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経済論叢(京 都大学)第163巻 第4号,1999年4月

値引販売慣行の改革方向(1)
一 自動車 フランチ ャイズ ・システムの制度疲労一

塩 地 洋

は じ め に

自動車販売において値引慣行が常態化 していることは周知の事実である。だ

が,こ うした慣行に多 くの問題が伏在することはそれほど明白ではない。前

編1,では,値 引販売慣行 とそれに関わる取引様式の問題点の整理を試みた。そ

の構成は以下の通 りである。

[前編 の構成]

は じめ に

[1]値 引販売慣行 とは

(1}値 引販売の実態

〔2}複 数の価格(表 示)の 存在

〔3}値 引販売とは何か

(4}問 題 領域の.設定

[2]現 在の問題点

(1)価 格表示の乖離(不 当性と不便性)

② 実売価格の差(不 公平 と不公正)

(3)極 端な過剰値引事例流布による市場価格水準の引き下げ

㈲t11況 変動リスク負担の不公gド性

⑤ リベー ト投.入決定の一方性 と事後性

(6)顧 客 ・ディーラー問交渉費用の増大

.

}.
1〕 塩地洋 「値引販売横行 を検証 する一 自動 車 フランチ ャイズ ・システムの制 度疲 労一 」『産業学

会研 究年制 第14号,1999年.な お本稿 は,前 編 と同様に,日 本 自動 車流 通研 究会 「自動車販売

にお ける値引 き,価 格表示是正 問題 につ いて の分析 と提言」1995年,に 依 拠 している。
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本 稿 は,前 編 で の 問 題 点 の 整 理 を 踏 ま え て,値 引 販 売 問 題 の 改 革 の 方 向 性 を

具 体 的 に 探 る こ と を 課 題 と して い る 。 そ の 構 成 は 以 下 の 通 りで あ る 。

[本稿 の構 成]

は じめ に

工 改 革 り方 向 と.その 翻Z価

II一 プ ン ・プ ラ.イス制 〔メー カ ー)

2年 間販 売 目標 の 過 大 設 定 の適 正 化(メ ー カ 晶〉.

3ワ ンプ ラ イス 制(デ ィー ラ ー)

4卸 売 価 格 の 交 渉 マ ター 化 〔メー カー ・デ.イー ラ ー>

5メ ー カー 希 望.小売 価 格 の 市 況へ の連 動1:メ ー カ ー)(以 上 本号)

H改 革 方 向 の 歴 史 的 お よ び理 論 的検 討1以 ド第163巻 第5・6号)

1取 引 類 型 上 の 位 置

2製 版 統.含論 へ の 論 点提 起

3情 報 の 対 称 ・非対 称性

補論 値 引 販 売 方 式 と イ ン.ター ネ ッ ト販売

.1イ ン ター ネ ッ ト蚊 売 普 及 の1章害 値 引 販 売 方式

2..ベ ン ター ネ γ 卜販売 が値 引 販売 力.式にあ た え る影 響

3ハ:プ ル女稚い とハ ク.ラー

1改 革の方向とその評価

1オー ブン ・プライス制(メー カー)

改 革方向の 第 ・は,メ … ヵ一がオー・プ ン ・プライス制 を採 用す る ことであ る。

オー ブン ・.ア.ラデス制 とは,メ ーカーが,メ ー カー希望 小売価格 を表示 しない.

方 法 であ る,メ ー カー希望小売価 格が表 示され ないた め,当 然の結果 と して

.ズ一 方ー希望小売価格 の突発価格(実 際 に自動 車デ ィー ラーが顧客 に対 して販

売 し.た価 格:〕か らの乖離 はな くなる。従 って 自在稿で指摘 し.た第一 の問題点であ

る 「11.価格 表 示の乖離 「不当性 と不便性)」 の 申で,メ ーカー希 望小 売価 格の

突先価格 か らの乖 離 による不当表示 問題は消滅 す る。ただ しそれ はあ くまで

メー カー.希望小売価格 の乖離 による不当表 示問題 に限 られ る。 デ ィー ラーが店

頭等で表 示す る店頭表 示価格の実売価格か らの乖離 による不 当表示問題は,な
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お も解消 されない。デ ィー ラーが,店 頭等で表示す る価格 を現在 の ように実際

の相場か らか け離れた,値 引の余地 を最初か ら含んだ高い価格 に設定 している

限 り,不 当表示問題 は残 っている。す なわ ち,デ ィーラーが実弟価格に近い水準.

