというお話をさせていただきます。

１　サプライチェーンマネジメントの進展

　図１は、サプライチェーンマネジメント関連書

籍の出版状況です。線が２本あります。実線が欧

米を中心とする海外の出版で、点線が日本の出版

です。出版件数を追ってみますと、1994年、

ちょうど10年前から「サプライチェーンマネジ

メント」あるいは「SCM」というタイトルが

入った本が出版され始めています。1990年代後

半から増えてきまして、日本のピークは今から５

年前の1999年です。そして、その後下がってき

ています。ところが、海外の方は一貫して増え続

けています。内容を全部確認したわけではありま

せんけれども、少なくとも欧米ではサプライ

チェーンマネジメントが経営の１つのツールとし

て発展・定着してきていると思います。

　｢サプライチェーンマネジメント」というのは

かなり広い概念の言葉です。これをどう捉えるか

ということですが、１つはIT導入という側面で

す。IT業界は片仮名言葉の頭文字をとってアル

ファベット３文字の略語にして宣伝していく傾向

があります。サプライチェーンマネジメントも

「SCM」という言葉になってIT業界から日本に

紹介されたのが最初です。具体的には、SCP
（Supply Chain Planning）、EDI（電子商取

引）、インターネットを使ったｅコマース、配送

ルートをコンピュータで最適化するなど、ITを

使ってサプライチェーンの流れを効率化しようと

いう論調で紹介されてきました。

　もう１つは購買管理の側面です。ちょうどイン

ターネットの発展の時期とも重なりまして、イン

ターネットを使って調達するｅマーケットプレー
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ス。それからVMI（Vender Management Inven-
tory）というのは、サプライヤーに在庫を持たせ

て在庫をコントロールしていこうということです。

あるいはSCMにはサプライヤーのリスク管理と

いう側面もあります。

　３つ目はビジネスプロセスの再構築という側面

です。1980年代、1990年代、BPR（Business
Process Reengineering）というのが流行しまし

たけれども、その延長ですね。それから、トヨタ

生産方式を一般化したリーン生産の発展形として

ビジネスプロセスを再構築するのがSCMだと言

われたこともあります。

　４つ目はマーケティングの側面です。サプライ

チェーンの末端にはお客さまがいらっしゃるわけ

で、そこのマーケティングがSCMだ。１to１
マーケティングやCRM（Customer Relation-
ship Management）の一部なのだという捉え方

