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3PLビ ジネス誕生の背景 目的及 び価値創 出

趙 宏 剛

岡 田 広 司

1は じ め に

1.13PLビ ジ ネ ス の 起 源

グ ロ ーバ ル 化 の 進 展,大 競 争 時代 の 突 入,規 制 緩 和,情 報 通 信 技 術 の進 展 な ど,企 業 を取 り

巻 く競 争 的環 境 が 大 き くパ ラ ダ イ ム シ フ トして き た.こ れ ら企 業 を取 り巻 く競 争 的 環 境 変 化 に

よっ て,個 々 の 企 業 の競 争 戦 略 で は 限 界 が あ り,サ プ ラ イチ ェ ー ンへ と範 囲 を拡 大 して,サ ー

ビス と コ ス ト削 減 を大 幅 に 向上 させ る競 争 戦 略 が 必 要 に な っ た.さ ら に,こ の サ プ ラ イ チ ェ ー

ンマ ネ ジ メ ン トに 関 し て は,1980年 代 後 半 か ら90年 代 にか け て 企 業 や サ プ ラ イ チ ェ ー ンの ロ

ジ ス テ ィ ク ス1)機 能 を 高 め る た め,戦 略 的 ア ウ トソ ー シ ン グ の一 環 と して3PL2)(ThirdParty

Logistics)が 台頭 して きた.

そ れ は,1980年 代 に行 わ れ た規 制 緩 和 や 情 報 通 信 技 術 の 進 展 な ど に よ っ て新 し い ロ ジ ス テ ィ

ク ス サ ー ビ ス が 目覚 し く成 長 し,顧 客 が 求 め るい か な る サ ー ビ ス を も提 供 す る ロ ジ ス テ ィ クス

事 業 者 が 出現 して きた こ とで あ る.

一 方
,荷 主 は,こ の よ う な新 しい付 加 価 値 サ ー ビ ス の拡 大 傾 向 に 対 し て,グ ロー バ リゼ ー シ ョ

ン化,競 争 の 激 化,株 主 重 視 の経 営 志 向 な ど に対 応 す る た め,周 辺 業 務 で あ る ロ ジ ス テ ィ ク ス

業 務 を よ り好 ま しい ロ ジス テ ィ ク ス 事 業 者 に ア ウ トソ ー シ ング を推 進 した.こ れ が,3PLビ ジ

ネ ス の 誕 生 で あ る.

3PLビ ジ ネ ス と い う言 葉 は,ア メ リ カ で ロ ジ ス テ ィ ク ス 業 務 の 外 注 化 とい う意 味 で1980年

代 の 中 頃 か ら後 半 に か け て 使 わ れ 始 め た.つ ま り,1988年 にCSCMP(Council　 of　Supply

l)(兵站 の意)企 業が,必 要な原料の調達か ら生産 ・在庫 ・販売まで,物 流 を効率的に行 う管理システム.

2)3PLはThird　 Party　Logisticsの 略である.ア メ リカで生 まれた概念で,荷 主 の物流業務 を包括的 に請

負,経 営戦略上,最 適 になるように物流 システムを構築 し,業 務を受託する物流総合アウ トソー シングサー

ビスである.荷 主の立場か らすれば,3PLビ ジネスの導入は物流部 門に費や していた経 費 人員,設 備な

どの経営 資源 を得意分野へ集中に投資する,コ アコンピタンス戦略 に注力 できることになる.
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Chain　Management　 Professionals,サ プライチェーンマネジメント専門家会議)が 顧客サービ

ス調査を行い,そ の中で初めてサー ドパーティプロバイダー(Third　 Party　Providers)と い う

言葉を引用 し,1989年 にその調査報告書が出るに及び,顧 客サービス機能の新 しい見方として

注 目を浴びるようになった.

1.2従 来の物流 シス テムとの違い

従来型の物流システムは荷主の要求するサービスを切 り売 りし荷主の指示 により行 う下請業

務である といえる.こ れに対 し3PLビ ジネス事業者は荷主の物流業務全体を運営するだけで

な く,荷 主の側に立って管理することまで包括的に請け負うサービスであるといえる.こ れを

引き受ける3PLビ ジネス事業者は荷主のパー トナーとして調達 ・生産 ・販売に関する情報と改

善 目標を共有 し,こ れに基づいて荷主のサプライチェーンマネジメン トのレベルアップを目的

に荷主の側に立って最適なロジスティクス ・オペ レーションとシステムを提案 ・構築 し,荷 主

に対 し責任を持って運営することになる(図 表1).