で 店頭表示価格 を表示す るよ うに改 めるか,あ る.いはワ ンプライス制(い.つ た

ん表示 した価格か らは値引を一切お こなわない方式。後 に詳述).を 導入 しない

か ぎ り,な お もそ うした価格表示の乖 離による不 当表示 問題が生 じるのであ る。

加 えて,同 じく 「(1)価格 表示 の乖 離(不 当性 と不便性)」.問 題 の中で,表 示

価格が実売価格か ら乖離 しているために,顧 客 は実際 の販売価格 に関す る情報

を獲得す る.ヒで不便 を強い られ るとい う問題 につ いては,オ ープ ン ・.プライス

制 は,よ り不便性 を増大 させ ることとなる。す なわち,メ ー カー炉 メーカー希望

小売価格 を表示 しないため に,顧 客は一般 のマスメデ ィアを通 じて価格情報 を

得 ることが不可能 となる。店舗に行 くか,デ ィー ラーのチラ シを入手す る,等

の行動 をお こさない と情報が得 られない。 こうした不便性が増大す るので ある。

なお,前 編で指摘 した第二 「〔2)実売価格 の差(不 公 平 と不公正)」 か ら第六

「㈲雇 客 ・デ ィー ラー問交渉費用の増大」の問題点(前 編 の構成参照)に.つ い

ては,オ ー プン ・プ ライス制 はなんの解決 ももた らさない ことは言 うまで もな

い。そ もそ も,一 部 の家電製品等での オー プン ・プ ライ ス制は,メ ーカーが提

示 した メー カー希望小売価格 の市場価格か らの乖離が,発 売(新 製品発売や既

存製品のモデルチ ェンジ)当 初か ら大 き く,か つ.長期間にわたってその乖離が

継続す るか,大.半 の場合 はそ の乖離が よ り拡大する とい う事 態が頻繁 に生 じ,

メー カー希望小売価格 の見直 しを公正取引委員会に迫 られた時に,メ ーカーが

そ うした見直 しをお こなわず,メ ーカー希望小 売価 格 自.体の表示 をやめ て し

まったのが,そ の由来で ある。す なわ ち,メ ー カー希望小 売価格 の市場価格か

らの乖離 を是正す るための受 け身的消極的対応か ら生まれた ものであ り,問 題

の根本的解決 をめざそ うとした もので はない%

2)な お米国では.デ ィー ラーの顧客 に対す る詐欺行為(表 示価格を高 く設定 し,値 引幅 を大 きく

見せ る)を 防 ぐために.メ ーカーが,① 車両本体の メーカー希望小売価格 ② メーカーが装着 ノ
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ただ し,改 革策の導入可能性 とい う観点か らす るとオー ブン ・プライス制 の

導.入は,利 害関係者 にそれほ ど強 い影響 をあた えるものではな く,メ ーカーの

政策的決断 にのみか か っている面が大 き く,比 較的容易であ ると言える。.とは

いえ,そ の際 に最大の問題 として危惧 され るの は,.メ ー カー希望小 売価格 が表

示 され ない場合,各 デ ィー ラーが独 自に価格づ けをお こない得るか,す なわち

メー カーか らの卸売価格 に どれだ けマー ジンを上乗せ して,各 デ ィー ラー独 自

の小 売価格 を設定 しうるか,と い う点であ る。.と りわけ 日本 のデ ィー ラーは前

編 で指摘 したよ うに,多 くの場合 は,メ ーカー希望小売価格 ・.車両本体価格3〕.

を提示 し,そ こか ら顧客 との個別の値引交渉で実売価格 の落 とし所 をさ ぐって

い く慣 習 に馴染 んで お り,各 デ ィー ラー独 自の小売価格 を全 車種全仕様 につい

て設定 す る作業 には困難が伴 う恐れ もあ りうる。

総 じて オー プン ・プライ.ス制は,そ の導入は容易 である ものの,前 編で指摘

した問題 に対 して,き わめて限定的な領域に しか解 決を もたらさず,逆 に不便

性 を拡大す るデメ リッ トを もっている。従 って値引問題 の解決策 として相応 し

い とは言 い難い。

2年 間販売目標の過大設定の適正化 〔メーカー)

デ ィー ラーに対 す る.インタビュー調査 において,「 値 引問題 の最大 の原 因は

何 か」 と尋 ね る之,「 メー カーが年 間販売 目標 を過大 設定 し,実 際の需 要を上

回る車両 を市場 に過剰供給 しようとす る圧力が潜在的 に存在す ること」 とい う

答 えが返 って くることが多い。

表1は,1972年 か ら94年 に 至る23年 間 において,年 初 にメー カーが作成 した

年 間目標総台数 とその実績を生産 ・輸 出 ・国内販売の各分野で比較 した もので

＼する各アク.セサリ一類の単品価格とその小計額,③ メーカーからディーラーまでの車両の輸送費,

④上記の一.③の合計額,等 を車両のサイドウィンドゥ上のスナッカマ・に表示することが,自 動車

情報開示法,1958年 制定〕によって義務づけられている。従って自動中:販売においてはオープ

ン・プライス制は違法行為となる。詳しくは,自 動車公正取引協議会 『欧米主要国における自動

車の価格表示とその関連法規制の実態 第2回 海外調査団報告書11986年,参 照。

3〕 メーカー希望小売価格および車両本体価格の定義は,前 編参照.
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表1年 間 目標 の達 成 度(1972-94年)

(371)5

目標を達成した年数 達成しなかった年数 計

生 産 9 14 23

輸 出 12 11 23

国内販売 5 18 23

出所:U本 自動車蕊通研究会 「自動車販売 にお ける値引,価 格表示是正開題についての分析

と提言」1995年 ・。

あ る。輸出 においては,23年 の 内,12年 で 目標が達成 されてい るが,国 内販売

で は5年 のみであ る。 この5年 は1975,78,88,89,90年 で あ るが,い わゆる

バ ブル経済期の88-90年 を 除 くと,目 標が達成 され たのはわずか2年 のみであ

る。 この ことは,常 に過大 目標(そ れは場合 によっては潜在的 な供給 過剰 圧力

となる)が 存在 していた ことを窺わせる。 メーカー側が,こ うした過大 目標を

慎 むよ うな改革策 をとると,市 場価格 低 下を一定程度 防 ぐことが可能 と考 えら

れ る。

だが,こ の改 革策 の導入 には困難が多 々存在す る。 第一 に,日 本の 自動 車

メー カーは,40年 以 上 にわた って右肩上が りの成長 を経験 してきた。.常にやや

高めの 目標 を掲 げ,そ の達成 に向 けて努力を傾 注す る経営 ス タイルが とられ,

そ れは多 くの成功 を導い て きた。それだけに,こ うしたス タイルを改 めるのは

それ ほど容易で はない。。第二 は,前 編で詳細 に検討 した固定 的卸 売価 格制が

生み出す メー カー側 の供給過剰圧力 メカニズムである。 このメカニズムが,目

標 設定の過大化 に拍 車をか けて きた。だが,こ の固定的卸売価格制 の変更 は,

後 述す るが,本 稿で検討 してい る改革策の 中で最 も困難な課題である。従 って

メーカーの年 間販売 目標 の過 大設定 を適正化す る試みはそれほ ど容易ではない

と言 えよ う。

4〕 こう した経営 スタ.イルを改めるための一つ の作業 は,市 場構造が根本的に変化 しつつある こと,

す なわち市場の一方的拡 大ではな く,一 定の飽和化 と循環変動型への転換,あ るいは保有 年数 長

期化 とい う構造的縮小要因,等 を充分 に考慮 に入れ て目標設定 プロセスを見直す ことであろ う。
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以上,年 間販売 目標の過大設定の適正 化につ いて検討 してきた。最後 に注記

