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経 済論叢(京 都大学)第163巻 第3号,1999年3月

「実質在庫」削減 システムの悪循環
一 味の素杜の取引制度改革以前のチャネル管理システムを中心 に...

崔. 容 窯

1は じ め に

多 数 の 中小 零 細 な流 通 業 者 の 存 在 に特 徴 づ け られ て きた,日 本 の流 通 構 造 が

次 第 に高 集 中度 化 して い く中で,.メ ー カー は もは や操 作 の対 象 と して で は な く,

不確 実 な環 境 と しての チ ャ ネル へ の 対応 を余儀 な く され て い る。 で は,今 日的

パ ワ ーバ ラ ン ス にお け る メー カー の チ ャネ ル 管理 の重 点 は どこ にあ り
,そ れ は

何 を 目指 し,.一 体 か つ て の チ ャネ ル 管理 の どの部 分 を是 正 しよ う と して い る の

か,を 確 認 す る こ とは 有意 義 で あ る だ ろ う。

こ こ数 年,大 手 流通 業者 と大 手 メ ー カ ー 間の 具 体 的 な協 力 関係 の...一つ と して

托 目 され て い る,い わ ゆ る製 販 統.合は,高 集 中度 チ ャ ネル が もた ら した一 つ の

副 産物 で あ る だ ろ う。 そ れ はチ ャ ネ ル ・パ ー トナ ー シ ップ と も,戦 略 同 盟,あ

る い は戦 略 提 携 と も呼 ば れ て い る事 象 で あ るP。 そ れが 意 味 す る 局 面 は様 々 で

あ る。 物 流 合 理 化 の ため の連 携 もあ れ ば,共 同商 品 開発 の ため の 取 組 み もあ る。

また,製 版 が 緊 寧 な情 報 連携 を図 る こ とに よっ て,在 庫 の削 減 とリー ドタ イム

の短 縮 とい う ト レー ド ・オ フ を解 消 し よ う とす る動 き も.見られ る。

そ こで の キ ー ワー ドの 一 つ は在 庫 で あ る3〕。在 庫 とい う もの を 「売 れ残 り品」

とい う一般 的 な意味 で考 え る と,在 庫 削 減 の 課 題 に取 り組 む 背 景 に は,確 か に

1〕 各論者によってそれぞれ想定している局面が少しずつ違うが,本 稿では特に断 らない限 り同義.
として使うり例えば,尾 崎[1996.1,佐 藤[1993],高1鳴[上996],渡 辺[19911な どを参考され

たい。

2)例 えば,石 原 ・石井[1996],石 原[玉995],矢 作[1995],[⊥996].
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「売 れ ない」,言 い 換 えれ ば 「消 費 者 の ニ ー ズ が読 め な い」,と い う現 実 的 な 事

情 が あ る に間 違 い な い 。従 っ て,そ れ らの製 版 統 合 とい う動 きは い ず れ もが,

多 様 か つ 不 規 則 な 「市 場 の論 理 」 に フ レキ シ ブ ル に対 応 す るた め の 工 夫 で あ る,

と言 っ て よか ろ う。

しか し,そ の よ う な特 別 な取 引 関係 は どの企 業 も,ま た どの よ う な状 況 で も

取 組 め る もの で は な い。 特 に,す べ て の流 通 業者 との 間 で等 距 離i取引 を 前提 と

して い る メー カ ー に とっ て,特 定 の 流 通 業者 との特 別 な取 組 み は様 々 な困 難 を

も た ら す 可 能 性 を潜 め て い る。 従 っ て,高 集 中 度 販 路 と市 場 低 迷 に対 応 す る

メー カ』 に とっ て,特 定 の大 手 流 通 業 者 との ダ イ アデ ィ ッ ク(dyadic)な パ ー

トナー シ ッ プ は,あ る ・一定 の 範 囲 内 で 止 ま ら ざ る を得 ず3},メ ー カー は新 た な

環 境 に対 して独 自の対 応 策 を模 索 しな け れ ば な らない 。 逆 に言 う とそ れ は,市

場 の 成.反と中小 零細 な 流 通業 者 の存 在 とい う環 境 下 で こそ 適切 に機 能 して きた

既 存 の や り方 を,全 面 的 に変 更 す る こ とを意 味 して い る。

その 日的 に添 って,本 稿 の 検討 対 象 とな る の は,味 の素 株 式 会社(以 下 味 の

素社 と略 す)の ケー ス で あ る。 味 の 素社 は,94年 の業 務 用 食 品 を初 め,ご く最

近 に至 る ま で リベ ー トと建 値 制 の.廃止 を骨 子 とす る,い わ ゆ る 「新 取 引 制 度 」

へ の移 行 を断 行 した,,そ れ に加 えて特 約 店 体系 の見 直 しを も同時 に実 施 してい

る.食 品業 界 を代 表 す る トッ プ企 業 の 名 に相 応 し く.,同 社 の取 引 制 度 の変 更 は,

先 駆 的 か つ広 範 囲 な もの で4),業 界内 外 か ら注]の 的 となっ て い る 。

3)皇.者 は拙稿.[1999ユ で,同 じく味 の素朴 のケース分析 を通 じて この問 題について の分析 を行

なつ.た。

4)1990年 代以 降行 わ札た最寄 最メー カー4祉 の取引制度 改訂についての分析 を行 った根本11996.

Nu.330]に よると,4社 の うち味の素社のそれが最 も広範囲であるこ とが分 かる。

企業領域 ラ イオ ン 桃 屋 カ ゴ メ 味 の 素

特 約 店 制

3段 階 建 値 制

卸 向 け りべ一 ト

小売 向け リベー ト

○

o
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○
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=窪

注:Oは 改 訂 の 対 象 領 域

出所=根 本[1996」vv.330,4ペ ー ジ。
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本 稿 で の 問題 意 識 は,今 回 同 社 が行 な った 一連 の制 度 改 訂 の動 きを.単 に価

