
 

 1 / 57 

愛知学泉大学現代マネジメント学部飯田卒業研究２０２０ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

領域：経済学・経営学  

2173127 渡邊飛斗 

指導教員：飯田博  

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 2 / 57 

愛知学泉大学現代マネジメント学部飯田卒業研究２０２０ 

要旨 
アマゾン・ジャパンの品目数が 1 億点超、流通総額が  1 兆 4000 億円超と推定され

る。一方、楽天は  日本国内最大手であり、品目数が 1 億 7000 万点、流通総額が 1 兆 

7645 億円と推定される  3)。以上の研究背景からも分かるように、インターネットの普

及とともに、通販市場は急速な成長  を遂げている。中でもアマゾンと楽天の市場利用率

が圧倒的に高い。また、両社はそれぞれ違うビジネスモデルを取っている。アマゾンは

「B to C」であり、主にスーパーのように、売り手(アマゾン=B: Business) が在庫を持

って自ら消費者(=C: Consumer)に販売するという形態を取っている。楽天は「b to B to 

C」4)であり、出店店舗(=b: business)と楽天(=B: Business)及び、消費者  (=C: 

Consumer)といった三者の取引関係を持っている。つまり、楽天はネット上に仮モール

や百 貨店を開設するように、出店者を募り、出展料や手数料などの収入を得て、事業を

展開している。  
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1章 はじめに 

 

 1995 年の創業以来爆発的な成長を続け、いまや世界の経済活動に影響を及ぼす存在

になったアマゾン。元マイクロソフト社長で書評サイト HONZ 代表の成毛眞氏は、

「アマゾンのビジネスは、経営学の革命だと断定できる」と語る。アマゾンのどこが

そんなにすごいのか。ほぼ同時期に創業した楽天とビジネスモデルを比較しながら、

その秘密の一端に迫る。アマゾンの小売りビジネスモデルを整理してみようと思う。

業態が似ている楽天と比較をするとわかりやすいので見ていこう。楽天にかつてほど

の勢いがなく、アマゾンが勢力をひたすら拡大しているように映っているかもしれな

い。それは、まさにビジネスモデルの違いがもたらした差だといっても過言ではな

い。楽天はアマゾンとほぼ同時期の 1997 年に設立。まだ人々がインターネットでモノ

を買わない時代に、インターネット・ショッピングモール「楽天市場」を開設して、

2000 年に株式を上場した。従業員数はグループ全体で、1 万 5719 人だ（2018 年 3 月

時点）。さまざまな事業を手がけていることもアマゾンに似ている。現在はネットで宿

泊予約ができる「楽天トラベル」や、「楽天銀行」「楽天証券」など金融事業などにも

進出して、70 以上のサービスを提供している。2018 年 4 月には携帯キャリア事業に本

格的に参入することが決定。2019 年 10 月にサービス開始予定で、NTT ドコモ、

KDDI、ソフトバンクグループに次ぐ第 4 のキャリアが誕生することになる。現在、楽

天の売上高は 7819 億円。アマゾンの日本事業の売上には及ばないが、ネット通販を起

点に事業を広げている点では、アマゾンの拡大パターンに酷似しているともいえる。

最近はサッカーのスペイン 1 部 FC バルセロナと、総額 2 億 2000 万ユーロでスポーツ

史上最高額のスポンサー契約を締結している。ちなみに、この契約は、アマゾンと中

国のネット通販最大手の「アリババ」と争い、楽天がこの 2 社に競り勝った。最近で

は、ネットの普及で欧州サッカーのファン層がアジアなどの新興国にも広がってお

り、世界に名前を広めるにはうってつけだろう。楽天もアマゾンも EC（電子商取引）

企業として出発し、両者しのぎを削っていることから、ひとくくりにされることも多

いが、この 2 社はビジネスモデルがまったく異なる。  

「楽天市場」はインターネット上に構築された、まさに名前のとおり「市場」であ

る。それは仮想商店街であり、楽天はネット上に軒先、すなわちスペースを貸すこと

で出店企業から料金を得ている。つまり、出店企業からの手数料を中心に稼いでお

り、お客さんは企業だ。収入は 3000 億円程度で、出店企業数は約 4 万 5000 店、2017

年 6 月時点では月商 1 億円以上が 159 店ある。一方、アマゾンの中心はあくまでも、

自社で仕入れた商品の販売だ。自社以外の事業者が出品をする「マーケットプレイ

ス」もあるが、基本は自分で在庫を持ち、流通を管理している。そして、FBA（編集

部注：「フルフィルメント・バイ・アマゾン」の略。自社以外の事業者が出品する商品

の保管と売れたときの発送業務を、アマゾンが代行するサービス）の場合は、アマゾ

ンが他社の在庫も倉庫に抱える。アマゾンのお客さんは、そのままアマゾンで物を買

う消費者である。 
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2 章  

2-1 研究背景と問題意識 

昔の物不足の時代では企業がいいものを安く作れば、すぐ売れてしまう。つまり、「生

産者優位 の時代で企業が生み出す価値を生産者によって評価される」1)。しかし、あま

りにも時代の流れ  が速い今のもの余りの時代では、消費者のニーズに合うようなものを

作らないと、いくら安くて  良い商品・サービスであっても売れなくなる。つまり、商品

やサービスの価値はすでに「消費者  優位の時代で顧客によって評価される」ようになっ

た。そのため、企業が利益を上げる際には、  顧客価値や顧客満足に注目しなければなら

ない。 

また 2000 年代に入り  IT の進化とともに、インターネットを活用した通信販売に対す

る注目が 高まっている。こういったいわゆる  e コマース分野における顧客価値や顧客満

足に対する関心も  高まっている。  

2000 年代以来、通信販売市場規模は年々高まっている。以下の図  1 はこの傾向をま

とめた情報 である。  

図 1 のように、日本通信販売協会(JADMA)2)によれば、2018 年末における通信

販売市場の  

http://www.garbagenews.com/img20/gn-20200131-01.gif

 

 売上は 8 兆 1800 億円と推定され、前年比  8%増となっている。通信販売市場は  2009 

年から 2018 年にかけて、ずっと伸び続けているだけでなく、2000 年に比べすでに  3 倍

近くの規模に増えた。  

日本通信販売協会「第  22 回 2014 年全国通信販売利用実態調査報告書」により、2014 年

に通信 販売企業上位  10 社の中で、アマゾン(アマゾン・ジャパン)と楽天(楽天市場)の利

用実態(利 用率)は圧倒的に高いということが分かる。表  1 はこれを表す情報である。  

 

http://www.garbagenews.com/img20/gn-20200131-01.gif
http://www.garbagenews.com/img20/gn-20200131-01.gif


 

 7 / 57 

愛知学泉大学現代マネジメント学部飯田卒業研究２０２０ 

 

 

通信販売市場でアマゾン(Amazon)が世界最大手であり、アマゾン・ジャパンの品目数

が 1 億点超、流通総額が  1 兆 4000 億円超と推定される。一方、楽天は  日本国内最大

手であり、品目数が 1 億 7000 万点、流通総額が 1 兆 7645 億円と推定される  3)。以上

の研究背景からも分かるように、インターネットの普及とともに、通販市場は急速な成長  

を遂げている。中でもアマゾンと楽天の市場利用率が圧倒的に高い。  

また、両社はそれぞれ違うビジネスモデルを取っている (詳しい内容は後文の II の 3 

と III を参照されたい)。アマゾンは「B to C」であり、主にスーパーのように、売り手

(アマゾン=B: Business) が在庫を持って自ら消費者(=C: Consumer)に販売するという形

態を取っている。楽天は「b to B to C」4)であり、出店店舗(=b: business)と楽天(=B: 

Business)及び、消費者  (=C: Consumer)といった三者の取引関係を持っている。つま

り、楽天はネット上に仮モールや百  貨店を開設するように、出店者を募り、出展料や手

数料などの収入を得て、事業を展開している。  

 

問題意識 

ビジネスモデルが違うと、経営のやり方は言うまでもなく、ネット上の購買システムも

違う。 

例えば、「象印  SM-SA48 ステンレスマグ  0.48L BA ブラック」という商品をそれぞれ

アマゾン と楽天で検索すると、以下のような検索結果画面が出てくる。  
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写真 1.アマゾンの検索画面  

出所: http://www.amazon.co.jp(2016/2/20)から引用  

 

写真 1 のアマゾンでは類似商品も  2 つ表記されているが、検索商品が一つしかない

(左側の商 品)。またこの商品では別の「40 出品」も表記されているが、一つの統一した

あり様であることは  分かる。一方、写真  2 の楽天では検索商品が様々な店舗から数多

く出されている。それぞれの価  格も違うし、ポイントも違う。しかも、各店舗の商品説

明のあり様も違う。一見すると、アマゾ  ンのほうは安いようであるが、ポイントを考慮

すると楽天のほうがアマゾンより安い店舗もある。  

 

 

 

また、商品の紹介ページをクリックすると、アマゾンはシンプルかつ分かりやすい言葉

で商品 の良さをアピールする一方、楽天は豊富な写真や言葉で詳しく商品の良さをアピ

ールする。以上のように、特にネット上の通販市場では、閲覧ページのデザインの違いな

どにより買い物  の利便性、消費者の利用率と満足度に様々な影響を与えうる。消費者が

顧客価値や顧客満足をどう評価するかに関して、理論上と実務上明らかにする必要性があ

る。本論文はこのような問題意  識を持ち、通販大手企業のアマゾンと楽天をケースとし

て選び、それぞれのビジネルモデルを比  較検討し、究極的な「顧客価値の最大化」を実

現する影響要因の定量分析を研究課題とする。  
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先行研究のレビュー 

この章では、まず第  1、2 節でそれぞれアマゾンと楽天の経営理念と歴史を簡単に紹

介する。第 3 節ビジネスモデル、第  4 節顧客満足、第  5 節顧客価値、第  6 節サービ

ス特性・品質に関する先  行研究をそれぞれレビューする。また、第  7 節論文の構成を

述べる。 

1.アマゾンの経営理念と歴史  

本節ではアマゾンがどのような企業であるかを簡単に述べる  5)。 アマゾンの経営理念は

以下である。  

“Our vision is to be earth`s most customer centric company; to build a place where 

people can come to 

find and discover anything they might want to buy online.” (http://www.amazon.com 

より引用)。 「私たちのビジョンは、顧客がオンラインで買いたいと思うもの全てを見つ

けることができる  

場を作ることによって、地球上で最も顧客中心の企業になることである (望月他 2013)」。 

ウォールストリートの金融機関で働いていたジェフ・ベゾス氏が  1994 年にアマゾンの

前身となる「Cadabra.com」を設立し、1995 年に「amzon.com」の営業を開始し、設立

から 3 年後の 1997 年にはナスダックに上場させた。以上はアマゾンの簡単な沿革であ

る。 その後のアマゾンの主な展開は以下である。1997 年にアマゾンは「ワン・クリッ

クショッピン  

グ」方式を導入した。  

そして 1998 年にイギリスのオンライン書店ブック・ページズ・リミテッド  

(Bookpages, Ltd)、ならびにドイツのオンライン書店テレブック・インク (Telebook, Inc.)