しておきたい ことは,こ の問題 す なわちメーカーの過大 目標設定 とそれに よ

る潜在的供給過剰圧力の形成 とい う問題 は,直 接 的には需要 と供給 に関わ る市

場価格低 下問題(「 値 下が り」問題)で あるこ とで あ る。だが,前 編で指摘 し

たよ う.に,市 場価 格低 下問題で あ らて も,値 引販売 問題 に関わ り,か つ メー

カー ・デ ィー ラー間の取引様式 に関わ る領域 について は検討 対象 とす ることと

して きた。 ここで取 り上 げた問題 は,そ うした領域 に合 致す る問題であ る。

従 って,メ ー カーの過 大 目標設定が,値 引問題 を生み出す温床 の一つ となって

い るとい う意味において,そ うした温床 を取 り除 くための方 策 として,こ こで

検討 した改革方向(目 標設定 の適正化)は 値引問題 の解 決 に貢献す るこ とにな

る。

3ワ ンプライス制(デ ィーラー)

第 三 の改革方向 は,ワ ンプ ライス制 の採用で あ る。 ワ ンプライス制 とは,

デ ィー ラーが実際 の市場動 向を十分 に吟味 した上で突発価格 を定 めて提示 し,

い ったん決めた価格 につい ては顧 客 と値 引交 渉を一切 お こなわ ない方式であ る.。

「ノーネ ゴ」,「ノーハ ッスル ・ノ一八 グル」方式 とも呼ばれてい る。正確な数

値 は ない が,米 国 で は約5～15%の デ ィー ラー で,日 本 で はお よ そ数%の

デ ィー ラーで おこなわれてい る方式で ある%

ワ ンプ ライス制 については,様 々な誤解,曲 解が存在す るので,ま ず最:初に

米 国で実際 におこな.われてい るワンプライ.ス制 について説明.してお く。誤解の

一つ は
,「 メー カーが全 国一律 に小 売価格 を設 定 し,デ ィー ラーがそ の小売価

格 に従 う方式」 とい う.理解で ある。 ワンプライス制 とい って も,周 知のよ うに

メーカーが再販価 格を統制 す るこ とは独禁 法上違法 であ り,あ くまで デ ィー

5)米 国 に お け る ワ ン プ ラ イ ス 制 め 動 向 に つ い て は,J.D.Power&Associates,``One・price

Selling=RevolutionintheShowroom,"五992/1四3,お よ び安 森 寿朗 「自動 車 イ ン ター ネ ッ ト販 売

戦 略」 日本 能 率協 会 マ ネ ジ メ ン トセ ン ター,]999年,参 照 。 日本 に お け る ワ ン プ ラ イ ス制 に関 す

る,公 表 さ れ た実 態 調 査 報 告 書 は存 在 しな い 。
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.ラー が独 自に小売価格 を決 定す るの は当然 であ る。二つ 目の誤解 は,「 小 売価

格を長期 間にわたって固定す る方式」 との理解である。 ワンプ ライス制 におい

て も,需 給動 向によって ウンプライス価格 は適宜調整 され る。毎 月見直 しが お

こなわれ る場合 もあれば,週 ご と,時 には毎 日小売価 格を見直 しているデ ィー

ラー もあ る。従 って ヴンプ ライス価格 は長期 間固定 されてい るわけではない。

必要 に応 じて調 整 されてい るので ある。三つ 日の誤 りは,「 市 場で最 も低い価

格(ベ ス ト・プライス)で 販売する方式」 との理解で ある。値引販売方式を と

るデ ィーラーが, .ワ ンプライ.ス ・デ ィ.一ラーよ りも低 い価格 を値引 によって出

す場合 も当然あ り,ワ ンプライス ・デ ィー ラーの価格が最低価格 とは限 らない。

そ もそ も,ワ ンプラ イス制 をとるデ ィー ラーは,顧 客 に とって嫌 な値引交渉 を

しない とい う販売手法上の差別化を 目指 しているので あって,低 価格 のみ を訴

求 しているわ けで はない。従 って ワンプライス価格 は,デ ィスカウ ン ト・プラ

イスと呼 ばれ るよ.りも,バ リュー ・プライスと呼ばれる場 合の方が 多い。

こう した ワンプライス制 の導入 は,値 引販売方式それ 自体を廃止す ることを

意味す る。従 ってそれ は値引販売問題の多 くを消滅させる。前編 で指摘 した問

題点の順.に述べ ると,「 口)価格表示の乖離(不 当性 と不便性)」 については,表

示 され たワ ンプライス価格 と実売価格が乖離す ること.は基本的にはあ り得ず,

この乖離 の不当性 や不便性 は消滅す る。 「(2戻売価格 の差(不 公平 と不公正)」

につ いて も,ワ ンプライス制では,同 じ.日(も しく.はある一定の期間)に 同一

デ ィー ラーで 同一車種同一仕様 の車 両を購入 した顧客 間に価格の差異が生 じる

可能性 はな くなる.「(3)極 端 な過剰値引事例 流布 による市場価格水準 の引 き下

げ」 も,個 別セールスパ ニシ ンによ.る過剰値 引が起 こる可能性 は基本的 には存

.在 しない ため,そ.う した事態が 起 こる確 率 は きわ めて低 くなる。 「〔6顧客 ・

デ ィー ラー間交 渉費用 の増大」 も,顧 客 とセrル スパー ソンの価格交渉が存在

しないため,そ うした個 別商談 の時 間が短縮 され ることは明白で ある%

6)た だ こ..顧客側 のコス ト 〔例 えば.商 品選択一 購買に費やされる総時 間数)に つい ては,必 ず

しも減少する とは断定 できない.例 えば顧客が購入 を思い立ち.最 初にデ ィーラーを訪れた時/.
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ただ し,「 凶 市況変動 リスク負担 の不公 平性」 と 「伺 リベー ト投 入決定の一

方性 と事後性」 につい ては,ワ ンプライス制を導入 した として も問題 はまった

く解 決 しない。 この解決 には,次 項で述べる卸売.〔仕切)価 格 の交渉マ ター化

等が必要 となって くる。

で は ワンプライス制の実現可能性 は どうか 。これまで の日米両国 の経験を考

慮.する と,相 当の困難が予想される。その根拠 を列挙 しよう。① ワンプライス

制で はゆ 自らの価格交渉能力を発揮 で きない と考 えてい る顧客の存在,.② ワン

プライス制では値引がないため,損 したように感 じる顧客がなお も大半を.占め

る と判断 しているデ ィー ラー経営者,③ 値引方式の方が商談上都合 が良い と判.