1.3研 究 目的

3PLと は,荷 主 と物流業者以外の第3者 が,荷 主から総合的な物流業務を一括 して請負うア

ウ トソーシングサービスを指す という機能 を持 った物流会社である.3PLビ ジネス事業者は,

それぞれの荷主にとって,最 適 となる物流 システムを構築 し,ロ ジスティクスコス ト削減への

提案など,物 流業務全体の最適化や効率化に関 して,プ ランニングやシステム構築などを一括

して請負,外 部の物流業者などを使って業務 を遂行する.物 流業者に業務を委託するのとは違

い,3PLビ ジネス事業者は 「荷主の物流部門」として振舞うため,複 数の物流業者から最も荷

主の利益にかなう業者 を選択 した り,荷 主側の要望を物流業者 と交渉 したりといったことが可

図表1従 来 の物流 シス テム との違 い

(出所)筆 者作成



能 と な る.

荷 主 で あ る 日本 の 製 造 業 者 や 流 通 業 者 の 中 国 進 出 が加 速 して い る今 日,日 本 の 物 流 業 界 は厳

しい 環 境 に さ ら さ れ て い る.過 去10年 以 上 の 景 気 低 迷 で,売 上 高 対 物 流 コス ト比 率 が 漸 減 傾

向 にあ る な ど,市 場 規 模 は 縮小 傾 向 に あ る と見 られ る.こ う した 中 で,堅 調 に伸 び て き た の が,

新 物 流 シス テ ム とい わ れ る3PLビ ジ ネ ス で あ る.当 該 新 シ ス テ ム は,日 本 の 物 流 業 界 に と っ

て は 「フ ロ ンテ ィ ア」 で あ り,ホ ッ トな話 題 の ひ とつ と な っ て い る.

日本 に お け る3PLビ ジ ネ ス は10年 ほ ど前 か ら広 ま り,今 後 と も着 実 に増 加 す る もの と思 わ

れ る.3PLビ ジ ネ ス が 日本 の物 流 業 界 を活 性 化 し,3PLビ ジ ネ ス の 市 場 規 模 が 成 長 ・拡 大 す る

方 向 性 を探 索 す る た め,研 究 の ベ ー ス と して の3PLビ ジ ネ ス 誕 生 の 背 景,目 的 及 び3PLビ ジ

ネ ス に よ る価 値 創 出 を 究 明 す る の が 本 稿 の 目的 で あ る.

23PLビ ジ ネ ス 誕 生 の 背 景

2.13PLビ ジ ネ ス 誕 生 の 要 因

前 に述 べ た よ う に,1980年 代 か ら90年 代 に か け て サ プ ラ イ チ ェ ー ンマ ネ ジ メ ン トが 進 展 し,

そ の 後90年 代 に入 っ て,企 業 や サ プ ラ イ チ ェ ー ン の ロ ジ ス テ ィ ク ス 機 能 を高 め る た め戦 略 的

ア ウ トソー シ ン グ の 一 環 と して3PLビ ジ ネ ス が 急 成 長 した.こ こ で は,3PLビ ジ ネ ス 誕 生 の

背 景 につ い て 考 察 す る.

ア メ リ カ で3PLビ ジ ネ ス が 誕 生 した要 因 につ い て は,次 の よ う な点 が あ げ られ よ う.ま ず,

1980年 代 の 規 制 緩 和 が,各 種 輸 送 機 関 の サ ー ビ ス の複 合 を促 進 した こ と,急 速 な情 報 通 信 技 術

の 進展 が,ロ ジ ス テ ィ ク ス業 務 の 統 合 を可 能 に した こ と,ま た,よ りス リ ム な組 織 を 目指 して,

利 益 を直 接 生 ま な い ロ ジ ス テ ィ ク ス 業 務 を社 外 の 専 門 業 者 に任 せ る よ う に な っ た こ と,さ らに

は,激 化 す る サ ー ビ ス と コス ト競 争 の 中 で,勝 ち抜 くた め に社 外 の 専 門業 者 を活 用 す る よ う に

な っ た こ とな どで あ る(図 表2).

図表23PLビ ジ ネス誕 生 の要 因

1.1980年 代 の政治的,法 律的な環境が,統 合サ ービス慣行の発展を促進 したこと

2.情 報技術 の爆発的進展が コンピュー タを低価格化する とともに,コ ンピュータが ロジスティクス業務 と

の提携を推進 したこ と

3.現 在の組織 の簡素化重視志向が,組 織の得意 でない分野の問題解決 を実行す るため,社 外の専門家 を頼

りにしたこと

4.ま す ますエスカレー トす る競争 的環境が最小 コス ト競争者になるべ く,組 織 にで きるこ とはすべて取 り

組 むように設定 したこと

(出所)D.J。Bowersox,"theStrategicBenefits of Logistics Alliance,"HarvardBusinessReview,July-August,
1990,P.19.
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2.23PLビ ジネス誕生の背景 になっている外部環境変化

3PLビ ジネス誕生の背景には荷主やロジスティクス事業者にとって,次 のような外部環境の

大 きな変化があったと考える(図 表3).

① グローバリゼーションの進展

② サービスとコス ト削減競争の激化

③ 株主重視の経営志向

④ 規制緩和

⑤ 情報テクノロジーの進展

それぞれの外部環境変化の概要は以下のとお りである.

