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Ｉ．はじめに 
1.研究の背景 

農村のデジタル化開発と農村振興の背景において，

中国政府は農産物のサプライチェーンの最適化を図

ることを重視している。サプライチェーン全体のコ

スト削減と効率化の実現といった流通の効率性を高

めるため，多くの企業が生鮮サプライチェーンネッ

トワークを最適化する方法を模索している。アリバ

バ，京東（JD）のような大手 EC の大手企業が自社

のプラットフォームを用いて，生鮮食料品のネット

販売，サプライチェーンシステムを見直す動きがあ

り，生鮮サプライチェーンネットワークの再構築が

目指されている。 

中国における既存の生鮮サプライチェーンは，製

品のロス率が高い，そして農家とサプライチェーン

の取引関係において発生する情報の非対称性などの

欠点を持つ（楊 2019）。ビッグデータ，IoT の登場

は，この問題を解決するための可能性の一つとなる。

生産者側は IoT，ビッグデータなどのデジタル技術

の助けを借りて，農産物の生産方法と資源配分を最

適化し，生産システムの導入，科学的管理を実現し

たうえで生産コストを削減し，生産効率を向上させ

ることができる。また様々なデジタル技術の応用は，

農産物の流通チャネルに供給，流通，販売の一体化

を実現させ，情報の非対称性を解消し，サプライチ 
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ェーン全体の流れをスムーズにし，透明性を向上さ

せて取引コストを低減させることができる。つまり

需要と供給のバランスをはかることができる。 

本稿では，アリババ傘下の生鮮スーパーである盒

馬鮮生（フーマーフレッシュ）が統轄する盒馬村（フ

ーマー村）について考察する。盒馬鮮生は生鮮食料

品のサプライチェーンネットワークの統合を進めて

おり，サプライチェーンのデジタル化により流通チ

ャネルの効率性の向上を実現した。2019 年から，中

国本土だけでなく海外にまで盒馬村を設立し，ビッ

グデータ，IoT，自動化といった技術を利用して効

率的なサプライチェーンシステムを再構築した。

2023 年までに，盒馬鮮生は中国全土に 185 の盒馬

村を設立し，今後 10 年間で，さらに国内に 1,000
に及ぶ盒馬村の建設を計画している。 

 

2.研究の目的 
先行研究においては，中国における生鮮小売企業

とサプライヤーのパワーバランスについての指摘が

なされている。生鮮小売企業は有力な販売チャネル

を有しているため，外部のサプライヤーに対して垂

直的な統制を行い，入店料などの名目の費用を徴収

し自社の利益とする。サプライヤーは自社の利益を

確保するために，中間業者の数を増やし販売費用を

押し上げようとする。その結果，生鮮小売市場では 
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同質の商品が溢れて価格競争に陥りやすい（楊

2022）。盒馬村においては，盒馬鮮生向けに直接に

商品を提供するサプライヤーの存在がみられ，生鮮

小売業とサプライヤーとの上述の関係をどのように

改善するのかという意味で参考となる事例である。 

また生鮮小売企業の流通チャネルの研究を通して，

生鮮小売市場の抱える問題を指摘し，サプライチェ

ーン構築によってもたらされる利点までを概観する。

本稿では，変革期の生鮮小売企業の抱える問題とサ

プライチェーン構築に至る取引過程における変化と

を合わせて考察する。そして国内にみられる行政と

大手 EC 企業との連携の仕組みを追い，農村におけ

るデジタル化の動きや新たな小売体制のもとでの生

鮮小売企業にとっての新たな流通チャネルのあり方

に迫る。 
 
Ⅱ．中国における生鮮小売企業の現状と新

小売業界 
1.生鮮小売市場の現状 

2017年における中国の生鮮 ECの市場規模は既に

高い水準にまで成長しており，さらに成長する可能

性のある業界として期待されている。その背景には，

品質面で安全管理に対する問題があり野菜市場の効

率性が低いとされていたが， SM 業態における販売

面の転換は，生鮮 EC の事業展開に商機を与えるこ

ととなった。現在，生鮮小売のビジネスモデルには，

オンライン運営型（天猫商城，京東，中糧我買網，

天天果園），オフラインのコミュニティ型（京東到家，

永輝），オンラインとオフラインの結合型（盒馬鮮生，

超級物種）の三つがある。 

大手 EC 企業が生鮮小売市場に参入し，市場全体

で取引規模が大きくなってきているものの（図 1），
同時に生鮮食品はネット通販の食品の中でも消費期 

 

