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重量一一一ーはじめに

高度成長期以降の日本における小売商業の歴

史を振り返ってみるとき，その発展を支えてき

た最も重要な経営手法がチェーン・オベレーシ

ヨンであったことに異論の余地はないであろう O

スーパーや専門庖，後にデイスカウント・スト

ア，コンビニエンス・ストア，ホーム・センタ

ーといった代表的な小売業態がその成長の基盤

として採用してきたのがチェーン・オベレーシ

ヨンである O さらに，チェーン・オベレーショ

ンは単に経営手法的な位置づけにとどまらず，

小売企業の成長を導く理念としてもきわめて重

要な役割を果たしてきた(林 1962，1964 ;渥

美 1971， 1972 ;佐藤 1971， 1974 ;上野 1989)0

しかし，チェーン・オベレーション理論は完

成された理論ではない。とくに近年では，小売

企業による実践の進化に理論的な説明が追いつ

いていない状況にある~そのなかで最も重要

な理論的課題と考えられるのが，標準化と地域

適応、をめぐる開題である O 標準化と地域適応と

いう 2つの市場対応モードは，チェーン・オベ

43 

レーション理論においてトレード・オフ関係に

あると考えられてきた。すなわち，標準化を志

向すればするほど地域適応度は低くなり，逆に，

地域適正、を志向すればするほど標準化のもたら

すメリットは享受できなくなるという関係であ

るO しかし，チェーン・オベレーションをf采用

する小売企業のなかには，こうしたトレード・

オフ関係を止揚し，標準化と地域適応を向時に

達成する仕組みを構築している企業が存在する O

この論文の自的は，標準化と地域適応という

市場対応モードにチェーン・オベレーションが

どのような形で組み込まれているのかを明らか

にし，その理論的合意を考察することにある O

以下ではまず，チェーン・オベレーション理

論の基本構造に焦点を当て，そこに内在する問

題点を明らかにする O 次に，チェーン・オベレ

ーションを志向する小売企業がどのようなシス

テム・イノベーションを通じて標準化と地域適

応のトレード・オフ関係を止揚する仕組みを構

築しているのかを分析する O 最後に，業態可変

性の視点からチェーン・オベレーションの新た

な位置づけを考察する。

鎗一一一一チェーン@オペレーション理論の構造

百貨脂とともに日本における近代的小売業の
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代表とされる総合スーパーは，販売面における

抵価格・大量販売の実現を白的とするマス・マ

ーチャンダイジングと経営管理面におけるチェ

ーン・オベレーションを 2つの基本原理として

発展してきた(佐藤 1971.1974 ;矢作 1981

小山・タi-JIl1992) 0とくにチェーン・オベレー

ションは， I近代商業史上最大の経営革新J(佐

藤 1971) と呼ばれるほど，小売商業に与えた

影響は大きかった九

チェーン・オベレーションがこのように評価

されるのは，それが小売市場器有の特質を克服

する革新的な経営手法であるからにほかならな

い。ここでは，小売市場の特質を整理し，チェ

ーン・オベレーションがその特質を克服する原

理とそれがもたらす経済をみていくことにしよ

つO

1. 小売市場の特質とチェーン・オベレーション

チェーン・オベレーション理論の構造を議論

するに先立つて，小売市場の特質を踏まえてお

く必要がある O なぜなら，小売企業の成長とい

う観点からいえば，小売市場国有の制約を克服

し，小売企業に新たな成長ルートを用意する経

営手法がチェーン・オペレーションであるから

である O

流通の基礎理論が示すように，小売市場の最

も重要な特質は消費者の買物行動圏によって制

約された地理的範囲の狭さである(鈴木・田村

1980 ;田村2001)0その範閤は商品によっても

異なるが，通常，商閣と呼ばれるきわめて誤定

的な地理的領域である O 小売庖舗の市場範囲は，

この高圏によって制約される O 単独f占の場合，

その商圏は単一の眼定された地理的領域にとど

まり，それを超えることはない。

単独居の対象市場が商留に限定されるとする
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と，その単独広が選択可能な成長ルートはさし

