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は じめ に

９８年は これ まで の 日本が 経験した ことの な い 激動の １年で あ っ た 。戦後の 奇跡の 経済復興を遂げ た 日

本経済も 大きな 曲が り角に 差し掛か っ て い る 。言葉で 市場構造の 変革と言うの は 簡単で あ る が 、実務の 中

で この 構造変革に 事業の ス タ ンス を切り替え て い くことの 難しさは 言うまで も な い ことで あ る 。不況に 強い と

言わ れ て い た 流通業界に お い て も 例外で は な く、軒並み厳しい 業績とな っ て い る 。９７年に は 戦後初め て

個人消費が マイ ナス に 転じた ことも あ り、９８年、最寄り購買の メイ ンで あ る ス ーパーは 前年対比 ２．７％ダ

ウ ンの １６兆８千億円、買い 回り購買の メイ ンで あ る 百貨店も 同 ５．０％ダ ウ ンの ９兆１千億円と散々 な 結果

とな っ て い る 。９８年末に 「消費税還元セ ール」と銘打っ た ヨーカ 堂の ５％引きセ ールが 刺激とな り 、各チ ェ

ーンが 同様の 企画を打ち 出した が 、結果として 全体的な 消費拡大の 起爆剤とは な り得な か っ た 。

こうした 厳しい 状況の 中で 、コ ンビニの 健闘ぶ りが 目立っ て い る 。既存店ベース で は ０．７％ダ ウ ンと初め

て 微減に 転じた も の の 、全体で は 前年比 ４．０％増の ５兆５千億円（日本フランチ ャイ ズ ・チ ェ ーン協会加

盟の １１社・１２チ ェ ーン）と相変わ らず の 好調ぶ りで あ る 。コ ンビニ業界好調の 原因は 、新規出店に よる も

の （店数は 前年対比５．２％増）で あ る ことは 紛れ も な い ことで あ る が 、この 消費不況の 中、新規出店が で き

る ことが 驚異的とい え る 。

も ち ろ ん、コ ンビニ業界に も 問題が な い わ け で は な い 。コ ンビニが 新業態として 日本に 登場して ２５年余、

業界全体として そ ろ そ ろ 成熟期に 入り 、店舗数の 過剰感が 出始め て い る ことも 事実で あ る 。右肩上が りの

成長期に は 起こり得な か っ た フランチ ャイ ズ 契約を巡る トラブルや 、過剰出店に よる 個店で の 売上げ の 低

迷、さらに は 、チ ェ ーンの 合併と言っ た い ろ い ろ な 問題が 表出して い る 。コ ンビニ業界も 量的な 拡大期か ら

質の 充実期へ と転換の 兆しを見せ は じめ て い る 。

今回の 調査は 、こうした 状況下に あ る コ ンビニの 実態を店側と利用者側の 両方か ら調べ 、成熟期に 入っ

た コ ンビニ業界の 現状と方向性を探る ことを目的に 行わ れ た も の で あ る 。な お 、今回の 調査で は い ろ い ろ

な 制約条件の 中、広くコ ンビニ全体を捉え て い る わ け で は な く、ご く一部の 事例を中心に して お り、普遍的

な 事実確認や 認識の た め に は さらに 多くの 事例の 収集が 必要で あ る ことをお 断りして お く。また 、この 調査

に は 千葉商科大学の 熊沢孝教授に 多大な ご 協力を頂い た ことを明記して お く。

１． コ ンビニは 今ど うな って い る の か

コ ンビニエ ンス ・ス トアと言う新しい 業態が アメリカ で 成長期に 入っ た の が １９６０年代の 始め 、我が 国で は 、

６９年に ＶＣの マイ シ ョップ・チ ェ ーンが ス タ ート、７４年セ ブン・イ レブンの １号店が 東京江東区に オ ープン、

１００店の 大台に 乗っ た の が ２年後の ７６年。日本に お け る コ ンビニの 草創期を経て 本格的に 多店化が 始ま

っ た の は ８０年代に 入っ て か らで あ る 。商業統計の 中に 「コ ンビニエ ンス ・ス トア」として 独立した 統計処理が

な され た の は １９８５年か らで 、そ の 段階で の コ ンビニは １８，５００店、２兆３千億円と言う規模に な っ て い る 。

商業統計に お け る コ ンビニは 、売場面積は ５０㎡ 以上５００㎡ 未満、セ ルフ店とい う定義で あ り、さらに 、１２

時間以上の 営業時間で ２１時以降の 閉店とい う条件が 付い た の が 「特定コ ンビニエ ンス ・ス トア」で あ り、言

うところ の 独立型ＣＶＳや ミニス ーパーも この 中に は 含まれ て い る 。前述した 日本フランチ ャイ ズ ・チ ェ ーン

協会の 統計に よれ ば 、１９８５年に 加盟店数７，５００店、売上高８，６００億円と言うの が 実績として 残され て

い る 。そ の 後、約１０年余で 店舗数が ４．２倍、売上高で ６．４倍と言う急成長を遂げ 、今や 最寄り購買に な く

て は な らな い 業態とな っ た 。しか し、コ ンビニ業界も 成長期か ら成熟期に 向か い つ つ あ る 。コ ンビニに お け
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る 成長期か ら成熟期へ の 転換点は １店当た りの 商圏人口とい わ れ て い る 。商圏人口が ３０００人を割り込む