 
図 1.中国における生鮮食品の取引規模 

（出典）華経産業研究院のデータより作成 

限が厳密でロス率が高い。これは販売者側により故意

に起こるというよりかは輸送の過程で顕著に露呈す

る問題でもある。 

 

表 1. 生鮮小売業界の主なビジネスモデル 

（出典）楊（2019）より作成 
 
その理由は三つあげられる。一つは物流ネットワ

ークの構築には支出が大きくなるということである。

生鮮食品は保存が難しく，劣化しやすいなどの特徴

がある。二つ目は製品を標準化しにくいことである。

生鮮食品の標準化は，食品の安全性と輸送時間の短

縮との間に重要な関係性がある。三つ目は，サプラ

イヤーとの交渉力が弱いことである。生鮮 EC の競

争力は商品そのものにあり，サプライヤーによる安

定的な供給が重要となる。 

店舗運営型の生鮮小売企業は店舗の運用コスト，

人件費の問題やニーズの的確な把握の難しさなどの

問題があるのに対し，生鮮 EC 企業は物流ネットワ

ークの不備や品質管理などの問題がある。現状では，

オンラインもしくはオフラインだけに頼って発展す

ることは難しいなかで，テクノロジー（IoT，農業

の生産管理システム，オンライン販売アプリの開発）

の導入により新小売モデルで提唱された「顧客・商

品・店舗」にそったビジネスモデルが再構築されて

いった。物流インフラ施設の整備が急速に進められ，

表 1 に示したように，EC プラットフォームに出店

する企業が相次ぎ，同時に消費者の経験頻度の向上

と企業運営最適化を図ることにより，生鮮小売業界

に新しい成長をもたらした。 

 物流配送 代表企業 

オンライン運

営 

自己構築（自

社の従業員が

物流の部分を

担当する）  

天猫（アリ系），京東

（JD），蘇寧等 

＜総合 EC プラット

フォーム型＞ 

第三者物流 中糧我買網 

＜産地直売＞ 

コミュニティ

型 

第三者物流，

配送サービス

なし 

中糧我買網，野菜市

場，伝統的なスーパ

ー 

オンライン＋

オフライン 

自己構築 盒馬鮮生（アリババ

傘下），7 フレッシュ

（JD 傘下） 
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2.「新小売」について 
「新小売（ニューリテール）」という用語は，2016
年にアリババグループの中核戦略の一つとして馬雲

氏より提唱された。アリババグループにおいては，

「新小売」について「モバイルインターネットとデ

ータテクノロジーを用いることで，小売業のデジタ

ル・トランスフォーメーションを実現し，オンライ

ンとオフラインを融合させた新しい消費体験を提供

するもの」と表現している。また「新小売」のもと

では，消費者の嗜好をビッグデータで分析し，オフ

ラインのリアル店舗と組み合わせることで，コスト 

の低減と運営効率の向上を実現し，消費者サービス

を体験できるシーンを提供することができる。「新小

売」の方向性は，速い，安い，全面的，効率性が高

いインターネットの情報流と立体的に体験できるオ

フラインの情報流とを組み合わせることとなる。（劉 

2018） 

を壊し，オムニチャネルを包含し，さらにサプライ

チェーン構築と物流効率を高めることとなり，オム

ニチャネルを越える範囲であると論じている。 

 

3.「新小売」業態下における先駆的な生鮮小売
企業盒馬鮮生 

盒馬鮮生は，2015 年に上海で設立されたアリババ

傘下のネットとリアルを融合させた OMO 型企業の

生鮮スーパーである。創業者は，もともと京東（JD）

で物流部門を努めていた侯毅氏である。盒馬本社の

登記資本金は 2 億 744 万ドル，従業員数は 2022 年

には 1,922 人となっている。 

盒馬鮮生の特徴としては，ネットの利便性とリア

ル店舗ならではの体験性の双方を顧客に訴求するこ

とで，オンラインとオフラインとの組み合わせの購

買体験を提供しているのである。2023 年 9 月まで，

中国の中部と東部の都市圏を中心に 350 店舗を出店

している（図 4）。 

 

