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サプライチェーン統合の「方式」

ト
ヨ
タ
方
式
VS
花
王
方
式

花
王
の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
最
大
の
特
徴
は
メ
ー
カ
ー
に

よ
る
直
接
販
売
だ
。
他
の
日
用
雑
貨
品
メ
ー
カ
ー
が
特
約
店

を
始
め
と
し
た
卸
を
介
し
て
商
品
を
小
売
業
者
に
供
給
し
て
い

る
の
に
対
し
、
花
王
は
販
売
会
社
を
通
じ
て
直
接
、
小
売
業

者
と
ア
ク
セ
ス
し
て
い
る
。
中
間
流
通
の
モ
デ
ル
は
一
般
の
日

雑
メ
ー
カ
ー
よ
り
も
、
む
し
ろ
自
動
車
メ
ー
カ
ー
に
近
い
。
そ

の
た
め
か
つ
て
は
花
王
も
売
れ
た
分
だ
け
供
給
す
る
と
い
う
、

か
ん
ば
ん
方
式
的
な
発
想
で
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
を
管
理
し
よ

う
と
し
て
い
た
。

か
ん
ば
ん
方
式
を
上
手
く
機
能
さ
せ
る
た
め
に
は
最
終
需
要

の
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
、
す
な
わ
ち
売
れ
行
き
の
平
準
化
が
条
件
に

な
る
。
実
際
、
ト
ヨ
タ
は
販
売
活
動
や
値
引
き
率
の
調
整
に
よ

っ
て
売
れ
行
き
の
平
準
化
を
図
っ
て
い
る
。
そ
う
し
た
取
り
組

み
な
し
に
、
上
流
工
程
を
毎
日
の
販
売
動
向
の
変
動
に
そ
の
ま

ま
同
期
化
さ
せ
よ
う
と
す
れ
ば
、
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
最
も

弱
い
部
分
に
し
わ
寄
せ
が
集
中
す
る
。

し
か
し
日
雑
メ
ー
カ
ー
が
最
終
需
要
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る