を買収し、買収後は両社の名前をアマゾンへと変更し、イギリス及びドイツでのサービス

の提携を開始した。2000 年には日本及びフランスでのサービスを開始した。  

2001 年にアマゾンはボーダーズ・グループ社(Borders Group, Inc.)及びアメリカ・オ

ンライン 社(America, Inc.)との間に 2 つの重要な戦略的な提携を発表した。さらに同

年、顧客がオンライ  ン上で書籍のページをみることができるようになった。  

さらに 2007 年にアマゾンは、アメリカで最大の独立系オーディオブック出版社であ

る Brilliance Audio 社を買収し、約 292 万曲を有するデジタル音楽ダウンロード店舗の

Amazon MP3 を開始し  た。同年、アマゾンは解像度の高い電子紙面ディスプレイに無線

で書籍、ブログ、雑誌および新  聞をダウンロードすることができる携帯読書端末である  

Amazon Kindle を導入した。  

アマゾンは現在売上高が  10 兆円を超えた世界最大の「B to C」のネット通販企業であ

る(図 2) 
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楽天の経営理念と歴史  

本節では望月他(2013)を参考に楽天がどのような企業であるかを簡単に述べる。  楽天

の経営理念は以下である。  「楽天グループは、インターネットを通じて、人々と社会を

“エンパワーメント”することを経営の基本理念としています。ユーザーおよび取引先企業

への満足度の高いサービスの提供により、多くの人々に成長の機会をもたらし、社会を変

革し、豊かにしていくことに寄与していきます。これらにより、楽天グループの株主価値

および企業価値の最大化を図り、真のグローバル・インターネット・サービス企業となる

ことを目指します。」(楽天のホームページ)。1997 年にオンラインコマースサーバーの開

発及びインターネット・ショッピングモール「楽天  市場」の運営を行うために楽天が設

立された。設立  3 年後の  2000 年に楽天は日本証券業協会に店  頭登録され、株式公開

により企業の認知度が大きく向上した。以来、楽天は上場で得た資金を積  極的な買収戦

略に使い、ビジネスを急速的に拡大してきた。設立  7 年後の 2004 年に楽天はジャス  

ダックに株式を上場させ、さらなる市場の拡大と企業価値の向上を目指した。さらに設立  

16 年後の 2013 年に楽天はジャスダックから東京証券取引所第一部へ上場変更を成し遂

げた。2000 年に「楽天市場」の出店者にネットショッピング運営のノウハウを提供する

ため、楽天は  「楽天大学」を開設した。2001 年にはインターネット上の宿泊予約、総

合予約、総合旅行サイト  「楽天トラベル」のサービスを開始し、同年  4 月にインター



 

 11 / 57 

愛知学泉大学現代マネジメント学部飯田卒業研究２０２０ 

ネット上の書籍等販売サイト「楽天  ブックス」のサービスを開始した。2002 年には

「従量課金制」を導入するとともに、「楽天スー  パーポイント」のサービスを開始した。

2006 年に楽天はネットを通じて、リアル世界のビジネスとつながる楽天グループ内のサ

ービスを還流させる「楽天経済圏」構想を発表した。  

2014 年現在、楽天は連結売上高が約  6000 億円の日本最大のネット通販企業である(図 

3)。 
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2-2 ビジネスモデル 

平野(2015)は「ビジネスモデルとは企業がいかにして売上を上げて利益を取るかという

事業活動の仕組みのことを指す」と定義している。具体的には、誰 (顧客)に、何(顧客価

値)を提供し、どのような経営資源(人、金、物、情報)、を集めてどうやって差別化する

か、収益をどうやって上げるかと主張している。オスターワルダー&ピニュール(2012)

は、ビジネスモデルとは「どのように価値を創造し、  顧客に届けるかを理論的に記述し

たものである」と定義する。彼らはビジネスモデルを可視化するため、ビジネスモデルを

9 つの構成要因に分解し、顧客セグメント、価値提案、チャネル、顧客との関係、収益の

流れ、リソース、主要活動、パートナー、コスト構造で説明している。国領(2000)は、ビ

ジネスモデルとは、「1 だれにどんな価値を提供するか、2 そのために経営  資源をどのよ

うに組み合わせ、その経営資源をどのように調達し、3 パートナーや顧客とのコミュ  ニ

ケーションをどのように行い、4 いかなる流通経路と価格体系の下で届けるか、というビ

ジネスのデザインについての設計思想である。」と定義している。平野(2015)、オスター

ワルダー&ピニュール(2012)と国領(2000)の共通点は、ビジネスモ  デルとは資源や活動

を通じて顧客に価値を提供し利益を得る仕組みであることである。安室ら(2007)も、ビジ

ネスモデルとは「顧客満足を利益に変換する仕組みである」と説明し  ている。企業が利

益を得るために「人を喜ばせる」(顧客価値を最大化にする)必要がある。以上のことをま

とめると、ビジネスを成り立たせるには、顧客は企業に費用という対価を払う  一方、企

業は顧客に最大の顧客価値を提供することが不可欠である。ビジネスモデルはまさに、  

この顧客価値を実現する最重要な仕組みのことである。  

 

顧客満足 

藤村(1999)は、顧客満足に関して、「期待-成果の不一致モデル」によって説明してい

る。つ 

まり、顧客の利用前の期待と利用後実際の経験との知覚パフォーマンスの一致・不一致状

態によって顧客満足が評価される  6)。コトラー&ケラー(2008)は顧客満足に関して、以

下のように説明している「満足とは買手の期待に対して、製品の知覚パフォーマンスがど

れほどであったによって得ら  れる。パフォーマンスが期待を下回れば、顧客が不満を覚

える。パフォーマンスが期待どおりで  あれば、顧客は満足する。パフォーマンスが期待

を上回れば、顧客満足度と喜びは大きくなる」。佐藤(2001)は、「顧客満足とは企業、製品

もしくはサービスに対する顧客の期待と、それらの  達成度に対する顧客の知覚の差によ

って生じる感情のことである」と説明している。つまり、藤村(1999)、コトラー&ケラー

(2008)及び佐藤(2001)は、顧客満足を製品やサー  ビスを利用した結果、成果が期待を大

きく上回ると、高い顧客満足を得ることができるが、成果  が期待を下回ると不満と感じ

る、と共通的に説明している。  

藤村(1999)と小野(2011)は、顧客満足が取引コスト、口コミなどを通じて企業収益に貢献  

すると指摘している。顧客満足が高まることにより、再購買または口コミによる紹介効果
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といった行為を生み出し、また離脱客の防止も期待できると主張している。つまり、藤村

(1999)と小野(2011)によると、顧客満足が高まれば、企業収益に貢献できる  ことにな

る。 

また、コトラー&ケラー(2008)は、「顧客は限られた探索コストと知識、収入で、最大

の価値を得ようとするものである。そして、どの企業が最大の知覚価値  7)を提供するか

を見積もり、それに従って行動する。企業が期待に沿うかどうかが、顧客満足に影響を与

え、その製品を再び購入するかどうかを左右する」、と説明している。先述したように、

企業だけではなく、顧客も限られた資源(探索コストなど)で最大の価値を  得ようとする

ものである。顧客の受取価値(顧客価値)が高ければ、顧客満足に影響する。顧客  が満足

すれば、企業が顧客による再購買、口コミ、離脱客の防止も期待でき、利益にもつなが

る。 

 

顧客価値 

コトラー&ケラー(2008)は図 4 のような顧客の受取価値の決定要因を主張する。すな

わち、顧客の受取価値は総顧客価値と総顧客コストの差で表現されている。  総顧客価値

とは特定の市場提供物に対して顧客が期待する経済的、機能的、心理的ベネフィットを総

合し、金銭的価値として知覚されるものという。総顧客コストとは、特定の市場提供物を  

評価し、入手し、使用し、廃棄する過程において、顧客が見積もったコスト(金銭的、時

間的、 エネルギー的、心理的など)を総合したものであるという。  

 

     

 

 

図 4 を分かりやすく表現すると以下の方程式になる。  

つまり、 顧客の受取価値=総顧客価値(製品価値+サービス価値+従業員価値+イメージ

価値) -総顧客コスト(金銭的コスト+時間的コスト+エネルギー・コスト+心理的コスト)し

かし、サービス業における顧客価値は製造業と違って価値そのものが無形のものであり、

顧 客が主観的に感じて評価する。サービスが実際に提供される場において生じた顧客の
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心理が非常 に重要となっている。そのため、サービス価値 (顧客価値)を算定する際には

サービスが提供されるまでにどのように感じられたのか、期待通りの価値が提供されたの

か、といった顧客の心理  を含めた「過程」と「結果」の両方がサービスの品質評価に影

響を与える 8)。一方、ジェームス他(2005 p.136)はサービスにおける顧客価値の測定方

程式を指摘している。顧客価値=「サービス結果品質+過程品質」÷「価格+入手コスト」

この測定方程式の右側では、分子はサービスそのものの品質であり、サービス商品を購入

する ことによって得られるベネフィットの全体である。分母はそのベネフィットを得る

ために支払う  コストの合計である。それぞれの影響要因は以下である。  

ア. サービスの結果品質 :好ましい変化が生じること。  

イ. 過程品質:サービス提供する際の従業員の対応、反応、設備などの使いやすさのこ

と。 ウ. 価格:サービス・商品の価格のこと。  

エ. 入手コスト:価格以外のコストである。時間的、肉体的、精神的なコストのこと。  こ

の測定方程式によりサービス業における顧客価値を増大するために、企業は「サービスの

結 

果品質+過程品質」を増やす一方、様々なコストを減らさなければならない。  

 

サービス特性・品質 

コトラー&ケラー(2008)は「、消費者が商品を評価する基準として用いられるのは品質

である」、 

と指摘している。しかし、サービスの品質がサービス固有の特性 (無形性、不可分性、変

動性、 消滅性)を有するため、測定するのは困難を極めることである。山本(2010)は、知

覚されたサービス・クオリティを、「期待の知覚と期待のギャップ」として  定義し、5 

次元・22 項目からなる  SERVQUAL9)というサービス品質の評価尺度を有形部分、信頼 

性、対応、確実性、共感性の五つの次元から説明している  10)。この尺度が開発されて以

来、全世界でサービス品質を測定する最も代表的ツールとして活用されているが、多くの

研究者から問題点も指摘されている。例えば、黒田・金(2013)は、業種によってサービス

の知覚が異なると指摘している  11)。 

また、 彼らは、SERVQUAL を小売業に適応した結果、サービス品質に不適切である

ことを指摘した。コトラー&ケラー(2008)は、オンライン・サービス  12)の品質を、「ウ

ェブサイトが効率的で  効果的なショッピング、購入、配達を容易にする程度であり、11 

の次元からなる」、と指摘して  いる 13)。この 11 の次元はそれぞれアクセス、ナビゲ

ーション、セキュリティー /プライバシー、  対応力、安心感 /信頼、サイトの美しさ、価

格情報などである。  

また、彼らはウォルフィンバーガー&ジリー(2002)の「4 つの次元を用いた  14 項目か

らなる オンライン・サービス品質の縮小版尺度を作成した」ことを説明している。この  

4 つの次元は、  信頼性 /満足感、ウェブサイト・デザイン、セキュリティー /プライバシ

ー、顧客サービスである。彼らは研究結果を次のように解釈している。つまり、人を引き

込むオンライン体験の基本要  素は時間の節約、取引の容易さ、精選された商品、詳細な
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情報、適正水準のパーソナライゼーショ  ンという点である。これを達成するために、優

れたウェブサイトの機能が大事である。  

 