① グローバリゼーションの進展

今やグローバルを抜 きにした経営は考えられない.企 業は,国 内市場が成熟期に入って,大

きな成長が期待で きないことからグローバル市場へ打って出ることが必要不可欠になった.グ

ローバル化によって,調 達,生 産 ロジスティクスが トータル物流 コス トを増加させている.

そのため各業務を効率的に行 う必要が出てきた.つ ま り,企業のグローバル化によって,グ ロー

バル市場へ,資 材の調達や製品の供給が不可欠となり,国 境を越 えて,生 産 ・販売業務 を効率

的に行う能力が必要になるとともに,グ ローバル市場へ柔軟なロジスティクスネットワークを

スピーディに構築する必要が出てきた.

② サービスとコス ト削減競争の激化

世界的な経済のスローダウンとグローバル化による大競争時代 を迎えてサービス向上と トー

タルコス ト削減と収益確保を目指 した効率的経営志向が求め られている.こ れらによって経営

の高度化,専 門化に対応 した外部資源を有効 に活用する必要が出てきた.競 争が多品種化,商

外 部 環 境 の 変 化

1.グ ローバリゼーションの進展4.規 制緩和

2.サ ービスとコスト削減競争の激化5.情 報テクノロジーの進展

3.株 主重視の経営指向

」ユ4ユ
荷主の新しいロジスティクス ロジスティクス事業者に

のニーズを生む 新 しいサービス競争 力を生む
_____レ マッチング ぐ一一一一一

図 表3 3PLビ ジ ネ ス 誕 生 の 背 景

(出 所)筆 者 作 成
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品のライフサイクルの短縮 顧客へのクイックレスポンス,加 えてロジスティクスコス トの増

加 を余儀なくさせている.そ のため,ロ ジスティクスのプロによる効率化によってサービスの

向上とコス トダウンを目指す必要が出てきた.

③ 株主重視の経営志向

アメリカでは,1980年 代 は不況の時代であった.1990年 代に入 り,多 くの企業は資源制約に

直面し,企 業は,人,物,金 などの経営資源 を本業に集中配分 した.こ れは,各 種機関投資家

の出現により資本を有効活用 しょうとする経営方針で,特 にROE3)(株 主資本利益率)を 重視

す る.つ ま り,人,物,金 を利益に直結する生産や販売などコア分野への経営資源を集中投入

し,利 益を生まないロジスティクス関連業務 は,外 注化 してロジスティクス業務を効率化する

必要が出てきた.

④ 規制緩和

アメリカでは,1980年 代の レーガン政権時代の規制緩和によってロジスティクス事業者の顧

客サービスの多様化,高 度化,専 門化が急速 に進んだ.こ れによって,顧 客サービスを実現す

る自由度が高まったことが,3PLビ ジネスが要請される最大の要件であったといえよう.

このあた りの事情を見 ると,ア メリカでは,規 制緩和 によって,ト ラック運送業の新規参入

の激増と競争激化によって倒産が増加 した.ま た,運 賃低下か ら運賃収入だけでは利益の確保

が困難 にな り,大 手 トラック運送業者は運賃以外,例 えば,複 合一貫輸送や荷主のサプライ

チェーン全体のマネジメン トなどで利益を生み出す方策として3PLビ ジネスにたどり着いた.

一方,一 匹狼の ドライバーは,低 運賃を武器 に大手 トラック運送業者の傭車として組み込まれ

ていた.以 上か らみて,3PLビ ジネスは規制緩和後の運賃低下に対する トラック運送業の生 き

残 り策ともいわれている(図 表4).

⑤ 情報テクノロジーの進展

情報技術の急速な革新 によって,業 務の効率化や意思決定支援のための情報システムの構築

が可能になるとともに,部 門間だけでなく企業間の統合 を可能にした.要 するに,組 織 を横断

的に管理することが可能になり,さ らなるコス トダウンを可能にする情報インフラの整備が進

んだ.

2.3荷 主の ロジス テ ィクスサー ビス とロジス テ ィクス事 業者 の ロジス テ ィクスサー

ビスのマ ッチ ング

以上,外 部環境の変化 についてみて きたが,グ ローバル化の進展 サービスとコス ト削減競

争の激化,株 主重視の経営などは,荷 主の新 しいロジスティクスニーズを生み出 した.一 方,

3)(Return on Equity)企 業の収益性を示す株主資本に対する税引きの後利益の割合
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図表4ア メ リカの トラ ック運 送業 の規 制緩和 直 後の 状況

1。1980年 自動車運送事業法の大改正(自 動車運送事業に関 して大規模規制緩和)

