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[Abstract] 
 Many companies are interested in SCM(Supply Chain Management) in Japan and the U.S. They hope 
SCM will bring a lot of benefits to thier competitive advantage. SCM is based on the Value Chain model 
which M.E. Porter introduced and developed. The model targets systematic efficiency in procurement, 

production, sales, logistics, and after-sales service. There are several critical conditions in order to make full 
of SCM. 
1. Stable partnership established and maintained. 
2. Monitoring and evaluation by accounting methods such as ABC/ABM. 
3. Cost reduction pursued in terms of a whole company. 
4. Effective use of IT(Information Technology).

序

近年、アメリカの企業をは じめわが国でも、 コス ト削減の手法 としてサプライチェーン ・マネ

ジメン ト(SupplyChainManagement:以 下、SCMと 略称する)が 脚光を浴びている。サプライ

チェーンとは、製品(ま たは商品)供 給の連鎖のことである。つま り、製品を生産す るための資

材の調達→製 品の生産→顧客への販売 ・物流→アフターサービスに至 るまでの一連の価値活動

(価値連鎖)を 指 している。 したがって、SCMも 基本的には価値連鎖分析に基づ く経営のや り方

であると考えられる。

本稿では、SCMが 当初の 目的と効果 を達成するためには何が必要不可欠であるかその存立基

盤 を考察 し、その効果をどのように測定するか、そのため管理会計 はどのような役割 を果たさな

ければならないのか、 とくにコス ト情報およびコス ト指標 に焦点を当てて、その役割と限界 を検

討 していきたい。

1.SCMに つ い て

筆者 は、 日経1青報 ス トラテ ジー誌 主催 の 「サ プ ライチ ェー ン ・フ ォーラム」(1998年9月4日)
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を聴 く機会があったが、「SCMは 、単なる技法とか情報システムではなくフィロソフィーなので

ある」 と述べたデル ・コンピュータ社のゼネラルマネジャー、RichardOwen氏 の言葉は印象的で

あった。 これは1つ の戦略 と置 き換 えても間違いではなかろう。SCMは サプライヤーとのパー

トナーシップのもとに企業の受注情報をサプライヤーと共有して、受注から納入の期 間(ス ルー

プット ・タイムない しはリー ドタイム)を 短縮化することによって、価値連鎖全体の在庫 を最小

化することをねらい とする一種 の差別化戦略である。価値連鎖 を変革 して競争優位 を獲得する方

法である。これを効果的に適用す.るためにEDI(電 子データ処理)を 利用する。

SCMを どのように捉えるかについてはいくつかの見解がある。野村総合研究所の藤野直明氏

は、SCMを アジル 』(俊敏 な)経 営の1つ と見ている。SCMは ネッ トワークを利用 したカンバ

ン方式であるとみる論者 もいる。業界内の価値連鎖の再構築の一方法とも考えられる。 さらには、

SCMはBPR(ビ ジネス ・プロセス ・リエンジニアリング)の 最終成果、最終 目標であるとも

いわれる。高度な企業聞連携 こそSCMの 本質であると考 えるもの[ガ トーナー,1998,p.14]、 キ

ャッシュフロー経営 を具体花する有力な戦略 思考である[藤 野,1998,p.15]と 見るものもいる。本

稿では次のように定義 してお きたい。SCMは 市場動向の変化に迅速に(ま たは俊敏 に)対 応す

るため に、販売計画や生産計画、資材調達計画を修正 し、それに応 じて機動的にアクションをと

るようにするシステムである。

SCMの 考えは新 しい ものではない。 コス ト ・ドライバーのコン トロールの一方法 として、

M.EP6rterは 垂直連結を求めて、サプライヤーお よび流通チャネルと共同行動をとるゼロックス社

の方策 を例示 している[Porter,1985,p.103]。 このように、サプライヤーや流通チャネル との連結

によるコス ト優i位性については、すでにPorterが指摘 しているのであるが、SCMは この連結関係

を具体的なシステムとして一般化 したことにそ の特徴が求め られる。

SCMの 導入は、 とくにす ぐに陳腐化 して しまうような流行性の強い商品を扱 う業種(例 えば

アパ レル)や 技術進歩が激:しくすぐに新製品が登場する業種(例 えばパソゴン)、鮮度管理が重要

な業種(例 えば生鮮食料品など)に とっては死活問題 といえる。

∬.SCMの 成立条件

(1)SCMの 必要性

(a)SCMの 諸事例

ビジネス界で最近 目立つのは、同一業界で競争 しあう企業を含む企業間提携の数が増加 してい

ることである。技術開発のス ピー ドアップあるいはコス トダウンの要請は、川上 ・川下の提携だ

けではなく業界内の提携つまりライバル企業間の協力 をも促進 している。そうした提携の1つ と

して、米国発の新経営手法、サプライチェーン ・マネジメン ト(SCM)が 、現在注 目されている。
'
サ プライチェーン ・マネジメントとは、小売 り、物流、製造各段階の企業を情報通信網でネット

ワーク化 し、在庫の適正化や納期の短縮を目指す効率化の手法である。新聞や雑誌に掲載 された

SCMの 事例 をい くつか紹介 し、その特徴 を概観する。

事例1

家電量販店大手の ヨドバシカメラは99年2月 か ら、取引先であるメーカーとの受発注システム
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を刷新する。 ヨドバシカメラか らは発注計画を提供 し、メーカーからは納期情報 をもらうように

す ることで、先 を見越 した計画的な発注体制 につ なげる。 こうすることで、大幅な在庫の削減や

回転率向上 を目指す。在庫管理を徹底 し、店頭の欠品を防止 しなが ら、在庫 を最小限に抑 える。

具体 的には、品切れの危険性 と、それを回避す るための慢性的な在庫過剰を解消するためには、

メーカーからの正確 な納期回答が不可欠とヨ ドバ シは判断 したbそ こで翌 日配送分の発注情報だ

けではな く、POSデ ータを分析 して算出した需要予測に基づいた発注計画 をメーカーに提供する

ことにした。メーカーにとっては、事前に発注見込みがわかれば部品などの手当が しやす くな り、

結果的には正確な納期 を回答できるというわけだ。小売 りとメーカーが戦略的なパー トナーにな

り、調達か ら製造、販売に至 る強固な鎖 を形成する。(「 日経情報ス トラテジー」1999年2月 号)

