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小売業の発展は流通システムを
どのように変化させたか

佐 藤 芳 彰

１．は じ め に

はじめに，今日の話の内容について概略を

説明します。流通の仕組みは，業種によって，

あるいは企業によって相違しますが，先ず，

業種別に考えた方が理解しやすいと思います。

流通の仕組みの話というと，一つは流通チャ

ネルつまり，経路の話です。商品が，どうい

うところを通って，生産者から我々の手まで

届くかという道筋の話です。もう一つは，取

引制度の話で，その中心は，価格に関係した

もの，つまり，建値制やリベートのお話です。

これらが，どのように変化してきたかを概略

的にみたいと思います。言い方を変えると，

メーカー中心に形成されてきた流通の仕組み，

流通システムがどう変化してきたかをみてみ

たいと思います。

そのような変化の主な原因は，小売業が成

長して大規模になってきたことにあります。

それで，戦後の小売業の発展についてもみま

す。以前からあった現象ですが，小売業の発

展とともに顕著になったことに，小売業の川

上へ進出があります。流通というのは横でな

くて縦でみます。つまり，水平ではなくて垂

直の構造，あるいは，川で例えます。川は高

いところから低いところに流れますから。そ

れでメーカーのほうに近ければ川上，小売業

のほうに行くと川下と言います。小売業の

メーカーへの進出が，どのように始まったか

についてと，現在，特に見られる現象につい

て考えます。

戦後，小売業の発展の中心となったのは，

総合スーパーです。最近，成長著しいのは専

門量販店です。専門量販店の中には，製造小

売業あるいは，SPAと言われるタイプの小

売業が注目されています。これは，もともと

はアパレル専門店みられる現象でした。最近，

特に顕著なのは，総合スーパーや食品スー

パーでの PB（プライベートブランド）商品

の開発です。最後に，メーカーと小売業の真

ん中にある卸売業はどうなっているか，卸売

業の動向を，道内の卸の話を中心にさせてい

ただいて，終わりたいと思います。

２．流通とは何か

流通は，生産者，メーカーから，それから

我々一般消費者までの商品の移転を意味しま

す。その場合，流通業者が中に入ることが多

いです。我々が直接買うのは，小売業者，小

売店からになります。メーカーと小売の間に

入っているのが卸売業者。一般には問屋さん

と言われる場合が多いですが，その場合は，

複数のメーカーの商品を扱っているニュアン

スがあります。特定のメーカーの商品を専門

に扱う卸売業者もおりますので，その場合は，

メーカー販売会社，販社と言われます。ある

いは，事業範囲の広い総合商社も，問屋とは

言われません。

流通は，商品の流れであるといっても，実
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際の物の移動，つまり物的な物の流れと，取

引，売り買いの流れを区別して考える必要が

あります。前者は物的流通あるいは物流と呼

ばれ，後者は商的流通あるいは商流と呼ばれ

ます。このニつが一致しない「商物分離」は

珍しくありません。メーカーから，卸売業者，

小売業者を通って消費者までの流通チャネル

を考えます。メーカーが卸売業者に販売し，

卸売業者が小売業者に販売し，小売業者が消

費者に販売しています。取引つまり売買の移

転が行われている。換言すれば，所有権の流

れはこの流れに沿っている。ところが，実際

の商品は，メーカーがまとめて小売店に配達

することもあります。そうした方が，物流コ

ストが下がる場合があります。卸売業者は，

注文をとって代金を回収することはしますが，

配送はしない。あるいはもっと詳細に考えて

みましょう。今は，大きな小売業者は，たく

さんお店を持っています。いわゆるチェーン

店を持っていますので，多くの卸あるいは

メーカーから，商品は，直接，各店舗に配送

されるのではなく，小売業者の物流センター

とか商品センター，あるいは配送センターな

どと呼ばれるところに，まとめて運び込みま

す。その場合，いろいろな問屋とかメーカー

別に搬入された商品が，今度はお店ごとに分

けて，各店に配送されることになります。

ですから，実際の物の流れというのはかな

り複雑ですので，物の流れを言うと，いろい

ろ大変ですから，物流は別の話になります。

この講座でも，別に回が設けられています。

ですから，ここでは商品の所有権の流れを中

心に考えてください。ただ，経営上，配送の

仕方など物流は非常に重要ですので，今日の

話で少し出るかもしれませんが，大体は所有

権の流れで考えてください。

所有権の流れは，取引流通，あるいは商流

と言われます。もちろん情報も流れている，

あるいは決済も流れているということです。

これらの流れも，商品の所有権の流れに必ず

しも一致していません。例えばコンビニエン

スストアでは，加盟店は商品を問屋さんから

買っている，あるいは弁当なんかでしたら

メーカーから買いますが，売上代金は一たん

本部に毎日送金し，本部が後で，代行して取

引先に払う契約になっています。このように，

物の流れとお金の流れも一致していないこと

もあります。ですから，一つ一つのケースを

見ると非常に複雑ですが，そうすると話が

ちょっとややこしくなりますので，流通は，

おもなところは，取引の流れだと単純に考え

ていきたいと思います。

流通経路が短いか長いかが問題になること

があります。長い流通チャネルは，卸売業者，

あるいは問屋さんが複数存在するということ

になります。ある商品の流通を考えるとき，

どこからその流通が始まるのかをみましょう。

自動車でしたら，いろいろな原材料から部品

ができて，自動車メーカーはその部品を仕入

れて，自動車を組み立てますね。その時，自

動車の形状をなしてから消費者の届くまでが，

自動車の流通チャネルになります。しかし，

実際のメーカーの生産活動では，販売状況を

勘案して，過不足のない，原材料，部品の購

入ということを当然考えなければいけない。

商品をつくれば売れるというときには，需要

を予測して，一度にできるだけ大量につくる

事が良かった。そのほうが効率的だったから

です。今はそういかなくなった。というのは，

いくら安く作れても，売れなかったら仕方が

ない。あるいは，逆に，予想できないほど売

れてしまうこともある。品切れにならないよ

うに，あるいはつくり過ぎないように，原材

料・部品の供給から，全体的に調整しなけれ

ばいけない。サプライチェーン・マネジメン

トは，原材料，部品から消費者までの供給の

連鎖を全体的に管理する考え方です。これは，

メーカーからの発想ですが，小売業からの発

想では，DCM（Demand Chain Manage-

ment）という言葉もあります。例えば，
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ホーマックの親会社の名前は，DCM ジャパ