格制 度 とイ ンセ ン テ ィブ構 造 の 変 化 と して捉 える の は 短絡 的 で は な い か,と い

う もの で あ る 。 む しろ,そ の制 度 改 訂 が 行 な わ れ る まで,チ ャ ネル を取 り巻 く

内外 の 環境 の 変化 と と もに,旧 来 の チ ャ ネル 管 理 シス テ ム を構 成 す る各 々 の部

分 に よっ て 露 呈 され て きた,非 効 率 ・不 適 応 の 背 後 にあ る 論理 を把 握 して お く

の が 有 効 で.ある と思 わ れ る 。 また,そ れ か ら各 々の 部 分 を漸 進 的 に改 善 して き

た プ ロセ ス を考 察 し,旧 シ ス テ ム に置 き換 わ っ て改 善 され た(つ つ あ る)新 し

.い シ ステ ムが,一 つ の シス テ ム と して持 つ含 意 あ るい は指 向 点 を考 えて み る の

が,高 集 中度 チ ャ ネル に対 応 す る メ ー カ ー の チ ャ ネ ル戦 略 の本 質 を理 解 す る に

は有 効 で あ る とい う.見方 で あ る 。

た だ し,本 稿 で は紙 面 の 制 約 上,1980年 代 後 半 か ら味 ρ素 社 が チ ャ ネ ル管 理

シス テ ム を構 成 す る.各々の 部 分 を漸 進 的 に 改 善 して きた プ ロ セ ス ま で を記 述 す

る こ と信 で きず,そ の 改 善 が 行 なわ れ る 以 前 まで の チ ャネ ル管 理 シス テ ム につ

い て述 べ る予 定 で あ る。 や や 結 論 の 先 取 りに な る が,従 来,味 の素 社 が 維 持 し

て きた チ ャ ネル管 理 シ ス テ ムの 本 質 は,実 質 在 庫 の 削 減 を 軸 とす る事 後 型 需 給

調 整 に あ っ た。 そ れ は,市 場 が持 続 的 に成 長 し,ま た,流 通 側 に対 す る メ ー

カ ーの 交 渉 力 が相 対 的 に優 位 で あ っ た時 代 に は,メ ー カー の 成 長 を支 え て きた

原 動 力 で もあ った 。 しか し,そ の有 効 性 はチ ャ ネ ル環 境 の 変 化 と と もに 薄 れ て

い く。

以 上 の諸 点 を念 頭 に置 きつつ,本 稿 で は さ しあ た り,味 の 素 社 が 従 来 維持 し

て きた チ ャ ネ ル管 理 シス テ ム を実 質在 庫 シ ス テ ム と して位 置 づ け,そ の 旧 来 の

シ ス テ ム を支 え てい た.各々 の部 分 が露 呈 して い た悪 循 環 を記 述 して い く。 そ の

た め に,第H節 で は,メ ー カー独 自の在 庫 削 減.努力 を要 求 す る条 件 と,在 庫 削.

減 の 論 理 を 提 示 す る。 第 田節 で は,味 の 素 社 の 旧 来 の シス テ ム が 露 呈 しつ つ

あ った悪 循 環 につ い て概 観 す る。 そ れ は,今 後 述 べ る予 定 の,味 の 素 社 が 指 向

して い る新 た な シ ス テ ム との 対 比 を明 らか にす る た め の事 前 作 業 で もあ る。
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11メ ー カ ー主 導 の在 庫 削 減 メ カ ニズ ム

1需 給の不一致とメーカーの課題

伝統的な経済学が描いている市場像では,取 引を行 う売 り手 と買い手は,互.

いに取引相手について完全な情報 を持っている,と 仮定 されている。従って,

そこで需要と供給のバランスを調整する唯一の手段は価格だけであ り,価 格さ.

え合えば,買 い手が提供する財やサービスが市場で処分されないことはない。

しか.し,「制限 された合理性」しか持っていない人間と,不 確実な環境 とが絡

んでいる現実の市場で,取 引主体間の完.全情報が存在することはほぼ不可能に

等 しい9。

それに対 して,そ の成立期から実践的な性格の強かったマーケティング論で

は,い ち早 く取引主体間の情報の非対称性 を認識 していた。成立期の々一ケ

ティング論者の研究を行った近藤[1988]は,企 業と消費者の問の情報の非対

称性 を 「情報格差」のとして定式化 している。

両取引主体間で情報格差が前提とされているならば,マ ーケティングを行 う

主体である企業が,売 り手である消費者側について不完全な情報 しか持ってい

ないがゆえに,現 実の世界では常に特定の製品市場で供給 と需要の問で,定 量

的かつ定性的な齟齬,即 ち需給の不一致が存在するようになる。供給 と需要が.一.

一致しないと言うことは,供 給が需要を上回るか,需 要が供給 を ヒ回るかのど

ちらかの場合である。需要が供給を上回る時,個 別企業の観点から問題になっ

て くるのは主に生産の問題である。そこでは,供 給量が実際の需要量に満たな

いために実質的に機会ロスが発生し,そ の解消を目指 して生産の拡大が図られる。

5)0.E.Wmiamson[1975]な どの 取引 コス ト論 は,経 済学 の伝統 的 な市 場観 に対 す る アン

チ.イーテーゼを基盤 とする代表的 な理論である。1980年 代頃か ら,マ ーケテ ィング論 で もこのよ

うな傾 向は見 られる.例 えば,Arndt[1979],Dwyer,S¢hulr,&Oh[198ア1な どが挙げ られる。.

6)近 藤[1988]。 しか し,そ こでは企業 は消費者 に一 方的な情韓 優位 を持 転 従 って,情 報 の面

セ優位 な企業 が情 報劣位 にある消費者の欲 望を操作す る,と い う幌点が強調 されてい る。近藤

[1988]ぱ それを1.局 所肥大化現 象」 と定式化 している、詳細 については,近 藤[1988]を 参.考

.されたい。
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そ れ に対 して,マ ー ケ テ ィ ング論 で主 に想 定 して い る市 場 像 は,供 給 が 需 要

を上 回 る状 態,.い わ ゆ る供 給 過剰 の市 場 を指 す 。 個 別 企 業 の 視 点 か ら(自 社 の

生 産 物 の)供 給 量 が(自 社 の 生 産物 に対 す る)実 際 の 需 要 量 を..ヒ回 る場 合,そ

の 差 額 の 部 分 は 在 庫 とい う形 で 残 る 。 とな れ ばヅ 企 業 のマ ー ケ テ ィ ン グ努 力 は,

生 産 され た製 品 が 最 終 消 費 者 に 販売 され て初 め て完 結 す る ため に,企 業 の マ ー

ケテ ィ ング行 動 は,既 に発 生 して し まっ た,あ る い は,将 来 に発 生 しう る,在

庫 を減 らす(限 りな くゼ ロ に 近 づ け る)た め の努 力 と して理 解 す る こ と も可 能

で あ ろ う%

需 要 と供 給 の 間 に不 一 致 が 発 生 す る と,そ の特 定 商 品 の販 売 チ ャ ネ ル に関 与

してい るす べ て の メ ンバ ー は,一 定 の需 給 調 整 の.メカ ニ ズ ム を必 要 とす る。 最

近 議 論 の 焦 点 に な って い る,い わ ゆ る 「製版 統 合 」 の動 き は,フ レ キ シ ブル に

生 産 シス テ ム と販 売 段 階 との 連 動 を図 る こ とに よ っ て,需 要 の多 様 性 と不 規 則

.性 に対 処 す る ため の 製 版 共 同 の 努 力 で あ る 。

例 え ば,自 動 車 産 業 で の 組 み 立 て メ ー カ ー とそ の デ ィ ー ラ ー との 問,ア パ レ

ル業 界 で 見 られ る追 加 生 産 体 制(短 日数 ・小 ロ ッ ト生 産 体 制),あ る い は セ ブ

ンーイ レブ ンに代 表 され る コ ン ビニエ ンス ・ス トア と その ベ ン ダー との 間 で 見

られ る よ う な製 版 統 合 の焦 点 はδ〕,い ず れ も生 産過 程 に小 刻 み な 需 要情 報 を投

入 す る こ とに よ って,製 品 形 態 の 確 定 を 実 際 に需 要が 発 生 す る ぎ り ぎ りの時 点

まで 伸 ば し,結 果 的 に実 需 要 との 乖 離 を 縮 め,.よ り実 需 要 に近 似 した生 産 を果

た そ う.とす る もの で あ る')、

しか し,以 上 の よ うな延 期 シス テ ム が 稼動 す る た め に は い くつ か の条 件 が 要

7)こ れは.需 要の創造 とい うマーケテ ィングの本質的な機能 を否定す ることでは ない。 むしろ,

企業 の積極 的な諸マーケテ ィング活動 によって喚起 された(あ るいは将来喚起 される),」li該企

業の製 缶占に対するすべての需要 を最終消費市場 で完全 に消化す る,と い う意味であ る,と 理解す

れば よい。

8)自 動車産業 は浅沼[ユ995],[19971,ア パ レル産業は石井 ・小 川[1996],コ ンビニエ ンス業界

は矢作[1994]な どが,そ れぞれ実態分析を行 なっている。

9)こ れは延期一一投 機の原理か らい うと,製 品形 態の確定 の延期 に当たる.延 期一投機の原理 につ

いては,Aidcrson[⊥95ア],Buckli皿[1965],高 嶋[1989]な どを参考 されたい。
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る だ ろ う。 まず,第1に,自 動 車 や アパ レ ル製 品,ま た は コ ン ビニ エ ンス ・ス

