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小売ブランドアーキテクチャーに関する再考察
― 小売イノベーションに向けて―

岡　　山　　武　　史

概要　近年の小売市場は縮小傾向が見られ，小売企業間における競争は激化している。小

売業態の同質化も進んできている。本稿では，これまでの小売ブラドの研究を整理した上

で，小売企業のブランド構築の議論を進める上で，小売ブランドアーキテクチャーを再考

察することによって，より体系的な小売ブランドの構築と管理についての洞察を得る。

Abstract  The retail market has been shrinking, and these competition has intensified. 

In this paper, we organize the previous studies of retail branding, and then, by 

rethinking the retail brand architecture, we gain insight into more systematic retail 

brand construction and management in advancing the discussion of brand construction 

in retail companies.
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１．は　じ　め　に

近年の小売市場は，人口減，物価高などの経済情勢をうけ縮小傾向が見られる。また，

グローバル化やデジタル化の流れは小売業界の中においても段階的に進展してきている。

こうした中，小売企業間における競争は継続的に激化している。また，小売企業における

取り扱う商品や販売方法など，目に見える形での経営業態・企業間では差が見られないよ

うな企業が見受けられるようになった。

このような環境において，小売企業はより長期的に存続し，利益を獲得し続けていく必

要がある。この状況の中，小売研究におけるブランドに関する議論もいくつかの進展が見

られるようになってきた。

本稿では，小売におけるブランドの議論をいくつか簡単に振り返り，その中でもリテー

ル・ブランド（岡山， 2012a；岡山，2012b 岡山・高橋，2013）からリテール・ブランドアー

キテクチャー（岡山， 2011）を踏まえながら，現在までの小売企業におけるブランドアー

キテクチャーに関する議論の再考察を進める。またブランドアーキテクチャーと小売業態

との関連性に関しても議論する。

２．小売におけるブランド論

小売企業におけるブランド論の中心として取り扱われることが多かったものとして，ス

トア・ロイヤルティ（店舗愛顧，店舗愛顧行動）や，プライベート・ブランド（以下

PB）(1) に関する議論が比較的多く行われてきた。とりわけ小売企業がビジネスとして提供

する商品は多くがナショナルブランド（以下 NB）であり，その品揃えの中の一部に PB

がいくらかの割合で提供される（e.g. 矢作， 2014）。また PB といってもその内実は多様

であり，大手メーカーの製造委託品である場合，メーカーの小売向け限定商品の場合，地

方の製造企業 (2) との共同製造商品である場合など多様化してきている。こうした中で小売

企業が提供する商品において PB を中心とした小売企業の企画商品をどのように開発し

て販売していくかが多くテーマとして議論されてきた （e.g. Hoch and Banerji, 1993; 

　⑴ 　プライベート・ブランドについて，その対象範囲や用語が異なるもの（例えば，プライベート・
レーベル，ストアブランド，ディストリビューターズブランドなど）が多く存在するが，ここで
は統一してプライベート・ブランドとして表記する。

