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研究成果の概要（和文）：日本の小売企業を対象とする質問紙調査データ等に基づいて、小売企業における仕入
プロセス革新に関する実証分析を行った。特に，小売企業のPB（プライベートブランド）開発に基づく仕入プロ
セス革新や，EC（eコマース：オンライン販売）という小売革新が仕入活動に及ぼす影響などに関する実証分析
を行い、その研究成果を論文で公表した。また、これらの研究を通じて、小売企業の組織構造や仕入先企業との
関係性管理が仕入プロセス革新に及ぼす影響を捉え、小売企業の仕入プロセス革新を促進する組織的条件につい
ての考察を行った。

研究成果の概要（英文）：We conducted surveys of merchandise division heads at Japanese retail 
companies to verify the hypotheses regarding merchandising process innovation. For example, we did 
empirical studies of process innovation on private labels and e-commerce in retailing, which focused
 on the influence of organizational structure and inter-organizational relationship management on 
merchandising process innovation in retailing. These researches were published as research papers in
 refereed journals.

研究分野： 商学
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  １版

令和

研究成果の学術的意義や社会的意義
これまでの小売企業研究では、小売企業の出店戦略、EC 戦略、店舗管理などの販売局面を重視する傾向があ
り、小売企業の仕入戦略や仕入活動に関わる研究は、社会的にも理論的にも重要性が高いにも関わらず、あまり
行われていなかった。とりわけ、小売企業の仕入活動に関わるプロセス革新に関する実証的な研究が少ないと言
える。しかし、近年の小売業におけるPB の拡大を背景とする研究課題や、小売企業やEC企業へのパワーシフト
に伴って小売企業の仕入活動をどのように改革するのかという課題を解明することは、社会的にも重要な関心を
持たれているとともに、小売企業研究やチャネル研究の発展に寄与することが期待される。

※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、研究者個人に帰属します。



１． 研究開始当初の背景 
本研究は、小売企業の仕入活動におけるプロセス革新（仕入プロセス革新）を促す組織的条件

を考察するものである。この仕入プロセス革新とは、PB（プライベートブランド）開発、小売企
業と卸売企業・製造企業とが情報を共有して行う共同マーチャンダイジング、物流や生産を同期
化する SCM（サプライチェーン・マネジメント）の再編などの小売企業の仕入活動局面における
取組みであり、これらは近年の小売企業の成長や競争優位を支える重要な基盤となっており、小
売企業行動における重要な研究課題となっている。 
これらの活動の特徴は、①小売企業と卸売企業や製造業者とが連携して行う共同革新である

こと、②小売企業の仕入担当部門だけでなく、店舗部門や情報システム部門等が協力して取り組
む部門横断的な革新であること、さらに③課業の可視化に基づく継続的な革新・改善を基盤とす
ることにおいて、従来の仕入活動とは大きく異なる。これらの仕入プロセス革新は、近年の小売
企業の成長や競争優位を支える有力な基盤となっており、また小売企業がその競争的地位を維
持し高めていくためには、それらを支える組織的条件の解明が望まれている。それゆえに、小売
企業行動の研究や革新研究において重要な研究課題を提起するものである。 
他方で、小売業や他の産業における SCM の研究、生産や営業活動における組織的プロセス革新

の研究、小売企業における情報化戦略の研究など、本研究を展開するうえで知的基盤となる研究
が確立されている。そこで本研究では、これまでの SCM や組織的プロセス革新についての研究に
対して、小売企業における仕入活動局面の問題にフォーカスし、さらに、小売企業の知識管理の
問題や小売企業が主導する商品開発や生産・物流のシステム構築のための関係性管理の組織的
課題と関連付けて検討することをめざすものである。 
 
２． 研究の目的 
小売企業が積極的な多店舗展開を通じた成長戦略を図るとき、小売企業は、多数の店舗で販売

する大量の商品を調達することになり、その大量の商品調達は、一方で、バイイング・パワーを
通じた仕入価格の低価格化や物流システム構築による効率化の達成が可能になり、他方で、PBを
開発したり、海外からの調達や生産を展開したりすることが可能になる。ここにおける研究課題
は、これまで数多くの研究が展開されてきた国内外における出店戦略の展開動向の問題だけで
なく、仕入活動局面における組織的で革新的な取組みをいかに行うべきかという小売企業戦略
の課題や、このような組織的で革新的な取組みが、どのような組織体制や企業間関係のもとで展
開され、小売企業や製造企業・卸売企業の経営成果にどのような影響を与えるのかという問題で
ある。 
 そして、近年における小売企業の仕入活動局面での革新的な取組みは、次の３つの点に関する
研究を必要とすると考える。まず一つは、卸売企業や製造業者と連携して行う共同革新として展
開されているという点である。販売活動におけるプロセス革新に比べると、仕入活動局面では、
組織的な条件や担当者の管理の局面と関連付けた研究が不足しており、それが本課題での研究
の必要性をもたらす。 
その具体的な活動としては、小売企業と卸売企業・製造業者が共同で、小売店頭の品揃えや陳