ンホールディングスと言います。

３．日本の流通の特徴と業種別流通

⑴ 全体的な傾向

戦後，流通の仕組は，メーカー中心につく

られてきました。大きな消費財メーカーは，

第二次世界大戦以前はほとんどなかったので

すが，戦後，どんどん出てきています。戦争

で日本が負けて，新しい社会・経済システム

ができるなかで，大衆消費市場が形成され，

そうした市場にたいして，これまでなかった

新商品が現れます。それを売り込むための仕

組みをメーカー自身がつくることで，流通系

列化と呼ばれるような，メーカー中心の流通

システムができ上がりました。今日の話は，

メーカー中心ではなくなってきたという話で

すが，最初に，メーカー中心の流通システム

を話させていただきます。

商店数から流通システムをみてみましょう。

小売店舗数は継続して減少しています。多い

ときで昭和57年の172万店から，最近の調

査では114万店に，半分までにはなっていま

せんが，激減しています。特に小規模店が減

少しています。それに反して売り場面積は

ずっと増加しています。小売店が大型化して

いることになりますが，我々ぐらいの年齢で

すと，昔と比較できるので，これは実感でき

ると思います。

今言っている小さなお店は，主に，コンビ

ニのようなチェーン店になっている店でなく

て，独立したお店です。そのような店がなく

なると，小規模店を相手にする地域の小さな

問屋さんが減ることになります。かつては，

食料品とか日用雑貨のような日常的な商品の

場合，問屋さんを二つ通すことが多かったの

ですが，小売店の大型化とともに，一つの問

屋さんだけが介在するようになってきました。

メーカーから小売に直売されることもありま

す。これは，流通チャネルが短縮されること

を意味します。

⑵ 自動車と家電の流通

業種別に流通チャネルをみてみましょう。

自動車や家電はメーカーによる流通系列化が

最も進んでいたところでした。しかし，家電

は，メーカーの力が弱まり，小売の力のほう

が強くなってきました。自動車の流通は３段

階の場合が多いです。メーカーから直接仕入

れることのできる自動車の販売店は，ディー

ラーと呼ばれます。主に軽自動車を販売する

ような小規模メーカーは，ディーラーから，

さらに，修理工場をやっているところに販売

されて，消費者に売られることがあります。

その場合は，４段階の経路になります。大き

な自動車会社は，メーカー，小売，消費者の

３段階です。小売店であるディーラーは，

メーカー別・地域別に組織化されています。

複数のディーラー網を持つ場合は，さらに車

種別に分かれています。ディーラーは，メー

カーの100％子会社の場合もありますが，半

分以上はメーカーの資本が全く入っていない

ところです。しかし，そのようなディーラー

も含めて，メーカーのコントロールを受けて

います。新車の流通チャネルは完全系列化さ

れています。

家電の流通チャネルは，メーカー，卸，小

売り，消費者の４段階です。主なメーカーで

は，卸売業者はメーカー専門の卸売業者に

なっていますので，メーカー販売会社と呼ば

れます。この段階までは，完全に系列化され

ています。小売店の場合は，1970年代初め

までは，特定のメーカーの商品しか置いてい

ない，まちの電気屋さんと言われるような，

系列小売店が売り上げの７割以上，８割近く

占めていましたが，その後，今は，その割合

が１割台になってきているはずです。ただ，

松下電器の場合は，３割くらい，まだ系列店

の売り上げがあると思います。小さな電気屋
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さんも，高齢化が進む中で見直されてはきて

いるのですが，全体的には，減少を続けてし

ています。今は，ヤマダ電機や，ヨドバシカ

メラに行く，ちょっと前でしたらコジマ電気

だったかもしれませんけれども。そういう大

きな，複数のメーカーの商品を置いてある専

門店に，買い物に行くようになりました。

⑶ 加工食品や日用雑貨，その他の流通

加工食品や日用雑貨は，特定のメーカーの

商品のみを扱う小売店はありませんね。流通

チャネルは，４段階，５段階になります。５

段階の場合は，問屋さんが２つ介在すること

になりますが，最近では，先ほど話したよう

に４段階になってきています。問屋はさまざ

まなメーカーの商品を扱うのが普通です。あ

らかじめ契約を結んで，そのメーカーの流通

政策に沿った販売をするということが行われ

ています。食料品やお酒では，問屋さんは，

どこどこのメーカーの特約店であると言いま

す。業種によっては代理店という言葉を使い

ます。日用雑貨では代理店と呼ばれるようで

す。ただし，例外的に，花王は，卸が販売会

社になっています。これには，特別な事情が

あります。ライバル会社のライオンとかＰ＆

Ｇは代理店を使います。Ｐ＆Ｇは小売直販も

しています。加工食品の場合は，販売会社は

ほとんどありません。雪印乳業がかつて北海

道雪印販売という自社の販売会社に近いもの

を持っていたこともありました。

他の業種では，書籍とか医薬品の流通とか

ありますが，これらは少し特殊なものです。

医薬品とか書籍というのは，この４段階の流

通チャネルが多くなります。医薬品全体の中

で，ほとんどは医療用医薬品の売り上げにな

ります。医療用の医薬品ですと必ず問屋さん

を通しますので，４段階ですね。医療用医薬

品は，調剤薬局とか病院から買うときの薬の

値段を国が決めるので特別です。そのほかに

もいろいろな面で国の規制を受けています。

大衆薬も４段階が多いですが，一部のメー

カー，大衆薬専門の大きいメーカーの場合は，

卸を使わないで，直接薬屋さんに販売します

ので，３段階の小売直販になります。

書籍も特殊です。本屋さんが売っている新

刊本の値段は，メーカー，つまり，出版社が

決めて，本屋さんでは，決して値引きせず，

その値段で売っています。国が決めるような

場合を除いて，他の商品で，メーカーが，一

応値段をつけていても，そのとおりに小売店

が販売するものは，今は，ほとんどないです。

必ず何割引とかになります。書籍の場合，何

でそうなるか省略しますが，メーカーが，小

売価格決定に関与している例になります。

⑷ 生鮮食品の流通

これまで話してきた全体的な話の流れに合

わないのは，生鮮食料品の流通です。これま

でのところは，加工食品を含めて工場でつく

るような商品に当てはまる話です。札幌の中

央卸売市場で，卸売業とか，あるいは仲卸に

お勤めの方は，これまでの話は全然合わない

ことになります。そこで，今日の話の本題か

ら外れますが，少しだけ生鮮食品の話に触れ

てみます。

札幌市の場合，札幌中央卸売市場が桑園に

あります。そこに，農家の人が農協を通じて

農産物を持ち込む。市場には卸売業者がいて，

販売を委託されることになります。それから，

競りをして，仲卸業者が競り落として，小売

業者に販売するというのが，大きな流れです。

基本的に競りを行うことになっていました。

卸売業者は，手数料が収入になります。とこ

ろが，小売店とかレストランで，チェーン店

をたくさん持つように大規模になってきます

と，だんだん，中央卸売市場を通さないで，

生鮮食品を調達することが多くなります。な

ぜかというと，価格とか量を安定的に，大量

に調達する必要が大きくなるからです。消費

者がスーパーに行って，あると思った商品が
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なかったとなると，その都度品揃えが大きく

