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日系メーカーの欧州拠点戦略

欧州市場では92年のＥＵ統合を機に物流拠点の再編に乗り出す企
業が相次いだ。各国に分散していた物流拠点を統廃合して製品在庫
や物流コストの大幅削減を図った。これに伴い３ＰＬ市場も急成長
した。それから10年が経過し、市場は新たな転換期を迎えている。

本誌編集部　

ト
ヨ
タ
は
カ
ー
ヤ
ー
ド
を
二
カ
所
に
集
約

ト
ヨ
タ
自
動
車
が
欧
州
の
物
流
網
再
編
を
加
速
さ
せ
て
い

る
。
も
と
も
と
同
社
は
日
本
、
英
国
、
ト
ル
コ
、
フ
ラ
ン
ス
の

各
工
場
で
生
産
さ
れ
た
西
欧
市
場
向
け
の
完
成
車
を
陸
揚
げ
・

一
時
保
管
す
る
た
め
、
フ
ラ
ン
ス
、
オ
ラ
ン
ダ
、
ベ
ル
ギ
ー
、

ド
イ
ツ
な
ど
各
国
の
港
に
カ
ー
ヤ
ー
ド
を
確
保
し
て
き
た
。
し

か
し
、
二
〇
〇
一
年
に
新
た
に
ベ
ル
ギ
ー
の
ゼ
ー
ブ
リ
ュ
ー
ジ

ュ
港
に
カ
ー
ヤ
ー
ド
を
開
設
。
こ
の
新
拠
点
と
ド
イ
ツ
の
ブ
レ

ー
マ
ー
ハ
ー
ベ
ン
港
の
二
カ
所
に
カ
ー
ヤ
ー
ド
を
集
約
し
た
。

さ
ら
に
二
〇
〇
三
年
に
は
ド
イ
ツ
の
カ
ー
ヤ
ー
ド
も
廃
止
し
、

ベ
ル
ギ
ー
に
一
本
化
す
る
計
画
だ
。
こ
れ
に
伴
い
現
在
、
敷
地

面
積
二
一
万
平
方
メ
ー
ト
ル
の
広
さ
を
誇
る
ゼ
ー
ブ
リ
ュ
ー
ジ

ュ
港
の
カ
ー
ヤ
ー
ド
を
五
〇
万
平
方
メ
ー
ト
ル
に
ま
で
拡
張
す

る
工
事
を
進
め
て
い
る
。
同
施
設
の
二
〇
〇
二
年
の
取
扱
台
数

（
輸
出
入
合
計
）
は
約
一
五
万
七
〇
〇
〇
台
だ
っ
た
が
、
二
〇

〇
三
年
に
は
一
気
に
二
五
万
台
に
達
す
る
見
通
し
だ
。

西
欧
と
並
行
し
て
北
欧
四
カ
国
の
物
流
改
革
に
も
着
手
す

る
。
現
在
、
ス
ウ
ェ
ー
デ
ン
、
ノ
ル
ウ
ェ
ー
、
フ
ィ
ン
ラ
ン
ド
、

デ
ン
マ
ー
ク
に
そ
れ
ぞ
れ
カ
ー
ヤ
ー
ド
を
設
け
て
い
る
が
、
二

〇
〇
三
年
に
は
こ
れ
を
ス
ウ
ェ
ー
デ
ン
の
マ
ル
メ
港
に
新
設
す

る
拠
点
に
一
本
化
す
る
計
画
を
打
ち
出
し
て
い
る
。

こ
こ
数
年
、
ト
ヨ
タ
は
欧
州
市
場
で
の
販
売
台
数
を
急
激

に
伸
ば
し
て
い
る
。
小
型
車
「
ヤ
リ
ス
」（
日
本
名
ヴ
ィ
ッ
ツ
）、

新
型
「
カ
ロ
ー
ラ
」
な
ど
が
好
調
で
、
五
年
連
続
で
前
年
販
売

実
績
を
更
新
し
た
。
二
〇
〇
一
年
度
の
販
売
台
数
は
約
七
〇

万
台
。
こ
れ
を
二
〇
〇
五
年
に
は
八
〇
万
台
。
さ
ら
に
そ
の
五

年
後
の
二
〇
一
〇
年
に
は
一
三
〇
万
台
に
ま
で
拡
大
さ
せ
る

と
い
う
目
標
を
掲
げ
て
い
る
。

た
だ
し
、
ト
ヨ
タ
に
と
っ
て
こ
れ
ま
で
欧
州
は
さ
ほ
ど
旨
味

の
あ
る
市
場
で
は
な
か
っ
た
。
販
売
台
数
こ
そ
堅
調
に
推
移
し

て
き
た
も
の
の
、
肝
心
の
収
益
は
長
ら
く
低
迷
を
続
け
て
き
た
。

ト
ヨ
タ
・
モ
ー
タ
ー
・
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
（
Ｔ
Ｍ
Ｅ
）
の
ク
ー
ン
・