① 参入の 自由化
「公共の便益及び必要性」の立証責任が申請者か ら既存事業へのため,「適格性,意 思,能 力 を有する

者」であれば参入可能で事実上 自由化

② 運賃設定の自由化

統一運賃が反 トラス ト法の適用 除外の廃止,ま た レー トビューロー(運 賃決定機関)の 活動 も制限さ

れ,運 賃は事実上,自 由に設定で きるようになった

③ 州問の路線運行の 自由化

④ 最低賃金など労働条件の規制の廃止

2.規 制緩和 の効果

① 参入の急増

新規参入の急増(ア メリカでは1台 あれば事業がで きる)

改正前 約1万7社 →92年 約5万 社 まで増加

新規参入者の大部分 は州内運送事業者で個 人事業,増 加 しているのは中小規模の事業者

② 運賃安定化

新規参入の急増,鉄 道の復活によ り,競 争 の激化

運賃の値下 げ

81年 まで 上昇

82年 以降 横ばい

92年 低下

③ 倒産の急増

1980年 以前200件 程度

85～86年1500件

91～93年2200件 に達 している

(倒産の要因)
・アメリカ国内経済不況

・規制緩和 によって競争激化

・従来免許が営業権 として担保で きたが,参 入の 自由化 でその価値 を失い資金繰 りに困る
・倒産会社の多 くは ドライバーの組合であるチー ムス ターに加入 してお り,非 組合の低賃金 ドライバー

を雇 う新規参入会社 に比べて労務費が高い

④ 市場の集中化

小規模事業者の多数参入 により少数の大手事業者,多 数の小規模事業者の二極化が進む

大企業の寡 占化が進 んでい る

一 アメリカでは規制緩和 はおおかた成功 と見 られている一

(出所)日 本政策銀行(旧 日本開発銀行)編 「調査一我が国物流効率化 のための方策」1994年6月,第189号

規 制 緩 和,情 報 テ ク ノ ロ ジー の進 展 は,ロ ジス テ ィク ス 事 業 者 に新 し い競 争 力 つ ま りサ ー ビス

競 争 力 を与 え る 結 果 とな っ た とい え る.

こ の よ う に 荷 主 企 業 の ロ ジ ス テ ィ ク ス ニ ー ズ と ロ ジ ス テ ィ ク ス 事 業 者 の 成 長 に よ る ロ ジ ス

テ ィ ク ス サ ー ビス とが う ま くマ ッチ して3PLビ ジ ネ ス が 形 成 され た もの で あ る.し た が っ て,

3PLビ ジ ネ ス は 一 過 性 の も の で は な く,永 く続 く と見 る べ きで あ る.

今 後 も,当 該 市 場 は着 実 に増 加 す る と思 わ れ る.

ア メ リ カ の3PLビ ジ ネ ス の 市 場 の 成 長 率 は,数 年 前 よ りや や 落 ち て お り,最 近,3PLビ ジ ネ
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ス は 成 熟 期 に 向 か っ て い る兆 しが あ る.一 方,日 本 に お い て3PLビ ジ ネ ス は,グ ロ ーバ ル 化 の

進 展,サ ー ビス と コ ス ト競 争 の 激 化,ITの 進 展,株 主 重 視 の 経 営 な ど企 業 を 取 り巻 く環 境 が 大

き く変 化 して い く中 で,今 後 着 実 に 伸 び て い くも の と推 測 さ れ る.

3.3PLビ ジ ネ ス の 目 的

3.1荷 主 の 目 的

先 に,3PLビ ジ ネ ス は,ロ ジ ス テ ィ ク ス業 務 を戦 略 的 に ア ウ トソー シ ング す る こ と と述 べ た

が,こ こ で は,荷 主 や ロ ジス テ ィ クス 事 業 者 が3PLビ ジ ネ ス に 取 り組 む 目的 につ い て 述 べ る.

まず,荷 主 の 目的 か ら見 て い く.

欧 米 で は,荷 主 が ロ ジス テ ィ ク ス 業 務 を何 故 ア ウ トソー シ ング す るか に つ い て ア メ リ カの 代

表 的 な ロ ジ ス テ ィ ク ス コ ンサ ル タ ン トのC.F.リ ンチ は,次 の 理 由 が あ げ て い る(図 表5).

① 資 産 利 益 率 の 向上

ロ ジス テ ィ クス 施 設 な どへ の投 資 を可 能 な 限 り削 減 す る こ とに よ っ て利 益 を大 幅 に 上 げ る.

削 減 し た 資 本 を競 争 力 を生 み 出 す 源 や 基 本 的事 業 に投 資 す る.

② 労 働 生 産 性 の 向 上

コ ア な ビ ジ ネ ス に重 点 を置 くこ と に よ っ て 人 の 活 用 が よ り効 率 的,効 果 的 に な り,従 業 員 の

生 産性 が 飛 躍 的 に改 善 で き る.