論文の可能性 

以上の文献レビューから本論文は以下のように分析を展開する。  まず、先行研究の顧

客満足・顧客価値の定義を援用し、オスターワルダー&ピニュール(2018)のビジネスモデ

ル分析フレームワークを使う。彼らの  9 つの構成要因の内、顧客セグメント、価  値提

案、チャネル、顧客との関係の  4 つの構成要因は顧客と直接に関連しており、顧客を満

足さ せる部分である。残りの  5 つの要因である収益の流れ、リソース、主要活動、パー

トナー、コスト構造は企業の収益にかかわっており、利益に転換する部分である。本論文

は顧客満足と顧客価  値を研究するため、特に顧客視点(顧客セグメント、価値提案、チャ

ネル、顧客との関係)の切 口からアマゾンと楽天のビジネスモデルを分析する。次に、顧

客価値の定量化比較研究をするため、それぞれオンライン・サービス業 (通販企業) と一

般意義上のサービス業における顧客価値の影響要因と影響過程を理論的に探索する。具体

的 にウォルフィンバーガー&ジリー(2002)が主張したオンライン・サービス品質である

優れたウェ ブサイト機能の  14 項目を援用して、「カスタマーレビュー」「良い比較購

買」「配送の早さ」など  の評価科目を加えて現代の通販企業に合う  18 個の評価指標を

開発する。また作り上げた指標を  ジェームス他(2005)が主張したサービス業における測

定方程式:顧客価値=「サービス結果品  質+過程品質」÷「価格+入手コスト」に当ては

め、アンケートから得た一次データを定量分析  して、アマゾンと楽天の顧客価値の影響

要因の比較を明らかにする。  

以下の「アマゾンと楽天のビジネスモデル及び比較分析」では、アマゾンと楽天のビジ

ネスモデルに主に顧客視点から分析を加える。「アンケート調査と結果分析」ではどちら

の企業がどのようなビジネルモデルで究極的な「顧客価値の最大化」を実現する  のかに

対して、アマゾンや楽天の顧客向けにアンケートを実施し定量分析をする。「発見事実、

結論と残された課題」では、これらの定性分析と定量分析を通じて、通販企業が「顧客価

値の最大化」を実現するための重要な影響要因と影響過程を解明し、発見事実、結論と残

された課題を提出する。 

 

アマゾンと楽天のビジネスモデル及び比較分析 

 この章では第  1 節にアマゾンのビジネスモデル、第  2 節に楽天ビジネスモデルを紹

介する。第 3 節にアマゾン「B to C」のビジネスモデルと楽天「b to B to C」のビジネ

スモデルを比較する。  

 

1.アマゾンと楽天のビジネスモデル構図 
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図 5 は筆者が考え出したアマゾンのビジネスモデル構図である。アマゾンのビジネス

モデルを 

分かりやすく表現するために、主にサプライヤーの流れ、商品の流れ、配送の流れに関す

る説明 の図式である。なお、太い線はアマゾンの主要事業のことを指すのである  

 

    

 

 

図 5 からも分かるように、アマゾン自身が商品を仕入れて、顧客に販売するビジネス

モデル(真ん中と右側の太い矢印のルート)をメインとして採用している。本論文ではアマ

ゾンのビジネス  モデルを「B to C」と呼ぶ 14)。一言でいうと、スーパーのような形を

取っているのである。表 2 はオスターワルダー&ピニュール(2012)のビジネスモデルの  

9 つの構成要因をアマゾン  に当てはめて作成したものである。文字の網かけになってい

る部分が顧客中心の部分である。  
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アマゾンの顧客セグメントはネットで簡単に安く買い物したい、わざわざ出かけない人

である と想定できる。販売流通チャネルは直営が多く、主な収益が商品の売上による。

直営であるため、柔軟に仕入れ商品の選定と補充を決める。さらに、顧客へより良いサー

ビスの提供を維持するため、積極的に倉庫などの固定資産を投資している。物流拠点は日

本だけでも 11 ヶ所を数え当日・  翌日配送のエリアがほぼ日本全国をカバーしている

(http://www.amazon.co.jp より引用)。アマゾンの  IT 関連費用は年間約  29 億ドルと高

く、2011 年 12 月期の売上高は  481 億ドル(約 3.9%)であるが、営業利益率は  1.8%に

すぎない。アマゾンが目先の利益を犠牲しても、徹底的  に先行投資する姿が見える  

15)。多品種少量仕入れのやり方と長年の徹底的な先行投資を通じて、他社と差別化でき

る「約 1 億 超の商品」「配送無料」「翌日配送」「カスタマイゼーション」「低価格」「簡

潔さ」などの優位性を  アピールできるようになった。  

 

２.楽天のビジネスモデル 

図 6 は筆者が考え出した楽天のビジネスモデル構図である。アマゾンの構図と同様の

意味合い 

をしている。  
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図 6.楽天の「b to B to C」ビジネスモデル 

図 6 からも分かるように楽天のビジネスモデルは「b to B to C」である。数多くの出

店企業が楽 天市場・モールへ出店し、楽天側が手数料などを徴収して、商品やサービス

を顧客に販売するするビジネスモデル(真ん中と左側の太い矢印のルート)をメインとして

採用している(自ら運営する「楽天ブックス」もある)。一言でいうと、百貨店やモールの

ような形である。  

     

 

 

表 3 からも分かるように、楽天の顧客セグメントはアマゾンと同じく、ネットで簡単

に安く買い物したい、わざわざ出かけない人であると想定できる。楽天は個人店、地方の
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特産品店などの  専門店が出店することによって、普段手に入れにくい商品をも販売する

ことである。これにより  商品点数が 1 億 7000 万を超え、顧客は多種多様な商品を購

入することができる。  

また、楽天は高いポイント還元制度がある。「細かいルールは毎日異なるが、基本的に

は 2 店 で 2 倍、10 店で 10 倍と買い回りの数でポイントが増える。期間中に「楽天

カード」やツールバー  の利用を始めれば、さらにポイント加算できる」16)。楽天では、

各店舗が独自に商品を販売しているから、同じ商品を複数の業者が販売できる。一  方、

共通のページで行われ、業者間の競争は価格しか行うことができないアマゾン (マーケッ

ト プレイス)に対して、楽天は出店している各店舗が独自の販売ページを作り、商品を販

売しているために、価格競争ももちろん、いかに商品を魅力的に見せるかも重要な競争要

因になる。楽天は物流の大半を各店舗に任せている。  

そこで、在庫の把握が不十分なための欠品の発生、配送の品質レベルも異なる。これに

対して、楽天が物流センターを持ち、店舗に代わって商品の在  庫管理や配送などを低コ

ストで運営できる仕組み、「楽天スーパーロジスティクス」を  2013 年からスタートさせ

た。現時点の物流拠点は千葉県市に  2 ヶ所、関西に 1 ヶ所がある

(http://www.rakuten.co.jp より引用)。アマゾンに比べれば、まだ追いつけない状態であ

る。楽天の主な収益源は、楽天に出店する店舗の出店料、売上に応じたシステム料、メル

マガやサイ トからの広告料などである。このシステムにより、店舗が伸びれば伸びるほ

ど、楽天側も儲かる。一方、「楽天大学」は出店者をサポートしている。「楽天の出店者に

対して、e コマース・ノ  ウハウを提供するのが「楽天大学」である。e コマースの初心

者から上級者クラスまで約  100 の 講座が用意されている。基本コースは全店舗必修で

の 3 ヶ月間の e ランニングである。受講料は  出店の初期費用に含まれている」17)。

「楽天大学」にはもう  1 つの目的がある。それは店舗同士  を結び付けることであり、経

験豊富な店舗がほかの店舗にノウハウを教える場所を提供することである。  

 

 アマゾンと楽天のビジネスモデルの比較分析 

アマゾンと楽天のビジネスモデルの  4 つの構成要因を比較するのは表  4 である。 

 

 表 4.アマゾン「B to C」と楽天「b to B to C」の比較 
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表 4 からも分かるように、アマゾンと楽天の顧客セグメントは同じであり、両社が同

じ顧客層 をめぐって競争し合っている。しかし、ネットでの販売ページの見せ方は大き

く異なる。アマゾンと楽天の顧客との関係も同じであり、積極的に顧客をレビュー執筆に

誘い、顧客と共創する。 

また、共にデータベース・マーケティング  18)を駆使し、顧客の特性を認識することで  

関連情報を提供する。両社の主な違いはアマゾンが自社仕入れ・自社販売のスーパーのよ

うな経営モデルであり、楽  天がテナント出店の百貨店やモール型のような経営モデルで

あるとのことである。その違いにより、両社の「価値提案」も大きく異なる。両社の価値

提案はアマゾンが「約  1 億点超の商品」「配送無料」「翌日配送」「カスタマイゼーショ  

ン」「低価格」「簡潔さ」などを強調する一方、「楽天」が「約 1 億 7000 万点の商品」

「豊富な情報」  「選択の多様化」「多様なポイント制度」などを強調し、対抗を図ってい

る。 

 

 2-3 アンケート調査と結果分析 

この章では 3 節を分けて説明する。第  1 節では調査方法を紹介する。第  2 節に調査

結果を分析 する。第  3 節に分析結果をまとめる。  

1. 調査手法  

アマゾンや楽天がどのようなビジネルモデルで究極的な「顧客価値の最大化」を実現す

るのかを明らかにするものである。そのために、サービス業における以下の測定方程式 : 

顧客価値=「サービスの結果品質+過程品質」÷「価格+入手コスト」の各影響要因を  18 

個の質問事項(評価指標)として設け、7 点尺度法を使い、定量分析を行う（表５）。 

 

                 表５．質問項目表  
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 ２．調査結果 

本論文は兵庫県を中心とする日本人と外国人が混じった、アマゾンや楽天の利用する人

を対象 

に 2015 年 10 月 15 日から 11 月 10 日までアンケート調査を実施した  19)。 本論

文は、アンケート総数  661 部が使用されたが、欠損値があったケースを取り除き、有効

回答数 595 部(約 90%)の質問票を分析した。  

ア. サンプルの属性に関する説明 

まず、本アンケート調査の全体状況を表  6 にまとめる。  

 

       表６．アマゾン・楽天における個人属性に関する基本統計の比較  
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表 6 からも分かるように、アマゾンと楽天の使用者の個人属性について以下の特徴が

見られる。 また、明らかに相違点がある処に、文字の網かけを付けられている。性別:有

効サンプルの中で、男性と女性の回答者はそれぞれ  300 人(50.5%)、295 人(49.5%) で

あり、男性回答者と女性回答者の数がほぼ同じである。年齢:回答者の年齢分布に関し

て、20 代以下は 108 人(18.2%)、20 代は 405 人(68%)、30 代は 50 人(8.4%)、40 代

は 18 人(3%)、50 代以上は  14 人(2.4%)になっており、最も多かったのが  20 代であ

る。使用会社:回答者の使用会社はアマゾンと楽天の両社ともに使う人が 471 人

(79.2%)、アマゾ ンしか使わない人が  98 人(14.5%)、楽天しか使わない人は  26 人(約 

4.3%)になっており、アマ  ゾンと楽天の両社ともに使う人が多かったが、全体的に楽天

よりアマゾンの使用人数が多かった。  

 

イ. 分析の手法 

本論文は、t 検定を使って分析を行う。t 検定は 2 つのグループの平均の差が偶然誤

差の範囲内 にあるかどうかを調べる分析手法である。なお  t 検定は「データに対応があ

るときの t 検定」と  「データに対応がないときの  t 検定」がある  20)。それぞれの被

験者がグルール  A とグループ  B のデータに同一被験者のデータという対応がある  時、

これら 2 つのテストの平均点の差に有意差があるかどうかに関しては「対応があるとき

の t 検定」を用いる。データに対応がない時は、「データの個数が等しいとき」も「等し

いとは見なせないとき」も  ある。「これらの場合は各グループの平均と分散だけから  t 

検定を行うことになり、さらに分散  がほぼ等しいと見なせる場合と分散が等しいとは見

なせない場合に応じて、各々「分散が等しい  ときの t 検定」、「分散が等しくないときの  

t 検定」を適用する。  

アンケートの回収状況によると、アマゾンと楽天の両社ともに使う人が  471 人、アマ

ゾンしか 使わない人が  98 人、楽天しか使わない人は  26 人であり、アマゾンと楽天の

両社ともに使う人が  圧倒的に多かったことが分かる。そのため本論文は「対応があると

きの t 検定」を使う。本論文は SPSS21)を使って分析する。  
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また、一般的に相関の有意水準は、P<0.01、P<0.05、P <0.10 であるが、本論文は比

