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第5章 営業活動の展開方向と課題

森尾 11（｛止；

郁l節 青果物の取引関係における課題

JAの営業活動は買い手が定まらないまま流通する委託販売から脱却するため、 先進

'lf.例で成果を上げてきた。 しかし、多くのJAが営業活動を行えば、JAの経営ひいては生

時者の収益向上が期待できるとまではいえない。 なぜなら、 第一 にス ー パーや業務系実

術者が直接交渉を行う相手として仲却業者や場外問屋などではなくJAを選ぶこと、 第

：に簡単に取引先を変えられないようにス ー パーや業務系実需者との持続的な取引関

係を構築することは、 単にJAが直接交渉の経験を積んでも進展しないからである。

直接交渉の経験を積むだけで取引関係を持続的にできるなら、 ス ー パ ー や業務系実

持者に対して直接取引を行ってきた仲却業者が強固な営業活動でJAの中間流通参入を

阻むはずで、ある。 しかし、 現実はJAが却売市場を支援する形で中間流通にかかわり、

JAが積極的に中間流通を支配する意志がなくても、JAが介入する結果になっている。

長きにわたりス ー パー等との取引関係があるにしても、 旧来的な取引関係のままでい

た仲却業者 II は成長していないであろう。

これまでの卸売市場衰退の問題に対して、 大企業であるス ー パ一等が卸売市場を圧

迫し、 業務やリスクを転嫁してきたとみられてきた。 しかし、 ス ー パ 一 等が仲卸業者

に業務やリスクを転嫁しでも、 仲卸業者が正当な報酬を得て引き受けていればスー パ

一等の横暴だとはいえない。 ス ー パ ー 等の業務やリスクの転嫁は仕入れを他人任せに

する行為であり、 積極的に垂直的統合で中間流通を支配することとは対極にある。

パイイングパワ ー がある大企業だから支配していると単純にみて済ませば、JAの営

業活動における対策もス ー パー等の温情にすがるしかなくなってしまう。 先に紹介さ

れた先進事例はス ー パ一等の温情で取引を得ているのではなく、 取引先として選択さ

れているのである。 本章でもJAの営業活動は今後、 産直やPBなどで特別に扱われる

商品だけでなく、 より 一 般的な商材に拡大しでも、 有効な営業活動の展開方策を示す
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ことを目的とする。

ただし、今後、旧来的な仲却業者に依存してきたスーパーなど、先進事例では取引

していないであろう事業者までの営業対象拡大を想定し、そのようなスーパ一等と取

引を続けてきた旧来的な仲却業者が陥った問題が取引関係構築において、どのような

原因があったのかを示し、 JAの営業活動で取り得る対策を提示する。

第2節 旧来的な仲卸業者とスーパー等との取引関係の問題

旧来的な仲卸業者とスーパ一等の取引関係と対比させるのは、旧来的な仲卸業者に

は取引継続を図ろうとしてきた結果で、業務やリスクを転嫁したスーパー等にとって

も積極的な事業拡大戦略の一環ではなく、安易に選択されてきた取引方法が行き着い

た結果だからである。つまり、取引関係の構築においてJAが安易に取引継続を優先す

るだけの営業活動を選択し続ければ、旧来的な仲卸業者が陥った問題はおそらくJAで

も繰り返される。

なぜ安易に取引継続を図ろうとすれば、旧来的な仲卸業者と同じ問題に陥るのか。

それは第一に青果物の情報の非対称性が大きくなっていること、第二に取引関係を切

り替えるための取引費用の問題があるからである。

青果物で情報の非対称性が大きいのは、産地偽装などから来る不信感の問題だけで

はなく、消費者がもっ青果物の品質を推し量る能力も低下しているからである。卸売

市場をはじめとして売り手が意図的な情報隠蔽をせずとも、スーパーには青果物は取

扱商品の一部に過ぎないため青果物担当のバイヤーでさえ専門的な知識を持っている

とは限らなくなる。ましてやスーパー各店舗の売り場担当者や来店客である消費者に

は公開されている情報でさえ把握するに至らない。さらに、農と食の距離が大きくな

り、規格が揃った陳列や周年的供給が当たり前になれば、季節的変化で価格変動する

ことさえ一部の消費者にはなぜなのか理解できない問題になる。

情報の非対称性が大きく、買い手が価値判断をできない場合、買い手は安く買おう

とする以外に売り手の機会主義的な行動に対応する手段がない2）。 実際のところはスー

パ一等は複数の仲卸業者を競わせて、高く買わないで済むようにする。

次に、小売価格と市況の差を利用して投機的な利益を得るには、価値判断や情報か
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ら利益を得られる機会を読み解く能力が必要である。リスクを取って利益を得られる者