違っていたら，文句を言うかもしれません。

あるいは，レストランもメニューが決まって

いますので，年間契約を結んで，生産者から，

直接買うことが多くなります。また，我々一

般消費者でも，例えば，余り農薬を使ってい

ないようなミカンを四国から直接買って，宅

配便で送ってもらうことがあるかもしれませ

ん。このような消費者直販も増えてきます。

生鮮食品の中央卸売市場の経由率が減少し

てきたことから，公に認められている卸売業

者や仲卸業者の経営が苦しくなってきました。

卸売業者なら，法律に基づいて決められてい

る手数料が入らなくなります。全国的なその

ような傾向から，1999年に，卸売市場法が

改正されました。法律が変わって，競りをし

ないで相対で，つまり，買いたい人と相談し

て決めてもいいことになりました。卸売市場

で競りを行なえば，取引価格や量は需要と供

給で決まる，経済学でいう市場に近い機能が

はたらくことになります。そこでは，買いた

い人がたくさんいたら，需要がふえ値段が上

がるのが原則です。けれども，たくさん買う

のだから安くしてくれという要求も，合理的

な考え方です。相対取引では，そのような交

渉が可能になります。販売を委託された卸売

業者が，個別に交渉する相対取引の動きが増

加しています。

法律の改正点について，もう少し言及しま

すと，商物一致の緩和があります。卸売市場

では，商品が夜中に入荷して，朝早く競りで

売るというときに，改正前は，実際に物がな

いとだめでした。商物一致の原則と言います。

競りが前提のときは，ある意味当たり前だっ

たことです。今は，物がなくても，どこか遠

くにあったままで，相対取引で売ることも，

条件によってはいいことになりました。いろ

いろな改正がなされて，取引が緩和されてき

ました。

４．取引の組織化と取引慣習

⑴ 取引の組織化

生鮮食品の流通の中心にある卸売市場は，

需要と供給で価格や取引量が決まるという，

経済学に近い話になってきます。しかし，多

くの商品は，食品でも加工食品では，メー

カーがいろいろな段階での価格を決めて，売

り方をコントロールして，流通業者と協力し

て自社の製品を売っていくということで，流

通システムが組織化されているのが現実の姿

です。

もし，国全体が，こういうすべての取引・

生産を管理することになったら，社会主義経

済になります。その場合，どこの会社は何を

幾らつくりなさいと，ノルマが決められます。

それから，それを，幾らの値段でどこの企業

に売りなさいと，命令される。つまり，市場

のメカニズムではなくて，管理・命令という

仕組みになってきます。それは，うまくいか

なかった。ソビエト連邦が崩壊したときに，

その経済的理由をNHKなどが特集を組ん

でやっていました。本当は頭のいい人がいて，

計算して，足りなくならないように，つくり

過ぎないように，事がすすむはずだったので

すが，現実にはそういきませんでした。

我々の現実の経済を考えると，完全な市場

で取引が行われていませんし，完全な組織で

行われてもいません。現実は，その中間ぐら

いの仕組みなっていると言えます。戦後は，

メーカーが流通チャネルを組織化し，取引を

コントロールしてきたわけです。メーカーの

力がだんだん弱くなってきて，今度は，市場

取引に近づくこともあり，また，小売業に

パーワーシフトしてきています。その場合は，

小売業が流通チャネルをコントロールするよ

うになりました。

経済学では，完全な市場を前提とした経済

学ではなく，別な観点から経済学もあります。

例えば，取引コストの経済学では，どうして
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完全な市場で取引しないで，現実には，組織