.トアの 弁 当 な どの よ うに,製 品 の製 造 工 程 が あ る程 度 多段 階 で あ る こ と,そ し

て 第2に,取 引 依存 度 あ る い は 関係 特 定 的 資 産 の 存 在 な ど に よっ て,当 事 君達

が 関 係 そ の もの に...一定程 度 コ ミッ トして い る,か な り 「管 理 され た.市場」 で の

取 引 で なけ れ ば な らな い こ と,従 っ て,第3に,製 品 そ の もの が 非常 に カス タ

マ イ ズ され た 製 品 に 限 られ,コ モ デ ィテ ィ ー品 に は当 て は ま らな い こ と,な ど

で あ る。 従 って 本 稿 が 対 象 と して い る加 工 食 品 業 界 の よ う に,原 則 的 に市場 取

引 の.前提 下 で 取 引 が 行 わ れ る よ うな状 態1ωで は,各 主 体 は独 自の 需 給 調 整 装 置

を持 た な けれ ば な らな い 。

しか し,メ ー カー に と って の 問題 は,自 己最 適 な需 給 調 整 を図 る だ けで は済

まな い とこ ろ にあ る。 な ぜ な ら,原 則 的 な 買 い取 り形 式 の取 引 で,メ ー カ ーは

流 通 業 者 に商 品 を渡 した 時 点 で,所 有権 の 移転 が果 たせ る わ けで あ るが,そ れ

に も関 わ らず メ ー カー は,流 通段 階 に 滞留 す る在 庫 処 理 の責 任 の 一 端 を持 つ こ

とに な る。 それ は返 品 の 存 在 に よ って で もあ り,特 売 の た め の リベ ー トの 支 給

の た め で もあ る。 従 っ て,最 終 消 費 者 に よる 商 品 の購 買 が 完 結 す る まで は,

メ ー カ ー は在 庫 処 理 の 責 任 か ら完 全 に免 れ な い 。

も ちろ ん,小 売 業 者 もそ の 責 任 か ら完全 に 自由 で は な い の で,最 適 な需 給 調

整 の た め の工 夫 をす る。 そ の 独 自の 在 庫 処 理 の た め の工 夫 の代 表 的 な例 が,後

述 す る 多頻 度 小 口配 送 の 要 求 で あ る。 この よ う.な要 求 が 出現 した背 景 に は,製.

飯 間 のパ ワーバ ラ ンスの 逆 転,す なわ ち膨 大 な購 買 力 を備 え た流 通 サ イ ドの交

渉 力 の優 位 とい う事 実 が あ るの は言 う まで もな い 。

しか し,多 頻 度 小 口配 送 とい う流 通 側 の 好都 合 は,逆 に メ ー カ ー に は余 分 の

コス トと努力 を要求 す る こ と.にな る。 なお か つ,多 頻度 小 口 配送 とい う,小 売

側 の延 期 志 向へ の供 給 側 の対 応 は,た だ の 費 用 最 適 化 の 問題 だ け で は な く,そ

の対 応 如何 に よっ て は,小 売 主 導 の 流 通 構 造 にお い て,メ ー カ ー 間 の競 争 上 の

10)純 粋 な意 味での市場取引 ではないが,自 動車産業での組み立てメーカー とデ ィーラー,コ ンビ

ニエ ンス ・ス トア とそのベ ンダーとの 問で見 られる ような 「特別な結びつ き」ではない。
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優 劣 に繋 が る とい う意 味 で,.供 給側 独 自の最 適 化,つ ま り小 売 側 か らの 要 求 へ

の適 切 な適 応 を余 儀 な く して い る 。 そ れ は結 局,メ ー カ ーが 独 自 に在 庫 処 理 の

ため に最 大 限 の 努 力 を しな け れ ば い け な い こ とを意 味 す る。

2在 庫削減の論理

こ こで 在 庫 とい うの は 二 つ に 分 け て考 え る こ とが で きる。 そ の一 つ は,企 業

が.市場 に 出 した 商 品 が 実 際 の マ ー ケ テ ィ ン グ活 動 を通 じて,一 定 の 販 売 期 間

(例 え ば,賞 味 期 限)の うち 最 終 消 費 者 の.手に渡 って か ら残 る,い わ ゆ る.一般

的 な意 味 で の 実 物 の 在 庫u)で.あ る 。

一 方
,企 業 は特 定 製 品 の 供 給 を始 め る事 前,あ る い は 供 給 途 中 に絶 え ず,

様 々 な手 段 を用 い て,需 給 の 調 整 を行 う だ ろ う。 例 え ば,新 製 品 発 売 以 前 に

メ ー カー が 行 う市 場 調 査 や 広 告,あ る い は取 引先 の流 通 業 者 か らの 情 報 を基礎

と した予 測 な どは す べ て,需 要 と供 給 の調 整 を通 じて,実 需 要 と供 給 量 との 間

の 空 白 を埋 め るた め の 試 み で あ る 。 こ う い う過 程 を経 て調 整 され る,つ ま り,

マ ー ケ テ ィ ン グ主 体 が 将 来発 生 し うる と予 想 し,何 ら かの 形 で 埋 め られ るべ き

空 白 を,仮 想 的 な意 味 の在 庫 と して想 定 す る こ とが で き る1り。 便 宜 的 に前 者 を

「実 質 在 庫 」,後 者 を 「仮 想 在庫 」 と呼 ん で お こ う。 従 っ て,特 定 の 供 給 時 点

を基 準 とす る と,仮 想 在庫 は事 前 的,実 質在 庫 は事 後 的 な意 味 をそ れ ぞ れ持 つ 。

供 給 量 が 需 要 量 をP.Cmlる 状 況 で そ の不一一致 を解 消 す る方 法 は,単 純 な ロジ ッ

クで 考 え る と2つ が あ る 。 そ の 一 つ は,需 要 量 を拡 大 す る こ ど3}で あ り,も う

11〕 しか し,こ こでの在庫 は,ス トックと しての在庫 とフロー としての在庫 の両方を含む意味 と し.

て使 う.実 際,ス トックと しての在庫 とフロー としてのそれ を明確に区分す るのは現実的 に難 し

い と思 われる。

12)従 って,こ の空 白は正の偵 でも負の値で もあ りうる。例えば,需 要.蒋則を間違い,実 需 要量以

下の供 給を行 うこ とによって機会 ロスが発生 した時,そ の差額は負の仮想在庫 となる。従 って,

本稿で 「仮想在庫 を削減す る」 ことの意味 は,そ の絶対値をOに 近づ けるこ とを意味す る。 また,

本稿 で使 う仮想在庫 という概.念は,欠 品 による機会 ロス とい う 「負の在庫」 を包摂す る意味 であ

る。

13)こ こで需要量 を拡大 するという意味は,す で に市場に手放 された供給 を市場 で何 らかの形 で処.

理する ことを意味す る,
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二 つ の.方法 は
,.供 給 量 を需 要 量 に合 わせ て 削 減 す る こ とで あ る19。.