③ 柔 軟 性 の 向 上

現 在 の 市 場 と製 品 の 質 が 変 化 す れ ば,ロ ジ ス テ ィ クス も変 化 す る.新 しい 顧 客 サ ー ビ ス要 件,

注 文 方 法 や競 争 的 環 境 は,す べ て 企 業 の ロ ジ ス テ ィ ク ス慣 行 に影 響 を与 え る.3PLビ ジ ネ ス 事

業 者 を使 え ば 設 備 の 陳腐 化 や 配 置 の リ ス ク を避 け る こ とが で きる.

④ 難 しい 労 働 関係 業 務 を避 け る こ と

労働 問題 は,か な りデ リ ケ ー トな 問 題 で あ る.例 え ば,倉 庫 の 労 働 環 境 や 組 合 の 問題 な ど,

難 しい 労 働 関 係 業 務 を ア ウ トソ ー ス す る こ と に よ っ て,こ れ を避 け る こ とが で き る.

⑤ コ ス トの 削 減

業 務 上 の コス トを如 何 に削 減 す る か で あ る.

図 表5何 故 ロジス テ ィ クス 業務 をアウ トソー シ ングす るか(荷 主の 立場)

1.資 産利益率の向上6.マ ネジメン トを容易 にすること

2.労 働生産性 の工場7.顧 客サービスの専 門化

3.柔 軟性の向上8.外 部の情報技術 の活用

4.難 しい労働 関係業務を避 けること9.専 門のロジステ ィクスサービスプ

5.コ ス トの削減 ロバイダーの活用

(出所)C.F.Lynch,LogisticsOutsourcing,CLM,2000,pp.36-37
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⑥ マネジメ ントを容易にすること

どんな部門でも管理するのは困難が伴 う.自 社の個々の部門を管理するより,一 つあるいは

限られた数のプロバイダーを管理するのがはるかに容易である.

⑦ 顧客サービスの専門化

顧客サービスは,ま すます高度化する.そ れに対応できなければ競争に負けて しまう.そ れ

には専門的なサービスを行うことがで きるロジスティクスサービスプロバイダーを使 うことが

重要である.

⑧ 外部の情報技術の活用

ますます情報システムの重要性が増 してきている.資 源制約の面か ら情報システムに十分な

能力 を持ったプロバイダーを使って競争優位性 を確保する.

⑨ 専門のロジスティクスサービスプロバイダーの活用

高度なロジスティクスの専門知識を持った人間を抱えているロジスティクスサービスプロバ

イダーが増えてきている.こ れらの専門会社 を活用 して効率化を図る.

L&SCM研 究所代表の菊池康也(2003)は,よ り身近な視点か ら荷主の3PLビ ジネスの 目

的として,次 のような事項をあげている(図 表6).

① 顧客サービス向上

高度な専門知識を持ったロジスティクス事業者に外注することによって,エ ン ドユーザーま

での配送 リー ドタイムの短縮による配送サービス向上,ロ ジスティクスセンター内での最終組

み立てやカスタマイズすることなど顧客サービスを向上させる.

② ロジスティクスコス トの削減

現状のロジスティクスコス ト削減アプローチでは限界があ り,ロ ジスティクス専門の事業者

に任せることによって,業 務の効率化,投 下資本の低減 スケールメリットの追及によって,

ロジスティクスコス トを削減する.ま た,ロ ジスティクス費を固定費か ら変動費にし,そ のコ

ス トを明確化することによって,ロ ジスティクスコス トを削減す る.

③ 「物の動 き」の時間生産性の向上

図表63PLビ ジネスの目的

荷主の立場3PL事 業者の立場

1.顧 客サービスの向上1.新 規事業の拡大

2.ロ ジスティクスコストの削減2.経 営の多角化

3.「物の動き」の時間生産性の向上3.ロ ジスティクスのノウハウの獲得

4.外 部の専門家の活用4.専 門性の強化

5.自 社の専門性の強化5.業 務の高度化

6.組 織のスリム化

7.リ スクの分散

(出所)筆 者作成
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企業やサプライチェーン間の 「物の動 き」 をスピー ド化することによって,競 合他社 とサー

ビスやコス トを差別化する.

④ 外部の専門性の活用

利益 を直接生まないロジスティクス業務やその周辺業務を外部の専門の事業者に外注化する

ことによって,ロ ジスティクス部門の人材 を他部門で活用で きる.

⑤ 自社の専門性の強化

利益 に直結する生産 ・販売 ・技術部門などを強化する.こ れによって,生 産 販売,技 術に

力 を注 ぐことによって専門性を強化する.こ れは,本 業への回帰 といえよう.

⑥ 組織のスリム化

利益を生 まないロジスティクス業務や周辺業務を戦略的に外注化することによって,組 織を

スリム化する.

⑦ リスクの分散

利益 を生 まないロジスティクス関連業務に投資することを避け,そ れらの業務を外注化する

ことによって,リ スクを分散させる.ロ ジスティクスネッ トワークへの投資,情 報投資や在庫

投資の負担を軽減 して,自 社資本の有効活用 を図る.

