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研究成果の概要（和文）：先端国際小売企業の近年の国際展開は、大陸を越えて店舗ネットワー

クを構築すると同時に、大陸内の複数国において業態を多様化させ、複数業態ネットワークを

構築しつつある。この動きは、初期状態としての単一大陸・単一業態から最終状態としての複

数大陸・複数業態へと向かうグローバル・ポートフォリオ・マップ上のポジション・シフトと

してモデル化することができる。さらに、先端国際小売企業は、このポジション・シフトに伴

って、Format を Formula に転換しており、この転換プロセスでは、フロントシステムの適応化

とバックシステムの標準化を進めている。 

 

研究成果の概要（英文）：International development of top retailers in recent years is 

that they construct two kinds of network, that is, the network of stores passing across 

the border of continent and the network of formats in many countries within  

each continent. This movement can be modeled as a position shift on the global 

portfolio map, and it shifts from a single continent and single format as the initial 

position to multi continents and multi formats as the final position. In addition, 

the top international retailers convert Format to Formula along with this position 

shift, and the adaptation of front store system and standardization of back store 

system are advanced in this conversion process. 
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１．研究開始当初の背景 
 先端国際小売企業といえども近年は、国際
化に失敗する事例が増えている。ところが彼
らが極めてユニークである点は、こうした失
敗（思惑違い）を契機に国内市場に回帰する
のではなく、失敗を糧にしてさらにいっそう
積極的に海外進出に乗り出すことにある。そ
してその標的となっているのが中国・東欧な
どの新興国市場である。日本の小売企業が、
失敗に恐れをなして海外市場からの撤退を
決めたのに対して、先端国際小売企業は、失
敗から得た知識を基軸にして再チャレンジ
し成功を収めつつある。そこでは彼らは国際
化行動を本国と進出先国とのダイアド関係
で捉えるのではなく、本国と複数進出先国と
の複合的関係で捉えているように見える。換
言すれば、先端国際小売企業はグローバルな
ポートフォリオ戦略として国際行動を捉え
ている。一方理論的には、これまでの当該分
野の研究は、(1)成功事例を基にした事実発
見型研究であり、(2)企業の国際化行動全体
に焦点を当てたマクロ的行動分析であった
ため、多発し始めた失敗事例の原因探求がで
きず、また企業が地球規模で展開するミクロ
レベルでの個別戦略の意味を説明すること
ができないという事態を引き起こしつつあ
る。 
 
２．研究の目的 
こうした現象面及び理論面での課題を解決

するために、先端国際小売企業の個別戦略を

全社的に統合調整するグローバル・ポートフ

ォリオ戦略の視点から捉えなおすことによっ

て、急速に進展する国際化現象ゆえに説明力

が落ちてきた小売国際化研究を第 3 段階に進

化させることを目的としている。いわばこれ

までの研究が主として静態的かつ個別的な観

点から国際化を分析してきたのに対して、本

研究では国際化を連続的なダイナミックなプ

ロセスとしてとらえ、かつ個別戦略に注視す

るのではなく、個別戦略の集合体としての全

体戦略に注目することで現代の先端国際小売

企業の動向をより現実に即して分析しようと

するものである。 

 
３．研究の方法 
 理論的には、知識移転論・組織学習論・比
較取引制度論などからの知見をベースにし
て、小売国際化におけるグローバル・ポート

フォリオ戦略分析枠組みを構築し、それに依
拠して、先端的事例として７社を選択し、方
法論的にはヒストリカル・エスノグラフィー
によって国際展開プロセスを丹念に追跡す
る。さらにそこで発見された事実を、ケース
比較することによって、グローバル・ポート
フォリオ戦略の類型化を行-う。 
 
４．研究成果 
 （１）グローバル・ポートフォリオ戦略を
分析する枠組みとして、以下のような理論モ
デルを開発した。 
 
図 2 グローバル・ポートフォリオ・マップ 
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小売企業のグローバル化は２次元からなる
図 1の空間移動によって把握することができ
る。すなわちそれは、国際化展開の程度を示
す空間的広がりと、展開する業態数によって
示される戦略の複雑性である。前者は、世界
の 4大陸（アジア・アメリカ・アフリカ・ヨ
ーロッパ）のどれだけに進出しているかで測
定する。既存理論が示すような国際化の初期
には自国の近隣諸国への進出が積極的に行
われるという知見に基づき、大陸を越えて展
開するたまには相当高い障壁の克服が求め
られるという想定に基づくものである。国際
化を進展させる小売企業は、このグローバ
ル・ポートフォリオ・マップ上を、「単一大
陸-単一業態」のポジションから出発し、最
終的には「複数大陸-複数業態」のポジショ
ンに到達すると想定される。しかしそこの至
るルートは未確定である。さらに、検討すべ
き課題は、①どのような理由で、なぜマップ
上のポジション移動が可能になるのか、②ポ