列を改善したり、PB開発に取り組んだり、製造や物流の情報共有を通じて効率化を達成する SCM
の仕組みを構築したりすることである。これらの活動は、それまでの商品価格を中心とする短期
的な取引条件を巡る市場取引の交渉が、卸売企業や製造業者が行うサービスなどの提案を通じ
た長期的な取組みを巡る中間組織的な共同化の交渉に転換することを意味する。そこには共同
革新の可能性と共同成果の配分問題があるため、それらの活動が効果的というだけでは達成で
きない。そこで、市場取引型の取引関係から企業間での共同革新が、どのような条件のもとで可
能になるか、どのような過程で達成されるのかが研究課題となる。 
２つ目には、このプロセス革新を促進する小売企業の組織的条件に関する研究が必要となる。

すなわち、小売企業の仕入担当者や商品企画担当者によるプロセス革新は、小売企業組織におけ
る権限の付与や部門間連携の状況といった組織構造や人的資源管理、組織文化による影響が予
想される。このような組織的条件に関する議論としては、知識管理の視点から組織学習の問題が
議論されているが、これらの研究成果を小売企業の仕入活動の局面において捉え直すことが重
要な課題となる。 
従来の仕入活動は、商品本部などの仕入部門の担当者だけで行われてきたが、仕入活動として

の意思決定領域が、商品の選定と価格交渉という問題だけでなく、企業間での物流システム・情
報システムの共同構築や PB の共同開発といった問題に拡張されたことに伴って、小売企業の諸
部門を横断した取組みが必要になったことを意味する。そしてこの転換についても、部門横断的
な仕入活動の有効性を認識することだけでは達成できない。従来の仕入活動が仕入担当者に権
限を委譲し、仕入部門においてキャリア形成することで、商品知識や交渉スキルを蓄積するとい
う分権的な仕入体制のもとで行われてきたが、それは部門間での情報共有や協力関係を阻害す
る可能性がある。したがって、仕入活動局面におけるプロセス革新を進めるためには、どのよう
な組織構造や関係性管理様式への転換が必要になるのか、その転換を可能とする条件は何かと
いう研究課題が導かれる。 
そして３つ目として、課業の可視化に基づく継続的なプロセス革新という点がある。これは特

に、小売企業と製造企業・卸売企業との共同マーチャンダイジングや SCM の構築において重要な
要因であり、その品揃え改革や物流改革において、現状の課業を可視化し、現場担当者を巻き込



み、改善を組織的に動機付けることが重要となる。また、そのような継続的で組織的な改善を展
開できる組織能力が、小売企業にとっての持続的な競争優位の源泉となる。この継続的なプロセ
ス革新については、販売・営業局面の研究があるが、本研究課題では、この枠組みを仕入活動局
面に適用し、さらに販売企業との間の共同革新の問題にまで拡張させることになる。 
 
３．研究の方法 
 日本の小売企業の仕入プロセス革新が、どのような組織的条件や関係性管理のもとで展開さ
れ、それが経営成果にどのような影響を与えるのかという研究課題を考察するために、日本にお
ける小売企業の商品部門別の仕入担当責任者を対象とする質問紙調査を実施した。そして、この
質問紙調査によるデータベースを用いて、小売企業の仕入プロセス革新と小売企業の組織構造
や仕入先への関係性管理との関係、および、それらが小売企業の利益率や成長率などの成果要因
に与える影響などに関わる仮説を検証する研究を実施した。 
 また、それと並行して、多様な小売企業の仕入プロセス革新の展開に関して、国内外の小売企
業等の事例分析が実施された。この事例分析は、仕入担当部門の担当者やそこでの組織的プロセ
ス革新を推進した担当者に対する聞き取り調査を中心として行われ、小売企業の仕入活動局面
におけるプロセス革新とその組織的条件についての考察を行うものである。 
 
