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■卸中抜き論（問屋無用論）

インターネットの普及に伴い、

30年来叫ばれてきた卸中抜き論が

再燃している。この主張の代表と

して、1962年に書かれた『流通革

命』（林周二著、中央公論新社）

を振り返ると、問屋滅亡論を以下

の３点で支持している。

まず、メーカーより問屋が繁栄

する経済では、消費者は幸福でな

い。次に、卸は自動的に滅亡する

のではなく、滅亡させるべきであ

る（当時の「多くの零細小売りの

存続のために問屋が必要」との主

張に対する反論として）。最後に、

ただし一様な滅亡ではなく、少数

のスーパー卸は経路経費の削減を

実現するために出現する。

著者はさらに、流通革命の前提

として「情報革命」が必須であ

り、レジと電子計算機の結合が必

要と看破している。

本稿は、卸をその社会的、シス

テム的意義に立ち返って論じる。

同時に、卸にとってのインターネ

ットの意味をコミュニケーション

コストから定義し、これらに基づ

いて戦略フレームを提示する。

■卸の提供する本質的機能

ある総合商社では、インターネ

ット社会の到来を踏まえ、自らの

価値をこれまでと異なるビジネス

モデルを創造することであると

し、そのために情報のIT、金融の

FT、物流のLT、およびマーケテ

ィングのMTという４つのT（テ

クノロジー）を活用するとしてい

る。詳細は省くが、この定義は上

記の『流通革命』での卸の機能の

定義とほぼ同じであり、筆者も共

感するところである。

一方、最近のビジネス界では成

功のためのキーワードとして、事

業の選択と集中がいわれている。

ここで、仮に卸が４つのTのいず

れかを選択し集中すると、どのよ

うになるか考察してみよう。

①FT（ファイナンシャル）

掛け売りなどの機能で、卸が金

融業を一部代替しているのは事実

である。しかし突き詰めれば、専

業の金融業者に対し、競争優位性

を作り出せるかという点で疑問で

ある。特定の顧客に限定するなら

ば、与信に必要な情報も豊富に有

していることもある。

②LT（ロジスティックス）

物を届けることは、小売りから

期待される大きな役割であること

は確かだが、ここにも物流業とい

う専門業者が存在し、オペレーシ

ョン効率は物流業者の方がはるか

かに高いことが多い。

③MT（マーケティング）

日本企業が全体に弱い部分であ

る。だが、勝ち組といわれる企業

は、欧米企業を凌駕するノウハウ

を持っている。一方、卸は情報は

持っているはずなのに、活用の力

が弱いといわれる（総合商社を代

表として、強力なMTを持ってい

る部分は否定しないが、会社組織

としてノウハウが蓄積されている

かどうかは疑問がある）。

IT時代に求められる卸売業の戦略方向
山崎敏之

卸不要論は30年来語られてきている。特に近年は、イン

ターネットの進展によって、この声がいっそう高まってい

る。卸売業は今後、世の中一般にいわれる選択と集中では

なく、総合機能で勝負すべきである。ただし、総花的では

なく物機流能を中心とし、それを専門業者並みに高め、こ

れに金融機能、マーケティング機能を絡めて提供すること

が成功の条件になる。そして、３つの機能の効率化をIT

（情報技術）で実現すべきである。
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④IT（インフォメーション）