に
は
限
界
が
あ
る
。
自
動
車
と
日
雑
で
は
商
品
特
性
や
商
慣

習
が
全
く
異
な
る
。
日
雑
は
ア
イ
テ
ム
数
が
膨
大
で
あ
る
上
、

欠
品
し
て
い
れ
ば
他
メ
ー
カ
ー
の
製
品
に
代
替
さ
れ
て
し
ま
う

た
め
、
店
頭
在
庫
を
切
ら
す
こ
と
が
許
さ
れ
な
い
。
そ
し
て
季

節
性
や
日
々
の
需
要
変
動
が
極
端
に
大
き
い
。

し
か
も
系
列
デ
ィ
ー
ラ
ー
を
組
織
し
て
い
る
自
動
車
メ
ー
カ

ー
と
違
っ
て
、
日
雑
メ
ー
カ
ー
は
資
本
関
係
の
な
い
小
売
業
者

が
直
接
的
な
顧
客
に
な
る
。
消
費
者
に
対
す
る
販
売
の
決
定

権
は
小
売
業
者
が
握
っ
て
い
る
。
メ
ー
カ
ー
の
都
合
で
日
々
の

物
量
を
平
準
化
す
る
こ
と
が
で
き
な
い
。
そ
の
た
め
に
、
こ
れ

ま
で
日
雑
を
始
め
と
し
た
大
量
消
費
財
い
わ
ゆ
る
グ
ロ
ー
サ
リ

ー
メ
ー
カ
ー
で
は
、
か
ん
ば
ん
方
式
の
よ
う
な
Ｐ
Ｕ
Ｌ
Ｌ
型
の

Ｓ
Ｃ
Ｍ
が
上
手
く
機
能
し
て
い
な
か
っ
た
。

花
王
で
も
「
販
売
部
門
、
生
産
部
門
、
そ
し
て
物
流
部
門

が
そ
れ
ぞ
れ
異
な
っ
た
計
画
数
字
に
基
づ
い
て
行
動
し
て
い
た
。

販
売
計
画
に
は
販
売
部
門
の
〝
意
志
〞
が
入
っ
て
い
る
。
そ

の
意
志
を
忖
度
し
て
生
産
部
門
は
生
産
計
画
を
立
て
る
。
物

流
部
門
も
し
か
り
。
各
部
門
の
計
画
に
は
担
当
者
の
勘
と
経

験
に
よ
る
人
為
的
な
判
断
が
働
い
て
い
た
。
そ
の
結
果
、
部
分

最
適
に
陥
っ
て
い
た
」
と
、
同
社
の
松
本
忠
雄
ロ
ジ
ス
テ
ィ
ク

ス
部
門
統
括
執
行
役
員
は
い
う
。

課
題
は
同
期
化
だ
っ
た
。
各
部
門
が
独
自
の
判
断
に
基
づ

い
て
動
く
の
で
な
く
、
一
つ
の
〝
意
志
〞、
一
つ
の
数
字
に
基
づ

い
て
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
全
体
が
歩
調
を
合
わ
せ
る
こ
と
で
、

部
分
最
適
の
壁
は
取
り
払
う
こ
と
が
で
き
る
。
か
ん
ば
ん
方
式

で
は
実
需
を
〝
意
志
〞
と
し
て
実
際
の
販
売
を
合
図
に
、
各

プ
ロ
セ
ス
が
足
並
み
を
揃
え
る
。
し
か
し
日
雑
品
の
よ
う
な
大

量
消
費
財
の
場
合
、
末
端
の
販
売
動
向
に
生
産
工
程
を
連
動

さ
せ
る
と
い
う
や
り
方
は
現
実
的
で
は
な
い
。
大
量
生
産
を
前

提
と
し
た
設
備
は
、
実
需
に
合
わ
せ
た
柔
軟
な
段
取
り
替
え
を

容
易
に
は
受
け
入
れ
な
い
。
原
材
料
の
調
達
リ
ー
ド
タ
イ
ム
も

長
い
。
デ
ル
の
よ
う
な
受
注
生
産
も
不
可
能
だ
。
商
品
は
成
熟

し
て
お
り
、
し
か
も
単
価
は
低
い
。

そ
こ
で
花
王
は
ト
ヨ
タ
方
式
と
も
デ
ル
方
式
と
も
違
う
、
大

量
消
費
財
と
い
う
商
品
特
性
と
日
本
の
市
場
環
境
に
適
合
し

た
「
花
王
方
式
」
と
も
呼
ぶ
べ
き
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
モ
デ

ル
を
構
築
す
る
こ
と
に
挑
ん
だ
。
物
流
拠
点
の
出
荷
実
績
デ
ー

タ
か
ら
導
き
出
し
た
ア
イ
テ
ム
別
の
需
要
予
測
を
〝
意
志
〞
と

し
て
、
生
産
活
動
を
含
め
た
全
体
の
ロ
ジ
ス
テ
ィ
ク
ス
を
動
か

す
仕
組
み
だ
。

人
の
思
惑
が
入
っ
た
「
見
込
み
」
で
は
な
く
、
科
学
的
な
予

測
に
基
づ
い
て
全
体
を
計
画
し
実
行
す
る
。
こ
れ
に
よ
っ
て
同

社
は
、
新
し
い
仕
組
み
が
稼
働
し
た
九
七
年
度
か
ら
現
在
の

二
〇
〇
三
年
度
ま
で
の
間
に
、
在
庫
金
額
四
〇
％
削
減
、
欠

品
件
数
六
〇
％
削
減
、
物
流
コ
ス
ト
二
〇
％
削
減
と
い
う
改

売った分だけ作る「トヨタ方式」、そして受注生産による無在
庫化を目指す「デル方式」――SCMの定石とされる2つのモデル
は、いずれも単価の安いマスプロダクトには馴染まない。そこで
花王は日用雑貨品に適応した第3のモデルに挑んだ。需要予測の
下に全体の活動を統合する「花王方式」の確立だ。（大矢昌浩）
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善
成
果
を
上
げ
た
。

物
流
管
理
の
階
層
を
上
げ
る

新
方
式
が
稼
働
す
る
以
前
か
ら
花
王
は
物
流
先
進
企
業
と

し
て
ト
ヨ
タ
と
並
び
称
さ
れ
る
存
在
だ
っ
た
。
実
際
、
電
子
商

取
引
や
一
貫
パ
レ
チ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
の
導
入
を
始
め
と
し
た
流
通