あたり 2つしかない。 1つは既存の取り扱い品

目について，その{耐告を引き下げたり，プロモ

ーション活動を行うなど，何らかのマーケテイ

ング活動を通じて需要の拡大をはかることであ

るO もう 1つは取り扱い品目を拡大し，より多

くの商品需要に訴求することである九しかし，

いずれの方策を採用するにせよ，商圏という眼

定された地理的領域が市場規模を決定づけてし

まい，この絶対的な外的条件が小売企業の成長，

ひいては小売商業の産業化にとって制約条件で

あることに変わりはない。この制約を克服する

革新的な経営手法として登場したのがチェー

ン・オベレーションである O

2. チェーン@オベレーションの経済

チェーン・オペレーションとは，単一企業も

しくは少数の企業グループによる本部の集中管

理のもとで類似の庖舗が多数所有され，各1苫舗

では標準化された運営が行われる経営手法であ

るO 標準化とは，品揃え，価格，プロモーショ

ン，サービス，さらに宿舗の立地や内装といっ

た小売ミックスのプログラムを統一的に設定す

ることをいう 4)。こうしたチェーン・オベレー

ションを採用する小売企業はチェーン・ストア

企業と呼ばれる O

近代小売商業最大の経営革新と評価されるチ

ェーン・オベレーションの本質は，本部の集中

仕入れと庖舗の分散販売を通じて流通システム

の市場領域を内部化することにある(関村

2001)0この内部化は，次の 2つの内部化から

構成される o 1つは，卸売段階と小売段階の市

場取引を本部集中仕入れによって内部化するこ

とであり，もう 1つは，地理的に異なった地域

市場の一部を多脂舗展開によって内部化するこ



とである O 前者は垂直的な市場の内部化であり，

後者は水平的な市場の内部化である O

チェーン・オベレーションは，これら 2つの

内部化に対応して次のような経済をもたらす

(佐藤 1971.1974 ;矢作 1981 向UJ1982 ;閉

村 1982;坂]111997)0 

垂直的市場の内部化によって達成されるのは

垂直的な規模の経済である O 第 1に，チェー

ン・オベレーションは，品捕え， '1官報伝達， リ

スク負担，在庫，輸送といった流通機能を卸売

段階と小売段階で垂直的に連動させることによ

って，品切れによる販売機会の損失や過剰在産

といった販売リスクを軽減することができる O

さらに卸売段階と小売段階の市場取引を組織内

取引に内部化することそれ自体から生まれるコ

ストの低減がある O 第2に，チェーン・オベレ

ーションは仕入れ機能を本部に集中し，各届舗

の個別的な仕入れ業務を解放することによって，

仕入先の探索，取引条件の交渉，取引の締結と

いった取引活動にかかわるコストを全体として

削減することができる O 第3に，本部による集

中仕入れを通じてチェーン・ストア企業は企業

レベルで大きな購買支配力 (buyingpower) 

を発障することができる九チェーン・ストア

企業はこの購買支配力を背景に，数量割引や機

能割引など存利な取引条件を仕入れ先から引き

出す。消費者への低価格販売は，こうした有利

な仕入れ条件を庖舗の販売局面に反映すること

で実現される O

水平的市場の内部化を通じて享受される経済

は水平的経済で、ある O 第 1に，1trIIJ吉の小売ミッ

クスを標準化しこれらのオベレーションを本

部で集中的に統制することによって，マーケテ

イング・コストを削減することができる O なぜ

なら，より多数の応舗を展関すればするほど，
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これらのマーケテイング・コストは庖錦聞の共

