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研究ノー ト

CVS チ ェ
ー ンの 収益構造 とマネジメン ト ・ シス テム

　　　　　 ー シ ュ ミ レ ー シ ョ ンモ デル に よる分析一

竹内　祐二

〈論 文要 旨 〉

本 稿 は、 CVS チ ェ
ーン を題 材 に して 、 フ ラ ン チ ャ イ ズ ・ビ ジネス の 収 益構造 の 特徴 と 、

マ

ネ ジ メ ン ト・コ ン トロ ール ・シ ス テ ム の あ り方を考察す る こ とが 目的で あ る 。 フ ラ ンチ ャ イズ ・

ビ ジネ ス の 特徴は 、 フ ラ ンチ ャ イザ ー
で あ る本部 と 、 フ ラ ンチ ャ イ ジ ーで あ る加盟 店が それ ぞ

れ 独立 事業主で あ りなが ら 、 あた か も運 命共同体の ご と く経営機能 を分担 して い る こ とで あ る 。

単独企業 に おい て さえ 、 本社 と複数事業部 との 目標 斉合性 を確保 する こ とは困難 だ と言 われ て

い る中で 、 何千 とい う独立事業 主を
一

つ の 目標 に 向け て 誘 導す る仕 組み 、 すな わ ち マ ネジ メ ン

ト ・コ ン トロ ー
ル ・シ ス テ ム が どの よ うに設計 され て い るの か を探 る 。

本研究で は 、 シ ミ ュ レー シ ョ ンモ デル を使 っ て 、 本部 と加盟店 との 価 値連鎖 を解 明 し、成功

す る マ ネ ジメ ン ト ・シ ス テ ム の あ り方 を論述 して い る 。

〈 キ ー ワ ー ド〉
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The　Profit　Creating　Mechanism 　of　a　CVS 　Chain　and 　Management

　　　　　　　 System ：Analysis　using 　a　simulation 　model

Yuji　Takeuchi

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 AbStract

　　　 The　p町 pose　of 　this　paper　is　to　consider 　the　feature　 of 　the　profit　crea1ing 　mechanis 皿 of

fmncllise　business　and 　the　slate 　of 　a　managemenl 　control 　systems 　on 　lhe　Iopic　of 　a　CVS 　chain ．　The

feature　of 　franchise　business　is　shari 血g　tlle　managelnent 血 nction 　for　the　comlnon 　pu【pose ， 山ough

franchiser　and 　franchisee　are 　independent　business　proprietors．

　　　 This　paper　explains 　the　value 　chain 　of 　headquarters　and 　a　memberIs 　s重ore 　using 　a　simulation

model 　 first．　 Next，　 the　 success 　 factor　 of 　 Seven −Eleven　 is　 specified ．　 And 　 finally
，
　 the　 state 　 of 　 a

management 　system 　for　a　franchise　organization 　to　grow　is　discussed．
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1 ． は じ め に

