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小売業態のSカーブ
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小売業態のSカーブ

DX？
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ネット

POS/ロジ
スティック

チェーン
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ワンストッ
プ

注）詳細は、ドミニク・テュルバン「2020），アジャ
イルな経営は「謙虚なリーダーを求める，野彩子
編著『世界最高峰の経営教室』，日経BP 273.

ディスカウントストア

画期的な技術が出現すると、当初の苦戦の時期をへて、技術の成果がいっき
に表出し、業界に大きな利益をもたらす。その活況は一定期間を経て落ち着き
、やがて、次の技術革新によって衰退する。このトレンドの前後で勝ち続けたプ
レーヤーはいない。

資料）藤田元宏（2021），Superｍarket 

Story，ASI研究会報告，2021年9月22日
を修正して活用



Copyright  by Hiroshi Nakamura of Asia Shopper insight Studying Group
.

SカーブにみるWalmartとAmazonの売上推移

出所）中村博（2022）,「Amazon EffectとWalmartのDX対応戦略」, 流通情報No554，63-77.
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小売業界の「Sカーブ」と「３つの隠れSカーブ」

出所）Nunes、Paul and Tim Breen(2010), Reinventing Your Business Before It’s Too Late, Harvard

Business School,関美和訳『持続的成長のS字曲線』，Diamond Harvard Business Review, August 2011,

46-58.)

財務諸表のS字曲
線（売上など）

③人材育成
（企業がより効率的になり
、競争によりコスト削減を
強いられるとおろそかにな
る。小売業界ではデジタル
人材の不足）

②ケイパビリティの独自性
（提供価値を具現化するため
の能力）

①市場との関連
性：提供価値（業界
の支配的な提供価値）

Time

Growth
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日本の小売業態のSカーブ

出所）根本重之（2022）,2022年度チェーン小売業動向セミナー資料,（公）流通経済研究所,2022年6月28日
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首都圏小売業のMS・お財布シェア・普及率（2021年度）

出所）中村博（2021），コロナ禍・DX下で成長する小売業の提供価値，流通情報No.550,4-17に加筆.
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感動的な購買体験価値提供
（CX:Customer Experience)

徹底した利便性価値提供
（Omni-Channel)

感動的なブランド価値提供（PB)

徹底した低価格価値提供
（EDLP)

小売業４つの提供価値
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Customer experienceProducts bebefits

提供価値による
顧客体験価値の

向上
（SOW，顧客満足，

LTV)

・思いがけない商品の提案
・カスタマージャーニー・マネ
ジメント（購買前中後）
・コミュニティセンターとしての
役割など

・オムニチャネルリテーリング
・ストレスレスな宅配
・無人店舗
・ショールーミングなど

・ブランドによるロイヤルティ化
・低価格高品質のPB、SDGｓ対応PB

・ユニクロのような製造小売（SPA化）
・ユーザーイノベーションなど

・徹底した低価格、EDLP戦略
・サブスクリプション
・AIによる自動発注、プライシング
・ロボットによる在庫管理
・デジタル戦略による販管費カットなど

需要減少の時代には、顧客ロイヤルティを高める
戦略が重要．下記４象限のどこかでリーダとなる
べきだが、同時に他の象限も強みにすべき

出所）中村博（2021），コロナ禍・DX下で成長する
小売業の提供価値，流通情報No550 ，4-17．
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小売業のDX

-Omni Channel-
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グローバル小売業の成長率とオンライン売上高

対前年売上増加率が高いグローバル小売業のオンライン売上高の占める比率は高く、ま
た、オンライン売上高の増加率も高い．これらの企業と比較するとコープさっぽろの比率
は高い

出所）デロイトトーマツ（2021）,世界の小売業ランキング2021, p15.から作成

売
上
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店舗DXのタイプ

出所）中村博（2022）,「小売のDX:オムニチャネル・リテーリング」，6期第1回中央大学アジアショッ
パーインサイト研究会報告，2022年7月21日
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オムニチャネルショッパーの優良性

ネットスーパー企業別ショッパータイプ別にお財布シェアをみると、オムニチャネルショッパ
ーは、オフラインシングルの２．５倍前後ほど高い．

出所）中村博（2021），ネットスーパーの成長性とメーカー対応，中央大学アジアショッパーインサイト研究会第３回
報告,2021年9月22日
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オムニチャネル・ショッパー顧客の優良性

出所）太宰潮ら(2020),オムニチャネル時代における消費者行動の基本理解－コミュニケーションチャネル利用と
エンゲージメント行動に焦点を当てて－,マーケティングジャーナル,Vol.40(2),42-52

オンラインとオフラインを「販売チャネル」として捉えるのではなく、コミュニケー
ションチャネルとして捉えた場合、リアル店舗とECサイトの各チャネルを利用し
ているほど、「他者推奨」が高まる

量販店のID-POSデータからオムニチャネルショッパーの一人当りのLTVは、実
店舗ショッパーの３．７倍と高い．理由は実店舗ショッパーの１６ケ月間の平均
購買回数は１９回、ネット（スーパー）ショッパーは１５回に比べ、オムニチャネル
ショッパーは４２回と購買回数が多いため．

