
マッチングとシェアリングは
サプライチェーン・
ロジスティクスの本質

恵谷 （一社）日本マテリアルフロー
研究センター（JMFI）のシェアリン
グ・ロジスティクス研究会で，リー
ダーを務めさせていただいている恵
谷です。３年前からこのフォーラム
で毎年，IoTによるリアルタイム見
える化によって加速する，サプライ
チェーン・ロジスティクスのマッチ

ングとシェアリングをテーマに，セ
ッションの機会をいただいています。
本日もよろしくお願いいたします。

最初に簡単に自己紹介をさせてい
ただきます。現在私はフランスのマ
ルセイユに本社がある海運会社
CMA CGMの日本法人社長を務め
ています。かねてよりグローバルで
の厳しい競争が繰り広げられてきた
海運界では合従連衡が常態とも言
え，マッチングやシェアリングによ
るビジネスモデルも以前から存在し

ていました。
当社はコンテナ海運において世界

第３位の市場シェアを有しています
が，2017年に発表した“SHIPPING 
THE FUTURE”戦略においては，
①顧客中心主義，②海上輸送＋内陸
輸送＋ロジスティクス，③技術革新
とデジタル化，④個々の専門性と組
織の敏捷性の組み合わせを，その柱
として掲げおります。

ところで，私はロジスティクスを
「企業全体，サプライチェーン全体
において物流と在庫を最適化し，商
流の効果を高めるための戦略と企画
を策定し，それに基づく運営と管理
を行うこと」と定義しています。企
業においてロジスティクスが重要視
されるようになったのは1980年代頃
からです。これは昨年のフォーラム
でもお話させて頂いたことですが，
その当時からの社会の変化とロジス
ティクス企業の進化について少し見
てみましょう（図表1）。
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大きな流れとしては，1980年代か
らのグローバル化と1990年代からの
ネット化があり，この２つがサプラ
イチェーンの世界を大きく変えたと
思います。

開発，調達，製造，販売のグロー
バル化によって物流のパイプライン
は世界を巡る長いものとなり，EC

（e-Commerce）の登場によって従来
はBtoBの世界で完結していたサプ
ライチェーンがBtoCやCtoCにまで
拡張しました。これによってSCM
は複雑さを増すと共に，ムダ・ムラ・
ムリも増幅されやすくなりました。

こうした背景により，ロジスティ
クスには様々な課題が生じてきまし
た。ロジスティクス・ネットワークの
グローバル化。ロジスティクスにお
ける諸機能の統合化。多様化，複雑
化したサプライチェーンの最適化・
準最適化。また，BtoC ECの配送を
含む物流オペレーションの省力化，
機械化，自動化などがそうです。

ところで，企業が物流によって競

争することで自らを他社と差別化し
ていくということはありえますが，
業界全体，社会全体といったマクロ
なSCMの観点から見ると，そのイ
ンフラやリソースを共有・共同化し，
協働そして協創化していく方が社会
的意義は高いでしょう。また，それ
らを進めるために，規格などの標準・
共通化も欠かせません。シェリング・
ロジスティクス研究会が志向するの
もそうした活動の加速と拡大です。

そして，ロジスティクス企業もこ
うした課題解決に向けて進化してい
く必要がありますので，グローバル・
ローカル両方のネットワークをもつ
グローカルプレーヤーや，諸機能を
統合して提供するインテグレーター，
サプライチェーンの最適化をリード
するサプライチェーン・ソリューシ
ョン・プロバイダー，物流オペレー
ションのエンジニアリングをリード
するIT&エンジニアリグ・ソリュー
ション・プロバイダー，またソーシ
ャル・プラットフォーマーなどの業

態が生まれてきました。
さらに2000年代後半からはIoT，

AIとビッグデータ活用，ロボティク
スの進化などが，上記したロジステ
ィクスにおける諸課題の解決やロジ
スティクス企業の進化に資するよう
になってきました。こうした時代に
ロジスティクスの仕事ができる我々
はとてもラッキーだと思います。

私は一昨年の当フォーラム（ASLF 
2016）において，マッチングとシェア
リングについて，以下のようにお話
しました（図表2）。そもそもミクロと
マクロの両レベルにおける様々な需
給の最適化が求められるSCMにお
いて，マッチングは本質的な課題だ
ということ。また，保管や輸送，作
業のインフラや，在庫と業務（人材を
含む）をシェアリングすることによっ
て，ロジスティクスにおけるムダ，ム
ラ，ムリを削減することは社会的に
重要な課題であるということです。

今後の企業経営において競争戦略
と協調・協創戦略の組み合わせは非

図表1 社会の変化とロジスティクス企業の進化

サプライチェーンの拡張と複雑化・多様化

グローバル化（1980年代～）
（開発・調達・製造・販売）

ネット化（1990年代～）
（BtoB＋BtoC＋CtoC）（PtoP）

標準・共通化
共有・共同化
協働・協創化

グローバル
ネットワーク 統合化 最適化

準最適化
省力化
機械化
自動化

ロジスティクスの課題

❶グローカルプレーヤー（グローバル&ローカル・ネットワーク）
❷インテグレーター（DtoD）（BtoB＋BtoC / CtoC）（物流 ＋ VAS（テクニカルサービスなど） ＋ 商流）