事例2

日本 アイ ・ピー ・エムのSCMで は、メーカー自ら各販売店のマーケティング支援 に乗 り出 し、的

確 な量だけを日本IBMに 発注 してもらうことで流通在庫の削減を行 う。新製品情報を、正式発表

の2ヶ 月前か ら 「今度の製品はこういうコンセプ トで、価格帯はこの ぐらいになる」 と各販売店

に公開する。実際にどのようなモデルが追加発売 されるのか、 といった情報 も明らかにしていく。

その狙いは単なる情報公開だけではなく、販売店側の意見 を収集することにもある。販売店は他

社の新製品情報 を持っていることが多 く、それらと比較 して製品自体の競争力はどうなるのか、

価格競争力は十分かといった意見 を得られるか らだ。消費者の動向を最:もよく知っている販売店

の意見 を参考 にして、製品の生産計画 にも生かす。それらの情報 を販売チャネル別 に分類 して、

量販店ではこのモデルに力 を入れるといった販売戦略に結びつけてい く。

(「日経情報ス トラテジー」1999年4月 号)

事例3

アパ レル関連の小売 りや物流、メーカーなど約100社 は、今年半ばから共同でSCMの 実験 に取 り

組む。100社 は紳士服や婦人服、肌着などを各商品ごとにプロジェク トを結成 し、商品の出荷や在

庫の情報を共有で きるシステムを構築す る。共同で需要予測や生産計画の立案を実施することで、

販売か ら配送、製造 までの全プロセスの効率化につなげる方針で、2000年 にも本稼働 を目指す。

アパ レル ・小売業がSCMを 導入する背景には、「業界全体で最適在庫 を実現 しないと収益の改

善が見込めない」 との危機感がある。デフレ経済下では在庫削減は収益向上に欠かせず、キャシ

ュフローの改善 も見込める。在庫 に対する危機感が業界に大同団結を促 した。見込み発注 ・生産

で製品や素材が過剰在庫 となるケースがある一方、売れ筋商品は生産が間に合わず、顧客が求め

ても買えない 「機i会損失」 もある。(「 日本経済新聞」1999年1月13日 付)

各事例から分かるように、購入側から供給側へ発注計画や需要予測の情報が提供 される。その
一方、供給側 から購入側へ納品計画や生産計画の情報が提供 されている。お互いに情報を提供す

ることで、在庫削減 といった業務効率改善面の成果が実現される。 さらに、情報提供の効率 を高

めるために企業間の情報 ネットワークが利用 されている。情報のや りとりをスムーズに行 うため

には、各企業内部の情報化(ネ ットワーク化やデータベース化など)も欠かせない条件 となる。
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(b)情報共有による補完性の実現

それでは情報の共有化は、 どのように経済成果へ と結びつ くのだろうか。その理由として情報

間の補完性の効果を挙げることがで きるだろう。複数 の情報間の補完性の概念 とは次の とお りで

ある。いま、X=(X1,…,X。)を、ある情報の利用水準(情報へのアクセス)と し、 π(X)をその結果生 じる

成果であるとする。 πが2回 微分可能な関数だとすると、すべてのi≠jを満たすiとjの 組み合わせ

について∂π2/∂xi∂xj≧0な らば、つ まりj番目の資産利用水準の上昇がi番 目の資産利用の限界

価値 を高めるならば、これ らの情報は互いに補完的だ という。

この補完性を事例に即 して説明すると、たとえば需要予測あるいは生産計画が相手方に提供 さ

れ、需要予測 と生産計画という2種 類の情報がそれぞれ提供 されるほど、在庫の適正水準や納期

短縮が実現されやす くなる。

さらに、需要予測 と生産計画 をや りとりする中で、その精度 を高めることができれば、適正在

庫 に関する補完効果はさらに高 まるだろう。 また、 日本IBMの ように、や りとりする情報の内容

を充実させ ることで、適正在庫にとどまらない成果 を得ることもできると予想 される。取引相手

に対するバーゲニングの手段 として、 これまで秘匿 されてきた情報や知識を公開することはエポ

ック ・メーキングな出来事 と言えるだろう。

(c)必要情報へのアクセス手段 としてのSMC

提携や合弁な どの準統合の 目的は、独 占的利益 の確保 よ りもむ しろ情報や知識の獲得である

[Dietrich,1994,p.109;Mody,1993]。SMCの 場合 も、その中心的な目的は取引相手の情報 にアクセス

し、業務 を効率化 させることにあると考えられる。

補完性ある情報(上記で言えば需要予測や生産計画)にアクセスす ることで成果 を高めることが、

SMCの 意義の1つ とするならば、SMCの ような提携関係 を形成せずにアクセスを実現する方法は

ないのだろうか。なぜなら提携は不安定 な特性 をもっている。提携関係は平等なものであり権限

関係 は持ち込まれない。そのために提携では、階層組織の場合 と比べてコミュニケーションと再

交渉 に資源 を投入する必要があるとされる[Aoki,1ggo]。 また、提携以外の方法で、必要な情報に

アクセスする方法 としては、市場からの調達、組織化(垂直統合、買収合併)な どが想定される。

企業は、市場取引を通 して多 くの必要資源 を外部から調達する。この どき価格メカニズムは、

伝達手段 として機能 していると思われる。競争的な市場においては、価格メカニズムは希少性、

ニーズ、そ して価値 について幅広い範囲の判断を総合 し伝達する手段だと考えられる。価格 とい

う情報は、社会の資源を配分する上で重要な役割を果 たしていると言えるだろう。 しか し、情報

や知識 の取引では、この価格メカニズムは うまく機能 しない。ある人が知識を他の人 に市場で売

却することを考えてみよう。売 り手 と買い手 は、情…報のパラ ドクス[Arrow,1971,p.152]に 直面する

ことになる。売 り手と買い手は情報の価格 を決定 しようとするが、買い手はその情報の価値 を評

価 しなければならない。買い手にとっての価値 は、買 い手がその情報を得るまで分からない。 し

か し、いったん情報の内容を知ってしまえばその対価 を支払うインセンティブは消滅する。

Badarracco[1991]に よると、企業 は移動可能型知識(migratoryknowledge)と 関係依存型知識

(embedded㎞owledge)を 活用 しているという。前者は本や公式、機械、コンピュータ ・プログラム、

あるいは人間の有する曖昧さのない明確 な知識であ り、伝達の容易 なものである。一方、後者 は

個人やグループ間の特定の関係、特定の規範、特定の行動特性、情報のフローの様式、そして意

思決定の方法などに存在するとされる。Badarracoは 移動可能型知識 と関係依存型知識 を区別する
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が、明確 に分類で きるものではないだろう。 むしろ、 どち らかの傾向が強いかの問題 だと思われ