　⑵　NB ともに，地方の商品（リージョナル・ブランド）として取り扱う小売店も増えている。



小売ブランドアーキテクチャーに関する再考察（岡山）

185185

Ailawadi and Keller, 2004; Ailawadi, et al, 2008）(3)。

小売におけるブランドの議論はさらに進化し，小売店（店全体）としてのブランドや

小売企業 （企業全体） としてのブランドとして移行することになった（Ailawadi and 

Keller, 2004; Burt and Davies, 2010；岡山， 2012b：岡山・高橋，2012， 木下，2016， 寺本，

2019）。これらについて本稿ではそれぞれをまとめてリテール・ブランド （リテール・コー

ポレート・ブランド）として取り扱う。これらの小売企業を対象とするブランドは，まず

商品レベルのみでなく，より包括的，重層的な視点や企業レベルでのブランドを取り扱う。

とりわけ，顧客が経験する小売企業での買い物経験やプロセスとしてのコミュニケーショ

ンを含むものである。また，こうした小売企業を対象とするブランドは，品揃えや価格や

立地，ストアデザインや小売店の雰囲気（アトモスフィア）だけでなく，それらの印象や

イメージといった顧客が受け取るより象徴的な側面を取り扱うことになる。その小売企業

の品揃えや PB 自体やデザインの意味的側面，または買い物が行われる店内のデザインや

レイアウトの意味的側面，小売企業としての経営や活動の意味的側面を消費者がどのよう

に認識するのか，これらにおけるコミュニケーションが重要となる。

３．リテール・ブランド研究

近年，わが国でも，アパレルや専門店を中心に，量販店，コンビニ，ドラッグストアと

いった小売企業の多くのケースにおけるリテール・ブランドやリテール・コーポレート・

ブランド構築の実践が見られるようになった。Laaksonen and Reynolds（1994）らは，

「小売ブランド」の第 1 世代は，ジェネリックやノーブランド，第 2 世代では低価格のコ

ピー商品，第 3 世代では一流メーカーブランドの品質の模倣商品，第４世代ではより拡張

されたブランド，セグメントに特化した付加価値型の自社オリジナルブランドとしての

PB と段階的な進化を説明し，ストアイメージの強化，差別化を進めていくことを説明し

た。これらに，Burt and Sparks（2002）らは，第 5 世代にコーポレート・ブランドとし

ての「リテール・ブランド」を追加した。これらは小売企業の強力なアイデンティティの

創造や，信頼の提供が望まれる。これらにはより強力なアイデンティティやテーマ，イデ

オロギーの重要性が現れる。これらについては後に議論する。

Ailawadi and Keller（2004）は，リテール・ブランドは商品中心の概念より広い概念

　(3)　PB に関する議論はこれまで多くのものが存在しているが，本稿では割愛する。
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として捉えられ，小売企業全体のイメージによって創造されるものとし，多面的な小売活

動のイメージから構成されることを説明した。これらの主な構成要素として「アクセス，

店内の雰囲気，価格・プロモーション，カテゴリー全体の品揃え，カテゴリー内の品揃

え」の 5 つの要素によって成り立つことを論じ，さらに小売企業の戦略的ツールとしての

PB の重要性を示した。

こうした中で我々はリテール・ブランドについて，「小売企業を属性的な視点だけでな

く，店の雰囲気や品揃え，商品の見せ方，及び購買に関わるプロセス全体を含めたホリス

ティックなブランド」として定義付けてきた（岡山，2012b；岡山・高橋，2013）。

岡山・高橋（2013）では，競争の激しい小売環境で小売企業が競争優位の強化のため

に，よりユニークで，好ましく，差別性のあるリテール・ブランド・エクイティを創造

し，長期的な顧客との関係性（信頼性，コミットメント）や経験価値を高めることが行動

的ロイヤルティの形成の源泉であることを明らかにした。店舗レベルのストアイメージに

加え，小売企業レベルのコミュニケーション活動までを含めた，包括的なリテール・ブラ

ンド・エクイティの構造仮説の検証を行った。とくに小売企業のコミュニケーション戦略

へのインプリケーションとして，大手チェーンとローカルチェーンにとって，小売企業と

してのイメージがリテール・ブランド・エクイティに強く関連するため，マスメディアを

中心とした企業広告を中心に訴求を行うことが有効である，一方で個性的なスーパーは，

ストアイメージの影響がリテール・ブランド・エクイティに強く影響を及ぼすこと，特に

エクイティの要素として「他の店との違う点」が高まれば，ネットスーパーの利用意向が

高まることが明らかにした。

また，経験価値が高まることによって．リテール・ブランド・エクイティが向上し，結

果として感情的な関係性が高まり，店内の購買点数が伸びるということを明らかにした。

４．リテール・ブランド・アーキテクチャーに関する議論

製造企業は通常，複雑な市場や競争環境に対応していくために，多数の異なる役割を

持ったブランドを持ち，それらを管理し，これらのブランド間の関係を全体的に取りまと

めることが必要であることが議論されてきた。ブランドアーキテクチャーは Aaker and 

Joachimsthaler （2000）によってつくられたブランド構造のメタファーであり，このよう

なブランドの複雑な要素をとりまとめる１つの建物や空間としてデザインする建築の比喩

としてつくられたものである。Aaker らは，ブランドアーキテクチャーは「ブランド間
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（または異なる製品，市場の文脈におけるブランド）で，ブランドの役割と関係を指定す