❸サプライチェーンソリューションプロバイダー（3PL / 4PL / LLP）
❹IT&エンジニアリングソリューションプロバイダー

❺ソーシャルプラットフォーマー

ロジスティクス企業の進化（競争戦略と協創戦略）

新たな社会と産業の変化

インダストリー 4.0（2000年代～）
（IoT，AI&ビッグデータ，ロボティクス） SCMとロジスティクスの歴史的変化

＊図表は各社提供提供資料より編集部で作成（以下同じ）
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常に重要だと思いますが，後者と密
接に繋がるマッチングとシェアリン
グは，サプライチェーン・ロジステ
ィクスの領域だけではなく，既に社
会における大きな流れとなってきて
いるように思います。

輸配送シェアリングの
プラットフォーム

恵谷 それではパネラーの皆さんの
お話を伺っていきたいと思います。
本日は事務局との企画検討の結果，
現在注目を集めている物流スタート
アップ3社のトップと，シェアリン
グ・ロジスティクス研究会コアメン
バーの松浦さんという4名のパネラ
ーをお招きしています。それぞれの
自己紹介とマッチング・シェアリン
グにおける取り組みの紹介をお願い
できますでしょうか？　最初は
Hacobuの佐々木さんにお願いいた
します。

佐々木 我々はシェアリング・ロジス
ティクス・プラットフォーム「MOVO

（ムーボ）」（図表3）を運営しています。
創業は2015年の６月末です。

我々のミッションは「運ぶを最適
化する」ことです。物流の業務は大
きく，倉庫内と輸配送に分かれます
が，我々は輸配送をテクノロジーで
進化させて持続可能な社会を作るこ
とを目指しています。この世界での
コミュニケーションは今も多くが電
話やファックスでなされています。
それをデジタル化し，非効率を解消
していきたいのです。

そのためにはオープンなプラット
フォームが必要です。そこで日本は
もちろん，アジア全体の物流プラッ

トフォームを構築しようというのが，
我々の志です。実際にこの６月から
タイで，豊田通商さんとプラットフ
ォームの展開をすることになってい
ます。

我々がこの事業になぜ取り組むか
というと，「日本の物流情報」を守
りたいからです。今やインターネッ
ト上の情報はすべてグーグルに握ら
れつつあります。そして個人情報は
フェイスブック，購買情報はアマゾ
ンが握っている。物の流れに関して
も同じように，外資のプラットフォ
ーマーが進出して覇権を奪ってしま
うのではないか。海外ではそんな危
機感をもつ政府や企業が増えていま
す。日本でも，我々のような内資の
プラットフォーマーが物流情報を守

っていく必要があると思っています。
もう１つは，恵谷さんからお話が

あったように個社最適から社会最適，
協調領域へと移行することの重要性
です。これまで物流の世界では他社
との競争に勝つことを目的とした投
資が行われてきました。しかし昨今
のドライバー不足，トラック不足に
代表されるように，限られたアセッ
トをいかに皆で有効に使っていくか
が新たな課題となっています。

たとえば最近話題になっているト
ラックバース管理は，倉庫に納品す
る際のトラックの到着時間と接車バ
ースを管理・予約するための仕組み
です。これまではトラックの到着順
に荷降ろししていましたが，こうし
た仕組みによって待ち時間の短縮な
ど最適化を図ろうということです。

ところが，そのために各倉庫が
別々の予約システムを入れると，納
品する側はそれぞれのシステムにロ
グインして情報を入力しなければな
らなくなり，逆に社会コストが上が

佐々木 太郎 氏

慶応義塾大学法学部卒業。カリフォルニア大学ロサ
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ックスジャパンを創業。ローンチ後9か月で単月黒字
化，初年度通年黒字化（その後アイスタイルが買収）。
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図表2 サプライチェーン・ロジスティクスにおけるマッチングとシェアリング

ミクロ（企業・個人）とマクロ（社会全体）の両レベルにおける様々な需給の最適化が求め
られるサプライチェーン・マネジメント（SCM）では，マッチングは本質的な課題である。

インフラ（保管・輸送・作業），在庫，業務（人材を含む）などをシェアリングすることにより，
ロジスティクスにおけるムダ・ムラ・ムリを削減することは，社会的に重要な課題である。

図表3 MOVOのプラットフォームとデバイス

MOVO IoTデバイス

MOVOクラウド
プラットフォーム求車モジュール

MOVO登録
運送会社250社

自社配送
ネットワーク内

物流
ビッグデータ

運行管理
モジュール

バース管理
モジュール

バースカメラGPS ドライブレコーダー

AI
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ってしまいます。そこは協調領域と
して，皆で同じ仕組みを使うべきだ
ろうと考え，我々はその仕組みを提
供しています。

シェアリング・ロジスティクス・プ
ラットフォーム「MOVO」上では，現
在３つの機能群（モジュール）が動い
ていて，それぞれが連携しています。
１つ目は「車両の調達」です。輸送
には繁閑の波があり，ものが溢れて
トラックの調達を急ぐ場合がありま
す。従来は配車マンが電話をかけま
くって車両を探していたのですが，
それをオンライン化するモジュール
を提供しています。自社の協力会社
ネットワークの中で調達できる機能
と，自社ネットワークで車両が見つ
からない場合はMOVO上に乗って
いる約250社の運送会社に車両の依
頼をかけることができる機能があり
ます。後者は一時期トラック版ウー
バーなどと呼ばれた機能です。