効
率
化
、
物
流
技
術
の
開
発
で
は
常
に
日
本
企
業
の
先
頭
を

走
っ
て
き
た
。
管
理
レ
ベ
ル
は
群
を
抜
い
て
い
た
。
そ
の
上
に
、

さ
ら
に
大
幅
な
効
率
化
を
重
ね
る
こ
と
が
で
き
た
の
は
、
物
流

管
理
の
方
法
論
を
根
本
的
に
改
め
た
か
ら
だ
。

「
従
来
か
ら
当
社
に
は
物
流
の
エ
キ
ス
パ
ー
ト
が
た
く
さ
ん

い
た
。
Ａ
地
点
か
ら
Ｂ
地
点
ま
で
安
く
運
ぶ
方
法
や
、
庫
内

作
業
の
や
り
方
な
ど
は
誰
よ
り
も
熟
知
し
て
い
た
。
し
か
し
個

別
の
プ
ロ
セ
ス
の
中
だ
け
で
の
改
善
は
、
も
は
や
限
界
に
来
て

い
た
。
本
来
、
物
流
と
い
う
実
務
を
滞
り
な
く
動
か
す
た
め
に

は
、
そ
の
上
に
あ
る
情
報
、
つ
ま
り
計
画
階
層
に
一
貫
性
が
必

要
だ
。
そ
れ
ま
で
の
当
社
の
物
流
管
理
に
は
そ
こ
が
抜
け
落
ち

て
い
た
」
と
松
本
執
行
役
員
は
説
明
す
る
。

図
１
は
花
王
の
ロ
ジ
ス
テ
ィ
ク
ス
管
理
の
概
念
図
だ
。
従
来

の
物
流
管
理
は
、
こ
の
図
に
あ
る
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ
ク
ル
の
う
ち

「
実
行
（D

o

）」
と
「
評
価
（C

heck

）」
が
対
象
だ
っ
た
。
営

業
部
門
の
販
売
計
画
や
工
場
の
生
産
計
画
に
基
づ
い
て
、
物

流
を
設
計
す
る
と
い
う
流
れ
だ
。「
見
直
し
（A

ction

）」
も
個

別
の
プ
ロ
セ
ス
内
の
業
務
に
留
ま
っ
て
い
た
。

こ
れ
に
対
し
て
現
在
は
各
部
門
の
計
画
階
層
の
上
部
に
、
ロ

ジ
ス
テ
ィ
ク
ス
部
門
が
分
析
し
た
需
要
予
測
が
置
か
れ
て
い
る
。

工
場
で
は
営
業
部
門
の
販
売
計
画
で
は
な
く
、
ロ
ジ
ス
テ
ィ
ク

ス
部
門
の
需
要
予
測
を
元
に
日
々
の
生
産
計
画
を
立
て
る
。
輸

送
計
画
や
在
庫
計
画
も
需
要
予
測
か
ら
落
と
し
込
む
。
そ
の

結
果
を
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
（
Ｃ
）
し
、
そ
し
て
個
別
の
プ
ロ
セ
ス