には利益を得る確率を高める能力が必要である。情報の非対称性が拡大し無知になって

いれば、スーパーは小売価格に合わせた納入を要求し、リスクを回避するしかない。

さらにリスクを管理する意志がなければ、自己の管理下に物流をおく必要はない。

l’｜前でなければ随意に素早く対応できないことが問題であるのは、リスクを管理する

必要があるからである。スーパー等にとっては仕入れ関連の業務はアウトソ」シング

できる部分は委託してしまっても良い。

情報の非対称性が拡大していればスーパ一等は中間流通に依存せざるを得ないので、

11ヨ間流通側も積極的に情報を流す動機付けは生じない。また、情報を発信して情報の

非対称性を縮小しようとしても、農業と消費者聞における情報量の差が大きすぎて、

バイヤーなどの立場の担当者でも情報を処理しきれない。放置されたままバイヤーが

l草果物の素人になっても、仲卸業者はルーチンワークのような様式を定めて取引を継

続させればよい。また、業務の転嫁は仲卸業者に負担ではあるが、このような取引条

件は取引先ごとに特殊な用件であり、取引を複雑にすることであるため、取引費用の

削減から、スーパー等がやたらに取引先を切り替えないことも期待できる。

ただし、仮に納入を自社に完全に依存してくれるスーパー等が現れても、スーパ一

等が納入先を切り替えるための費用を負担しでもよいと思うほど高く売ることはでき

ない。新たな取引先を開拓することは難しく、取引を維持する方が確実であるので、

仲却業者はリスクや業務の転嫁を受けることで取引を持続させることを選ぶ。

旧来的な仲卸業者とスーパ一等との取引関係が問題であるのは、取引関係を持続さ

せるインセンテイプをスーパ一等に持たせることができても、取引関係の継続が利益

に結びつきにくいことである。

中間流通の段階でみれば、消費財ともいえる青果物でも企業間の取引しかない。生

産財的な商品の取引と考えれば売り手が買い手を探し出すことは難しくなる 3）。 また、

メーカーやブランドが異なる商品で他者と差別化できないので、業務転嫁を受ける能

力で、取引先の自社への依存を深めるしかない。一方のスーパー等が仕入れを完全に

依存し、取引関係や仕入れの基本計画を再考する意志も持たなくなれば、仲卸業者は

長期固定的な取引継続も期待できる。
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積極的な産直を求めた結果が高コストであったため、スーパー等が選択しやすかっ

たのは仲卸業者に業務やリスクを転嫁し、コスト削減をはかることである。自立した

仕入れが難しくなるのは気づきにくい問題点であるため、仲卸業者に依存する傾向が

多くのスーパー等と仲卸業者の聞で進展したと考えられる。

スーパー自身はリスクを負わないことや青果物では品揃えなどで他店との差異が生

じにくいことから、青果部門の成長を考えない可能性は大きくなる。スーパーなら食

品の一部でしかなく、外食産業でも青果の仕入れは費用のほんの一部に過ぎない。価

格訴求一辺倒で何のこだわりのないスタンスで取引が継続されれば、仲却業者はコス

ト削減の要請を受けるだけで成長の可能性はない。

薄利多売を求めてもスーパ一等の買い手にさらに取引を拡大させようとする要因が

ない。スーパ一等の売り上げが低下するようであれば取引は縮小し、競争力がなくな

ったスーパーは価格訴求のために価格要求を厳しくするだけである。あるスーパーへ

の供給を独占していても取引先の販売が拡大しなければ自社の成長もない。取引依存

を引き出すことでは旧来的な仲卸業者には経営の改善策にはならなかったことになる。

もちろん、全品目の周年的供給を請け負う仲卸業者と産地に立脚する］Aでは取引さ

れる商品は限定されるが、 JAとスーパーが直接取引を行う場合、排除した卸売市場の

機能の多くを産地側で負担する例が多いことは既に指摘されている 4）。 仲卸業者の担

っていた機能を担うとなれば、同様の取引関係にならない保証はない。

第3節 旧来的な仲卸業者との取引にみられるスーパ一等の矛盾

スーパー等はリスクや業務を転嫁できたからといって、全てがスーパーに都合よく

なったわけではない。スーパ一等において青果からの収益を高める方法は、 POSなど

を利用した機会ロスと廃棄ロスの縮小を狙った発注と売れる価格での販売を実現する

ための価格要求のみである。

さらに青果部門への集客効果を高め、さらなる売上増を欲しても、仕入業務の依存

が甚だしいスーパー自身にできる対策がない。まず、仕入れを見直すにも青果物の知

識に乏しければ自分で見直せない。発注する商品と量を決める以外のことは仲卸業者

に依存しているため、効果的な計画案を考えようにも仕入れの全てが仲卸業者の領分
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どと考えていれば、改められる余地が自社もしくはバイヤー自身にあるとは思わない