較の精度を高めるために、P<0.01 と P<0.05 を使うことにする。アマゾンと楽天の顧客

価値に関する相関関数を比較分析すると以下の結果が出る。  

 

 ３．分析結果  

まず、両社の各測定指標の平均値を測るため、レーダー分布図を作った (図 7)。 

    

    

図.７ 各指標の平均値のレーダー分布  

図 7 からも分かるように、ざっと見ると両者とも合格の  4.2 点(厳密ではないが近似

的に、合 格の 60 点を 7 点尺度に換算し  4.2 点が合格となる)より大きくて、差もあま

り大きくない。しかし、詳しく見ると、各指標の平均値はアマゾンのほうが楽天よりすべ

て大きいということが分か  る。表 7 は各指標の  t 検定の結果である。  

 

           表 7.各評価指標の平均値の差及び有意確率  
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表 7 によると、過程品質の中で、「詳しい情報」「カスタマーレビュー」「顧客に対す

る態勢」 という 3 つの項目だけに差がついてない。そのほかの項目の差がすべて有意に

なっており、ほとんどの項目の差は  0.000 であり統計的に非常に有意な差を意味してい

る。 

また、表 7 により、以  上の 3 つの項目の平均値を見ると、アマゾンのほうが楽天よ

り大きいということが分かる。一方、  「詳しい情報」「カスタマーレビュー」「顧客に対

する態勢」という  3 つの項目ではアマゾンと  楽天が同じレベルを持っていると分かる。

以上の結果をまとめると、「サービス業における顧客価値」という方程式に当てはめて考

える 際には、顧客はアマゾンからの受取価値が楽天からの受取価値より大きいという結

果が導き出せる。  

 

 2-4発見事実、結論と残された課題 

本論文は通販業界世界最大手のアマゾン(アマゾン・ジャパン)と日本最大手の楽天をケ

ース 分析対象として選び、「ビジネスモデル」と「顧客価値」の切り口から定性分析した

後、定量分 析を行った。定性分析ではまず、全体的にアマゾンや楽天はどのようなビジ

ネスモデルを取って  いるかを分析し、特に顧客視点(顧客セグメント、価値提案、チャネ

ル、顧客との関係)から論 じた。定量分析ではまず、ウォルフィンバーガー&ジリー
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(2002)が主張したオンライン・サー  ビス品質である優れたウェブサイト機能の  14 項目

を新たに定義し、現代の通販企業に合う  18 個 の評価指標を作った。また作り上げた指

標をジェームス他(2005)のサービス業における測定方  程式:顧客価値=「サービス結果品

質+過程品質」÷「価格+入手コスト」に当てはめ、アンケー  トから得た一次データを定

量分析して、アマゾンと楽天の顧客価値の影響要因の差を明らかにした。この章では発見

された事実をまとめて結論を出す。また残された課題も指摘する。  

 

 １．発見事実 

本論文は以下のように分析を行った。まず、オスターワルダー&ピニュール(2012)によ

るビジネスモデルの  9 つの構成要因を使って、特に顧客視点から世界最大手のアマゾン

と日本最大手の楽天に適用して分析した。次に、アマゾンと楽天を使う人に向けてアンケ

ートを実施し、アマゾンと楽天のどちらの企業  がどのようなビジネスモデルで究極的な

「顧客価値の最大化」を実現するのかを明らかにした。理論分析と先行研究及び実際の状

況を照合したところ、以下のような発見事実がある。第一に、楽天に対してアマゾンの最

大の魅力は精選された商品(評価指標 8.:平均値の差が  0.495)と良い比較購買(評価指標 

10.:平均値の差が  0.471)である。 

一方、楽天の最大の魅力  は豊富な品揃えと高いポイント還元である。両社はサービス

水準や品揃えの面ではそれぞれの特  徴を持ち、同じの商品ではアマゾンが安い場合もあ

るし、ポイントを差し引いた後楽天が安い場  合もある。アンケートの調査より、7「詳

細な情報」、11「カスタマーレビューの参考性」と 12「顧客に対する態勢」の網かけを付

けられている項目(表 7)に関して、アマゾンと楽天は同じレベルを  持っている(平均値で

はアマゾンが楽天より高いが、統計上有意な差がない )。 

一方、それ以外のすべての評価項目に関して、アマゾンが楽天より高く、しかも統計上

有意な差がある。もともと 7「詳しい情報」と 8「精選された商品」の項目は、従来の楽

天の強みでもあり、楽天が高い  評価を取るべきであると思われるが、調査結果はそれを

支持できなかった。また 16「価格の適切  さ」にも従来、同じの商品ではアマゾンが安い

場合もあるし、ポイントを差し引いた後楽天が安い場合もあるが、アンケートから、「ア

マゾンのほうが安い」と考える人が多いといった結果が  発見された。ひとことで言うと

楽天が優位と考える部分においてもアマゾンが勝っていたといっていいだろう。  

第二に、本論文は  7 点尺度法を使い、対応のある  2 つのサンプル・グループを対象に

定量分析を 行った。厳密ではないが簡単に換算すると  7 点を 100 点満点にすると  60 

点合格点は 4.2 点になる。表 8 によると、アマゾンと楽天の顧客価値を決定する  4 つ

のカテゴリー要因のそれぞれの平均  値は「サービスの結果品質」に関して、アマゾンは  

5.44 点、楽天は 5.23 点である。「過程品質」  に関して、アマゾンは  5.12 点、楽天は 

4.89 点である。「価格」に関して、アマゾンは  4.89 点、 楽天は 4.73 点である。「入手

コスト」に関して、アマゾンは  5.27 点、楽天は  4.96 点である。両  社ともに合格点の  

4.2 点より大きくて、そして両社間の差もあまり大きくない (統計上有意)。 
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表８ アマゾンと楽天の各要因に関する平均値とｔ検定  

    

 

2. 結論 

本論文は主に  2 つの結論を指摘したい。  第一に、本論文によると、ビジネスモデルの

「顧客を満足させる」部分だけをみると、楽天の「b to B to C」ビジネスモデルがアマゾ

ンの「B to C」ビジネスモデルより劣っている。これに対  して、楽天がどう対応すべき

かについて 3 点を指摘しておきたい。1 積極的に先行投資してアマゾンに負けないほど

の価格とサービスを提供する。2「ヤマダ電機」や「ビックカメラ」のよう  な大型家電

量販店のリアル店舗を市場内に引き入れる。またリアル店舗の魅力をなくさないため、  

一部の商品だけをリアル店舗に限定販売するにして、1+1 > 2 のシナジー効果を発揮す

る。ただ こうすると、本来楽天は中小企業による出店が多く、大型リアル店舗を積極的

に誘致したら従来  のバランスを崩れてしまう可能性もありうる。3 楽天も「B to C」(楽

天ブックス)にさらに進出  する。 

一方アマゾンも他社に対して、自社を強化するため、1 ポイント制度の導入を考えるべ

きであろう。2 もっと先行投資して他社より追いつけられないように優位性を維持する。

3 自社の「B to C」の優位性を損なわない限り、「b to B to C」のビジネスモデル(マーケ

ットプレイス)をも推進する。いずれにしても、今の時代では企業が顧客側に評価される

であるから、ネット通販企業のビジ  ネスモデルの構築も顧客の観点から出発して利益を

実現するとともに検討すべきである。第二に、ネット通販業では物理的営業時間的な制限

がなく、品揃えも無限に拡大することがで  きる。とりわけアマゾンと楽天のような大手

総合ネット通販企業は幅広い商品を在庫に持ち、同じ商品やサービスをめぐって熾烈な競

争を展開している。  

また、ネット通販企業はいつでもどこでもアクセスすることができるため、顧客は買い

たい商品を通販企業の間に価格やサービスなど  を比較しながら購買決定を下すので、ブ

ランド・スイッチを行いやすい。そのため、企業が持続  的な利益を確保するためにもっ

と顧客側から工夫をしなければならない。  

３．残された課題 

まず、本論文のアンケートに関して、全日本でランダムに収集したのではなく、主に兵

庫県を中心に、また標本が日本人と外国人が混じって実施した。これは十分に客観的とは

言えないため  分析結果に偏差が存在することは否認できない。また、本論文は安室ら

(2007)が主張したビジネスモデルの定義(=顧客満足を利益に変換す  る仕組み)に従い、
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「顧客を満足させる」といった部分を中心に分析を加えた。一方、顧客を満  足させてか

ら「利益に変換する仕組み」までは深く触れなかった。つまり「顧客側」から見る満  足

度や価値を測定したが、いかにこれを「企業側」から見る価値実現や価値達成に転換させ

る仕 組みはまだ明らかにしていない。そして、定量分析の部分ではアマゾンが楽天よ

り、全ての評価項目が高いだから、サービス業  における測定方程式 :顧客価値=「サービ

ス結果品質+過程品質」÷「価格+入手コスト」に当  てはめ、アマゾンの顧客価値が自然

に楽天のほうより優れるとの結論を導き出された。しかし、  これは単なる事前のアンケ

ート調査票の質問設計上の偏差や調査対象の偏りなどの問題に帰結する可能性も否定でき

ない。なお、アマゾンや楽天だけを使う回答が無効だと判定され捨てられた  が、実際そ

の中の一部の回答は以前、アマゾンと楽天の両方を同時に使った可能性も存在すると  指

摘された。サンプルの取捨選択には今後更なる工夫が必要だと思われる。これらを残され

た課題として、今後より精緻な分析モデルを検討しアンケート方法をも改善したい。 

 

 2-5オンラインショッピング 

 １．日本のオンラインショッピング市場規模 

まず、通信販売とはカタログ、雑誌、新聞、テレビ、インターネットを通じて、商品を

販売することである。日本通信販売協会によると、通信販売の売り上げは  2002 年から 

2011 年まで毎年増加して  いる。さらにインターネットの普及で消費者向けの電子商取

引が急速に成長している。いわゆるオン  ラインショッピングのことである。オンライン

ショッピングでは、現在経済産業省の電子商取引 (EC) に関する市場調査によると、消費

者向け電子商取引(BtoC-EC)市場規模が毎年成長している。また現  在、大きく成長して

いるのは医薬化粧品小売業、衣料・アクセサリー小売業と食料品小売業などであ  る。現

在スマートフォンサイトを開設した企業も増えている。  

さらに最近リアル店舗もインターネット  ショッピングサイトとスマートフォンサイト

を同時に開設した実例も増えてきた。この影響で、現在  モバイルショッピングの市場も

成長している。携帯サイトとスマートフォンサイトと合わせたモバイルショッピングの市

場では、総務省の調査に  よると、コンテンツもコマースも毎年拡大している。コンテン

ツは、ゲーム、音楽を配信するなどの  デジタルコンテンツというモバイルコンテンツで

あり、コマースは、物販系(通販)、サービス系(チ ケット)、トランザクション(手数料売

上)というモバイルコマースである。総務省は  2011 年からスマートフォンのコンテンツ

も調査し始めた。2012 年はフィーチャーフォンからスマートフォンへの移  行率が 2011 

年よりさらに高いので、スマートコンテンツの利用率も高い。また同じ総務省の調査によ

ると、フィーチャーフォンのコンテンツ市場が顕著に減少し、スマートフォンのコンテン

ツ市場が大 きく拡大していることがわかる。  

 

２． 顧客の利用意識 



 