４．研究成果 
 
本研究は、主として、小売企業の仕入プロセス革新が、部門の権限や部門間連携、あるいは仕

入先企業への関係性管理様式といった組織的条件によって、いかなる影響を受けるのかを実証
的に明らかにするものである。本研究を通じて、多くの研究成果が出されたが、その代表的な研
究を取りあげ、以下のように、その研究成果を説明することにしたい。 
 
（1）日本のスーパーマーケット・チェーンに対する質問紙調査データに基づいて、以下のよう
な実証研究を行った。 
① 小売企業と PBのサプライヤー企業との企業間関係と PB の成果との関係に関する実証研究を
行ったところ，小売企業と PB サプライヤー企業との企業間コンフリクトが大きくなるほど，小
売企業にとっての PB の成果が低下することや、その傾向は差別化型の PB よりも低価格型の PB
に顕著に現れることが明らかになった。この結果から、低価格型の PBでは，PBサプライヤー企
業に対する関係性管理のコストが成果に強く影響することが推察され、PB のサプライヤー企業
に対する関係性管理のあり方が低価格型 PBと差別化型 PB で異なることが導かれた。 
② 小売企業における商品部門と店舗部門との部門間コミュニケーションが仕入担当者の革新性
を高め、その仕入担当者における革新性が小売企業の競争力を高めることを明らかにした。さら
に、小売企業が仕入先への依存を回避し、仕入先を多様化する戦略を採用することは、この仕入
担当者の革新性と小売企業の競争力との関係を弱めることを実証的に確認した。これらの結果
から、小売企業の仕入革新に対する部門間コミュニケーションの重要性や仕入先を分散化・集中
化する仕入戦略の影響を示すことができた。 
③ 小売企業の仕入担当者における革新的な行動が仕入先企業の営業担当者による提案営業のよ
うな適応的販売活動を促進させることを明らかにした。さらに、小売企業の商品部門と店舗部門
との間におけるプロセス・コンフリクトがこの効果を抑制することを実証的に確認し、仕入先企
業による適応的販売活動にとって、小売企業における仕入担当者の革新性と部門間コンフリク
トの管理が重要であることを示した。 
④ 小売企業におけるマーチャンダイジング権限を集権的にするほど、PBの競争力が高まること
を明らかにした。しかし、仕入担当者を成果主義のようなアウトカム・ベースの管理にするほど、
集権的なマーチャンダイジングと PL の競争力との関係には影響しないことを確認した。この分
析結果に基づいて、PL の競争力が小売企業の組織構造による影響を受けるものの管理様式には
影響されにくいことを示した。 
 
（2）小売企業を対象とするパネルデータと内容分析によるデータに基づいて、小売企業のオン
ライン販売（EC）と店舗販売とのチャネル間統合が企業業績にいかなる影響を与えるかを費用効
率性の視点から実証分析を行った。その結果，EC と店舗とのチャネル間統合は、費用効率性に
正の相関を持つものの、小売企業における EC 事業経験の程度と対面サービスの水準とがその効
果を減少させることを明らかにした。この分析結果から、小売企業における ECと店舗の 2つの
事業を展開し、統合的に管理する取組みにおいて、範囲の経済性に基づく効率性が期待される条
件を明らかにすることができた。 
 
（3）小売企業の店舗管理者層を対象とする質問紙調査データ等に基づいて、小売企業の分業体
制と権限委譲問題に関して、調整活動の必要性と集権的・分権的管理の有効性との関連を実証的
に分析した。この分析の仮説は、ゲーム理論におけるコーディネーション問題として導かれた。
その結果、小売企業では、ローカル市場の変動性が高く、調整活動の必要性が低い場合は、分権
的な管理のほうが店舗業績への効果が高く、ローカル市場の変動性が低い場合には、集権的管理
の有効性が検証された。その一方で、店舗組織内の調整活動が重要な場合は、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。 
 
（4）小売企業の非正規従業員を対象とする質問紙調査データに基づいて、日本の小売企業にお
いては、正社員に比べて賃金等が低く処遇されているにも関わらず、パート等の非正規従業員の
職務態度はなぜ良好なのかという問題を分析した。その結果、組織内公正性に対する社会的比較
の観点において、正規を比較対象とする非正規従業員と、同じ非正規を比較対象とする非正規従
業員とでは、後者のほうがモチベーション等が高いことが確認された。この分析結果から、非正
規従業員の質的基幹化が進んだ小売企業においては、店舗内の他の非正規を比較対象とする知
覚が職務態度を規定する可能性があることを示した。 
 
