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2026年9月
MS&AD経営サポートセンター

冨永 剛生（中小企業診断士・社会保険労務士・ＣＦＰ認定者）

はじめの一歩を踏み出そう！
利益向上につなげる「価格転嫁・価格交渉」のイロハ

～コスト高騰に対応し、持続的な成長・発展に～

主催：  
 

三井住友海上火災保険（株）／あいおいニッセイ同和損害保険（株）長崎県
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自己紹介

1

保険会社で初めて、経営革新等支援機関
として国の認定を受けました。

人事労務、人材育成、価格転嫁など、経営
課題の解決を支援しています。
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目次
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■値上げの気運が高まっている！
・物価の上昇の現状
・価格交渉における考え方

■価格転嫁・価格交渉を行うために重要な事前準備
・法令・ガイドライン等の知識を身につける
・価格交渉に役立つ会計知識を身につける(簡単なワーク付き)
・取引先・商品別の収支状況を見える化する

■価格交渉の具体的な進め方
・価格転嫁の成功事例
・5つの交渉テクニック(簡単なワーク付き)
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値上げの気運が高まっている！
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人件費の上昇からみる物価の上昇

4

※上段:地域別最低賃金（単位:円）／下段:2026年度と比較した最低賃金上昇率（小数第２位を四捨五入）

2016 2020 2021 2022 2023 2024 2025
2026
(予定)

長崎 715 793 821 853 898 953 1,031 1,087

上昇率 52.0% 37.1% 32.4% 27.4% 21.0% 14.1% 5.4% ー

■2026年度の最低賃金と比較した上昇率

＋56円
11月2日発効見通し



Copyright ＭＳ＆ＡＤ経営サポートセンター 無断転載・複写を禁止します。

価格交渉ができた企業は全体の55.2%

5
出典：「長崎県価格転嫁推進シンポジウム2025」長崎県産業政策課作成資料より抜粋
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長崎県の価格転嫁

6
出典：「長崎県価格転嫁推進シンポジウム2025」長崎県産業政策課作成資料より抜粋
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長崎県の価格転嫁

7
出典：「長崎県価格転嫁推進シンポジウム2025」長崎県産業政策課作成資料より抜粋
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長崎は相対的に見ると価格転嫁率は高くはない
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出典：「価格交渉促進月間（2026年３月）フォローアップ調査結果（中小企業庁）
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価格転嫁・価格交渉を避ける心理状況

➢ お客さまが離れるのが怖い。 「値上げしたら常連が来なくなるかも…」という強い不安。
常連客への気遣いから、遠慮や申し訳なさが先行する。

➢ 取引先や発注元に遠慮してしまう。 「立場が弱いから強く言えない」「関係を壊したくない」
「長年の関係性を壊したくない」

➢ そもそも価格の見直しを“後回し”にしてきた。今まで感覚・惰性・放置で進んできた。
「今さら価格を変えるなんて・・・」正直気が重い。

➢ うまく説明できる自信がない 。どう伝えれば納得してもらえるかわからない。
「なぜこの価格なのか」を数字や資料で説明できない。

➢ 他社と比べて自分だけ値上げするのが不安 。「うちだけ高くしたら選ばれないかも…」という
横並びで安心したいという意識。
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最低賃金は今後も上がることが予想さ
れる。

発注先に何も言えなくなる

長時間労働などが常態化する

新しい人も入ってこない。

人手不足が加速し、

採用コストがどんどんかさむ

設備が老朽化し、人が成長できない

原価の低減だけでは
限界がある

価格を上げないからと言って、
必ずしもたくさん売れるわけ
ではない価格を上げること

が出来ない

次の投資が

出来ない

利益が上がらない

賃上げが出来ない

離職が増える

仕事が回らない

品質に問題

が出る

従業員、家族、取引先に
多大な迷惑をかける

価格転嫁をしないとどうなるか

1
0
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価格交渉における考え方

➢ 牛丼店を多店舗展開するＡ社は、「普通サイズの牛丼Ｘ」と同じ
 種類で「ボリュームが２倍の牛丼Ｙ」の販売を検討しています。

➢ 牛丼Ｘを５００円で販売する際、皆さまが経営者なら、以下の２点をどのように考えますか。

（１）「牛丼Ｙ」をいくらで販売しますか。

（２）何を判断基準にして価格設定をしますか。

11

牛丼Ｘ ５００円

牛丼Ｘ ５００円

牛丼Ｙ 〇〇〇円
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ワーク：価格交渉における考え方

12

（１）牛丼Ｙの価格 円

（２） 判断基準
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価格転嫁・価格交渉を行うために重要な事前準備

13
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価格交渉を成功させる3つの準備

法令・ガイドライン等の知識を身に付ける！
ポイント

1

価格交渉に役立つ会計知識を身に付ける！
ポイント

2

コストアップや取引先・商品別の収支状況を把握し見える化する！
ポイント

3

価格交渉の準備で重要な３つのポイント

取引適正化法（下請法改正）
労務費の適切な転嫁のための価格交渉に関する指針 等

管理会計の基礎、損益分岐点の考え方 等

14

埼玉県や中小機構の価格転嫁ツール等の活用



Copyright ＭＳ＆ＡＤ経営サポートセンター 無断転載・複写を禁止します。

ポイント１

法令・ガイドライン等の知識を身に付ける！

15
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16

中小受託取引適正化法関係（旧下請法）
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出典：取適法リーフレット（公正取引委員会・中小企業庁）
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ポイント①：適用対象の拡大

17

①取引の内容

＆

②資本金区分

製造委託

修理委託

情報成果物作成委託

役務提供委託

NEW!
＋特定運送委託

・物品の製造委託、修理委託
・情報成果物作成委託・役務提供委託(プログラム作成、運送、物品の倉庫における保管及び情報処理に係るもの)

委託事業者 受託事業者

資本金３億円超 資本金３億円以下（個人含む）

資本金１千万円超３億円以下 資本金１千万円以下（個人含む）

・情報成果物作成委託・役務提供委託(プログラム作成、運送、物品の倉庫における保管及び情報処理に係るものを除く)

委託事業者 受託事業者

資本金５千万円超 資本金５千万円以下（個人含む）

資本金１千万円超５千万円以下 資本金１千万円以下（個人含む）

または
NEW!