２つ目に，調達した車両を管理す
るための「リアルタイム運行管理」の
モジュールも提供しています。ソフ
トウェアだけでなくGPS情報をとる
ためのIoTデバイスもいくつか用意
していており，７月には通信型ドラ
イブレコーダーも破格で使えるよう
になります。

３つ目が，バース管理です（図表4）。
単にドライバーが倉庫に対して予約
できる機能（ドライバー予約型）だけ
でなく，納品事業者が事前に倉庫に
対して申請してきた予約リクエスト
に対して倉庫で時間を調整する機能

（納品事業者予約型），倉庫が時間を
事前に決めて納品事業者やドライバ

ーに伝える機能（倉庫予約型）など，
様々な現場の運用に対応できるモジ
ュールになっています。大手GMS
やスーパー，コンビニ，家電量販な
どでの導入が決定し，現在とても注
目されているモジュールです。

これらのモジュールが同じクラウ
ドプラットフォームで動いているこ
とが特徴です。それぞれ月額課金モ
デルで運用していますから明日から
でも使えます。

クラウドプラットフォームである
ことのもう１つの特徴は，溜まった
データをAIで分析し，最適化の提
案ができることです。AIはデジタル
データがなければ動かせませんから，
まずはデジタル化のためのプラット
フォームになることを目標に置いて
おり，その先でAIを活用していくこ
とを考えています。

恵谷 有難うございました。昨年の
当フォーラムにおいても物流は全て
が協調領域だという考え方に基づく
議論が行われましたが，MOVOは
協調を効果的に促進するプラットフ
ォームになりうると私は思いました。

そして，物流情報を守っていくため
のプラットフォーム作りというのも
重要な視点ですね。

倉庫内スペースの
シェアリングサービス

恵谷 続きましてsoucoの中原さん，
よろしくお願いします。

中原 佐々木さんからは倉庫に入る
までの輸配送のシェアリングの話が
ありましたが，我々は倉庫の中を手
がけています。パレット１枚から預
けられる倉庫スペースのシェアリン
グサービスで，最近は分かりやすく
予約サービスという言い方もしてい
ます。

ホテルの予約はウェブ上でクリッ
クするだけで完了します。同じよう
な倉庫の予約サービスを作ろうとし
ており，探すこと，見積もりをする
こと，契約することをワンストップ
で，５分で完了できるようにしまし
た（図表5）。

使い方は，床スペースを借りる場
合と，パレット単位で貨物の保管を

図表4 バース管理システムの種類
予約主体による類型 時間調整なし 時間調整あり

❶ 倉庫予約型 ドライバー情報の事前登録含め，
倉庫側が時間指定を行う（PC端末を使用） n/a

❷ ドライバー予約型 ドライバーが事前に設定された時間枠を抑える
（携帯電話を使用）

ドライバーが事前に時間枠で希望に出し，
倉庫側が調整し結果を返す

❸ 納品事業者予約型 納品事業者が事前に設定された時間枠を抑える
（PC端末を使用）

納品事業者が事前に時間枠で希望に出し，
倉庫側が調整し結果を返す

中原 久根人 氏

1982年生まれ。慶応義塾大学経済学部を卒業し，
㈱いい生活入社。その後複数のスタートアップ企業
で事業企画，事業開発業務等を経て，2016年に㈱
soucoを起業。アジア初のOn-Demand-型倉庫サ
ービスを展開している。
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依頼する場合の２通りがあります。
今，空きスペース情報を登録頂く物
流施設デベロッパー各社と，そのテ
ナントに当たる物流事業者さんに登
録いただいています。床をスペース
として借りる場合は荷役サービスは
付きませんが，物流事業者さんにパ
レット単位で保管してもらう場合は
荷役作業付きの料金になります。

どちらも最低利用条件や初期費用
は設定しておらず，日割りで利用頂
けます。例えば最初の５日間は200
坪，次の10日間は350坪，などと季
節波動や短期の変動に合わせて活用
する（図表6）ことで，倉庫全体にか
かるコスト削減が可能になります。

あくまでシェアリングサービスで
すから我々自体はアセットをもって
いませんが，様々な物流プレーヤー

やアセットをもつ事業者さんとの契
約フォーマットは我々の書式に統一
していますから，賃料や保管料など
変動する部分だけ確認して頂ければ
契約を進められます。

こうして倉庫スペースを変動させ
るとどれほどの効果があるかですが，
たとえば３か月を固定で使った場合
に比べ，ピークに合わせて10日ごと
に変動させたことにより，約30％の
倉庫費用削減と大きな削減効果が得
られた試算があります。通常は，短
期でもピーク時の必要スペースを借
りる場合がほとんどでしょうが，そ
こを柔軟に調整するだけでかなりの
コストメリットが出せるのです。