前 者 の場 合,需 要量 を拡 大 す る とい う こ との 背 後 に は,供 給 量 が 所 与 と され

て い る とい う暗黙 的 な仮 定 が 敷 かれ てい る.。そ の た め に,需 要 量 を 拡 大 す る と

は,そ の所 与 の供 給(生 産)量 を市 場 で 何 らか の 手段 を持 っ て 処 理 す る た め に,

企 業 が行 う諸 活動 を指 して い る。 従 って,こ こで 削 減 の 対 象 とな る在 庫 は実 質

在庫 とい う こ とに な る。

一方
,後 者 の供 給 量 を減 らす 樹 とい う際,供 給(生 産)は 常 に 需 要(消 費)

に対 して 時 間 的 に 先 行 す る た め に,そ の 供 給 量 を 減 らす 準 拠 と な る 需 要 量 は

「予 想需 要量 」.とい うこ とに な る。 従 って,予 想 需 要 量 が 実 需 に で きる 限 り近

くない と仮 想 在 庫 は膨 らみ,そ の結 果 と して の 実 質 在 庫 は 大 き くな らざ る を得

ない 。 こ こで の ター ム で言 い換 え る と,仮 想 在 庫 をで きる だ け 減 ら さな い と実

質在 庫 も増 え.るこ とに な る1㌔

仮 想在 庫 を減 らす とい うこ との 意 味 は,供 給 量 そ の もの をで きる だ け実 需 要

量 に近づ け る こ とで あ るか ら,も ち ろん 実 需 要 量 に近 い,精 度 の 高 い需 要予 測

を行 う こ とで あ る。

で は,企 業 が在 庫(仮 想 在 庫 と実 質 在 庫)を 限 りな くゼ ロに 近.くし,マ ー ケ

テ ィ ン グ活 動 を完 結 す る ため に は,仮 想 在 庫 と実 質 在 庫 の 両 方 を減 らさ な け れ

ば な らな い。 しか し,仮 想 在 庫 の 削 減.は,結 果 的 に実 質在 庫 の縮 小 を意 味 す る

た め に,仮 想 在 庫 の正 確 な削 減 が 可 能 で あ る な らば,実 質在 庫 削減 の た め の努

力.はそ の分 節 約 され る。 む ろん 仮 想 在 庫 をゼ ロに す る こ とは,実 際 に は ほ ぼ不

14)矢 作[199餌 は在庫調整方式 を次の 上うに3つ に分けて考 えている。①値下げ ・値上 げ,景 品,

大量 陳列,そ の他 の販促活動 を通 じた市場的調整,② 返 品.早 期大量仕入 れ ・販売 などの組織的

調整.③ 正確 な予測 と迅速 な修正,注 文の投入な どに よる情報 的調整,が それ.らで ある。 しか し,

矢作[1996]の い う在庫調整はあ くまで も小売 の視点からの在庫調整 であって,従 って,② の調

整方法 は,在 庫その ものが 市場で完全に消化 されず,そ れを抱 える.i{体が誰 であれ,シ ス テム全

体 としてのチ ャネルの中 に残る とい う意味で本稿の タームでの在庫削減 と見ることはで きない。

ここでの①が本稿での タームで 言うな らば,実 質在庫 の削減 で,③ が仮想在庫の削減 に値す る。

15)こ こで,仮 想在庫 を減 らす,あ るいは,削 減 する というこ とは,供 給量 の絶対的 な量の縮小 を

意味す るので ぱな く.実 需要量 との乖離を縮めるこ とを意味 する、,

16)も ちろん,負 の仮想在庫が発生 した時は,結 果的に機 会ロ.スが発生す るだろう。
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可 能 で あ る た め,実 質 在 庫 はい つ で も発 生 す る こ とに な る 。

しか し,仮 想 在 庫 が 削 減 で きない ま まで あ る な らば,す で に市 場 に 向 け て手

放 され た実 質 在 庫 を減 らす ため の 追 加 的 な 努 力 が 要 求 され,多 量 の広 告 や プ ロ

モ ー シ ョン策 を講 じる こ とが 求 め られ る た め に 余 分 の コ ス.トは不 可 欠 に な る。

また,流 通 業 者 を媒 介 と した チ ャ ネ ル行 動 の展 開 は,実 質在 庫 削 減 の た めの 努

力 の一 環 と して理 解 され う る。 つ.ま り,メ ー カ ー が流 通 業者 向 け に提 供 す る,

様 々 な リベ ー トや そ の 他 の プロ モ ー シ ョンの 手段 は,メ ー カ ー の実 質 在 庫 削 減

へ の流 通 業 者 の 協 力(自 社 製 品 に対 す る 特別 な販 売 努 力 の誘 導)に 対 す る イ ン

セ ンテ ィブ と して 理 解 す る こ とが で きる 。

しか し,仮 想 在 庫 の 削 減 を放 置 した ま ま,実 質在 庫 を削 減 す る とい う方 法 が

有 効 に機 能 す るた め には 次 の よ うな 条件 が必 要 とな る。

まず,実 質 在 庫 が い く.ら膨大 で あ っ て も,そ れ を吸 収 で き る よ う な規 模 で 市

.場 が 狩 競 的 に拡 大 す る状 況 で あ る な ら,メ ー カ ー は全 力 で 拡 大 再 生 産 を行 う こ.

とが で きるだ ろ う。 また,も う一 つ の条 件 と な る の は,最 終 消 費 市 場 で の販 売

を通 じて メー カー に戻 っ て くる ベ ネ フ ィ ッ トが,実 質 在 庫 削 減 の た め に流通 業

者 に提 供 され る 諸 イ ンセ ンテ ィブ と比 べ て,十 分 大 き くな けれ ば な らな い こ と

で あ る。 とい うの は,最 終 消 費市 場 が 需 要 の 成 長 が 見 込 め ぬ 低 成 長 期 に入 り,

また,流 通 側 へ の パ ワ ー シフ トに よ り,流 通 業 者 に支 払 う イ ンセ ンテ ィブ の負

担 が 相 対 的 に 大 きい状 態 で は,以 上 の よ う な実 質 在 庫 削 減 の 方 法 は 非常 に非 効

率 で あ る こ と を意 味 す る か らで あ る。

味 の 素 杜 が 維持 して い た従 来 の シ ステ ム にお い て の 重 点 は,も っ ぱ ら流 通 段

階へ の 介 入 を通 じた実 質在 庫 の 削 減 で あ った 。 以 下,味 の 素社 の具 体 的 な ケ ー

ス か ら,膨 大 な実 質在 庫 が 発 生 した 経 緯 と,そ れ が もた ら.した悪 循 環 に少 し立

ち入 っ て見 て み よ う。
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m旧 システムの動揺

1商 品多品目化による実質在庫の発生

1960年 代 以 降,日 本最 大 の総 合 食 品 メ ー カ ー ≧ して 多 角 化 を進 め て きた 味 の

素 社 は,62年 の 米 国 コ ー ン ・プ ロ ダ ク ツ社 との 合 弁 事 業 に よ る,ス ー プ(ク

ノ ール)市 場 へ の 参 入 を皮切 り と して,68年 マ ヨ ネ ーズ,70年 マ ー ガ リ ン,72

年 調 理 冷 凍 食 品,78年.イ ンス タ ン トコー ヒ ー(味 の 素 ゼ ネ ラ ル フー ズ),80年

に は フ レ ッシ ュチ ー ズ(ダ ノ ン)な ど,次 々 と新 しい市 場 へ の 参 入 を果 た して

い た(表1参 考).味 の 素 社 の 多 角 化 は,常 に 商 品 の 多 品 目化 を 伴 う も の で

あ っ た。 商 品 の 多 品 目化 は80年 代 後 半 頃 に.は絶 頂 に達 してい.た。

「商 品 の 幅広 い 晶 揃 え こ そ新 規 事 業 を育 成 させ る カ ギ と確 信 して い た」17〕た

め,1年 間 に味 の 素 社 が 開発 し,.発 売 す る新 製 品 は お よそ250品 目に もの ぼ っ

て い た。 そ の 狙 い は 「トップ ・ブ ラ ン ドと して市 場 を制 覇 し続 け たい か ら,考

え る 品 目す べ て を そ ろ え た 商 品 戦 略 こそ,最 上 の 策 だ と思 い 込 んで い た」囲 か

らに他 な らなか った 。

当時 の,味 の 素 の 商 品 アイ テ ム が これ ほ ど膨 大 に な っ て い た原 因 と して 考 え.