る。SMCの 情報 ネットワークでや りとりされ る情報や知識は移動可能型であるとしても、それ ら

が生み出され る際には、各企業の独 自能力や組織文化あるいはその他の人的要因が影響 してお り、

関係依存的 とみられるか らだ。

情報や知識が市場取引に適 さないのであれば、アクセスする必要のある情報や知識 について企

業みずから必要な能力 を開発することも考え られる。その手段 としては前方 ・後方への垂直統合

が挙げられる。 しか し、こうした自前主義の基本的な問題点は、コス トや時間がかか りす ぎるこ

とである。独 自能力の構築、製品ライフサイクルの短縮化、そ してスピー ドを特徴 とする競争の

もとでは、自前主義はむしろ危険な選択 とも言えるだろう。確かに企業は重要な経営資源(コ ア ・

コンピタンス)について、 自前主義の戦略を採用する必要がある。競争相手の模倣 を避け企業の独

自性 を維持するためである【HamelandPrahalad,1994】 。 しかし、企業が必要 とするあらゆる分野に

対 して自前主義を用いることは困難になって きている。

アクセスの必要な企業は企業買収や合併 を通 して、市場取引や自前主義のもた らす問題を回避

しようとするかもしれない。 しか し、この方法 にも問題点がある。 まず、必要な情報や知識 を提

供する企業が、買収や合併に応 じないか もしれない。また、買収や合併には多 くのコス トがかか

る。たとえそのようなコス トを払える企業があるとして も、将来価値 を生み出すかもしれない取

引相手 をすべて買収 ・合併の対象 とするのは不可能だろう。 しか も、情報が生成 される存立基盤

である組織文化が、買収や合併によって損なわれる可能性 もある[Badarocco,1991,p.104]。 さらに、

相手企業の もつ複数の情報生成能力のうちそのすべてを必要 としないこともある。買収 ・合併の

実行は必要 としない能力や資産 も含めて獲得す る可能性があ り、その非効率性 は著 しく高 くなる

かもしれない。以上を考え合わせれば、買収 ・合併策は合理的でないことが多いと言えるだろう。

市場取引や 自前主義そして買収 ・合併が合理的と言えないとき、提携や合弁 という準統合が利

用 されることになる。つまり、学習機能を有 するこうした形態が望ましいことになる。

(2)SCMの 存立条件一ゲーム理論と取引 コス ト理論からの考察

(a》提携関係の分析

提携は、 自発的な企業間の協力協定であ り、企業の将来の行動 と提携 を維持する高度な権限が欠

如 しているのが特徴である。そ して、この点 に本質的な不安定性が内在されていると言えるだろ

う。相互の協力関係が望ま しい場合 も、それは自然 に得 られるものではない。各当事者の私利的

傾向が個々には合理的であっても、協力関係の もたらす成果 と比べて不十分 な成果 となることも

ある。

企業間の提携行動については、多 くの理論研究[Olived990:Powell,1990;Ring&VandeVen,1992]

や多 くの実証研究[Heide&Jo㎞,1988;Osbom&Baug㎞,1990;Par㎞e,1993;Seabright,Levinthal&

Fic㎞1an,1992]が 行われている。 こうした研究を概観すると、ゲーム理論 と取引コス ト理論 による

分析が、提携構造の成立と維持の条件 に貢献 している[Par㎞e,1993]。本稿では、ゲーム理論と取引

コス ト理論 を適宜組み合わせなが ら、提携関係の1つ であるSCMの 存立条件 を探る。

提携における協力関係において裏切ろうというインセンティブは、各当事者がその関係を犠牲に

して各人の利得を最大にしようとするために生 じる。このインセンティブは、高い不安定性をもた

らし、囚人のジレンマ といわれるものと似た状況 を作 り出すと考えられる。そこで提携関係の分析
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において出発点 として 「囚人のジレンマ」を用いる。プレイヤーは提携に参加 している企業である。

そこでは協力(パー トナーシップ協定の遵守、私利 を図 る行動の抑制)か裏切 り(協定やぶ り)という

潜在性が存在する・。裏切 りの例 としてParke[1993]は 、情報提供の抑制や歪曲、約束の回避や不履行、

相手企業の独占技術やキー ・パーソンの奪取、支払いの遅延、低級品の提供、そ して突然の提携破

棄を指摘 してーいる6SCMに おいて高い頻度で生 じる 「裏切 り」 としては、提供情報の意図的な歪

曲、情報作成時の不十分な努力、そ して情報提供のタイムリー性欠如などが挙げ られるだろう。

囚人のジレンマ ・ゲームは次のように進展する。2人 の囚人(プ レイヤー)が大 きな犯罪を犯 した

かどで逮捕される。彼 らは、互いに連絡で きない ようにされている。そこで各 プレイヤーは、 も

う1人 がどうす るか知 らずに黙秘するか自白するかを決める。取 り調べ当局は、小 さな犯罪の証

拠 を有 している。囚人が2人 とも黙秘 し通せば、双方 とも軽い刑 を受ける。この状況 は相互 に協

力 した(MC)利 得である。 もし、囚人の1人 が黙秘 し、 もう1人 が自白する。 この場合 には、自白

者 は釈放 される(一方の裏切 りUD)。 黙秘者は、重刑 を受ける(一方の協力UC)。 もし、両方とも自

白すれば中程度め刑が科せ られる(双方裏切 りMD)。

各囚人にとって望ましい順序は、UD>MC>MD>UCで ある。他の囚人が どんな行動 をしよう

と、各囚人は黙秘 よりも自白を選択 する。なぜ なら、UD>MC(裏 切 りの誘惑)で あ り、MD>

UC(裏 切 られる恐れ)だか らである。しか し、双方が裏切るなら、双方で協力 した場合 よりも悪い

結果となる。だからジレンマ という名称が付けられているのだ。ただ し、他のプレイヤーの一手

に関する不確実性 を通 して、両者の関係 に持ち込まれた.このジレンマの本質的な不安定性は、む

しろ頑健な協力関係 のための条件 を生み出す提携構造 を再形成するようになるとの指摘 もある

[Parke,1993]。

(b)利得関係のパターン

少なくとも2つ の理由から、協 力関係の形成 と維持 に利得関係が影響を与える。第1に 、・提携

の形成の背後 にある誘因は、提携から期待 される成果の各参加者への受 け取 り分である。 もし、

相互の協力関係の成果が報酬をもた らさない としたら、・つまり費用 と逆機能によって利得が ない

ときには、協力へのインセンティブはな くなる。 もし協力することで損失が生 じるとすれば、む

しろ協力を回避するインセンティブが現れるだろう。利己的に行動する企業間の協力関係の形成

は、相互依存による共同活動の果実が実現できること(MC>0)を 条件としているど考えられる。

第2に 、MC>0は 提携形成の初期の必要条件であるけれども、協力関係の安定性は、利得構造

の関数あるいは、両者の行動の組み合わせを反映 した成果に もとついた利得関係の関数であ り、

MC>0の 条件は頑健な協力関係 を促進する上で十分ではない。プレイヤーの利得の差異には大小

あり、増加 したり減少 した りしうる。 このことが協力 関係 に影響 を与える。つ まり両 プレイヤー

が将来の協力関係 を期待 しているなら、あるゲームの利得問の違いの大 きさは協力の重要な決定

要素 となりうる。た とえば一方の裏切 り(UD)の もたらす利得が、協力(MC)の 利得 よりも大 きい場

合 には協力関係の破綻 は生 じやすい。 さらにプレイヤー双方の裏切 り(MD)に よる利得が協力(MC)