るブランドポートフォリオを組織化する構造」と定義する。一方で Keller（2007）は，

ブランドアーキテクチャーを「ブランドの境界および複合性を決定するもの」とし，具体

的にどの製品に同一ブランド名を共有させるか，ブランド名の種類をいくつ使い分けるか

を考えることである」とした。このブランドアーキテクチャーの適切な管理によって，企

業が提供する商品・サービスを明確化し，消費者のブランド認知を改善することができ

る。小売企業でも同様に取り扱う商品・サービスおよび小売店や小売企業全体としてのブ

ランドイメージを強化し消費者の購買意欲を高めることができる。近年小売企業における

ブランドが重視されているなかで，このブランドアーキテクチャーの視点が利用されるよ

うになった。しかし，小売企業は製造企業と異なり，小売店の下で取り扱われるものは販

売される商品（NB，PB, ジェネリック）のみでなく，先述のように顧客の購買プロセス

に関わるもの（店内環境，アトモスフィア，ストアデザイン，店内プロモーション，価

格，立地，販売員など）が複雑に関係しており，これらを複眼的に考慮する必要がある。

これらの多くの要素が複雑に関係している構造をそれぞれに分解して理解し，それぞれの

要素が消費者にどのように認識されているのかを考える必要がある。また，この多様な要

素がそれぞれに互いにどのように影響しあっているのか，また全体としての小売店や小売

企業のブランドにどのように影響を与えているのかを理解する必要がある。

小売企業のブランドアーキテクチャー（以下リテール・ブランド・アーキテクチャー）

の初期の研究（e.g. Grunert et al, 2006）におけるブランドアーキテクチャーの範囲は，

小売企業内で取り揃えられる品揃えに関するものであり，NB，PB，ジェネリック（ノー

ブランド）の３つとその関係に関するものであった。

Esbjerg and Bech-Larsen（2009）は，さらにリテール・ブランド・アーキテクチャー

の概念をさらに拡張させた。この研究におけるリテール・ブランド・アーキテクチャーの

概念の要素は表１にある。リテール・ブランド・アーキテクチャーを店内で取り扱われる

商品だけでなく，購買プロセスをコーポレート・ブランドとした（例えば，店舗環境，雰

囲気，サービスなど）。またそれぞれのブランドとしての物理的側面と象徴的側面につい

て分類した。これらの要素を適切に組み合わせることによりリテール・ブランド・アーキ

テクチャーの価値提供構造を分析的に考慮することを提案した。

以下では Esbjerg and Bech-Larsen（2009）の研究をはじめとするリテール・ブラン

ド・アーキテクチャーの研究をレビューしながら，考察をさらに進めていきたい。
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①　Esbjerg and Bech-Larsen（2009）の研究

Esbjerg and Bech-Larsen（2009）は，リテール・ブランド・アーキテクチャーの概念

を拡張された研究である。彼らは主に食料品小売企業を対象としたリテール・ブランド・

アーキテクチャーを議論しており，これらは消費者選択のための物質的・象徴的な文脈に

おけるものであり，小売企業が顧客に提供する相対としてのマニュフェストであると定義

付け，小売企業の意思決定者と顧客はこれらの解釈，意思決定，行動を通じて，共同でブ

ランドアーキテクチャーを構築している。そこでは，例えば建築家がプレハブやレンガ等

を目的に応じて設計された要素を用いて建物を建築し，家具などを配置するように，NB

や PB の配置や割合，小売環境やプロセスを設計することでリテール・ブランド・アーキ

テクチャーに寄与する。同じく顧客もリテール・ブランド・アーキテクチャーに解釈や意

味を与え，購買決定を行い，口コミや SNS などの評価を通じて小売企業の意思決定に影

響を与える。

小売企業におけるリテール・ブランド・アーキテクチャーは，小売企業がそもそも何千

品目もの異なるメーカーの商品や PB などを取り扱っていることや，その組み合わせの自

由度が高いこと，また商品の販売以外にサービスや，環境，エンターテインメントやア

ミューズメントをも提供しているという点においてサービスプロセスを扱っているという

ことやその可能性を持つこと。これらによる小売企業のブランドの複雑性においてリテー

ル・ブランド・アーキテクチャーが有用であると考えられている。

表１　ブランドアーキテクチャーの構成要素

小売企業のコーポレート・ブランド 商品ブランド

物
理
的
側
面

A
立地
店舗外観
ストアレイアウト，陳列
品揃え（商品，サービス）
ストアブランド，ナショナルブランド，
ジェネリック商品のバランス
空間の割り当てと位置づけ
視覚，聴覚，味覚，触覚を刺激する側面
込み具合

