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研究成果の概要（和文）：本研究の目的は，多国籍小売企業の「創造的適応」について検討することである。具
体的には，国境を超える事業展開に挑戦する小売企業が進出各国で持続的に成長発展するためにはどのような取
り組みが要求されるのかという課題について，現地市場における事業システムの構築という視点から考察してき
た。本研究の結果，「創造的適応」には，いくつかのタイプの活動が重要な要素として存在していることを見出
すことができた。要約すると，「創造的適応」には，（1）環境条件に対する適応行動，（2）環境条件の創造行
動，（3）顕在的需要への適応行動，そして（4）潜在的需要を見据えた創造行動が含まれることを明らかにする
ことができた。

研究成果の概要（英文）：The purpose of this research is to erucidate “Creative Adaptation” of 
multinational retailers. Specifically, we discussed the types of marketing approach, whitch are 
required for retailers transcending national borders to make sustainable growth and development in 
the local markets of each country from the perspective of establishing own business system there. As
 a result of our research, we could find out that “Creative Adaptation” contains some types of 
activities as its primary components. In a nutshell, it includes (1)adaptive behavior to 
environmental conditions, (2)creative behavior to environmental conditions, (3)adaptive behavior to 
explicit demand and (4)creative behavior to potential demand.

研究分野： マーケティング論，流通論
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１．研究開始当初の背景 
小売企業の世界市場を舞台とする事業展

開が加速化している。いまや，小売業を「地
域産業」や「国内産業」とする従来の認識は
消えつつある。しかし，こうした現象は，店
舗展開の地理的な拡大の範囲が特定地域に
制約されるという意味から「植物的」と称さ
れてきた小売業の性格が解消されたことを
意味するものではない。実際，世界市場を舞
台に躍進しているかのように映る小売企業
の多くが困難を経験しており，広範な海外進
出が企業の成長と発展の原動力となるまで
には到達していない。進出国からの撤退事例
についても枚挙に暇がない。とりわけ，海外
進出に挑戦する総合スーパーや食品スーパ
ーなどは，多くが苦戦を強いられてきた。食
料品を取り扱う小売業態については，進出各
国における消費者嗜好の多様性に対応し，現
地に密着した商品調達の体制を構築する必
要性があるために，世界規模の事業展開で規
模の経済や範囲の経済の恩恵に与ることが
難しいことに起因している。 
 
２．研究の目的 
本研究の目的は，国境を越える小売企業が

進出各国の現地市場で持続的に成長発展を
実現するためにはどのような視点や取り組
みが要求されるのかについて考察すること
にある。本研究では，小売企業の進出各国に
おけるマーケティングを捉える視点として，
シカゴ大学のジョン・ハワード教授によって
提唱された「創造的適応（Creative Adaptation）」
の概念を援用する（Howard 1957, p.4,18; 荒川
1970, 2-3 頁；三浦 1971, 123-133 頁）。ハワー
ドは，動態的で多様な市場や環境に対して創
造的に適応することがマーケティング・マネ
ジメントの本質であると指摘した。こうした
視点は，即座に小売企業のマーケティングに
も取り入れられてきた（Lazer and Kelly 1961, 
p.37; 三浦 1968, 6-8 頁; 三浦 1969, 4-5 頁）。 
そこで本研究では，小売企業の国際展開に

おける創造的適応を海外市場における事業
システムの構築という視点から検討するこ
とを具体的な目的とした。ここでいう事業シ
ステムとは，店舗展開，それを背後で支援す
るソーシング，そして実際に店舗展開とソー
シングを担当する人材のマネジメントを包
摂する仕組みを意味する。最初に，店舗展開
を品揃え，顧客サービス，価格設定，店舗環
境，そして立地条件など小売ミックスのマネ
ジメントという視点から分析する。次いで，
現地市場における商品調達や物流にかかわ
る取り組みについて分析する。そして，以上
を実際に担当する人材のマネジメントにつ
いても分析する。 
 
３．研究の方法 
本研究の方法には，事例研究を採用した。

分析対象には，1980 年代の後半からアジア
市場を舞台に総合スーパー，食品スーパー，

コンビニエンス・ストア，そしてカジュアル
衣料の専門店などの小売業態を通じて国際
展開に挑戦してきた日本と欧米の代表的な
小売企業を選択した。事例研究に際しては，
最初に多様な文献や企業の資料（年次報告書
のアーカイブ，ニュース・リリースのアーカイ
ブ，社史，企業を分析した専門書，国内外の業
界専門誌など）を渉猟することで客観的事実
を正確に把握することに努めた。次いで，分
析対象の企業に対する「聞き取り調査」に取
り組むことによって，各小売企業の意図やユ
ニークな取り組みを把握することに努めて
きた。さらには，それらが展開する店舗や物
流施設の「視察調査」を実施することで実態
を確認してきた。 
 
４．研究成果 
グローバリゼーションが加速化する現代

社会においても，「国境」には大きな意味が
存在する。こうした事実は，小売企業が本国
で構築したビジネス・モデルやそれを実現す
るための事業システムを海外の異質市場で
再現するに際して，異なる接近法が要求され
ることを示唆している。研究の結果，ビジネ
ス・モデルの基本的な原理を堅持すると同時
に，それを稼働させるための手続きや手段な
どについて創造的かつ適応的な取り組みを
許容する姿勢が極めて重要になることが明
らかになった。 
 
図１．創造的適応を構成する４つの側面 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
また，多国籍小売企業の創造的適応には 4

つの側面が存在することが浮き彫りになっ
た（図 1 参照）。本国で構築した強みを進出各
国の現地市場で発揮するためには，現地の環
境条件や消費者に受け入れられるように受
動的な対応を図る必要がある。しかし，進出
国の環境条件や消費者への適応化は，単純に
現地市場の特徴や要求に受動的な対応を図
る取り組みに終始してはならない。なぜなら，
それが海外進出の原動力となった自身の強
みを放棄することに繋がることがあるため
である。また，自身の強みを進出各国で発揮
するためには，現地で自ら理想的な環境条件
を整備することや潜在的需要を汲み取り新
たな商品やサービスを提案するような能動
的な取り組みも要求されるのである。 
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