もありました。

　いろいろな捉え方がありますが、SCMをやる

目的から見ると、それはモノ・情報・おカネのス

ピードを上げることです。もう少し具体的に言う

と、在庫の削減、納期短縮、物流コストを削減す

る、こういうことがサプライチェーンマネジメン

トだという捉え方です。やることはいろいろあり

ますが、モノ・情報・おカネのスピードアップに

関する活動の総称がSCMなのです。1990年代半

ばからSCMという言葉が出てきましたが、もう

少し時間軸を長くとってみましょう。1950年代、

1960年代はモノ不足の時代でした。その後、モ

ノ余りの時代になって、21世紀は感性の時代か

なと私自身は考えています。

　それに対応して製造業の管理の重点も変遷して

きました。1950年代は量確保でした。1960年代

は価格です。モノが余ってくると、品質、さらに

デリバリーが管理の重点になってきて、21世紀

はブランドだろうと予測されます。特に1980年
代以降、デリバリーが管理の重点になってきてい

ますけれども、デリバリーの問題も大きく分けて

３つあります。１つはモノの流れです。JIT、ト

ヨタ生産方式、それを一般化したリーン生産、こ

ういったモノの流れをうまくやっていこうという

ことです。２つ目に、モノが流れると同時におカ

ネの流れも生まれてきますので、これをもっと速

く、うまく流そうということです。1980年代、

1990年代にTOC（制約条件の理論）やキャッ

シュフローの重視という動きがありました。３つ

目は情報の流れです。ちょうどITの進展時期と

重なりまして、MRP、ERP、EDIなど、コン

ピュータを使って情報の流れを速くするという手

法が1980年代から1990年代盛んになってきたと

いうことです。こうした動きが1990年代の中盤

になって「サプライチェーンマネジメント」とい

う言葉でくくられるようになったと考えています。

そして21世紀は感性の時代です。製造業でもブ

ランドが重要ということで、その基盤としてデリ

バリーが重要な要素になってくる。もちろん品質

や価格も相変わらず重要な基盤ですけれども、重

点はだんだんデリバリーの方に移り変わってきて

いると思います。

　SCMにはいろいろな側面がありますが、具体

的にどういう話題があるのかを示したのが図２で

す。１つは、企業間の取引の流れを速くしよう、

スピードアップしようという話題です。製造企業

とお客さまとの間の流れをスピードアップしてい

こう、そのためのいろいろな話題もあります。企

業内の業務のプロセスをうまく回そう、マネジメ

ントのやり方を変えていこうという話題もありま

す。もう１つの軸は、マネジメントのやり方、

ITの利用、個々のプロセスのオペレーションを

変えていくというお話です。例えば、ERPも

SCMの１つの重要な要素ですけれども、これは

企業内のITの使い方に関する話題です。この中

から今日は評価指標、コントロール組織、CRM
的なお客さまとの間の接点をどうするかというお

話、あるいはEDI、部品の調達、社内のオペレー

ションのやり方、こういったところに後ほど触れ

ていきます。

　図３のSCMを推進するデリバリー管理につい

ては、方針管理を軸にしたデザインと改善の両面

のアプローチが必要だと考えています。デリバ

リー保証とは、デリバリーに関する業務のプロセ

スをきちんと作り込んでいきましょうということ

です。ここにはサプライチェーン思考で流れをデ

ザインするという活動が必要です。サプライ

チェーンの思考というのは、全体を鳥瞰して物事

を考えていきましょうということです。個別のプ

ロセスも重要ですけれども、調達して、加工して、

流通に乗せて、お客さまのところに届けるという、



－31－

お客さまに至る一連のプロセス全体を鳥瞰して、

全体のプロセスをきちんとデザインしていこうと

いう考え方です。それと同時に、価格以外の差別

化も大事です。経済のサービス化を背景に、品質

の安定性や高機能の製品を早く提供するといった

価格以外の差別化をしていかなければいけない。

この２つの点を重視して、デリバリーを保証する

プロセスのデザインをきちんとやろうというのが

１つのポイントです。