これ らから,3PLビ ジネスの目的は,同 一産業内の企業間でサプライチェーン活動に関わる

コス トやサービスに格差があり,こ の格差 を埋め,そ して競争優位性を確保するため,高 度な

専門知識を持ったロジスティクス事業者にロジスティクス業務などを戦略的に外注化 して,顧

客サービスの向上,ロ ジスティクスコス ト削減,「物の動 き」のスピー ド化することが目的と考

える.

これについて,W.C.コ パチーノは,3PLビ ジネスは,セ グメント単位のロジスティクスでは

な く,サ プライチェーン全体の最適化が 目的であると述べているが,3PLビ ジネスの目的は,

荷主のサプライチェーンのロジスティクス機能を高め,市 場での競争力を高めることにその本

質があると考える.

以上,3PLビ ジネスの目的について,荷 主の立場から見てきたが,3PLビ ジネスの目的は,

荷主の立場だけでなく,ロ ジスティクス事業者の立場からも考える必要がある.

3.2ロ ジステ ィクス事業者の 目的

ロジスティクス事業者の3PLビ ジネスの目的をあげると,次 のようになる.

① 新規事業の拡大

これか らロジスティクス事業者は,運 ぶ,保 管するという物流業務だけでは生 き残 りは難 し

い.ロ ジスティクス関連業務を一括 して受託することで新規の業務 を拡大する.こ れにより,

新規荷主を獲得する.
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② 経営の多角化

ロジスティクス関連業務 を一括 して受託することで業務 の多様化が可能になる.こ れによ

り,経 営を多角化する.

③ ロジスティクスノウハウの獲得

ロジスティクス関連業務を一括 して受託 し,業 務を行うことでロジスティクスノウハウを獲

得する.ロ ジスティクス業務の専門性の強化,高 度化 を図ることによって,ロ ジスティクスノ

ウハウを獲得する.

④ 専門性の強化

ロジスティクス関連業務を一括 して受託することによって,ロ ジスティクスの専門性 を強化

す る.

ロジスティクスやサプライチェーンロジスティクススキル,情 報システム設計,ビ ジネスプ

ロセスエ ンジニアリングなどによりロジスティクス業務の専門性 を高める.

⑤ 業務の高度化

ロジスティクス関連業務を一括 し,受 託することで,業 務の高度化を図る.

ロジスティクス関連業務を一貫 して管理できるので,物 流共同化や業務の最適化が可能にな

る.

以上,ロ ジスティクス事業者にとって3PLビ ジネスの目的は,3PLビ ジネスに積極的に取 り

込んで如何に業務を拡大するかにあると考える.

今 まで,3PLビ ジネスの目的についてみてきたが,こ れ らを要約するならば,3PLビ ジネス

の目的は,荷 主にとっては,競 争優位性を確保すること,ロ ジスティクス事業者にとっては,

業務の拡大やサービスの高度化にその本質があると考える.

43PLビ ジネスに よる価値創 出

4.1荷 主のメ リッ トお よびデメ リッ ト

3PLビ ジネス事業者は,3PLビ ジネスで顧客シナジー効果,業 務 ・情報システムのレベルアッ

プ効果,人 の能力の向上効果,最 適なビジネスネットワークや ビジネス リレーションシップ効

果など価値創出によって成長性 と収益性の維持向上が図れるだけでなく,荷 主に多 くのメリッ

トを提供 している.

ただ し,3PLビ ジネスは,荷 主と3PLビ ジネス事業者にとって,メ リッ トもあれば,デ メリッ

トもある.こ こでは,荷 主 と3PLビ ジネス事業者 にとって3PLビ ジネスには,ど のようなメ

リッ ト,デ メリットがあるかを考える.

まず,初 めに,荷 主の3PLビ ジネスのメリットについて検討しょう.
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3PLビ ジ ネ ス の 荷 主 の メ リ ッ トと して,次 の 点 が 指 摘 され て い る(図 表7).

① 専 門化 す る こ とに よ っ て コス トが 削 減 で き る

各 々の 企 業 が 専 門化 す る こ とに よ っ て,最 も効 率 的 に 経 済 的 に 業 務 が 可 能 に な る.企 業 が 本

業 に集 中 で きる こ とに よ っ て収 益 性 の 向上 を図 る こ とが で きる.

② シ ナ ジ ー 効 果 が 得 られ る

どの 企 業 も社 内 に十 分 な資 源 を 持 ち合 わせ て い な い.お 互 い に提 携 す る こ と に よ っ て,競 争

的 地 位 を改 善 し なが ら コス トや 時 間 を削 減 で き る.ま た,比 較 的 安 い コ ス トで 強 味 を作 る こ と

もで き る.そ の た め,新 しい 技 術 や 市 場 へ の接 近 が 可 能 に な る.さ ら に,適 応 性 や 柔 軟 性 を増

す こ とが で きる.