られ る の は,ま ず,好 況 に も助 け られ,「 消 費 者 の ニ ーズ が 多様 化 して い る」L9

とい う名 目で,多 品 目化 こそ 多様 化 して い る消 費者 の ニ ー ズ を充 足 させ る手 段

で あ り,ト ップ企 業 め シ ェ ア維 持 の柱 で あ る とい う拡 張 主 義 へ の盲 信 が あ っ た

こ と と,.さ らに,当 時,味 の 素 の 商 品 開発 の体 系 が 各事 業 部 ご と に個 別 的 に行

わ れ て い た こ とに も,そ の 原 因 を探 る こ とが で きる 。

つ ま り,当 時 の味 の 素 グル ー プ(国 内)は,12の 事 業 部 単 位 で 運 営 され てお

り,商 品 開発 部 門 も各事 業 部 の 直 属 で 設 け られ て い た 。.各事 業 部 が独 自 の判 断

で次 々 と試 作 品や 新 製 品 を開.発 して,そ れ か らは営 業 の 能力 に任 せ る とい う よ

17)近 藤郁雄 販売企 画部部 長 「H9ビ ジ ネス』1990-9月10日 号.ま た,以 下のすべ ての肩書は関

連記事 その 当時の ものであ る。

18)近 藤郁雄 販売企画部部長 「H経 ビジネス』1990年9月10日.号 。

19)r日 経 ビジネス』1990年9月1〔 トH弓』。
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表1味 の 素社 の多 角 化 の 軌 跡(創 業 一1990fff)

調 味 料 油 脂 加工食品 飲料 ・乳 製品

1909-1960 1.味の 素」

1960-1965 「アジ シオ」(1960) 大豆 蛋 白 〔196① 「味 の 素KKコ ン

..一

「う ま味 だ し ・ハ コー ン油(1964) ソ メ」(1962)

イ ミ ー」(1962) ご ま汕(ユ964) 即 席味 噌汁(1963)

コ・一ンフレー ク(1963>

「ク ノ ー ル ス ー ブ」

(1965)

1966一一1970 「ほ んだ し」(197① マ ヨネーズ(1968)

「マ リ ー ナ.1(1970)
-

ユ971～1975 調理冷凍食品(】972) イ ン ス タ ン トコ ー

「ク ノ ー ル カ ッ プ ピー 〔1973)

ス ー プ 」(1973) 「マ リ ー ム 」(ユ974)

「ル ー ミ ッ ク」(1973)

冷 凍野 菜(1975)

〕976-1980 中華 あ じ(1977) 1ク ノ ー ル 缶 ス ー レギュ ラー コー ヒー

「CookDo」(1978) プi(1978)國 (1978)

「ア ルギ ンZ」 〔1979)

フ レ ッ シ ュ チ ー ズ

(198⑪)

1981一 一1985 「ほ ん だ し ・鰹 ま 「ク ノ ー ル ス ー プ ヨー グ ル ト(1981)

る」(1981) ス ト ッ ク」(1982) 烏龍茶(1983)

「ほ ん だ し ・い り 「マ ヨ ネー ズDog

.

こだ し」(1984) (1983)

「HOT!]シ リー.ズ

(1984)

ユ986-1990 「まうみ」(1987) べ に花油(1989) 玄 米 フレー ク(1996). 「シルエ ッ ト」(1986)

「瀬戸 のほ ん じお」 オ1」 一 ブ オ イ ル 「ク ノ ー ル ル ウ ポ1「 カ ル ピ ス 」(1990)

(⊥988) (1989) ター ジュ」(1986)

「具 だ くさ ん麻 婆.
一番 しぼ りご ま油 おかゆ(1988)

豆腐 の素 」(1990> 〔1990) サ ラ ダソー ス(1988):

「ア ンパ ンマ ン ボ テ.

ドq99の甲

沖)1)『 会社案内1996年 度1,味 の素社史編纂宰[1990]な どを参考 に作成。

2)()内 は発売年度,「1は 商品 ブラン ド名 を表す。

3)こ こでは医薬 品 ・ア ミ.ノ酸 ・化成 品部門 は除外す る。同部門の19964F度 の売 上高は約580億

.円で,同 社の総売上高 のおよそ10%を 占めている,
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う な仕 組 み で あ った 。 つ ま り,商 品 開発 段 階 で 各 事 業 部 問 を調 整 ・統括.で きる.

よ う な体 制 を整 え て い な か っ たの で あ る。.'

従 って,結 果 的 に商 品 の コ ンセ プ トが 重 複 して しまっ た り,各 事 業 部 の 開発

商 品 を ま とめ てみ た らか な りの 数 に な っ て い た り2。〕,と い っ た非 効 率 的 な こ と

が発 生 す る の も珍 しい こ とで は なか った 。

.そ の 結 果,味 の 素 社 の 商 品 ア イ テ ム数 は199⑪ 年 前 後 の ピ ー ク時 に は,4.000

ア イ テ ム を軽 く越 え,調 味 料 と油 脂 の 商 品 だ け で も,好 況 期 に は2,000点 程

度2Dま で膨 らんで や た。 例 えば,冷 凍 食 品事 業(72年 参 入)の 例 を見 れ ば,家

庭 用 商 品 だ けで85年 に200品 目で あ っ た のが,わ ず か3年 後 の88年 には330品 目

に も激 増 してい だ%

い わ ゆ る フ ル ラ イ ンの 製 品 政 策 で,営 業 の力 で流 通 段 階 に押 し込 む とい う,

か つ て は通 用 して い た や り方 は,品 目 数 の増 加 に比 例 して売 上 が 伸 び ない とい

う現 実 に直 面 す る こ とに な る 。 無分 別 と も言 え る過 度 な商 品 開発 の 結 果 は,新

製 品 そ の もの の 売 れ 行 きの 悪 さだ け で は な く23),付 随 的 に商 品 開発 と物 流 コス

トを引 き上 げ る状 況 を招 き,結 局 は味 の素 社 の 利 益 を著 し く圧 迫 す る結 果 を も

た ら した の で あ る誕〕。

味 の 素 社 が 商 品 の 見 直 しを開 始 す る 直 前 の,90年 度3月 期 の 営 業 利 益(177

億4600万.円)は,前 年 同期(195億1100万 円)比 で9%も の 減 益 を記 録 して い

.た(表2参 考)。 さ ら に,営 業 の 現 場 で も過 度 な 商 品 数 の た め,取 引 先 との商

談 時,売 り込 む商 品 を絞 り込 めず,説 明 が 散 漫 にな りが ち だ っ た とい う苦 情 ま

20)『 日経 産業新 聞』1992年5月22日 。

21)『 日経 産業新聞』1993・3月15d,

22〕 『日経 ビジネス」1990年9月10日 号。

23)味 の 素 杜 の 新 製 品 の 奉 れ 行 き の悪 さ.を示.し て く れ る デー タ.があ る。 日経 新 聞 社 の

NEEDS-SCANを 利 用 したr日 経 ビジネス」19904F9月10日 号,13ペ ージによる と,89年7月

一90年6月 現在味の素の新製品の売上高は19億6千 万円 であ り,全 売上高 に占める新製品の比率

は5.3%に 過 ぎなかった.そ れは調査 の対象 とな ったIO杜(食 品8社,H用 雑貨2社)の うち9

位であ った。 また86年7月 一87年6月 の比 率は3.1%で10社 の うち一番低 い実績 であった。

24)当 時,過 度 な商品数のための不採算 に苦 しんでいたの は味の講社だ けでは ない。例 えば,太 田

[19981,『]経 ビジネス11992年3月22日 号,同 誌1990年9月10H号 などを参考 されたい。
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表2味 の素社 の業績 の推移
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益
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費
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常
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売

営
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販

物

84年

423.401

21,369

28,321

39,201

13,329

85年

447,570

22、643

29,595

42,0901

ユ4,ユ141

86年 87年

450,1191426,D47.