 28 / 57 

愛知学泉大学現代マネジメント学部飯田卒業研究２０２０ 

 次に、顧客の利用意識についても見てみる。データは経済産業省の「電子商取引に関す

る市場調査」  (平成 23 年)の図表 9-38 に基づく。男性も女性もどの年代も「店舗まで

の移動時間、営業時間を気  にせずに買い物ができるから」、「実店舗で買うよりも価格が

安いから」、「一般の商店ではあまり扱われていない商品・サービスの購入ができるから」

の利用理由の割合が最も多い。他にも男性  30~40 代 と女性 20 代~50 代以上が「ポイ

ントがたまるなどの特典があるから」の利用理由の割合が高いこと、  男性 40~50 代以

上と女性 30~50 代以上も「検索機能などにより、購入したい商品を探しやすいから」、  

女性 20~50 代以上の「商品を購入した消費者の評価(レビュー)がわかるから」と女性  

30 代以上の 「同一商品の価格の比較ができるから」の利用理由の割合が高いことがわ

かる。次に日本での利用サイトの選び方(図表 9-47)は「価格が安い」「商品数が豊富であ

る」「商品の検索 /絞込みができる」「ポイント制度がある」の割合が高い。  

一方、日本通信販売協会の調査では、男性も女性も最もよく  挙げているオンラインシ

ョッピングの魅力は「家にいながら、買い物ができる」、「24 時間いつでも購  入注文が

できる」、「価格が安い、特典やサービスがある」、「ふだん買えない、お店で売っていない

商 品が買える」と「マイペースで買い物が楽しめる」がある。次に挙げているのは、通

販サイトの利用  しかたについて、男性も女性も全体的に「送料込みの価格を計算する」

「価格がなるべく安いものを検索する」「希望する決済できるものを選ぶ」の割合が高い

が、女性 20 代と 30 代は「ネット上のくちコ  ミを参考する」の割合も高い。さらに、

オンラインショッピングに対する不安点について経済産業省の調査にも日本通信販売協会  

の調査にも、支払いの不安、個人情報の不安と実物の商品を見ないと購入できないなどの

理由がある ことが挙げられている。  

 

 ３.企業の集客戦略 

 まず、Amazon.co.jp と楽天市場の現状を分析した。2013 年 2 月 19 日の日本経済新聞

朝刊によると、  2012 年度国内ネット通販市場は、前年度比 15.9%増の約 10 兆 2000 億

円となる見通しである(野村総合 研究所調べ)。その中に、日本で最大手の楽天市場は仮

想商店街「楽天市場」や旅行予約「楽天トラ  ベル」などネットサービス分野の 2012 年

12 月期の売上高は 2858 億円があるが、楽天の売上高は、通販  モールに出店した小売店

などから得る手数料が中心というビジネスモデルである。実際通販モールの  楽天市場の

2012 年 12 月期の流通総額は 1 兆 3000 億円程度がある。次は、米国の Amazon の日本

市場は 2012 年 12 月期の売上高が、78 億ドル(約 7300 億円)があることがわかる。しか

し、売上高の内訳も流通総額  も開示されていないので、Amazon.co.jp 自体の小売りと出

店事業を合わせた 2012 年の流通総額は 1 兆円 を超える可能性もある。一方、楽天のホ

ームページによると、「2012 年の国内オンライン小売り市場におけるシェア」は楽天

28.8%、Amazon.co.jp12.4%、Yahoo!ショッピング 6.2%と載っている。以上をみると、

2012 年度のオンラインショッピング市場はほとんど楽天と  Amazon が独占しているこ

とがわかる。しかし、この二つのオンラインショッピングサイトはなぜこんなに成功して
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いるか。その戦略を分析してみる。分析した結果は、以下の表のようにまとめることがで

きた。その際、顧客利用意識との関連について言及している。  

 

2-6 楽天と Amazon の成長戦略の比較 

本文は、日本の EC 業界における典型的な企業としての楽天とアマソンを事例にして、

ビジネスモデルの形成と展開を通して両社の成長戦略を比較する。その目的としては、ま

ず、楽天とアマゾンは同じ日本の EC 業界においてそれぞれ違う戦略を取り、違うルート

で成長してきたため、両社の成長戦略を比較することにより、企業の成長戦略に対して示

唆を示す。 

次は、両社の成長戦略に応じて、ビジネスモデルの形成と展開の比較より、企業が如何

に競争の中に競争優位を築くことを分析し、ビジネスモデルの展開のドライバーにより、

両社のビジネスモデルの展開を比較し、企業の成長戦略に対して示唆を示す。そして、両

社のビジネスモデルの展開の中に、どのようにイノベーションを実現し、長期的な競争優

位を築くことを提言しとうと考えている。本文の構成から見ると、研究背景、仮設の提

出、研究方法と研究目的を説明した。そして、第 2 章には、成長ベースの部分には、楽

天の人口ベースの成長とアマゾンの市場ベースの成長及び同じ市場における楽天とアマゾ

ンの成長率を説明した。第 3 章には、楽天とアマゾンの成長段階を 4 つにわけた。両社

は共に第 3 段階でそれぞれのビジネスモデルを形成し、第 4 段階でそのビジネスモデル

を違うドライバーで展開することを説明しようと考えている。第 4 章には、典型的なビ

ジネスモデルの理論により、両社のビジネスモデルの具体的な内容の説明と比較を行っ

た。第 5 章には、楽天の「モール型」ビジネスモデルとアマゾンの「直販型」ビジネス

モデルの形成の中に、両社がそれぞれの M&A の案件データを取り入れて説明した。その

中に、両社のビジネスモデルの形成の中に、どんなボトルネック期を経過し、どのように

競争他社に対して参人障瞳を築いたかということも検討した。第 6 章には、ビジネスモ

デルによる両社の成長戦略の特徴をまとめた上で、形成したピジネスモデルの展開を説明

した。その中に、両社のビジネスモデル展開期におけり事件を取り入れて、長期的な競争

優位を築くためのイノベーションの発生と成長ドライバーの関係も検討した。第 7 章に

は、今後の課題としては、ビジネスモデルによる企業の成長戦略の実施と戦略の適性を研

究する課題、ビジネスモデルの優劣の比較、及びイノベーションとビジネスモデルのドラ

イバーの関係を研究する課題がまだ残っていることを示した。本文の特徴としては、常に

企業はどのように成長戦略によるモデルの形成と展開に注目し、その比較により、同じ市

場において違うビジネスモデルの特徴とその展開のドライバーを基づいて分析してきたこ

と。そして、本文にとっては、歴史的な視点によって企業成長段階をわけること。その中

に、企業にとっては如何に成長市場においてイノベーションの原点となるビジネスモデル

の展開を巡って分析することである。  

 

１． 前書き 
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本文は、歴史的視点とモデル的視点から、アマゾン日本事業と楽天市場の経営戦略を比

較し、両社の戦略的行動(M&A)、成長段階、ビジネスモデルの形成及び特徴を説明し、

成長市場において 20 年ほどにわたって戦略はどのように企業に対して機能を働くかを研

究しようと考える。  

研究方法について、本文は、主に事例研究を採用しているが、他には、統計データを利

用し、簡単な実証研究も利用する。本文は、戦略論及び戦略行動理論の分野に属する。  

 

2-7 背景 

1990 年代以来、日本経済は長期的な不振期を経たが、その中に、スマホンの普及、モ

バイル技術やインフラの整備などにつれ、インターネットビジネスが、起業者や投資家の

視野に入り、目立つ成長を成し遂げた。日本においては、楽天市場、アマゾンジャパン

は、典型的な EC 業者の代表企業であり、典型的な事例となる。本文は、歴史的視点とビ

ジネスモデルの視点を持ち、この両社が新しい市場環境において、企業が永続経営を実現

するために、どのように戦略を実行し、モデルを形成させるかを比較しようと思ってい

る。現在、EC 業者は、伝統的な小売業者より、利便性、玄関まで届く、低価格などの付

加価値の提供によって社会生活に必要不可欠な存在になり、さらに、クラウド技術によっ

て人手した消費者情報を徹底的に分析し、様な面でイノベーションを引き起こす。  

しかし、この業界は最初から厳しい競争が直面し、新しいアイディアが出たら、すぐ真

似され、参入され、産業自体が成長しているが、参入者たちは、激しい競争に巻き込まれ

て、利益を実現するのはそんなに簡単ではなさそうである。アマゾンジャパン

(www.amazon.co.jp)と楽天市場は、日本市場において激しい競争から勝ち残った総合 C

業者であるが、明らかに違うビジネスモデルで生き延びる。アマゾンは、自販機のような

「直販型」として知られているが、楽天は「仲介型」を採用している。同じ業界で違うビ

ジネスモデルであるので、比較するのはおもしろいではないかと思っている。  

 

1.前提条件 

 

この両社は、ともに 20 年間にわたって成長してきたが、両方は、第 1 代目 CEO が健

在し、依然としてリーダーシップを発揮している会社である。つまり、トップ経営者がま

だ交代していない状態の元で、両社は忠実に初期段階からの戦略を忠実に実践している。  

楽天の方は「楽天経済圏」というコンセプトで、アマゾンの方は「世界最大のセレクシ

ョン」を経営理念として掲げている。もちろん、ビジネスモデルは経営者の理念や創業初

期の経営資源に制限されているが、現在の時点でお金や人材など経営資源上の問題がカリ

スマ経営者にとって問題ではないと思う。何故かと言うと、カリスマ経営者は、投資者を

説得する能力を十分持っていたので、経営資源の統合や獲得は決して難しくないと思う。

つまり、楽天は「仲介型」のモデルを選んでいた一方、アマソンは「直阪型」を選んだ理
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由は、ここで、検討する必要はない。戦略が企業の経営方針であり、それを忠実的に実行

する中に、違う意恩決定や内部資源を形成し、違うビジネスモデルになってくる  

その中にそれぞれ独自的な経営資源を持つようになる。 

 

 2.仮設の提出 

 本稿で検討する仮設としては、その違うビジネスモデルを選んでそして初期段階で設定

した戦略を忠実に実践してきた同じ成長業界における両社は、20 年後の現在の時点で見

ると、依然として高成長の業界において持続的な競争力を持つが、成長の中に、それぞれ

の戦略を忠実に実行したうえで、違うボトルネック (Bottleneck)を経てビジネスモデルを

形成し、企業経営における本質的な課題や経営資源に関する全ての意思決定なども変わっ

ていく。この仮設については、楽天は「コンピタンスベースの戦略的展開」とはいえ、ア

マゾンは「リソースベースの戦略的展開」といえるが、本文には、両方の比較だけを行

い、優劣のことを言及しない。  

 

 3.研究方法 

  

 本文は、作者自身の戦略に対する理解に沿い、歴史的視点を持ち、成長段階分析とビジ

ネスモデルの分析を通し、戦略及びその実行を比較し、仮設を論じ、主に作者自らの思考

と資料分析によって論文を完成しようと考えている。比較研究は、本稿の基本的な研究方

法となる。その上、インターネットで収集した情報、財務諸表データを取り入れてテーマ

を説明し、他に、簡単な統計分析を使う。そして、資金の制限で、OB 訪間やアンケット

調査など大規模データ分析を実施しない。  

 

 4.研究目的 

 本稿の目的は、EC 業界にかかわらず、成長市場の中に、企業は水続経営を実現するた

めに、「戦略を実行していく中に、どのように独自的な資源を形成させていくかに対して

示唆しようと考えている。そして、企業が規模拡大の中にビジネスモデルを形成し、その

モデルの通用性も非常に興味深いところになる。例えば、モデルの異文化間、異業種間の

通用性は、カテゴリにおける展開、他国への進出などと大きく繋がっている。通用性の高

いビジネスモデルの特徴は、安定性、信用性、顧客の慢着性などにつながるので、現在の

大手企業にとっては、激しい競争の中でも、競争優位に立てられるアのコンピタンスでは

ないかと想定される。  

 

5．成長ベース:規模ベースと人口ベース 
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日本の個人消費額は、国家 GDP の 6 割を占め、ネットショッピングは、その一部とな

る。経済産業省の 2016 年レポートより、図 2-1 の示すように、日本の B2C-EC 市場規模

は、2005 年から 2015 年まで、平均年間成長率(GAGR)は 13.29%であり、これからも長

期的に成長していく市場と見られている。  

 