をつくって管理された中で取引が行われるの

だろうかと問題提起します。それは，完全な

市場で取引する場合，いろいろなコストがか

かるからだと考えます。まず，取引相手を探

さないとだめです。正直な人のいい相手ばか

りではありません。現金で物を買うというよ

うな単純な取引ではないことが現実の取引で

は多い。大きなプロジェクトのようなものも

あります。本当に契約を守ってくれるだろう

か心配です。頻繁に取引が必要となる場合，

１回１回，その都度，知らない人と取引した

ら，取引のためのコストは大きくなります。

取引コストの経済学では，取引コストが大き

くなると，だんだん組織化されていくと考え

ます。つまり，特定の取引相手との固定的・

継続的取引になり，取引制度が形成されます。

⑵ 建値制度

取引制度，場合によっては，取引慣習と

言ったほうがいいですが，その内容をみてみ

ましょう。建値制という言葉があります。

メーカーが流通チャネルをコントロールする

上での具体的な政策です。建値制は，メー

カーが，流通の各段階での取引価格を示すこ

とです。メーカー，卸，小売，消費者の４段

階の流通チャネルを考えましょう。メーカー

が卸売に売る価格は，普通，メーカーが決め

ます。出荷価格とか仕切価格と言われます。

卸が小売に売るときは卸価格です。小売が消

費者に売るときは小売価格ですね。昔は，流

通段階の取引価格はメーカーが決め，流通業

者は，それに従っていました。今は，希望の

価格としては示すことが多いですが，価格を

決めたとしても，その通りに守られません。

小売店でしたら，メーカー希望小売価格から，

何割引かして販売することになります。その

価格すら示さない場合は，オープン価格と呼

ばれます。パッケージに価格が書いていませ

んので，ノープリントプライスと呼ばれる場

合もあります。例えば，加工食品，お菓子と

か，箱に昔は価格が印刷されていましたが，

今はついていません。味の素の商品とかハウ

スの商品とか，箱に値段が印刷されなくなり

ました。メーカーは，希望の販売価格すら示

さなくなってきたということです。

⑶ リベート

メーカーがチャネル・コントロールに関係

する別の制度に，リベートがあります。だん

だん，これも，簡素化されてきています。リ

ベートは，一般には，後払いされるメーカー

からの利益の割り戻しと言われますが，リ

ベートという言葉に，何か悪い印象があるの

で，企業あるいは業界では，別の言葉が使わ

れることが多いです。業界ごとに名前が違う

かもしれません。いろいろな理由で，メー

カーから，主に，卸売業者に支払われます。

小売業者に支払われる場合もあります。もち

ろん，自動車のように，メーカーから小売業

者への販売が主な場合は，小売業者へのリ

ベート支払いになります。非常にわかりやす

く具体的な例を言えば，メーカーが流通業者

の販売目標を決め，その目標をクリアしてく

れたら，お金を後で支払うことがあります。

一般的に多いのは，一定期間後の累積の取引

が応じて販売額の一定割合を，リベートとし

て支払います。

その意味を考えて見ましょう。少ししか買

わない人に対して価格は高いけれども，たく

さん買ってくれた人には安くすることは，合

理的な取引ですね。メーカーと問屋さんの取

引は頻繁に行われます。その都度，幾らにす

るかというのは，決めるのも大変ですよね。

最初に値段を決めておく。１年に１回決める

かもしれません。あるいは，途中，１度くら

い変更があるかもしれません。最初からどの

くらい買ってくれるかわからないので，一定

期間後に，売上高に応じたリベートを支払う

ことで割引するという意味もあります。です
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から，建値制とリベートは，この意味では，

関係しています。そのほか，いろいろな名目

でリベートは支払われます。特別な倉庫をつ

くるとか特別な配送をするとか，そのメー

カーにとって特別に都合のいいことをする，

その特別な機能に対して，卸に対してお金を

払うような意味もあります。

⑷ 返品，派遣店員

また，別の取引慣習に，返品があります。

返品は，一たん仕入れて買ったのですけれど

も，売れ残ったので返すことです。小売りは，

卸に返品し，卸はメーカーに返品する事にな

ります。返品は色々な業種で見られる現象で

すが，小売に都合のいい慣習とも考えられま

す。もともとは，デパートの衣料品部門で，

卸側の申し出でで始まったと言われます。デ

パートで典型的にみられる現象です。デパー

トの衣料品売り場では，アパレルメーカーあ

るいは製造問屋と言われる業者から販売員が

派遣されて，販売を担当することが普通です。

百貨店からは給料をもらわないで販売を手

伝っていることになります。派遣店員と言わ

れますが，最近話題になった派遣切りの派遣

とは別の意味ですから，ヘルパーと言ったほ

うがいいでしょう。返品があるので，最終的

にリスクを負うのは，アパレルメーカーです

から，販売員を派遣して販売の管理をする側

面もあるので，返品とヘルパーも少し関係が

あります。

この派遣店員あるいはヘルパーも取引慣習

と言えますが，最近では，大きな家電量販店

が公正取引委員会から独占禁止法違反で排除

命令を受けていました。つまり，家電メー

カーの販売会社から手伝いの販売員をよこせ

と強要していたという理由です。似たような

ことは，普通よくありますが，この場合，そ

のメーカーの商品だけではなくて，ほかメー

カーの商品販売も担当させていたことで問題

になりました。これをみますと，メーカーと

小売店の力関係が逆転してきたことがわかり

ます。というのは，1990年代の初めですと，

まだ，家電メーカーの力が強かったことがわ

かる事例があります。メーカー販社が，表示

する割引価格を小売店に強要していたことが

発覚しました。これは，独占禁止法違反にな

りました。

５．メーカーによる流通政策の変化

小売業の力が強くなって，メーカーが価格

のコントロールをやめるようになったのは，

そんなに昔のことではありません。味の素の

ような，加工食品メーカーですと，90年代

の半ばぐらいから，日用雑貨でも徐々に90

年代から建値制がなくなりリベートが簡素化

されてきました。お酒の業界では少し遅れて

2005年ぐらいからです。お菓子の業界では，

90年代から2000年にかけて少しずつ変わっ

てきています。

具体的に見てみますと，2004年４月にア

サヒビールが報道関係者に提供したものがあ

ります。

「2005年１月からビール・発泡酒に関する

新取引制度を導入します。……ビール・発泡

酒の取引について，現在の三段階建値制度を

廃止し，希望小売価格と希望卸売価格のご案

内をやめ，今後はお特約店に対してメーカー

出荷価格のみをご案内します。……三段階建

値制度廃止と併せ，現行の特約店向けのリ

ベート制度を廃止します。……これまで特約

店の売上に応じてお支払いしてきた応量制の

リベートをなくし，卸売機能の促進に繫がる

制度にしていきます。」（平成16年４月20日，

アサヒビール，ニュースリリース）

特約店というのはアサヒビールを扱ってい

る問屋さんのことです。あらかじめ特約店と

しての契約を結んでいる問屋にしか販売しま

せん。３段階建値制というのは，アサヒビー

ルが特約店に売るときの値段，それから特約
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店が酒店に売るときの値段，酒屋さんが我々