　コ ン ビ ニ エ ン ス ス トア （CVS 注 1
）が我 が 国に登場 し たの は ，

1970 年代 で ある ．そ の 名 の

とお り 「必 要 な ときに い つ で も買い 物 がで きる 」 とい う便利 さが消 費者 に 受け入れ られ ，
2001

年に は 5 万 5 干店舗 ， 総売上 高 7兆 7億 の 規模 に達 して い る ．今や 小売 業 の
一

大勢 力 に成 長 し

た CVS で あ るが ， その 成功要因に本 質的に 迫 ろ う とする 研究は遅 れて い る よ うで ある ．

　そ の 理 由の
一

つ が ，
CVS チ ェ

ー ン の 75 ％は フ ラ ン チ ャ イズ チ ェ
ー ンで あ り ， GMS や百貨

店な ど直営型 小売業 と ビジ ネ ス 形 態 が異 な っ て い る こ とに あ る ．フ ラ ン チ ヤイ ズ ・ビ ジ ネ ス
注 2

の 特徴は ， フ ラ ン チ ャ イ ザー
で あ る本 部 と ， フ ラ ン チ ャ イ ジー

で あ る加盟 店が それ ぞれ 独立事

業主 で あ りな が ら ， あ た か も運命 共 同体 の ご と く経 営機能 を分担 して い る こ とで あ る ．

　単独企業 にお い て さ え ， 本社 と複数事業部 との 目標斉合性 を確保 する こ とは 困難 な中で ， 成

功 して い る CVS は ， 何 干 とい う加盟店 を
一

つ の 目標 に 向 けて 誘導 する仕組み ， す なわ ち マ ネ

ジ メ ン ト ・シ ス テ ム を どの よ うに設計 して い るの で あ ろ うか ．

本稿で は ， シ ミ ュ レ ー シ ョ ン モ デル を使 っ て CVS チ ェ
ー ン 全 体 の 収益構造 と， 本 部 と加盟

店の 価値連鎖 を解 明 し ，
チ ェ

ーン 全 体の 繁 栄 に つ なが る マ ネジ メ ン トの あ り方 を論 述す る ．

2 ． CVS 業界 の 概要

2 ． 1 業界 の 特徴

　 MCR 統計に よ る と ， 2001 年 （暦年）の CVS 店舗数は 55，658 店舗 で ある ．その うち ， フ

ラ ン チ ャ イズ チ ェ
ー

ン に属す る店舗 は 41，576 店舗で ， 全体 の 75％ を 占め る ． CVS 業界で フ

ラ ンチ ャ イズ方式が 主流 とな っ て い る 理 由は ，
フ ラ ン チ ャ イザ ー （本部 ）側 とフ ラ ンチ ャ イ ジ

ー （加盟 店）側 双 方の 利 害が
一

致 して い る こ とで あ る ．すなわ ち ， 本部は 加盟 店の 資金 と人材

を活用 する こ とに よ っ て
， 事業展開の ス ピ

ー ドを早 め る こ とが で き る ，一方 ， 加盟 店は 本部の

指 導を受ける こ とに よ っ て ， 事業 の 成功率を高め る こ とが で き るか らで あ る ．

　2001 年の CVS 業界全体 の 売上高は 77，330 億円 で ， 百貨店業界 （85 ，
724 億円 ）に ほ ぼ匹 敵

する規模 とな っ て い る ． しか し ，
1980 年代 に は 前年比 10％ 〜 20％で 伸び て きた業界 も ，

1990

年代に な る と日本経済の 景気 低迷 と相 ま っ て 1〜2％ 台の 低 い 伸び率 とな っ て い る ．2001 年は

前年比 03 ％の 伸び とな り ， CVS 業界 は もは や成熟期 に入 っ た と見 る べ きで あ ろ う．市場の

成長鈍化 に伴い 閉店数 も急増 して お り ，
こ の 3 年間 で は 年間新規出店数約 3，500 店舗 に 対 して

，