断 してい る七一ルスパー ソン(と くにベ テラン)お.よ びデ ィー ラー経営者,④

ワンプライス制は際限のない実売価格の低下 を招 くと予測するデ ィー ラー経営

者等。 このよ うに顧客 とデ ィーラー(セ ー ル.スパー ソン)の 双方 に ワンプライ

ス制 を忌避す る考 えが広範 に存在 してい る。すなわちデ ィーラーの多 くは,ワ

ンプ ライス制 のメ リッ トを認めた上で も,そ のデメ リッ トが なお も大 き く,そ

れへ の対応策が見 えないで,.ワ ンプ ライス制 に踏み切れ ないでい ると推測で き

る。 と もあれ,ワ ンプライス制につ いては,こ れ まで に様 々な議 論 と試みが続

けられてい るが,さ らに試 行錯誤 と詳細 な検討が必要であ ろう"。

＼点から最 終的に購入 を決定す るまでの 日数,訪 れたデ ィー ラーの数,仕 様 の説 明を聞い た車両の

種 類 ・数,等 においては,ワ ンプ ライ ス ・ディー ラーで の購入 と従 来の値 引販売 方式 のデ ィー.

ラーでの 購入 を比較す ると単純 には ワンプライス ・デ ィーラーで の購入者 の方が数値が低い とは

言 えない場合が ある。例 えば,値 引販 売方式デ ィー づ一で は嫌 なセールスパー ソンと交渉を しな

いと実売価格 を.人手す ることがで きなかったの と比 較すると,ワ ンプライス ・ディー ラーでは実

売価格が容 易に.入手で きる(チ ラシを見るか,店 舗 に行って価格表 をみ る}.た め,.逆 にその こと

が顧客が訪問す るデ ィー ラーの数が増 大する結果 を生 みだ した り,最 初のデ ィー ラー訪問か ら最

.終的 な購入決定 まで逆に期間が長 くな った りす ることもあ る。また値引販売方式デ.イー ラーで は,

値引提示が商談を クロー ジングさぜる重 要な武器 と して用い られ,例 えば 「今 日契約す ればこの

特別価格,、明 日以降は もうこの特別価格 は出 さない」 とい った'形で早 く成約へ と導いていた、 と

ころが ワンプライス ・デ ィーラーで は,そ う した緊迫感がないため,ず るずる と商品選択一 購 買

プロセ スが長引 くこと もあ りうる。」、D、Power&Associates,前 掲書 参照。

7>な お,イ ンターネ ッ ト販売が ワンプライス制を促進するか否かについては,補 講(次 号掲載)

におい7⊂述 べる。



値引販売慣行の改革方向ω.(375>9

4卸 売価格の交渉マター化(メ ーカー ・ディーラー)

第 四の改革方向 は,メ ー ㍗一が デ ィー ラーに販売す る卸売価格(業 界では仕

切価格 と呼ばれてい る)を 市場で の小売価格 の変動 に連動させ ること,そ のた

めにメーカー ・デ ィー ラー間の交 渉によ って卸売価格 を決め るように取引様式

を改革す るこ とであ る。

まず現在 おこなわれてい る固定 的卸売価格制 を簡単 に説明 しよう(詳 しくは

前編参 照〉。 図1に み られ るよ うに,発 売(モ デルチ ェンジ〉.後に市場価格 が

低 下 して も,メ ー カーか らデ ィー ラーへ の卸売価 格 は固定 され てい るため,

デ ィー ラーが受 け取 るマー ジ ン(図1に 向 ける市場 価格 と固定 的卸 売価格 の

差)は 縮小 してい く。 デ ィー ラーは市場価格変動 の リスクを一方的に とってい

るのであ る.(こ.こ で はメーカーか らデ ィー ラーへ の リベー トは捨象〉。他 方,

.メ ー カー の製造 原価 は学習 効 果 と規模 の経 済 性 に よ り低 下す るた め,メ.一

カー ・マージ ン(固 定的卸売価格 と製造原価の差)は,デ ィー.ラー ・マー ジン

とはまった く逆 に,期 間が経つ(累 計生産量が大 き くな る)に つれて増大 して

価格

図1.自 動車の価格(1).

メー カー希望小売価格

市場価格

・・… ・一 ジ・工

固定 的卸 売 価格

.メー カー ・マ ー ジ ン

製造原価 工

期 間(累 計 生 産 量)発 売(
モ デ ル チ ェ ンジ)2年4年

注:あ くまで各価格水準の相対 的位置関係を示す概念 図で ある。
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い る。 こうした取 引様式 の ドで は,メ ーカーがデ ィー ラーに可能 な限 り多 くの

車両 を押 し込みたい とい う衝動が生 じるの は当然であ る。

こうした市場 変動 リス ク負担 の不公平性の緩和 を図 るためには,固 定的卸売

価格制 に代 わ って,図2に 示す よ うな変動卸売価 格制 が望 ま しい と考 えられ る。

変動卸売価格制の基 本原則 は,第 一 に,卸 売価格 を市場 の小売価格 の変動 に連

動 させ て,適 宜変 更す る.ことで.ある。 第二 に,そ のため に も卸売価 格 は.メー

カーが一方的に決定 するので はな く,メ ー カー とデ ィー ラーの交渉 によって決

め る。第=に,台 当た り定額 リベ ー ト以外の各種 リベLト を可能 な限 り廃止 し,

代 わ りにその分 を仕切価格 の引 き ドげの原資 に回す。第四に,台 当た り定額仕

入 リベ ー トの 額 もメー カー とデ ィー ラー の交 渉 マ ター とす る。 第五 に,ボ

リュー ム ・デ ィスカ ウン トを導入 し,大 規模 デ ィー ラーに対す る仕切価格 を引

き下げ る。第六に,こ うした変動卸売価格制の ドでは,小 売価格表示 に関 して

は,値 引販売方式 よ りも,ワ ンプライス方式が適 合的であ り,そ の導入が伴 う

べ きであろ う。

図2自 動車の価格 ②

価格

市場価格

デ ィ ー ラ ー ・マ ー ジ ン

変動卸売価格 工

メーカー希望小売価格

エンジーマーカーメ
価原造製

発 売(モ デ ル チ ェ ンジ}2年

注=図1と 同 じ。

4年
期間(累 計生産量)
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変動卸売価格制導入のための具体的手法