に売るときの値段，三つの値段がありますが，

それで３段階と言っています。それをやめる

と言っています。やめるといっても，特約店

に売る値段はやっぱりビール会社が決めます

から，そこは変わらないので，３段階のうち

の二つをやめることなのです。それから，リ

ベートに関しましても，応量制リベートをな

くしと書いてありますが，応量制リベートは，

一定期間の販売量に応じて後払いでメーカー

から渡されるお金のことです。卸売機能の促

進につながるリベートだけにしますと書いて

あります。これは，例えば，鮮度が落ちない

ような特別な設備をつくるような，アサヒ

ビールのために特別なことをする場合には，

その機能に対してお金を渡すというようなこ

とです。

これはちょっと余分なのですけれども，

ビールのギフト券というは昔たくさんあった

のですけれども，建値制に廃止とともにそれ

もなくなりました。メーカーが決める小売価

格がなくなったので，メーカーはビール券を

売ることができなくなったわけです。今でも

ビール券を持っていたら，その金額分だけ，

お酒を売っているところで，お酒以外のもの

も含めて商品を買えるはずです。

次に，味の素のケースを専務さんがインタ

ビューに答えている新聞記事からみてみま

しょう。「94年に業務用食品，95年に家庭用

ドライ食品で三段階建値制と販売手数料制を

廃止，メーカーは出荷価格だけ決めるという

新制度に切り替わった。…おおむね特約店，

小売店には前向きに受け入れられている。特

に販売手数料は後払いで事務処理が煩雑だっ

たので，これを廃止することで特約店の商品

管理が効率化し，業界の近代化にも貢献した

とみている。販売手数料分だけ出荷価格は下

がったが，特約店，小売店からは原価が透明

になったと評価されている。販売手数料など

のリベートは利益補てんの性格もある。導入

段階ではリベートがなくなることに感情的な

反発があったのは事実だが，かなり払しょく

されてきた。……小売店は，もともと価格を

自主的に設定しており，改革は当然と受け止

めている。……販促費は取引体系とは別のも

のと考えた方がいい。販促費は取引制度がど

んな形になろうと存在するマーケティング施

策だ。…価格を卸や小売りに自主的に設定し

てもらうことで，価格を巡って交渉する後ろ

向きの営業活動から大きく解放された。家庭

用商品の営業活動はすでに棚割り提案やメ

ニュー提案など，新しいスタイルに変わって

おり，少しずつ成果をあげている。」（1997

年１月９日，日本経済新聞）

この新聞記事によると，味の素は，94年

に業務用食品ですから，レストランなどへ販

売する商品，95年に家庭用ドライ食品です

から，一般消費者向けの加工食品について，

３段階建値制度と販売手数料制を廃止したと

言っています。97年からは冷凍食品で同様

のことが行なわれました。メーカーは出荷価

格だけ決めると言っています。販売手数料は

リベートのことを意味します。販促費は残す

と言っていますが，これも広い意味ではリ

ベートの一種ですが，スーパーなどが特売す

るために特に安く卸が販売するために，必要

になるお金です。記事の最後のところですが，

価格交渉からの開放ということが書かれてい

ます。メーカーが，価格をコントロールして

営業をしていくということをやめて，営業活

動の重点を棚割提案やメニュー提案など新し

いスタイルになったと書かれています。味の

素がメーカーとして，直接売る対象は問屋さ

んで，小売店へは問屋さんが販売するのです

が，大きなスーパーなどにはメーカーの営業

も回っていき，販売促進活動を行います。メ

ニュー提案のための販促材料を持っていき，

スーパーのお客さんに味の素商品を買っても

らうようにする。それで，小売店から問屋さ

んにたくさん発注してもらうようにします。
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棚割というのは，商品の陳列の仕方を意味

します。棚が５段ぐらいある全体をゴンドラ

と言いますが，そこには，大体同じような種

類の，いろいろメーカーの商品が入っていま

す。インスタント食品ならインスタント食品，

調味料なら調味料，大体同じような商品が

入っている。商品カテゴリーといいます。さ

まざまなメーカーの商品を，何段のどこには，

何をどのくらい置いたらいいかを提案し，そ

のカテゴリー全体で最大の売上を上げること

を目標にします。その中で自社の商品を有利

に売っていこうということです。

６．スーパーの出現と小売業の発展

小売業の話が出てきたところで，スーパー

の発展をみてみましょう。日本では，1950

年代にスーパーが出現したと言われます。ア

メリカのレジをつくっている会社が，レジを

売るために，スーパー経営を日本に紹介しま

した。スーパーの特徴の第１は，セルフサー

ビスなので，レジが必要ということになりま

す。第２の特徴は，品目ごとの管理になりま

す。マージンミックスといわれますが，この

商品からは余りもうけなくていい，この商品

からはたくさんもうけようという，そういう

管理の仕方です。目玉商品をつくって広告す

るやり方です。当時はまだ現金ではなくて掛

け売りのところが多かったのですが，もちろ

ん現金販売も条件になります。

最初のころ，セルフサービスは簡単ではあ

りませんでした。はかり売りが多く，商品は

まだパッケージ化されていなかったので，予

め，自分で袋詰めして置いておく必要があっ

たからです。スーパーを最初の頃にやって成

功した人は，その話を，小売業者が集まった

ところでします。すると，自分もそれをやっ

てみたいという人が現れます。例えば，中内

功という，ダイエーの創業者になった方もい

ました。ダイエーは，主婦のお店ダイエー薬

局の名前で，薬屋さんから始めるのですが，

「主婦の店」という名前がしばらくついてい

ました。それはそのとき，最初にスーパーを

やって成功した丸和フードセンターの経営者，

吉田日出男さんにいろいろ教えてもらったの

で，指導をしてもらった店は「主婦の店」と

つけたのです。

ダイエーは急速に売上を伸ばし，店舗を多

く出すようになります。価格が低かったこと

がお客を集めた大きな要因でした。ダイエー

は，メーカーの指示に従わないで，勝手な値

段をつけて安く売ります。他の商店はメー

カーのつけた価格を守っていました。価格競

争なしで，問屋も，メーカー，小売店も十分

粗利をとれる環境でした。しかし，ダイエー

は，もっと安くしても，売上が伸びるので，

利益をふやせると考えました。その結果，い

ろいろなメーカーと問題を起こします。例え

ば，松下電器とかとは最後までけんかしたの

で，松下幸之助が亡くなるまで，松下電器の

製品は正規のルートからは仕入れできません

でした。しかし，大体のメーカーとは仲直り

をします。その仕方は，ダブルチョップ（ダ

ブルブランド）にすることでした。つまり，

メーカーの名前とダイエーの名前を一緒に書

いたパッケージにすることです。これを，

メーカーのブランドの商品とは別に売るとい

うことで，妥協が図られます。最近，PB商

品に売れ行きがいいと聞いていますが，その

PB商品のはしりになります。

加工食品に関しては，多く仕入れたら安く

なるので，大きな小売店の得意分野になりま

すが，生鮮食品は，当初，スーパーでは，扱

いが難しかったのです。今ではいろいろな工

夫をして，高校や大学の新卒者でも生鮮食品

が担当できるようになり，スーパーでも十分

扱えるようになります。例えば，スーパーで，

魚とか野菜を置いている台というのは冷気が

出てくるようになっています。昔は，野菜は

時間とともにしおれて，値段を下げて売り切
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る技術が必要でした。魚でしたら，店の人が，