図 2.「新小売」の構造 
（出典）刘潤（2018），122 ページより作成。 

 

 

 
図 3.新小売とオムニチャネルとの関係 

        （出典）楊 (2021).98 ページより引用 

 

趙 (2017)によれば，新小売と新技術，新資源を

融合してオンライン・オフラインの消費体験とシー

ン化を強化し，「新小売」時代の「オープンサービス

イノベーション」を形成することが重要だと考えら

れている。また，「新小売」は過去のチャネル間の壁 

 

 

 

 

 

図 4.全国における盒馬鮮生店鋪の分布状況 
（出典） 盒馬鮮生 Website より作成 

 

盒馬鮮生の消費者層は，商品のブランドや品質，

便利な配達サービスを求める若者とホワイトカラー

が中心である。そのため，店舗の立地は主に一線・

二線都市1と一部の三線都市である。盒馬鮮生の売り

場面積は店によって異なるが，おおよそ 4,000 ㎡が

標準的である。生鮮三品，惣菜，加工食品，日用品 

 
1 中国では、行政区画、人口、GDP、科学と教育水準を基

準として一線都市から五線都市を区分する。 
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表 2.盒馬鮮生の企業沿革 

年 事業内容 

2015 年 ・中国上海市に本社を設立。 
2016 年 ・上海市内に盒馬鮮生（フーマーフレッシ

ュ）1 号店「金橋店」をオープンした 
・店舗から約 3 キロ圏内に最短 30 分間で配

達するサービスが開始する。 
・アリパパが 1 億 5,000 万ドルの資金を出

資し実質的に同社の傘下となる。 
2017 年 ・盒馬鮮生が自社のプライベートブランド

「盒馬工坊」を立ち上げ，店内飲食コー

ナーを開始する。 
・「日日鮮」（PB）の販売を開始する。 

2018 年 ・盒馬鮮生の店舗数が 100 店を超える。 
・バイヤー制度を軸に 500 の農家やブラン

ドサプライヤーと「新たな供給関係」を

構築する（盒馬村の構想）。 
2019 年 ・四川省に全国初の盒馬村が設立される。

・ルワンダにハバネロを提供する初の海外

盒馬村が設立される。 
2020 年 ・盒馬鮮生の店舗数が 200 店を超える。 

・会員制大型店―盒馬 X 会員店がオープン

（新事業に進出）。 
2021 年 ・盒馬鮮生の店舗数が 300 店を超える。 

・大型ディスカウントストア盒馬奥特莱斯

（フーマーアウトレット）の運営を開始（新 

事業に進出）。 
2022 年 ・武漢，成都の２つのサプライチェーン・

オペレーションセンターが運営開始。 
2023 年 ・2022 年度初めて黒字化を実現，2024 年

上場予定を発表する。 
・店舗から約 3～5km 圏内に最短 1 時間で

配達する「1 時間デリバリー」サービス

の開始を発表。 
・2023 年 7 月，上海に農産物の加工，商品

の研究開発，半製品の冷凍保管，セント

ラルキッチン，コールドチェーンなどを

統合した 10 万平方メートルのサプライ

チェーンセンターが建設される。 
・2023 年 11 月，盒馬の IPO 評価額が予想

を下回ったため，上場を見合わせる 
（出典） 盒馬鮮生の Website より作成 

 