③ 計 画 支援 の た め の 情 報 が 多 く得 られ る

戦 略 的 提 携 は,ジ ョイ ン トして 計 画 す る こ と に な る の で,当 然 の こ と と して 多 くの情 報 を共

有 す る必 要 が 出 て くる.

④ 顧 客 サ ー ビス を 向 上 させ る こ とが で き る

顧 客 満 足 増 進 を焦 点 に す る こ とに よ っ て,新 しい サ ー ビス ア プ ロー チ を推 進 させ る こ と に な

る.

⑤ リ ス ク を減 らす こ とが で きる こ とや リス ク を共 有 で きる

戦 略 的 提 携 は,リ ス クや 不 確 実 性 を減 少 させ よ う とい う要 望 か ら動 機 付 け られ る.そ の た め,

提 携 は新 しい 市 場 へ の参 入 や 新 製 品 開 発 に 関 連 す る コス トを 回避 あ る い は相 殺 を可 能 に す る.

⑥ 創 造 性 を共 有 で き る

創 造 性 を 共 有 す る こ と に よ っ て,戦 略 的提 携 を発 展 させ る こ とが で きる.異 な っ た 考 え 方,

経 験,ユ ニ ー ク な ア イ デ ア は成 功 の 確 率 を 高 め る.

⑦ 競 争 優 位 性 を確 保 で き る

戦 略 的 提 携 に よ っ て重 要 な能 力 を活 用 す る こ と,イ ノ ベ ー シ ョ ン を増 す こ と,市 場 や技 術 変

化 へ の 迅 速 な 反 応 な ど柔 軟 性 を改 善 す る こ と な ど競 争 的 地 位 の飛 躍 的 な 向 上 を も た らす.

今 まで,3PLビ ジ ネ ス の 荷 主 の メ リ ッ トを検 討 した.荷 主 の メ リ ッ トと して 上 記 の他 に,ロ

ジ ス テ ィ ク ス コス トが は っ き りつ か め る こ と,ロ ジ ス テ ィ ク ス の 人 材 を他 部 門 で 活 用 で き る こ

図表73PLビ ジネ スの メ リ ッ ト(荷 主 の立 場)

1.専 門化するこ とによってコス トが削減で きる

2.シ ナジー効果が得 られる

3.計 画支援のための情報 が多 く得 られる

4.顧 客サー ビスを向上 させ ることができる

5.リ スクを減 らす ことができることと,リ スクを共有で きる

6.創 造性 を共有 できる

7.競 争優位性 を確保で きる

(出所)D.J。Bowersox,et,al,LogisticsExcellence:It'snotBusinessasUsual,DigitalPress,1992,P.112。
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と,生 産や販売に力を投入で きることである.要 は,サ プライチェー ンのロジスティクス機能

を高めることで同業他社 と差別化できることである.

これまでメリッ トについてみてきたが,3PLビ ジネスは,荷 主 にとってメリッ トばか りでは

な く,デ メリッ トもあることに留意すべ きである.

3PLビ ジネスの荷主のデメリットとして,

① 委託業務がブラックボックス化 しやすい

② 予想以上にコス トがかさむ可能性がある

③ トラブルが起 こった時 十分な対策が取れない恐れがある

④ 秘密が漏れる恐れがある

⑤ 十分なサービスを行われない恐れがある

⑥ 専門性が失われる恐れがある

⑦ 従業員の志気低下の恐れがある

⑧ 雇用問題が起 こる恐れがある

などがある.

ある3PLビ ジネス実務経験の長い実務家4)が,ロ ジスティクス業務をアウ トソーシングす

る場合,⑦ と⑧の労働問題がネックになったこと,さ らには品質事故が起 こった場合の対策や,

日頃委託業務がブラックボックス化 しやすいので,特 に留意が必要であると語った.

4.23PLビ ジネス事業者の メリッ トお よびデメ リッ ト

次に,3PLビ ジネス事業者の3PLビ ジネスのメリッ ト,デ メリットについて検討しよう.

3PLビ ジネスは,3PLビ ジネス事業者にとってもメリットが大きい.

それは,3PLビ ジネスによって経営の多角化が図れること,新 規荷主の獲得が図れること,

ロジスティクス業務を一貫 して管理で きるので,業 務の効率化が図れること,業 務の専門化が

図れること,ロ ジスティクスのノウハウを身に付けること,荷 主 との信頼関係を築けること,

さらに情報システムの構築によって荷主の逸脱を防ぐことが可能になることなどによって成長

性 を維持向上できるとともに収益性の向上 を図ることがで きる(図 表8).

一方,3PLビ ジネス事業者にとってデメリッ トとして,受 託 まで大幅費用がかかること,従

業員の引 き受けを強要 される恐れがあること,投 資回収がで きないという恐れがあることなど

である(図 表8).

