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研究成果の概要（和文）：本研究は主としてチェーン小売企業を対象とし、市場適応と対応行動を組織的見地か
ら検証した。ローカル市場の変動性への対応において分権的および集権的管理が有効な場合を特定化する一方、
グループ内の市場適応的な統合行動の成果を検証した。調達・供給の取引関係における供給側の適応販売と調達
側の革新性との関係に注目し、合わせて雇用形態の配分問題、組織成員の学習棄却を考慮した。

研究成果の概要（英文）：This study focuses on the adaptive behavior of retail chains to the markets 
from the viewpoint of organizational foundations and growth. The results reveal the organizational 
conditions for the effectiveness of centralization/decentralization management for local market 
volatility. This study also explains the intra-group adaptive behavior to the customer market in the
 context of an omni-channel. The effects of suppliers’ adaptive selling on buyers’ innovation in 
retail business transactions are also examined. Further, the portfolio of regular/non-regular 
employees and employees unlearning effects are examined.

研究分野： マーケティング、流通、商学

キーワード： 流通　小売　組織　情報通信技術　知識管理　人事　企業間関係　管理様式

  １版

令和

研究成果の学術的意義や社会的意義
小売業は卸売業と合わせて国内総生産に占める割合が約14％であり、就業者数も多い主要産業である。小売企業
は製造業と異なり、店舗組織と本部組織とを持ち、また店舗が直面するローカル市場と全国的な市場との両者を
対象に調達・供給体制を整え、組織的管理を行い、顧客対応をするという特殊性を持つ。小売企業の特徴に注目
し、環境変化の下での管理問題と成長戦略・実行に焦点を当てたという点に本研究の社会的意義がある。

※科研費による研究は、研究者の自覚と責任において実施するものです。そのため、研究の実施や研究成果の公表等に
ついては、国の要請等に基づくものではなく、その研究成果に関する見解や責任は、研究者個人に帰属されます。



様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９（共通） 
１．研究開始当初の背景 
我が国の卸・小売業の GDP に占める比率は 14.4％を占め、製造業の 18.4％と比較しても産

業構造上、重要な役割を果たしている。そして、近年における製造業から小売業へのパワーシフ
トは、小売企業が製造業者に仕様発注するプライベートブランド（以下 PB）の拡充や、小売企
業主導のサプライチェーン・マネジメント（以下 SCM）といった現象として顕著に表れ、小売
企業の戦略や革新が学術的な関心を集めてきている。しかしながら、小売企業は、取扱商品カテ
ゴリーや業態の多様性に加え、本部と店舗組織とを持つこと、さらに多商圏で複層的な市場から
成り立つという特徴から、事業拡大及び収益性を追求するビジネスモデル確立に対応した組織
体制や戦略の策定と実行のための管理体制においては製造業とは異なる複雑性や多様性を伴う
ことが特筆される。さらにそのような多様性や複雑性を含んだ研究課題について、戦略の前提条
件や促進要因を視野に入れた小売業の統合的な学術研究は本研究開始当初は、まだ緒についた
ばかりという状況であり、研究の進展が求められていた。 
 
２．研究の目的 
本研究の目的は、小売企業の成長戦略を支える組織基盤の確立をビジネスモデル革新として

捉え、国内外での市場環境が変化し、情報通信技術が発達する中で、組織基盤がどのように確立
され、またどのように企業の競争優位に結びつくかを明らかにすることを目的とする。小売企業
は多店舗展開による規模拡大を志向する一方で、商品政策、調達・供給システム、顧客サービス
面における高収益化戦略も採用している。規模拡大における売上志向と同時に高収益化を達成
するためのビジネスモデル革新には、組織改革、人材育成、企業間関係構築・グループ再編とい
った組織基盤の構築・強化が基底にある。本研究は、組織基盤の特質や影響要因、および基盤構
築プロセスが小売業の戦略実行と成果へと影響を与えることを理論的、実証的に捉えることを
目指す。 
 
３．研究の方法 
本研究は、組織基盤への影響要因および基盤構築プロセスが小売業の戦略実行と成果へと影

響を与えることを理論的、実証的に捉えることを目指し、組織基盤確立プロセスの前提要因、調
整要因、媒介要因、企業における成果等の要因間の因果関係を概念化する。概念モデル構築のた
めに、探索的な事例研究実施やプレテスト的な実証研究を通じて理論的な検討を行い、理論フレ
ーム構築後、上場・非上場小売企業を調査対象とする大規模な質問紙調査を実施し、統計解析を
行い、仮説検証を行った。 
小売企業の成長戦略を支える組織基盤の問題領域は、その構成主体から、（１）組織、（２）企