C
商品の品質

（ストアブランド，ナショナルブランド，
ジェネリック商品）
パッケージ
視覚，聴覚，味覚，触覚を刺激する側面

象
徴
的
な
側
面

B
ストアレイアウト
価格戦略（EDLP，HiLo）
小売店の名前
スローガン，ロゴ，カラー
従業員，顧客

D
商品ブランドの名前（ストアブランド，ナ
ショナルブランド，ジェネリック商品）
ストアブランドのスペース
価格，スローガン，ロゴ，カラー

出所：Esbjerg& Bech-Larsen（2009） pp.418.（象限内 A， B， C， D 記載は筆者）
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小売企業は商品の取り揃えだけでなく，陳列，備品，装飾，色，質感，照明，音響

（BGM）などを組み合わせることによって，物質的側面だけでなく，象徴的側面としての

意味や認識を顧客に対して与え，解釈させることができる（岡山， 2017）。社会的空間は，

構築され，利用される上で，その設計者だけでなく利用者によって常に意味が解釈され付

加される。小売店に関しても同じく常に利用する顧客によって解釈・意味の付与が行われ

る。顧客の買い物の場は，経済的側面以外の多様な側面を多く持つ。消費者の場所に対す

る経験は多様で，場所の解釈交渉は，利害関係者の協力によって成り立つものであり，場

所は知覚を形成し，行動を誘発する特性を示しておりその特性は微妙かつ深遠である。物

理的な空間は象徴的な適正を体現している。意味は消費者の経験の中に絶えず位置づけら

れる。場所は本来，文化，性別，階級に縛られたものである（Sherry, 1998）。これらの

小売企業のプロセスとしてのブランドの意味の構築は，サービスブランディングやブラン

ド経験の構築とも関連するものであり，顧客や従業員，そのほかのステークホルダーと共

同で小売企業がつくり上げていくものである。

Esbjerg and Bech-Larsen（2009）は，表 1 にあるようなリテール・ブランド・アーキ

テクチャーの構成要素について 4 つの象限に分類した。彼らは４つについての実際の区分

は曖昧であり，同様の要素でも異なる側面が密接に関連し合っていたり，重複したりして

いる場合もあると述べる。すなわち同じ要素でも見方によって，物質的側面と象徴的側面

を併せ持っていることがあるということである。以下では主に小売企業のコーポレート・

ブランドに限定して示す（表１左側側面，A とＢの象限）。

⑴　小売企業のプロセスブランドの物質的側面

小売企業のプロセスブランドに関連する側面として，立地，品揃え商品と買い物経験に

ついて考えられる。

小売企業にとって立地の側面の重要性は，古くから小売企業で扱われてきた要素であ

る。顧客の吸引やストアロイヤルティにおいても関連している要素である。インターネッ

トを通じた購買が普及してきているが，そもそもリアル店舗を利用する目的（商品の迅速

な入手，利便性，低価格での商品の購入，特定の目的の商品の購買，エンターテインメン

トなど）で何らかのものが存在している。インターネット購買と関連してリアル店舗を利

用する目的やその使い分けにおいて，立地は小売業態のデザインや顧客の選択に関してあ

る一定の制限をもたらす。

品揃え商品においても，NB と PB や地方商品を組み合わせて販売するだけでなく，店

内のコミュニケーションの側面を持っている。顧客は店内の陳列を見たり，雰囲気に触れ
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たり，店員との会話や説明を必要としたり，また買い物の時間自体を楽しみにしているこ