出所）伊藤宏徳，鈴木一正、中村博（2021），新たな小売業への転換戦略提言〜LTVの最大化と日本版ニューリ
テール（新小売）の在り方への考察〜，日本プロモーショナルマーケティング学会，2021年3月24日報告
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ネットスーパーのリピート率は高い
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１回目の購買に対する２回目の利用率（リピート率）は６０％前後．３回から４回
利用すると固定客になる。リピート率が８０％に達する購買回数が最も少ない
のは楽天西友．

リピート回数

出所）中村博，鈴木一正（2020），
コロナ禍で加速するネット通販，
流通情報No。547,45-56.に加筆
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ネットスーパーの売れ筋カテゴリー（JICFS)

加工食品では、牛乳、米、冷凍調理、リキュール類、日本茶・麦茶ドリンク、冷凍農
産素材、水．日用品では、トイレットペーパー、犬用品、衣料用洗剤、ティッシュペ
ーパー、犬フード、柔軟剤、台所洗剤、育毛剤などの金額構成比が高い

出所）中村博、鈴木一正（2020），コロナ禍で加速するネット通販，流通情報，No.547．2020年11月，1-11.
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物価高において価格が低下している米（30年間の推移）

16
資料）中村博（2022），マーチャンダイジングオンPOSデータより作成，2022年7月26日
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ショッパーのタイプ別購買商品
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注）R=オフラインショッパー、O=オムニショッパー、N=ネットショッパーを意味する。また、１００人当り
数量・金額は、各ショッパーのタイプ別100人当りの購買数量を表す。購買価格=金額/数量

出所）中村博（2022），オムニチャネル・ショッパーの優良性とメーカーの商品戦略，中央大学アジ
アショッパーインサイト研究会報告，2022年7月21日
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Omni-Channelの課題

１）ショッパー視点で購買データを一元化すること
①ネットスーパー単体の収支は赤字になることが多い
②実店舗とネットスーパーでの買い方は異なる

２）店舗ピッキングかセンター方式か？

①店舗は比較的実施が容易であるが、１日の受注の処理件数に限界がある
。一方、センター方式は、注文の処理件数は増加するが、巨額の初期投資コ
ストがかかる

②店舗ピッキング方式は、店頭在庫の正確な把握

③ピッキング・集荷・出荷等の一連の作業のシステム化
店舗ピッキングの効率化についてはWalmartの「店舗の再定義化」がヒントに
なる

参考）中村博（2022）,「Amazon EffectとWalmartのDX対応戦略」, 流通情報No554，63-77.



Copyright  by Hiroshi Nakamura of Asia Shopper insight Studying Group
.

小売業のDX

-Customer Experience-
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① 【機能的価値（売価、品揃え）】 だけでなく

✅ 来店“目的”
✅ 目の前の売上
アップ

② 【情緒的価値づくり】が重要

✅ 来店“動機”

✅ 提案・発見、居

心地の良さ、楽しさ

MDの方向性（SMのケース）

20

出所）㈱サミット，岡田崇（2022），「お客様のリアル店舗での買い物を楽しくするために」,日本プロモーショナル・マ
ーケティング学会産学交流研究会報告,2022年3月23日，
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楽しさを演出するSMのおもしろPOP

出所）
https://www.bing.com/images/

search?q=%E3%82%B5%E3

%83%9F%E3%83%83%E3%

83%88%E3%80%80%E3%88

A%E3%82%82%E3%81%97

%E3%82%8D%E3%83%81%

E3%83%A9%E3%82%B7&go

=%E6%A4%9C%E7%B4%A2

&qs=ds&form=QBIDMH&first=

1&tsc=ImageBasicHoverhttps:

//youtu.be/FsrMUNsImqg
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買物時のEEG（Stress値)の推移

出所）中村博（2022），顧客体験価値と非計画購買,日本マーケティング学会ニューロマーケティングリサーチプロジェクト報告，
2022年3月19日
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買物時のEEG（Interest値)の推移

出所）中村博（2022），顧客体験価値と非計画購買,日本マーケティング学会ニューロマーケティングリサーチプロジェクト報告，
2022年3月19日
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ⅮXによる無人決済

出所）トライアルHP https://www.trial-net.co.jp/cp/mediakit_ssc_aicamera/

出所）鈴木一正（2021），小売業のＤＸ戦略のケース，中央大学アジアショッパーインサイト研究会報告，2021年9月8日

カスミの⑨SCAN&GOアプリ画面㈱ トライアルのスマートカート
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１）インターフェースをすべて楽しくする

２）社員の好きなこと、得意なことと組み合わせる

３）お客様、お取引先さまと”一緒につくる”