ヴ
ァ
ン
デ
ル
ス
テ
ー
ゲ
ン
・
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
「
も
と
も
と
欧

州
で
は
各
国
に
置
か
れ
た
製
造
、
販
売
会
社
が
そ
れ
ぞ
れ
に
ビ

ジ
ネ
ス
を
展
開
し
て
き
た
。
そ
の
た
め
、
欧
州
と
い
う
大
き
な

枠
組
み
で
物
流
コ
ス
ト
を
削
減
し
よ
う
と
い
う
試
み
を
実
行
に

移
し
に
く
い
面
が
あ
っ
た
」
と
打
ち
明
け
る
。

そ
こ
に
本
格
的
に
メ
ス
を
入
れ
た
。
二
〇
〇
二
年
四
月
に

欧
州
事
業
の
統
括
会
社
と
し
て
Ｔ
Ｍ
Ｅ
を
設
立
。
そ
れ
ぞ
れ

独
立
し
て
い
た
欧
州
の
製
造
会
社
と
販
売
会
社
を
一
括
管
理

す
る
体
制
に
移
行
さ
せ
て
経
営
の
効
率
化
を
進
め
た
。「
Ｔ
Ｍ

Ｅ
の
設
立
で
よ
う
や
く
完
成
車
の
物
流
を
一
元
管
理
で
き
る

体
制
が
整
っ
た
」
と
ヴ
ァ
ン
デ
ル
ス
テ
ー
ゲ
ン
・
マ
ネ
ー
ジ
ャ

ー
。
こ
れ
に
よ
っ
て
当
初
二
〜
三
年
先
を
想
定
し
て
い
た
欧
州

事
業
の
黒
字
化
の
実
現
は
多
少
早
ま
り
そ
う
だ
と
い
う
。

今
回
の
一
連
の
拠
点
統
合
も
欧
州
事
業
の
収
益
基
盤
強
化

に
向
け
た
最
重
要
課
題
の
一
つ
と
し
て
位
置
付
け
ら
れ
て
い
る
。

各
国
に
分
散
し
て
い
た
カ
ー
ヤ
ー
ド
を
エ
リ
ア
別
に
一
カ
所
に

集
約
。
そ
れ
に
よ
っ
て
、
欧
州
各
地
の
デ
ィ
ー
ラ
ー
ま
で
の
物

流
に
掛
か
る
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
コ
ス
ト
を
大
幅
に
削
減
す
る
の