と業績不振が 目立つ ように な り、チ ェ ーン全体で 既存店の 不振をカ バーす べ く新規出店攻勢が 強まり商圏

人口をさらに 減らす 結果とな り、業績の 悪い 店舗・チ ェ ーンは 淘汰され て い くとい う「競争＆ 淘汰」の 成熟し

た 市場環境に な っ て い く。チ ェ ーン間で 限られ た 立地条件の 良い 場所を巡っ て の 出店競争が 激しくな り、

好条件の 立地に 新規出店を推し進め る 一方で 、チ ェ ーンの 中で 不採算店の 淘汰が 並行して 進め られ て

い る 。また 、市場が 成熟化す れ ば 独自色を発揮で きな い 中小チ ェ ーンが 厳しい 状況に さらされ る ことに な り、

大手チ ェ ーンの 寡占化が 進む ことが 予想され る 。

９７年度の 日経流通新聞が 実施した 第１９回コ ンビニ・ミニス ーパ調査に よる と、コ ンビニの 既存店売上

高は ０．３％と微増に 止まり、新規出店に よる 全体の 伸び 率は １０.０％増と２年連続の ２ケ タ 成長を維持して

い る 。コ ンビニに 限らず 、小売業の 売上額は 客数と客単価の 掛け 算で あ り、既存店に お い て は 新た な 客数

増を期待す る ことは 難しく、また 、客単価の アップも 簡単な も の で は な く、全体として の 成長は 新規出店に

頼らざ る を得な い 状況に あ る 。

８８年 ８９年 ９０年 ９１年 ９２年 ９３年 ９４年 ９５年 ９６年 ９７年

売上高伸び 率 １６.１ １５.６ １８.７ １６.９ １０.７  ８.９ １０.５  ８.５ １１.４ １０.０
店舗数伸び 率 １３.１ １０.０  ８.２  ９.６  ９.７  ９.６  ９.０ １１.２  ９.２  ７.９
既存店売上伸び 率  ９.３  ３.６  １.７  ２.２ -０.４   0.1   0.3

                                                                             日経流通新聞 ９８年７月２３日

 同調査に よる 平均的な コ ンビニ像として は 、１日の 来店客数が ６３０人（前年比０.４％増）、客単価が ６５

１円（同０.７％減）、平均日販が ４０６，４００円（同０．５％増）とな っ て い る 。大手チ ェ ーンと中堅・中小チ ェ ー

ンとの 格差も 大きくな っ て お り 、日販で 約１０万円、客数で １００人以上の 差が つ い て お り、上位１５社で 販

売額の ９割を占め る な ど 、上位集中化が 顕著に な っ て い る 。大手チ ェ ーンで の 租利益率は 概ね２８～２

９％を維持して い る が 、他の チ ェ ーンで は ２７％以下と内容的に も 差異が 大きくな っ て い る 。この ように 、コ ン

ビニを巡る 現状は まさに 量的な 拡大期か ら、質的な 充実期に 大きく方向転換を余儀な くされ て い る とい え

る 。

２． コ ンビニの 課題は 新規顧客層の 拡大と客単価の アップ？

各社とも 、そ れ ぞ れ の 事情の 違い は あ る も の の コ ンビニを取り 巻く市場環境とい う意味で は 同じ土俵の

上で い くつ か の 共通した 課題を抱え て い る 。第一に は 、既存店に お け る 売上げ の 増大を図る た め の 新た

な 顧客層の 開拓と客単価をアップさせ る 仕組み作りとい う課題で あ り、第二に は 新規出店を積極展開して

い くとい う課題で あ る 。さらに 第三に は 、コ ンビニとい う業態そ の も の をど の ように 転換して い くの か も 検討の

材料とな っ て い る 。

コ ンビ二とい う業態は 、日常生活に お け る 「利便性」と提供す る 営業形態を最大の 特徴として きた 。１５０

㎡ 程度の 小型店舗で 利便性（必要な 時に 必要な も の が 確実に 手に 入る ）の あ る 商材を集め る ことで これ ま

で の 取扱い 商品を基準とした 小売業とは 違っ た ポジ シ ョンを確立す る ことが で きた とい え る 。そ して 、こうし

た 利便性を最も 多く利用した 層が 「若者」「単身」「男性」で あ っ た 。結果として コ ンビニは この 「若者」「単

身」「男性」をコ ア・タ ーゲ ットとして 、彼らの 日常生活に 絞り込んだ 品揃え を行い 、商品を開発して きた 。同

時に 、彼らに とっ て も 、日常の 生活の 中で コ ンビニは 必要不可欠な 存在とな っ て きた 。
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ここで 第一の 課題で あ る 顧客層の 拡大とい うテーマを考え る と、脱「若者」・脱「単身」・脱「男性」とい う当