魚の頭を取って三枚におろしてくれというよ

うな，お客の要望を聞いて，その場ですぐに

対応する必要がありました。今は，店のバッ

クヤードでゆっくり時間をかけて，切り身に

して，トレーに入れてフィルムをかけて出し

ます。ゆっくりやれますから，素人でも何と

かやれます。

作業が標準化され，どんどんスーパーの時

代になってきます。そうして，業種店と言わ

れる魚屋さんとか八百屋さんが急速になく

なっていきます。総合スーパーが全国にお店

を出していくようになります。札幌で言えば

ラルズさんのような食料品中心のスーパーは，

全国に進出していませんが，地域ごとにある

食料品中心のスーパーと，全国にお店を出す

総合スーパーが中心になっていきます。

しかし，最近は，総合スーパーの業績が悪

くなり，赤字の店も珍しくなくなりました。

その結果，売場も変わってきました。昔は，

総合スーパーで，テレビ，冷蔵庫と，いろい

ろな電気製品を売っていたのですが，今はほ

とんど置いていません。家電でしたら，みん

なヤマダ電機とか，ヨドバシカメラに行って

買うようになりました。衣料品もそうです。

スーパーで買うよりもっと安い専門店が出て

きて，そちらの方に行くようになってしまい

ました。総合スーパー自体の経営は苦しいの

ですが，グループ全体としては，コンビニエ

ンスストアや，銀行やクレジットなどの金融

業，ショッピングセンターの運営など，多角

化して，大きな利益を確保しています。

７．小売業による商品開発

最近の，小売業の傾向の特徴は，メーカー

機能を果たすようになってきたことです。例

えば，コンビニに置く商品としては，これま

でメーカーが作ってきた商品ではだめだと考

え，メーカーと協力し商品開発を行ってきま

した。例えば，弁当の場合，コンビニの加盟

店が弁当のメーカーから仕入れますが，おい

しい弁当を考える商品開発にはコンビニの本

部が関与しています。コンビニ本部の商品部

の人が主導的にメーカーと協力しています。

ほかの商品も，コンビニ用にサイズを小さく

するなど，コンビニ用の商品が開発されてき

ました。特定のコンビニのブランドではなく，

メーカーのブランドで売る場合でも，実は，

そのコンビニしか置いていないという商品が

多いのです。このように，メーカーと共同に

よる商品開発をセブンイレブンではチーム

MDと呼びます。コンビンニでは，便利さを

訴求するわけですから，価格訴求なく価値訴

求で商品を開発してきました。チームMD

では，価値訴求商品の開発だったことが，従

来の PB商品と違った点でした。

一般に，PB商品の特徴は，メーカーのブ

ランド，つまりナショナルブランド（NB商

品）と似た商品を作って安く販売することで

した。セブンイレブンでのチームMDが成

功したので，当時の親会社のイトーヨーカ堂

も，衣料品などで，そのやり方を取り入れま

した。コンビニでは，本格的には衣料品を置

いていないので，衣料品では初めての試みに

なりました。

チームMDは，総合スーパーでは1990年

代初めに起こったことですが，小売がメー

カーの働きに関与する一つの形態でした。そ

れまでは，スーパーの本部で商品の調達をす

るバイヤーは，問屋さんとしかつき合いがな

かったのですが，衣料品の場合，問屋の後ろ

の川上にいる，生地をつくる会社，染色会社，

縫製会社とも，バイヤーが一緒に会って，小

売の側から，こういう商品を作ってほしいと

提案していきました。連鎖型から，星座型の

ビジネスモデルとも言われました。うまく

いったものもありましたが，ファッションを

追求するような商品では余りうまくいかな

かったようです。専門店との競争があります
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から。

小売業のメーカー機能の遂行は，衣料品専

門店分野で最も顕著にあらわれてきます。専

門店全般の動きをみると，1970年代以降，

チェーン店を大量に出店させる専門店が出て

きます。このとき，専門店がインパクトを与

えたのは立地です。それまでは，駅前など都

心部，繁華街に出ていたのが，郊外の何も無

いような所に店舗を立地させます。最初に

やって成功した人がいて，他が見習っていき，

当たり前のようになっていきます。この時期，

普通の人が車を持ち始めた時期でした。これ

が，成功要因として大きかった。もう一つの

特徴は，新しい専門店は，従来のように高級

品の販売ではなく，大量に出店して，手軽に，

安く買える商品を揃えたことです。代表的企

業に，青山商事があります。紳士服専門店で

は，一番大きいところですね。青山は商品を

完全買取仕入で，返品しない。生産は縫製工

場が行うわけですが，商品の企画は自社が行

いました。また，生地のメーカーとの価格交

渉をして複数のメーカーに仕入れ先を指示す

るなど，生産管理まで一部行い，低コストを

実現します。しかし，スーツなどの紳士服専

門店の場合は，模倣しやすいビジネスモデル

だったので，競合が激しくなります。札幌本

社の紳士服専門店も一時成長しますが，本州

から企業が進出すると倒産してしまいます。

自社企画・製造商品を徹底した専門店を，

製造小売，または SPAと言います。最後の

ＡはApparelのＡで衣料品，Ｓは Special-

ity Store専門店，Ｐは Private labelでプラ

イベートブランドの意味なのですから，もと

もとは，衣料品が始まりです。今は，SPA

は，衣料品以外の業種でも言うようになりま

した。衣料品でも，ワールドは，もともとは

アパレルメーカーが小売店を自社で始めたと

ころですが，このような逆方向も SPAと言

います。商品のデザイン・企画は自社でする

が，生産は，自社工場の場合もあるし，委託

する場合もあります。衣料品でしたら，韓

国・中国や東南アジアの工場に生産を委託す

るが，生産管理や，原材料の調達は自社でや

ることが多いと思います。

SPAと言えば，ユニクロをやっている

ファーストリテイリングが有名です。ユニク

ロをやっている会社も，最初は問屋さんから

仕入れて売るタイプの紳士服の小売店でした。

紳士服では SPAをやるのは遅すぎるという

ことで，外国の企業を参考にして，カジュア

ルな衣料品で成功しました。ユニクロの場合

はベーシックな商品が多いですから，色，サ

イズでも，品切れを起こさないことに注意し

ています。同じ SPAのお店で，ハニーズと

いう，20代前後の女性用の，トレンドを取

り入れたファッション衣料の専門店がありま

す。若い女の子ならほとんど知っていると思

います。ここは，流行を追って商品を素早く

作る工夫していることで，ユニクロとはまた

違います。ファーストファッションと言うそ

うです。品揃えが早く変わるので品切れは問

題にしません。これまでの大きなファッショ

ン衣料メーカーは，自らが流行をつくってき

ました。あらかじめデザインや色などを，１

年ぐらい前から決めて流行を作るわけです。

ハニーズの場合，そうではなくて，はやり始

めた兆しを素早くつかんで，同じようなもの

を作る。デザイナーが，商品の種類によって

何カ所か，タウンウォッチンッグによって定

点観測をして，あるいは，社内モニターなど

のいろいろな声を聞いて，毎週70から80品

目を企画して発注し，素早く作る仕組みがあ

ります。

この学校の近くにもありますが，衣料品専

門店の「しまむら」は SPAではないですが，

低価格で有名です。全国に1,000店以上あり

成長している会社です。普通，衣料品を問屋

さんからセレクト仕入れするという場合は，

返品が慣習的に認められています。「しまむ

ら」は完全買い取りで，そのかわり，取引条
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件が良くなります。また，単品ごとに商品を