で
は
な
く
全
体
の
仕
組
み
を
見
直
す
（
Ａ
）。
こ
の
方
法
で
花

王
は
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
統
合
を
果
た
し
た
。

―
―
九
三
年
に
松
本
さ
ん
が
生
産
技
術
畑
か

ら
現
在
の
ロ
ジ
ス
テ
ィ
ク
ス
部
門
へ
異
動
に

な
っ
た
の
は
、
本
人
の
希
望
だ
っ
た
と
か
。

「
そ
う
で
す
。
ゼ
ロ
か
ら
始
め
ら
れ
る
と
い

う
こ
と
に
魅
力
を
感
じ
ま
し
た
。
当
時
は
物

流
の
枠
組
み
が
ま
だ
決
ま
っ
て
い
な
か
っ
た
。

だ
か
ら
裁
量
の
余
地
も
大
き
い
。
面
白
い
仕

事
が
で
き
る
と
思
っ
た
ん
で
す
」

―
―
し
か
し
、
以
前
か
ら
花
王
は
物
流
先
進

企
業
と
し
て
有
名
で
し
た
。

「
も
ち
ろ
ん
当
社
に
は
物
流
の
実
務
に
つ
い

て
は
エ
キ
ス
パ
ー
ト
が
た
く
さ
ん
い
ま
し
た
。

し
か
し
実
務
で
は
な
く
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
視

点
か
ら
見
る
と
、
当
社
に
は
活
用
さ
れ
な
い

ま
ま
埋
も
れ
て
い
る
情
報
が
た
く
さ
ん
あ
っ
た
。

そ
う
し
た
情
報
を
物
流
管
理
に
活
用
す
る
こ

と
で
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
全
体
を
統
合
で
き

る
と
考
え
ま
し
た
」

―
―
情
報
活
用
と
い
う
の
は
？

「
毎
日
の
ト
ラ
ン
ザ
ク
シ
ョ
ン
デ
ー
タ
、
伝

票
の
一
行
一
行
の
情
報
を
全
て
デ
ー
タ
ベ
ー

ス
に
蓄
積
す
る
こ
と
か
ら
始
め
ま
し
た
。
そ
れ

ま
で
当
社
に
は
部
門
間
の
壁
が
あ
っ
た
。
例
え

ば
販
社
の
取
引
情
報
で
あ
れ
ば
月
の
平
均
値

や
合
計
値
と
い
っ
た
形
で
し
か
物
流
部
門
に

は
把
握
で
き
な
か
っ
た
。
そ
れ
を
誰
も
が
デ
ー

タ
マ
イ
ニ
ン
グ
が
で
き
る
形
に
し
て
貯
め
込
ん

で
い
き
ま
し
た
」

―
―
何
の
た
め
に
？

「
実
は
当
初
は
そ
れ
に
よ
っ
て
具
体
的
に
何

が
で
き
る
か
、
は
っ
き
り
イ
メ
ー
ジ
で
き
て
い

た
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
し
か
し
検

討
す
べ
き
問
題
が
持
ち
上
が
っ
た
時
に
、
過

去
に
遡
っ
て
事
実
を
振
り
返
る
こ
と
の
で
き

る
環
境
は
作
っ
て
お
き
た
か
っ
た
。
い
わ
ば
フ

ラ
イ
ト
レ
コ
ー
ダ
ー
で
す
。
そ
れ
が
な
い
と
物

流
に
お
け
る
結
果
と
原
因
を
結
び
つ
け
る
こ

と
が
で
き
な
い
。
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
に
も
手

の
つ
け
よ
う
が
な
か
っ
た
」

―
―
そ
の
後
、
九
七
年
当
た
り
か
ら
在
庫
水

準
や
物
流
コ
ス
ト
が
目
に
見
え
て
改
善
し
て

い
き
ま
し
た
。

「
そ
の
頃
か
ら
蓄
積
し
た
デ
ー
タ
を
色
々
と

活
用
す
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
ん
で

す
。
と
り
わ
け
Ｓ
Ｃ
Ｍ
に
と
っ
て
大
き
か
っ

た
の
は
需
要
予
測
で
す
。
そ
れ
ま
で
の
販
売

計
画
や
生
産
計
画
に
は
人
の
思
惑
や
努
力
目

標
な
ど
の
情
緒
的
な
要
素
が
多
分
に
含
ま
れ

て
い
た
。
そ
う
し
た
も
の
を
一
切
排
除
し
た

仕
組
み
を
作
り
た
か
っ
た
ん
で
す
。
需
要
予

測
シ
ス
テ
ム
が
完
成
し
た
こ
と
で
我
々
の
仕

事
は
全
く
変
わ
り
ま
し
た
。
今
や
当
社
に
と

っ
て
ロ
ジ
ス
テ
ィ
ク
ス
は
未
来
を
予
測
す
る

科
学
に
な
り
ま
し
た
」

調達計画 

ベンダー 生　産 輸　送 拠　点 流　通 

計画（P） 

実行（D） 

評価／見直し 
（C/A） 

販売計画 生産計画 積送計画 在庫計画 

需要予測 

モニタリング 仕組みの見直し 

図1　花王は需要予測を軸にサプライチェーンの統合を成し遂げた  

「
事
実
に
立
脚
し
て
未
来
を
予
測
す
る
」

松
本
忠
雄
　
花
王
　
ロ
ジ
ス
テ
ィ
ク
ス
部
門
統
括
執
行
役
員