通コストとして負担され，単位コストが大きく

低下するからである O 第2に，在庫，輸送，あ

るいは管理といったバックヤードのシステムを

標準化し，本部で集中管理することによって，

オベレーション・コストを削減することができ

るO さらに職務のマニュアル化・専門化を通じ

て作業がルーティン化 61 され，効率的なオベレ

ーションが可能となる O

こうしたチェーン・オベレーションのもたら

す垂直的経済と水平的経済は，次の 3つの原理

に基づいている(坂口11997) 0 第 1は反復可能

性であり，標準化されたオベレーションを反復

することによってルーティンが形成され，作業

の効率化がはかられる O この経験の経済の結果

として，オベレーション・コストが低下する O

第2は集中可能性であり，提供する品揃えやサ

ーピスを回転率の高い高品や基本的なサーピス

に絞り込むことによって，仕入れ{匝格や人件費

の削減に結びつけることができる O 第3は集約

可能性であり，オベレーションにかかわるさま

ざまな活動を専門スタッフに集約し遂行させる

ことによって，管理コストを削減することがで

きる O

チェーン・オベレーションの理論構造に関す

るこれまでの議論を要約すれば，図-1によう

になろう O すなわち，チェーン・オベレーショ

ンによる標準化は，垂直的経済と水平的経済と

いう 2つの規模の経済を発生させ，この規模の

鞠図一一-1

チェーン・オベレーションによる標準化と競争優位

低コスト・

オベレーション

JAPAN MARKETING JOURNAL 85 • 



安一一一一論文

とは，小売ミックスを個屈の商圏特性に適合さ

せることをいう O これまでの議論から明らかな

ように，チェーン・オベレーションの経済は完

全な標準化において最も高くなるだろう O 逆に

いえば，このことは地域適応、を志向すればする

ほど標準化からの逸脱の程度が高くなり，それ

にともなって標準化の経済が失われ，コストが

増大することを意味する O

図-2は，標準化と地域適応、をオベレーショ

ン・コストと地域適応度の 2つの点から整理し

たものである O 標準化ではオベレーション・コ

ストは最も低くなるが，それだけ地域適応度も

また低くなる O 逆に，地域適正、ではオベレーシ

ョン・コストは最も高くなるが， 品方で最も高

い地域適応、度を達成することができる O このよ

うに標準化と地域適応がオベレーション・コス

トの点で相反する傾向をもっ理由としては，次

の3点を指摘することができょう(坂JIl1997)。

第 1に，地域適応、の場合，惜屈の小売ミック

スは各商題特性に合わせて設定される O その際，

商題特性に関する情報を探索，収集，分析する

ためにエリア・マーケテイングが実施されるが，

これに必要とされるヒト・モノ・カネなどの経

営資源の調達・利用コストを追加的に負担しな

ければならない。これに対して標準化の場合，

個屈の小売ミックスに関する決定は本部の専権

事項であり，標準化の利益を最大限に引き出せ

るように設定されるだろう O 第2に，綿密なエ

リア・マーケテイングによる商圏特性の分析と

それに基づく小売ミックスの決定は，本部によ

る集権的な小売ミックス決定に比べてより長い

時間を必要とするだろう O その結果として出庖

速度が遅くなればなるほど，販売機会の損失と

いう機会コストは大きくなる O 第3に，個々の

底舗のフォーマットをその商恩特性に適応、させ

経済が低コスト・オベレーションの基盤となる。

チェーン・ストア企業の競争優位は，この低コ

スト・オベレーションに基づく価格競争力にあ

る7)0

鱒一一一標準化と地域適応のトレード・オフ需題

チェーン・オベレーションは，多!吉舗展開さ

れた偶庖の小売ミックスを標準化することを求

める O それによって標準化の経済が最大限に発

揮されるからである O しかし，その結果として

遂行される探準的なオペレーションが個応の商

圏特性と適合的であるかどうかは加開題である O

ここでは，チェーン・オベレーションによる標

準化と蕗間特性を反映した地域適応という 2つ

の対立的な市場対応モードについて考えること

にしよう O

1. 標準化と地域適応

儒庖のオベレーションがどの程度統ーされる

かというスペクトラムを想定すると，概念的に

は，一方に完全な標準化，そしてもう一方に完

全な地域適);fSという両極が苓在する O 地域適応
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豊富図一一2