年間 閉店数は 約 2，000 店舗 とな っ て い る．

　フ ラ ンチ ャ イ ズ方 式 を採用 して い る CVS チ ェ
ー

ン は 58社 あ るが （2000 年度 ， 日本フ ラ ン

チ ヤ イズ チ ェ
ー ン 協会 ）， そ の うち 大手 5 社で 3 万 店舗 と全体 の 半 数を 占めて お り ， 上位集 中

化 傾向が顕著で あ る ．有力チ ェ
ーン の ほ とん どが 大手ス

ーパ ー
系列 で あ り ， 資本力の ある本部

が 優位性 を持 っ て い る こ とが 分か る ．

　また ，
CVS 一店 舗の 平均的な経営指 標 は ， 売場 面 積 31．5 坪 ， 取 り扱い 品 目数 3

，
086 点 ， 日

販 （1 日あ た り販 売高 ）41．9 万 円 ， 客単価 679 円 ， 粗利 率 20．9％
，

ロ ス 率 2．2％
， 在庫高 597

万 円で ある （2001 年 ，
MCR 統計）．

2 ． 2CVS チ ェ
ー ンの 業績比較

2002 年 3 月期の 決算デー タを も とに ， 大手 CVS チ ェ
ー

ン 5 社 の 業績 を比較 した ．チ ェ
ー
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一

ン 全 体の 規模 を 示す店 舗 数 （2003 年 3 月末 ， 日経 新 聞 ） と， 本 部 の 資 本効 率 を示す ROE の

両方の 指標で ，
セ ブ ン

・
イ レ ブ ン が 突出 して い る の が読 み とれる ．

　各社 とも フ ラ ン チ ャ イズ 形態で CVS チ ェ
ー ン を運営 して い る に も関わ らず ， 業績に 格差が

つ い て い る ．そ の 格差 が ど こ か ら生 じて い るか を把 握 す る ため には ， CVS チ ェ
ー

ン の 収益構

造 を理 解 した上 で ， 成功 要因 を解明 す る作業 が必 要 となる ．

（店）
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図 1．大 手 CVS チ ェ
ーン の 業績 比較

3 ． シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン モ デ ル に よ る分 析

3 ． 1 シ ミュ レー シ ョ ン モ デル の 設計

　CVS チ ェ
ー ン の 収益構造 を理解 するため に は ， 本部 と加盟店の 両 方の シ ミュ レ ー シ ョ ン モ

デル 設 計が 必 要 となる ．さらに ， 本部の 経営戦略や加盟店 の 店舗運 営 レ ベ ル に よ っ て ， 双方の

利益 や キャ ッ シ ュ フ ロ ーが どの よ うな影響 を受 け るの か を分析で きるモ デ ル が 求め られ る ．以

上 の 考 え方 に基 づ い て ， 具体的 な設 計
注 3 を行 っ た ．

（1）加 盟店 と本 部 の シ ミュ レー シ ョ ン モ デ ル は ， それ ぞれ 20 年間 で 設 計 し， 最終 の 20 期 に

　　 は 事業 をやめ て
， 資産 をすぺ て 現金化する もの と して い る ．こ れ は

， 事業の 立 ち上 げて か

　　 らク ロ ーズ する まで に どれ だ けの キ ャ ヅ シ ュ を得たか を測定す るた め で あ り ， 最終年度 の

　　 数値 に 関す る限 り実務的な意味は ない ．

（2）シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン モ デ ル にお ける 借入金 利 子率は 8％ と し ， 資本 コ ス トも 8％ とみ な した ．