②従業員基準

従業員300人超 従業員300人以下（個人含む）

従業員100人超 従業員100人以下（個人含む）

＋特定運送委託
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特定運送委託

18

出典：改正法説明資料（公正取引委員会・中小企業庁）

荷待ちの強要など法違反
の恐れで530社に指導

2026年1月～
適用対象

2025年4~12月に
公取が集中調査
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ポイント②：禁止行為の追加

19

出典：取適法リーフレット（公正取引委員会・中小企業庁）
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協議を適切に行わない代金額の決定の禁止

20

出典：改正法説明資料（公正取引委員会・中小企業庁）
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手形払等の禁止

21

出典：改正法説明資料（公正取引委員会・中小企業庁）
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委託事業者の禁止行為

22

禁止項目 具体的な内容

① 受領拒否 中小受託事業者に責任がないのに、発注した物品等の受領を拒否すること

② 支払遅延 支払期日までに代金を支払わないこと（支払手段として手形払等を用いること）

③ 減額 中小受託事業者に責任がないのに、発注時に決定した代金を発注後に減額すること

④ 返品 中小受託事業者に責任がないのに、発注した物品等を受領後に返品すること

⑤ 買いたたき 発注する物品・役務等に通常支払われる対価に比べ著しく低い代金を不当に定めること

⑥ 購入・利用強制 正当な理由がないのに、指定する物品や役務を強制して購入、利用させること

⑦ 報復措置
公正取引委員会、中小企業庁、事業所管省庁に違反行為を知らせたことを理由に、中小受託
事業者に対して取引数量の削減・取引停止など不利益な取り扱いをすること

⑧ 有償支給原材料等の対価の早期決済
有償支給する原材料等で中小委託事業者が物品の製造等を行っている場合に、代金の支払日
より早く原材料等の対価を支払わせること

⑨ 不当な経済上の利益の提供要請 自己のために、中小受託事業者に金銭や役務等を不当に提供させること

⑩ 不当な給付内容の変更、やり直し
中小受託事業者に責任がないのに、発注の取消しや発注内容の変更を行ったり、無償でやり直し
や追加作業をさせること

⑪ 協議に応じない一方的な代金決定
中小受託事業者から価格協議の求めがあったにもかかわらず、協議に応じなかったり、必要な説明
を行わなかったりするなど、一方的に代金を決定すること

出典：取適法リーフレット（公正取引委員会・中小企業庁）を参考に作成
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委託事業者の義務

23

出典：取適法リーフレット（公正取引委員会・中小企業庁）を参考に作成

義務項目 具体的な内容

① 発注内容等を明示する義務
発注に当たって、発注内容（給付の内容、代金の額、支払期日、支払方法）等を書
面又は電子メールなどの電磁的方法により明示すること

② 書類等を作成・保存する義務
取引が完了した場合、給付内容、代金の額など、取引に関する記録を書類又は電磁
的記録として作成し、２年間保存すること

③ 支払期日を定める義務
検査をするかどうかを問わず、発注した物品等を受領した日から起算して60日以内ので
きる限り短い期間内で支払期日を定めること

④ 遅延利息を支払う義務
支払遅延や減額等を行った場合、遅延した日数や減じた額に応じ、遅延利息（年率
14.6%）を支払うこと
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ポイント③：面的執行の強化

24

出典：取適法リーフレット（公正取引委員会・中小企業庁）
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25

面的執行の強化

25

出典：改正法説明資料（公正取引委員会・中小企業庁）
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違反にかかるペナルティ（罰則等）

【勧告・指導】
委託事業者が取適法に違反をすると、公正取引委員会から勧告や指導がある。違反の内容
によっては、不当に減額をした請負代金や支払を遅延した代金の遅延利息等を中小受託事
業者へ支払うよう勧告がなされる場合がある。

【罰金】
・委託事業者が必要な書類を交付していなかった場合
・公正取引委員会の必要な検査を拒んだ場合
などには、当該違反行為をした人物のみならず、その人物が属する会社に50万円以下の罰金
が科される場合がある。

【社名等公表】
取適法に違反をした委託事業者は、公正取引委員会のホームページで社名等が公表
される。
https://www.jftc.go.jp/toriteki/toritekikankoku/index.html

26

https://www.jftc.go.jp/toriteki/toritekikankoku/index.html
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参考：中小受託取引適正化法（下請法）講習会

27

取適法について詳しく知りたい方は受講をおススメします！

出典：中小受託取引適正化法講習会ホームページより抜粋
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労務費の適切な転嫁のための価格交渉に関する指針

28

発注側も受注側も、必ず読んでおきたい。

〔理由〕

発注側：委託先との価格交渉において、コンプライアンス違反を
 しないため

受注側：仕事を発注してくれている先への価格転嫁の交渉に
 必要な知識を得るため

取適法施行に併せて
１月１日に改定がありました
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労務費の適切な転嫁のための価格交渉に関する指針