地域i盗応

標準化と地域適応のトレード・オフ関係

市場対応モード
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ょうとすると，建築資材や内装，什器は各庖舗

単位で調達しなければならない。この調達コス

トは，標準化を志向する本部が一括購入する際

に負担するコストに比べて著しく高くなるだろ

つO

2.市場対応モード、としての標準化と地域適応

こうした標準化と地域適応の 2つの市場対応

モードは，対象とする商毘!の特性の捉え方とそ

れに対応、した最適な活動や組織の違いを反映し

ている O 表-1は，この 2つの対立的な市場対

応モードを 4つの側面から比較したものである O

第 1に，倍々の応舗が直面する高圏特性の捉

え方が異なる O 標準化の場合，それは市場開質

性である O チェーン・ストア企業の個庖が直面

する商圏特性は同質的であり，消費者や競争の

点において地域市場開で差異がない，あるいは

無視しうるほどに小さいことが前提とされる。

この市場開質性を前提とすれば，庖舗フォーマ

ットもまた同質的であることが望ましい。小売

ミックスと庖錦フォーマットを全庖舗で統一的

に策定し，それを本部で集権的に管理すること

によって標準化の経済が実現されるからである。

これに対して，地域適応における商圏特性の

前提は市場異質性である O 地域適応、は個屈が直

騨表一一1

標準化と地域適応の比較

標準化 地域適応

商関特性(消費者，競争) 肉質的 異質的

庖命!iフォーマット 統一iη 11司~Ij ÊI均

意思決定権限 集権的 分権的

仕入れ組織 本部 地域事業部・屈斜i
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面する商圏甫場の特性がそれぞれ異なっている

点を重視し，小売ミックスと庖舗フォーマット

を地域の消費者と競争の特性に適合させようと

する O 地域の市場特性を踏まえたオベレーショ

ンを遂行することによって，高い庖舗競争力を

実現しようとするのである O

第2に，意思決定権限を有する組織のレベル

が異なる。異なった商圏特性の捉え方は，個}苫

に対する異なった管理様式として反映される O

チェーン・ストア企業の最も重要な問題は，一

方における分権化への要請と他方における集権

化への要請をどのような組織構造によって解決

するかという問題である(田村 1986; Chang 

and Harrington， J r. 2000) 8) 0 標準化の意思決

定権限を本部に集中させるのは，そうすること

で意思決定を効率化しそのコストを削減しよ

うとするためである O これに対して地域適応の

場合，意思決定権限は庖舗あるいは複数の庖舗

を担当する地域事業部に分権化される O それぞ

れの庖舗の車面する市場の異質性を考慮し，各

市場特性に適合した脂舗政策を遂行するために

は，意思決定権限を本部からより下位の組織単

位に委譲する必要があるからである九

第3に，標準化と地域適誌をめぐる意思決定

権践の開題は，仕入れ組織においても重要な相

違を生み出すことになる O 標準化の場合，本部

が仕入れ機能を集権的に遂行することによって

大量購買にともなう購買支配力を発揮し低価

格仕入れなど有利な条件で取引することができ

るi九しかし，本部が集中的に仕入れる商品群

は錨屈の仕入れ品目を最大公約数的に集約した

ものに誤られるだろう O 前述のように，そうす

ることで最も大きな標準化の経済を得ることが

できるからである O これに対して地域適応の場

合，仕入れは地域事業部あるいは宿舗によって
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行われるO 仕入れ権眼を本部からこれらの下位