　こうしたことは放っておいてできるものではあ

りません。トップの方針に基づいて、設計、デザ

イン活動を進めなければいけない。トップ自身も

サプライチェーンの全体像はなかなか見えません

ので、まず流れを見えるようにすることが必要で

す。方針を立てるに当たっては、流れを見えるよ

うにして、デリバリーをきちんとやるよという評

価の制度も整備することが必要です。成り行きで

やっていくのではなくて、個人の能力と組織力を

結集しないと勝ち残れない時代になっています。

方針をきっちり出して目標に対する管理をやって

いこうというのが軸になります。方針やデザイン

活動の基礎になるのは改善活動です。幾ら方針や

デザインが大事だといっても、サプライチェーン

全体は巨大なシステムですから、関連する組織や

会社がそれぞれ個々のプロセスを底上げするとい

う活動がベースにないと、デザインしきれません。

いい部品がないと、いい製品はできないように、

個々のプロセスのレベルが上がっていないと、全

体のデザインもいいのができない。全体のデザイ

ンと個別の底上げと、両面をやっていかなければ

いけないというのもSCM推進上の１つのポイン

トです。

２　モノと情報の流れをデザインする

　次に業務プロセスのデザインというお話です。

モノと情報の流れをきちんとデザインしないと

SCMはうまくできないよということですが、具

体的にはどうしたらいいのでしょうか。SCMを

ここ10年、いろいろな企業がトライしてきてい

ますけれども、商品の類型から成功パターンは４

つに大別できます。１つは、企業のお客さまに対

する商売で、素材や部品のビジネスです。２つ目

は、設備や耐久品のプロ向け機器の領域です。３

つ目は一般消費者向けの商品で、消耗品・日用品

の領域です。４つ目は、消費者向けの設備や耐久

財で、消費者向け機器と言われる領域です。こう

いう４つの類型に大別して、それぞれで成功しや

すいパターンが確立してきたと思っています。

（図４参照）

　消費者向け機器を例にお話しします。消費者向

け機器メーカーが他の領域と比べて特徴的なのは、

部品や材料の種類が多く、サプライヤーも多数い

ることです。この多数のサプライヤーとの関係を

うまく構築する。これが重要です。ｅマーケット

プレースで、インターネットを使って安い部品を

調達する。EDI、VMIという手法を使って、材料

のサプライヤーから速く調達する。こういう所が

１つのポイントになってきます。

　消費者との関係は、ｅコマースで消費者と直結

するというのが理想形です。例えば、オートバイ

でも車でも、毎日買うものではありません。お店

に買いに行って、乗って帰るという人もあまりい

ないので、必ずしもお店に在庫を持っていなくて

もいい。即納は求められませんから、一般の店舗

での販売ではなくて、ｅコマースでメーカーが消

費者に直接売っていくという、インターネットを

使った通信販売が理想になります。メーカーに

とっては、注文を受けてから作り始めて、何日か

後にお客さまに納品するというのが理想形です。

これをやっているのがDELLコンピュータです。

　生産計画はリアルタイムでなければいけない。

製造の仕方も、材料は見込みで仕込んでおいて、

消費者からの注文が入ったら、そのオーダーに

従って製造する。途中まで見込みで、あとは受注

でやるという、BTO（Build to Order) が理想形

になります。実際のモノ作りは１個流しで、１個

ずつ作っていく。こういうやり方をデザインして

実行するというのが、消費者向け機器のSCMデ

ザインの理想形です。

　デザインのもう１つのポイントは、ストックと

受注の接点を決めるということです。いま消費者

向け機器では、製品の在庫を持たないで、部品段

階で在庫を持っておいて、注文が来たら、そこか

ら作り始める、BTOというやり方が理想形です

よと申し上げました。乗用車でもこのやり方をし

ている例があります。ダイムラークライスラーの

マイバッハ、フォルクスワーゲンのフェートン、

これはいずれも受注生産で、製品の見込み在庫は
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持っていません。日本でもちょっと古いですが、