 など合わせて約 6,000SKU を取り扱う。フーマ

ーは「産地，物流，販売」というバリューチェーン

をデジタル化し，より効率的で安定的なサプライチ

ェーンを構築してきた。 

盒馬鮮生のサプライチェーンとしては，まず購買

の部門で海外から原材料や商品を直接輸入し，国内

からは各地の盒馬村から原材料（農産物等）を集荷

する。次に，集荷した商品や原材料をフーマー3 つ

のサプライチェーン・オペレーションセンターで品

質検査，包装，製品加工，商品の開発などを行う。

そして，商品をフーマーの販売と倉庫機能の両方を

有する実店舗に輸送し，最後は店内販売とオンライ

ンアプリを通じて消費者へ販売を行う。アプリで注

文した商品はデリバリー依頼を受けたあと，スタッ

フがオーダーに従って，商品をピッキングしていき，

その後店内で装備している天井吊りコンベヤを通っ

て後方にある宅配チームに移送する。さらにアリバ

バ本社の宅配サービスを活用して，店舗周辺 5km 範

囲内で宅配サービス事業を展開し，商品の品質管理

や物流コストまでも管理できるようになっている。 

また，盒馬鮮生は運営コストの削減や商品の安定

供給を実現するため，武漢，成都，上海に全国規模

のコールドチェーン物流センターとサプライチェー

ンセンターを建設した。特に，上海のサプライチェ

ーンセンター内ではセントラルキッチンを建設して，

商品開発の部門を設置し，様々な PB 商品の開発や

特産品のブランド化を促進することを目指す。 

 

 

 

図 5.盒馬鮮生の流通チャネル 
（出典）盒馬鮮生の Website より作成 

 

図 5 は，盒馬鮮生における流通チャネルの概念図

である。各地のサプライヤーから在庫型の物流倉庫

に製品・原材料が保管され，そこから各エリア内の

店舗倉庫へ輸送される。そして店舗へ仕分けされる

商品と，アプリから直接注文されて顧客（消費者）

へ配送される商品とに分かれる。消費者は店舗で直

接購入，またはオンラインでの購入も可能であり，

盒馬本社は，顧客の情報や販売管理を行うのである。 
各店舗で保管機能を有しているため，倉庫型の店舗

サプライヤー DC物流倉庫 FDC
店舗倉庫 顧客

海外直接輸入

国内輸入

現地の加工検
査センター

店舗と倉庫の
融合 配達員

盒馬村

Alipay

商品の流れ

情報の流れ

店舗：生鮮販売＋
飲食コーナー

前置倉庫：保管
機能

品質検査、包装
加工、標準化検
査

現地企業や農業協同組合との契約

次回仕入れの予測

店内注文
配
送

3㎞圏/最短30分
5㎞圏/最短60分

オンライン注文

情
報
収
集

ピッキング

お金の流れ

所有権の流れ
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において在庫管理や梱包のリードタイムを短縮する

ことができる。各サプライヤーも，ネットワーク上

で仕入先とつながることのできるシステムとなって

いる。 

 

Ⅲ．盒馬鮮生の流通チャネルイノベーション 

1.盒馬村モデルの導入 
盒馬村（フーマー村）は，盒馬鮮生向けに提供さ

れる食材を生産する村のことをさす。盒馬鮮生専用

の産地として，生産されたものを盒馬鮮生向けのみ

に販売することで，商品の品質を保証しコストを削

減することを目指している。盒馬村は IoT＋センサ

ーなどのテクノロジーを積極的に導入し，中国各地

域の農村でスマート農業を実践している。2023 年 5
月までに（2023 年 7 月に盒馬村「農村振興」会議

において発表された），盒馬鮮生は全国に 185 の盒

馬村を設立した。そのうち 47 個の村が中国の「農

村振興」計画として重点支援を受ける村である（図

6）。フーマー村は伝統的な農業が小規模であるため

に情報獲得のためのコストが高いといった課題に直

面している中，契約を結び集約化された受注生産型

農業のもとに援助を受けながら販売を促進している。 

 

 

図 6.全国における盒馬村の分布状況 
（出典） 盒馬鮮生の Website より作成 

 

盒馬村はアリババが得意とするデジタル技術によ

り，農業生産プロセスのリアルタイムモニタリング

を実現し，農業生産効率と製品品質を向上させてい

る。例えば，生産管理システムを通じて，農地状況

のリアルタイム観測を実現し，農家に栽培のアドバ

イスを提供する。またオンラインアプリ/オフライン

店舗において消費者の情報収集を行いビッグデータ

解析を通じて次の仕入れを予測し，その情報を盒馬

村にフィードバックすることができる。さらに盒馬

は農林専門家を盒馬村に派遣し，農家に養殖技術，

栽培技術を指導するなどで商品の品質向上につなげ

ている。物流面においては，盒馬は全国規模のサプ

ライチェーンセンターに 110 通りの輸送ルートを持

ち，盒馬村が提供する生鮮食品が新鮮であることを 

 

 
 

図 7.盒馬村のビジネスモデル 
（出典）陳（2020）より作成 

 