この部分も、専業者との協力は

あっても、競合はありえない分野

だろう。だが、小売り、メーカー

と比べても、競争力が高いとはい

えず問題はある。これは往々にし

て、｢人こそ財産であり、またす

べてである」という発想に縛られ

すぎてきたためと思われる。

このように、求められる機能を

完全に分割して個々に提供するに

は、産業の構造変化がすでに進み

すぎているといえる。それでは、

手はないのか。否、総合化が答え

である。前提である「専業化が勝

利の方程式である」とする発想こ

そが間違いである。

■コミュニケーションコスト
（時間・品質・コスト）

卸のとるべき戦略を述べる前

に、インターネットを代表とする

ITが卸の存在価値を無にしている

という論調について考えてみる。

（１）組み合わせ爆発の問題

古典的には、ユーザーもメーカ

ーも多数存在する場合に卸の意味

があるとされる。ユーザー・メー

カー間を結ぶ線の数だけコミュニ

ケーションコストがかかるが、少

数の卸が仲介することでそれを低

減することができ、その低減分が

卸の価値であると定義される。

インターネットが登場し、この

価値以下のコストで情報交換が可

能になるとする論調が多い。だが

これは、収集コスト部分だけであ

ることに注意する必要がある。

（２）売り手と買い手の情報の

非対称性の問題

同様に、売り手と買い手の情報

ギャップはなくなったといわれる

が、本当か。情報は売り手のホー

ムページなどから容易にとれる

し、買い手間の情報交換コストは

劇的に低下した。だが、結果とし

て、情報の信頼性や正確性に起因

するリスクや、取捨選択し判断す

るコストは増えている。個人の

（趣味的色彩が強い）商品の購買

では考慮されにくいだろうが、企

業が購入者である場合、リスクや

コストは重要である。

インターネットに求人案内を掲

載すると、求職者を見つけるコス

トは大幅に減少するが、履歴書が

大量に押し寄せ、これを一次選考

しなければならなくなり、かえっ

て手間ばかり増大してしまったと

いう笑えない話は現実に存在して

いる。

このように情報の収集コスト、

加工（判断）コストを時間や品

質、リスクまで含んでトータルで

評価する必要がある。この点で、

インターネットを単独で取り出し

てコストが劇的に低下したといえ

る状況はまれだろう。

（３）現実の問題

本来、卸中抜き論は、ユーザー

も、メーカーもある程度寡占化が

進んでいる状態を想定している

が、現実にはこのような状態は定

常的には存在しにくい（寡占化が

進めば、ニッチ企業が発生し、こ

れの追随者が増えるという構造

が、資本主義市場経済社会の原理

である）。

■卸のとるべき戦略

卸のとるべき戦略フレームを、

ユーザー（小売り）やメーカーの

状況と絡めて提示する。注意すべ

き点は以下の３つである。

①小売りが選択と集中を実行す

れば、一企業としての業態範

囲は狭まり、外部の情報や機

能への依存度は高まる。

②メーカーが選択と集中を実行

すれば、研究開発、設計、製

造のいずれかに特化するしか

ありえない（販売特化は流通

業化であり除外できる）。

③小売りでもメーカーでも、伸

びる企業や価格破壊者は当初

ニッチから始まり、やがて付

加価値ベースの低下を嫌い、

規模拡大から新業態開発など

多角化戦略を図るのはよくみ
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られる現象である（図１）。

卸にとって、ユーザーおよびメ

ーカーが、このライフサイクルの

どの段階にいるのかを見極め、そ

の動きを加速したいのか、押しと

どめたいのか、自社はどの段階に

適合すべきかの判断が戦略決定に

重要である。

■業界ごとの現実に学ぶ

例えば医薬品業界では、病院・

薬局は専業化の方向であり、メー

カーも専業化・規模拡大を狙って

いる。この業界では、卸は規模拡

大から総合化の戦略が重要であろ

う。したがって、FT、LT、MTの

充実がキーとなる。

衣料業界や食品・日用品業界で

は、メーカーや小売りが上記のサ

イクルを一巡するなかで、卸の相

対的地位は低下の方向にあるが、

そのなかでも勝ち組はFTに関す

る強みを活かし、MTとつなげて

地位の安定化を図った。

半導体業界でも、メーカーは上

記のサイクルをたどった。市場全

体が大きくなって需要家の数と種

類が増え、これに合わせて卸もそ

の数と機能を広げている。メーカ

ー、需要家ともに大きな資金力を

有する一方、商品が小さく高額で

あるため、卸にとってFT、LTは

あまり重要でなく、MTに集中し

て地位を築きつつある。

そして、全業界でITの活用が進

んでいるのはいうまでもない。筆

者もこれらの業界でコンサルティ

ングを実施しているが、このフレ

ームワークの中で戦略を立案し、

実行の支援を行っている。

ただし、機能総合化戦略はFT、

LT、MTを足して３で割るような

総花的なものではない。特定機能

を専業企業並みに高め、他の機能

を付加価値の高い差別化ツールと

して用いる戦略である。この戦略

はLTを中心とする方式が最も成

功確率が高い。

物流業者の部分的な活用や、他

業態の卸との提携により往復での

積載を高める。在庫管理の範囲を

顧客やメーカーの倉庫にまで広げ

る。受発注を、チェーンとして効

率が発揮できるタイミングに見直

す。これらをITを使って最適化す

ることにポイントを置いている。

どの業界でも参考になろう。
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図1　企業活動のライフサイクル

効率低下 
●部分最適化 
●もたれあい 

 
規模拡大 
●顧客（層・地域）拡大 
●（類似）商品拡大 
 

専業化 
●選択と集中 
●ニッチ企業の伸び 
 

総合化 
●機能拡大 
●多角化 
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