（5）総合スーパーマーケット（GMS）企業 A社の 2000 年以降のパートの質的基幹化と正社員と
の均衡・均等処遇の取組みについて、雇用ポートフォリオと人事制度の変遷の視点から事例分析
を行った。そのうえで、今後の GMS の雇用ポートフォリオの編成の課題として以下の 3点を主張
した。1）正規と基幹化パートの均等処遇の推進は地域密着型マーチャンダイジングに貢献する。
2）資格に見合った職務を担えるよう正社員の再教育を行うことが重要である。3）分配的公正に
関わるパートの比較対象が、パートから正社員に変化することに鑑みて均等処遇を推進するこ
とが重要である。 
 
（6）管理職の探索的活動がチームメンバーのアンラーニング行動に与える影響について実証分
析を行った。この分析において、ある企業の営業担当者 115 名（23 チーム）を対象に質問紙調
査を実施し、調査データをマルチレベル分析で検討したところ、管理職が探索的行動をとるほど、
部下の学習志向と内省を媒介して、アンラーニング行動が促進されることが明らかになった。こ
の分析結果は、仕事上で革新を起こそうとする管理職の活動が、部下の学習モチベーションなら
びに仕事を再吟味する認知的活動を喚起し、結果的に、既存のルーティンを棄却しつつ、新しい
ルーティンを取り入れるアンラーニング行動が活性化することを示す。 
 
（7）コスモス・ベリーズ株式会社の事例分析を行い、小売業を支援する卸売企業の役割を考察
した。すなわち、コスモス・ベリーズ株式会社がリテール・サポート機能を通じて、中間流通プ
ラットフォームとして、物理的製品の品揃え形成よりも情報としての品揃え形成において、地域
に点在する中小零細規模の小売業者を支援する活動を明らかにした。このような中小・零細規模
の小売企業への支援についての考察を通じて、小売業の仕入活動に対する卸売業の役割遂行か
ら機能代置が行われることを示した。 
 
（8）オンラインでの革新的サービスを消費者が受容するかどうかという問題に関して、消費者
における他者からの情報が革新的サービスに対する抵抗感に与える影響をオンライン・サービ
スに関する質問紙調査データに基づき、多母集団分析によって分析した。この分析の結果、サー
ビスが未経験の場合には、友人・知人からの情報が、サービスに対する抵抗感を直接的に減少さ
せていたのに対し、すでにサービスを経験している場合には、友人・知人からの情報が、サービ
スに対する抵抗感を高めていた。ただし、サービス経験者では、友人・知人からの情報が、サー
ビスのパフォーマンスに対する疑念を低下させることで、サービスへの抵抗感を低下させるこ
とが明らかにされ，このようなオンラインの技術革新の特徴が示され、革新への反応行動への示
唆が得られた。 
 
（9）平成 31年度神戸市「商店街・小売市場調査」概況調査に基づいて、小売組織タイプ分類と
対象商圏タイプ分類に基づく分析が行われた。その結果、小売商業の集積・集合体としての組織
化には、自由性と管理統制性が共存し得ることが重要であることが明らかになった。また、商店
街組織としての店揃え・品揃えにおける異質性と同質性の共存が必要であることが導出された。 
 
（10）中小企業の取引ネットワークに関する長期的事例分析を行い、伝統的な中小企業のマーケ
ティング・ネットワークの発展過程を、開始段階・選択段階・安定段階の 3つの段階に分けて分
析を行った。その分析を通じて、初期の段階では、各メンバー間の信頼と中小企業のプロジェク
トに対する認知的正当性という「手がかり」によって、信頼の高くない状態での相互作用が可能
となっていることを明らかにした。このことは仕入活動における関係性管理において有効な示
唆を与えるものと考えられる。 
 
（11）スポーツ用品の小売チェーン企業と食品スーパーマーケット・チェーン企業に関する事例
分析を行い、ユーザーイノベーションの代表的なマネジメント手法であるリードユーザー法と
クラウドソーシングが実践され成果を挙げていることを明らかにした。そして、小売業において
は PB 開発が競争上の重要性を増しているが、生産設備や開発力を持たない小売企業が魅力的な
製品開発を行うためには、大きな販売力を持ち消費者に関する情報の源でもある店舗の存在が、
生産委託先との関係性管理において重要となることが示された。また、小売企業で働く従業員の
中には店舗で扱う製品の「リードユーザー」を認識しており、リードユーザーに製品開発活動に
関与させることで独自性の高い製品を生み出すことができることを事例から確認した。 
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