           

そして、図 2-2 の示すように、総務省の通信動向利用調査によれば、2014 年末時点の

日本のインターネット利用者数は、1 億 0,018 万人、人口普及率は 82.8%となった。 

 

      

 

 

  ただし、人口ベースから見ると、これから、日本のインターネット利用者数はほぼ

増えない見込みである。 
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6.成長段階 

 成長速度から見ると、2010 年以来、楽天市場とアマゾンジャパンは、著しい成長を

成し遂げた。そのうち(図 3-1)、2015 年度の楽天市場の売上高は 7,136 億円で、アマゾ

ンジャパンの売上高は、9.999 億円に達したが、年間平均成長率(CAGR)から見ると、

楽天の 15.57%に対して、アマゾンの年間平均成長率は 17.51%に達した。アマゾンの

成長速度が楽天より高いことがわかった。  

 

 

 

 本文は、歴史視点で分析しようと考えるので、一応ここで、両社の成長をまず段階を

わけなければいけないと思っている。簡単に分けると、両社ともそれぞれ 4 つの成長段

階にわけられる。研究の便利のため、成長段階については、本文には、楽天市場とアマ

ゾンを成長の各段階の戦略上の特徴及び財務上の特徴によりステージを分けていくべき

だと思っている。  

 

7.楽天市場の成長段階 

そのうち、楽天のホームページに示した分け方により、楽天の成長経歴は、下記表 3-1

の示したように、5 段階にわけられている。表 3-1 の示した内容は、まとめた内容である

が、具体的な内容は、付属資料 1 まで。作者もこの分類方法が適当だと思って本文に取

り入れる。そのうち、楽天の現在の「楽天経済圏」という戦略的構想の提出は 2006 年初

ごろであったことがわかった。その前の戦略上の特徴としては、主に流通総額とグループ

内のシナジー効果の実現を狙うことであった。言い換えれば、現在実行している「楽天経

済園」の戦略は、そもそも創業者達の頭の中に形成されていなかったということである。
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R-Stage3 (2006 年)において、楽天市場は、現在の多角化的なビジネスモデルを形成しつ

つ、主に金融事業を通して、ユーザーベースの事業間のシナジー効果を追求してきた。

R-Stage4 (2011 年)に入ると、形成されたビジネスモデルを他国へ移植するということで

ある。つまり、ビジネスモデルにおける通用性(展開性)という部分が企業の戦略にとって

は非常に重要な部分である。つまり、楽天市場はそもそも世界に展開する戦略を想定した

ことがなくて、その世界進出の戦略は R-Stage4 の主な目標となっている。  

表 1 楽天の成長段階 (付属資料 1) 

   

 

 

 8. アマゾンジャパンの成長段階 

アマゾンの日本事業は、1998 年から発足したが、ホームページに掲載する広報内容は 

2000 年からである。楽天市場とほぼ同じ時間であった。簡単にまとめると、表 3-2 の示

す通りが妥当だと思っている。作者は、アマゾンジャパンの広報資料、日経新聞などのミ

ディアで報道された内容をまとめた上で、付属資料 2 を作った。アマゾンジャパンの具

体的な事件と説明は、付属資料 2 を参考まで。 

アマゾンジャパンは、amazon.com の日本子会社であるため、特に既存のビジネスモ

デルを日本に導入し、適応したら良くて、ビジネスモデルや戦略を策定る必要はない。

A-Stage2 から、忠実に本社のビジネスモデルの導入を実施しているが、  この段階は、

アマゾンジャパンにとって一番の武器としての物流インフラの建設は、まだ実施していな

かった。 この段階は、主にプランドの認知度向上及び市場浸透していた。超大規模物流

センターの建設は、A-Stage3 (2006 年)から本格的に展開していた。2013 年 9 月まで、

アマゾンジャパンは、日本全域をカバーできる 9 つの物流センターの配置が完了され

た。この段階において、アマゾン創始者のそもそものビジネスモデルの導入も完了された
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といえる。A-Stage4 (2014 年)から、アマゾンジャパンは、上記導入したビジネスモデル

を持って、さまざまな展開を行ってくることが分かった。  

 

表 2 アマゾンジャパンの成長段階 

 

  

9.戦略とビジネスモデルについて 

 上記説明を踏まえて、楽天市場の戦略は「楽天経済圏」であり、楽天株式会社のホーム

ページの説明を引用すると、「楽天グループが提供する様々なサービスにより形成される

経済圏で、この中で貯めて使える『楽天スーパーポイント』というロイヤルティプログラ

ムを通じ、楽天会員となる顧客の流入拡大および経済圏内でのサービス利用や回遊性を足

進するビジネスモデルです。」「と説明された。つまり、ポイントによる会員囲い込み及び

消費促進が楽天戦略及びビジネスモデルの本音と言える。一方、アマゾンジャパンは、

amazon com から「世界最大のセレクション」と標務した創業者のそもそもの戦略を引

き継ぎ、amazon.com の世界進出の最も重要な一部分となった。  

 つまり、それぞれ  20 年ほどの歴史を持って、同じ土俵で競争してきた両社 (楽天市場

とアマゾンジャパン)がだいぶ違う成長ルート(戦略的な実践)を取ったことは、本文の研

究内容の出発点である。このルートの本質は、強いていうと、セクション 2 で示したよ

うに、楽天はユーザーベースのルートを、ア  
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マゾンは市場ベースのルートを選びました。しかし、戦略の内容だけを比較するのは、  

本文の論じる重要部分ではない。何故かと言うと、作者から見ると、戦略の内容は、そも

そも創始者の考え方だ  

けであり、考えだけで成功するわけがないはずである。作者は長期的にわたってビジネス

活動を携わってきた中に、一番重要視なのは、「実践」、あるいは「戦略的行動」  という

ことである。つまり、両社は、どのように創始者のビジネスに対する理解(つまり、「戦

略」)を沿って、具体的に  「戦略的行動」を行うことは、  本文の一番論じたいところで

ある。「戦略的行動」  ということは、「戦略」  という枠から外すわけがないと思ってい

る。この概念を踏まえると、作者は、その 「戦略」という枠が、企業行動の方針、メカ

ニズム、パターンになる。ここで枠とした「ビジネスモデル」  のコンセブトを導入す

る。 「戦略」の具体的な比較は、  実際に 「ピジネスモデル」 を通して比較する。しか

し、本文は、ルートやビジネスモデルレの比較だけを行い、「戦略」の優劣を論じない。 

 

 10 「ビジネスモデル」のコンセプトの導入 

 さて、「ビジネスモデル」  の定義はなんですか?オスターフルダーとピニュールの定義

によると、ビジネスモデルとは、どのように価値を創造し、  顧客に届けるかを理論的に

記述したものこのコンセプトは 4 つの街域 (顧客、価値提案、 インフラ、資金)をカバー

し、9 つの構集プロックで構成され、  組織構造、プロセス、システムを通じて実行され

る戦略の者写真となる。  ビジネスモデルのコンセプトは、キャンバスで示すことができ

る。上記の図 4-1 の示すとおりである。  

  

 図 3 ビジネスモデル・キャンパス 

   

 

 

 このキャンパスは、構築されたプロックだけでなく、実は、各プロックの間の「価値提

案」をめぐる連携効果も想定できると思っている。例えば、価値提案が一定にすれば、顧

客層の特徴も決められる。その顧客層の消費能力により、マーケティング活動も違ってい

く。そのため、財務諸表(BS/PL)の構造 
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も違っていく可能性がある。このコンセプト及びセクション 3 の両社の成長軌跡を踏ま

えて、これから楽天とアマゾンジャパンを比較しながら、そのモデルバターン及び各ブロ

ック間の連携効果などを説明する。 

 

11.楽天のビジネスモデルの形成 

EC 本業の「楽天市場」を見てみると、楽天は「仲介型」EC バターンを取っている。

収入源としては、店舗の楽天市場での出店手数料 (売上高ベース)広告料などが挙げられ

る。つまり、楽天市場は、店舗の集まりで、自体が商品を揃えて販売することではない  

簡単にまとめると、EC 本業の「楽天市場」  

の「仲介型(モール型)」は、店舗のプラットブォームで、店舗がそこで出店することにな

る。図 4-2 の示すように、このようなパターンは日本で「仮想商店街」とも呼ばれてい

る。 

 

 図 4 楽天市場の「仲介型」パターンのイメージ 

   

 

 

 2000 年株式公開し、資金を賄った後、楽天はたくさんの  M&A を行った。EC 本業

「楽天市場」のほか、トラベル、デジタルコンテンツ、金融 (証券、銀行、電子マネー保

険)、通信、球団運営などの分野に進出してきた。成長軌跡から見ると、楽天は、1997 年

創業以来「モール型」の EC パターン 

を採用してきた。その後、EC 事業を中心に、トラベル、保険、銀行、証券、クラウド技

術、 Fintech 技術などを複数の事業を同時に行う多角化戦略、いわゆる「楽天経済圏」

の戦略を取ってきた。そのうち、「楽天経済圏」にとって一番重要なところは、ユーザー

数及びそれによる事業間のシナジー効果である。つまり、EC 本業は、顧客囲い込みの一

番重要な役割を果たしている。その上、 EC 本業囲い込んできたユーザー (楽天会員)が

楽大グループ内で、他のサービスを利用することになるという発想である。下記の図  4-3 

の示すように、「楽大経済園」のピジネスモデルの形成は M&A を通しで実現したのであ
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る。 日本国内において、  2000 年から 2016 年にかけて、楽人は、20 件あまりの M&A 

を行った。それにより、「楽天経済圏」のル本モデルは、形成したという  

 

 図 5 「楽天経済圏」のイメージ 

              

 楽天の M&A は、付属資料 3 が示すように、2016 年 4 月まで、共に 34 件に達してい

る。そのうち、EC 分野 8 件、金融分野 6 件、通信分野  4 件、SNS 分野 3 件、コンラン

ツ 3 件などで、共に 12 分野で M&A を展開することがわかった。これらの買収を通して、

「楽天経済圏」のビジネスモデルを形成した。  

 

 図 6 分野別、楽天の買収案件数 
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 つまり、楽天ビジネスモデルの特徴は、今まで述べたように、EC 本業から他の多くの

分野に進出し、事業多角化のパターンにより、ユーザーベースの展開となる。ビジネスキ

ャンバスを利用して描くと、図 4-5 の示すようになる。 

 

 図 7 楽天のビジネスモデル·キャンパス 

        

        

 

 そのうち、顧客関係の部分は、ューザー関係になる。その理由としては、楽天の  EC 

本業の中に、楽天の顧客は実際に店舗であり、ユーザーではないということである。しか

し、楽天と店舗は、単なる取引関係ではなく、総合提携の関係であるので、店舗をパート

ナーの部分に移すことも合理だと思っている。事業多角化の狙いとしては、外部リスクの
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分散の他、EC 本業からユーザーの互いの消費を狙い、そのシナジー効果を実現しようと

いう方針がさきほどの述べた内容からわかった。 

 

12 

. アマゾンジャパンのビジネスモデル 

前文に述べた通り、アマゾンジャパンは  「世界最大のセレクション」を標務した 

amazon.com から戦略を引き継いで、「直販型」を採ネ用した。このパターン特徴として

は、 調達から在庫管理、  販売まで、一貫的にオベレーションを行うことである。 

 

 図 8 アマゾンの 「直販型」 EC パターンのイメージ 

 

    

 