単位に委譲することによって，本部の集中仕入

れによる種々のメリットはある程度犠牲にされ

る反面，個屈の商圏特性を反映したよりきめ細

かなオベレーションが可能となる。

以上のように，標準化のもたらす経済を強調

するチェーン・オベレーション理論は，その論

理的帰結として地域適応をトレード・オフ関係

に位置づけることになるのである O

錨一一一チェーン・オヘ。レーションの止揚

市場対応、モードとしての探準化と地域適正、を

分析する際に重要なことは，どの組織レベルを

単位として取り上げるかである。前述のように，

チェーン・オベレーション理論は仕入れ局面に

おける本部集中と販売局面における多庖舗分散

をチェーン・オベレーションの革新性の本質と

みなす。そして規模の経済の程度の点から標準

化と地域適応をスペクトラムの対援に位置づけ，

規模の経済は標準化において最大限に発揮され，

地域適志は標準化の経済を失わせると評価する O

この論理から明らかなように，チェーン・オベ

レーション理論は仕入れ局面を企業レベルで扱

い，販売局面を庖舗レベルにおいている O

しかし，標準化と地域適応、をめぐる市場対応

モードの問題は，より下位レベルの組織単位に

焦点を当てることによって新たな方向で展開す

ることができる O この下位レベルの組織単位，

すなわち売場カセットこそ，チェーン・オベレ

ーションにおける標準化と地域適応のトレー

ド・オフ関係を止揚し，標準化の効率と地域適

応の効果を同時に達成する第3の市場対応モー

ドなのである O
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1. 売場カセットの理論的合理性

売場カセットとは，売上げ，利益，ならびに

経費を管理する組織単位をさし，品揃え単位で、

あるマーチャンダイジング・カセットとオベレ

ーション・カセットから構成される(宮副

1998)0マーチャンダイジング・カセットは，

商品の仕入れ形態と自社ブランドの比率に基づ

いて，自社ブランドを中心とする自社型，仕入

先のマーチャンダイジング政策が反映される仕

入先依存型，および完全に仕入先のマーチャン

ダイジング政策に立脚するテナント型の 3つの

タイプに分類される O マーチャンダイジング・

カセットでは，仕入れ商品の決定，商品・販売

計画の作成，プロモーションの企画，応頭管理，

売上げ管理，販売員管理といった諸活動が標準

イとされている O このマーチャンダイジング・カ

セットを基礎として セルフ・サービスか対面

販売かという接客体制，売場の装飾や使用され

る什器といったサービス提供の手段が決定され

るO これがオベレーション・カセットである O

売場をカセット単位に分割・管理する理論的

合理性は，最小有効多様性の法則 Oawof 

requisite variety) に求めることができるだろ

うO 最少有効多様性の法員Ijとは，環境の負荷す

る多様性に対して自らの組織構造を多様化させ

ることによって不確実性に対処しようとする方

法であり(加護野 1980)，r多様性のみが多様

性を破壊することができる」という命題に集約

される O コンティンジ、エンシー理論が示唆する

ように (Lawrenceand Lorsch 1967 

Mintzberg 1979 野中 1974;野中他 1978; 