ともある。それぞれの店舗において顧客は品揃えだけでなく，店内で経験する買い物の慣

行や手順について経験を通じて学習する。それぞれの店舗に対する認識が顧客の中で構築

されるのである。こうしたストアレイアウトや店内の雰囲気，買い物の慣行やルールなど

を小売企業や従業員を通じて顧客とどのようにデザインしていくかが，小売企業のリテー

ル・ブランドの構築を通じた差別化や顧客経験・関係性の創出に有用となる。また今まで

にない業態を顧客と共に構築し創り上げていくための道標として活用できる。

⑵　小売企業のプロセスブランドの象徴的側面

小売企業は店内の設備やデザイン，備品によって，メッセージやサイン，アート的側

面，美的側面を伝えることができる。これらは小売企業の雰囲気（アトモスフィア）の創

造にもつながる。これらは顧客に象徴的・意味的なメッセージを伝え，解釈させる。店舗

はメディアであり，ある特定のメッセージを発信することができる。

例えば，迅速に低価格の商品を手に入れることを目的とする小売店（ディスカウントス

トア，低価格のスーパーマーケット，ハイパーマーケットなど）では，低コストを強調す

るために，しばしばコンクリートとガラス（シンプルさを表す），段ボール，パレット，

少ない店員とレジ，自動決済システムなどが特徴とされる。

また，小売企業における立地は，顧客の利便性だけでなく，どのような街に立地し，他

の小売企業の店とどのような関係性や距離で位置しているのかによって，顧客がその店に

対する認識は大きく異なるものとして認識される。

一方でこうした象徴的側面を物質的側面と同時に利用することで，顧客に滞在の楽し

さ，娯楽，コミュニケーション，学習などの機会を小売商業施設で扱うことに取り組む企

業がいつくか見られるようになった。こうした小売店は，商品を取引する場でもありなが

ら，それ以外の目的をも含むものである。インターネット購買が増える中で，リアル店舗

の役割が変わってきている。こうした空間や環境における目的や意味は消費者が来店し，

利用し，解釈するという相互作用を通じて常につくられる，新たに意味が創造される。

より効率的な買い物に対応した小売店ではなく，買い物の楽しさやコミュニケーショ

ン，学びを提供する小売企業について考察する上で，別の研究を参照したい。

②　Massa and Testa （2012）の研究

Massa and Testa （2012）は，Esbjerg and Bech-Larsen（2009）らの概念をベースと
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して，イタリアの食品小売企業（主にスーパーマーケット）におけるケーススタディを通

じて，食品小売企業のリテール・ブランド・アーキテクチャーの要素を分析し，これらが

小売企業の掲げるイデオロギーをどのように実現しているのかを調査した。

先進国の多くの消費者がより社会的・環境的に責任のある商品やサービスの選択に切り

替えている。購買行動に関連するイデオロギーの中でも倫理的問題には，消費者や他者の

健康を危機にさらす可能性のある製品，製造，使用・廃棄時に環境に損害を与える製品，

不要な量のエネルギーを消費している製品，不要な量の廃棄物を発生させる製品，絶滅危

惧種や希少な環境由来の原材料の使用をする製品などの問題である。それに伴い，エコ，

グリーン，ナチュラル，オーガニック，ヒューマン，フェアトレードなどの倫理的基準が

成長してきている。小売企業はリテール・ブランド・アーキテクチャーをドライバーとし

てこうしたイデオロギーを商品だけでなく付加価値としての活動やサービスの束として提

供することができる。

Massa and Testa （2012）は，イタリアの新しい小売企業であるイータリー（Eataly）

を対象としたケーススタディを行った。イータリーはイデオロギーを各リテール・ブラン

ド・アーキテクチャーの側面に浸透させている企業であり，これらの小売企業に対する半

構造化インタビューと店内の観察によって行われた。特に店内における消費者と従業員，

消費者と消費者との間の相互作用の観察は20カ月に及んで調査された。また半構造化イン

タビューは創業者および10人の主な幹部（営業，マーケティング，会計，購買のリーダー

および消費者協会のリーダーなど）に行われた。

イータリーはイタリア，日本，ニューヨークに店舗を展開する食品小売企業であり，イ

タリアで元々家電小売業を行っていたオスカー・ファリネッティによって創設された。ス

ローフード協会の創設者であるカルロ・ペトリーニと親交のあったファリネッティはイタ

リア北西部のフードバレーに進出し，イータリーの事業としてスローフード協会の理念で

ある「グッド，クリーン，フェアフード」を採用した。食品は美味しく，生態学的に持続

可能で，社会的に公正な方法で生産されなければならないということである。

スローフード協会をバックグラウンドにしたことによって消費者をイータリーのリテー

ル・ブランド構築活動に積極的に巻き込む意志が見られる。スローフード協会は，イベン

トやキャンペーン，討論会，に直接的あるいは SNS を通じて積極的に参加する10万人の

世界中の会員がおり，情報通で意識の高い消費者のコミュニティとつながっている。また

敷居が高い店舗とならないように，インフォーマルでシンプルな環境で，顧客が高品質の

食品について「買い・食べ・学ぶ」ことができる。温かみのある木の家具を中心としたレ
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イアウトであり，大型食料品店にありがちな定型的な通路を排して，広場，休憩スペー