然の 答え が 返っ て くる 。脱「若者」は 高齢者や 子ど も の 取り込みをイ メージ で きる し、脱「単身者」は 主婦を、

そ して 脱「男性」は 女性客をイ メージ で きる 。要は 、限られ た 店舗ス ペース に 陳列で きる 商品を誰に 焦点を

当て て 品揃え す る の か 、そ の 答え は 大きく括れ ば 「若い 女性層」「主婦層」「高齢層」そ して 「子ど も 」とい うこ

とに な る 。ファ ミリーマートは ９８年２月に セ ゾ ン・グ ループか ら伊藤忠商事グ ループに 移行し、３月か らは

「バージ ョンアップ」キ ャンペーンを展開、新た な 顧客層の 開拓に 力をい れ て き た 。そ の コ アとな る 顧客層

は 「若い 女性層」で あ り、そ の 層を意識した レジ 回りの ファ ース トフーズ 類を矢継ぎ 早に 投入して きた 。第１

弾の 「べ ーグ ルサ ンド」、第２弾の 「ミス ク ルク ル」、第３弾の 「アジ アご は ん」、第４弾の 「ス ムージ ー」、第５弾

の 「ドッチ モ・イ タ リアーノ」そ して 最新第６弾が 「パニーノ」と、ほ ぼ ２ヶ月に １回の 割で 新製品の 投入を行っ

て い る 。バージ ョンアップ・キ ャンペーン告知の テレビＣＭや 、新製品を集中的に 投入す る ことで の 話題喚

起と新しい 顧客層の 取り込みに よる 客数増と売上拡大とい う初期の 目標は ク リアで きた の で は な い か 。ベ

ーグ ルサ ンドを始め とした 新製品に よっ て 、当該商品ジ ャンルの 売上げ は 確実に アップして い る 。９８年度

上半期で の ベーグ ルサ ンド（４月投入）の 売上げ が １５億円、ミス ク ルク ル（６月投入）が １２億円と好調に 業

績を残し、７月に 投入され た アジ アご は んも ２ヶ月弱で １０億円を販売して い る 。（ファ ミリーマート広報部

談）

ファ ミリーマートだ け で な く、ファ ース ト・フーズ は 食生活で の 利便性とい う観点か らも コ ンビニの 特性に 最

も 合致した 商材で あ り、しか も 、売上高に も 利益に も 大きく貢献して い る 商材で あ る 。９８年度中間期の 各チ

ェ ーンに お け る ファ ース ト・フーズ の 売上高、構成比、売上高前年対比は 以下の ように 概ね好調に 推移し

て い る ことが わ か る 。

９８年度中間期 ﾌｧー ｽﾄﾌー ｽ゙売上高  構成比 売上高前年比  調査時点

セ ブンイ レブン    ２９２２億円 ３１．４％  １０４．８％ ９８年中間期

ローソ ン    １６９７億円 ２８．８％  １０４．３％ ９８年８月末

ファ ミリーマート       ３９億円   １．０％  １０７．２％ ９８年中間期

サ ーク ルケ イ      ４５９億円 ２２．４％  １０７．８％ ９８年９月

サ ンク ス      ３６２億円 ２３．４％  １０９．６％ ９８年８月

ミニス トップ      ２８７億円 ３２．７％  １１４．１％ ９８年８月末

ス リーエ フ      １２４億円 ２５．３％  １１４．５％ ９８年中間期

                                                        株式会社 商業界発行 隔月刊コ ンビニ９９年２月号

サ ンク ス が 数年前か ら始め た 「神田川弁当」は ８００円以上とい うコ ンビニ弁当として は 高価格な が ら中年

女性層の 取り込みに 成功し話題ととも に 思惑とお りの 結果を達成で きた 。しか し、次年度の 「美食倶楽部」

は 前年ほ ど の 結果を上げ る 事が で きず 、年を経る ことに 話題性も 薄れ る とい うファ ース トフーズ に 共通す る

ライ フサ イ ク ルの 身近さとい う問題点を露呈した 。また 、加盟店に とっ て も ファ ース トフーズ は 集客力とい う

意味で 魅力あ る 商材で は あ る が 、発注管理の 精度が そ の まま売上げ や 利益に 直結す る だ け に 、消費低迷

の 中、積極的な 発注に 慎重に な らざ る をえ ず 加盟店の 発注を促進させ る 仕組み作りも 必要とな っ て い る 。

各チ ェ ーンとも 短い サ イ ク ルで 次々 に 新製品を投入して い る が 、新製品の 開発に は 数ヶ月を要して お り、こ

の 市場を維持・拡大して い くことの 難しさを各チ ェ ーンが ど う克服す る の か が 今後の 課題とい え る 。

一方、情報端末とい う新しい サ ービス 機能の 充実も 盛んに 行わ れ て い る 。ローソ ンは ９８年２月に 情報端

末「ロッピー」の 全店導入を完了した 。ゲ ームソ フトの 書き換え 、チ ケ ット販売、通販な ど が 手軽に 自分で 操
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作で きる ところ に 人気の 秘密が あ る 。ロッピーで しか 入手で きな い 商品や サ ービス を提供し、情報誌で あ る