21,682118,139

30,ユ08.30,643

4ユ,2794ユ,680

14,3ユ814,416

88年

432.524

19,002

3ユ,715

44,566

14,525

89年

460,049

ユ9,511

33,13Q

48,832

15,613

90年

477,178

17、746=

33,948

66.639

ユ7,767
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売

営
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販
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」

1
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91年

504,008

.ユ3.069

29,132

68,579

19,371

100

9.4
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6.6

0
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0
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・
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ρ0

100

9.8
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7.2
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10.3

4.4

7.3

92年

580,924

14.620

29,467

60,30ユ

18,857

100

10.6

4.2

7.2

96年

580.260

-7.418

27,ユ46

69,094

23,27ユ

100

ユ4

3.7

7.1

売上高対比表(%)

97年

597,〔}69

22,703

29,635

72,819

23.797

売 上 高

販売 管理費

営 業 利 益

経 常 利 益

100

13,6

2.6

5.8

ユoo

10.4

2.5

5.1

100

10.8

2,8

4.7

loo

1ユ

2,7

4,3

100

1ユ,3

2.9

4.4

ユ00

」11
.9

3

4.7

100

12.2

3.8

5

注)① 中位:百 万円

② 各年度 ともに3月 期決算 を基準 としている。

③販売 管理 費は損益計算書 のなかで販売 費及 び一般管理費 として計上 されている金額の うち
一般管理 費を除 く部分で ある

。その内容は,運 送費,広 告 費,販 売 諸費である。

出所:有 価 証券報吉書各 年版を もとに筆 者作成。

で 出 る 状 態 で あ っ た25〕。

2物 流 システムの非効率性 による実質在庫 の滞留.

商 品 の 過 度 の 多 品 目化 は,チ ャ ネ ル 内 に滞 留 す る商 品 の 量 を増 や す た め に,

25)「 日経産業新聞』1992年3月 工6日.
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そ の ま ま実 質 在 庫 の 増 加 に結 び つ き,ま た物 流 コス トを増 加 させ る方 向 に作 用

す る 。販 路 拡 大 が 至 上 の 命 曄 で あ った 時 代 に 味 の 素社 が築 き.ヒげ た,分 散 型 の.

物 流 シス テ ム の問 題 点 が 浮 き彫 りに出 た の は,特 に物 流環 境 の 変化 が著 しか っ

た80.年代 後 半 か らで あ っ た。

宅 配便 の企 業物 流 へ の進 出,運 送 業 と倉 庫 業 の 提 携 に よる複 合 一 貫物 流,物.

流 業 者 の情 報 武 装 化(物 流VAN)に よ る荷 主 の 固 定 化 な.ど,物 流 業 界 自体 が

新 しい様 相 を示 す よ うに な る に つ れ,味 の素 社 は,す で に80年 代 初 め 頃 か ら こ

う した状 況 に対処 し,物 流競 争 力 の 強化 を図 る ため に も物 流 体 制 を剔 出:す必 要

性 は.認識 してい たas)

しか し,80年 代 後 半 を機 に,大 手 小 売 業 者 を 中心 に噴 出 した 「多 頻 度 小 口 配

送 」 の 要求 は,多 くの 供 給 業 者(メ ー カー と卸 売 業 者)と の問 に トラ ブル を巻

き起 こ した。 特 に,速 い 商 品 回 転 率 に特 徴 づ け られ る コ ン ビニエ ンス ・ス トア

が小 売 流 通 の 主 役 と して 登 場 して か ら,そ の 要 求 は一 層 激 しさ を増 して い た27>。

小 売 サ イ ドの観 点 か ら見 れ ば,多 頻 度 小 口 配 送 とは,在 庫 削 減 に よる速 い 商品

回 転 率 と,そ の た め起 こ り うる欠 品 の リス クの 回避 とい う,互 い に矛 盾 す る2

つ の 課 題 を両立 させ る た め の有 効 な手段 で あ る謝。

.しか し,供 給 側 に して見 れ ば,既 存 の物 流 体 制 で そ の 要 求 に応 え る た め に は,

余 分 の 物 流 コス トを払 わ ざる をえ な い。 な お,.小 売 業 側 の オペ レー シ ョンの都

26)味 の素社史編 纂室[1990],546-547ペ ー ジ。

27)こ の頃の物流問題は一時期社 会問題化す るほど深刻な ものであった。 この時期 の物 流問題につ

いては例えば,渡 辺[1997.106-109ペ ー ジ],「H経 ビジネス」1991年9月9日 号12-24ペ ージ

が参考 になる。

釣 筆者が1997年3月 に味の素杜の当時営 業統括部の担.」11.者に対 して行 なった聞 き取 りでは.当 時

の多 頻度小[配 送の要求 が小売倶曜か ら出て きた背景 について次の ような説明が なされている。

「バ ブルの崩壊 とともに人件費 を押 さえ切れな かった小売側 は粗利 を ヒげ ざるを得 なかった。
・…・・(中略)・・・…ただ し,注 口すべ きなのは回転率 ボン と上 げたわけです,・…・・(中略〉……回

転率の話 は,分 母 に在庫を とって,分 子に売上を と九ば,分 母 を減 らすか,分 チ を上げるか.と

ちらかの ことです.分 チを上げる とい うことは,こ こ(筆 者注:粗 利 を トげ ること〉 と相反する

話 です。安 く売れば.ヒがるか らですね。そ うする と,分 母 を減 らしま しょうとい うことになる。

在庫 を減 らせ ば良いわけだか ら,少 な く仕 入れます,そ れは,小 売の立場か ら言え ば,欠 品の リ

スクが高 まるということです。その両方 を両 ・アさせるために出てきたのが,多 頻度小 口配送の話

である。」
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合 を反 映 して 出 て きた,遊 休 労働 力 の有 効 利 用 とい う名 目で の定 刻 配 送 の 要 求

が,多 頻 度 小 口 配 送 の 要 求 と絡 み合 っ て,供 給 側 の物 流 費 負 担 を よ り加 重 させ

た わ け で あ る三%

当 時 の 味 の 素 社 も例 外 で は な く謝,旧 来 の 物 流 シ ス テ ム を全 面 的 に作 り直 す

必 要性 に迫 られ て い た。 受 注 か ら 出荷,ひ い て は着 荷 に至 る まで の リー ドタイ

ム を減 ら し,在 庫 の所 在 と在 庫 量 を正 確 に把 握 す る こ と に よ って 適正 な在 庫 水

準 を保 ち,在 庫 コ ス トを合 理 化 す る こ とが 求 め られ て い た の で あ る 。 しか し,

そ れ を 実行 す る に 当 た.って ネ ック に な って い た の は,物 流拠 点 が.各支 店 別 に分.