加護野 1980 Burton et al. 1995 Baligh and 

Burton 1996)，市場環境に適合的な組織構造を

構築する組織ほど，より高い成果が期待される O

市場環境が多様化すれば，組織はその多様性を



前減しうる組織構造を内部に構築することによ

って環境に適応するのである O

市場多様性への対処の方法は，市場多様性の

増大に比例して組織の南報処理能力を向上させ

るか，または対象とする市場多様性の範囲を限

定し組織の'情報処理能力を集中的に強北する

かのいずれかである (Galbraith1973 野中

1974 ;石井 1980;加護野 1980)0前者の情報

処理能力の増大は，組織の垂藍的な情報チャネ

ルの処理能力を強化することによって環境負荷

に対志しようとする組織デザインである。例え

ば， POSシステムの導入による実需情報の処

理能力向上がこれに該当するだろう o POS情

報を本部に集中させ，そこで一括して処理・分

析することによって，単品レベルで販売リスク

や在庫リスクを軽減する方法である O しかし，

こうした情報処理能力の向ヒが車場多様性によ

る情報負荷を十分に処理できるとは限らない。

環境の情報負荷が組織の情報処理能力の限界を

超える可龍性は依然として残る O 一方，後者の

市場多様性の範囲を限定し，組織の情報処理能

力を集中的に強化する方法は，組織全体のタス

クをいくつかの自己充足的な下位タスクに分割

することによって，情報処理能力を組織全体と

して向上させるものである O 売場カセットは，

情報処理の自己充足単位への分化をはかる組織

デザインと捉えることができるだろう O

売場カセットは，特定のコンセプトに基づい

て品揃えを限定することによって対象市場を絞

り込む。そうすることで特定の品捕えに関する

マーチャンダイジングの知識を向上させ，売場

カセット・レベルの情報処理能力を強化するの

である O チェーン・ストア企7業を取り巻く市場

環境が激しさを増し，それが負荷する多様性が

高まるなか，そうした多様性を削減するために

49 
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構築された制度的装置が売場カセットなのであ

るO

2園業態可変性のシステム基盤としての売場カセット

多様性削減の制度的装寵として構築される売

場カセットは，標準化と地域適応という市場対

応モードのトレード・オフ関係においてどのよ

うに機能するのであろうか。この点に関して売

場カセットの重要な点は次の 2つである O

第 lに，売場カセット・レベルでのチェー

ン・オベレーションが可能となることである O

売場カセット・レベルにおけるチェーン・オベ

レーションの合理性は，組織単位のモジ、ユール

化にある O それぞれの売場カセットでは，商品

コンセプト，商品構成比，レイアウト，さらに

運営・管理システムが標準化され，その作業は

ルーティン化されている O チェーン・オベレー

ションは庖舗レベルの小売ミックスではなく，

売場カセットという下位の組織単位レベルにお

いて遂仔され，チェーン・オベレーションがも

たらす標準化の経済はこの売場カセット・レベ

ルで生み出されることになる O

第2に，売場カセットを窟舗全体の売場措成

や商品構成の基本単位とすることによって，高

画特性を反映した庖舗政策を実行し，よりきめ

縮かな地域適応、をはかることが可能となる。チ

ェーン・ストア企業は多数の売場カセットを準

備し庖舗はそのなかから地域の商圏特性に最

も適合した売場カセット群を選択する。例えば，

ある庖舗の商圏に子供をもっ世帯が多数存在す

る場合，子供を訴求対象とする売場カセットが

重点的に配置されるであろう O あるいはサラリ

ーマン世帯の多い地域を商圏とする庖舗ならば，

紳士服の売場カセットを充実させるだろう O こ

うして売場カセットを基本単位として編集され
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闘回一一3
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売場カセットにおける標準化と地域適応の概念図

( liii ~ 1 1 ( Illi f¥ll 2 1 

た品揃えは商圏特性を反映したものとなり，庖

舗の地域適応が達成されるのである O

留一 3は，売場カセットの標準化と地域適応、

の様式を概念的に示したものである O

さらに，標準化と地域適応を同時に達成しう

る売場カセットは，屈舗とその自舗が属する業

態に可変牲をもたらすシステム基盤として位置

づけることができる O

業態可変性は地域的可変性と時間的可変性の

2つの軸からなる(近藤 2002)0地域的可変性

とは，各庖舗のi萄国特性に小売ミックスを適合

させることによって，企業レベルで共時的な可

変性を維持することである O チェーン・ストア

企業は，個庖の商圏特性に適合した売場カセッ

トを編集・配置することで宿舗レベルでの地域

適応を達成するとともに，企業レベルで地域的

可変性を保持するのである O 時間的可変性とは，

商圏特性の経時的変化に合わせて屈舗の小売ミ

ックスの修正を行うことをさす。時間的可変性

は，庖舗の商圏特性の経時的変化に合わせてよ

り適合的な売場カセットを組み替えることで実

現される。}吉舗は商圏特性の時間的変化にとも
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霊童表一一2
盤鶴鶴溺窃趨盈留置盛醤塑蝿