発注者として採るべき行動／求められる行動 

① 本社（経営トップ）の関与

② 発注者側からの定期的な協議の実施

③
説明・資料を求める場合は公表資料と
すること

④
サプライチェーン全体での適切な価格転
嫁を行うこと

⑤ 要請があれば協議のテーブルにつくこと

⑥ 必要に応じ考え方を提案すること

受注者として採るべき行動／求められる行動 

① 相談窓口の活用

② 根拠とする資料

③ 値上げ要請のタイミング

④
発注者から価格を提示されるのを待た
ずに自ら希望する額を提示

発注者・受注者の双方が採るべき行動／求められる行動

① 定期的なコミュニケーション

② 交渉記録の作成、発注者と受注者の双方での保管

出典：2023.11.29 公正取引員会・内閣官房「労務費の適切な転嫁のための価格交渉に関する指針（概要）」を元に作成

発注者 受注者

29
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労務費の適切な転嫁のための価格交渉に関する指針

30

出典：公正取引員会・内閣官房「労務費の適切な転嫁のための価格交渉に関する指針」を元に作成

発注者が本指針に記載の１２の採るべき行動／求められる行動に沿わないような行為をすることにより、公正

な競争を阻害するおそれがある場合には、公正取引委員会において独占禁止法及び中小
受託取引適正化法（取適法）に基づき厳正に対処していく。

他方で、「発注者として採るべき行動／求められる行動」及び「発注者・受注者の双方が採るべき行動／求め

られる行動」に記載の全ての行動を適切に採っている場合には、取引条件の設定に当たり取引

当事者間で十分に協議が行われたものと考えられ、通常は独占禁止法及び中小受託取引適
正化法（取適法）上の問題は生じないと考えられることから、独占禁止法及び中小受託取
引適正化法（取適法）違反行為の未然防止の観点からも、同行動に沿った積極的な対応が求められる。

発注者は、全ての取引先に価格協議を呼びかける文書を送り、協議し、内容を
文書等記録に残す等の対応が望まれる。
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労務費の適切な転嫁のための価格交渉に関する指針

31

発注者として採るべき行動／求められる行動 概要

② 発注者側からの定期的な協議の実施

受注者から労務費の上昇分に係る取引価格の引上げを求められていなくても、
業界の慣行に応じて１年に１回や半年に１回など定期的に労務費の転嫁に
ついて発注者から協議の場を設けること。特に長年価格が据え置かれてきた取
引や、スポット取引と称して長年同じ価格で更新されているような取引において
は転嫁について協議が必要であることに留意が必要である。

協議することなく長年価格を据え置くことや、スポット取引とはいえないにもかわら
ずスポット取引であることを理由に協議することなく価格を据え置くことは、独占
禁止法上の優越的地位の濫用又は中小受託取引適正化法上の買いたたき
として問題となるおそれがある。

③
説明・資料を求める場合は公表資料と
すること

労務費上昇の理由の説明や根拠資料の提出を受注者に求める場合は、公表
資料（最低賃金の上昇率、春季労使交渉の妥結額やその上昇率など）に基
づくものとし、受注者が公表資料を用いて提示して希望する価格については、こ
れを合理的な根拠があるものとして尊重すること。
※「標準的な運賃」や「同業他社の賃金(求人票等)」などを含む

出典：公正取引員会・内閣官房「労務費の適切な転嫁のための価格交渉に関する指針（概要）」を元に作成・加筆
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ポイント２

価格交渉に役立つ会計知識を身に付ける！

32
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情報の特徴 利用目的 法律等の規制

財務会計
（制度会計）

過去（決算等）の
分析材料

外部報告 規制あり

管理会計
将来の

意思決定材料
内部利用 規制なし

はじめに
財務会計と管理会計とのちがい

価格交渉のためには、固定費・変動費ビジネスや損益分岐点の考え方など管理会計の基礎を
身に付けることが有効です。

33
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損益計算書をシンプルに考える

34

売上高

経費

営業利益

変動費

人件費
水道
光熱費 通信費 租税公課

等

商品仕入 材料費 外注費

売上高に比例して変動する費用

限界利益

営業利益

固定費
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売上高＝販売単価×販売数量

変動費と固定費は変わらないと仮定

営業利益はどうなる？？

【今年の実績】

売上高 １０００ （１０万円×１００個）
変動費  ７００ （  ７万円×１００個）
限界利益   ３００  
固定費  ２５０
営業利益           ５０

例題：「販売単価」or「販売数量」、どちらを上げると効果的？

【販売単価が１０％上昇した場合】

売上高   （      万円×１００個）
変動費   （   万円×１００個）
限界利益   
固定費 ２５０   
営業利益                 

【販売数量が１０％増加した場合】

売上高     （１０万円×  個）
変動費     （ ７万円 ×  個）
限界利益             
固定費       ２５０
営業利益         

３．管理会計（意思決定の手法を知る）
売上計画の基本①：販売単価×販売数量

35

※このページで省略している単位は万円
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価格転嫁に対する「意識」と「知識」

36

➢ 価格転嫁し販売単価が上昇することで、利益に大きなインパクトを与えることを学んだ
Ｂ社長は、取引先に価格交渉をする方向で検討しているが、中々踏ん切りがつかない。

➢ 今までの経験から、「１０%の値上をすると、１５％～最大２０％の販売数量の減少
の可能性がある！」と考えているからだ。

➢ 販売単価が１０％上昇し、販売数量が２０％減少した場合、営業利益にどの程度の
インパクトがあると皆さまは（直感的に）考えますか？

➢ それでは、実際にどの程度のインパクトがあるかを確認していきましょう。

ケーススタディ
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【販売単価が１０％上がり、販売数量が２０%ダウン】

売上高  （ 万円× 個）
変動費   （ 万円× 個）
限界利益
固定費  ２５０
営業利益   

【今年の実績】

売上高 １０００ （１０万円×１００個）
変動費  ７００ （  ７万円×１００個）
限界利益   ３００  
固定費  ２５０

営業利益           ５０

例題：「販売単価」が１０%上がり、「販売数量」が２０％ダウンした場合

３．管理会計（意思決定の手法を知る）
売上計画の基本②：販売単価×販売数量

37

売上高

変動費

限界利益

固定費
２５０（不変）

営業利益

※このページで省略している単位は万円
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３．管理会計（意思決定の手法を知る）
「損益分岐点売上高」を知る！