ここで実際に変動卸売価格制 をおこなう上で検討 しておかな ければな らない

点 を挙.げ てお こう。第一 に,図2で は,デ ィー ラー ・マー ジ ン とメー カー ・

マージ ンが同 じ大 きさとな?て いるが,そ れ は必要条件で はない。必 要な こと

は,市 場価格の動向 と同 じよ うな動 きになるよ うに変動卸売価格 を設定す るこ

と,す なわ ち.ディー ラー ・マージ ンとメーカー ・マージ ンの増減の方向が同 じ

向 きになるよ うに卸売価格が設定される ことで ある。双方 のマー ジンの大 きさ

は異 なって当然であ る。

第二 に,メ ーカー とデ ィー ラーの交渉方式であるが,固 定 的卸売価格制か ら

変動 卸売餌 格制ぺ の移行塗上 においては(あ るし.・は移行後 において も個 々の

デ ィー ラーに交 渉力 が な い場合),個 々の デ ィー ラーに代 わ.って メー カー別

(チ ャネ ルを一 つ しか持 た ない メ一 々一の場 合)あ るいはチ ャネル別(複 数

チ ャネルを持つ メーカーの場合)の デ ィー ラー協 会(も しくはチ ャネル別 の部

会等)が その代表者 あるい は代理者 と して交渉の席に就 くことも一つ のプラン

として.考.えられ よ うB〕。.

第 三に検 討 しなけれ ばな らない問題 は,メ ー カー とデ ィー ラーが,ど のよう

な頻度で,ど の時点で卸売価格の(見 直 し)交 渉をお こな うかである。まず考

えられ るのは,年 初 の年 間販売 目標台難の契約の際 に,台 数 とともに卸売価格

を決定 し,年 内はその価格 を維持 し,次 年の契約時 に見直 しをお こな うとい う

方式であ る。 しか し現在 の市場価格 の変動 の激 しさ(3～4ヵ 月で数%低 †す

る場合 もあ る)を 考慮す ると,こ の程度の見直 し頻度で は,変 動卸売価格 制の

メ リッ トを活用 しきれないで あろ う。や は り,も っと短い期間での見直 しが必.

要 で ある。かつ,年 間販 売 目標台数 はあ くまで 目標であ って,デ ィー ラーがそ

の台数分 を引 き取 る法的拘 束力はない。従 って,こ うした法的拘束力のない 目

8〕 既に現在においても,メ ーカー別(あ るいはチャネル別)の ディーラー一協会(部 会等)と メー

カーとの間では,次 期モデルの仕切価格の水準やリベート額についてディーラー劉の要望をメー

カーに伝えるという形での懇談がおこなわれている。こうした懇談の場を協議ある.いは交渉へと

格上げする方向も,そ の現実的可能性はともあれ,一 つの方策として考えられる。
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標台 数をベース として ボ リュー ム ・.ディスカ ウン トを交渉す ることに も無理が

生 じる。

そ こで次 に考 えられ るの は,月 間 オー ダーを出す段階で,同 時 に卸売価格を

決 定 す る方 式 で あ る。 現在 の メー カー とデ ィー ラー 問 のオニ ダー ・エ ン ト

リL・ システムで は,前(N一.1)月 の上旬頃 にデ ィー ラーが翌(N)月 の 月

間オーダーを出 し,各 車種 の基本車型 とエ ンジ ンタイプを確定 した形 での発注

台数 が決 められ る。 この台 数 に対 して は,年 間販売 目標 台数 とは異 なって,

デ ィーラーは法 的な引取責任が生 じる。従 って この時点で同時に卸売価格 を決:

定 す ることは理 に適 っている。

で は,月 間 オrダ 一時.に卸売 価格 を確定 せず に,さ らに旬間(週 間).オ ー

ダー時まで延期す る方式 は どうか。旬間(週 間).オ ー ダー とは,毎 月3(4)

度,デ ィー ラーが メーカーに対 して各車種 の フルスペ ック(細 部 の仕様 も含め

た もの)を 確定 した形で入れ るオー ダーである。 しか し,現 在 の市場価格 の変

動 の動 向か らす る と,月3(4)回 の価 格交渉はそのメ リッ トよ りも,交 渉 コ

ス ト増大 のデメ リッ トの方が大 きい と思われる。

ま してや さらに遅い時期,す なわちデ ィーラーが メーカー に対 して デイリー

変更 オー ダーを出す時点で卸売価格交 渉をお.こなうのはさらに面倒であ り,そ

れ は論外であろ う。

変動卸売価格制に対する批判の検討(1)リ ベート補填方式との相違

変動卸売価格制に対 して様々な批判が予想される。こう.した批判点について

.も検討 しておこう。第一 に予碧される批判は,「た とえ変動卸売価格制に移行

しても,一 方的リベ」 トによる補填方式と結果しては,そ れほど変わ らないの

ではないか。すなわち変動卸売価格制で交渉の結果,台 当主り10万円の卸売価

格の引き下げがなされたとしても,固 定的卸売価格制で もほぼそれとあまり変

わらない額のリベー トが出たのではないか。緯済的にみると卸売価格の引き下

げもりベ」 ト支給もディーラーにとっては効果は同じではないか。変動卸売価
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格 制 に移行する積極 的意 味が ないので はないか」 とい う考えであ る。 この議論

は一見 リアリテ ィがあるよ うに見 えるが,実 は,事 実認識に見逃 せない誤 りが

あ る。 まず額の相違の問題で ある。双方の交渉で決め るめ と,一 方的に決 める

のでは額に相違が出て くるのは当然で ある。賃金 を決め るのに,経 営者 と労働

組合が交渉で決めるの と,経 営者側 もしくは労働組合側が一方的に決 めるので

は,差 が 生 まれ るの が 当然で あ る事 と同様 であ る。た しか に,自 動車 メー

カー ・デ ィー ラーの双方 を取 り巻 く経済環境や両者の力関係 によ って相 当強 く.