が
狙
い
だ
。
具
体
的
な
金
額
は
明
ら
か
に
さ
れ
て
い
な
い
が
、
広

大
な
土
地
を
必
要
と
す
る
カ
ー
ヤ
ー
ド
の
統
廃
合
に
よ
っ
て
数

十
億
円
規
模
の
コ
ス
ト
削
減
を
見
込
ん
で
い
る
。

一
方
で
カ
ー
ヤ
ー
ド
集
約
の
デ
メ
リ
ッ
ト
も
懸
念
さ
れ
て
い

る
。
実
際
、
構
想
が
持
ち
上
が
っ
た
当
初
、
デ
ィ
ー
ラ
ー
か
ら

は
納
車
ま
で
の
リ
ー
ド
タ
イ
ム
が
長
く
な
る
と
い
う
反
発
の
声

が
少
な
く
な
か
っ
た
。
ま
た
、
カ
ー
ヤ
ー
ド
の
撤
退
に
よ
っ
て

失
業
者
が
大
量
に
発
生
す
る
の
を
防
ぐ
た
め
、
国
に
よ
っ
て
は

政
府
首
脳
が
ト
ヨ
タ
に
踏
み
止
ま
る
よ
う
働
き
掛
け
て
く
る
ケ

ー
ス
も
あ
っ
た
よ
う
だ
。

そ
れ
で
も
集
約
に
踏
み
切
っ
た
の
は
、
各
国
に
カ
ー
ヤ
ー
ド

を
置
か
な
く
て
も
、
従
来
通
り
の
サ
ー
ビ
ス
レ
ベ
ル
を
維
持
で

き
る
と
見
込
ん
だ
か
ら
だ
。「
デ
ィ
ー
ラ
ー
か
ら
注
文
を
受
け

解 説
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第１特集 

て
四
日
以
内
に
納
品
す
る
と
い
う
リ
ー
ド
タ
イ
ム
は
、
ト
ラ
ッ

ク
輸
送
や
鉄
道
輸
送
、
運
河
を
利
用
す
る
バ
ー
ジ
輸
送
な
ど
を

駆
使
す
る
こ
と
で
ク
リ
ア
で
き
る
。
既
に
そ
の
メ
ド
は
立
っ
た
。

カ
ー
ヤ
ー
ド
の
集
約
化
が
欧
州
事
業
の
収
益
改
善
に
与
え
る
イ

ン
パ
ク
ト
は
と
て
も
大
き
い
」
と
ヴ
ァ
ン
デ
ル
ス
テ
ー
ゲ
ン
・

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
期
待
し
て
い
る
。

ブ
リ
ヂ
ス
ト
ン
は
販
社
倉
庫
を
半
減

九
二
年
の
Ｅ
Ｕ
（
欧
州
連
合
）
統
合
以
降
、
欧
州
で
ビ
ジ

ネ
ス
を
展
開
す
る
企
業
が
一
斉
に
物
流
拠
点
の
統
廃
合
に
乗

り
出
し
た
。
Ｅ
Ｕ
域
内
で
の
商
品
流
通
が
自
由
化
。
さ
ら
に

国
際
間
輸
送
の
自
由
化
で
国
境
通
関
が
廃
止
さ
れ
た
こ
と
で
、

従
来
の
よ
う
に
国
別
・
地
域
別
に
物
流
体
制
を
構
築
す
る
必

要
性
が
な
く
な
っ
た
か
ら
だ
。

物
流
網
再
編
の
パ
タ
ー
ン
は
各
社
と
も
似
通
っ
て
い
る
。
Ｅ

Ｄ
Ｃ
（E

uropean
D
istribution

C
enter

）
と
呼
ば
れ
る
大

型
物
流
セ
ン
タ
ー
を
欧
州
に
一
カ
所
、
も
し
く
は
二
〜
三
カ
所

設
置
。
こ
の
Ｅ
Ｄ
Ｃ
か
ら
直
接
、
顧
客
企
業
に
製
品
を
配
送

す
る
。
あ
る
い
は
リ
ー
ド
タ
イ
ム
の
関
係
か
ら
遠
隔
地
に
つ
い

て
は
Ｅ
Ｄ
Ｃ
の
傘
下
に
配
送
デ
ポ
を
数
カ
所
用
意
し
、
そ
こ
を

経
由
す
る
か
た
ち
で
配
送
す
る
、
と
い
う
や
り
方
だ
。

そ
の
目
的
は
も
ち
ろ
ん
各
国
に
分
散
し
て
い
た
物
流
拠
点
を

統
合
し
、
製
品
在
庫
や
物
流
コ
ス
ト
を
削
減
す
る
こ
と
だ
。
世

界
的
な
Ｓ
Ｃ
Ｍ
ブ
ー
ム
。
そ
し
て
、
九
九
年
に
単
一
通
貨
ユ
ー

ロ
が
導
入
さ
れ
た
こ
と
で
、
九
〇
年
代
後
半
以
降
は
そ
の
動
き

に
さ
ら
に
拍
車
が
掛
か
っ
て
い
る
。
ア
ン
ト
ワ
ー
プ
大
学
の
ア

レ
ク
ス
・
ヴ
ァ
ン
ブ
レ
ー
ダ
ム
教
授
は
「
ユ
ー
ロ
導
入
で
決
済

が
簡
略
化
さ
れ
た
こ
と
が
企
業
の
物
流
網
再
編
を
後
押
し
し
て

い
る
。
欧
州
各
国
に
物
流
セ
ン
タ
ー
を
構
え
る
必
要
は
な
く
な

り
つ
つ
あ
る
」
と
説
明
す
る
。

ブ
リ
ヂ
ス
ト
ン
の
欧
州
地
域
現
地
法
人
「
ブ
リ
ヂ
ス
ト
ン
／

フ
ァ
イ
ア
ス
ト
ン
・
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
（=

Ｂ
Ｆ
Ｅ
、
二
〇
〇
三
年

一
月
に
ブ
リ
ヂ
ス
ト
ン
・
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
に
社
名
変
更
）」
も
ま