の利得 よりも高いなら、一方が協力 しようが しまいが片方は利褥 を得るので、協力関係はさらに

破綻 しやす くなる。 この場合、取引コス ト理論の考察 にもとついた解決策を見いだすことができ

る。提携 において他 で使 えない特殊投資 を互い に行 うこ とは、提携 関係 の維持 を もた らす

[Willamson,1983]。 特殊投資を無駄にしてしまうので裏切 りによる利得が減少 し、一方的な裏切 り

と協力 との差異(UD-MC)が 小 さい ものになるか らだ。 こうした投資 には、汎用性の低い物的な
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資産や関係特殊的な人的資本が含 まれる。

SCMで は、情報 をや りとりするための情報通信網や関連システムへの投資が必要 となっている。

この種の投資が関係特殊性 をもつならばSMCを 継続させ る要因となる。キッコーマ ンはSMCの 一

環 として、卸 との間に自動補充システムを導入 したが、そのシステム開発 には半年かかったとい

う[日経情報ス トラテジー,1999年4月 号]。 こうしたシステムの外販が進まない限 り、 こうした投

資は固定化 して提携関係打ち切 りへの抑止力 として働 く可能性がある。

意図的な戦略の結果 もしくは外生的要因によって、優先順位のシフ トはゲームの性質を別のも

のに変え、その結果協力関係 も様変わ りすることがある。 もし、ある企業が、一方的裏切 りより

も相互協力(MC)か らの利得が価値あるものになると、ゲームの性質は囚人のジレンマ(UD>MC>

MD>UC)か ら、スタッグ ・ハン ト([StagHunt鹿 狩 り]MC>UD>MD>UC)と 呼ばれるコンフリク

トの少ない ものに変わるだろう。ス タッグ ・ハ ント(鹿狩 り)とは、次のような状況である。ハ ンタ

ーの一団が鹿 を取 り囲む。全員で協力 して鹿 を罠 に追い込むな ら、全員が鹿 を食べ ることができ

る(MC)。 もし、1人 がたまたま通ったウサギを捕 らえようと他のメンバーへの協力を怠 ると、本

人はウサギ とい う獲物 を食べ ることができるが他のメンバーは何 も食べることができない(UD)。

もし全員でウサギを追いかけるなら、ウサギを捕 らえるチャンスは誰かに生 まれ、誰かがウサギ

を食べる(MD)。 各ハ ンターの優先順位は、MC>UD>MD>UCと なる。他の場合 に対するMCの

相対的な利益の大 きさは裏切 りを抑止する。Oye[1986,p.8]に よると、1回 限 りのスタッグ ・ハ ン

ト・ゲームでは、ウサギよりも鹿がよいという優先性によって裏切 りへの誘惑が解消 される。

SCMに おけるス タッグ ・ハン ト状況 を考えてみる。たとえば、ある小売店がメーカーに対 して

故意に過大 な需要予測 を提供する。反対にメーカーは小売店に正確な生産計画を伝達する。つま

り小売店がメーカーを裏切るかたちである(UD)。 メーカー側は大量在庫 を抱 えることにな り、小

売店側 はそのことにつけ込んで値引 きその他の有利な取引条件 を引 き出すことができる。 しか し、

デフレ経済下の市場つまり供給過剰な市場の もとで、 このメーカーが抱えた在庫 を他 の販売 ルー

トで投げ売 りするならば、当該製品の価格破壊をもたらす ことになるだろう。当該小売店 にとっ

ても回避 したい状況である。小売店が合理的予測をするのなら、この小売店 による裏切 り(UD)は

抑止 されて協力(MC)が 行われる。つまりはス タッグ ・ハン トとなる。SMCへ の取 り組みが盛んに

なる背景には、現在の不況がスタッグ ・ハン ト状況を作 り出 していると考えられるだろう。

スタッグ ・ハン トと正反対 の状況 も成 り立ちうる。当事者が協力 を続けることに魅力がないと

考 えた場合である。つまり、パー トナーが戦略 目標 を変えた り、 より魅力のある提携パー トナー

を見つけたり、また提携を通 した競争地位の低下を予測す るなら、囚人のジレンマか らコンフリ

ク トをさらにもたらすデ ッド ・ロック([DeadRock]UD>MD>MC>UC)へ と状況 は変化する

[Par㎞e,1993]。デ ッド・ロックは、協力 を通 じても相互の利益が実現されない関係を意味している。

双方 とも裏切 ることが相互協力 よりも好 ましい場合 には、協力は意味を持たず コンフリク トが避

けられない[Oye,1986,p.6-7]。SMCの 場合では提供 される情報の価値が低 くなるときに、このよう

なデ ッド・ロ ックが発生すると思われる。情報の価値が低 くなる状況 とは、他の取引先か らさら

に価値ある情報が もたらされる場合 と、情報のもたらす効果自体へのインセ ンティブが減少 した

場合である。た とえば需要過剰期において在庫削減への取 り組みは後回 しされると考 えられる。

こうした場合 には、在庫削減 を目的とした提携関係は解消へ と向かうだろう。
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(c)提携における繰 り返 し関係