 実は、アマゾンのこのようなパターンは、成長する中に形成したものではなく、1995

年アメリカで創業したとき、すでに創始者であるべゾス氏の頭のなかに形成したものであ

る。このバターンにとっては、一番重要なのは、  物流をコントロールするのである。何

故かと言うと、マーケティング戦略及び物流理論の中に、小売業界に対しては、一番肝要

な部分は「販売ルート」及び「消費者に届ける最後の 1 キロ」である。玄関をまでの最

後の 1 キロの主導権を握るのは小売業界において競争に勝つことができるという意味で

ある。 

 アマゾンジャパン地味的にアメリカ本社の戦略を引き継いでいる。成長段階から見る

と、アマゾンは A-Stage3 (2006 年)から日本において、日本全域をカバーするために、

13 つの物流センターを建設した。これらの物流センターは 2013 年の再編により、9 つま

で絞ったが、依然として日本全域をカバーすることには変わりがなかった。このような大

規模なインフラ投資には、もちろん莫  

大な資金が必要となる。つまり、アマゾンジャハンは、その莫大な投資により、長い間の

債務超過期間を我慢しなければいけないということである。しかしながら、前文に述べた

ように、アマゾンのバターンは、実は市場ペースに踏まえて成長するパターンである。日
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本の EC 市場が、2 桁の年間平均成長率を保った。このトレンドを乗じて、いずれ債務超

過を克服できることは創業者が確信してきたのである。 

 成長している中に、  アマゾンは、  楽天と違って、  EC 本業を地味的に集中してき

た。もちろん、  「AWS」 という EC と全く違う事業も戦略に取り入れたが、他に事業

を多角化することはほぼなかった。  

 アマゾンジャパンは、楽天と同じように 20 年ほど運営されてきたが、  2010~2015 年

までの年間売上高データを比較すると、  アマゾンジャパンのほうの年間成長率が楽天よ

り約 2%高いことがわかった。これは、アマゾンパターンは楽天のバターンより、  効率

が高いことを示している。  

 下記の図 4-7 が示したように、  アマゾンジャパンにとっては、  商品調達と在庫管理

は一番重要な部分となる。実は、アマゾンジャパンは、成長する中にオペレーションに重

要視したことは、付属資料 2 が示したように、物流センターを主としたインフラの整備  

(在庫管理)、カテゴリの強化(調達)、顧客の囲い込みである。  

 

 図 9「最大セレクション」のイメージ 

           

    

 

 

 成長軌跡から見ると、アマゾンジャパンはめったに  M&A を行わなかった。その理由

は分からないが、本社の  amazon.com が行った  M&A は、少なくないと思う。アマゾ

ンジャパンは忠実に本社の戦略を引き継いだので、本社である amazon.com の M&A を

研究することにより、アマゾンジャパンの戦略を説明することができると思っている。 

 

 図 10 目的別、amazon.com の買収案件数 



 

 42 / 57 

愛知学泉大学現代マネジメント学部飯田卒業研究２０２０ 

     

 

 上記図 10 が示す通り、amazon.com は、2015 年まで世界範囲で、77 つの企業に対し

て、M&A を行った。その目的から見ると、カテゴリ強化、システム技術強化、顧客囲い

込みのための買収案件数が多かったことがわかった。つまり、アマゾンジャパンのビジネ

スモデルの中に最も重要なのは、カテゴリ強化、顧客囲い込みであることが推測できる。

実際に、アマゾンジャバンの戦略的活動  (付属資料 2)を見ると、 確かにカテゴリ強化と

顧客の囲い込みにめぐる事件が多かった。  

 その上、アマゾンジャパンにとってもう 1 つ重要なことは、日本全域をカバーできる

物流センターに対するインフラ投資である。アマンンジャパンの物流の速さは、自ら物流

センターを持っていることと強く相関することは、関連記事やアマゾンに関する書籍によ

ってわかった。例えば、アマゾンは、有料会員に対して特定地域において 1 時間以内に

宅配するサービスを実現したアマゾンジャバンのビンネスモデルのキャンバスを書いてみ

ると、下記の図 4-9 の示す通りが及当だと思っている。 

 

 図 11 アマゾンジャパンのビジネスモデル·キャンパス 
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 つまり、アマゾンジャパンは、「直販型」  なパターンを採用し、統一的な調達、在庫管

理を行い、特定の物流業者と手を組んで、  迅速かつ統一的な物流サービスを顧客に提供

するモデルである。もちろん、アマゾンジャパンには「モール型」の部分もあるが、売上

高の割合から見ると、  アマゾンジャパンの主要な部分ではない。そして、アマゾンジャ

パンは、EC 本業に集中し、日本において M&A を行わなかったが、異業界提携に熱心

にやってきた。  

 

13.ビジネスモデルの比較 

 上記ビジネスモデルの分析を踏まえて、セクション 5 で楽天とアマゾンジャパンのビ

ジネスモデルの比較を行う。そもそもタイトルは戦略を比較するのであるが、なぜもっ

ぱらにビジネスモデルを比較しているか?その理由としては、作者は実務家であり、学者

ではないので、作者から見ると、戦略は抽象的な概念で、ビジネスモデルのほうが実践

と強く関わっていることというのである。そして、ピジネスモデルは、生きているもの

で、実施する中に試行錯誤で引き続き修正することができる。つまり、ビジネスモデル

は生きている戦略とも言える。人のように、ピジネスモデルは、生き方と同じコンセプ

トである。作者から見ると、戦略を比較するとき、具体的にピジネスモデルの比較する
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のは適当だと思っているビジネスモデルは、9 つのプロックから構成されましたが、業

界や事業によって簡略化する場合もある。本文は、主にバートナー、主要活動、 価値提

索、消費者の囲い込み、取益構造の 5 つの部分に分けて比較を行う。 

 

 14 パートナー (win-win 関係の構築視点で) 

 楽天市場の実際の顧客は、店舗だと楽天株式会社の  CEO 三木谷浩史が自ら評価し

たなぜかというと、楽天市場の収人は、「仮想商店街』に出店した店舗の手数料や広告

料などを主とすることでる。しかし、楽大全体から見ると、楽天市場だけでなく、証券

や金融もある。もちろん、店舗も楽天銀行から融資することができるが、こにで、店舗

と楽天の関係は「win-win」の関係であるので、一応ここで、店舗をパートナーに配属

する。 

 

 図 13 楽天の店舗数推移 (2008-2015) 

    

 楽天市場の仕組みとしては、どの店でも手数料を支払えば、楽天で出店することがで

きるが、店舗数の増加により、同カテゴリにおける同じ商品の数が増え、店舗の間に激

しい価格競争になり、  店舗が出店したり、撤退したりすることが想定できる。つま

り、EC 本業の楽天市場と店舗の間にからなず  「win-win」の関係を構築されたわけ

がなかった。楽天市場は、店舗にとってはブラットフォームのようなもので、  楽天が

店舗に集客の価値を提供し、店舗は楽天に品揃えを提供する。ユーザーベースのため、

ユーザー数が無限に成長するわけがないので、楽天市場で貢献する「流通総額」が、無

限に増えるわけがないため、  店舗数の増加も限界があるはず。上記図  5-1 が示す通

り、 楽天市場における出店数は、  2015 年までの数年間には増加しなかったことが分

かった。 

アマゾンにも「仮想商店街」  の部分もあるが、主要部分ではない。アマゾンの主体

から見ると、自前で商品を調達し、  物流センターを建設し、在庫を持つことである。

顧客との間における宅配の部分は、物流業者に依頼する。最近、「物流革命」というコ

ンセプトが出てきたが、  それは、 アマゾンが物流パートナーの間に提携する中に、 

システム能力を向上し、物流速度を大幅引き上げたことを指すコンセプトである。市場

規模成長ベースによる成長のアマゾンジャパンは、  物流業者に宅配業務を依頼し、物
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流業者がアマゾンジャパンの厳しい要求を満たす上で、アマゾンの宅配便数を向上した

部分によって限界コスト通減の効果を享受することができる。アマゾンジャパンも、宅

配の品質と速度の向上により、顧客満足度が高めてリビート増加することによって、在

庫回転率や、  物流センターの利用立の向上により、  限界コスト通減効果を享受するこ

ともできる。つまり、  アマゾンジャパンと物流業者の間に、  EC 本業の成長を通し

て、たしかに  「win-win」 の関係を築いた。  

故に、両社のビジネスモデルは、  戦略の特徴を示している。もちろん、  いかなる

戦略やビジネスモデルにはメリットともデメリットとも存在している。そのメリットとデ

メリットは、下記の表  5-1 の示すとおりである。  パートナーの違いは、ビジネスモデル

の結果となる。  企業は戦略を決めた以上、バートナーが違うようになってくる。  

ビジネス実務から見ると、パートナーは事業の成長にとって非常に重要な一部であ

り、お互いに学習し、同時に成長するのである。特に他国でビジネスを展開する中に、

地元に頼れるパートナーを探すのは、成功の鍵を握ることである。特に、特別なビジネ

ス文化を有する日本市場において、パートナーは、最も大事なことであると作者が考え

ている。 

アマゾンジャパンは、物流業者とお互いに限界コスト通減の効果を提供する事によっ

て、 特別文化を持つ日本市場で迅速的に事業規模拡大することを実現したのである。

一方、楽天市場は出店してくれた店舗との間にそんなに  「win-win」 効果を見えな

く、実際に、  楽天市場へのロイヤリティが高くないことが想定できる。つまり、営利

しないか損する店舗が離反しやすいと思っている。  

 

図 14 パートナー (win-win 関係構築)の比較 
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15.主要活動(改善の原点の視点で) 

 事業戦略から見ると、楽天は囲い込んだユーザーを多角的な事業での消費を促進するモ

デルで、つまりユーザーの囲い込みが日常の仕事の中に最も重視すべきところである。他

に、楽天は「仮想商店街」であるので、楽天市場で出店する店舗の管理も主要活動の範囲

に入るべきであると思っている。一方、アマゾンジャパンは、自前の物流センターを利用

して、統一的な調達、商品、在庫及び出荷管理を行っている。その上、日本において、特

定の物流業者に物流業務をアウトソーシングして、競合他社より迅速な宅配を実施してい

る。つまり、調達、商品、在庫及び出荷の管理は、アマゾンジャパンの日常的な主な活動

と思っているが、実は、アマゾンの成長軌跡を見ると、アマゾンジャパンは、品揃え強化

(カテゴリ強化を含め)及び顧客の囲い込みをより重視することがわかった。  

本業とした本業とした楽天市場から見ると、楽天は「仮想商店街」パターン取った以

上、自前で物流センターのインフラ投資をせずに済むので、調達、在庫管理、商品管理す

る必要がまずない。楽天のモデルの中心とする内容は、いかにューザー (会員)を囲い込ん

で、そのユーザーを「楽天経済圏」の事業間で消費させることである。つまり、ユーザー

の「生涯価値」をどれほど手に入れることである。その主な手段としたのは、消費額によ

る楽天ポイント付与のことである。その上、他の事業もユーザー囲い込みの機能を持って

いる。アマゾンジャバンは、「直販型」のバターンを取って、自前で物流センターのイン

フラ投資を行い、日本全城をカバーできる 9 つの物流センターを持つことは、アマゾン
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の EC 事業にとっては最も重要な武器と思われる。それにより、アマゾンジャパンは、商

品の調達、在庫、出荷などを管理し、バリューチェーンをコントロールすることができ

た。その上に、アマゾンにとっては最も重要なのは、如何にそのインフラを効率的に利用

することである。作車の回転率の向上を実現するために、顧客の囲い込み及び品揃えは、

アマソンの売上高と直接に関連することになった。 

企業の日常の活動は、改善の原点で企業のコアのコンピタンスとつながる。つまり、楽

天の改善の原点としての活動は、ポイント付与による顧客囲い込み及び店舗の管理という

ところです。日常の中にこの 2 つの面において試行錯誤しながら改善しつつある。故

に、楽天は、店舗に対して強い販売力を持つ営業部隊を持ち、  顧客の囲い込みにも経験

を活かして効率化できるアマゾンジャパンも、2 つの部分で改善の原点を持つ。一つは見

える部分の顧客囲い込みとカテゴリ強化で、一つは見えない部分の商品調達、在庫、出荷

管理である。そして、物流業者と提携することにより、物流の面も改善しつつある。改善

を積み上げた結果、いわゆる「物流の革命」  が実現できる。これは、物流センターの投

資と物流技術の導入による結果であり、物流上の改善による結果でもある。  

 