通常，倉庫の利用期間は最低でも
数週間。空き倉庫を見つけて個別に
交渉し，条件を摺り合わせていると

数か月かかってしまいます。その点，
我々のサービスでは，パレット保管
の場合は最短で３日後に利用頂けま
す。最低利用単位も１日１パレット
からで，見積りもその場で出ますか
ら明朗会計です。また利用期間中は
すべて東京海上日動火災の保険がか
かっています。

利用シーンは限定していませんが，
一番多いのが季節波動への対応で
す。季節性の高い商品保管スペース
をピーク時期だけ利用頂くケースや，
計画外の発注，イベントに備えて会
場の近くに資材を置いておきたいと
いう場合，また返品が増えて自社の
倉庫に入り切らない場合の緊急対
応，等々で利用頂いています。

恵谷 有難うございました。中原さ
んには昨年もここに登壇いただきま
したが，soucoのサービスはこの１
年の間にかなり使い勝手がよくなっ
ており，マッチング＆シェアリング
の実績も上がっていると伺っており
ます。

棚搬送ロボットで保管・
出荷業務をシェアリング

恵谷 では，次はアッカ・インター
ナショナルの加藤さんにお願いいた
します。

加藤 弊社は主にフルフィルメント
の事業を行っています。フルフィル

図表5 倉庫のワンストップ予約サービス

図表6 波動・変動に合わせた倉庫利用の例

350坪 500坪 100坪200坪
5日間 10日間 5日間 10日間例
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とは満足させるという意味で，お客
様が満足するのは売上と利益が上が
ったとき。弊社の事業は個別には物
流やカスタマーサポートなど多様で
すが，全部組み合わせてお客様の売
上げを高めることにフォーカスして
事業を組み立てています。

最初にスタートしたのはEC業界
用語でいう「ささげ」業務です。対
象はアパレル関係が多いのですが，
商品の「撮影，採寸，原稿」の３つ
の要素が通販には必要で，これを一
貫して行う施設を物流センター内に
設けました。

次がロジスティクスで，BtoB，
BtoCともに自前で行っています。さ
らにカスタマーサポートは，通販特
有の問題として商品の納品後に消費
者からクレームや交換，返金などの
問い合わせが生じるので，その対応
の代行業務も物流センター内で行っ
ています。

これらの業務オペレーションの規
模が大きくなると，最終的にシステ
ムが必要になります。その管理シス
テムも社内で作りました。ロジステ
ィクスではセンターにロボットを導
入して省人化を図り，これをプラッ
トフォームとして皆でシェアして利
用しあえる仕組みにしようとしてい
ます。我々のセンターに商品を預け
てくれている荷主さんから，現場の
運用管理は我々に任せて頂けていま
す。

物流ロボットの導入は，BtoC通
販用の在庫を預かったことがきっか

けでした。アパレルのメーカーさん
は，ZOZOタウンやアマゾンなど様々
なECモールに出店しています。全
てのモールに商品を預け入れると在
庫が分散し肥大してしまいます。例
えば10のモールに10点ずつ商品を
預けたら在庫は100になり，シーズ
ン後に返品されてきたら非常に安価
で販売するか，廃棄するしかなくな
ります。こうした在庫分散による販
売ロスがメーカーさんの悩みでした。

それを解決するために「ALIS（ア
リス）」というECデータの一元管理
システムを作りました（図表7）。これ
に在庫100と登録しておくと，すべ
てのモールで在庫が100と表示され
ます。どこかで商品が１点売れると
すべての販売チャネルで99となる。
各モールが持つ在庫数にかかわら
ず，メーカーが用意した100の在庫
を早い者勝ちで消化させていくシス
テムです。在庫だけではなく，画像

や商品マスター，セールがいつどこ
であるかといった販売計画もこのシ
ステムで管理できます。

現在25ほどのモールとつながって
いますが，システムに在庫が一気に
投下されるため，BtoCでは我々に
預けられた在庫は瞬間的に「蒸発」
します。もっと売りたいメーカーさ
んがあれば，夜，リアル店舗が閉ま
ってから動かなくなった店頭在庫を
アリスに吸い上げるのです。ネット
の通販は夜間が活発ですから，夜間
に店頭在庫を売り捌くわけです。す
ると店頭在庫も24時間販売に回せる
ことになり，消化率が上がります。

ただこのとき，通販でトップスば
かり売れてしまうと，店頭にはボト
ムスしか残らないという陳列の乱れ
が出るという問題も起こります。

そこで，我々はBtoBとなる店頭
用の在庫を預かる事業もスタートさ
せました。すると商品のボリューム
はもちろんハンドリングも大きく変
わってきます。もう人での管理はム
リだと考え，ロボットを入れたわけ
です。またシステムによって前述の
通りBtoBの在庫とBtoCの在庫を
シームレスに融合させ，お客様のニ
ーズに合わせて売れる体制にもって
きました。