（提供するから、共有・共感へ）

違いとなる取組みを繋ぎ、店舗全体＝商品としたファンづくり

25

リアルとデジタルは組み合わせるもの（SMのケース）

出所）㈱サミット，岡田崇（2022），「お客様のリアル店舗での買い物を楽しくするために」,日本プロモーショナル・マーケ
ティング学会産学交流研究会報告,2022年3月23日，
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購買前の瞬間

購買の瞬間

購買後の瞬間

立寄 検討
購入

決済
来店 継続購入 シェア

（共有）

・アプリ（小売，３ｒｄ
パーティ）・SNS

・クーポン・キャッ
シュバック・（ネット）
チラシなど

・定番 ・エンド
・クロスMD

・サイネージ
・POP ・音
・香りなど

買物ジョブの解決

・どの店に買いに

行く？

買ってみ

ようかな？

触る・戻

す・買う・

支払う
買ってよかった・次も買おう・友達に教えよう

・価格&特売
・パッケージ
（触覚や商品情報）
・付加価値特典
（ベタ付けなど）

何、これ？

・Twitter

・Facebook

・ブログ など

・消費のための検索
・ブランド使用体験
・継続購入キャンペーン
・レジクーポン
・ポイントなど

真実の
瞬間

ｱｸ
ｼｮﾝ

カスタマー・ジャーニーとタッチ・ポイント

コンシューマーからショッパーへ転換目的

ｲﾝｻｲﾄ

タッ
チ・
ポイ
ント

・アプリログ
・SNSなどネット検索履歴

・カメラ・センサー
・RFIDなど

・POS

・ID-POS
・SNSなどクチコミ

Ｐ
Ｌ
Ａ
Ｎ

Ｄ
Ｏ

S
E

E
/C

H
E

C
K

消費

（検索）

出所）中村博、村上雅弘、堀合洋介,（2019),特集 カスタマー・
ジャーニーSNSとID-POSデータの結合によるカスタマー・ジャー
ニーの把握の試み，,流通情報,7月号

カスタマーIDによる紐づけと顧客とブランドの経験価値の向上（Customer Experience)

ジョブ・

検索

ショッパーからカスタマーへ転換

・業態/店舗選択 ・計画購買，非計画購買 ・購買の習慣化
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コネクテッド・カスタマーの購買前後の検索レシピと購買時のレシート

出所）中村博、村上雅弘、堀合洋介,（2019),特集 カスタマー・ジャーニーSNSとID-POSデータの結合による
カスタマー・ジャーニーの把握の試み，,流通情報,7月号
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Targetの Personalized Coupon

ある男がターゲットの店舗にやってきてマネージャーに会いたい（娘に送付され
た広告物を手にもっていた）と言ってきた．男はとても腹を立てていた．

「私の娘にこんな広告が送られてきたんだ．どうして、あなた方は娘に赤ちゃん
用の服やベビーカーの広告を送るんだ．あなた方は娘に妊娠をすすめているの
か？彼女はまだ高校生だ！」

マネージャーは彼が言っていることがよくわからなかった．確かにこの広告物
はあなたの娘さんに送付されたものです．確かにその広告物にはマタニティ用
品や新生児用の家具といった類の広告がはいっていた．マネージャーは、その
場で父親に謝まった．数日後、電話でもう一度謝罪した．

ところが、その父親は少し当惑しながら、「娘と話をしたところ、私はまったくき
づいていなかったが、この家で重大なことがおこっていた．謝らなければいけな
いのは私の方だ．」

出所）https://www.businessinsider.com/the-incredible-story-of-how-target-exposed-a-teen-girls-

pregnancy-2012-2
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データの連携：Target のゲスト ID

ゲストID

（顧客ID)

メール
をクリッ
クする

ネット・
サ－フィ
ン

オンライ
ン・クッ
キー

モバイ
ル・クー
ポンな
どモバ
イル・プ
ロモー
ション

コンタク
ト(問合
せ）履歴

オンライ
ンショッ
ピング履
歴

名前・住
所・デモ
グラフィ
ックス・
買い物
傾向

クーポン等プロモー
ション反応履歴

店舗で
の買い
物履歴（
クレカな
ど）

出所）Duhigg， Charles(2012), THE POWER OF HABIT, Why We do What We Do and How to Change, 渡
会圭子訳（2019）『習慣の力』，早川書房，272．
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１）レジのストレス緩和にはキャッシュレスによるレジレス店舗が
効果的であるが、キャッシュレス決済手数料の低下が必要

２）データ・サイエンティストなどの人材の育成
①内製化＋外部登用
②サプライヤーと流通のコラボレーション

３） データを知恵にかえる力の育成
①仮説を設定し、検証する能力
②ショッパーへのレコメンデーション力
③SMやGMSでは総菜等の商品開発力と提案力

４）企業間のデータの結合の促進やプライバシーの問題
①すべてのデータをコネクトする必要はない

カスタマー・ジャーニー・マネジメントの課題
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ご清聴ありがとうございました！

中央大学大学院戦略経営研究科（MBAコース） 中村博

ｎaka_hi＠ｔａｍａｃｃ．cｈｕｏ－ｕ．Ａｃ．Ｊｐ