　（3）本 部の 固定資産減価償却は耐用年数 7 年の 定率法で 計算 して い る ．加盟 店の 固定 資産 に

　　 は建物 が含 まれて い る こ とを加 味 して ， 耐用 年数 10 年 の定 率法 を用 い て い る ．

　（4）本部の 経営戦略に よ っ て 変動する 以下 の 指標 を ［本部戦略項 目］として 設定 した ．シ ミュ

　　 レ ーシ ョ ン モ デル で は ， 5 期単位で 各項 目の 比率 を変動で き るよ うに して い る。 D 脱 退

　　 率 や E ．業 況 比率 はチ ェ
ー ン 全 体の 結 果指標で あ るが

， 便宜 上 ［本 部戦 略項 目］に 分類 し

　 　 て い る ．
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　　 ［本 部戦略項 目］

　　 A ．ロ イ ヤル テ ィ 率 （粗利高 比例 方式 ）

　　 B ．出店 数

　　 C ．値 入率 （値入 率 ＝ 1 一仕入原価／予定売価）

　　 D ．脱退率

　　 E ．業況比率 （各期の 出店舗 数 に 占 め る ［優良店］［標 準店 ］［不 振店］の 比率 ）

（5）加盟 店に つ い て は ， ［優良店］ ［標 準店］［不振 店］の 3パ ター
ン を用意 した ．

（6）加盟 店 の 店舗 オ ペ レーシ ョ ンの 巧拙 を示 す指標 を ［オ ペ レー シ ョ ン項 目］と して 設 定 した ．

　 ［オ ペ レー シ ョ ン項 目］

　　 F ．開店時の 日商額

　　 G ．売上 高伸び 率

　　 H ． P ス 率

　　 1 。平均在庫 月数

　　 　　 標準店 にお ける こ れ らの 初期設定数値は ，大手チ ェ
ーン の 平均値を採用 して い る ．優良店 の 数値

　　　　 は標準店 よ りも若干高 め に （例 え ば 日商 45 万 円）， 逆 に 不振店 は 若干 低 め に （例 えば 日 商 35 万

　　　　 円 ）設 定 し て い る ．加盟店 の 初期投 資額 や経 費率等は全 て 仮説数値で ある が，業界専門紙を参考

　　 　　 に し て 店舗 改装等が必要 とな る時期や金額 を極 力現 実 に 近 い 数値に し て い る ．

（7）本 部 は ， 加 盟 店の 各期の 実現 粗利 益高か ら ， 契約で 決め た一定 率で ロ イヤ ル テ ィ を徴収

　 す る もの と して い る．もちろん ， 加盟店 の 売上 高伸び 率 ， 粗利益 高 ， さ らには優 良店 ， 標

　準 店 ， 不 振店 の 比率 に よ っ て ，
ロ イヤ ル テ ィ収 入 が 増減する設 計 に して い る ．

〈繍 頂 ヨ：初贓 〉

套  娠

口　　・　　　 1・

鵬 飜

＜オ噸 ヨ：標獅 レ

ー

障轣 醐

B 出黴 100　 　 200　 　 　 3〕0 姻

幻％　　 29垢　　 躡 蹴

侃 眺 侃 儡

働 胱 脳 働

脳 脳 儡 働

鵬 躡 蹴 脳

臓 躡 餓 臓

跚 蹴 蹴 蹴

（8）シ ミュ レ ー シ ョ ン モ デル の 採算判 断は ， フ リー
キ ャ ッ シ ュ フ ロ

ー
の 現在 価 値 を基 本 とす る

　　が ，便 宜 上 IRR を評 価指 標 と した ．フ リーキ ャ ヅ シ ュ フ ロ
ー

の 定義は 以下 の 通 りで あ る ．

　　フ リー キ ャ ヅ シ ュ フ ロ ・一　＝ 営業 稼 得 資金 一営業 投 下 資金

　　　　　　　　　　　　　＝ 償却前営業利益 一
（運 転資本増分 ＋ 設備 投 資一設備 売 却 益）

以上 の 条件で シ ミュ レー シ ョ ン した時の 加 盟店収支例 を本文末資料 1 に
， 同 じく本部 収 支例

を資料 2 に 示 して い る ．
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3 。 2 数値シ ミ ュ レー シ ョ ン （1）

　シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン モ デ ル を使 っ て ， 初期設定値 を変動 させ た とき ， 加盟店 と本部の 収益 に ど