千葉のセンターでは100台以上の
ロボットが動いており（写真❶❷），
今年度中には200台にする計画です。

図表7 ALISの概要

100枚

100枚

100枚

100枚

A

B

C

ALIS

Maker Mall

加藤 大和 氏

小学校より単身でイギリスへ留学，高校を卒業後に
帰国，慶應義塾大学へ入学。2001年に卒業。同年モ
ルガン・スタンレー証券に入社，投資銀行部門所属。
05年に退社後，起業し㈱アッカ・インターナショナル
を設立。ネット通販に必要な一気通貫型フルフィルメ
ントセンター運営を手掛け，近年はセンター運営に加
え，メーカーのオムニチャネルに対応する商品データ
一元管理システム（ALIS）の提供を軸に，売上を伸ば
すスキーム造りに，オペレーションとシステムの両面
から取組む。2017年8月プロロジスパーク千葉ニュ
ータウンにて，物流ロボットEVEを稼働。
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弊社の場合，ロボットが運ぶ棚には
いろいろな荷主さんの商品が混ざっ
ています。棚搬送ロボットを使う場
合，今までの物流拠点のように棚を
お客様ごとに仕切るのでなく，保管
する棚スペースをシェアすることで，
生産性を大きく高められるからです。

ロボットの台数や棚の数は簡単に
増減できるので，季節波動もロボッ
トが多いエリアほど対応できます。
その意味でも当社の物流現場はシェ
アリング・ロジスティクスのコンセ
プトを利用していることが分かると
思います。

荷主さんから，自分たちの商品を
ロボットで管理してほしいと頼まれ
たのではなく，我々が勝手にロボッ
トを買って，自分たちの効率化のた
めに導入しました。将来的にお客様
がもっと売るためにもっと在庫をも

ちたいと言われたら，すぐに対応で
きるよう，皆で使えるプラットフォ
ームにしています。千葉のほか川崎，
厚木にもセンターがありますが，今
後もセンターを開発して共有プラッ
トフォームとして運営を進めていき
たいと思っています。

恵谷 有難うございました。私もロ
ジスティクス企業は顧客企業の企業
価値と顧客価値の向上に資すこと

（図表8），及び社会的価値を創出する
ことが使命だと思っていますので，
加藤さんが顧客企業の売上と利益の
向上に資すことにフォーカスして事
業を組み立てておられることには共
感します。また，加藤さんが紹介し
てくださったオムニチャネルにおけ
るハイブリッドな在庫と物流のマネ
ジメントの手法は，優れたシェアリ

ングモデルだと思いました。

インテリア物流の上流から
下流までシェアリング

恵谷 さて最後のパネラーとなる松
浦さんは，ご存じのように先般まで
ニトリホールディングス及びホーム
ロジスティクスにおいて革新的なロ
ジスティクスを生み出し，それをオ
ープンプラットフォーム化するなど
斬新な試みを進めてこられました。
また，シェアリング・ロジスティク
ス研究会でもコアメンバーとしてご
活躍いただいております。松浦さん，
お願いします。

松浦 まずニトリで進めていた取り
組みの背景からお話ししたいと思い
ます。同社は毎年500億円前後もの

❶❷棚搬送ロボット・EVEとピッキング作業

図表8 ロジスティクス企業が顧客企業に提供する価値

Management
Value

Business
Value

Service
Value

Operation
Value

安全

信頼

品質 生産性

顧客の顧客の期待に
応えるサービス

経営課題に対する
ソリューション

企業価値
●ROA/ROEの向上
｜売上の増大｜総ロジスティクスコストの削減｜資産の有効活用｜
｜在庫の適正化と削減｜リードタイムの短縮｜経営基盤の強化｜

物流現場価値
●自律的な問題の発見，改善，解決
●市場の変化，顧客・後工程のニーズへの対応

顧客価値
●カスタマー／ユーザーエクスペリエンス
●顧客満足・支持の向上

信頼価値
●経営者の重要な意思決定に伴うリスクの軽減
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売上を伸ばしており，昨今の人手不
足の中でその物流を考えなければな
りませんでした。しかもニトリのラ
ストワンマイルは，お客様宅に上が
り込んで組立設置をする最もハード
な業務です。

同社はこの数年で断トツの業界１
位になりましたが，その間にインテ
リア分野の同業他社にも配送網を解
放し，この物流事業でも高成長して
います。自社が成長しながら，他の
会社にもプラットフォームを解放し
て成長してこられたことは，メンバ
ーの頑張りと，会社が今からお話し
する前提を理解して進めさせてくれ
たからでした。

昨年もこの場で発表した通り，こ
れまでにロボット自動倉庫のオート
ストアや，棚搬送ロボットのバトラ
ーといった自動化物流機器を導入し
てきました。その背景には，上流か
ら下流までの物流を押さえようと考
えたことがあります。インテリア関
係の商品の生産地は，中国やベトナ
ムなど，ほとんど各社同じなので，
コンテナによる輸入から，配送・設
置まで，当社が物流全体のプラット

フォームを提供しようと考えたので
す。

商流を押さえるのは，原価が分か
るなどいろいろ問題が起こって難し
いのに対し，物流ならできる。上流
の物流を押さえた結果，国内配送も
自社だけでやっていくことはもうム
リだと思うようになりました。

実は物流ロボットもシェアしよう
と考えていました。というのも，日
本は1960年代からの40年で人口が
26％も伸びています（図表9）。とこ
ろがこの間の出生数減少で，その後
は高齢化が進み，今では60歳以上の
人口が３割を超えるようになりまし
た（図表10）。ここから考えても，ロ