囚人のジレンマの ように1回 限 りの関係では非協力が支配戦略となる場合 も、繰 り返 しの関係

では協力濮 現されることがある[Rapopo並&Ch㎜ah,1965]。 提携は基本的に繰 り返 しの関係に

あることが多い。この場合には、裏切 りによって得 られる現在の利得 と裏切 りがもたらす将来利

得の損失とを比較 し、そのプレイヤーが将来利得 を選ぶ とき協力関係が維持 される[Telser,1980]。

つまり、現在の約束を破 ることは将来の協力関係を損 なうことになる。現在の協力関係は、次回

の協力関係を担保 し、今回の裏切 りは、次回において相手方の裏切 りを引き起 こす。繰 り返 し関

係 は 「しっぺ返 し」戦略を促進することによって協力の見込みを改善するとされる。「しっぺ返 し」

は、TITFORTATと 呼ばれるコンピュータ ・プログラムで具体化 した戦略であ り、協力でスター

トし相手の過去の行動を行っていくものである(Axelrod,1984;Par㎞e,1993)。Axelrodの 実験:によれ

ば、繰 り返 しの囚人のジレンマ ・ゲームで利得 を最大 にす ることを競 うコンピュータ ・プログラ

ムの大会 において、優勝 したのは 「しっぺ返 し」のプログラムだったという。 また、 この実験で

は、長期の繰 り返 し関係 によって、将来利得への期待値 を高あることができる点が指摘 されてい

る。企業間提携の多 くでは、終了時の不明確な繰 り返 し関係が行われている。終了時 を決めない

でお くことで、提携 における将来利得への期待 を高め協力関係 を維持することができる。SMCに

おいて も無期限の関係を当事者 に予測させることがで きれば、同様のことが言えるだろう。

将来利得の期待 による協力関係 を実現するには、相互作用の頻度 と行動の透明性が必要である

[Axelrod&Keohane,1986]。 相互作用 を頻繁にすることで、期待将来利得の減少率を低下 させること

ができる[Axehod,1984]。SMCで 言えば情報のや りとりを緊密にすることが、これに当たるだろう。

プレイヤーの行動の透明性が高いほど、互いに相手の行動が協力であるか裏切 りなのかの判断が

容易になる。Bendoretal.[1991亅 によると、透明性が低い場合には協力か裏切 りかの区別がつかず、

「しっぺ返 し」戦略はうまく機能 しな くなる。SCMに おいて、各企業の行動の透明性 を高めるため

には、SCMに よる成果 を反映 した業務の効率性に関する情報 をア ドホックに公開させる必要が

あるだろう。情報ネッ トワークに、こうした機能を持 たせ ることが解決策の1つ となると考えら

れる。

皿、SCMの コス ト指標

(1)SCMの パフォーマンス測定

SCMは なぜ採用 されるのか、なぜ存在 し、その存続条件 は何か、 どうすればSCMは 成功 を

収めることがで きるのかを 「囚人のジレンマ」 と 「スタッグハ ント」の観点か ら、前節で考察 し

てきた。そこでは、SCMを 成功 させるためには情報の共有化を促進することがいかに大切かが

指摘 された。結論 を先取 りすれば、われわれは共有される情報には、サプライ ・チェーンの業績

評価指標結果 もその中に含め られるべ きことを主張 したい。

サプライチェーン関係の持続性は、それを構成する各パー トナーの当該 システムに対する成功

感によって、つまり良好なパフォーマ ンスによって決 まると言っても過言ではない。それは、一

種の戦略的提携である。

では、SCMの パ フォーマンスは何 によって測定されるのか。それはSCMの ベネフィットな

り効果との関連で考察 されねばならないだろう。SCMの ベネフィッ トとしては多数あげられて

いる。そのい くつかを次に示 してみ よう。
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・スループットの増大

・リー ドタイム、スループット・タイム、サイクルタイムの短縮化

・在庫回転率の改善

・受注充足率の向上

・納期達成率の充足

・サプライチェーン ・コス トの削減

・クイック ・レスポンスの向上

・キャッシュ ・フローの増加

ここで大切 なことは、サプライチェーン全体の効率性 を測定す る指標は何か、サプライチェー

ン ・パー トナーにサプライチェーン関係 を維持 し、それを促進 させるインセンティブを与 えるこ

とのできる指標は何か ということである。従来の ように生産性などの部分最適化の指標でないこ

とは確かである。

SCMの パフォーマンスを評価するためには、少 なくともス ピー ド、品質(顧 客満足)、 在庫、

コス トを表す指標が必要である。ス ピー ドを表す指標 として リー ドタイム、スループット・タイ

ム、受注充足率(例 えば1週 問当たり)、顧客満足度を表す指標 としては納期達成率、クレーム率、

クレーム処理速度(平 均)、 財務指標 としてはROA(資 産利益率)、 スループット、キャッシュ

フロー、サプライチェーン ・コス ト、在庫 回転率、在庫高、アフターサービス ・コス ト、などが

あげられよう。

SCMで は、驚異的な在庫削減がクローズアップされている。在庫 は需要と供給 とのミスマッ

チを補完するバ ッファーとしての役割をもってきた。在庫 をもつ ことによって欠品による販売機

会損失 を回避することができる。 したが って在庫 を減 らす には、需要 と供給の ミスマ ッチの軽減

がで きる限りその同期化 を図る必要がある。在庫 をもつことの動機 は会計の側面からも正当化 し

うる。全部原価計算 を採用する制度会計では、在庫 を通 じて固定費を繰 り延べ、利益を増やすこ

とができる。 トヨタのカンバン方式の生みの親である大野耐一氏は、「カンバン方式 を生み出すの

に原価計算 は障害となる」 と言ったとされている。これは、(伝 統的)原 価計算(全 部原価計算の

こと)は 製品在庫 を増やす と利益が多 く出て くるので、無在庫にすることには経理か らの抵抗が

あるという趣 旨であろうと思われる。在庫期 間を短 くし、また在庫量を減 らすことは、 リー ドタ

イムの短縮化 と関連が深いので、 これらのべネフィッドは独立 していない(注1)。 在庫はキャッ

シュを生み出さない。むしろキャッシュを滞留 させ る。プロダク ト・ライフ ・サイクルの短縮化

によっていよい よ需要に直結する製品供給の仕組みが要求 されて くる。 このように、SCMは 在

庫回転率 を大幅に改善することができる。

SCMに よって各社は納期のスピー ドを上げている。 自動車業界で も、装備や色 な.どの顧客か

らの注文から納車 までの時間が短いことがセールスポイントとして一段 と大 きな意味をもつよう

になっているという(「 日本経済新聞」1999年8月7日 付)。

SCMはEDIの 採用 を前提 としているが、このEDIか らのベネフィッ トも考慮で きる。そ

れは従来のペーパー、通信機器 を利用することか らもたらされるコス トの削減であろう。

SCMの 導入効果は即効的、直接的であ り、いろいろな指標の明確 な改善をも元 らす と言われ

る。 しか しほ とんどの財務的指標についてはそうではない。売上高、コス ト、利益、または資本

利益率に与える影響は概 して長期的、間接的であ り、緩 慢である。

他のサプライチェーンのメンバー(パ ー トナー)と 受注情報や各パー トナーがかかえる在庫の状
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況に関する情報の提供だけではな く、 これ らのパフォーマ ンス情報 をも共有することはSCMを