の よ うな変化が お き る か を見て み よ う．こ こ で の シ ミュ レ ーシ ョ ンは ， 標準店 の 数値 を用 い ，

加盟店 は全 て標準店 （っ ま り優良店 ， 不振店 と も比 率 O％）とい う前提 で 行 っ て い る．

　まず ， ［オ ペ レ ー シ ョ ン 項目］（F ．日商額 ，
G ．売上 高伸び 率 ，

　 H ．ロ ス 率，
1 ．在庫月数）

を変 動 させ た ときの 結 果 をケース 1 か らケース 4 に 示す ．

ケース 1 ：日 商額を変化させ たときの シミュ レーション 結果

　 　　（1）

　 　 　（2 ）

（3 ）初期値 饕Oi簸霞
　 　 　（4）

　 　　（5）

　 　 （6）

加 盟店 NCF 計 i 加盟 店 IRR 本 部 NCF 累 計 … 本 部 IRR

38 万 円
39 万 円

41 万 円

42 万 円

43 万 円

49 ，696　 i
聞 無

纛
92 ，

313　 1
106 ・518　 i
120

，724　 　：　　　　　　，

9．1％

10．4％

12．9％
14．1％
15．3％

171
，
017

．．照 ，罌ヱ．．．．

191
，
478

198
，
299

205
，
ll9

　…
誌 ．、
．…．i葦i
』
；
’
ii：
’
i
’
i

　…
　…
　…

12．8％

12．9％

13．3％

13．4％
13．6％

（IRR）
20覧
18覧
16覧

14瓢

12％
10％

8覧

磯

4瑪
器

“

F．日 商額

　　　鹽甲．　　．，　●
P

　　　．，　の響
　　　　●　，　　r唱，　，

． ，

　　　　　　幽■
▲・’”

加

ケース 2 ：売上 高伸び 率を変化 させ たときの シ ミュ レーシ ョン 結果

　 　 （1）

　 　 （2 ）

　 　 （3）

（4 ）初 期値

　 　 （5 ）

　 　 （6 ）

加　　 NCF 計 ： 加 盟店 IRR 本 部 NCF 計 1 本 。 IRR

1％ 一57 ，012 ； NA 143
，
980 … 12．1％

％

％

ワ
臼

3

一17，088

．27 ，
730 ．

i
旨

2．0％
7．5％

156 ，487
170

，
014

…
：

12．4％
12．8％

嬬
’「〆

： 爨iii萋 靆 購 i鮖 瞭 iiii華…i…羣・…・…… ∵ 欝 躍遠
li ：

％

％

『
0
ρ
0

134
，
757

198 ，516
…
：

15．0％
17．9％

200
，
526

217 ，736
…
3

13．4％
13．8％

（IRR ）

207tlB

％

16M14

％

12×

10St8

％

6％

4x

器

 

G ．売上 伸び串

，，．，

．▲
’

　，の噸
．，

●，，．
，9o

■
量

●
9●
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ケース 3 ：ロ ス 率を変化 させ たときの シ ミュ レ
ーシ ョン結果

　　　（1）
　　　（2）
〔3）初期値

　　　（4）

　　　（5）

　　　（6）

加 盟店 NCF 、計 i 加盟 店IRR 本部 NCF ．、 計 i　 本 臼 IRR

3．5％ 62，
661 … 10．2％ 171 ，819i 　 12．5％

　3，0％

毛…………i…舞驪 ；…；室

70，
384

．．i「』
…
’
…li
’
；』「「』
1

　 10．9％
…鑓 …董…竃磁 きi・i

　 178，238

鱗 磁 ，
6鍵 i…．

1　　 12．8％

i靠；羹ilミ職 1夥・靉
2．0％ 85，830 … 12．3％ 191，078i 　 13．4％

1．5％
1．0％

93 ，552
101

，
275

…
…

13．1％
13．8％

197
，
497

203 ，9171
　　 13．7％
i　 14，0％
■

（IRR）
20覧

1B覧

16幅

14％

12％

1｛隅
8黔

册

4覧

躁

 

H ．ロ ス 率

鹽 ・　．　■　，　「　卩
・ ．　，　F　■　●　．　9

　　　　　　　　　9
，．．＿・・▲

・・’卩”幽

加 盟店

ケー
ス 4 ：在庫月数 を変 化 させたときの シミュ レーション結果

　　　（1）
　　　（2）

〔3）初期値

　　　（4）
　　　（5）
　　　（6）

加盟店 NCF 累計 1
．

加盟 　IRR 卩 NCF
　 ，
計 1 本部 IRR

0．7 74，
676 i 10．8％ 184

，
658 … 13．1％

　0．6
素鱒 萎…

　 0．4

76，
391

79
，
822

　 ：

癬 葦”

