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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

. o

○

○

Q

O

Q

Q

..

=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。



.毒..

㌦馨

86(3路) 第163巻 第3号

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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96年
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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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