売場カセットによる競争優位のレベル

標準化

地域適応

競争優位のレベル

企業レベル

出舗レベル

なって適合的でなくなった売場カセットをはず

し，より適合的な売場カセットを新たに配置す

ることによって持続的な地域適応をはかる O

表一 2に示すように，売場カセットは小売企

業レベルで標準化に基づくチェーン・オベレー

ションを達成すると同時に，J苫舗レベルで地域

適応を実現し，業態可変性という企業と広舗の

競争優位を支えるシステム基盤として機能する

のである O

鯵一一一一おわりに

チェーン・オベレーション理百命は，標準イヒと

地域適応という市場対応モードの選択開題をス

ペクトラムの閥極の簡のどこに最適解を求める

かというトレード・オフ関係として捉え，チェ

ーン・オベレーションがもたらす規模の経済を

享受するためには標準化を志向すべきことを主

張してきた。

この論文では，売場カセットという下位レベ

ルの組織単位に注目することによって，チェー

ン・オベレーション理論におけるトレード・オ

フ関係を克服する新たな方向を麗関することが

できることを指摘した。すなわち，売場カセッ

トは標準化と地域適応のトレード・オフ関係を

止揚し，それらを同時に追求する第 3の方策と

して位置づけられるとともに，業態1iJ変性とい

う競争優位を支えるシステム基盤として機能す



るのである O

長期におよぶ景気後退のなかで小売企業を取

り巻く市場環境が激しさを増し，地域的にも時

間的にも，迅速な小売企業の環境適応行動が求

められている O チェーン・ストア企業は売場カ

セットの構築を通じて，こうした市場環境の負

荷に対処し，その競争鑓位を高めることができ

るのである O

しかし，この論文で示した売場カセットの概

念はある韓の理念型であり，必ずしも現実の売

場カセットの特定のモデルを想定しているわけ

ではない。実際の売場カセットの権築の程度や

運用形態は，チェーン・ストア企業ごとに多様

であろう l九売場カセットは届舗政策のなかで

どのように位置づけられているのか，どのよう

な高品カテゴワーにおいて，どの程度構築され

ているのか，その編集・配置はどのように行わ

れるのか，そうした違いを生み出す条件は何か。

こうした開題をチェーン・ストア企業の実態を

踏まえて経験的に明らかにしていく必要がある O

※この論文は，平成 11年度文部省科学研究費

補助金(奨励研究 (A)，I小売企業の業態開発

プロセスに関する研究J)の援助に負っている O

〔謝辞〕この論文の執筆に当たり，日本商業学

会北海道部会の先生方から貴重なコメントをい

ただきました。ここに記して感謝いたします。

注

1)近年におけるチェーン・オベレーションの事rrたな

展開をデイマンド・チェーン経営として分析し，

興味深い議論を行っているのは，小川 (2000) で

ある。そこでは，取引制度，営業，組織，コミュ

ニケーション，物流の 5つのイノベーションを通じ

て従米のチェーン・オベレーションの問題を克服

する小売企業の新たなビジネス・モデルが提唱さ

器1

チェーン・オベレーション再考

れている。本稿において考察しようとするのは標

準化と地域適応という小売企業の市場対応モード

であり，この点でチェーン・オベレーションにか

かわる本稿の焦点は，より限定的であるとともに，

より原理的といえるだろう O

2) 佐藤(1971)は，チェーン・オベレーションが小

売商業にもたらした革新性を次のように評価して

いる。「小売商業は仕入れと販売の分離と統一を基

礎とするチェーン・ストア経営組織を築きあげる

ことによって，はじめて，近代小売商業として資

本の拡大の運動法則を体現し，それによって大規

模な近代的小売産業としての成長の軌道に乗るこ

とになったのであるJ(p.99) 0 

3)石原 (2000)の議論にしたがえば，これは業種庖

から業態庖への移行を意味する O

4)標準化の問題について最も多様な議論がなされて

きたのは，国際マーケテイング論の分野である。

そこでは標準化に関して，マーケテイング・ミッ

クスの要素全体を標準化の対象とみなすマーケテ

イング・プログラム標i性化とマーケテイング戦略

を策定・管理するマーケティング・プロセス標準

化の 2つの捉え方がある。この点については， I旬以!