38
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➢ 損益分岐点売上高とは？

 収支トントンとなるために必要な売上高を把握する。

固定費÷限界利益率※＝損益分岐点売上高

※限界利益率＝限界利益÷売上高

➢ 損益分岐点売上高を引き下げるには？

 少ない売上で黒字化できるため、不況に強い安定経営となる。

①固定費を引き下げる  （コスト削減）

②限界利益率を引き上げる  （変動比率の引き下げ）粗利重視

（販売単価の引き上げ）売上重視

➢ 必要利益を得るための売上目標を計算するには？

（固定費＋必要利益）÷限界利益率＝売上目標

３．管理会計（意思決定の手法を知る）
「損益分岐点売上高」を知る！

39
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【今年の実績】

売上高 １０００ （１０万円×１００個）
変動費  ７００ （  ７万円×１００個）
限界利益   ３００  
固定費  ２５０
営業利益           ５０

【今年の実績】から損益分岐点売上高を計算すると

     

３．管理会計（意思決定の手法を知る）
損益分岐点売上高はいくら？

40

例題：【今年の実績】から損益分岐点売上高を計算してください。（※千円以下は四捨五入）

固定費÷限界利益率※＝損益分岐点売上高

固定費 ÷ 限界利益率 ＝ 損益分岐点売上高

÷ ≒

※限界利益率＝限界利益÷売上高

※このページで省略している単位は万円
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【今年の実績】

売上高 １０００ （１０万円×１００個）
変動費  ７００ （  ７万円×１００個）
限界利益   ３００  
固定費  ２５０
営業利益           ５０

【今年の実績】から損益分岐点売上高を計算すると

     

３．管理会計（意思決定の手法を知る）
売上目標はいくらにすればよい？

41

（固定費＋必要利益）÷限界利益率＝売上目標

（固定費 ＋ 必要利益） ÷ 限界利益率 ＝ 売上目標

（ ＋ ） ÷ ≒

例題：【今年の実績】より１００万円多く営業利益を出すための売上目標はいくらにすればよい？
（※千円以下は四捨五入）

※このページで省略している単位は万円
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ポイント３

コストアップや取引先・商品別の収支状況を把握し見える化する！

42
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価格交渉・転嫁の支援ツール

価格交渉のための準備 有効な価格転嫁ツールの例 
二次元
コード

主要な原材料価格の推移
の把握

埼玉県「価格交渉支援ツール」
※主要な原材料価格（1,422 品目）の推移を示す資料を簡易に作成可能 

価格転嫁の必要性検討 中小企業基盤整備機構「“価格転嫁”検討ツール」 

利益を得るための
売上高のシミュレーション 

中小企業基盤整備機構「儲かる経営キヅク君」

出典：「労務費の適切な転嫁のための価格交渉に関する指針」を参考に作成
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埼玉県「価格交渉支援ツール」

●価格交渉のエビデンス資料を簡単に作成できるツールを開発（2023年2月）
●日銀や厚生労働省のデータを基にしているため、全国で利用可能(34道府県から埼玉県ウェブサイトにリンク)
●2025年2月に労務費データを追加する等、随時機能を更

●代表的な18業種は主要品目テンプレート(PDF)も掲載。

出典：埼玉県ホームページより
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「価格転嫁検討ツール」

出典：中小企業庁HP
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1.商品別(取引先別)の

収支状況を把握

2.数値を入れ替えて検証

3.目指すべき取引価格を
試算

売上高とコスト（仕入れ・材料費、人件費、
水道光熱費等）を入力すると、コスト高騰
前後の商品別の収支状況を確認できます。

活用フロー

各コストの比率や金額を入れ替えて様々な
シミュレーションをすることにより、収支に
大きく影響しているコスト及びその構造を
見える化します。

コスト高騰前後の経費に着目し、目指すべき
取引価格（参考価格）を試算します。
価格転嫁の必要性や検討すべきポイントを
把握し、次の具体的なアクションにつなげます。

独立行政法人中小企業基盤整備機構(中小機構) HPより
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「儲かる経営キヅク君」

出典：中小企業庁HP
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1.「過去」からの

変化を知る

2.「現状」を知る

3.「将来」を考える

過去と現状の2期分の決算書の情報を入力すると、
会社全体の収支状況の変化を確認できます。
費用の項目が急増している場合は、コスト構造を
確認しましょう。

入力フロー

現状の決算書情報に基づいて、コストを商品ごと
に割り当てると、その商品・取引先ごとの収支状況が
確認できます。そこから伸ばすべき商品・取引先を
検討しましょう。

商品・取引先ごとのコストや利益をシミュレーション
することで、利益を確保できる価格やコストを知る
ことができます。また、会社全体で将来目指すべき
営業利益や売上高の検討ができます。

独立行政法人中小企業基盤整備機構(中小機構) HPより
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価格交渉の具体的な進め方

49
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50

発注者について知る！
代表者名で取引先との共存共栄の取組を宣言するパートナーシップ構築宣言は全国で６万社
以上あります。皆さまの取引先が宣言しているか確認しましょう。

50
出典：中小企業庁HP
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51

参考：パートナーシップ宣言

宣言概要：当社は、パートナーシップ構築宣言をしており、適切なコスト増加分の全額転嫁を目指します。
 取引対価の決定を含め契約に当たっては、契約条件の書面等による明示・交付を行います。

51
出典：中小企業庁HP
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働き方改革を前向きに
価格転嫁の成功例