ボットに頼らざるを得ないことが分
かるはずです。

今ドライバー不足と言われますが，
特に10代から30代のドライバーが
大幅に減っています。もともと少な
いリソースを，自前で運ぶために各
社が奪い合うことは生産的ではあり
ません。私は無料だった配送料金を
有料化して，休日と平日の物流平準
化を実現するなどの取組みも行って
きましたが，この部分は競争のポイ
ントにはならないと思ったからでし
た。

このようにリソースが不足してい
るのに，トラックの積載率は約４割
と低いままです。それは時間指定が

松浦 学 氏

㈱ローソンにて商品開発，広告販促，全社業務改革，
CRMに基づくSCM改革，エンタメビジネスなど数
多くのプロジェクトを率い，また海外法人の経営再建
なども手掛けてきた。2013年ニトリグループに入社，
2014年から㈱ホームロジスティクスを率い，ITやロ
ボット等，新しい技術を次々と日本初導入，デジタル
&ロジスティクスを掲げ，通販事業も併せて担う。さ
らには教育やリース等の新規事業も立ち上げ，平準化
を目指した配送料有料化や契約変更等，業界革新に
も奔走してきた。2018年4月退任。

図表9 成長の源泉を失う! ～人口急増から減少へ
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あるからで，BtoCだけでなくBtoB
でも大きな問題になっています。た
とえば店舗に納品する場合，各社と
も開店前の朝一番納品を要求するの
ですが，卸のセンターから多数の小
売店舗に同じ時間に届くように積み
出すためには，多くのバースから多
くの車で出荷しなければならない。
それだけ積載効率が上がらなくて当
たり前なのです。

ましてラストワンマイルでお客様
のお宅に届けるBtoCで，お客様の
時間指定通りにしていてはコースが
極めて非効率になり，一定時間に運
べる件数も積載率も下がります。

こうして日本経済は資源を非効率
に使っています。人口が伸びている
国や，若い人が多い国とは違い，今
どきの若い人が全産業平均よりも
300時間も長く働く物流の仕事を好
んで選ぶわけがありません（図表11）。
社会環境は変わっているのです。自
分だけという考えはやめて，共有化
できるプラットフォームを選ぶべき
ことは自明の理だと思います。

ニトリでは家具などの組立配送を
行っていましたが，組立配送は何㎞

運んだかではなく，何件組み立てた
かがドライバーの指標になりますか
ら，移動時間は短ければ短い方がい
い。ドライバーの長時間労働を前提
として，配送時間も成り行きででき
た時代はよかったのですが，労働時
間をきちんと守ろうとなった瞬間に，
移動時間を最短にする必要が出てき
ました。

そのため，いかに高回転させるか
が課題になりました。ニトリグルー

プでも，たとえば100㎢の中で何件
移送しているかという市場シェアか
らいえば半分もありません。そこで，
他社の商品も運び，密度を上げて移
動時間を減らすことで組立件数を増
やし，結果としてコストを下げよう
としたわけです。他社から収入も得
られますが，商売というより，世の
中の経営資源，時間資源をシェアし
て有効に使おうと始めたことでし
た。

図表11 300時間も長い勤務時間

（出所：厚生労働省毎月勤労統計調査）
運輸業 建設業 製造業 金融・保険業 卸売・小売業 飲食サービス業

年間労働時間
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0

物流業は全産業平均よりも年間300時間も長く働いている
2016年産業別の年間総実労働時間

所定外労働時間 所定内労働時間

全産業平均 1,724時間

図表10 高齢化は止まらない!
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当初は各社の納品の基準などはバ
ラバラでしたが，その標準化と平準
化を進め，継続的に雇用できるよう
にしました。人様の家に上がり込む
わけですから，優秀な人材の定着を
図り，納品の品質を上げるには標準
化と平準化は必須だと思って進めて
きました。

それには情報量とその可視化も重
要です。情報量も鮮度も不足してい
た昔は，おいしい飲食店はタウン誌
で探していました。だから安心感と
知名度のあるチェーンストアが選ば
れることが多かったのです。しかし，
いまは「Google Map」「食べログ」
などを見れば，メニューや場所だけ
でなくスコアとレビューが表示され
ています。つまりどこも同じ軸で評
価され，見える化されているのです。
情報を標準化し，見える化したこと
で，他の価値がちゃんと見えるよう
になったということです。このよう
にBtoCの世界では，圧倒的な情報
量は当たり前になっています。

日本は生産性を上げるために，物
流でももっとシェアリングを考える
べきでしょう。それには「情報を徹
底的に見える化する」ことと，評価
を含めた「情報の標準化」を進める
ことだと思っています。

恵谷 有難うございました。ドライ
バーが圧倒的に不足しているにもか
かわらず，トラックの積載率が低い
というのは，垂直統合型の日本の物
流の問題を象徴する話だと思いま
す。ニトリのロジスティクスのオー
プンプラットフォーム化を進めてこ
られた松浦さんに敬意を表します。