(1996) を参照せよ O

5) チェーン・オベレーションは，この強力な購買支

配力のもとで、生産段階，卸売段階への垂直的コン

トロールに乗り出す可能性をもっ。佐藤(1971)

は，これを「消極的受動性の克服」と呼び¥次の

ように高く評価している。 f小売商業に回有の消極

的受動牲という特質を，チェーン・ストア経営組

織を中心とする大規模小売食業は克服して，むし

ろ生産段階にまで積極的に働きかけ，革新的な商

品調達(=仕入れ)の方j去を創造することによっ

て，逆に，これをリードし，産業構造のなかで自

ら積極的・能動的な役割を果たす重要な存在とな

り，言葉の正しい意味で産業的な基礎の成立を可

能ならしめたのであったJ(p.l02)。

6)ルーティンの概念については， Nelson and Winter 

(1982) を参照せよ。

7)小売業における競争優位については， Ellis and 

Kelly (1992) を参照せよ。

8) Chang and Harrington. ]r. (2000)は，小売庖舗が

直面する市場の異質性が高いほど，分権的組織の

成果は集権的組織のそれに比べて高いことを明ら

かにしている。

9)たとえば，本部から店舗あるいは地域事業部に委

議されうる意思決定項目には，次のようなものが

ある(関村 1986.p.l45) 0 (1)庖舗の拡張について

の決定， (2) 仕入先への手形サイトの決定， (3) 
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仕入先との取引条件の決定， (4) 仕入先の決定，

(5)仕入先数の決定， (6)店舗の改装の決定，(7)

営業時間の決定， (8)特定品目の取り扱いブラン

ドの決定， (9)広告予算の決定， (10)使用広告媒

体の決定， (11)特価の決定， (12) 取り扱い高品

タイプの割合の決定， (13)各商品の販売価格の決

定， (14) 呂玉商品の決定， (5)広告メッセージ

の内容の決定， (16) 各商品タイプにおける各取り

扱い商品の比重の決定， (17) セルフ・サービスの

程度の決定， (18) レジ数の決定， (9)信用販売

の程度の決定， (20) 入荷ロットの決定， (21)入

荷時間帯の決定， (22)特価で販売する商品数量の

決定， (23)発注タイミングの決定， (24) 各商品

についての平均寂庫最の決定， (25) 各ブランド商

品の練列スペースの決定， (26)各商品の陳列位置

の決定， (27)顧客への配送サービス程度の決定。

10) 田村 (986) は次のように述べて，集権化の利点

を強調している o r. . . -_.方では多!吾舗小売業は

商品調達および財務閣での集中化を進め，その混

合的市場支配力を増大させることを要請されてい

る。ここで，混合的市場支配力というのは，多!吉

舗小売企業がその偲々の届舗間および個々の庖舗

と本部との間で，諸資源とマーケテイング活動上

の重点を自由に移動させうる能力である。この混

合的市場支配力によって，多届舗企業はその他々

の広舗がもっ市場支配力の単なる総和を超える市

場支配力をふるうことができる O このような混合

的市場支配力が本部への集権化によって増大する

ことは明らかであろうJ(p.l46)。

11)小)11(2000) は，デイマンド・チェーン経営に襟

準的なビジネス・モデルは存在せず，それをどの

ように実践するかはチェーン・ストア企業それぞ

れの組み込み方に依存することを強調している O
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