出典：「戦略経営者2023年6月号（ＴＫＣグループ）」掲載の中小企業庁事業環境部取引課長インタビュー」を元に作成

価格転嫁３つの成功要因

１ 原価管理を緻密に行っている
原材料費などのコストをリアルタイムに把握できる体制を構築。
→以前と比べてどの程度コストが上昇したかをハッキリ示せるため、
説得力を持って交渉にに臨むことができる

２ 希望取引価格を明示している
「取引価格を●●万円まで上げてほしい」と具体的な金額を根拠
と併せて提示することが重要

３
自社の強みを積極的にアピール
している

日頃から自社の技術力やノウハウに磨きをかけ、それを前面に押し
出し、自社と継続的に取引することのメリットを訴求。
→強気の姿勢で交渉に臨むことができ、優位に交渉を進めること
ができる
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働き方改革を前向きに
値上げ交渉でやってはいけない5つの失敗

NG例 なぜ危険か・結果どうなるか 改善ポイント

「厳しいのでお願いします…」とお願いする
自社都合のお願いに聞こえ、相手は「なぜ当社が負
担するのか」と感じやすい。結果として、値上げではなく
値引き交渉・据え置き交渉に持ち込まれやすい。

「原材料費・人件費・燃料費の上昇により、現
行価格では品質・納期・安定供給の維持が難
しい」という形で、継続取引のための協議として
伝える。

いきなり値上げ率だけを伝える
相手が「急に値上げされた」と受け止め、防御反応や
反発が起きやすい。結果として、内容を聞く前に「無理
です」「他社を検討します」と拒否されやすい。

いきなり金額を出さず、①市場環境の変化、②
自社への影響、③現行価格での限界、④改定
案の順番で説明する。

原材料高騰だけを理由にする
相手も同じようにコスト増を抱えているため、「うちも
厳しい」で終わりやすい。結果として、価格改定の必要
性が相手に伝わらず、単なる一般論として処理される。

原材料費だけでなく、労務費・外注費・燃料
費・電力費・検査工数・待機時間など、自社取
引に直接影響している要因を具体的に示す。

営業担当だけで交渉する
担当者レベルでは理解されても、決裁者に正しく伝
わらないことが多い。結果として、社内稟議で止まる、
後回しにされる、金額だけで判断される。

事前に決裁ルートを確認し、必要に応じて上席
同席・経営者面談・説明資料の提出を行う。相
手が社内説明しやすい資料を準備する。

すぐに値引き・譲歩する
「まだ下げられる」と思われ、次回以降も値引き前提
の交渉になる。結果として、利益が残らず、価格改定の
目的そのものが崩れる。

先に譲歩せず、最低ライン・代替案・段階改定
案を準備する。譲歩する場合も、数量・納期・
仕様・契約期間など相手側の条件変更とセット
で行う。
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働き方改革を前向きに
交渉のタイミングも大事です

月 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3

国

各
省
案
確
定

政
府
案
確
定

予
算
成
立

民
間
企
業

３
月
決
算

来
期
予
算
確
定

決
算

９
月
決
算

来
期
予
算
確
定

決
算

12

月
決
算

来
期
予
算
確
定

決
算

決算月 法人数 ％

1 100,172 3.6%

2 180,631 6.6%

3 502,060 18.3%

4 195,004 7.1%

5 227,592 8.3%

6 268,192 9.8%

7 210,109 7.7%

8 240,760 8.8%

9 299,291 10.9%

10 134,262 4.9%

11 102,304 3.7%

12 285,436 10.4%

計 2,745,813 100%

省内検討

財務書折衝 国会審議
素案検討・官房折衝

来期予算策定(大企業)

来期予算策定
(中堅・中小)

素案検討

素案検討

来期予算策定(大企業) 素案検討

来期予算策定
(中堅・中小)

素案
検討

来期予算策定(大企業)
素案
検討

来期予算策定
(中堅・中小)

素案検討

出典:2019年度国税庁データを元に作成 出典:中国運輸局自動車交通部貨物課 作成資料を参考

■発注企業の来季予算策定スケジュールを把握しましょう（イメージ）
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３．管理会計（意思決定の手法を知る）
ワーク：交渉を進める優先順位は？

55

A社 B社 C社 D社

売り上げに占めるシェア 50% 25% 15% 10%

限界利益率 35% 40% 42% 18%

営業利益率 2~3% 1~2% 7~8% 赤字

前回の価格見直し時期 ３年前 ３年前 １年前 ５年前

品質への評価 普通 高い 普通 価格重視

納期への評価 普通 普通 高い なし

サービスへの評価 高い 普通 普通 なし

担当者との関係性 浅い(異動が多い) 深い(担当歴長い) 普通 浅い(メール程度)

経営者との関係性 盆暮れの挨拶先 強気な経営者
プライベート含め
非常に懇意

２代目は
大学の同期生

優先順位を記入していください
→
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働き方改革を前向きに

価格交渉は、子供の「おねだり」に学ぶ
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５つの交渉テクニック

１ 感情(Emotion)

感性
価値

信用、名誉、実績、経験、知識、ノウハウ、ブランド、認知
度、評判、顧客ロイヤリティ、好意、誠意、真心、やる気、
努力、向上心、安心感、人徳、人脈、柔軟性、可能性
など

知性
価値

現金、商品、サービス、資材、人材、保険など
金額換算できる付加価値

２ 論理(Logic) 事実、データ、証拠

３ 威嚇(Threat) （遠まわしに）行政機関の動向、同業他社の事例など

４ 取引(Bargaining)

資材、工数、工法、納期、建機・工具、安全対策、担当者、支払
条件、契約期間、付帯作業、保証/賠償、設置、資金支援、外
注先、紹介/推薦、デジタル化、再エネ・脱炭素、デザイン、アフター
サービス 等々