業間関係、（３）企業グループの３つに分けることができる。そして、そのそれぞれにおいて組
織基盤の構築・強化への情報通信技術の発展が影響を与え、小売企業の成果を規定すると考える
ことができる。研究代表者、研究分担者は研究課題のこの３つの領域別にチームに分かれ、それ
ぞれ定性的、定量的な調査を実施し、各チームの進捗を研究会を通じて確認し、研究課題を遂行
した。また、各チームはそれぞれ海外や産業界に研究協力者を持ち、研究組織を適宜拡張する形
で研究を推進した。 
定性的方法においては、複数企業事例研究を行い、定量的研究においては、質問紙調査を中心

に、潜在変数を扱う構造方程式モデリングによる解析および、計量経済学的アプローチによる数
理モデル構築と実証を行った。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
表１ 各研究グループの組織体制 
 
 
 
４．研究成果 
①研究の主な成果 
小売企業は多店舗展開による規模拡大を志向する一方で、商品政策、調達・供給システム、顧

客サービス面における高収益化戦略も採用している。規模拡大における売上志向と同時に高収
益化を達成するためのビジネスモデル革新には、組織改革、人材育成、企業間関係構築・グルー
プ再編といった組織基盤の構築・強化が基底にある。本研究は、組織基盤の特質や影響要因、お
よび基盤構築プロセスが小売業の戦略実行と成果へと影響を与えることを理論的、実証的に捉
えることを目指し、複数グループに分かれ、研究を実施してきた。成果は次の通りである。 
まず組織グループにおける研究成果は次のものである。 

 組織構造（集権―分権）を巡る意思決定問題と管理様式の問題について、研究代表者南は、国
内の大手小売りチェーン企業への質問紙調査を実施し、海外の研究協力者 Lo とともに、計量経
済学的アプローチにもとづき、実証研究を行った。結果として、小売企業では、ローカル市場の
変動性が高い場合は、分権的な管理の方が店舗での業績において効果を持ち、変動が低い場合は
集権的管理の有効性が検証されたが、一方で、店舗組織内の調整活動が有効な場合は、市場変動
性が高い場合でも集権的管理が有効であることを示した。 
分担者の金（昌）と高嶋は、小売企業の革新性を支える組織基盤と企業間関係に関する実証研

究を行い、小売企業における部門間連携を促進する組織構造や管理様式が小売企業の革新性を
高めることで、企業成果に正の影響を与えることを明らかにし、Kim, Takashima, & Newell 
(2018)や Kim ＆ Takashima(2019)によって、その研究成果が示された。さらに、小売企業の組
織設計が PB 戦略を通じた成果に影響を与えることを Kim ＆ Takashima(2019)で示している。
また、小売企業の管理様式の課題に関しては、分担者の高嶋が部門間コンフリクトの管理に注目
し、仕入担当者間のコンフリクトが仕入担当者と店舗とのコンフリクトを抑制する働きがある
ことを Seo & Takashima(2017)で提示した。 
 管理様式の選択問題については、分担者の平野が正規社員と非正規社員の均衡・均等処遇を考
慮した雇用ポートフォリオの設計問題についての研究を行った。 
 人事教育制度については、平野が質的基幹化非正規社員と限定正社員の人事管理の在り方お
よび正規の再教育問題について同一労働同一賃金の視座から新たな知見を見出し、知識管理・共
有問題については、知識管理・共有問題については、分担者の松尾は、組織成員の学習プロセス
を、エンパワリングリーダーシップ、コーチング、心理的エンパワーメント、学習目標、アンラ
ーニングの観点から検討し、先端的な知見を示した。 
次に、企業間関係のグループにおける研究成果として以下のことが挙げられる。まず、分担者

の金（昌）と高嶋は、Kim ＆ Takashima(2017)の実証研究を通じて、仕入先企業との関係にお
いて仕入先企業による新製品などの提案活動が小売企業の革新性を高めることを明らかにし、
小売企業の革新や成果への仕入先企業との関係の重要性を示した。また、分担者の高嶋と金（雲）
は、オムニチャネル戦略における小売企業のサプライチェーン再編の課題を高嶋・金(2018)で提



示した。さらに、高嶋(2020)では、オンライン小売企業におけるサプライチェーンの課題に関し
て取引モードの視点から概念的整理を行った。 
情報通信技術導入の効果については、森村・坂川が、ICT の ICT の与える小売企業への成果に