「らくだ ス 」との 組み合わ せ で 販促効果を高め て い る ことも 見逃せ な い ところ で あ る 。当日の ホテルの 予約を

割安で 提供す る とい うサ ービス や 旅行商品の 通販とい うの も これ まで の コ ンビニに お け る 品揃え とい う範疇

を超え た 新しい 試みで あ っ た 。また 、公共料金や 通販代金な ど の 収納代行サ ービス も コ ピーや 宅配便と並

ぶ コ ンビ二に お け る 代表的な サ ービス として 定着した 。セ ブンイ レブンで は ９０社、ローソ ンで も ９３社との 収

納代行の 契約を結び 、年間で 各チ ェ ーン５０００万件に お よぶ 取扱い 件数を記録して い る 。また 、将来的な

課題として キ ャッシ ュ・ディス ペンサ ーに 代表され る 金融端末の 本格導入が 検討され て い る 。金融の 規制

緩和の 流れ を受け て 、金融商品の 販売や 資料請求の 申込な ど が コ ンビニで も で きる ように な る と、これ まで

あ まりコ ンビニを利用して い な か っ た 、特に 、ビジ ネス マン層や 主婦層を中心とした 新しい 顧客層の 掘り起

こしとい う期待感が 高まっ て い る 。

収納代行数  利用件数     情報端末数   金融端末数

セ ブンイ レブン    ９０社 ５４００万件  －

ローソ ン    ９３社 ４８００万件 ６６４９店 ６００店（ＣＤ）

ファ ミリーマート    ８７社 ３０４８万件 ４２４２店（ﾁｹｯﾄ発券）  １１店（ＣＤ）

サ ンク ス    ４５社 １１００万件  ７８８店

サ ーク ルケ イ    ５５社 １０００万件 ２３２８店（ﾁｹｯﾄ発券）  ４１店（ATM）

ミニス トップ    ６０社  ７５０万件  １５０店 １６５店（ＣＤ）

                                 株式会社 ダ イ ヤモンド・フリードマン社発行 チ ェ ーンス トアエ イ ジ  ９８年６月１日号

一方、客単価の 低下傾向は 年を追うご とに 顕著に な っ て い る 。平均で ６５０円前後とい うの は ここ数年で

５０～６０円ダ ウ ンした ことに な る 。も とも とフロー消費へ の 対応を前提に して い る コ ンビニで は あ る が 、つ い

で 買い や 衝動買い とい っ た 客単価アップを期待して の プロモーシ ョンが 効果を発揮で きな くな っ て い る 。し

か し、昨年末の セ ブンイ レブンで の 「消費税還元５％引き」セ ールで は 、まとめ 買い を促進す る ＰＯＰを付け 、

カ ップ麺や ビールの バンドル販売、ケ ース 売り な ど を積極的に 展開し、期間中で の 売上げ は 昨年同期比

で １１２％とされ て い る 。客単価をアップさせ る に は 単価の 高い 商品を導入す る か 購入品目数を多くさせ る

か しか 選択肢は な く、今の 市場環境か らす れ ば 、単価の 高い 商品の 導入ど ころ か マク ドナルドの 半額セ ー

ルの ように 単価は 下が る 傾向に あ り、購入品目数を増や す ことで しか 客単価の 改善は で きな い 。商品開発

の 視点を衝動購入させ る ことや 関連購買を誘うことに シ フトさせ る ことも 考え な け れ ば な らな い 課題で は あ

る が 、現状で の コ ンビニ・コ ア・タ ーゲ ットの 若い 男性客に まとめ 買い や 、つ い で 買い を期待す る ことは 難し

く、そ の 意味で も 新た な 顧客層の 開拓が 不可欠な 課題とな っ て い る 。

新規顧客層を開拓した り、客単価の アップを図っ た りして い くと、必然的に コ ンビニの 提供す る 「利便性」

とい う概念そ の も の が 変わ っ て くる 。前述した ように 、コ ンビニの 提供す る 日常生活に お け る （時間的・立地

的）利便性は 、若い ・単身の ・男性層に 受け 入れ られ た 。コ ンビニ側は 、彼らをコ ア・タ ーゲ ットとして 品揃え

を行い 商品を開発して きた 。も し、コ アとな る タ ーゲ ットが 代わ っ て くる と、そ こに 求め られ る 利便性が 変わ っ

て くる の が 当然の 帰着で あ る 。女性客に とっ て の 利便性とは 何か 、主婦に とっ て の 利便性とは 、高齢者で

は ど うな る の か を考え な け れ ば な らな い 。公共料金の 収納代行や 宅配便の 受け 付け は 若い ・単身・男性と

い うコ ア・タ ーゲ ットだ け で な く、主婦層や 女性客な ど を引き込む ことに 成功した が 、こうした 顧客に とっ て は

収納代行や 宅配便の 受け 付け だ け が 利用目的で あ り 、他の 購買を誘発す る ような 品揃え に は な っ て い な

い 。アパレルの 大手で あ る ワールドが 新規事業として 若い 女性をタ ーゲ ットとした コ ンビニ「ＩＴＳ‘ ＤＥＭＯ
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（イ ッツデモ）」を開発、検証を続け て い る 。ＯＬビギ ナーをコ ア・タ ーゲ ットに 、彼女た ち に とっ て の 「利便性」

を提供しようとい う試みで あ り、商品構成も ファ ッシ ョン軽衣料が ３５％、化粧品が ２５％を占め る な ど 既存の

コ ンビニとは 明らか に 異な る 品揃え とな っ て い る 。また 、ａｍ/ｐｍで は 「デリス 便」とい う宅配サ ービス を９６年

か ら試行し、全国に 拡大して い る 。既利用者に は 毎月メニューカ タ ログ が 送付され 、利用客は ２０～３０代

が 大半を占め 、そ の 中で も 女性客が ６割を占め て い る 。子ど も か ら手の 離せ な い 主婦や 重い も の 、雨の 日

の 買い 物な ど 利用動機は さまざ まで あ る が 「利便性」の 概念が 既存の コ ンビニとは 明らか に 異な っ て い る こ

とは 確か で あ る 。平均的な 客単価は ２０００円前後と言わ れ 、客単価の 低下に 悩む コ ンビニに とっ て は 魅力

的な 数字で あ る 。宅配の た め の 設備や 人件費な ど 経費の 面で 多くの 課題を抱え て い る が 、他チ ェ ーンで

も 同様の 実験に 取り組み始め る ところ も で て い る 。この ように 、コ アとな る 顧客層に 合わ せ て 提供す る 「利便

性」が 変化して い くと、当然の ことな が ら既存の コ ンビニとい う形態が 変わ っ て い か ざ る を得な い 。ど んな 立

地で も 同じ標準的な 店舗レイ アウ ト、品揃え 、サ ービス 水準を維持す る ことで 規模拡大を図っ て きた チ ェ ー

ン・オ ペレーシ ョンも 、い くつ か の 異な る 店舗形態を組み合わ せ た 統合的な オ ペレーシ ョンに 変え て い く必

要性も 検討の 視野に は い っ て きた と思わ れ る 。

３． フランチ ャイ ズ を巡る 本部と個店

コ ンビニの 発展は フランチ ャイ ズ とい うチ ェ ーン契約をベース とした 本部主導の オ ペレーシ ョンの 仕組み

に 寄る ところ が 大きい 。加盟店は 粗利益の ４０％とも い わ れ る 高額の ロイ ヤルティを支払う代わ りに 、店の 出

店か ら経営全般に つ い て 「小売業に は 素人で も 一定の 開業資金さえ 用意で きれ ば コ ンビニが 開業で きる 」

と言わ れ る ほ ど 本部の 手厚い 指導を得られ る とい う仕組みが 加盟店数をここまで 大きくして きた 原動力とな

っ て い る 。確か に 、個店の 努力だ け で は 如何とも し難い 諸条件の 中で 、た くさんの 個店事例を持ち ノウ ハウ

とデータ を持っ た 本部の 指導力は 魅力的で あ る 。レギ ュラー・チ ェ ーンをベース として きた これ まで の ス ー

パーや 百貨店とは 違い 、他人資本を集積した フランチ ャイ ズ は 小売シ ス テムとして も 革新的で あ り、新鮮味

に も 溢れ て い る 。

しか し、コ ンビニ業界全体が 成熟化す る に した が い 、本部と個店との 関係が ギ ク シ ャク した も の に な っ て

い る 。契約交渉時に 示され た ような 目標売上げ が 達成で きな い とか 、同一の 商圏内に 同じチ ェ ーン店が 出

店す る とい っ た さまざ まな 問題が 起こり、加盟店が 契約内容の 改定を本部に 求め る 動きが 表面化して きた 。

ローソ ンは 昨秋、新しい フランチ ャイ ズ 契約を発表し、新しい 環境下で の チ ェ ーンの 在り方を模索し始め て

い る 。他の チ ェ ーンも 契約内容の 変更や 加盟店との 関係を円滑に す る た め の 仕組みを検討し始め て い る 。

この 本部と加盟店との 問題は 、加盟店か ら見れ ば ロイ ヤルティに 見合っ た 本部の 指導力で あ る し、本部か

らみれ ば 加盟店ご との 経営能力に 集約され る 。確か に 、本部が ロイ ヤルティに 見合っ た ノウ ハウ な り指導が

で きな け れ ば 加盟店が 反乱を起こす の は 当然の ことで あ る 。本部は オ ペレーシ ョンを効率化させ る た め に

加盟店全体に 通用す る 「標準化」の 手法を取り入れ て きた 。成長期に は この 標準化の 技法が 功を奏し、急

速な 店舗数拡大を可能として きた 。しか し、立地産業で あ る 小売業の 本質か らして そ れ ぞ れ の 立地環境に

ど う適応させ る の か をサ ポートす る の も 本部の 重要な 役割とな る 。成熟期に 入り 、加盟店が そ れ ぞ れ の 商

圏特性を考慮した 店舗オ ペレーシ ョンを本部に 要求す る の は 当然の 帰着とい え る 。そ の た め に は 、個店ご

との 情報をい か に 収集す る の か と、そ の 情報をベース とした オ ペレーシ ョン指示を的確に フィードバック す

る の か と言う本部機能が 問題とな る 。最初か らコ ンビニを情報産業と位置付け て きた セ ブンイ レブンは 「第５

次総合情報シ ス テム」の 構築に 着手、昨年４月に は そ の 中核とな る 「店舗シ ス テム」を全店に 導入、さらに 、
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発注・物流・取引先シ ス テム、ネットワーク シ ス テム、グ ループウ エ ア・シ ス テム、マルチ メディア情報発信シ