散 して い た こ と と,本 社,工 場,物 流 拠 点 とい った物 流 関連 の 各 要素 間 を統 合

的 につ な ぐ情 報 網 が,完 全 に整 備 され て い な か っ た こ とで あ る。

味 の 素 社 は86年 に物 流 効 率 化 を]指 し,JIT(JustInTime)Project4こ 着

手 す るが,そ の 実 施 以 前 の 同社 の 商 品 配送 の仕 組 み は次 の通 りで あ っ た。85年

現 在 で 昧 の 素社 は,全 国7拠 点(8支 店)と 中 小 規 模 の1D配 送 セ ン ター(東

京 ・関 策,関 西.各々5,東 北3,中 国 ・福 岡2)で,全 国 の 配 送 を まか な って

い た。 つ ま り,15ヶ 所 の配 送 セ ン ターが,工 場 か ら配 送 され た 商 品 を販 売在 庫

と して 保有 し,取 引先 か らの注 文 が あ れ ば各 支 店 管 轄 の デ ポ(配 送 所)に 商 品

を流 す,と い う仕 組 み で あ っ た。 つ ま り,工 場 → 配 送 セ ン ター→ 支 店 デ ポ→ 特

約 店→ 小 売 店,と い っ た順 番 であ った 。

しか し,以 上 の よ う.な支 店 別 分散 型 の 物流 シス テ ム で よ く起 こ る の は,在 庫

の偏 在 とい う問題 で あ っ だll。 在 庫 の偏 在 は リー ドタイ ム の 長 さ に直 接 結 び つ

く。 とい う の は,注 文 が 入 った 時,当 該 支 店 管 轄 の配 送 セ ンタ ー に当 該 商 品 が

な い と い う状 況 で は,工 場 に 当 該商 品 の所 在 を確 認 し,そ の 商 品 を手 配 しな け

29)聞 き取 りによる。 さらに,90年 前後 には物流費が異常に高 まって トラ ックが足 りな くなったこ

ともある,と い う。

30)味 の素朴 は90年 頃から取引先 に小 ロッ トの注文の取 りまとめや納品時間の緩和 を要請 している

(「日経産業新 聞」]993年6月29日,『 日経流通新 聞」1993年5月is日 〉.こ れは,小 ロ ットの注文

や厳 しい納 品時間の要求 に苦 しんでか らの要請であった と思 われる.

31)「 日経流通新聞』1991年4月8日,『 日経産業新聞』1993年3月9目,小 池 〔1989]195-96ペ ー

ジ。
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れ ば な らな い。 その 分 の リー ドタ イム が伸 ば され る わ け で あ る。

この 問題 に加 え て,工 場 と各 支 店,配 送 セ ン ター と を統 合 的 につ な ぐ情 報 シ

ス テ ム が一 本 化 されず,別 々 に運 営 され て い た た め に,注 文 が 入 っ た後,支 店

か ら工 場 へ 電 話 で 在 庫 確 認 を行 う の に 一 晩 が か か っ て し ま う,と い う状 況 で

.あ っ た32,。

86年 当 時,同 業 の他 社 で は受 注 後 翌 日出 荷 が..一般 的 で あ った の に対 して,味

の 素社 で は 翌 々 日出荷 を 当然 視 してい た 。 この こ と に関 して 当 時 の物 流 担 当者

は,ブ ラ ン ドカ に頼 りす ぎた あ ま り,取 引 先 の 立 場 か らの物 流 合 理 化 の努 力 に

欠 け て い た こ と を.認め て い る謝。

コ ン ビニ エ ンス ・ス トア.を中心 とす る大 手 小 売 業 者 か らの 多頻 度 小 口配 送 の

要 求 が 一般 化 して い くな か で,納 品の リー ドタ イム が 長 い とい う こ とは,他 社

との 競 争 で 非常 に不 利 な 立場 に立 た ざ る を得 ず,い わ ゆ る機 会 ロス.に導.く こ と

を意 味 して い た 。 しか し,そ もそ も納 品 の リー ドタ イム と在 庫 量 とは トレー ド

オ フの 関係 にあ る 。 注文 に素 早 く対 応 し納 品 す る に は,常 に一 定水 準 以 上 の在

庫 を常 備 して 置 か な け れ ば な らな い。 逆 に在 庫 水 準 を圧 縮 しす ぎ る と,配 送 拠

点 の ど こか で 品切 れ が起 こっ て しま い,他 処 京 が 保有 して い る在 庫 を,品 切 れ

を起 こ した 拠 点 に 回 す の に時 間が かか っ て しま うの で あ る。

.つ ま り,小 刻 み な 配送 に よっ て取 引 先 の要 求 に適.切に対 応 しきれ な い状 態 で,

品 切 れ を防 止 し,そ の結 果 と して起 こ る機 会 ロ ス を避 け るた め には,余 分 の 在

庫 を持 た なけ れ ば な らな か っ た の で あ る。 しか し,逆 にそ れ は在庫 コス トの.ヒ

昇 を も た ら し,品 物 の 日付 管 理 の手 間 を要 求 す る.ため に不 良 在 庫発 生.とい う別

の 問 題 を引 き起 こす よ う に な っ て しま っ た鋤。 味 の素 社 は リー ドタイ ム の短 縮

と適 正 在 庫 量 の保 持 を同 時 に解 決 で きる工 夫 に挑 ま な けれ ば な ら なか った 。

32)小 池[1989},193-194ペ ー ジ。.

33)小 池[1989],193-196ペ ー ジ。

3の 「日経 流 通 新 聞 」1991年4月8日, 「日経 産 業新 聞11993年3月9日 。
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3実 質在庫削減の手段 としての リベー トの激増

商 品 の 多 品 目化 と物 流体 制 の 未 整備 に よ る,膨 大 な実 質 在 庫 を削 減 す るた め

に,味 の 素 社 が もっ ぱ ら頼 っ て きた の は,リ ベ ー トを 中心 とす る価 格 中心 の押

込 み 販 売 と,そ め 反作 用 で起 こ り うる末 端 での 値 崩 れ を防 止 す るた め の建 値 制

で あ っ た 。 しか し,主 に大 手 流 通 業 者 へ の パ ワ ー シ フ トを背 景 にそ の 矛盾 が表

面 化 す る 。

当 時,味 の素 社 の販 売 チ ャ ネ ル は,急 激 に高 集 中 度 チ ャ ネル化 して い た。 根

本[1997]に よ る と,80年 前 後 で は5割 程 度 だ った 特約 店へ の 直販 比 率 が190

年 代 に 入 っ て7割 レベ ル1こ上 昇 し た。 また,特 約 店 の上 位 集 中化 も進 行 し,家

庭 用 商 品 の 特 約 店 約230社 中上 位30社 程 度 で,売 上 高 集 中度 が9割 に達 してい

た とい う。 しか も,卸 レベ ル だけ で は な く小 売 市 場 で も,大 手 小 売 業.者の ウ ェ

イ トは高 ま る一 方 で,量 販 店 を中 心 とす る登 録 小 売 店 約960社 「11,400社 強 まで

の売 上 構 成 比 が9割 に達 す る状 況 で あ っ た35)。

大 手 流 通 業 者 は,膨 大 な購 買力 を武器 に.メー カ ー に様 々 な要 求 を持 ち込 む こ

と に な る。 当 時 の 家 庭用 加工 食 品 で は,販 促 費 を除 いて も1品 目あ た りに6-

7種 の制 度 と して の リベ ー トが存 在 し,そ の 中 身 も基本 リベ ー ト,累 進 リベ ー ト

な ど様 々で あ りa5},支 払 い の 方 法 や 時 期 も不 透 明 で あ っ た。 商 品 品 目が4,000

を越 えて い た 当 時 の 味 の 素社 の事 情 を考 え れ ば,そ の リベ ー トの 負担 と,さ ら

に リベ ー トをめ ぐっ て の 交渉 に まつ わ る取 引 コ ス トが ど ん な に莫大 で あ っ た か

が 伺 え る。

また,も う一....・つ の 問題 は,建 値 制 の 下 で は リベ ー トの処 理 が流 通 業者 の収 益 ・

の 曖 昧 さに つ な が る こ とで あ っ た。 なぜ な ら,流 通 業 者 に よ っ て は 一 部,リ

ベ ー トを雑 益 収 入 に計 上 した りす る例 が あ り,単 品毎 の損 益 管 理 が きち ん とで.