５ 妥協(Compromise) 最後の手段

ワ
ン
ウ
ェ
イ
・
ア
ク
シ
ョ
ン

ツ
ー
ウ
ェ
イ
・

ア
ク
シ
ョ
ン
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５つの交渉テクニック

１ 感情(Emotion)

感性
価値

信用、名誉、実績、経験、知識、ノウハウ、ブランド、認知
度、評判、顧客ロイヤリティ、好意、誠意、真心、やる気、
努力、向上心、安心感、人徳、人脈、柔軟性、可能性
など

知性
価値

現金、商品、サービス、資材、人材、保険など
金額換算できる付加価値

２ 論理(Logic) 事実、データ、証拠

３ 威嚇(Threat) （遠まわしに）行政機関の動向、同業他社の事例など

４ 取引(Bargaining)

資材、工数、工法、納期、建機・工具、安全対策、担当者、支払
条件、契約期間、付帯作業、保証/賠償、設置、資金支援、外
注先、紹介/推薦、デジタル化、再エネ・脱炭素、デザイン、アフター
サービス 等々

５ 妥協(Compromise) 最後の手段

ワ
ン
ウ
ェ
イ
・
ア
ク
シ
ョ
ン

ツ
ー
ウ
ェ
イ
・

ア
ク
シ
ョ
ン

相手に協力して
もらうために不可欠
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ワーク：感性価値

１ 感情(Emotion)
感性
価値

信用、名誉、実績、経験、知識、ノウハウ、ブランド、認知度、評判、
顧客ロイヤリティ、好意、誠意、真心、やる気、努力、向上心、
安心感、人徳、人脈、柔軟性、可能性 など

１）自社の「強みだ」と思う感性価値を３つ選択し下表に記入してください。

自分の感性価値(３つ) ① ② ③

（例） ① 実績 ② 真心 ③ 人脈

２）１）で「強み」として選んだ感性価値に関するエピソードを記入してください。

エピソードを記入
①
②
③

（例）
①実績：創業以来15年間、毎期増収増益。●●の特許を取得
②真心：経営理念としており、毎日朝礼で唱和し全社的に徹底している
③人脈：前職時の恩師である●●氏など業界にネットワークあり
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５つの交渉テクニック

１ 感情(Emotion)

感性
価値

信用、名誉、実績、経験、知識、ノウハウ、ブランド、認知
度、評判、顧客ロイヤリティ、好意、誠意、真心、やる気、
努力、向上心、安心感、人徳、人脈、柔軟性、可能性
など

知性
価値

現金、商品、サービス、資材、人材、保険など
金額換算できる付加価値

２ 論理(Logic) 事実、データ、証拠

３ 威嚇(Threat) （遠まわしに）行政機関の動向、同業他社の事例など

４ 取引(Bargaining)

資材、工数、工法、納期、建機・工具、安全対策、担当者、支払
条件、契約期間、付帯作業、保証/賠償、設置、資金支援、外
注先、紹介/推薦、デジタル化、再エネ・脱炭素、デザイン、アフター
サービス 等々

５ 妥協(Compromise) 最後の手段

ワ
ン
ウ
ェ
イ
・
ア
ク
シ
ョ
ン

ツ
ー
ウ
ェ
イ
・

ア
ク
シ
ョ
ン

相手に理解して
もらうために不可欠
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２ 論理(Logic)

自
分

相
手

「先ずは、自分の論理主張から」（先手を取る）

事実・データ・証拠など
論理(Logic)で説得

「理由」
事由・事情・原因・根拠がつく

主張・要望が出し辛くなる
≒立場が弱くなる
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当社 「原材料高で経営が苦しいので、価格を10%上げてもらえませんか？」

相手 「ウチも販売先への価格転嫁が進まず苦しいので、5%でどうですか？」

• 金額の根拠が示されないと、相手も相談に応じたくても検討のしようがない。
• 結果、本来必要なコストが正しく転嫁されないまま新価格が決まる。

当社 「ありがとうございます。」

相手 「発注数を増やすから、価格据え置きで梱包材のグレードを上げて。」

• 発注数の増加は「値上げ」ではなく、委託内容の変更。
• 委託内容の変更とコスト転嫁のための値上げは別の物。契約書面を交わしてい
ないとおきやすい。

• 受注側がどこかで行き詰まり、結果、発注側も困ることになる恐れがある。

適切な価格交渉って？

62
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ワーク①：原価はどのくらい上がっている？

２ 論理(Logic) 事実、データ、証拠

【例題①】
御社は金属製品製造業を営んでいます（営んでいると仮定します）。
スマホ等を用い、さきほど紹介した“埼玉県「価格交渉支援ツール」”を使って、
令和２年(2020年)１月対比で主要コストがどのくらい上昇したのか確認してください。
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ワーク②：根拠のある値上げ幅
【例題②】
御社のコスト構造は下表のとおりです。例題①で確認したコスト上昇率を勘案し、最大＋何％の値上げを交渉しますか
（小数点第３位四捨五入）？

内訳 ％ コスト上昇率 値上げ率

材料費

熱間圧延鋼材 ２０％

めっき鋼材 １５％

鋳鍛鋼 １０％

電線 ５％

小計 ５０％ ー

人件費
２５％

小計 ２５％ ー

その他

減価償却(金型) ８％

電力 ５％

輸送 ２％

その他 １０％ ー ー

小計 ２５％ ー

合計 １００％ ー
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参考）SCS評価制度

出典：経済産業省ホームページより抜粋
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参考）サイバー対策の価格交渉をめぐる経産省・公取委の見解