ス テム、POS 情報シ ス テム、店舗 POS レジ シ ス テムな ど 、加盟店と本部との 情報の や り取りをス ムース に し

相互の コ ミュニケ ーシ ョンを円滑化させ る た め に ６００億円に の ぼ る 設備投資を行っ て きた 。７０００店を超え

る 加盟店との 関係をい か に フェ イ ス ・ツウ ・フェ イ ス に して い くの か 、個々 の 状況を勘案した 指導をど の よう

に 効率よく行うの か 。そ の た め の 基礎情報として 加盟店ご との 情報ネットワーク をより強固な も の に しようとし

て い る 。

セ ブンイ レブンに 加盟す る あ る 店で 話をきくことが で きた 。コ ンビニ歴は 長くセ ブンイ レブンの 中で も 古参

に 属す る と自己紹介をして 頂い た 、典型的な 私鉄ローカ ル駅に 続く商店街を抜け た 住宅地に 立地す る ご

くあ りふ れ た 外観の 店で あ る 。セ ブンイ レブンは 本部の 指導が 個別の 事情を勘案した きめ の 細か い も の で

あ る ことを自らの 体験を交え て 語っ て くれ た 。標準的な マニュアルは きち んと整備され て い る が 、そ の マニ

ュアルを基準に 個店の 特殊な 事情、例え ば 、競合店や 商圏特性、あ る い は 、これ まで の 商売の 流れ とい っ

た も の を勘案して 、そ の 店に 合っ た 仕様を店と相談しな が ら作っ て い く。店も 、本部が 提供す る も の をそ の

まま丸呑みす る の で は な く、良い も の は 積極的に 、合わ な い も の は アレンジ をして 導入して い くの だ とい う。

売上げ の １０％前後は 店が 独自に 商圏特性を考え て 品揃え して い る と言う。個店をい くつ か に セ グ メントし

て 、そ れ ぞ れ の セ グ メントご とに サ ポート・プログ ラムを用意して い る 他の チ ェ ーンとは か な り違っ て い る と強

調して い た 。も ち ろ ん、オ ーナーが 何をど うした い の か をハッキ リと主張で きな け れ ば 本部の 言うな りに な ら

ざ る を得な い 訳で 、本部の 指導に す べ て を委ねる だ け で な く、こうした 個店として の 経営努力に 本部の 的

確な 指導が うまくミック ス して 始め て 満足で きる 結果を得る ことが で きる 。

も う一軒、これ も 郊外の 私鉄ローカ ル駅前の ファ ミリーマートで 、本部の 用意した 店舗を経営す る 通称Ｃ

タ イ プ契約の オ ーナー。ローカ ル駅とは い え や は り駅前立地の 小売業は 有利とみえ 客足は 多い 。近くに 競

合他チ ェ ーンが 軒を並べ 、コ ンビニ同士の 競争は 激しくな っ て い る 。品揃え 上の 大きな 特徴は 見受け られ

な い が 、オ ーナーの 主張は フランチ ャイ ズ とい え ど も 小売業経営者として の 資質は 絶対に 必要とい うも の 。

同店で は 、小売業の 基本として 店員の 接客マナーを重視しアルバイ ト店員を含め て 顧客へ の 接客ス キ ル

を徹底して い る 。これ は 本部か らの 指示とか マニュアルで は な く、小売業で あ る 以上店が や らな け れ ば 顧

客の 固定化に つ な が らな い とい うオ ーナーの ポリシ ーで も あ る 。長時間営業を売り物とす る コ ンビニで は 、

戦力として アルバイ トを欠か す ことは で きな い だ け で な く、アルバイ トが 戦力の 中心に あ る とい っ て も 過言で

は な い 。した が っ て 、そ の アルバイ トを戦力化で きな け れ ば 小売業として 成立しな い と考え て い る 。アルバ

イ トの 学生に も ち ゃ んとした 接客の 基本的な ス キ ルを教育す る の が オ ーナーとして の 責任と言い 切る 。た ま

た ま話をきくことが で きた 両オ ーナーは 共に コ ンビニの オ ーナー経営者として 成功して い る 方々 で あ る 。コ

ンビニが 急成長で きた 大きな 要因の 一つ が フランチ ャイ ズ 契約に 基づ く資本と経営の 分離に よる 規模の 拡

大で あ っ た 。フランチ ャイ ズ 契約を結ぶ ことで 、本部の 強力な 指導に よっ て 開業資金さえ 用意で きれ ば 誰

で も が この サ ク セ ス ・シ ナリオ に 参加で きる とい うの は 明らか に 幻想で あ る 。確か に 、本部は 加盟店に 対して

これ まで の 小売店経営とは 異な る 新しい 技法に よる 経営指導を行い 、顧客視点に 立っ た 店作りの ノウ ハウ

を伝授して きた 。しか し、本部か ら指導され た ノウ ハウ を実践す る の は 本部で は な く加盟店自身で あ る とい

う当然の 事が や や も す る と忘れ られ て い る ように 思わ れ る 。本部が 全国の データ か ら今の 売れ 筋商品を分

析して も 、そ の 商品を店頭に 並べ れ ば 売れ る 訳で は な く、そ の 商品を自店の 顧客に 受け 入れ て も らえ る よ

うに アレンジ をして 店として 顧客に 提案で きな け れ ば 結果が つ い て こな い の は 当然で あ る し、顧客に 対して

対応が 悪け れ ば 二度とそ の 店に 顧客は 足を運ば な い の も 当然の ことで あ る 。フランチ ャイ ズ 契約が 魔法の

箱の ように 繁盛店を作り出す わ け で は な く、小売業として の 経営セ ンス を持ち 、意欲を持っ て い る 経営者に

とっ て 、自店だ け で は 成し得な い ノウ ハウ や 経営指導を提供して くれ る フランチ ャイ ズ 契約は 強力な 武器と
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な りうる 。