保証するとともに，輸送ルートが長すぎてロス率が

高くなることを抑えることに努めている。 

盒馬村のビジネスモデルは，デジタル技術を利用

して農業生産における川上と川下の産業チェーンの

融合を目指し，生産，加工，輸送，販売，すべての

製品の流れを指導，管理し，需要に応じて生産量を

確定し，サプライヤーと安定した供給関係を形成す

ることもデジタル農業を発展させるのに重要である。 

2019 年，四川省で最初の盒馬村が設立されてから

4 年が経った。この間，盒馬村の受注生産型農業の

モデルを通じて，元々分散していた生産単位（農家）

を新しい小売市場へと繋げることとなり，盒馬村は

第一次産業，第二次産業，第三次産業の融合を促進

して，地域の特色を生かした産業クラスターの構築

を目指している。 

 

2．盒馬村―北京市平谷区西営村のケース 
ヒアリング実施日時：2023 年 9 月 23 日 13 時―16
時 
ヒアリング場所：北京市平谷区西营村金果丰果品生

産販売協同組合 

（1）北京市平谷区の桃生産 

北京市平谷区には桃の栽培面積が約 1.29 万 hm2
あり，桃の専門村が 111 ある。2022 年，平谷区の
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桃の年間生産量は 12.9 万トンで，生産額は 10.4 億

元であった。桃の販売収入は，果物全体の収入の

85.9％および総農業生産額の 30.1％を占めている。 
平谷区の桃栽培は，栽培面積が広く品種が豊富で，

販売期間が長いといった特徴がある。桃の品種は白

桃，蟠桃，油桃，黄桃の 4 つに分かれ，300 種類以

上に細かく分かれる。全区で桃に携わる農家は 3 万

戸，桃の栽培が主な収入源となっている。近年，桃

に関連する観光やイベントを行い，「花海観光祭」や

「民俗文化祭」などのイベントが行われている。 
また平谷区は，「インターネット+桃」プロジェク

トを推進し，「平谷大桃」という農産品ブランドを作

り，淘宝と京東の EC プラットフォームで販売を行

っている。さらに大手物流企業と協力し，物流シス

テムを構築した。平谷区には区レベルの物流中継地

点として 1 箇所，80 以上の受け取り先が設置され，

300 以上の都市への翌日配送を実現させた。2022 年

には平谷区の大桃のオンライン販売は累計 5,000 ト

ンを超え，1 斤（500g）あたりの価格は前年比 3 元

以上を上回った。 
（2）西営村のスマート農業 

平谷区西営村は北京市が重点的に発展している現

代農業産業園地であり，政府のプロジェクトの支援

を受け，北京市の研究機関や中国農業大学が実験施

設を建設した。2021 年から，毎年，中国農業大学の

修士 6 名が村に 1 年間駐在し，桃の品種改良を行っ

ている。同時に，ドローンを使用して農薬散布やロ

ボットによる自動灌漑を活用し，人件費の削減また

農業生産効率を向上させている。さらに，華為（フ

ァーウェイ）などのハイテク企業が情報監視システ

ムを提供し，農園内のデータを定期的にネット経由

で転送し，農産物生育状況のデータ収集と分析を行

い，ビッグデータプラットフォームを通じて経営者

の生産管理をサポートしている。2019 年西営村（桃

の有機栽培地）は「一村一品」の対象地に選出され

た。平谷区の桃は，2019 年には中国の農業ブランド

目録に収められている。 

 

 

写真 1. 盒馬村―北京市平谷区西营村（筆者撮影） 

 

（3）金果丰果品生産販売協同組合について 

金果丰果品生産販売協同組合は 2010 年に設立さ

れ，北京市平谷区の西営村に位置している。登録農

家は 201 戸で，登録資本金は 300 万元である。協同

組合は現在，桃の栽培農園を 500 畝2所有し，年間

生産量は 750 トンを超える。同時に，村内には 40
トンの冷蔵保管能力を持つ冷蔵庫と包装作業場も設

けられている。 
 

 
写真 2.  桃を栽培する農園（筆者撮影） 

 
（4）盒馬村として認定後 

2022 年，北京市平谷区の西営村は盒馬鮮生と契約

して「盒馬村」と認定された。「盒馬村」となってか

らは，農産品のブランド化を目指して，「平谷大桃」

のような地域ブランドの取り扱い，また，生産能力

を事前に把握し，地域特産品としてオンライン/オフ

ライン店舗の販売促進を行う。そして，盒馬鮮生は

販売だけでなく，桃の生産面においても標準的な管

理を行い，桃の売上高を増加させたのみならず，品

 
2 畝（ほ、ム）中国の面積単位、1 畝は約 6.667 アール 
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質向上や安定した収益を維持し，各農家の収入増に