ごとさえあり得る。

仮にバイヤーが情報に精通していても店舗と情報共有ができなければ、新商品など

の販売には活かせない。仲卸業者の側が新商品を提案し、バイヤーが採用しでも、情

械の非対称性から知識に乏しく売れるような対応が店舗にはできなければ、商品の中

身に関係なく売れない可能性は高い。

既に青果物の仕入れが専門的すぎてわからない状態に陥っていれば、スーパ一等は

fljl卸業者に依存するしかない。依存を極端にすすめれば商社系列の問屋とス｝パーに

みられる仕入部門まるごとのアウトソーシングか、テナントに青果商や直売所をおく

ことになる。ただし、ここまでいけばスーパ一等は集客のために青果を置いているだ

けで、青果を売るために努力する組織ではない。他の業者の管轄下にあることは自分

たちの責任ではないからである。

そのため、スーパー等の業務やリスクの転嫁は中間流通を決して排除しようとしな

いが、依存を強めただけ自らの成長する力を失う。調達コストを抑えるのも、品揃え

の変更も全てが仲卸業者の管轄下にあると、スーパー等の側で考えれば、仲卸業者へ

の要求が積み上がるだけで、結果的に取引関係者聞のコンフリクトの発生原因にしか

ならない。

第4節 JAの営業活動の展開方向と取引管理

これまで述べてきた中で、旧来的な仲却業者とスーパ一等との関係から対処が必要

とされる問題点は以下のようにまとめられる。

①価格変動のリスクをとる立場なのに利益を得る機会がない。

②価格競争が激しく業務を請け負った見返りが乏しい。

③情報の非対称性を解消しようとしてもス｝パー側の依存で拡大する。

④取引継続のためにスーパー等に依存されても現状を維持してしまう。

①のリスク転嫁の問題は、 JAがリスクを請け負うだけの能力があり、スーパーから

対価があればよい。旧来的な仲卸業者の衰退は市況の高騰時に利益を得たり、安い時

に量を多く売ったりできなくなったためである。この点は産地のJAとは違いが生じる。
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]Aは契約取引などは過剰時にも安定した収益を得ることを考えたからこそ増やしてい

ることで、市況が常に安いことが問題になるのはむしろ委託販売に依存する場合であ

る；，だし、生産者が契約取引を理解して応じている産地に限定されることであり、 ］A

の分荷だけで対応することはわずかな割合で川十；。価格が高騰すー？

に買い付けで数量確保する契約は、 JAに委託販売や直児所よどへの転用可能＆：」川 ' 

外の出荷があり、契約に荷を回せる分荷権を併せ持っていることなどが条件になる。

逆に過剰時の対策は特に何もなければ委託販売になる。過剰時の捨て場にしていれ

ば単価は期待できないうえに、卸売市場との取引継続を視野に入れれば営業活動で委

託販売に依存しない部分を広げることに制約が生じる。

先進事例にみられた対応としては、②の業務請負は、むしろそのための施設などを

活用し、 ①の生産変動のリスクに対応する対処をしている。JA富旦はピツキングセン

ターの活用によって、 ］Aの管理下で、荷姿を変更して、契約以外の用途へ転売できる場

合に対応できるようにしているo包装などの過程を自己管理下におくことで、短期f
過剰な農産物を販売し、他用途向けから転用する対応を可能にしている。このよう必

対応は店頭向けの包装までの業務を請け負っていることを活かしている。

ただし、その施設を多様な出荷先に向けて稼働率を高めているかは問題になるo ]A 

富里の場合、業務を委託して外部の施設を利用し、その外部の施設を持つ企業も首都

圏の物流施設として他産地の荷で包装の請負をすることもあるので、稼働率は低くは

ムらない。一方、 ］A人女でも店頭包装までの業務をしているが、選果施設は他の呆葉

一樹との間で共有され周年的に利用されるものといいる。先進事例は商？

や施設を管理下において変動リスクに対応できる自由度を高めているが、高コストJ

卦備投資を有効に利用する対応ができていることに注意すべきである。

::i;;:::i::::f ~：~：~；~：~~~！~~：~；足早；；ニ
く持たないスーパ一等のバイヤーは納入業者に依存しやすいため取引は長期に固定化

する可能性があるので、当事者が積極的回避を考ル可能性はあるo しかし？

引先が品薄になった時の危機管理能力がなければ、売り手の負担はますます大きくF
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と，o