ス，商品カテゴリーに特化した売り場が設けられている。店内では購買する人だけでな

く，食事をする人，読書，ネットサーフィンする人がゆったりと過ごせる空間づくりと

なった。店内には階段を少なくしスロープを活用し，店内に張られるポスターや写真は，

販売される商品の生産地，製造プロセス，関連するプロジェクトについての情報を提供し

ている。

イータリーは「グッド，グリーン，フェアフード」のイデオロギーを，メイドインイタ

リーを推進し，地元や季節食材に結び付けている。

特に，フェアであるイデオロギーを実践するために，イータリーは高品質を保証する地

元の小規模生産者に販路を提供している。その際に，大規模小売企業にありがちな過当な

価格を押し付けるのではなく，スローフード協会の支援のもと，2 年以上かけて18の小規

模で高品質な食品飲料生産者を選別してきた。これらの生産者の品質を保証し，顔を出

し，歴史を語ることによって生産者とイータリーのリテール・ブランド・アーキテク

チャーを共同構築してきた。

イータリーは小規模生産者の商品を独占契約しない（ドイツのアルディなどは行ってい

る）。また PB 開発を極力控えている。PB によって守りたい高品質食品を提供する小規模

生産者との関係性が緊張関係になることを懸念している。また PB によってそれらの生産

者が匿名化され，生産者たちが持っているブランド・アイデンティティにただ乗りするこ

とであると考えている。

イータリーは商品やカテゴリーの幅，深さ，量に関する限定を行っている。これらに

は，量の閾値が存在すると考えており，特定の量の閾値を超えてしまうと，品質が保証で

きなくなる。大量生産にはスピードが伴い，それによって品質を失う。こうして小売企業

の評判は落ちてしまうのだ。イータリーのイデオロギー「グッド」は，1 ㎡あたりの販売

数にも表れており，2,500㎡では通常 4 万点を超えることが多い中で，イータリーは5,000

～18,000点に収まるようにしている。

消費者向けの教育プログラムも充実しており，スローフード協会とコラボによって毎日

開催され，顧客には味わって，理解してから購買するように呼び掛けている。高齢者向け

には無料講座として低予算でおいしい料理をつくる方法を教え，小さな子供たちには美味

しく，清潔で，フェアな食の基本コンセプトを学べるワークショップを開いている。これ

らはイータリーがフェア（すなわち品質，サスティナビリティ，安全性，社会正義，動物

愛護などを尊重した）価格に賛同する意識のある消費者の需要を高めることを目的とした
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ものである。

イータリーは店の前で月に一度ファーマーズマーケットを開催し，地元の農家を招待し

ている。週末には地元の農家やワイン生産者を訪ねるツアーも企画され，創業者もガイド

を務めている。これらのツアーガイドはイタリア語と英語によって，商品の背景にあるス

トーリーを伝え，イデオロギーに共感する消費者を育成している。

イータリーは，強力な倫理的イデオロギーに根差した小売企業によるリテール・ブラン

ド・アーキテクチャーの実践例である。リテール・ブランド・アーキテクチャーの構築を

考える上で，消費者が小売店に来店する目的を考慮する必要性がある。それらは商品を購

買するだけでなく，消費者が買い物という行為や来店行動にどのような意味を認識してい

るのか。イデオロギーやリテール・ブランド・アーキテクチャーは消費者と小売企業が共

同で構築するものであり，共有された結果として消費者も共同構築に参加している意識や

行動を理解し，ブランド戦略における強固な構造体としての役割をなす。

③　D'ippolito and Timpano（2016）の研究

同様にイタリアにおける食品小売企業イータリーを研究対象として取り扱ったのが

D'ippolito and Timpano（2016）である。この研究では審美性の具現化が消費者の小売経

験，組織のコアバリュー，企業のイノベーション戦略にどのように貢献するのかを探索す

るために，食品小売企業におけるイノベーションを調査した。これらはすべて技術的側面

によって推進されるものとは限らず，審美性などの象徴的な側面が物理的・実利的側面を

超えて企業の戦略やイノベーションの触媒となることを提案する。小売経験は商品の物理

的側面やブランド・アイデンティティの具現化などによってデザインすることができる。

近年のイノベーションは，技術集約的産業のみではなく，より技術集約度の低い産業に

おいてもサービスイノベーションやサービスデザインによって関連することが明らかに

されてきた。新しい小売企業は販売行為の対象や，その行為の行われ方に対する革新の能

力があると認識される必要があり，新しい小売コンセプトとは，基本的に消費者のニーズ

に応える新しい方法，あるいは今までと異なる方法であり，それらの開発は研究開発活動

と類似したものである（Davies, 1992）。デジタル化時代を迎え，小売店内や買い物の在

り方におけるイノベーションが求められている。小売企業が元々，トレンドの予測には

長けているものの，他の業界（とりわけ製造業）のイノベーションをより良い販売方法や

コミュニケーション，の改善のために組み込んできた。マーケティングとデザインはとも

に消費者のニーズの理解と充足に関連しており，新しい製品やサービスの開発に互いに
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補完し合っており，価値創造のプロセスに共同参加するものである（Bruce and Daly, 