規 定され,意 外 とその差 は小 さ くなるか も しれ ないが,あ くまで 同 じで な く,.

大 半の場.合,結 果は相違 するで あろう9〕。

次 に,額 に相違が 出 ることを認 めた として も,「 そ の差 が小 さい,.無 視 しう

る」 とい う考えは,現 実 のデ ィーラー.経営が売上高経常利益率1%前 後で おこ

なわれてい る実情 を どう把握 しているのだ ろうか。た とえ売 上高 の1%程 度で

あ って も,そ れは現 実のデ ィーラー経営(収 益)に とっては相 当大 きな比重 を

占めて いるので あ る。「無視 しうる」 とい う考 えは,現 実感覚 に欠 ける もの の

言い方であ る。

さらに,「 経済的 にみ ると卸売価格 の引 き下 げ もリベ ー ト支給 も効果は同 じ」

とい う考え方 も実践 的には大雑把す ぎて,ほ とん ど意味がない。例 えば,自 動

.車 メー カーに とっては,変 動卸売価格制 によ って卸売価 格を引 き下 げるこ とは,

売 上高が減少する ことを意味す るが,固 定的卸売価格 制を維持 した上で リベー

トを支給する ことは,売 上高 を膨 らませた上で,.費 用を多 く支 出す る こと.を意

味す る。当然,売 上高,売 上高営業利益率等の重要な経営指標 は異 な って くる。

そ う した細 部の違 いを 「効果 は同 じだか ら,積 極的意味はない」 と切 り捨 てる

ことは誤 りであろ う。

9)関 連する問題として,例 えば,多 事業部制(と くに事業部ごとに独立採算制を入れている場

創 を採っている企業において,事 業部間取引の社内価格の決定方式は重要である。その価格の

決定権を,〔1}供給側の事業部,〔2〕需要側の事業部,(3朕 給 ・需要双方の事業部間の交渉,(4[つ

の事業部とは異なる組織,例 えば水仕スタッフ部門,等 のどこに持たせるのか.は 無視できない

問題である。そうした決定権をどこ.に持たせるのが効率的か,そ の企業をとりまく様々な環境に

よって総合的に判断しなければならないことは当然である。
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ここまで に述べ たの は,前 編で 「市況変 動 リス ク負担 の不公平性」 お よび

「リベー ト投 入決定の一方性」 と して指摘 した問題に関わ る点 であ り,も ちろ

ん軽視す ることはで きない。 しか し,固 定的卸売価格 制 と変動卸売価格制 の二

つの 問で よ.り大 きな相 違が生 じるのは,前 編 で指摘 し.たよ うに,「 リベ ー ト投

入決定の事後性」 から生 じる問題で ある。す なわち,自 動 車業界で は,リ ベ ー

ト.は登録ベー.スで支給 され るため,あ る期間が終了 した後 に事後 的に リベー ト

額が確定する。そのため リベー ト.を算入 した意味での仕 入 単価 も事後 的に しか

確定 しない。さ らに台当 リベー ト額 に累進性 を持 たせた 目標台 数達成 リベー ト

や市場占拠率拡大 リベー トはそ うした事後性 をよ り複雑 化させ ている。 その結.

果,① デ ィー ラーが収益計画 を立 てる上で困難性 をもた らす。②厳密 な意味で

仕入単価が確定 しないまま,顧 客 に販売 してい るため,ど こまで値 引す る と仕

入原価割れか,利 益 が どれ だけ残 るのかがわか らない まま,や み くもに値引幅

を広げ,過 剰値引を生みだ している。③仕入単価が事 前に確定 しないため,ぎ

りぎ りのデ ィー ラー ・マージ ンをのせた形での ワンプライスの設定 が困難で あ

り,値 引販売方式か ら脱却す ることが難 しい。④ ディー ラーが顧客 への.販売 に

お けるマー ジンを重視,.確 保す るこ.とによって収益 を高め ようとす るマ』一ジ ン

指向の妨げ となる。⑤ マージ ン確保 よ りも逆 に,値 引販売 で台 数を増や し,リ

ベー トを確保する ことによって値引 を穴埋め し,リ ベー トによ って収益 も高 め

うると考え るリベー ト依存指 向を醸成す る,等 の問題 が噴出す る。 しか し,変

動卸売価格制を採 り,定 額仕入 リベ ー ト以外の リベー トを廃止 するな らば,こ

うした リベー トの事後性か ら生 じる様 々な問題点の大半は姿 を消すで あろ う。

変動卸売価格制に対する批判の検討②一 専売制あ下で可能か

第二に予想される批判は,「専売制の下で変動卸売価格制は果たして可能か。

専売制では,デ ィーラーは取扱商品の制約を受けておφ,代 替商品を持たない

中で果たして価格交渉力をもちうるのかσたとえ変動卸売価格制を採用 したと

してもデ.イー.ラーに価格交渉力がなければメーカーの思いのままの卸売価格で,
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つ ま り実態的 には固定的卸売価格制 とほ とんど同 じではないか」等々 とい う批.