成功 させ るためには不可欠であると考 えられる。

次節ではSCMの パフォーマンスの中でコス トの側面、具体的にはサプライチェー ・コス トに

焦点 を当て、このパ フォーマンス指標(コ ス ト指標)がSCMに おいて果たす役割 とその限界 に

ついて論ずることにしたい。

(2)SCMとABC/ABM

SCMで は在庫の削減や顧客満足、需給の同期化、スピー ド化についてはクローズアップされ

ているが、コス トについてはそ うではない。SCMを 採用す るとコス トは下がるとい う意識はそ

れほど明確ではない。アメリカの調査会社PRTM社 による調査結果によると、売上高に占める

サプライチェーン全体の管理費用の削減が確認されている[前 田,1999,p.54]。 ではサプライチェ

ーン ・コス トはどのようにして算出で きるのか。これには製品輸送、倉庫管理、受注入力、顧客

サービス、管理コス ト、在庫保管 コス トなどが含 まれる[Davis&D㎜,1996]。 サプライチェー

ン ・パー トナーのコス ト構造 を評価することは、その トータル ・コス トの徹底的な理解 を必要 と

する。イニシアティブをとる企業にとっては、サプライチェーン ・コス トの構造を理解すること

は潜在的 なパー トナーのオペ レーシ ョンの有効性 と能率 を決定す る助 け となる[Handfield&

Nichols,1999,p.75]。

SCM戦 略はこれまでの価値連鎖 を再編成 して、または抜本的に変革 して顧客価値 を大幅に向

上させる。価値連鎖分析 は、どの価値活動に管理者の注意 を喚起させるか、戦略的焦点はどこにあ

るか を析出する手段 として効果的であるが、ABC/ABM(Activity-BasedCostingandActivity-

BasedManagement)(注2)は 、 コス トを各価値活動に割 り当てることにおいて支援 しうる。AB

C/ABMは 、業績 を向上 させる鍵 としての コス トを創造する活動 を測定する能力 を高め、 コス

ト ・ドライバーをよりよくコン トロールするために製品の創造のために遂行 される活動 とその活

動の コス トとをリンクさせるものである[Ingramet.al,1997,p.23]。 したがって、ABCは 製品の需

要や顧客の要求に応 じて活動量を計画 し、その活動量 に対 してどのような資源が どれほど必要か

を教えて くれるが、具体的にはABB(Activity-BasedBudgeting)に よって展開される。会社の価

値連鎖 を定義 して活動分析 を行うことがABCに よるコス ト分析の出発点となる。

ABC/ABMは 価値連鎖分析の一部分 を構成する[Shank&Govhld絢an,1993,p.18,55]。 価値

連鎖分析 は、つぎの手順で実行 される。① 自社の価値創造活動を識別 し、②それらの活動 に収入、

コス ト、資産を割 り当て(注3)、 ③それぞれの活動に関係するコス トドライバーを診断 し、④競

争相手 よりもじょうずにコス トドライバーを管理するか価値連鎖を再編成 して持続的競争優位 を

獲得す る。価値連鎖は競争優位を診断 し、それを強化する方法を発見するための基本的ツールで

ある[Porter,1985,p.26]。ABCは 、価値連鎖 を構成す る価値(創 造)活 動に焦点を当てている点

で価値連鎖分析 と関連 している。ABCは 活動別に適切 なコス ト・ドライバーを用いてコス トを

割 り当てるという意味で価値連鎖分析 の一部であるが、サプライチ ェーン ・コス トの把握には活

動の組み合わせ としてのビジネス ・プロセスの視点が不可欠である。つま りABMと して展開さ

れる必要がある。

製品コス トを総体 として引 き下げればよい というものではない。 どのコス トを引き下げ、 どの

コス トは引 き下げるべ きではないかについての情報が要求される。 この情報は費 目別のコス ト・

データからは入手できない。どのコス トが顧客にとって価値 を高めるものとなるかについての洞
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察が必要だからである。

ABC/ABMは 、活動を顧客価値 を増加 させる付加価値活動 と非付加価値活動 に分けて、そ

れぞれのコス ト(活 動 コス ト)を 測定することを可能にする。それがSCMに とって意味のある

ものになるためには、 どの活動が本当に顧客 にとって価値 を付加することになるか、そ してもっ

とも効率的に活動 を遂行するにはどうした らよいのかを示唆 して くれる情報 を提供できなければ

ならない[Shank&Govinda刧an,1993,p.170]。 付加価値活動か非付加価値活動かを見極めるポイ

ン トとして、活動量を増や したときに顧客サービス項 目(顧 客満足度)が 向上 されるならば、そ

の価値に対 して顧客が喜 んで支払いたいと思 うな らば、その活動は付加価値活動である。

SCMは 在庫 という非付加価値活動を効果的に削減する方法なのである。 この分野においてA

BCの 果たす役割が期待できる。ただし、社内のコス ト分析 にABCが 役立つとする見方からす

ると、SCMで 想定する価値連鎖 はABCに よるコス ト分析 を超 えている。サブ.ライチェーン ・

コス トを測定 し、,これを管理に活用するためには分析の範囲を拡張 しなければならない。この点

で、ABCに よる分析が可能であるかどうかはサプライチェーン ・パー トナーがコス ト情報 をど

れほどパー トナー間でオープンにし共有するかにかかっている。このあた りに、SCMの パ フォ

ーマンスをコス ト指標 によって行 うことの1つ の障害があると考えられる
。

どのようにすれば、サプライチェーンのコス トを低下 させることができるか。以上の考察 を踏

まえれば、サ プライチェーンを構成する非付加価値活動の削減または削除と、付加価値活動の簡

素化 と効率化 にかかっていると考 えられる。後者 については、例えば当該連鎖に参加するサプラ

イヤーの効率 を高めるよう技術支援 を行 うこと、間接販売から直接販売に変えること、新 しい流

通チャネルを利用すること、取引先(パ ー トナー)を 変更することなどがあげ られ よう。

付加価値活動は顧客の価値 を高める活動であるが、非付加価値活動は顧客 にとっては何 らの価

値 も持たない。 したがって、企業 にとってはこの非付加価値活動の削除が当面の目標 となる。価

値連鎖は企業内部的には付加価値活動から成っているが、価値連鎖は本来外部に向けられている。

つまり、サプライヤーや流通チ ャネルない しは顧客を考慮に入れ、その連鎖での顧客価値の最大

化、業務の最適化 とトータルコス トの最小化をねらう。

デル ・コンピュータ社の経営の特徴 はインターネ ットを利用 した顧客への直接販売である。つま

り流通中間業者を排除する。同社は、中間業者 による活動は非付加価値活動 と見ているか らであ

る。この点で、中間業者の排除が困難なわが国の企業がデル社 のようなSCMを 適用で きるか ど

うかは疑問である。

ABC/ABMがSCMに 有用であるためには、基本 的にはプロセス志向の活動分析を行 う必

要があることは既に述べた。競争優位にとって重要 と考 えられる活動は細か く分解する、 コス ト

に占める部分が大 きいか大 きくな りつつある活動がコス ト・ポジシ ョンを向上させ る可能性 を持

つ という視点から分析が行われる[Porter,1985,p.100]。

したがって、アクティビティが業務プロセスにコス トを割 り当てる仕組みになっていなければ

ならない。 しか し、わが国の場合、アクティビティを部門を基本 として細分化 し、業務プロセス

までは分析 しないABCで は、十分なコス ト情報 を提供することはで きない[ABC/ABM委

員会報告,1999](注4>。 もっ とも、ABC/ABMは その利用 目的によって活動単位の識別の仕

方 も異 なって くる。

コス ト指標 はサプライチェーンの全体最適化 を促進する上で阻害要因となる可能性がある点 も

留意すべ きである。たとえば、在庫 を減 らしてサプライチェーンのスピー ドを上げるには、スル
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一プット ・タイムを短縮することが肝要であるが、そのための手法の一つ として供給(生 産 ・物