2007）。小売企業におけるイノベーションはほとんどが一連の小さな変更や改善から構成

されており，これらのマイクロイノベーションは長期にわたって自足した場合，企業のパ

フォーマンスに大きな影響力を与える可能性がある。

この研究ではイタリアのイータリーに関して，サスティナビリティや分かち合い，企業

の社会的責任といった価値観の表出するものとして分析を試みている。

調査は，イータリーのマネージャーやシニアマネージャーとの間でインタビューが行わ

れた。またトリノ，ミラノ，ローマ，ピアチェンツァ，ニューヨークのイータリー店舗を

訪問し，店内を歩き，イータリーの商品を試食・購買し，実際に消費者経験を共有した。

これによりイータリーの小売業態のカギとなった理由，審美性の要素（デザインなど）の

特定とこれらのイータリーのイノベーションの取り組みや購買経験を向上させる努力にど

のように組み込まれているのか，外部の組織（スローフード協会，地元の生産者）とのコ

ラボレーションの効果に焦点を当てて分析された。

イータリーの創業者ファリネッティは，イータリーの国際的な評価とアイデンティティ

の確立を優先させてきた。イータリーの名前の由来は，消費者の食への関心を想起させる

「食べる」という意味と，出身地であるイタリアの名前を英語で組み合わせたものとなっ

ており，国際的な企業アイデンティティの基礎構築を容易にするようにされた。ここにお

けるビジョンは高品質の食品や飲料を「買い，食べ，学ぶ」場所として位置づけられた。

イータリー店内には企業の信条が掲示されており，これらは消費者の注意をイータリー

のルーツに向けさせ，彼らの組織の価値にどのようにつながるのかを想起させている。審

美性に関する要素として製品が棚に配置され，消費者に紹介される方法がある。小規模生

産者が生産する商品のほとんどは，新鮮で健康的で美味しいというメッセージを伝えるた

めに明るい色のパッケージ（白）に入れられ，棚は白く，広告の壁紙，チラシの背景も白

色に統一されている。従業員のエプロンも同様であり，爽やかな雰囲気を表現している。

イータリーの顧客経験は，顧客がピザをつくるために必要な材料についてパン部門で聞

くことができ，野菜コーナーでは季節の商品を学び，テーマ別のコーナー（例えば水牛の

モッツァレラチーズ）を歩くことができる。顧客がゆったりとくつろぎながら歩き，季節

商品や地元の生産品を体験できるオープンな環境づくりは，顧客との信頼関係の構築につ

ながり，顧客が再来店するための動機となる関係性をなす。商品の鮮度と産地はイータ

リーが重視する重要な要素であり，商品のほとんどがオーガニックであるにもかかわら

ず，「農場から市場までの距離を短くする」ための継続的な取り組みを行っている。トリ
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ノのイータリー店舗の外で毎週開催される地元農家市場との相乗効果を企画し，地元生産