日産のBe－１車は、受注生産のやり方をとって

いました。三菱のコルトも最初は受注生産でス

タートしましたが、なかなか売れなかったようで

す。スタートして何ヵ月かで製品の在庫を持つと

いうやり方に変えています。高級車や趣味性の強

い車は受注型生産が可能です。ところが、コルト

はそれほど高級な車ではありませんので、製品で

在庫を持っていないと売れなかったということで

す。しかし、乗用車はだんだん製品でストックを

持たずに、上流側で持つという傾向が強くなって

きています。

　モノと情報の流れのデザインのもう１つのポイ

ントは、業務プロセスの連携スピードを上げると

いうことで、お客さまの注文が入ってから、実際

にどういう作り方をしていくかということです。

これも消費者向け機器の例ですけれども、お客さ

まからインターネットを使ったEDIで注文を受け

ますと、PSI（生産販売在庫）データベースを利

用して何を作るのかを決め、VMIでベンダーか

らモノを調達してきます。ここでストックを持っ

ておいて、BTOで注文が来てからモノを作り始

めて、セル生産で１個流して、お客さまに無在庫

で直送する。こういう流れを作るには、どの業務

プロセスでも短納期、特注、小ロット化に対応で

きることが必須の条件です。

　実際に業務プロセスの連携スピードを上げるた

めには、個々の業務プロセスを１つ１つ詰めてい

かなければいけないのですが、原理原則は１つし

かありません。バスのような図体が大きい、小回

りのきかない仕事から、スポーツカーのような小

回りのきく流れに変えなければいけない。それに

は「同期化・同量化・多頻度化」が原理原則にな

ります。まず、前の仕事と後ろの仕事のタイミン

グを合わせる。そして、事務処理でもモノ作りで

も、理想は１個流しで処理量を同じにする。モノ

作りは、前のプロセスが１個加工したら、次のプ

ロセスが１個加工する。情報処理も、前で１件処

理したら、次で１件処理する。前も後ろも10個
ずつやるのならまだいいのですが、前は１個やる、

後ろは10個やるというように量が違っているの

はまずいですね。多頻度化というのは、こまめに

やるということです。タイミングを合わせる、量

を前後で同じにする、こまめにやる。この原理原

則に沿って、全体の業務プロセスを小回りがきく

姿にするということです。

　デザインの課題としては、お客さまとの接点を

どうするかということも重要になってきます。お

客さまとの接点というのは、まず営業の段階、プ

ロモーションの段階、あるいは営業の商談もある

でしょうし、実際に受注する時にもお客さまとの

接点があります。それで納品して、代金回収して、

アフターサービスをやってと、単に受注して届け

るだけではなくて、その前後にいろいろなお客さ

まとの接点があるわけです。

　例えば、受注する時に、ｅコマースというイン

ターネットを使うやり方もありますし、インター

ネットを使わない通信販売もあります。もちろん

小売店を通じて売るというやり方もありますし、

訪問販売もある。コンビニもあるし、実演販売も

自販機もある。代金回収も、クレジットカード、

現金、銀行引き落とし、あるいはリースなど、い

ろいろなやり方があります。そのやり方によって、

製品と価格以外にも差別化できる要素があります

ので、そこをいかにデザインしていくか、お客さ

まとの接点によって社内の業務プロセスをどうす

るか決めなければいけない。こういうことが製造

業でも重要になってきています。（図５参照）

　こうした一連の業務のやり方をデザインしてい

くと、どうしてもITを使うという話になってき

ますが、ITを利用するには大きく２つ方向性が

あります。まず個別プロセスを強化するために

ITを利用する方向です。生産でしたらMRPを使

う、開発だったらCADを使う、営業でしたら

セールス・フォース・オートメーションという営

業の支援システムを使う。こういう個々の業務を

強化するために、ITを使っていくというのが１

つです。もう１つは、プロセス間のコミュニケー

ション強化のためにITを使う。生産と開発の間

にPLM（Product Lifecycle Management）を利

用する。あるいはEDIを利用する。全社のプログ

ラムをERPで統合する。道具としてはいろいろ

ありますけれども、原則としてビジネスのプレー

スタイルに整合させましょうというのがポイント

です。ゴルフに例えれば、ITというのはドライ

バーみたいなもので、情報を飛ばす道具ですから、

うまく使いこなせれば強力な武器になりますけれ

ども、それはあくまで自分の体力やプレースタイ
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ルと相談しなければいけない。幾らベストプラク