本部の 対応も こうした 流れ に 対応しようとして い る 。本部として の 機能を個店ご とに 細か く情報を収集し、

細か くフィードバック させ て い くた め の 情報ネットワーク を構築し、そ の シ ス テムに 沿っ た ところ で の 人的サ

ポート体制を強化す る こと、そ して 、既存店に お け る 売上げ 拡大、さらに 、新た な 顧客層の 開拓に つ な が る

チ ェ ーンとして 独自性の あ る 商品の 開発に 力を入れ て い る 。セ ブンイ レブンの 第５次総合情報シ ス テムの

導入とそ れ に 伴うス ーパーバイ ザ ーの ス キ ル強化は 他チ ェ ーンに とっ て 大きな 競争上の 脅威で あ り、然る

べ き情報ネットワーク 体制の 強化と人的資源の 育成は 緊急の 課題とい え る 。合わ せ て 、本部は 加盟店に

対して 集客力の あ る 魅力的な 商品を供給し続け な け れ ば な らな い 。新製品の 開発は 本部の 役割、そ の 商

品をい か に 育成す る か が 小売業の 役割とい わ れ る が 、時間をか け て 商品を育成す る ことが だ んだ ん難しく

な っ て い る 。市場に 導入され て 話題に な っ て い る ご く短い 期間だ け 爆発的に 売れ る が 、数週間も して しまう

とぱ っ た りと売れ 行きが 止まっ て しまう。コ ンビニの 売上げ の ７割は 新製品とい う現状を考え る と本部も 新製

品の 開発に は 力を入れ ざ る を得な い 。開発に は 数ヶ月の 時間を要し、た くさんの 関係者の 協力に よっ て 成

り立っ て い る 。さらに は 、規制緩和に よっ て コ ンビニが 取扱うことの で きる 商品の 幅が 急速に 拡大して い る 。

そ の す べ て を事業化す る の で は な く、自チ ェ ーンが 獲得す べ き顧客特性や 展開して い る エ リア特性を勘

案して 商品化へ の 道筋をつ け る べ きで あ る 。コ ンビニに とっ て 新た な 顧客層の 拡大を取り込む た め に は そ

の 顧客層に あ っ た 品揃え の 変更が 必要で あ り、既存顧客（既存売上げ ）を維持しな が ら、限られ た 店舗ス

ペース の 中で 新た な 顧客の た め に ど の ように 品揃え を追加して い くの か が 大きな 課題とな る 。
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４． コ ンビニの 利用実態

コ ンビニの 売上高が ど う推移して い る の か 、チ ェ ーンに よっ て ど の ような 差異が あ る の か とい っ た 情報は

比較的簡単に 入手で きる 。そ して 、コ ンビニの コ ア・タ ーゲ ットが 若年男性客で あ り、そ こに ス ポットを当て た

品揃え が 行わ れ て い る 。今回の 調査で は 、コ ンビニの 実態を利用者の 側か らも 見て みようとい うことで 、現

在の コ ア・タ ーゲ ットと目され る 若年男性層の 代表選手として 大学生を、これ か らの コ ンビニに 有望と思わ

れ る 顧客層の 代表として 主婦層の 日常的な コ ンビニとの 接点を探っ て みた 。調査サ ンプルは 諸般の 事情

か ら大学生は 東京が 「千葉商科大学の 熊沢孝先生の ゼ ミ生」を中心に 、関西は 「龍谷大学の 私の ゼ ミ生」

を中心とした 。主婦に つ い て は 株式会社行動科学研究所の 調査モニタ ーか ら抽出をした 。サ ンプル数や

サ ンプルの 偏りな ど 調査データ として 課題が あ る ことを承知の 上で 、一つ の 傾向値を得る ことを目的として

実施した ことをあ らか じめ お 断りして お く。

まず 、大学生が ど の ように コ ンビニを利用して い る の か を大枠捉え る た め に 「ＣＶＳの 利用実態調査」と題

す る アンケ ート調査を龍谷大学生２７１名を対象に 実施した 。主な 調査項目は 、利用頻度、利用時間帯、

利用チ ェ ーン名、そ して 、購入商品で あ る 。

（１）  利用頻度（ＳＡ）

  平均的に は 週に 数回程度の 利用とい う結果に な っ て い る が 、明らか に 女子よりは 男子、自宅通学者より

は 下宿通学者が 多く利用して お り、特に 、下宿通学者に とっ て は コ ンビニは １日に １回以上利用す る 、な く

て は な らな い 存在とな っ て い る 。利用頻度として は い くぶ ん少な い ように 思わ れ る が 、一つ に は 大学に は 生

協が あ りい わ ゆ る コ ンビニで 売っ て い る ような も の は だ い た い 学内で 事足りる とい う事情も 影響して い る と思

わ れ る 。
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（２）  利用す る 時間帯（ＭＡ）

最も 多い 時間帯は １９時～２２時、次い で ２３時以降と夜間か ら深夜の 時間帯で の 利用が 多くな っ て い る 。

他の 店が 閉っ た 後が コ ンビニな らで は の ようで あ る 。特に 、下宿して い る 学生は 男女とも 深夜時間帯で の

利用が 多くな っ て い る 。
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（３）  利用チ ェ ーン名（ＭＡ）
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主要チ ェ ーンで は ローソ ンの 利用率が 群を抜い て お り、ファ ミリーマートの 健闘も 光っ て い る 。セ ブンイ レブ

ンは 関西圏へ の 進出が ここ数年で あ る ことを考え る と、まだ 拡大の 余地を残して い る とい え る 。

（４）  購入商品（ＭＡ）

コ ンビニで の 購入商品で は 、男女とも ソ フトドリンク が ８割を超え て お り、男子で は お に ぎ り、弁当、パン・

菓子、新聞・雑誌な ど が 、女子で が パン・菓子、プリン類、お に ぎ りな ど の 購入が 多くな っ て い る 。下宿生は

弁当や パン・菓子な ど 、また 、サ ービス の 利用が 多く、自宅生とは 異な っ た 使い 方とな っ て い る 。
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５．  コ ンビニ利用日誌