きて い な い場 合 が あ っ た か らで あ る。 従 っ て,「 期 末 に な っ て み な い と,も う

35)根 本[199ア],8べ 一 洗

.36)『 日経 流 通 新 聞 』 上994年11月3日 。 ま た,加 工 食 品 業 界 の リ ベ ー トの 実 態 に つ い て は,清

[19891.119901な どが 参 考 に なる 骨
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か く,てい る の か,.い ない のか わ か らな い」a7)や 「味 の素 の 商 品 を売 っ て も赤 字

だか ら,リ ベ ー トを も っ と よ こせ 」認}とい う無 理 な要 求 が 出 さ れ る こ と も珍 し

くは な か っ た。 特 に,比 較 的 歴 史 の浅 い 冷 凍 食 品 分 野 で は,卸 売 店 ご とに リ

ベ ー ト形 態 が 異 な る な ど,リ ベ ー トの体 系 が複 雑 で,ま た,特 売 の原 資 と な る

バ ック リベ ー トが 常 態 化 して い た 。

こ うい う状 況 で は,.小 売 レベ ルで の 値 崩 れ は 一 般 的 な こ とに な り,希 望 小 売

価格 と実 売価 格 の乖 離 は大 き くな る。 そ れ は,つ ま り建 値 制 の 形骸 化 を 意 味 し,

将 来 これ まで 築 い て きた ブ ラ ン ド ・イ メ ー ジ を損 な う危 険 を も内 包 して い た 。

結 局,以 上 の よ う な状 況 は,味 の素 社 の販 売 管 理 費 を著 し く引 き上 げ,84年

売 上 高 比9.3%で あ っ た の が,ピ ー クの90年 に は14%に も及 ぶ よ うに 至 る(表

2参 考)鋤 。 そ れ は,直 ち に利 益 の 圧 迫 を意 味 す る もの で あ っ たω。

Iv小 括一 旧 システムの悪循 環一....一

各事業部別の統.合され乏いない商品開発と,精 密な需要予測に基づかない見

込み生産は,物 流 シ.ステムの未整備 ともあいまって膨大な実質在庫の発生をも

たらした1そ れは,仮 想在庫削減の努力の欠如がもたらした結果であった。そ

の膨大な実質在庫を,リ ベー トを中心 とする流通業者への押 し込み販売を通 じ

て解決する,と いうのが旧システムの仕組みであった。味の素社にとって,こ

のような旧来のや り方の制度疲労が現れはじめたのは,特 に80年代の後半から

である。有望と見ると市場参入して,ひ たすら事業拡大を]指 してきた拡張主

37)「 財界』1994年5月17日 号,59ペ ージ。

3呂)r総 合食品』1998年1月 号.。

.89)次 のコメ ン トは当時の状況 を理.解する上.で役に立つ。

「メーカー も右肩上が りで伸びていた時代は販売店の要請に何 とか対応で きる原資 もあったと

い うこ とだ と思 う。 それが こうい う低成長 とい うか厳 しい状況になって,特 にここ数年低価格化

とい うような流れの 中で,充 分 な個別対.応はとて もで きない とい うような ところ まで追い込 まれ

ていた。it総.合食品』1997年 目月号。

40)94年 に行なった1」ベー ト廃 止に際 して 当時の鳥羽社長 は次の ように語っている。「(リベー トが

:筆 者注)今 まで負担 になっていた二 とは事実です.ま た,こ れが複雑な食品流通 をよけい複雑

にして しまい,そ の管理コス トの合理化 にもつ なが るので廃止 しました」(「財界」1994年5月17

日号,61ペ ー ジ〉.
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分散型の物流体制
過度な新製品開発

見込み生産
(仮想在庫削減努力の欠如〉

桑
販売管理費上昇
(利益率低下)

過剰実質在庫

↓.
押 し込み営業

〔リベ ー ト ・建 値制)

義 は.バ ブ ル の崩 壊 と と も にそ の 限.界を見 せ は.じめ た の で あ る。

つ ま り,膨 大 な仮 想 在 庫 の 結 果 と して の 実 質在 庫 の処 理 の問 題 が ,消 費 の 低

迷 に よ っ て顕 在 化 し,そ れ を解 決 す る手 段 で あ っ た リベ ー トを 中心 とす る押 込

み 販 売 が,流 通 業 者 の購 買 力 の増 大 とい うパ ワ ー逆 転 に よ って,逆 に味 の 素社

の 利 益 を圧 迫 す る,ま た,そ れ を挽 回す る ため の 過 度 な新 製 品 開発 … …,と い

う悪 循 環 を もた ら しの で あ る(図1)。

メ ー カ ー の マ ー ケ テ ィ ング活 動 は,最 終 消 費 者 の 購買 を通 じて初 め て完 結 さ

れ る。 最 終 消 費 者 へ.の所 有 権 の 移 転 が 行 わ れ る ま で,メ ー カー は 自社 製 品 の

マ ー ケ テ ィ ング に対 す る責 任 か ら完全 に 自由で は あ り得 な い。 そ の 責 任 を果 た

す 主 な方 法 と して頼 って きた,実 質在 庫 削 減 の や り方 は,市 場 の 成 長 と流 通 業

者 に対 しての優 越 な地位 に基 づ い て こそ可 能 で あ っ た。 これ は何 も味 の 素 社 に

限 ら れ る こ とで は な く,従 来 の 日本 企 業 に典 型 的 に見 られ る もの と思 わ れ る41》。

しか し,旧 シス テ ム を支 え て きた前 提 の 崩 壊 は,メ ー カ ー に 新 た な 対 応 を 求 め

て い るD

本稿 で は紙 面 の制 約 上,味 の 素 社 が 頼 っ て 来 た 実 質 削 減 シ ス デ ム に よ っ て も

た ら され た悪 循 環 を指 摘 す る こ と にILま っ て お り,味 の 素社 が80年 代 後 半 を境

と して その 悪 循 環 を断 ち 切 る べ く,.実 質在 庫 削 減 シ.ステ ム を支 え て い た各 々の

サ ブ ・シス テみ を漸 進 的 に改 革 して きた 内容 に 立 ち.入る こ とが で き なか った 。

この 具 体 的 な内 容 に 対 して は稿 を改 め て述 べ る こ と に しよ う.。

41)加 藤[1995,43-45ペ ー ジ}で は,家 電 業界 で もこの ような,い わゆる 「事 後需給調整」が主

に家電 量..販店 の登場 によって その限界を示唆 していた.と の指摘 がな されている.
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