ジションを移動する際のスピードに企業間
で差異はあるのか、③あるとすればそれはな
ぜなのか、④複数業態化が進む中で企業はど
のようにして業態戦略の複雑化を実現して
いるのか、である。 
 
（２）この課題を実現するために、ヒストリ
カル・エスノグラフィーによって先端的国際
小売企業７社に対してケース分析を行った。 
 

図 2 ケース対象企業 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
現時点で最も初期的状態にある企業として、
日本のニトリ、単一大陸ながら業態を多様化
させている企業として、台湾の統一超商・韓
国のロッテ、単一業態で複数大陸に乗り出し
ている企業として、スウエーデンのイケア・
日本の良品計画を、そしてもっとも高度に国
際化を進展させている企業としてドイツの
メトロ・ベルギーのデルヘイズを取り上げ、
各企業の国際化の歴史展開を詳細に分析し、
マップ上のポジションを移動させるに至っ
た原因を探索した。国外企業に対する調査に
関しては、海外研究協力者にインタビュー調
査・資料収集および分析を依頼した。 
 
（３）これまでに得られた発見は以下のごと
くである。  
 
①先端国際小売企業は、２つの次元において
ネットワーク化を進めている。それは大陸間
ネットワークと業態ネットワークである。 
 
②先端国際小売企業は、両者を有機的に関連
付けながら国際化を進展させている。従来の
国際小売企業が、単一業態で標準化戦略を追
求しながら進出先を個々に攻め取るという
イメージの個別進攻戦略を採用していたの
とは対照的に、現代の小売企業の国際化はグ
ローバルに進出先国間（大陸間）ネットワー
クの構築と業態ネットワークの同時複合的
形成を目指している。 
 
③国際化の進展は、単一大陸で単一業態を展
開する初期段階から、最終的には複数大陸で
複数業態を展開する最終段階に向けてグロ
ーバル・ポートフォリオ・マップ上のポジシ
ョンを移動していく。 
 

④同一大陸内で国際化を進めることには先
端国際小売企業は慎重であるが、一方で複数
業態化の動きには積極的に取り組んでおり、
そのスピードには企業間で差異がある。 
 
⑤マップ上のポジション・シフトにともなっ
て、業態はそれを支える構成要素の一部を標
準化し、他の部分を適応化させており、従来
議論されてきた標準化-適応化論争ではその
実態を正確にはとらえきれない。すなわち、 
業態戦略のうち、店頭に観察可能なフロント
ストアシステムは市場適合的に構築し、その
一方でバックストアシステムはグローバル
に標準化することでオペレーション効率を
高めながら市場適合性を高度化させている。 
 
⑥マップ上のポジション・シフトには国際展
開上の障壁を克服する必要があるが、戦略上
のポジションを移行させるきっかけとなる
ターニングポイントとそれを引き起こした
出来事を探索することで、国際化の進展を可
能にする要因を抽出することができた。 
 
（４）本研究は、国際化行動をダイアディッ
クな関係としてとらえて進出先ごとの個別
ケースに注目し、どちらかというと静態的に
分析してきた従来の小売国際化研究と一線
を画し、企業が展開するすべての個別事例を
総合的により上位の集計水準に立って、かつ
動態的視点から分析した点で、今後の小売国
際化行動研究の流れを間違いなく変えるイ
ンパクトを与えるに違いない。また従来は国
際化行動と、その結果としてもたらされる市
場間での業態変容とを全く別の問題として
分析されてきたが、本研究はこの両者が小売
国際化の進展に伴って同時解決されなけれ
ばならない問題であることを示し、その端緒
的分析枠組みを提示した点でも、今後新しい
研究の流れを誘引する効果をもたらすもの
であると確信している。 
 
（５）今後は、実施したケース分析の結果を
相互比較し、グローバル・マップ上の移行パ
ターンの類型化・移行速度を決定する要因の 
抽出・移行を引き起こす要因の整理を引き続
き実施する予定である。またそれらを総括し
たのちには、研究全体の成果を取りまとめ、 
2012 年春には英文での出版を予定しており、
現在出版社と交渉中である。 
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