例えばスーパー等の発注が硬直的で、無理に高い値でも納入を強制させられた結果、

本当に納入できても、スーパ一等は仕入れ値をそのまま反映したのでは高単価すぎて

｜似売に困る。実際の対策としては、品薄であれば普段は店頭にならばない規格を使い

f1lli格を抑えた商品を仕入れるなど弾力的な対応がないと販売しづらい。しかし、この

ような代替案が選択肢にあることを、営業活動のなかでスーパ一等に示しておくこと

が必要である。納入業者が危機に対する対案を伝えていなければ、買い手の判断に他

の選択肢は登場しないからである。

気象変動などに対応して、こうした代替案を提案し、その措置まで納入業者が行え

なければ、品薄時の対処は困難である。輸入品も扱う仲却業者であれば輸入代替など

も可能であろうが、 ］Aでは周辺の生産者からの出荷に依存するために、それはできな

い。契約取引でも、輸入代替可なのか、他の食材で代替可なのか、このような問題は

納入業者が判断できるわけではない。しかし、どのような代替案があるかは納入業者

から聞かなければ実需者は選択肢の存在もわからない。業務系実需者のニーズを営業

活動で把握しておけば、自分の管理下にある商品で代替するような提案ができる対処

が可能なのである。

他生産者からの穴埋めで補充する数量契約にしても、余裕を持った生産量の確保と

委託販売をする生産者が近在にいるなどの事情がなければ対応は困難である。営業活

動で直接交渉を拡大するには、条件が常に硬直的な契約ばかりでは取引を拡大する制

約になる。

先進事例をみると、業務系実需者との契約もある］A富里では、自産地のものしか出

荷しないことを了承する企業としか契約していない。数量契約ではあっても他産地か

らの穴埋めで補充する契約ではない。

それだけでなく、買い手の仕入依存度が高まらない程度に 1社の取引額を抑えてい

る。自己の販売依存度を高めないことは誰もが注意するが、 ］A富里は既に取引先の依

存が高まりすぎることを危ぐしている。営業活動では取引を獲得、継続、拡大の全て

が、取引依存を引き出すような手段である。例えば、品薄時でも荷を確保できたり、

特売日に合わせた価格負担を他の日に分散させたりするような取引ができることであ
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る。 このような条件があれば、 買い手があてにして次回も取引を継続したり拡大した

りする。

しかし、 買い手の依存が極端に至った状態を想像すれば、 いつでも対応できる納入

業者に依存し、 取引業務を面倒に，思えば取引先を分散させることもしなくなる。 どの

ような場面でも何とかしてくれると依存され、 取引先が品薄時の対応を考えられない

ようになれば、 対応困難な要求が増えてしまう。 なぜなら、 リスクに対処する能力が

買い手にないので、 納入業者で全て処理してくれる取引でなければ、 買い手は対応で

きないのである。 売り手は買い手の行動まで管理できな いので、 買い手との協調した

対応が選択肢からなくなり、 リスク管理は難しくなる。

自社で何も品薄時の対応ができない買い手を多く抱えるような状態はリスク管理を

大きな負担にしてしまう。 ス ー パ ー 等との関係に疲弊した旧来的な仲卸業者の問題は

支配ではなく依存がもたらした問題なのである。 業務やリスクを負担することは取引

を呼び込む方法だが、 依存しきった取引先を作らないよう仕入依存度を適切な範囲に

抑える営業活動が必要とされる。

1 ）本文中の「旧来的な仲卸業者」とはス ー パ一等からリスクと業務の転嫁を受けて

行き詰まった仲卸業者を指し、 具体的に参考としている事例は、 坂爪浩史f現在の

青果物、流通：大規模小売企業による流通再編の構造と論理』（筑波書房、 1999 年）で

採りあげられた仲卸業者の事例である。

2）情報の非対称性の拡大で価格が低く抑えられる現象は「レモン市場J「逆選択」な

どと表現されるもので、 具体的には中古車や雇用市場に当てはまる現象とされてい

る。 本章ではジョン ・ マクミランf経営戦略のゲ ー ム理論：交渉 ・ 契約 ・ 入札の戦

略分析J （有斐閣、 1995 年）を参考にした。

3）以下の図書を参照して生産財取引の特徴に基づいて述べている。 高嶋克義 ・ 帝知

恵子 I生産財マ ー ケテイング』（有斐閣、 2006年）、pp. 5 -10。

4 ）坂爪前掲書。
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