●サイバー対策の価格交渉をめぐる経産省・公取委の見解について

発注企業はサイバー対策の経費負担に積極的に応じる姿勢を示し、「転嫁について交渉の申し出があった
場合、応じる必要がある」との考え方も打ち出す。

サイバー対策は労務費や一般管理費といった間接経費への計上を想定する。

サイバー対策を要請していない発注企業も積極的に価格交渉に応じる必要がある。

新設するサイバー対策の評価制度(2026年度末に運用開始予定)に基づく取引先への要請は独占禁止
法や取適法の観点で問題にならない。

出典：2025年12月25日日本経済新聞記事をもとに作成



Copyright ＭＳ＆ＡＤ経営サポートセンター 無断転載・複写を禁止します。 67

５つの交渉テクニック

１ 感情(Emotion)

感性
価値

信用、名誉、実績、経験、知識、ノウハウ、ブランド、認知
度、評判、顧客ロイヤリティ、好意、誠意、真心、やる気、
努力、向上心、安心感、人徳、人脈、柔軟性、可能性
など

知性
価値

現金、商品、サービス、資材、人材、保険など
金額換算できる付加価値

２ 論理(Logic) 事実、データ、証拠

３ 威嚇(Threat) （遠まわしに）行政機関の動向、同業他社の事例など

４ 取引(Bargaining)

資材、工数、工法、納期、建機・工具、安全対策、担当者、支払
条件、契約期間、付帯作業、保証/賠償、設置、資金支援、外
注先、紹介/推薦、デジタル化、再エネ・脱炭素、デザイン、アフター
サービス 等々

５ 妥協(Compromise) 最後の手段

ワ
ン
ウ
ェ
イ
・
ア
ク
シ
ョ
ン

ツ
ー
ウ
ェ
イ
・

ア
ク
シ
ョ
ン
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３ 威嚇(Threat)

自
分

相
手

「威嚇を使う場合は遠回しに」

事実・データ・証拠など
論理(Logic)で説得

直接的な言い方はＮＧ！

たとえ話や同業他社の事例など
又は「感情」との組み合わせ

「じゃあ、いいよ！」と言われ
たら商談決裂

品質や納期、供給体制に
影響が出る可能性がある
という現実的なリスクを共有する
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依頼文書の例（運送会社）：①導入

１．運賃見直しのお願い

謹啓 時下ますますご清栄のこととお喜び申し上げます。
平素は格別なるご理解、ご協力を賜り、厚く御礼申し上げます。

さて、弊社では、これまでお取引さまへ利便性の高い、高品質な輸送サービスを実現するため、「輸送の
効率化」や「コスト管理の徹底」等に懸命に取り組んでまいりました。
しかしながら、昨今の物流業界を取り巻く環境は極めて苦しいものであり、車両やタイヤチューブの値上が
りに加え、燃料価格の高止まり、ドライバー不足に伴う人件費や採用コストの増加など、経営を圧迫する
要因が続いております。

また、本年度よりドライバーに対して罰則付き時間外労働上限規制が適用され、労務コストの更なる増
加と人材難により、近い将来、車両の確保が困難になることが予想されます。

今後も安定的に車両を確保し、更なる品質・サービスの向上のためには、現状のコストに見合った運賃・
料金の収受が必要であり、今回、運賃改定のお願いをさせていただくことに至りました。

現在の窮状をご賢察いただき、ご理解ご協力を賜りますようよろしくお願い申し上げます。

謹白
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依頼文書の例（運送会社）：②今までの取組み

２．弊社の今までの取組みについて

弊社では、度重なる各種コストアップや人材不足など厳しい経営環境
に対して以下の対策を講じ、日々企業努力を重ねております。

①輸送の安全：例）ドラレコやデジタコの導入、安全講習の実施、無事故表彰の実施 等

②人材確保：例）賃金の改善、福利厚生の充実、求人用ホームページ、SNSの活用 等

③燃費改善：例）燃費コンクールの実施、燃費向上研修 等

④品質の向上：例）業務の効率化、マナー研修の実施、多能工の育成 等

※上記に記載した取組みが分かる資料、画像等を添付すると、説得力が増します！
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依頼文書の例（運送会社）：③コストアップ要因の説明

３．主なコストアップ要因

※１：「前回の運賃取決め時点」又は「●年前（コストアップ要因が始まる時点）」
※２：「ドライバーの求人をかけて『応募がくる』賃金」を記載している企業もある

※１ 現在 上昇率

車両平均価額（●ｔ車） 円 円 例:10%

タイヤ平均価額（１本） 円 円 例:15%

燃料平均価額（１ℓ） 円 円 例:25%

人件費（１人あたり賃金） 円 円 例:18%

2023年度割増率上昇 ＋ 円

2024年度時間外上限規制 ＋ 円

※２
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依頼文書の例（運送会社）：④原価と価格の乖離

４．運送原価の現状

現在、御社より受託している運行業務に係る運送原価は下表のとおり、現行の運賃との間に乖離が生じ
ております。

実態の
運送原価

現行の運賃 乖離幅

①10ｔ車 106,500円 85,000円 ▲21,500円 ▲20.2%

②４ｔ車 65,250円 55,000円 ▲10,250円 ▲15.7%

原価の明細を別添

※数値は一例です



Copyright ＭＳ＆ＡＤ経営サポートセンター 無断転載・複写を禁止します。 73

依頼文書の例（運送会社）：⑤公表資料との比較

５．標準的な運賃との比較

「標準的な運賃」とは、国土交通省により告示された運賃であり、弊社は貨物自動車運送事業法に基
づき、●年●月●日に「標準的な運賃」を弊社の「届け出運賃」として■■運輸支局へ届け出し、受理
されています。

御社関連の運行業務を「標準的な運賃」に基づき計算した金額と現行の運賃を比較すると下表のとおり
です。

標準的な運賃
(距離制)