ティスだといってタイガー・ウッズのドライバー

を買っても、体力的に振り回せない。自分はアメ

リカのコースではなくて日本のコースで闘うので

あれば、道具の選び方も変わってくるはずです。

いろいろな道具がありますけれども、所詮は道具

です。どういうビジネスを展開するかによって何

を選ぶかというのは変わってくるはずですし、ど

ういう所にITを利用するか、ITの利用方法もデ

ザインしないといけないわけです。

　このようにして流れをデザインしていくと、最

終的に総量変動に対する余力をどうするかという

問題が残ってきます。１個流しをしたり、段取り

替え時間を短くしたりすると、個々の製品の変動

に対する追随性はかなり上がってきます。けれど

も総量が変動した時に、それをどう吸収できるか

という問題が残ります。その時ボトルネックにな

るのは装置型の工程で、代表選手には「お釜」で

す。ビール工場では、ビールの仕込み釜が全体の

能力を左右するボトルネックになりますし、液晶

パネルではガラス基板がボトルネックになってい

ます。ガラスは、装置型の工程で作らなければい

けません。かなり投資額がかさみますので、そこ

が最終的に余力を制限する工程になってくるわけ

です。

　しかも、これは代替が困難で、よそで作っても

らうなど簡単に拡張できない。その時に、事業と

してどうするかという事業戦略そのものになって

きます。強い会社や、強い商品を持っている場合

は、あまり売れないように価格を上げるという、

価格変更という手があります。あるいは、お客さ

んを待たせるという戦略もあります。逆に思い

切った投資をして、余力を十分持っておくという

作戦もあります。これをやったのはアサヒビール

です。樋口社長の時代に、キリンに追いつくため

に工場がボトルネックにならないようにと思い

切って投資しました。今やビールのシェアトップ

になりましたけれども、アサヒビールは今でも工

場の拡張用地を持っています。弱い会社や弱い商

品の場合は、諦めるという作戦もありますし、業

界内で融通するという業界もあります。造船業で

は、ドックという巨大な装置がボトルネックに

なっていまして、あれの数以上は生産できません。

たくさん受注が来た時は業界内で融通していると

いう話です。

３　サプライヤーとの関係を構築する

　次はサプライヤーとの関係のお話です。社内の

流れはデザインできても、サプライヤーという会

社の外をデザインするわけにはいきませんので、

関係を構築するということになります。よくサプ

ライチェーンマネジメントは「複数の会社がウイ

ン・ウインの関係を築く」ものだと言われますが、

なかなかそうはいきません。トヨタ自動車とデン

ソーといった、強者同士ならばウイン・ウインの

関係ができますが、それ以外は難しい。

　そこで、サプライヤーを層別して、お付き合い

の仕方を変えていきましょうということになりま

す。ここでは調達するものを大きく４つに分けて

います。標準品のユニットや部品の領域というの

は、サプライヤーは多いですけれども、金額的に

は大きくない。こういう領域は、ｅマーケットプ

レースで新しい所、安い所を開拓していけばいい

わけです。標準品の中でも、素子や素材の領域は

サプライヤーがかなり限定されていますので、サ

プライヤーがどこにいるか、相手がどこにいるか、

インターネットで探さなくても大体分かっていま

すので、世界中からグローバルに調達するという

ことになります。ただし、サプライヤーが少ない

ので、需給バランスに注意しないといけません。

　一方、その製品独自の設計でモノを作っても

らって調達するものを、カスタム品と呼んでいま

す。ここは金額的に一番大きい領域です。サプラ

イヤーの数も中くらいの領域ですから、きちんと

こちらが指定するスペックのものを供給して、か

つユニットで納入できるコーディネート企業の育

成が重要になってきます。カスタム品の中でも、

素子・素材の領域はサプライヤーが限定されてい

ますので、例えば、半導体のカスタムのICなん

かがそうですけれども、ここは戦略的な提携関係

を考えなければいけない領域です。（図６参照）

　サプライヤーとの関係構築の２番目は、陳腐化

リスクと物流コストを考慮することです。陳腐化

が速いか遅いか、価格に対して重いか軽いか、こ

の点をよく考えて調達のやり方を使い分けなけれ

ばならないということです。陳腐化は遅いけれど

も、重いもの。樹脂の素材などがこれに当たりま

すけれども、多少時間がかかっても腐ることはな
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いので、こういうものは、グローバルで安い所か