流)ロ ッ トサイズの縮小化があげられる[藤 野,1999,p.31-32]。 これは必然的に小ロッ ト・多頻度

生産 ・配送 をもたらす。 しか し、ABCの 観点からすれば、 これは段取 り回数や検査 回数といっ

たコス ト・ドライバーを増大 させ、コス トアップをもた らす(注5)。 この点で、コス ト指標をそ

の他の全体最適化 を重視する指標に優先 させたり、同等の レベルのも¢1と捉 える危険性 を看過 し

てはならないだろう。 したがって、コス ト指標を重視するあまり、顧客満足度ないしは品質を低

下 させ ることがないように、コス ト指標の用い方に慎重 を期する必要がある。例えば、品質コス

ト報告 システムについて次のような限界が指摘されている。「品質コス トに関する報告書は低品質

によるコス トに焦点を当てているが、改善された顧客満足度や顧客忠実度が もたらす収益の増加

を見落としている」[ウ ォー トン ・スクール,1998,p.66]。 この指摘 はサプライチェーン ・コス ト

の報告 にも当てはまるであろう。 したがって、他の指標 とのバランスが要求 されるところである。

Kaplan&Norton[1996]の バランス ・スコアカー ド(BalancedScorecard)や 後述するスループット会

計は考慮 に値する。

伝統的には管理会計はコス トドライバーとして操業度ないしは量(volume)一 生産量、直接作

業時間など一 に焦点を当ててきた。 しか し、最近の経営環境下で量 と連動するコス トはほとんど

原材料費 に限 られつつある。そのような状況において、ABCが 非操業度関連のコス ト・ドライ

バー(nonvolume-relatedcostdriver)に 着 目した点は特筆すべ きであろう。そこではコス トをユニッ

ト・レベル、バ ッチ ・レベル、製品支援 レベル、設備支援 レベルなどに階層化 し(類 別化 といっ

てもよいだろう)、各階層ごとに異 なったコス ト・ドライバーを用いる。例 えば、大量生産品と少

量生産品とではそのコス ト・ビヘイビア(原 価態様)に は差があ り、少量生産品のコス ト・ビヘ

イビアは往 々に して量 または操業度には依存 していない。む しろバ ッチ ・レベル、製品支援 レベ

ルのコス ト・ドライバーに依存する。先 ほど取 り上げた段取 りや検査はバ ッチ ・レベルの活動の

例であ り、受注変更による計画の修正、製品の設計変更は製品支援 レベルの活動の例である。S

CMは こうしたレベルのコス トの測定 と管理 を重視する方向へ と進展すべ きことを示唆する。'

コス ト・リーダーシップに必要なことは、会社のあらゆる活動 を調べて、コス ト削減の機会 を探

し、それを休みな く追求することである[Porter,1985,p.99]。 企業は競争相手よりもコス ト優i位を

もち、それゆえに良い業績を上げるには、その優位性 を持続 させなければならない。SCMを 先

行 して行うメリッ トは十分にあるが、他社 もやがて模倣 し、キャッチア ップされるからその優位

性 も一時的なものにすぎない。このことは、サプライチェーンの絶え間ない変革ない しは再編成

の必要性 を示唆 している。戦略は活動の組み合わせか らなっている。つまり、業務活動は競争優

位の基本単位である[Porter,1996,p.62]。 企業はこの活動の連鎖 を差別化することによって競争優

位を獲得 しようとする。その差別化は顧客価値を高め、コス トを引 き下げる。そのようにして戦

略ポジションを改善 し、維持 しようとする。

SCMと 会計 との関連でよく取 り上げられるのは、スループット会計(through-putaccounting)