現行の運賃 乖離幅

①10ｔ車 121,650円 85,000円 ▲36,650円 ▲30.1%

②４ｔ車 76,180円 55,000円 ▲21,180円 ▲27.8%

※数値は一例です
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依頼文書の例（運送会社）：⑥改定額の提示

６．運賃改定のお願い

車両、タイヤ、燃料等の価額が軒並み値上がりし、ドライバーの確保が極めて困難になっている現状をご
理解いただき、以下の運賃改定をお願い申し上げます。

お願いする改定内容：現行運賃の●％引き上げ（運賃改定時期2026年1月～）

現行の運賃 お願いする改定後の運賃

①10ｔ車 85,000円 105,000円

②４ｔ車 55,000円 65,000円

上記の改定後運賃でも現在の運送原価を下回っていますが、弊社も更なるコスト削減と業務効率化に
努める所存であり、何卒ご理解をよろしくお願い申し上げます。

※数値は一例です
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依頼文書の例（運送会社）：⑦政府の動き

ご参考：「2024年問題」に関連する政府の動き

URL

１ 2021年6月 総合物流施策大綱2021～25年度 閣議決定

２
2022年12月23日

労働基準監督署による発着荷主等への直接要請

３ 都道府県労働局に「荷主特別対策チーム」発足

４ 2022年12月27日 公正取引員会が「価格転嫁協議せず」と13社の社名公表

５ 2023年2月8日 経済産業省が「価格転嫁に後ろ向きな企業」と150社の社名公表

６ 2023年3月31日 岸田首相主導で2024年問題に向けた「関係閣僚会議」は発足

７ 2023年6月2日 「物流革新に向けた政策パッケージ」と「ガイドライン」発表

８ 2023年10月6日 「物流革新緊急パッケージ」発表

９ 2023年11月29日 公正取引委員会「価格交渉の指針」発表

10 2024年3月15日 公正取引員会が「価格転嫁協議せず」と10社の社名公表

11 2024年3月22日 「標準貨物運送約款」と「標準的な運賃」の改正告示

12 2024年4月26日 「流通業務総合効率化法」「貨物自動車運送事業法」改正・公布
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５つの交渉テクニック

１ 感情(Emotion)

感性
価値

信用、名誉、実績、経験、知識、ノウハウ、ブランド、認知
度、評判、顧客ロイヤリティ、好意、誠意、真心、やる気、
努力、向上心、安心感、人徳、人脈、柔軟性、可能性
など

知性
価値

現金、商品、サービス、資材、人材、保険など
金額換算できる付加価値

２ 論理(Logic) 事実、データ、証拠

３ 威嚇(Threat) （遠まわしに）行政機関の動向、同業他社の事例など

４ 取引(Bargaining)

資材、工数、工法、納期、建機・工具、安全対策、担当者、支払
条件、契約期間、付帯作業、保証/賠償、設置、資金支援、外
注先、紹介/推薦、デジタル化、再エネ・脱炭素、デザイン、アフター
サービス 等々

５ 妥協(Compromise) 最後の手段

ワ
ン
ウ
ェ
イ
・
ア
ク
シ
ョ
ン

ツ
ー
ウ
ェ
イ
・

ア
ク
シ
ョ
ン
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４ 取引(Bargaining)

「価格トンネル」の中での交渉はしない！

価格トンネルとは

・「価格」に照準を合わせた交渉のことを「価格トンネル」
の中での交渉といいます。

・「価格トンネル」の中での交渉は、強者が弱者から
「奪い取る」ことになり、必然的に弱者を敗者に
してしまいます。
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ワーク：取引カード

４ 取引(Bargaining)

資材、工数、工法、納期、建機・工具、安全対策、担当者、支払
条件、契約期間、付帯作業、保証/賠償、設置、資金支援、外
注先、紹介/推薦、デジタル化、再エネ・脱炭素、デザイン、アフター
サービス 等々

各自で７つ以上の「取引カード」を下記から選んでみましょう（〇を付す）。

価格 アフターサービス 資金支援 資材 設置

数量 業務分担 梱包/包装 工数 外注先

納期 次回取引 代替材料 工法 デジタル化

品質 納品条件 無料サンプル 建機・工具 再エネ・脱炭素

仕様 返品条件 紹介/推薦 安全対策 デザイン

支払条件 保証/賠償 独占的地位 担当者

契約期間 技術支援 訓練/教育 付帯作業

メモ欄

取引カードは出来るだけ多く！

段取り８割！！
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５つの交渉テクニック

１ 感情(Emotion)

感性
価値

信用、名誉、実績、経験、知識、ノウハウ、ブランド、認知
度、評判、顧客ロイヤリティ、好意、誠意、真心、やる気、
努力、向上心、安心感、人徳、人脈、柔軟性、可能性
など

知性
価値

現金、商品、サービス、資材、人材、保険など
金額換算できる付加価値

２ 論理(Logic) 事実、データ、証拠

３ 威嚇(Threat) （遠まわしに）行政機関の動向、同業他社の事例など

４ 取引(Bargaining)

資材、工数、工法、納期、建機・工具、安全対策、担当者、支払
条件、契約期間、付帯作業、保証/賠償、設置、資金支援、外
注先、紹介/推薦、デジタル化、再エネ・脱炭素、デザイン、アフター
サービス 等々

５ 妥協(Compromise) 最後の手段

ワ
ン
ウ
ェ
イ
・
ア
ク
シ
ョ
ン

ツ
ー
ウ
ェ
イ
・

ア
ク
シ
ョ
ン
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５ 妥協(Compromaise)

自
分

相
手

「落としどころを準備しておく」

感情
論理

威嚇 取引

決裂か？

妥協

合意したい場合10万円 8万円

９万円
※最初から間を取る必要はない
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３．管理会計（意思決定の手法を知る）
（再）「損益分岐点売上高」を知る！

81
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