戦略的な物流見える化へ
投資をどう正当化するか

恵谷 では，ここからは他のパネラ
ーの話を聞いて感じたことなど，皆
さんに自由にお話しいただきたく思
います。

佐々木 見える化が大事で，それに
よって資産運用率が高まるという松
浦さんのお話は，まさにその通りだ
と感じました。大手のお客様と話し
ていて，見える化というと皆さん頷
いてくれるのですが，稟議を上げて
そこに投資するとなると，それによ
ってどれほど工数が削減でき，投資
した資金はどれくらいで回収できる
のかという話になります。そこがは
っきりしなければ稟議は通らないと
言われます。

でも，デジタル化は大きな戦略の
中で構想を描き，その戦略的価値に
対して投資するものと思います。そ
れを経営陣にどう納得してもらうか，
壁に突き当たることがあるのです。
松浦さんはそうした困難は感じられ
なかったでしょうか。

松浦 物流関係の方の話を聞くと，
多くの皆さんがパレットを少し買い
増すにも稟議を通すのに苦労されて
います。そもそも会社の中でのロジ
スティクス部門のポジションが低い
ことが問題で，だからこのポジショ
ンをどう上げていくかについて工夫
しました。

経営陣の経営判断の材料となるよ
うな物流関連情報を，いろんな場面
で提供して刷り込んでいきました。
小売業だと店舗が大事，商品が大事
と優先順位がありますから，物流も
いかに大事であるかを経営陣に説明
するには時間もかかりました。

というのも，役員の理解度がみな
バラバラなので，相手に合わせて１
人ひとり説得していかなければなら
ないからです。経営陣が倉庫のオペ
レーションなどをリアリティをもっ
てイメージできないから，なかなか
前に進まないわけですね。

加藤 佐々木さんが言われたように，
新システム導入の投資のハードルが
高いと思われていることが，話の進
まない背景にありそうです。我々の

センターにロボットを見に来られた
方はすでに1,000人以上ですが，１
年以上たつのにまだどの会社も導入
しておられません。明らかに効果が
あり，投資回収期間も短くなってい
るのに，なぜなのか不思議です。

我々が10年前にECファクトリー
として「ささげ」業務を全部入れた
センターを作った時も，企業を回る
たびに「いいことは分かるけど，会
社で強い立場にないし，そんなに早
く撮影してアップしても仕方ないよ」
などとさんざん言われました。

でもそこには確実にニーズとマー
ケットがあると信じてやってきたと
ころ，今では非常にニーズの高い施
設になりました。ロボットも同じだ
と思います。

佐々木 日本のロジスティクスでは，
現場の方はとても頑張ってくれてい
ます。それなのに経営陣がなかなか
ロジスティクスの重要性を理解せず，
投資に踏み切れない企業が多いのは
残念です。

恵谷 スタートアップの立場から見
ると，企業の意思決定が遅い上に市
場がスケールしにくくなっている日
本よりも，中国や東南アジア，イン
ドなどで起業した方がよいのではと
いう考え方もあろうかと思いますが，
加藤さんはどう思われますか？

加藤 日本で1,000円儲けるのと中
国で1,000円儲けるのでは，中国の
方が難しいと思います。中国は競合
も多いし，すぐコピーされますし，
どんな手を使っても潰しにかかって
くる人もいます。

その点，日本はある程度法律で守
られ，ビジネスルールが確立され，
お客様も無茶な要求はしてきません。
そうしたモラル的なものが根底にあ
る分，シェアリングが発展する可能
性は高いように思います。
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恵谷 松浦さんが言われるように，
BtoCでマッチングやシェアリング
が進んでいるのは，意志決定者が個
人だからですね。マッチング，シェ
アリングを効果的に行うためにはリ
アルタイムに情報が見える必要があ
りますが，さらにリアルタイムに意
志決定できないとそれらは実現しま
せん。

BtoBにおいてはまだそれらが十
分ではないということが指摘された
わけですが，以前と比べるとそれら
について議論できる土壌は社会や企
業においてできてきたように思いま
す。また加藤さんが言われた，シェ
アリングを行うために不可欠なモラ
ルということも重要な論点になりそ
うですね。

協調領域は標準化・共通化で
プラットフォームに相乗りを

中原 人手が少なくなっていること
は皆さん感じられている通りですが，
これは日本にとってはチャンスだと
思っています。それは人が減れば生
産性を上げないと現場はどうにも回
らなくなるからです。将来を見据え，
生産性の向上に今投資することによ
って，競争力がつく。その投資先と
しては，競争領域と協調領域を見極
めることが大事だと思います。

協調すべきところで競争している

ためにムダなアセットになってしま
っている例も少なくありません。何
が自分たちの競争力になるのか，共
有できる資産は何なのかを見極めな
がら投資していくことが必要でしょ
う。

また，各社ごとのカスタマイズに
頼ってしまうと何も共有できなくな
ってしまいます。協調領域に関して
は自社で囲い込まず，すでにオープ
ンなプラットフォームを提供してい
るプレーヤーに相乗りし，互いにシ
ェアしていくことが，生産性を上げ
ることにつながるのではないでしょ
うか。

恵谷 ご指摘の通りで，日本のロジ
スティクスは企業ごとにカスタマイ
ズする度合いが高過ぎると思います。
物流のオペレーションを設計する際
に要件定義を詰めていくと，本質的
な経営ニーズとは別に様々な要求が
出てきますが，それらに振り回され
過ぎることで，結果的に標準化，共
通化できない仕組みになりがちです。