である。藤野[1998]は 業績管理システムをキャッシュフロー会計システム、スループット会計

へと移行する必要性 を指摘 している。スループッ ト会計はサ プライチェーンなどの価値連鎖のス

ループットを最大化することを目的に考案 された手法で、TOC(TheoryOfConstraints:制 約条

件の理論)の 柱の一つとなっている。スループット会計では、スループッ ト(注6)、 在庫、業務

費用(operatingexpense)の3つ の包括的な業績尺度を用いて活動 を評価する。そ して、スループ

ッ トの向上、在庫の削減、業務費用の引き下げの順で管理にプライオリティをもうける(注7)。

一36一



TOCは 、価値連鎖全体におけるボ トルネック工程を発見 し、そのボ トルネックに管理の重点 を

置 く。なぜなら、このボ トルネ ックを無視す ると至る所で在庫が増えてキャッシュが滞ることに

なるし、欠品 による販売機会の逸失が生 じるか らである。ボ トルネック工程のスループットを最

大 にすることによってキャッシュフロー一の増大を図る。ABC/ABMは 将来ボ トルネックとな

る可能性を知 らせ、未利用キャパ シティの量的 ・貨幣的大 きさを測定することにおいて貢献す る。

このボ トルネ ックを解消す るには、TQMや リエ ンジニア リングを実施 して実際的生産能力

(practicalcapacity)で処理で きる活動量を増大 させることによって可能になる。

なお、TOCとABCと の相違や関係 については議論があるが、ABCは 会計上の利益概念を

基礎 としているのに対 して、TOCは キャッシュフロー を基礎概念 としている点で異 なるめで、

これ らを融合で きる とか相互補完 しうるもの と位置づけることには無理があるように思 われる

(注8)◎

サプライヤーの選定に当たっては、部品購 入価格が最低のサ プライヤーではなく、価値連鎖全

体 と して最 小 の コ ス トと なる よ うなサ プ ラ イヤ ー か ら購 入 す べ きで あ る[Kaplan&

Cooper,1998,pp.206-209]。 これは、 トータル ・コス ト・オブ ・オーナーシップ(T ,CO:totalcost

ofownership)の 考 え方が必要であることを示唆 している。ABCはTCOに 対 して有効な情報 を

提供する。

SCMで も、信頼で き長期的な関係が保てるパー トナーか ら部品 ・製品を購入することがベ タ

ーであるが、むしろサプライチェーン関係 を維持 し最大の効果 を発揮するには、必要な情報(特

にコス ト情報)を オープンにして くれる、つ まり情報の共有化に協力 して くれるサプライヤー、

卸売 り、物流業者、小売 りを選定すべ きであろう。なぜなら、多 くの企業はコス ト情報は専有的

な ものと見てお りその情報 を共有することに対 しては拒絶反応を示すことが多いからである。ま

た、SCMを 導入す る上でのさまざまな情報 インフラに対応 しうる能力があるか どうかも提携先

を選定するポイン トとなる。SCMは パー トナー間の絶対的信頼関係の もと'で成 り立つ ものなの

である。デル ・コンピュータ社は取引先の部品メーカーに対 して、「品質」、厂価格」、「注文量の変

化 に対する対応力」、「生産能力」 といったい くつかのポイントで定期的に評価する仕組みを導入

していて、これによって取引先(パ ー トナー)を 変更すべ きか どうかをチェックするという[前

田,1999,p.55]o

SCMへ のシステム投資 と立ち上げるまでのコス トを見落 としてはならない。前 にも述べたが、

それは提携す るパー トナーがどれほどの情報インフラを整備 しているかに依存する。

最後になるが、ABCに もとつ く戦略的原価分析 は製品や顧客などについての正確 なコス ト情

報 を提供することによって戦略的意思決定の質 を改善することに貢献で きる。例えば、スループ

ット・タイムを短縮するための一つの方法 として製品アイテム数の絞 り込みがある。ζの絞 り込

みにABC情 報を用いた収益性分析(貢 献利益分析)は 役立つ。また、特定の業務活動、 とくに

支援:活動 についてアウトソーシングをも視野 に入れたSCMの 構築の際にも、ABC情 報は非効

率な業務活動かどうかを判断する上での有用なッールとなる。

〈おわりに〉

管理会計は これまで企業内部の価値連鎖活動、とりわけ製造活動に、そして製品や機能別に編

成 された部門に焦点を当ててきたが、戦略的視点を視野 に入れるならば、外部の価値連鎖、サプ

ライチェーンに、そして顧客、市場、活動、プロセスへと焦点移行をしなければならないだろう。
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これは競争優位を獲得 ・持続 し、その結果 として、将来、利益 を拡大 してい く源泉 となるからで

ある。本稿は、そのためにはコス ト情報、コス ト指標 に何が求められているのかを検討 してきた。

SCMは サプライチェーン ・コス トを削減する。特 にそれは非付加価値活動に振 り向けられて

きた資源 を減 らす ことによって可能になると考えられたが、顧客の需要を充足 して在庫 を削減す

るには、小 ロット生産 ・配送、多頻度段取 り、実需に合わせた生産 ・販売 ・調達計画の柔軟な変

更が要求 され、む しろコス トアップにつながる可能性がある。この点で、SCMの パ フォーマン

スにおけるコス ト指標の利用には慎重を期する必要がある。なお、コス ト削減の際には、会社の

差別化戦略 と無関係 な活動に絞 らなければならない[Porter,1985,p.118]。

本稿では、サプライチェーン全体のパ フォーマンスを測定 し、これを評価する主体の存在(通

常はイニシアティブをとる企業)と その測度 を選定 しその実績を共有するシステム作 りが大切で
'
あることを主張 した。顧客満足 を高めなが ら、サプライチェーン ・コス トを最小化す ることが最

もベターであるわけであるが、コス トはときにスループッ ト尺度 を阻害す ることがある。 この場

合 には、顧客満足 を高めてスループットを増大 させる ことをコス トの最小化よ りも優先させるよ

うな用い方が要求される。

最後 に、SCMを 導入 してサプライチェーン関係が構築されるならば個 々のパー トナーのパフ

ォーマンスが良好になるという考えに注意が必要である。往々にして、イニシアティブをとる企

業のパ フォーマンスだけが上が り、他のパー トナーが犠牲 とされることがある。サプライチェー

ンを構成するパー トナーすべてがSCMか ら効果が得 られる、ウイン ・ウインのシステムとなら

ねばならない。全体の最適化 を図るということは部分最適を犠牲にすることを意味する。SCM

か らの利益 をどのように分配するかの徹底 した合意が求め られるところである。SCMの 効果、

パフォーマ ンスをサプライチェーン全体の観点からフォローアップし、その成功度 を全パー トナ

ーが確認するとともに、共通の問題点を共有 してその解決に向けて協働するときにSCMの 効果

が発揮 され、サプライチェーン関係は維持 される。

【注】

(1)在 庫水準の低下は、滞留 されるキャッシュを減 らし、不良在庫(デ ッ ド・ス トック)、 陳腐

化商品に関わるコス トを減 らす効果が期待 されるが、 より積極的にはフレキシビリティの向上や

リー ドタイムの短縮 などの競争要因が改善されることに対する期待の方が今 日的意義は大 きいと

い う[菅 本,1998,P.94]。

(2)ABCとABMと の関係をどのように理解するかについては論者によって異なる。筆者はA

BCを 製品 ・顧客関連意思決定(場 合によっては棚卸評価〉に資することを目的として特に間接

費 をコス ト・ドライバーを用いて活動(ア クティビティ)別 に割 り当てる原価計算技法であ り、

ABMはABCの データを基礎 として、 さらに必要 に応 じてこれをプロセス(あ る目的を遂行す

るために行われる仕事の流れで、通常はい くつかの活動か ら成 っている)の 視点から修正 し、他

の管理 目的(典 型的には継続的コス ト削減)に 活用する技法であると考 える。

(3)価 値活動 に割 り当てるさいには、推定値で もよい とされる[Porter,1985,p.67]。

(4)日 本会計研究学会特別委員会 「ABCとABMの 理論的および実践の研究」が1998-9年 に

かけて行った実態調査 によると、ABC/ABMを 採用 している企業22社 のうちフ.ロセスを活動

単位 とする企業は4社(重 複回答可)に す ぎなかった。

(5)通 常、段取 り活動や検査活動は非付加価値活動 として認識 されているが、これを削除すると
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需要 に同期する供給が達成できず、在庫が増 える可能性が高い。 したがって、小 ロッ ト化、多頻

度配送は顧客価値 を増加 させないが、供給側にとっでは削除しがたい面 もあ りうる。

(6)ス ループットは売上高マイナス直接材料費(ま たは資材費)で 計算 される。この概念は、た

とえ含意は異なるとしても、直接原価計算上の限界利益概念にきわめて類似 している。直接原価

計算では、直接材料費以外の変動費 も売上高か ら控除 される点で異なる。ただし、工場の自動化

などの環境変化によって直接材料費のみが変動費 とされる状況があ りうる。

(7.)こ れ ら3つ の業績尺度の利用に関しては菅本[1998]を 参照 されたい。

(8)Kaplan&Cooperは 、ABCとTOCと は目的やね らいにおいて矛盾するものではない と述べ

ている。TOCは 短期利益の最大化への短期的最適化 を提示す るのに対 して～ABCは 長期的な

収益性のための資源投入、製品設計、プロダク ト・ミックス、製品の価格決定、およびサプライ

ヤーや顧客 との関係に関わる動態的最適化の手段 を提示することによって、両者はす ぐれて相互

補完的であるという[Kaplan&Cooper,1gg8,p.135]。
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