コ ンビニの 利用実態をも う少し詳しく調べ る た め に １週間の コ ンビニ利用日誌を付け て も らっ た 。調査対

象は 関東と関西の 学生（関東は 千葉商科大学、関西は 龍谷大学）と首都圏の 主婦で あ る 。サ ンプル数は

学生が １０１（関東４８、関西５３）、主婦が ２７８、総利用回数は 学生が ３２５回（関東１８４回、関西１４１回）、

主婦が ６８１回、週の 平均利用回数は 学生が ３．２２回（関東３．８３、関西２．６６回）、主婦が ２．４５回、平均

購入品目種類（同一ジ ャンルの 商品を複数個買っ て も 購入品目は １しか カ ウ ントして い な い ）と客単価は 学

生が １．９４種（関東２．０３、関西１．８３）、４１７円（関東４７１円、関西３６４円）、主婦２．０９種、１１２０円とい

う結果に な っ て い る 。学生の 利用頻度に 比べ 主婦層の 利用が 比較的多い こと、また 、平均客単価に 大き

な 違い が あ る ことが 明らか に な っ た 。学生は そ の 場そ の 場で 必要最小限度の も の しか 買わ な い の に 対して 、

主婦は 同じ必要最小限で も 購入す る 単位が 大きい ようで あ る 。チ ェ ーンに よっ て は 主婦層の 取り込みに 力

を入れ て い る 所も あ る が 、限られ た 品揃え の 中で 既存の 若い 単身者に 向け た も の と主婦層に 向け た も の を

両立させ る ことは 難しく、ど うして も 既存顧客優先とな っ て い る が 、この 結果を見る 限りで は 、現状の 品揃え

の 中で も １０００円を超す 客単価とな っ て い る 。
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ｻﾝﾌ゚ﾙ数 総利用回数 平均回数 購入品目 客単価

学生   １０１   ３２５   ３．２２    １．９４   ４１７

  関東    ４８   １８４   ３．８３    ２．０３   ４７１

  関西    ５３   １４１   ２．６６    １．８３   ３６４

主婦   ２７８   ６８１   ２．４５    ２．０９  １１２０

（１）  利用日誌・学生編

   

① 　利用頻度（１週間で の 利用回数）

傾向として は 東高西低とな っ て い る 。関東で は ５回以上利用者が ３０％強い る の に 対して 関西で は 1～２

回で 過半数を占め て い る 。平均で も 関東の ３．８３回に 対して 関西が ２．６６回と少な くな っ て い る 。男女で

は 男子が 女子より多く利用し、自宅生より下宿生が 多く使っ て い る 。下宿生に 限っ て 見る と関東、関西とも

に 平均５回以上の 利用とな っ て い る 。
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② 　利用金額

 コ ンビニに お け る 客単価の 低下が 大き な 課題とな っ て い る ことは す で に 述べ た 通りで あ る 。今回の 調査

で も 1 回あ た りの 利用金額は ２５０円以下が 圧倒的に 多く、１０００円を超え る の は ご く希な ケ ース で あ る 。金

額に つ い て も 東高西低で あ り、男子は 女子より高く、下宿生は 自宅生より高くな っ て い る 。特に 、関西で の

客単価の 低さが 目立つ 。
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③ 　利用チ ェ ーン

関東で は セ ブンイ レブンが 、関西で は ローソ ンの 優位性が 目立つ が 、両エ リアとも ファ ミリーマートが 健

闘して お り、関東で は サ ンク ス や ヤマザ キ デイ リーが 関西で は ファ ミリアが 多くな っ て い る 。
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④　購入商品
この 調査項目は 、前項の 「利用実態調査」で の 購入経験とは 違い 、１回の コ ンビニの 利用に 際して ど の

ような 商品を購入して い る の か を聞い て い る 。１回の 購入品目種類が ２品目弱とい う平均か らも 分か る よう

に 、そ の 都度必要に 応じて ど の ような も の を買っ て い る の か が 明らか に な っ て い る 。よく買わ れ て い る 品目

として は 、パン・菓子類、ソ フトドリンク 、紙パック 飲料、お に ぎ りな ど が 共通した 売れ 筋品目とい え る 。パン・

菓子や ソ フトドリンク は 購入の 頻度が 高い の に 対して 、弁当や サ ンドイ ッチ な ど は 食事時に しか 購入しな い

ことか ら頻度は 低くな る 。
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（２）  利用日誌・主婦編

①   利用頻度（１週間で の 利用回数）

  平均的な 利用回数は ２．４５回、全く利用しな か っ た 人が ２割弱い る の に 対して 、週５回以上と答え た の

が １４％も お り、利用者だ け に 限っ て 見る と週の 利用回数は ３．０３回とな る 。年齢で は 20 歳代と 40 歳代の

利用が 多く、仕事を持っ て い る 人の 方が 持っ て い な い 人より多く利用して い る 。
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２０歳代 ３０歳代 ４０歳代
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②   利用金額

コ ンビニで の 平均的な 客単価は 600 円台に あ る 。ここ数年、客単価は 減少傾向を強め て お り、各チ ェ ー

ンとも そ の 対策に 頭を痛め て い る 。今回の 調査で 主婦層の 客単価は 突出して 高い 結果とな っ て い る ことが

明らか に な っ た 。平均で 1120 円、20 歳代で は 1398 円と既存数値の 倍に な っ て い る 。
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③  利用時間

主婦の 場合も 夕方か ら夜の 時間帯に か け て の 利用が 多い 。２０歳台は 午後に 、３０歳台は 昼時、４０歳

台は 夜とい うように 年齢に よっ て の 利用時間に 差異が あ る 。

 6時～ ９時
 ～１５時

 ～２１時
 ～翌６時
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④   利用チ ェ ーン

  トータ ルで は セ ブンイ レブンが 圧倒的に 他チ ェ ーンを引き離して い る が 、２０歳台で は ファ ミリーマートや

ローソ ンが 支持され て い る 。３０歳台、４０歳台に な る とセ ブンイ レブンの 一人勝ち とな る 。
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⑤   購入商品

パン･菓子類が 最も 多く、次い で ソ フトドリンク 、紙パック 飲料、そ の 他食品と続き、お に ぎ り、アイ ス ク リー

ムと売れ 筋とい う意味で は 大学生の 結果に 似通っ て い る 。（も とも とそ うした 品揃え の 中か ら購入して い る わ

け だ か ら売れ 筋が 類似して 当然）。違い を強い て あ げ れ ば 「そ の 他食品」に 区分け した 調味料や イ ンス タ ン

ト食品な ど が 目を引く。
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６． これ か らの 課題