ら調達して、船便で持ってきましょうということ

になります。規格部品など、陳腐化が遅くて軽い

ものも、海外を含めて調達して、船でゆっくり運

べばいいでしょう。ところが、陳腐化が速くて重

いもの。例えば、プレス部品などは、その製品専

用の設計になっていますから、もたもたしている

とその製品のライフサイクルが終わってしまいま

す。しかも重いので、運び方に気をつけなければ

いけない。これはローカルの調達で、かつトラッ

ク便で速く持ってこなければいけない。半導体の

ように、陳腐化は速いけれども、軽いものは、エ

ア便を使ってグローバルに調達先を選んでいくこ

とになります。これは１例ですけれども、陳腐化

と物流コストを考えて、どこから調達するか、ど

うやって運ぶかという作戦をきめ細かく考えなけ

ればいけないということです。

　サプライヤーとの関係構築の３つ目は、調達部

門の評価指標を変えようということです。今まで

は、モノを安く買うというのが調達の一番のポイ

ントでした。しかし、今は全社の流れを重視する

という観点が調達部門にも求められています。そ

のためには、評価指標もそれなりに変えていかな

いといけない。今までは、コストダウンと数量・

品質の確保が重要な指標になっていましたけれど

も、これだけでは今の時代の調達部門としては失

格ですね。それに加えて、陳腐化リスクや物流コ

ストを考えて調達したかどうか、部品の共通化・

標準化を進めて在庫削減に寄与したかどうか、調

達リードタイムを縮めたか、調達したものの納期

を守らせたか、サプライヤーから安定に調達でき

たか、こういうこともこれからの調達部門の重要

な役割になってきます。ですからこれらも調達部

門の評価指標に加えなければいけないということ

です。

　サプライヤーとの関係構築ということでお話し

してきましたが、最後の課題はやはりボトルネッ

クの問題です。社外にボトルネックがあった時に

どうするか。代表的なのは半導体で、これがなか

なかうまく調達できないというのが各社で問題に

なっています。これも社内の場合と同じように結

局は事業戦略の問題です。価格変更をして高く買

う、顧客に待たせる、思い切った投資をする、諦

める、業界内で融通する、こういった対策が最後

の手段になってきます。もう１つは輸送で、物理

的な輸送方法そのものがボトルネックになった時

にどうするか。特に海外との物流の際のコンテナ

不足が問題になっておりますけれども、これも元

を辿れば、鉄板の品不足でコンテナができないと

いう装置のネックが背景にあります。これはもう

日常のオペレーションでは解決できませんので、

共同化、あるいは製造拠点をそもそもどこにする

かという戦略的な意思決定の問題になります。

４　サプライチェーンコントロールの組織を変え

る

　モノと情報の流れを変えるために、業務のプロ

セスをデザインし、サプライヤーとの関係も今ま

でのやり方と変えていきますと、組織のあり方も

変わってきます。サプライチェーンコントロール

の組織では、物流、生産管理、調達、商品企画、

マーケティングなどと呼ばれていたこれまでの組

織の位置づけ、役割と変わってくるわけです。組

織の問題を考えるときに、特に国際的にビジネス

をしている製造業の場合、その経営のスタンスを

まず決める必要があります。商品の性格と生産・

販売・開発の連携方法によって、その国際経営の

スタンスは変わってきます。日本の国際的な企業

は、生産・販売・開発を全部本社で統括するとい

う中央集権型の経営のやり方で、グローバル型と

呼ばれています。この狙いは国際的な効率です。

生産・販売・開発の連携を一国内で完結させる。

日本の本社で生産・販売・開発の連携をやって、

世界各国の工場は、その手足として動くというス

タイルです。世界各国の文化とあまり関係のない

カルチャーフリーの製品には、こういうスタイル

が向いていると言われています。家電や自動車が

その代表です。自動車は車種にもよりますが、一

般的にはカルチャーフリーの製品だと言われてい

ます。

　ヨーロッパ系の企業に多いのは、マルチナショ

ナル型です。現地の会社に権限を移譲して、生

産・販売・開発の連携は、それぞれの国の中でや

るというやり方です。これは効率よりもむしろ現

地適応に重点を置いています。その国の文化に依

存するカルチャーバウンド製品に向いたスタイル

で、衣類、食品、日用品などではこのやり方が多

くとられます。
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　インターナショナル型というのは、アメリカ系

