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ＩＴ時代に求められる卸売業の戦略方向 

社会システムコンサルティング一部 
 

山崎 敏之 

 

■ 卸中抜き（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昭

和３７年に書かれた「流通革命」（林周二著、中央公論社）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（当時の「多くの零細小売の存続のため

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

経費削減を実現するために出現する。さらに、著者は

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、卸にとって、インターネットの意味を、コミュ

ニケーションコストの概念から、卸の社会的システム的

意義に立ち返って論じ、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、この定義は上記林氏の著書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言われている。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。 

ＦＴ（ファイナンシャル）：掛け売りなどの機能で金融業

を一部代替している事は事実である。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、与信に必要な情報は豊富に有している事もある。 

ＬＴ（ロジスティックス）：物を届けることは、小売から期

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に高い事が多い。 

ＭＴ（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

うかには疑問がある） 

ＩＴ（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、競合はあり得ない分野だろう。だが、小売、

メーカと比べても、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。 

＜組み合わせ爆発の問題＞ 

古典的には、ユーザもメーカも多数存在する場合に

卸の意味があるとされる。ユーザ・メーカ間を結ぶ線の

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
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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。 

＜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、売手のホームページ

などから容易にとれるし、買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。 

＜現実の問題＞ 

本来、卸中抜き論は、ユーザも、メーカもある程度寡

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 

卸売業者のとるべき戦略フレームを環境と絡めて提

示する。注意すべき点は以下の３点である。 

１． 小売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得な

い（販売特化は流通業化であり除外できる）。 

３． 小売でもメーカでも、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られる現象である。 

 

図表１ 企業活動のライフサイクル 

 

 

 

 

 

 

 

 

卸にとって、ユーザおよびメーカが、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。従って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、メーカや小売が

上記サイクルを一巡する中で、卸の相対的地位は低下

の方向だが、そのなかでも勝ち組はＦＴに関する強み

を生かし、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、

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事はいうまで

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、最適化する事に

ポイントを置いている。どの業界でも参考になろう。 

規模拡大 
-顧客（層・地域）拡大 
-（類似）商品拡大 

効率低下 
-部分最適化 
-もたれあい 

総合化 
-機能拡大 
-多角化 

専業化 
-選択と集中 
-ニッチ企業の伸び 