た
現
在
、
販
社
倉
庫
の
統
廃
合
を
進
め
て
い
る
。
も
と
も
と
同

社
は
ス
ペ
イ
ン
、
フ
ラ
ン
ス
、
イ
タ
リ
ア
な
ど
欧
州
の
各
工
場

で
生
産
し
た
製
品
を
直
接
、
欧
州
内
の
販
社
倉
庫
約
六
〇
カ

所
に
配
送
す
る
と
い
う
物
流
体
制
を
敷
い
て
い
た
。
こ
れ
を
改

め
、
工
場
〜
販
社
倉
庫
間
に
大
型
物
流
セ
ン
タ
ー
を
計
三
カ

所
（
ベ
ル
ギ
ー
、
オ
ラ
ン
ダ
、
フ
ラ
ン
ス
）
用
意
。
従
来
、
販

社
倉
庫
が
抱
え
て
い
た
製
品
在
庫
を
こ
の
三
カ
所
に
集
約
す
る

こ
と
で
、
倉
庫
の
数
を
減
ら
そ
う
と
し
て
い
る
。

九
〇
年
代
後
半
に
始
ま
っ
た
今
回
の
大
掛
か
り
な
物
流
改

革
は
、
ブ
リ
ヂ
ス
ト
ン
グ
ル
ー
プ
が
グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ
ル
で
取

り
組
ん
で
い
る
Ｓ
Ｃ
Ｍ
の
一
環
だ
。
既
に
販
社
倉
庫
を
半
減
。

従
来
に
比
べ
て
製
品
在
庫
を
一
五
〜
二
〇
％
削
減
す
る
と
い

う
成
果
を
上
げ
て
い
る
。
そ
れ
で
も
「
現
状
は
あ
く
ま
で
も
通

過
点
に
す
ぎ
な
い
。
さ
ら
に
販
社
倉
庫
を
絞
り
込
ん
で
い
く
こ

と
で
、
将
来
的
に
は
欧
州
内
の
在
庫
水
準
を
も
う
一
段
引
き

下
げ
る
」（
ク
リ
ス
タ
ー
・
ニ
ル
ソ
ン
・
ロ
ジ
ス
テ
ィ
ク
ス
マ

ネ
ジ
ャ
ー
）
計
画
だ
と
い
う
。

現
在
、
Ｂ
Ｆ
Ｅ
で
は
大
型
物
流
セ
ン
タ
ー
の
機
能
拡
充
を

急
い
で
い
る
。
例
え
ば
、
ベ
ル
ギ
ー
の
拠
点
で
は
二
〇
〇
三
年

七
月
を
メ
ド
に
二
万
八
〇
〇
〇
平
方
メ
ー
ト
ル
の
倉
庫
を
増

設
す
る
予
定
だ
。
従
来
、
同
施
設
は
ト
ラ
ッ
ク
・
バ
ス
用
タ
イ

ヤ
の
み
を
担
当
し
て
き
た
が
、
こ
れ
に
欧
州
で
生
産
さ
れ
た
乗

用
車
タ
イ
ヤ
や
、
日
本
、
タ
イ
な
ど
で
生
産
さ
れ
た
輸
入
タ
イ

ヤ
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
機
能
を
新
た
に
加
え
る
。

ト
ラ
ッ
ク
・
バ
ス
向
け
、
乗
用
車
向
け
、
輸
入
タ
イ
ヤ
の
三

つ
の
カ
テ
ゴ
リ
ー
を
一
元
管
理
す
る
体
制
に
移
行
す
る
こ
と
で
、

錯
綜
し
て
い
た
工
場
〜
販
売
会
社
間
の
受
発
注
業
務
を
簡
素

化
で
き
る
。
さ
ら
に
「
ベ
ル
ギ
ー
の
物
流
セ
ン
タ
ー
が
販
社
の

在
庫
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
体
制
に
な
れ
ば
、
在
庫
切
れ
な
ど

に
よ
っ
て
発
生
し
て
い
た
他
地
域
の
工
場
か
ら
の
緊
急
輸
入
が

減
り
、
物
流
コ
ス
ト
削
減
に
つ
な
が
る
。
欧
州
で
販
売
す
る
タ

トヨタ自動車は欧州のカーヤー
ド集約を進めている（写真はゼ
ーブリュージュ港のカーヤード）

ブリヂストンは販社倉庫を半減。
製品在庫を15～20％削減した
（写真はゼーブリュージュのEDC）