に多いのですが、国際効率をある程度狙って、し

かし連携は多国間でやる。開発と財務は本社がコ

ントロールするけれども、生産や販売は現地に権

限を与えるというやり方で、コカ・コーラがその

典型です。

　トランスナショナル型というのは、現地に適応

して、かつ多国間で連携するという、今後の理想

系と言われています。しかし実際に実現している

会社はまだあまりないようです。

　いずれにしても、商品の性格から見て、どうい

うスタンスで国際経営をやるのか、まず決める必

要がありますが、今日は日本企業に多いグローバ

ル型を例にお話ししていきます。（図７参照）

　グローバル型企業のサプライチェーンコント

ロールの組織ですけれども、大きく分けると、開

発、販売、生産があります。生産の中には、調達、

製造、生産管理部門があり、販売の中には本社の

物流、支店の物流、支店の営業など、いろいろな

組織があります。それぞれの組織で、資材調達、

日程計画、需要予測、在庫の補充、受注、チャネ

ルの開拓、価格政策、新製品計画などをやってい

まして、資金停滞があった時はそれぞれの部署が

責任を負っている。グローバル型といっても、実

は最初の段階ではあまり中央集権型になっていま

せん。いろいろな所に分散してやられているとい

うのが一般的です。これを私は、リレー型と呼ん

でいます。

　次の段階では組織の統合が始まります。生産の

ロジスティクスと販売のロジスティクスと、この

２つに責任権限が集約されてきます。日程計画や

資材調達は生産のコントロール、製品在庫や製品

受注は販売のコントロールというような形です。

　さらに進むと、生産関係のロジスティクスと、

販売関係のロジスティクスが統合された統合ロジ

スティクス型になります。日程計画、資材調達、

製品在庫計画、製品受注、これが１つの部門に責

任権限が集約されてくる。この段階になりますと、

受注はセンター化されて、受注センターで製品の

受注をし、在庫計画、それに連動する生産の計画、

調達も同じ部門の中でやられて、そこの責任者は

１人になってきます。

　最後は、モノの流れのコントロール、マーケ

ティング、製品企画が１つの部門に統合されたビ

ジネスモデル型になるだろうと予測しています。

モノを作る場合、チャネルの開拓、価格政策、新

製品の計画というのは当然関連してきますし、古

い製品の在庫をどう処分するかという所も連動し

てくる。グローバル企業はそこを本社で全部集中

してやりましょうということですから、１つの部

門の中に、こういう機能が全部統合されてくるわ

けです。グローバル型企業の例を申し上げましが、

そもそもグローバル型でいくのか、マルチナショ

ナル型でいくのか、その選択が問題です。カメラ

を例にしましょう。カメラは一見カルチャーフ

リー製品のように見えますので、グローバル型で

いこう、本社で中央集権的に全世界をコントロー

ルしようという方向になるでしょう。ところが、

一口にカメラといっても一様ではありません。普

及型のカメラはカルチャーフリーの性格ですけれ

ども、高級機になりますと、価格にしても、機能

にしても、各国のカルチャーに依存した部分がか

なりあります。それを中央集権で全て決めていい

のか、ちょっと疑問な所があります。同じカメラ

でも、価格帯や機能によって性格は変わってきま

すので、やはりその商品の性格をよく見極めない

と、中央集権がいいのか、権限分散がいいのか、

簡単には決められないと思います。このように組

織の形態は変わっていきますけれども、その組織

形態が機能を発揮するためには、方針、人材、

ITのレベルアップが必要です。まず方針・評価

制度をキャッシュフロー、ビジネススピードの重

視に変えなければいけない。サプライチェーンコ

ントロールの重要性をトップが理解して、ロジス

ティクス業務に対する評価制度を確立しなければ

いけない。そして、その機能を遂行できる人材が

いないと実際にはできません。商流・物流のプロ

セスとそのコスト、ボトルネック、品質、そうい

うことを知っている人材が必要です。しかし、一

人で全部できるスーパーマンはいないので、異な

るキャリアを持つ何人かの人材が、チームを組ん

で運営することになります。その運営ノウハウも

必要になってきます。グローバル型の企業の場合、

全世界を一元的にコントロールしようとすると、

ITの助けが必要です。少なくとも在庫、生産計

画、売上などが常に把握できるような仕掛けに

なっている必要があります。こういう仕掛けがで

きて初めて、リレー型からビジネスモデル型に変
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わっていけるわけです。