判 で ある。

こうした批判 に対 して,以 下の反論が成 り立つ。第一 に,専 売制がお こなわ

れてお り,売 り手 と買い手め問の取引商 品に代替性が ない場合において も,一

方の側 の価 格交渉力 を一概 に否定す るのは誤 りであ る。例 えば,自 動 車.メー

カー とその 自動車 メーカーに納入 してい る部 品メーカーの関係 を考え る場合,

た とえ部 品メーカーが販売先 を100%す べ てその 自動車 メー カー1社 に依存 し 「

てい る場 合(か つ部 品 メー カー側 は他 の販売先 を見つ けるこ とが不可 能な場

合)に おいて も,価 格交渉 はおこなわれてい るし,様 々な条件 によって双方の

交渉力の程度は変化 して くる。部品 メー カー側 に交 渉力 はまった くない と一概

に否定す るのは誤 りであ る。他 に も所有面か らみて,親 会社 と100%所 有 子会

社の取引の ケー スを考 えて も,親 会社側が圧倒 的 に強い交渉力 を持 ってい る と

して も,現 実 には子会社側 もなんらか の交渉力 を行使 す ることは可能で ある。

従 って,そ の交渉力はそれほ ど大 きい もので はない と推 測で きるが,こ のよ う

な場 合に も価格 を交渉で 決め,か つ 一定期 間ご とに見直 しをお こな うとい う

ルールを採用す ることは可能である。従 って専売制 を選択.してい る自動車.メー

カー ・デ ィーラー 間において も,こ うした意味 におい て卸売価 格を交 渉によ っ

て決 める変動卸売価格制の採用 の可 能性 を一概 に否定で きない。

第二 に,現 在 において もディー ラーはメーカーに対 して仕切価 格引 き下げを

要求 してお り,実 際 にも自動車 メー カー とデ ィー ラー協会(部 会)間 の話 し合

いにおいて,そ う した仕切価格の引 き下げや リベー ト支給 の改善等 を要望 とい

う形 でメーカーに伝 え,そ れ をメー カー側 が受 け入れ て検討す るとい う形の要

望伝 達経 路が存在す る。 こうした現在の要望伝達 の形式 を徐 々に交渉的要素の

高い形式へ と変更 し,そ れ を制度化 してい く努力 の中で変動卸売価格制 を導入

してい くの も,..一つ の方 向性 と して想定 はで きよう。
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固定的卸売価格制が崩壊 している事例

ここで 固定 的卸売価格制が実質的に崩壊 してい るケースを紹介 してお こう。

.それ は欧米における 自動車 メーカーか ら大規模 レンタカー会社 への車両販売1。)

で ある。 ここで は自動車 メー カーはデ ィー ラーを通 さず に,実 質的 に直接 に レ

ンタカー会社へ車両販売 をお こな っている。 とはいえ自動車 メーカー とデ ィー

ラー との 間の デ ィー ラー.・ア グリーメ ン ト(販 売基 本契 約書)で 自動車.メー

カーか ら顧客 への直接販売 が制 限されている場合 もあ るため1。,こ うした 自動

車 メーカーか ら大規模 レンタカー会社へ の直接販売 において も,商 取 引の書類

手続 き上 は デ ィー ラーを通す こ とが多 い。 しか し大抵 の場 合,デ ィー ラーは

マージ ンをまった く得 られない。デ ィー ラーは書類手続 きの中で レンタカー会

社 の営業所 とアフターサー ビス契約 を結 び,レ ンタカーと して用 い られ る車両

に関わ るアフターサー ビス.事業 か ら収益 を得 るこ ととなる。.

こ こで注 目すべ きは,メ ー カー と大規模 レンタ.力二会社 との車両価格交渉 の

実態で ある。 メー 方一 と大規模 レンタカー会社 の交渉 は,固 定的卸売価格制 を

とbて い ない。 それ は,① 市場(各 自動 車 メー カ.一と レンタカー業 界間 の取

引)で の価格動向,お よび②全 国規模 もしくは全欧規模 での購 入ボ リューム,

等 に基づ く価格交渉であ る。交 渉の結果決 まる価格水準 は,前 掲 図1で の市場

価格 に到底到達 しないのは当然 であるが,メ ーカーか らデ ィニ ラ.一への通常 の

固定 的卸売価格 を大 きく下回 っている。 さらに,メ ー カー と.ディー ラ「間に採

用 された と仮定 して描 いた変動卸売価格(前 掲図2)に も届 かない。 その価格

水準 は,製 造原価 に数%上 乗 せ した程 度,時 には製造原価 と同 じか,場 合 に

よっては下 回ってい る1%

10)こ こでは,こ の車両販売を卸売と考えることとする。

ll}日 本の標準的な販売基本契約書では,メ ーカーが直接販売できるのは,① 官公庁等およびそれ

らに準ずるもの,② メ三芳ーの従業員,等 に限られている。欧米でも国やメーカーによる相違は

あるが,同 様の条項を持つ場合がある。

真2)米 国でのプログラム・カーや英国のカンパニー・カーの場合には,そ うして販売し鳶車両を数
カ月 〔プログラム・カー).3年 前後(カ ンパニー.・カー)の 後1㍉ メーカーが売った時の価格

とそれほど大きな差がない価格で買い戻す(バ イ・バック)こ とがおこなわれている。プログラ

ム・カーについては前編参照,カ ンパニー・カーは次め注13)参照。
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こ う した 自動 車 メー カー ・レンタカー会社間の取引においては,固 定的卸売