3PLビ ジネスのメリッ トとデメリットを見てきたが,い ずれにしても3PLビ ジネスには,メ

リットばか りではなく,デ メリットもあることに留意する必要がある.

4)ブ ラザーロジテック㈱社長伊藤米幸氏のことであり,当該研究に関するインタビューを実施した(2006

年4月15日)。
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図表83PLビ ジネス の メ リッ トとデ メ リッ ト

荷主の立場

1.ロ ジステ ィクスコス トの削減が可能に

なる

2.配 送の リー ドタイム の短縮 な ど顧客

サービスの向上が可能になる

3.ロ ジステ ィクスコス トが はっきりつか

める

4.ロ ジステ ィクスの人材 を他部門で活用

できる

5.生 産や販売に力 を注 ぐことがで きる

6.サ プライチェーンのロジステ ィクス機

能を高めることで同業他社 との差別化

がで きる

1.委 託業務がブラックボ ックス化 しやす

い

2.予 想以上にコス トがかさむ可能性 があ

る

3.ト ラブルが起 こった時,十 分な対 策が

採 られない恐 れがある

4.秘 密が漏れる恐れがある

5.十 分 なサービスを行われない恐れがあ

る

6.専 門性が失われる恐れが ある

7.従 業員の志気低下の恐 れがある

8.雇 用問題が起 こる恐れが ある

3PLビ ジネス事業者 の立場

1.経 営の多角化 を図れる

2.ロ ジステ ィクスや ロジスティクス周辺

業務 を一貫 して管理できるので,業 務

の効率化が図れ る

3。 ロジステ ィクス業務の専 門家が図れる

4。 荷主 との信頼 関係 を築 ける

5.新 規荷主の獲得が図れる

6.ロ ジステ ィクス業務のノウハウを身に

付 けることがで きる

7.情 報 システムの構築によって荷主 の逸

脱 を防 ぐこ とが可能になる

1.一 括受託のコンペか ら落札 までのコス

トが大幅にかか る

2.一 括受託の落札がで きない とコス トが

ムダになる リス クが伴 う

3.一 括受託契約 を切 られる恐れがある

4.た ゆまぬコス ト改善やサー ビス品質が

求 められる

5。 荷主の人員の引 き受けを強制 される恐

れがある

6.一 括受託 しても投資が回収で きない恐

れがある

したがって,3PLビ ジネスを実行するに当たっては,荷 主,ロ ジスティクス事業者がメリッ

トを伸 ばし,デ メリットを如何に少なくするかが焦点になる.

5む す び

3PL導 入の背景を見 ると,米 国が最も早 く,1960年 代後半か ら運賃以外利益 を生み出す新 し

いビジネス として3PLビ ジネス事業者が誕生 し,さ らに1980年 代か らの規制緩和 を背景に

3PLビ ジネス事業者が一層に活躍 している.米 国における3PLビ ジネス市場は,1997年 には

340億 ドル,さ らに2000年 には500ド ルまで上が っていた.日 本で3PLビ ジネスという用語

が使われ始めたのは1990年 代 に入ってからであるが,そ の登場の背景には,コ ス ト削減競争の

激化,顧 客ニーズの多様化,グ ローバ リゼーションの進展,物 流 における規制緩和,情 報技術

の進化などという外部環境の変化がある.荷 主である日本の製造業者や流通業者の中国進出が

加速 しているので,日 本の物流業界は厳 しい環境 にさらされている.過 去10年 以上の景気低

迷で,売 上高物流コス ト比率が漸減傾向にあるなど,市 場規模は縮小傾向にあると見られる.

こうした中で,堅 調に伸びてきたのが,新 物流システムである3PLビ ジネスである.し か し,



日本における3PLビ ジネスの市場規模は定かではない,米 国での物流業界全体の受注額の う

ち60か ら70%が3PLに よるとい う説 もあるが,日 本の場合 は10%程 度 とも言われている.

どのような企業や業務が3PLビ ジネスの範疇に入 るのか,線 引きが明確ではない.さ らに,

3PLビ ジネスの専業会社 は極めて少 ないこともあ り,定 性的に 日本の3PLビ ジネスを眺めた

場合で も,米 国の物流業界の現状 と比較すると,3PLビ ジネスの活動は部分的なものに止まっ

ている.

筆者は,3PLビ ジネスは,将 来企業のサプライチェーンにおけるロジスティクスの主流にな

ると確信 している.3PLビ ジネスについては,様 々な研究がなされているが,本 稿では,内 外

の多 くの文献 を参考にし,発 祥地である米国における3PLビ ジネス誕生の背景,目 的及び価値

創出についてまとめてきた.そ れに踏み込みながら,成 熟化 している米国における3PLビ ジ

ネスに比べ,抱 えている問題点を究明 したうえで,そ の内容や成果を活かし,日 本に定着 しや

す く,日 本の物流業界を活性化できる3PLビ ジネスのあ り方を提言 したい.
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