全国のお店で売れているか売れていないかを

コンピューターで管理し，夜中に商品の店舗

間移動を行っています。自社のトラックとド

ライバーを雇ってやっています。返品しない

ので，売り切るための活動です。１店舗当た

りの同種の商品数を少なくして，品切れに

なっても，似たような商品があればいい，そ

のほうがお客さんは楽しいという考え方です。

SPAにしたら，どうしても商品の幅が狭ま

るので，いろいろなアパレルメーカーが作っ

たものを自由に選んで仕入れたほうが，品揃

えが豊富になるという考えです。しかし，

「しまむら」のように大量に発注するように

なると，流通あるいは生産をある程度コント

ロールできるようになります。こういうもの

をつくってくれといっても，しまむら用に一

つの生産ラインを当てられるので可能になり

ます。あるいは物流をコントロールできるよ

うになるかもしれません。例えば，問屋さん

から商品を買っているが，その問屋さんは生

産を中国の工場に委託している。「しまむら」

は大量に発注しているので，問屋さんの倉庫

に商品を送らないで，直接「しまむら」の配

送センターに持ってくることを提案できます。

物流経費が少なくてすむので，その分仕入れ

価格の削減を要求できます。

８．総合スーパーでの PB商品への取

り組み

最近の総合スーパーでメーカー機能への取

り組みに関連して PB商品を中心にみてみま

しょう。PB（プライベートブランド）は，

小売業や卸売業がつけた商標です。普通は，

小売業者が企画，生産管理して売り出します

が，どの程度生産に関与するかに幅がありま

す。パッケージだけを変えて，小売店のブラ

ンド名をつけるようなこともあります。総合

スーパーの２強，イオンとイトーヨーカ堂の

グループでみてみましょう。現在は，イトー

ヨーカ堂のグループと言わないで，セブン＆

アイ・ホールディングスのグループと言いま

す。以前は，イトーヨーカ堂が親会社で，セ

ブンイレブンが子会社の関係でした。現在は，

セブン＆アイ・ホールディングスという持ち

株会社を作って，その下にイトーヨーカ堂や

セブンイレブンなどが子会社になる形にした

ものです。

イオンでは，いろいろありますが，PBの

代表はトップバリューです。トップバリュー

も何種類かあります。イオンの PB場合，

メーカー名は書いていません。中国の工場な

どでも作っていると思いますが，メーカー名

は書いてありません。PB商品に関してはイ

オンが責任を持つことを意味します。ですか

ら工場を持っていないだけで，安全面の監視

も含めて生産管理に大きく関与していること

が想像できます。同じようにメーカー名を書

いていない PB商品に CGCがあります。札

幌市内ですと，ラルズやラッキーに行くとた

くさん置いてあります。CGCは，地方の中

堅規模の食料品中心スーパーが共同仕入れや

商品開発するための会社です。

イトーヨーカ堂などセブン＆アイの場合は

セブンプレミアムという PBを2007年から

始めています。今までは，セブンイレブンで

もこの PBを置いています。この PBは，販

売者であるセブン＆アイとメーカーの名前が

併記してあります。ですから，メーカーサ

ポート体制を使い，商品に対して問い合わせ

があったら，メーカーが対応することになり

ます。

ダイエーもいろいろな PBを出していまし

た。一番有名なのはセービングという PBで

すが，今年，廃止しました。ダイエーがイオ

ングループに入ったので，トップバリューを

売るためです。西友も，無印良品という PB

商品をやっていました。おしゃれな，機能的

な，外部の有名なデザイナーを使った PB商
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品でした。現在は，西友から独立した良品計

画という会社から売られています。西友は，

アメリカのウォルマートという会社の100％

子会社になりましたので，グレートバリュー

というウォルマートの PB商品を入れはじめ

ています。

PB商品の強みは安さです。以前は，安い

がおいしくない，質が良くないことで人気が

なくて，それほど普及しませんでした。最近

は，２・３位メーカーが作るようになり，

トップメーカーもつくる場合もあって，品質

は良くなりました。PB商品が安い理由は，

一つは広告費とか販促費をかけなくてもいい

ということです。広告費をかけなくても自分

のお店で必ず売ればいいのですから。メー

カーの場合は，広告をしないと小売店はその

商品を扱ってくれませんので。販促費や特売

費などと呼ばれる費用をメーカーが支払う必

要があります。PBならば，そういうものも

要らない。あるいは年間契約で買い取りをす

るので，工場も安定して稼働できます。

最近トップメーカーも PB商品を作るよう

になりましたが，食品大手にとっては，PB

生産の受託は消費低迷から収益基盤を拡大す

る苦肉の政策だとも言われます。店頭で PB

がふえれば，メーカーにとっては，競合する

自社商品の販売が減少する心配もあります。

しかし，工場の稼働率向上や自社のブランド

に弱い部分の補完につなげるため，トップ

メーカーも PB商品をつくるようになってき

ました。イオンは，工場を持たないメーカー

である PB商品を開発・企画，生産管理をし

て，販売する会社を別に作っています。また，

原材料を調達するため会社，物流のための会

社など，機能子会社と言われる会社を作って

います。

セブン＆アイグループも，PB商品に関し

ては少し消極的な感じでしたが，急速に力を

入れ始めています。プライベートブランド商

品の世界市場での展開に乗り出すということ

です。世界で合計約３万6,000店あるコンビ

ニエンスストア，セブンイレブン向けを中心

に開発，販売するため，主に食品で原材料を

調達，一本化すると同時に，最適な生産，委

託先を選ぶことでコストを削減すると報道さ

れています。セブン＆アイは近く，米子会社

のセブンイレブンインクと PBの企画開発を

手がけるプロジェクトチームを立ち上げる予

定です。もともと，セブンイレブンの世界の

本部はアメリカの会社で，日本での営業権を

イトーヨーカ堂が買ってやっていましたが，

そのアメリカのセブンイレブンが倒産して，

それをイトーヨーカ堂が買ったのです。それ

で，世界の本部はセブン＆アイの子会社です

から，さきほど言ったようなことができるわ

けです。

９．卸売業の動向

最後に，卸売の動向を見てみましょう。最

近では，小売業が卸売機能を一部行うように

なっています。配送センターとか物流セン

ターを作って，小売が配送の一部を自社でや

るようになってきました。あるいはメーカー

が，問屋さんを通さないで，小売と直接取引

をするケースも出てきました。中抜きと言わ

れます。卸にとっては大きな危機です。そう

いう流れの中で，卸同士の合併が進んできま

した。

例えば，日用雑貨の大型の合併があります。

札幌に本社があった日用雑貨卸大手のダイカ

は，九州を地盤とするサンビック，中部の伊

藤伊の同業２社と2002年に持ち株会社を設

立し，経営統合しました。その後，完全に合

併しました。最初は持ち株会社をつくって，

共通の親をつくって兄弟になるような感じで

経営統合したのですが，ねらいは，デフレが

進行する中で，規模拡大によって間接コスト

を下げることだと言われました。また，小売

店チェーンの全国的な店舗展開や合理化への
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対応の意味もあります。大きな小売業と取り