限られ て 条件の 中だ け で は あ る が 、コ ンビニの 現状をい くつ か の 違っ た 角度か ら整理して みた 。これ ま

で の コ ンビニの 躍進を支え て きた 「利便性」とい うコ ンセ プトは これ か らも い ろ い ろ な 形で 要求され る 小売業

の 基本機能とな りつ つ あ る 。問題な の は 、す べ て の 消費者の 求め る 、す べ て の 利便性を提供す る ことは で

きな い とい うことで あ り、そ れ ぞ れ の 業態が ど こに 焦点を絞っ て きめ 細か く利便性を提供す る か に か か っ て

い る 。コ ンビニとい う小規模性をど の ように 活か して い くの か 、フランチ ャイ ズ とい う運営と資本を分離した シ

ス テムをど の ように 有効に 活用す る の か も も う一つ の 課題とい え る 。小規模で あ る が ゆ え に 品揃え を絞り込

まな け れ ば な らず 、品揃え を絞る とい うことは タ ーゲ ットを限定す る ことを意味して い る 。これ まで の コ ンビニ

を支え て きた コ ア・タ ーゲ ットは 間違い な く若い 、単身の 、男性客で あ っ た 。そ して 、こうした 既存の コ ンビニ

の 路線は 明らか な 供給過多状態に 入りつ つ あ る 。少な くとも 、競争が 激化し、淘汰が 始まっ て い る 。チ ェ ー

ンご との 差別化策が 加盟店か ら求め られ て い る 。加盟店に して も 、本部に して も こうした 現状をど の ように

打破して い くの か を懸命に 模索して い る 。そ して 、一つ の 方向が 既存の 顧客層に 向け て の 商品（サ ービ

ス ）の 開発で あ り 、他の 一つ が 新た な 顧客層の 拡大に 向け て の 新しい 商品の 開発で あ る 。も う一つ の 大き

な 流れ として 、コ ンビニとい う業態そ の も の を転換させ る ことで 、今の コ ンビニが 「利便性」とい う社会的ニー

ズ に 応え て きた ように 、新た な 社会的な ニーズ に 応え て い こうとす る 動きで あ る 。第１の 既存顧客に 向け て

の 新しい 商品や サ ービス の 開発は 、も は や 日常的、戦術レベルの 問題として ルーチ ン化され て い る とい っ

て も 過言で は な い 。政策的に は 第２の 課題で あ る 新規顧客開拓に か らめ た 新製品・サ ービス の 開発で あ り、

そ の 新製品・サ ービス を既存の 限られ た 店舗ス ペース の 中で ど の ように 取扱うの か で あ る 。将来的に コ ンビ

ニを支え て くれ る 新た な 顧客層をイ メージ す る ことは そ れ ほ ど 難くな い 。しか し、同質の 店舗を多店展開し

て きた とい うメリットを活か す とす れ ば 、立地条件に 左右され な い 共通の タ ーゲ ットを探す 必要が あ る 。例え

ば 、現状で 主婦層や 高齢者層を取り込も うとす れ ば 、都心部立地の 店は 対応で きな い だ ろ うし、逆に 、ビ

ジ ネス マンや ＯＬを取り込も うとす れ ば 、郊外立地や 住宅地立地の 店舗で は 対応が 難しくな る 。今回の 調

査で は 、主婦層の 利用の 一端を垣間見る ことが で きた 。２０歳台、３０歳台の 主婦に とっ て コ ンビニは 馴染

みや す い 小売業で あ る 。自分が 生まれ 、育っ て きた 環境の 中に コ ンビニは す で に 存在して い た わ け で あ る

か ら、彼女た ち は コ ンビニで の 買い 物に 何の 不自由さも 感じる ことは な い 。ス ーパーに 比べ て 、品揃え が 限

られ て い る とい うデメリットは 余計な 選択をしな くて も よい とい うメリットと理解され 、価格が 高い とい うの も 時

間や 労力を考え れ ば か え っ て 合理的と考え られ て い る 。２０歳台、３０歳台の 主婦は ス ーパーとコ ンビニをう

まく使い 分け て い る 。今回の 調査に あ る ように 、客単価とい う切り口だ け を見て も これ まで とは 違っ た コ ンビ

ニの 利用の しか た が な され て い る 。あ る い は 、これ に 宅配とい うサ ービス を付加させ る と、客単価は さらに 大

きくな る 。フロー消費に お け る 利便性で は あ っ て も 、主婦の 求め る フローと単身者が 必要とす る フローで は

商品も そ の 量も 違っ て い る 。

利便性とい うコ ンセ プトだ け を残して 、タ ーゲ ットも 利用場面も 変え て しまえ ば コ ンビニの 業態転換とい う

ことに な る 。既存の 小売業に 対して 新しい 小売機能を提供す る 新業態として コ ンビニが 登場して す で に 四

半世紀が 過ぎ て い る 。これ だ け の ポジ シ ョンを作っ た 既存の コ ンビニが だ め に な る とか 、無くな る とい うの で

は な く、新しい コ ンセ プトを持っ た 業態が 登場して も お か しくな い とい うだ け で あ る 。小売業とい う消費者と

の 直接の 接点を持つ ビジ ネス で は 常に 消費者が 何を考え 、何を欲して い る の か を模索し続け て い る 。そ の

模索の 中か ら試行錯誤の 結果として 新た な 業態が 生まれ 、新しい 商品や サ ービス が 作られ て い く。そ の 意

味で は 、既存の ス ーパーも コ ンビニも 決して 安泰で は な く、自らも 革新して い か な け れ ば な らな い 。

小売業が 消費者との 接点に あ る ビジ ネス で あ る とい う認識は 強く持た れ て い る が 、実際の 小売業と消費
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者の 接点に 焦点を当て た 資料、データ の 類が 少な い の が 気に な る 。今回調査研究の 機会を与え て 頂い た

財団法人ハイ ライ フ研究所に 厚く感謝申し上げ る 。

１９９９年２月

                                                     龍谷大学 経営学部 佐藤 研司

以下、今回の 調査・研究に ご 協力を頂い た 方々 で あ る 。合わ せ て 感謝申し上げ た い 。

取材協力 トレードワーク 加藤 直美氏

ファ ミリーマート広報部 山田 正博氏

ローソ ン 広報部 藤井 孝司氏

  

調査実査・集計 行動科学研究所

ﾌ゚ﾛｼ゙ｪｸﾄ･ﾌ゙ﾚー ﾝ 千葉商科大学 教授 熊沢 孝氏

                                                                            以上
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