佐々木さんと中原さんへの質問で
すが，輸送にしても保管にしてもシ
ェアを行う場合，顧客企業が様々な
要件をもっていることがボトルネッ
クになりそうに思うのですが，そこ
はどう解決されているのでしょうか。

佐々木 要件があまりぶれない部

分に仕事を集中させています。トラ
ックでいうとドライの箱車です。ト
レーラーまで提供するのでは難しく
なる。ある程度統一化された要件に
集中することだと思います。

中原 当社も同じです。今我々が荷
役を提供しているのはパレットでの
出し入れだけ。それ以上のことは定
義していません。今後，サービスを
拡大していくにしても，標準化でき
るポイントを探していくことになる
と思います。

恵谷 物流の仕組みはいくらでも標
準化，共通化できるのに，まだ過剰
な差別化が当然となっています。お
２人が言われるように，まずは標準
化できる領域に絞って進めることは
理にかなっていますね。

佐々木 我々は元請会社が自分た
ちの協力会社に依頼する場合のオン
ラインモジュールも提供しています
が，その時の配送依頼書に書かれて
いる項目はどこもほとんど同じなん
ですね。それなのに，今までこの書
式を使っていたから同じものにした
いという話がよくあって，そのカス
タマイズのコストが結構かかってい
ます。導入される場合，それが本当
に必要なのかの判断をして頂けると
いいのですが。

IoTの活用でマッチング，
シェアリングの高度化へ

恵谷 先ほど競争領域と協調領域と
いう問題提起がありました。今日で
はただ運ぶだけ，ただ預かるだけと
いったサービスはほとんど差別化の
対象にはなりませんので，そこはロ
ジスティクスにおける協調領域と捉
えて，戦う場所をどんどん変えてい
かなければならないでしょう。

加藤 我々は3PLと見られることが
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多いのですが，実はお客様の売上を
より高めるために，たまたま物流サ
ービスを提供しているに過ぎません。
今後も必要とあればエンジニアを雇
ってロボットを作ったりもするでし
ょうし，全然違う領域に手を伸ばし
ていくかもしれません。これからは
管理するだけでは生き残れないと危
機感をもっています。

それを強く感じたのはロボットを
導入した時でした。思いのほかトラ
ブルも起こりませんでしたし，今で
は超ベテランの作業者と遜色のない
働きをしてくれています。それはあ
る意味ですごく怖いことで，3PLが
これまで価値としてきた強みを一瞬
にしてなくしてしまう可能性があり
ます。

今まで3PLを使ってきたメーカー
が，直接ロボットの会社にアプロー
チし，自社で導入して物流業務を始
めると，それまで受託していた3PL
は仕事がなくなります。自社にしか
できない分野をもっていないと淘汰
されかねないということです。

恵谷 3PLの本来のミッションは，
顧客企業の在庫と物流を最適化し，
商流の効果を高めるために，サプラ
イチェーン・ソリューションの設計・

構築・運営を担うことですが，物流
作業の元請会社のようになっている
3PLもありますので，確かに言われ
るような問題は起こりえますね。加
藤さんの話で共感するのは，アッカ・
インターナショナルは物流機能の切
り売りをするのではなく，顧客企業
の事業を支えるビジネス・ソリュー
ションを作って提供していくのだと
いう考え方です。そして，そのソリ
ューションを提供していく際の手段
の１つとして物流があるということ。
そういう考え方でないと今後のロジ
スティクス企業は戦えないと，私も
思っています。

では松浦さん，最後に一言いただ
けますでしょうか？

松浦 多くの日本企業が通販ビジネ
スを伸ばし切れないのは，店舗在庫
を重視し過ぎているからだと思いま
す。いろいろなコンサル会社が店舗
での発注予測システムを出していま
すが，店舗間の在庫の偏在は必ず起
きます。それに比べ，通販ではリア
ルタイムにお客様とコミュニケーシ
ョンを取り，個別かつ時間別にうま
くアプローチすれば売上や利益を上
げていくことができますから，店舗
と通販の在庫を統合的に考える必要

があります。その組み合わせをどう
するか，どこの在庫から出荷するか
など，もっと高度な仕組みをもつ必
要があるでしょう。

IoTを活用してマッチングやオー
トメーションの仕組みを変えて行く
必要もあります。それなのに今も店
舗に非効率な在庫を置いている。そ
こが小売業として脱皮しきれないと
ころでしょう。私は明確に，ECの
高度化に投資することが，いまロジ
スティクスに関わる人の重要な仕事
だろうと思います。単にものを動か
すのではなく，コストを有効に使う
とともに，店舗とECの在庫コスト
と移動コストなどをトータルで考え
ることが，本当の変革の第一歩では
ないでしょうか。

恵谷 有難うございます。そろそろ
時間が来てしまいました。マッチン
グとシェアリングは，今後の社会と
サプライチェーン・ロジスティクス
にとって非常に重要なテーマです。
会場の皆さんも興味があれば，ぜひ
JMFIのシェアリング・ロジスティク
ス研究会にご参加頂ければ思います。
本日はどうも有難うございました。
（2018年5月18日，東京流通センター）	
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