　サプライチェーンコントロール組織の最終的に

残ってくる課題は、人材の育成をどうするかとい

うことです。特にグローバル型のSCコントロー

ル組織で、全世界を一元的にやろうとすると、か

なりレベルの高い人材を集めたチームが必要にな

ります。これは一朝一夕にできませんので、計画

的に採用して育成する。あるいは、サプライ

チェーンを重視していこうとすると、ビジネスそ

のものが考えられる人材が必要になりますが、そ

れには調達や物流を、経営幹部へのキャリアパス

として位置づけることも必要になってくると思い

ます。

５　全社のデリバリーを進化させる

　最後に、全社のデリバリーを進化させるという

お話です。サプライチェーンの全体の仕組みを

作って、レベルアップしようとするには、個別の

活動だけでは駄目ですし、デザインだけでも駄目

です。重要なのはまず方針管理で、トップが「こ

ういうところを目指すぞ」という決意表明をやる

ことです。目的、方針を明確にして、それをしつ

こくフォローアップする活動が軸になってきます。

方針をトップが表明するには、トップを含めた全

員が現在のサプライチェーンの姿やレベルを正し

く認識しないといけない。意図的に現状認識しま

しょうという活動をやっていかないと、方針自体

が出せません。大きな会社になりますと、サプラ

イチェーンの端から端まで、つまり調達の末端か

ら生産、販売を通じてお客さまの末端まで、かな

り長いですから、各現場を全部知っているトップ

はいません。やはりトップをはじめ、経営幹部が

意図的にいろいろな所を回って、何をやっている

のか、まずきちんと現状認識しないと、どういう

方針でどっちへ向けて走りだすか決められないで

すね。見るだけではなくて、それをきちんと数値

で評価できるように、評価制度も変えなければな

らない。評価指標がないと数値目標も掲げられな

いですから、評価指標を設定する必要があります。

評価制度を変えないまま走りだすと、現場は抵抗

します。「今後はこういうところを重視して、こ

ういう評価をする。かつ目標はここだよ」という

ところをまずトップが指し示さないと、現場はつ

いていきません。

　評価制度のポイントは、納期、リードタイム、

在庫、キャッシュフローなどを、管理指標として

きちんと位置づけて、トップが方針や目標を掲げ

なければいけない。ところが納期やリードタイム

というのは時間ですから、意外と数値化しにくく

て、評価指標自体がうまくできていない、あるい

は実態が把握されていないという会社がまだ多く

あります。

　例えば、在庫削減についての評価を考えてみま

すと、昔は在庫削減の効果は、資金の金利と保管

費用と廃棄の減少で、コスト計算するとこれだけ

の効果があるという、コスト効果を中心に考えて

いました。ところが、在庫削減の効果はそれだけ

ではなくて、在庫削減するということは、作って

から売れるまでの期間が短くなるわけですから、

それだけ製品の安売りが減らせるわけです。イン

ターネットのサイトに価格ドットコムというのが

ありまして、家電品の販売価格の日別変動が見ら

れます。これを見ると、特に最近は製品のライフ

サイクルが短くなっていますから、日々値段が下

がっている。おまけに、次から次へとライバル会

社の製品が出ますから、どんどん安く売らなけれ

ばいけない。つまり在庫の削減は製品の売価その

ものに影響するのです。在庫があるということは、

設計した時点とモノを作った時点との間にタイム

ラグがあるということです。特に仕掛り在庫や部

品の在庫が多いと、ある時点でコストダウンのた

めに設計変更しても、それが実際に製品に反映さ

れるまでに時間がかかりますので、せっかくやっ

たコストダウンのための設計が製品に反映されな

い。これをコストダウンの取り込み遅れと呼んで

いまして、大きな問題になっています。先程の製

品の安売り減と、このコストダウンの取り込み遅

れのことを、私はスループット効果と呼んでいま

す。金額的にはこれが在庫削減のかなり大きな効

果につながります。在庫削減ということは、言い

換えれば、在庫に投資していた資金が現金として

回収できるわけです。在庫が増減すると、当然利

益が関わってきますので、税務上も影響してきま

す。この２つをバランスシート効果と呼んでいま

すけれども、これも見落とせない効果です。（図

８参照）

　従来、在庫削減というと、コスト効果だけだと

言われていたのですが、実は見方を変えるといろ
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いろな効果がありまして、キャッシュフローで見

ますと、在庫削減額の1.5倍から３倍ぐらいの効

果が出ます。特に陳腐化のスピードが速いハイテ

ク製品の場合には、かなり大きいですが、陳腐化

が比較的遅いローテク製品でも1.5倍ぐらいあり

ます。「スピード」ということを評価に入れると、

在庫の削減というのも、今までと違った見方に

なってくるわけです。評価制度を変えて、それを

軸に、デザインと改善活動と両面進めていきま

しょうということですが、最後の課題は、会計に

代わる評価指標をどうするかということです。

　１つは損益計算の問題で、損益の数字ばかり見

ていると、スピードを上げる、在庫を減らすとい

う所と逆行する可能性があります。この対策とし

ては、キャッシュフローの重視と棚卸資産の時価

評価が考えられます。日本ではあまりやられてい

ませんけれども、アメリカの上場企業は棚卸資産

を時価評価して、陳腐化したものは評価換えする

といったやり方をとっているそうです。そういう

評価のやり方ができますと、スピード重視という

方針も明確になると思います。

　もう１つ足かせになるのが予算制度です。大企

業では、半年なり１年の予算を立てている所が多

いですし、上場企業の場合はそれを元に対外的に

発表するわけですから、その数字が足かせになっ

てコントロールがきかなくなる。これだけ売るぞ

と言ったから、売れなくなっても生産を止められ

ない。サプライチェーンコントロールが実質的に

半年サイクル、１年サイクルになってしまうとい

う危険性があります。この対策として、四半期決

算にして、予算と決算のサイクルを早くするとい

うことが考えられます。しかし、これだけでは弱

くて、予算制度と実際の差が出たときに、どう評

価するのか、コントロールするのか、そこが最後

の工夫のしどころになってきます。

６　おわりに

　最後にまとめです。製造業のサプライチェーン

マネジメントの設計と管理については、全社横断

的なデザインが必要です。ただし、デザインアプ

ローチだけでは駄目で、改善のアプローチも同時

にやっていく。それには、評価制度を変えて、方

針管理を軸にやっていかないといけないというお

話でした。

　ポイントとしては、モノと情報の流れをデザイ

ンする。成功のパターンは、ここ10年で業種に

よって大体パターン化されてきています。最後残

るのは、ボトルネックに対する対応で、それをど

うするかが課題です。

　２つ目のポイントは、サプライヤーとの関係構

築です。これも最後残ってくるのはボトルネック

がサプライヤー側にある場合、その対応をどうす

るかというのが一番の課題になってきます。具体

的な答えは出せませんけれども、最後は事業戦略

の問題になってきます。

　３つ目は、サプライヤーコントロールの組織を

変えるということで、これは国際経営のスタンス

を決めて、それに向けて組織を変えていかなけれ

ばいけない。最後は人材問題で、きちんとコント

ロールできる人材を育てられるかどうかが課題で

す。

　そして最後に、全社デリバリーを進化させるに

は、トップの方針に基づいて、それを軸にデザイ

ンと改善を回していきましょう。それには評価制

度が重要ですよというお話をさせていただきまし

た。

　以上で私の話は終わりです。ご静聴ありがとう

ございました。
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