もつながった。西営村では桃の販売・加工を通じて，

1 畝当たりの収入が約 2 万元増加している。 
以前は，桃が果樹園から消費者に至るまでには「農

家から卸売業者，販売業者，SM」の少なくとも 3
つの段階が必要であったが，盒馬鮮生と契約した受

注生産型農業はこの流通経路を大幅に短縮し，果実

農家から直接盒馬村の店舗へ届けることとなり，チ

ャネルの効率化に伴い流通の過程で生じる粗利益を

削減することで，農家における収入の増加につなが

っている（図 10）。 
 

 

図 10. 盒馬村・西营村のビジネスモデル 

（出典）ヒアリングにもとづき作成 
 

Ⅳ．考察 
盒馬鮮生は，親会社の IT 企業アリババの経営手

法の影響を受けている。すなわち全国規模で顧客を

獲得しており，大規模なサプライチェーン・オペレ

ーションセンターと物流ネットワークを有し，また

ビッグデータの収集により消費者ニーズの分析を行

っている。アリババが開発したオンライン支払アプ

リアリペイの MAU（Monthly Active Users）は 8.5
億人に達する。さらに,タオバオ等アリババ系の企業

の長年にわたるユーザーを中心として，盒馬鮮生の

創業時からその存在は消費者の間で知れ渡っていっ

た。 
EC 企業のアリババはビッグデータを活用し，そ

れまでタオバオユーザーの顧客分析を行っていた同

じ技術によるアプリを盒馬鮮生の決裁時においても

採用した。このような技術面，キャッシュレス決裁

におけるシステム作りは小規模の生鮮小売企業が独

自に開発できない側面でもある。また伝統的な生鮮

小売企業（オフライン）にとっても，技術開発や新

設備の導入にはさまざまな制約がある。盒馬鮮生が

アリババ傘下の企業という強みを生かして，「新小

売」業界の中でそのノウハウを活かしているという

ことでもある。2021 年に，アリババの事業から独立

している。 
生鮮食品市場に「新小売」という概念を導入する

ことで，従来の生鮮食品小売業者の多くが解決する

ことが困難であった，倉庫保管や輸送時における商

品ロス率の高さといった問題を低減させた。同時に，

各地の行政との連携によって生まれた独自の流通経

路を通じて，盒馬村は農家から消費者までの流通チ

ャネルの効率性を向上させ，商品の標準化と自社商

品（PB も含む）の開発と製造と販売の機能を統合

させた。そして特産品としてのブランド力を強化さ

せ，農家の生産性向上につながり，それにより収入

増加を実現させた。またデータの収集と分析により

消費者ニーズを予測し，製品の品質向上と農村のデ

ジタル化の促進に貢献していることが明らかとなっ

た。 
一方，現存する盒馬村の 1/４が行政の支援を受け

ており，都市からかなり離れたところに建設された

ケースもいくつがある。配送にかかるコストと収益

とのバランスをどのようにはかるのかは盒馬村モデ

ルがより多くの村に拡がっていくのかということと

あわせて考察する必要があり、今後の課題である。

本稿で調査を行った盒馬村は，数百以上の盒馬村の

１つであり，盒馬村モデルについて断片的な結論を

出すことは早急である。中国国内におけるさまざま

な経営形態の各盒馬村においてどのようなサプライ

チェーンを進めているのか。それぞれにどのような

課題があるのか。またサプライチェーンの構築が産

業全体にどのような影響を与えているのか。デジタ

ル技術の活用により，盒馬鮮生の流通チャネルがど

のように盒馬鮮生の売上に影響をもたらすのかとい

った多くの課題については，今後の研究課題とした

い。 
 

注 
本稿の執筆にあたり，調査，原稿の作成は陶，日

本語の修正をはじめとした校正，企業類型について

の基礎知識，戦略論における盒馬鮮生の位置づけな

どの理論全般についての指導を馬場が担当した。 
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