引きするためには問屋さんも全国規模になる

必要があります。現在は，「あらた」という

会社になって，全国で１・２番の売上になっ

ています。もう一つ大きなところは大阪本社

のパルタックという会社ですが，逆に，道内

の問屋さんを吸収して北海道に進出して来ま

した。

異業種でも，日用雑貨の卸と医薬品の卸の

合併も起こるようになりました。ドラッグス

トアには，そのような問屋さんがほとんど対

応できます。食料品の問屋さんの場合ですと，

本州の大きな問屋さんが北海道を始め，地方

の問屋さんを吸収合併するというような例が

非常に多く見られています。国分，菱食，日

本アクセスが，上位３社ですが，全部北海道

で営業しています。日本アクセスは，もとも

とは雪印の系列の会社だったのですが，今は

伊藤忠の，商社の系列の問屋さんになってい

ます。最近では，オグラという札幌の菓子問

屋が，菱食系列に入って，社名が変わりまし

た。

もう一つの菓子や食品の問屋の例で，独立

を保ちながら新しい経営を行っているナシオ

という会社をみてみましょう。この会社は，

物流業務の外注化に着手しました。卸が配送

業務から一部手を引いていく傾向は，他の業

種でもみられます。小売業が配送業務を行う

ようにもなりました。チェーン店を多く持つ

ように小売業が大規模化してくると，小売業

が物流施設を持って，物流センターから各

チェーン店への配送は，小売の責任でやるよ

うになりました。中抜き現象もあります。し

たがって，保管・配送を主な業務として仕入

れて販売するスタイルでは，卸の先行きは厳

しくなります。それでは，かわって何を鍵に

して，仕入れ・販売をするのかですが，それ

は，小売業者に販売促進策を提案するリテー

ルサポート，もうひとつ，メーカーとの連携

による独自商品の開発である，とナシオさん

は考えています。リテールサポートは，味の

素のケースでお話ししましたが，棚割とかメ

ニュー提案でした。ナシオの商品開発は，北

海道の素材を使った，道内の中小規模のメー

カーと共同開発した商品を，ナシオのブラン

ドで売っていくことです。問屋さんの PBブ

ランドになります。リテールサポートの中身

ですが，棚割などの売り場提案はもちろんあ

るでしょう。

新しいことは，POSデータを活用した販

売促進策を提案です。POSは販売時点情報

管理と言われ，商品に添付してあるバーコー

ドを，POSレジで読み取ると，そのデータ

がコンピューターに蓄積されます。単品ごと

に，時間帯別，曜日別の売上など，いろいろ

な分析ができます。このデータは小売店が

持っているものですから，問屋であるナシオ

さんがそれを使うためには，小売店が公開す

ることが前提になります。普通は，小売店に

とって大事な秘密の情報です。しかし，それ

を公開した小売業がありました。

それは，コープさっぽろです。コープさっ

ぽろは，昔は大変な赤字だったのですが，今

は借金を返済して，全国から注目されるお店

になりました。2000年から本部で POS情報

を公開して，2003年暮れに「宝箱サービス」

の名称で POSデータのネット公開に踏み切

りました。全店で，全ての商品が幾らの価格

で何個売れたかが１年以上前から知ることが

できます。データを見るためには，年会費と

して15万くらい支払わなければなりません

が。260以上メーカーや卸などが利用してい

るそうです。現在理事長なっている大見さん

が，当時，公開する事を考えました。会費も

入りますが，メリットは，メーカーが自社商

品についてもっと売れるように真剣に考えて

お店に情報提供する事です。あるいは問屋さ

んからも，いろいろな提案があるということ

です。それを一生懸命やったところが，ナシ

オだったのです。そのチャンスを生かし，数
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年間で取引額を倍増させたそうです。

例えば，ナシオさんは，のどあめを12月

に特売しても無意味だと提案したのです。真

冬の12月は売れそうに思えるが，過去の

データから，特売した10月初旬は飛ぶよう

に売れたのに，12月初旬はもっと安くして

も10月の半分以下の売れ行きだったことが

わかったのです。風邪薬販売のピークが11

月にあるので12月にはのどあめは必要な

かったのです。12月の特売より，あまり値

段を下げなくても10月下旬に２度目の特売

をするほうが売れることを，データの分析か

らわかったそうです。今，ナシオさんは，全

国の生協連の指定問屋になって，本州へ進出

しています。

10．ま と め

簡単に，最後のまとめをしたいと思います。

流通チャネルの中で，戦前は卸売が力を持っ

ていました。戦後しばらくは，メーカーが流

通システムをコントロールしてきましたが，

最近は，小売業が力を持ってきて，卸やメー

カーの機能を果たすようになってきました。

このように流通システムの変化を概観して

みますと，企業経営の含意として，垂直方向

での事業領域の選択の重要性が示唆されるこ

とです。事業の水平方向の拡大に目がいきや

すいですが，つまり，小売業でしたら，どん

な小売店をやるか，何を売ったらいいという

ようなことです。メーカーなら，何をつくっ

たらいいかということです。一方，垂直方向

の問題というのは，一つの業種の中で，原材

料・部品の購入，商品の生産から，物流，販

売までの流れの中で，どの部分を事業範囲と

するかの決定です。

川の流れに例えると，川上に遡上している

小売業が成功し，今後もこの傾向は続きそう

であることをみました。かつてはメーカーが，

垂直構造をコントロールするのが一般的でし

たが，実際に工場・設備を持つか持たないか

は別にしても，小売りがコントロールするよ

うになってきました。その場合は，生産コス

トや取引コストも含めて，低コストが実現で

きることが強みになり，また，商品の開発や

販売という点でも，消費者に近いところにい

ることが強みになります。

また，垂直構造のなかで，事業という大き

なくくりでなくても，より細かく作業や仕事

の中で，何をして何をしないかの選択が，重

要になると言えます。このことは，限られた

自社の資源と能力の中で，新しい取り組みを

するときに不可欠になります。例えば，中堅

の問屋さんの例でみましたが，物流はアウト

ソーシングして，POS情報の分析による販

売提案をする。また，卸が統合・大規模化し

ていくなかで，中小規模の卸には，食品など

地方の中小メーカーが多く存在する分野では，

生産者と市場を結び付ける本来的な仕事，卸

ブランドによる商品開発も求められることで

はないでしょうか。
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