価格制 は完全 に崩壊 してい る。 ここで はよ りスポ ッ ト市場取引に近づいた形で

の取引が おこなわれてい る。 自動車 メーカーは,.一 方で は,こ うした価格 交渉

方式(実 質的には変動卸売価格 制)を 迫 られ,米 国や 英国B}で はそ うした価格

交渉方式 による取引が全 販売台数の20-40%を も占めてい る。だが他方では,

それ とは異 なる流通経路であ るデ ィー ラー との取引 において は,な お も固定的

卸売価格制 を固持 してい るのであ る。 ここには何 らか の無理が存在 してい ると

考 え られ,そ れ はまた フラ ンチ ャイズ ・システムの制度疲労 を示唆 してい るL%

以 上,他 の項 目に比 して多 くの紙幅を費や して変動卸売価格制 の検討 をお こ

な った。最後 に,そ の効果 を挙げてお こう`。総 じて,変 動卸売価格制 を採 るこ

とに よって,メ ー カー とデ ィー ラー間の市 況変動 リ.スク負担 の不公平性があ る

程度緩和 される ことは確実であ る。 また リベー ト支給 の一方性 と事後性か ら生

じていた様 々な問題点 の大半 も解消す ることであろ う。 こうした改善 に加 えて

.さ らには,メ ー カー側か らの供給圧力が減少す ることによ って,価 格引 き'ドげ

圧力 も緩和 され,値 引問題改善 のための土壌が形成 され るで あろ う。す なわ ち,

メ.一カー側では,市 場 の変動(何 を,ど れだ け,い つ,い くらで〉 をよ り敏速

に,よ りフレキ シブルに受 け入れ ることを通 じて,市 場 で必 要 とす る ものを,

必 要 とす る数だけ,.必 要 とす る時 に,適 当 な価 格で供給 す るよ うな方 向へ の生

産管 理 シス テムの改 善が 求 め られ るで あ ろ.う。 それ はか んば ん 方式理 念の

ディーラー とメー カー問べ の適用 の拡大 を意味す る。一方デ ィー ラー側 におい

13)英 国では レンタカー会社 に対す る販売 に加 えて、 カンパニー ・カ.一に対する販売において も,

こうした メーカーの直接販売が おこなわれてい る。 カンパニー ・カー とは,民 間企業や各種法 人

が幹部従 業貝に対 してフ リンジ ・ベ ネフィ ットの.部 として乗用 車を現物供与 する制度であ り,

そのために民間企業や 各種法 人は,自 動車 メー カー と直接 交渉をお こない,一 括 で大量 に乗用 車

を購.人す る。英 国では,こ う したカ ンパニー ・カー販売は,レ ンタカ「会社等 大]顧 客への メー

カー直販 とともにダ イレク トセール呼ばれ,総 販売台数の約40%を 占めている。こ うしたダイ レ

ク トセールに対 して..全 国フランチ ャイズ ・デ ィー ラー協 会等は,デ ィーラーの販売機会 を奪 う

もの としてその廃止 を強 く要 求して いる。

14}英 国 で ダ イレク トセー ルに よって メー カーか ら大 口顧客 に販売 され る価 格 とメー カーか ら

デ ィー ラーに卸売されている価格 を比べ ると最 大25%程 度の差があ ると言われている。
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ては,仕 入原価 の明確 化 を通 じて,リ ベー ト指向か らマー ジ ン指向へ と転換 す

る ことにつ なが るであろ う。そ して,そ うした一連の変化.にζっては,改 革の

第三 の方向 として検討 した ワンプ ライス制が適合的であろ う。

だが最後 にさらに付 け加 えておか なければ ならないのは,そ の実現可能性で

ある。端的 に言 うと,変 動卸売価格制の導入 は容易ではない。現時点ではメー

カー側 は,こ の.ような改革 に踏み切 る動 き.をほ とん ど見せていない。何故 なら

メーカーは,推 測す るに,現 行 の固定的卸売価格制 」リベー トによる補填方式

に対 して,そ れは問題が ある ものの,変 動卸売価 格制に改 革 しなければならな

いほ ど問題 は大 きくない,す なわち メー カーの収益確保 は可能 である し,現 行

の フランチ ャイズ ・システム も部分的な修正で存続可 能で ある と判 断 してい る

か らであろ う'9。 だが こうした メー カーの判 断は,十 全な検討 をお こな った上

で出され た ものだ ろ うか。疑問 に思わざるを得 ない。現在 の自動車 フランチ ャ

イズ ・システムの抱 える問題点を,一 方ではよ り具体 的によ り微細 に,他 方で

はよ り総合的,長 期的,戦 略的に検 討するこ とが求 められ てい るのではないだ

ろ うか。

5メ ー カ ー希 望小 売価 格 の 市況 への 連 動(メ ー カー)

第 五 の 改 革 方 向 は,メ ー カ ー 希 望 小 売 価 格 も市 場 価 格 の 変 動 に対 応 し て,前

掲 図2に 示 し た よ う に 一 定 期 間Lωの 後 に そ の 見 直 し を お こ な う こ とで あ る 。 こ

の 方 式 は,第 一 の 改 革 方 向 の オ ー プ ン ・プ ラ イ ス 制 よ り も顧 客 に と つ[亡 は 好 都

合 で あ る 。 な ぜ な ら,顧 客 は マ ス メ デ ィ ア で メ.一 カ ー 希 望 小 売 価 格 を 知 る こ と

が 可 能 と な る ば か りて な く,か つ そ の価 格}ま 市 況 に 応 じ て 適 宜 の 見 直 しが 行 わ

れ て い る の で,よ り 市 場 価 格 に 近 い 水 準 に 設 定 さ れ て お り,価 格 表 示 の 乖 離

1G)他 ノ∫デ ィーラー側で も,現 在の フランチ ャイズ ・システムの あ り方 に不満 を持ちつつ も,こ う

した改 革がどのような変化 をもた らすのか,は か りかね てお り.積 極的 にこのような変化を進め

よう とする動 きは小 さ.い。デ ィー ラー側の反応で 一つ明らか なのは,ボ リューム ・デ.イス カウン

トの尊人 に対 して,小 規模デ ィー ラーが反対 に回ることで あろう。

16)例 えば,① 発売(モ デルチ ェンジ)の 後,一 年 ごとに見直 しをおこなう。② 最初は一年後,そ

の後 は少 しつつ期間 を短締 しなが ら見直す,な どの様 々な見直 し方法が考え られ る。
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(不 当性 と不便性)を 小 さくし,価 格情報 としての仙i値を高 くしてい る。

この実現可能性 は どうか。固定的卸売価格制を固持 したまま メー カー希望小

売価格 を市況に連動 させ ると,メ ーカー希望小売価格が卸売価 格を下回る事態

も生 じる等,固 定 的卸売価格制 の問題点が よ り激 しく噴出す ることは明白であ

る。従 って,変 動 卸売価格制 の導入が この改革のための前提的条件 とな るであ.

ろ うが,そ れ は前述 した ように容易で はない。 しか も,メ ー カー希望小 売価格

を市況へ連動 させて,適 宜変更す ること自体 畜,そ の タイ ミングの問題等で難

しい要素が 多々存在 し,困 難性 は増 幅す る。 自動車業界で はこれ までほ とん ど

お こなわれ てこなか った方式であ り,様 々な試行錯誤が必要で あろう。