図 15 主要活動 (改善の原点)の比較 
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 16.価値提案(生涯価値とショッピング体戦) 

 価値提案は、ピジネスモデルにとって基礎的かつ中心的な存在だと思っている。価値

提案が違うと、戦略は違うようになり、ビジネスモデルも違う。楽天の「仮想商店街」の

パターンは、EC 本業と多角化した事業の間に、共に楽天ユーザーをベースにし、通用ポ

イントによりユーザーの「生涯価値」を実現することを戦略的構想とする。アマゾンは

「自動販売機」のパターンで、顧客がアマゾンで商品を購入すると翌日手に届けるという

「ショッピング体験」重視のパターンを採用している。ざっと見ると、パラドクスの存在

だと誤解されやすいが、実は、矛盾なコンセプトではない。「仮想商店街」も 1 種の体験

であり、「自動販売機」も生涯価値を重視しないわけがない。要するに、ユーザーや顧客

が年齢層、商品知識、ショッピングの時間、物流時間に対する受容度が違うことにより

EC サイトを選ぶのである。例えば、時間たっぷり持ち、予算も限定されているが、商品

に対して詳しくない家庭主婦場合、楽天市場で買い物する可能性が高いだろう。何故かと

言うと、楽天市場の商品展示が詳しいからである。同時に、商品知識を持ち、予算を考慮

しなくて時間もないサラリーマンが多分アマゾンで注文する可能性が高い。いショッピン
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グ経験になったらリピーターにならないわけがない。リピーターやロイヤリティは顧客満

足度と強く関連しているからである。一方、「自動販売機」のアマゾンに対して、顧客の

関与度が高くないことがわかった。逆に、「仮想商店街」の楽天市場から見ると、ユーザ

ーの毎回のショッピング後、100 円の消費額に対して、1~7 円のポイントが付与されてい

るので、10,000 円を消費したら、最大 700 円のポイントが貯めるはずである。その上、

楽天市場では、店舗間の激しい価格競争が想定されるので、ユーザーにとっては常に低価

格でほしいものを買えることにより、ユーザーの関与度が高めた。2 度目のショッピング

は 700 円安くしてくれるからである。つまり、価値提案において、顧客(ューザー)の関与

度が高ければ高いほどリピーターしやすくなり、故に顧客(ユーザー)の「生涯価値」をよ

り簡単に実現できる。しかし、価値提案における「生涯価値」と「ショッピング体験」

は、実際から見ると、どちらでも弱そうなコンセプトである。何故かと言うと、それを実

現する手段は、競合相手から真似されやすいのである。2016 年現在、作者は amazon で

参考書を買おうとすると、決済するとき、決済画面には、540 円のポイントを使えると提

示されました。アマゾンも楽天のポイント付与という「生涯価値」を狙う手段を使ってい

ることがわかった。もちろん、アマゾンジャパンの場合、現在、100 円あたり 1 円のポイ

ントだけが付与されるが、楽天の場合は、プロモーションの場合、たしかに  100 円あた

り 5~7 円の通用ポイントを付与されることになる。一方、楽天市場の中に、送料無料の

商品も検素によって絞り込むことができる。  

 

図 16 価値提案 (生涯価値とショッピング体験) 
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17. 消費者囲い込み(ポイント付与と統一基準主張) 

  楽天市場はポイントによる「楽天経済圏」の消費を促進し、コューザーの生涯価値

を圏内消費で実現する戦略となる。アマゾンジャパンは、「自動販売機」  と同じように、

ショッピング体験を重視するモデルを立ち上がった。共に EC 業者であるが、消費者の

特徴から見ると、多少違う。楽天の消費者は、図 4-5 のビジネスキャンパスの示すよう

に、時間つぶし、予算考慮、ポイント重視などの特徴を持っている。そして、「モール

型」のパターンであるので、すぐに時間をたっぷり持っている家庭主婦のイメージが浮か

び上がる。 

一方、 アマゾンジャパンは、図 4-9 の示したように、利便性に厳しい、予算を考慮せ

ず、商品に詳しい消費者が顧客になるはずである。  

ここで、もう一つの顧客が気にする問題があると思っている。それは、信用問題です。

楽天の場合、ユーザーは楽天から買い物したと思いましたが、実際には、  楽天に出店し

た店舗から商品を買った。アマゾンジャパンの場合には、こういう疑惑がないと思ってい

る。楽天市場は、  店舗から直接顧客に出品するので、店舗それぞれの品物の品質は、統



 

 51 / 57 

愛知学泉大学現代マネジメント学部飯田卒業研究２０２０ 

一的な品質とはいえない。  作者が、自らソファーを楽天市場で注文したことがあった。 

ホームページで検索すると、  同じソファーは数多くの出品者が取り扱っているので、  そ

の中に、 福岡県のあるソファー業者に注文を出した。  1 週間後、そのソファーは、  家

の玄関まで送りましたが、  チェックしてみると、多少傷があった。ということは、  楽天

市場は、 出品の本質管理ができないということである。これも楽天に対する訴訟が多い

原因となる。アマゾンは、統一的な品質管理を行っているので、作者はアマゾンで注文し

た商品は、物流の速きだけでなく、品質に文句を言った覚えはまったくなかった。これ

は、訴訟を減らし、顧客の信頼性を増やす効果ももたらす。そして、楽天のアフターサー

-ビスは、 店舗が対応するので、標準にもばらつきが大きいことも「モール型 EC」の課

題となる。 

実は、消費者の囲い込みは、両社にとってはともに一番重要な問題である。とにかく楽

天はユーザーベースのルートを選んだ以上、  消費者の囲い入みはほぼ唯一の課題になっ

てしまう。 アマゾンジャパンも規模による  「コストの限界費用通減」効果を追求するた

めに、 雇顧客ベースも必要となる。  

 その一方、アマゾンジャパンは、物流センターによる物流管理を統括的な管理もでき

るので、改政善の原点が楽天より多くなる。楽天市場にはもう一つのコアのコンピタンス

とする営業部隊は実は楽天にとっては非常に重要な経営資源である。楽天は店舗に対する

営業力の強い営業部隊でリアル的な展開を通して、  顧客の囲い込みを行っている。一

方、 アマゾンは、楽天市場と同じように  「仮想商店街」の発展にも力を入れた。  その

上、学生向け「学割会員」  などの手段を通して、  顧客の囲い込みを地味的に行ってい

る。 

 

図 17 消費者囲い込み（ポイント付与と統一基準主張）  
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18. 利益構造(限界通増効果と限界避減効果) 

 

 楽天にとっては、実は消費者の消費額は、  アマゾンジャパンと違って、  楽天の売上

高とはいえなくて、  「流通総額」と呼ばれている。楽天市場は、「消費者→店舗→楽天市

場」の中に、消費者の店舗による消費額の一定の割合だけの金額を店舗の楽天市場プラッ

トフォームの利用料として徴収されている。20 年間のューザー囲い込みを行った上、楽

天の会員数は、下記の図  5-2 の示すとおりで年間平均成長率  8.65%の成長立で安定に成

長しているが、日本の人ロペースによって、  いずれ限界に達しているとい推測されてい

る。 

 

図 18 楽天の会員数推移(百万人、2007-2015) 
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 楽天は、会員数が限界に達していることにより、  これから 1 人の会員を増えるとも

っと多くの対価を支払わなければいけないということで、実際に「限界コスト通増」  の

異に陥ったに決まっている。アマゾンは、市場ベースにおいて成長を成し遂げまあした。  

市場が 2 桁の年間平均成長率を維持した以上、アマゾンの成長に特に心配ないと思って

いる。その上、事業規模の拡大により、  物流センターの在庫回転率も上がっていく。 故

に、 効率的なインフラ利用によって限界コスト逓減の効果を享受できる。更に、物流セ

ンターの部分において、  アマゾンのオペレーション改善とつながっているので、  近頃、 

ロボットの導入により、  人件費の削減、 在庫の管理、発送ミスを避けることによる顧客

満足度の向上などに良い効果が出てくる。 

ここで、もう一つ注意しなければ行けないのは、  楽天は日本の東証 1 部上場企業であ

り、 外国の資金の利用をできるようになったが、  日本の株式市場の制度により、  年間

約 20%の営業利益率を保たなければイメージが悪化する可能性があるということであ

る。 

 

図 19 楽天の収益構造 
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 しかし、アマゾンジャパンは、日本において上場企業ではなく、財務諸表を公示する

どころか、 営業利益に対する要求もない。つまり営業利益は 0 以上で十分で、  宅配無

料化という最大の武器を握るようになった。そして、  引き続きのインフラ投資が可能に

なる。 アマゾンジャパンのインフラ投資主に 2 つの目的を持つ。1. 「直販型」  モデル

に搭載する最も重要な一環となる。そして、日本は特別商文化を有する国で、  特に物流

分野において特別な伝統を持っているので、  外国のリテール業者にとっては最もコント

ローしにくい部分で、  最大の参入障壁となる。そのため、アマゾンジャパンが物流セン

ター投資による最ものメリットは、2. その参入障壁を避けて、  莫大なインフラ投資によ

り、 新しい参人障壁を作り上がるということである。事実から見ると、物流センターへ

の投資は、日本市場において競合他社の最も克服しにくい障壁になった。  

 

 

 

 

 

2-7 SWOT 分析 
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まとめ 
 本文は、日本市場  EC 分野の典型的な企業とする楽天とアマゾンの戦略比較を通し

て、 作者のこれからのビジネス実践に対して些かの示唆を与えばと思っている目的で作

成した卒業論文である。 

文脈としては、  仮設はそんなに重要ではなく、  主な部分としてコンセプトによるビジ

ネスモデルの分析を通して、  両社の戦略を比較することである。  

そのうち、作者は、  両社の成長の歴史を重視し、インターネット市場の収集により、

それぞれのビジネスモデルの 5 つブロックを比較した。そして、ビジネスモデルの展開

の仕方も論じた。イノベーションは、  究極な競争力の原点となるため、本文は、  特にビ

ジネスモデルの展開とイノベーションの関係も取り入れた。  両社のビジネスモデル構築

の根拠としては、本文は両社の M&A の状況を収集した上で確定したのである。そのう

ち、アマゾンジャパンは、直接アメリカ本社からビジネスモデルを引き継いだため、

amazon.com の M&A の状況により確定したのである。  

そして、本文は戦略やビジネスモデルの優劣を比較しない。なぜかというと、戦略のコ

ンセプトやビジネスモデルの構築は、各企業が初期段階に面している環境、  創業者の考

え方、資金などの条件に限られているのである。しかし、ビジネスモデルが形成した以

上、それからのビジネスモデルの展開は確かに優劣があると思っている。前文に述べたよ

うに、ビジネスモデルの展開は、イノベーションと関連する。イノベーションは究極的な

競争力である。その優劣を比較する余地があると思っている。ただし、本文では、その部

分を言及したくない。戦略を比較する中に、歴史的な文脈は、比較の手段の 1 つであ

る。 

作者の目の中には、戦略のコンセプとなるビジネスモデルは、実践と最も接近している

具体的な部分である。作者のビジネス実践の中にも常にピジネスモデルを注目したので、

ここで、主にビジネスモデルを通して両社の戦略を比較する最大の理由である。そして、

本文の比較を通して、作者の今後の仕事に対して、示唆を得ようと考えている。  

 

 