者や顧客との関係性構築にも力を入れている。

イータリーのスローフード協会とのコラボは，イータリーのサスティナビリティの原則

を強化し，環境にやさしい取り組みに積極的に参加することにつながった。例えば，水の

ボトルはプラスチック製ではなくガラス製のものを使用し，再利用を奨励している。パ

ン，パスタ，コーヒーなどはほとんどの商品で段ボール製のパッケージを使用している。

トリノ店の電力システムには地元のヘーゼルナッツ産業で排出されるバイオマス残渣を

使用している。イータリーは地元の製品を促進し，地元生産者との密接なリレーション

シップを構築することによって，地元経済にプラスの影響を与えている。イータリーは外

部の関係者がもつメリットや影響を小売戦略に組み込み，地元生産品を地元生産品やス

ローフードの流れに沿って，独自の審美的な店舗，ストアレイアウト，商品のパッケー

ジ，従業員，コミュニケーションの組み合わせを行うことによって，価値を創造してき

た。ファリネッティの理想は個々の生産者とその提供物の特異性と完全性を受け入れられ

ることができるバザール（カスパ）の創造であると述べる。

これらの研究から，小売りにおけるイノベーションはマーケティング領域を超えた活動

や知識が必要とされること。また小売イノベーションは，単に地元生産品のプロモーショ

ンや販売だけでなく，消費者が商品に親しみ，小売企業との信頼関係を構築できるような

環境で消費者を迎え入れることの重要性が明らかとなった。

以上のようなイタリアの小売企業の分析から，とくに外部の関係者，とりわけ地元の生

産者などによる，その国や地域特有の文化的な製品の製造，普及，消費としての文化的生

産活動が重視され価値を生むことが重要となることが明らかとなった。こうした文化的創

造性は，グローバル化時代においてもローカルな地元の地理的，社会的，経済的文脈に根

差したものから生み出され，これらの知見をいかに食品生産，製造，小売企業経営などの

サービス産業と関連付けていくことができるかが課題である。

５．むすびにかえて

本稿では，小売企業におけるブランドの議論を振り返り，主に小売企業のブランド戦略

の視点が PB から小売店や小売企業全体としてのブランド，すなわちリテール・ブランド

への進化を振り返りながら，またその中でよりリテール・ブランドを構造的に理解するた

めのリテール・ブランド・アーキテクチャーの概念を再考察した。また，リテール・ブラ
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ンド・アーキテクチャーの概念から大規模食品小売企業として，より確立されたイデオ

ロギーやテーマを持ちながら，それにしたがって統一された小売り戦略の側面（小売店

全体としての物質的側面・象徴的側面，取り揃え商品の物質的側面・象徴的側面）を戦

略的に活用しているケーススタディとしてイタリアの小売企業イータリーの研究をいくつ

か考察した。

本稿の研究的な意義として，未だ食品小売企業におけるリテール・ブランド・アーキテ

クチャーをブランド研究として総合的・包括的に取り扱った研究は少なく，またリテー

ル・ブランドを消費者と小売企業が共同で構築しているという視点を持つ研究は少ない。

ここにおける知見は，とくに消費者が小売店においてよりエンターテインメントやア

ミューズメントを求め，長く滞在し，遊び，コミュニケーションやコミュニティを求め

たり，自己の成長や学習を求めたりしているときに有効であることが予想できる。現代の

小売企業（とりわけリアルの小売店で）は，もはや商品の購買場所という存在を超えた側

面も求められる。

今後の課題として，消費者が認識としてどのようにリテール・ブランドや業態を認識し

ているのか，またどのようにその認識の構築に自らも参加しているのかを明らかにするこ

とである。現在までの大規模小売企業の多くは，高度に合理化されたシステムをもち，品

揃えやサプライチェーン，物流の合理化に努めてきた。こうした大規模小売企業では，コ

ストの過大な削減を行ってきた結果として，店内の環境やコミュニケーションは非常に簡

素で貧相なものになった。商品の買い物の多くはセルフサービスであり決済まで無人の店

舗もでてきた。店内のシステムの関係上，顧客同士の対話は制限され，消費者も他人と接

触や交流は最小限となった。

今後リアルの小売店が抱える実践的な課題として，こうした消費者とのコミュニケー

ションの側面がある。より消費者の経験に投資を行い，消費経験を向上するためには，イ

タリアの小売企業イータリーの事例にあるような，地元の生産者とのコラボによるより良

い商品の選択やその消費について直接的にプロモーションできる生産者や従業員とのコ

ミュニケーションが必要となる。またこれらをサポートするための店内のデザインやレイ

アウトによってより顧客が楽しみ，学び，商品について興味をもつことのできるように進

める小売店の環境的要素が求められる。小売企業の業態開発や小売イノベーションには，

こうした消費者の目的や買い物行動と環境の関連性が切り離せない。

また，小売企業や小売店内におけるインタラクションや関係性の役割における重要性も

ますます高まってきている。従業員と顧客や，顧客同志のインタラクションはもちろん，
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小売店におけるテクノロジー（デジタルサイネージ，セルフレジ，デジタルカートや端

末）とのインタラクションである。こうした小売におけるテクノロジーとのインタラク

ションが今後消費者の小売店の認識，リテール・ブランドの認識，また小売店舗選択行

動や消費行動，業態の使い分けをどのように変えていくのかについても調査を行う必要

がある。
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