関する研究を、価格政策とプロモーション戦略との標準化がパフォーマンスに与える影響を実
証的に明らかにした。 
また、西岡・南は、法人向け通販業者等の企業事例分析を実施し、情報通信技術における技術

の高度化の活用程度が、ビジネスモデルを革新することを示した。猪口は、企業家精神と市場志
向が小売経営の成果に与える影響について実証研究を行った。 
企業グループの研究チームは、とくに ICT を基盤とした顧客起点の販売／コミュニケーショ

ン・チャネル統合、すなわちオムニチャネルに焦点を当てて、研究を推進した。小売企業のグル
ープ内における顧客市場適応的な統合行動について、近藤と金（雲）は、オムニチャネルを顧客
戦略として捉える視点から、他研究者とともにオムニチャネル環境下における組織、戦略、サプ
ライチェーン、消費者行動、および決済について検討し、多くの理論的・実践的な知見を得た。 
また研究代表者南は、共同研究者とともに、日本の複数チャネルを展開する小売企業を対象と

した調査において、マルチチャネル統合が費用の効率性に与える影響を明らかにした。 
 
②得られた成果の国内外における位置づけとインパクト 
小売業を対象とする研究としては、海外ではグローバル・リテーラーと呼ばれる大規模小売企

業や製造小売業への注目が高く、それら企業の戦略性への注目が高い一方で、小売企業の EC、
リアル店舗の統合の成果に関する定量的な研究も進展している。本研究は、本部と小売店舗との
両方から構成される小売企業の組織基盤にあらためて焦点を当て、店舗レベルでのローカルな
市場と全国市場との複合的な市場戦略を展開する小売企業が、市場の変動性に対して、分権的／
集権的管理を行う際の組織的条件を実証的に特定化できたところに国内外を問わず普遍的課題
において明らかにできたことに学術的インパクトがある。また製造業者から小売企業へのパワ
ーシフトの中で、小売企業の組織基盤強化を通じた戦略性が小売業をどう進展させていくかに
ついて、社会的関心が高い研究テーマを学術研究として明らかにしたという点で貢献がある。ま
た、これまで商学分野ではあまり焦点の当てられてこなかった小売企業の調達活動や組織内の
雇用や学習について様々な知見を導いたことが特筆される。 
 本研究プロジェクトにおいて、小売企業の組織構造に焦点を当てた研究、調達・仕入れ等取引
関係を中心とする企業間に影響を当てた研究、企業グループの研究は、それぞれ学術論文として、
WOS 登録や、ABS ランキング等に登録されランク付けされた海外学術誌に数多く採択されて
おり、インパクトファクターの高い雑誌への採択論文もあることから、研究成果を海外研究コミ
ュニティにて評価されているということが言える。また現在投稿中、査読中の論文も数編あり、
今後も引き続き成果発表を行う。 
 また、本研究成果研発表の一環として、研究代表者南は、Journal of Marketing Channels 誌
の日本特集号”Evolution of Marketing Channels in Japan”（Vol. 23,No.2-3）のゲストエデ
ィターとして編集を担当し、関連研究の国際発信に努力した。この号には、分担研究者の高嶋、
金（昌）、松尾、平野、近藤が論文を寄稿している。 
 国内研究におけるインパクトとしては、近藤による編著、金（雲）の分担執筆により刊行され
た、『オムニチャネルと顧客戦略の現在』（千倉書房）は、日本経済新聞社『日経 MJ』や日本
マーケティング協会『マーケティング・ホライズン』に書評が掲載され、国内において、学会お
よび産業界にて評価を受けたことが特筆される。 
 
③今後の展望 
 本研究を開始してから終了するまでの期間に、小売企業を取りまく環境は大きく変化したが、
とりわけデジタル化の進展は、小売業の業容を大きく変化させてきている。デジタル化が企業の
ビジネスモデルを革新することはデジタル・トランスフォーメーションと呼ばれるが、小売りに
おけるデジタル化の影響は、EC の進展や SCM の構築のみならず、EC と既存チャネルの組織
的な統合、受発注等基幹システムと SCM の統合が複合的に進み、既存の流通販路のみを主力と
する小売業の発展は困難になってきており、小売業におけるデジタル・トランスフォーメーショ
ンの戦略課題を特定化し、実証的にボトルネックや促進要因を特定化していることが急務とな
っている。本研究メンバーは既に EC やチャネル統合、あるいは ICT の組織に与える影響につ
いての研究を推進してきたが、それらの成果を、デジタル・トランスフォーメーションの概念の
もと、複合的な課題へと研究発展させていくことを今後の展望として持っている。 
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