1

11．2％

12．1％

184
，
658

184，658

，i．．“
鐸蓁

　 詈

13．1％

13．1％
0．3 81，

538 … 12．5％ 184
，
658 … 13．1％

0．2 83，
254 … 13．0％ 184

，
658 … 13．1％

（IRR）

20％

18×
16x14

％

12％

10％

8％

6覧
4％

2×

0％

1．在 庫 月 数

匿　，　　一・　　■　，　　匿　，　　．　圏

」r
・・・… ▲

’”… ，　　■　，　　o

　これ らの 結果を見ると， 加 盟 店の店 舗 オ ペ レ ーシ ョ ン レ ベ ル の 向上 は ， 程度の 差 はあるもの の 本部の

収 益 にも好影 響 を与 えることが 分 か る．つ まり， オ ペ レ ーシ ョ ン 項 目を改善する ことに つ い ては ， 本部 と

店舗 との 利 害は
一

致して い ると言 える．
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T−一

ン の 収 益構造 とマ ネ ジメ ン ト・シス テム

　 　ー
シ ュ ミ レ

ー
シ ョ ン モ デル に よ る 分析

一

3 ． 3 数値 シ ミュ レ
ー シ ョ ン（2）

次に ， 本部 戦略 項 目で あ る A ．ロ イ ヤ ル テ ィ 率 と ， C ．値入率 を変動 させ た ときの 結 果 をケ

ー
ス 5及 びケ ー

ス 6に示 す ．

本 シ ミ ュ レ ー
シ ョ ン モ デ ル で は ロ イ ヤル テ ィ を粗利 高比例 方式 と して お り ， 加 盟店が 獲得 し

た粗利益 高を加盟店 と本部 とが 一定割合で 配分す る こ とにな る ．従 っ て ， ケー
ス 5 に見 る よう

に お互 い の 利 害は相 反 す る ，

ケー
ス 5 ：ロ イヤ ルティ率 （初回 契約時）を変化させ たときの シミュ レ

ーション 結果

　　　（1）
　　　（2）

（3）初 期値

　　　（4）
　　　（5）

　　　（6）

加 盟店 NCF 累 計 i 加 盟 店IRR 本部 NCF 累計 i 本部 IRR

38％
39％
，4Q簸i…i耋
41％
42％
43％

96β43　 i
β彫476

騫…1；1…1…………｝
68

，
73g　 i

59・371　 i
50，003　　 ；　　　　　　 ，

13．3％
12．5％

10．8％
9．9％
9．1％

161，
434　 i

潔灘 lll、1、……纛、ll
196，270　 1
207

・
882　 i

219
，
493　 1　　　　　　　 ■

12．0％
12．6％

13．6％
14．1％
14．7％

＊ 次回契約 更改時の ロ イヤ ル テ ィは、初回 契約か ら5ポイン ト減

　　 aRR）　　　　　　　　　　 A ．ロ イヤ ル ティ

20髱

18髫

16艶

14瓢

12、

10瓢

8瓢

6、

4瓢

2覧

0瓢

幽　・　・　　，　　　． 「 ・　℃　r ’’’”・・
▲ 。，．． ”°”一・▲

ケー
ス 6 ：値 入 率を変化 （最初の 5期）させ たときの シミュ レ

ーション結果

　　　（1）
　　 ・（2）
（3）初期値

　　　（4）
　　　（5）
　 　 　（6）

． ，
加 盟店 NCF 計 1 加盟 　 IRR 本 部 NCF 計 1 IRR

26．0％ 56，
197 … 9．6％ 166，589 … 12．3％

26．5％
、≦・2塗…、．0％

・・…、…
・

27．5％

67
モ．ユ53．．

・：
…
．織 ，郷

・：
』
…

89
，
062

　：

．・．・i・・』』』
：
”

　；

10．6％
．、
・i羮藍、礦 …i…1ミ・
12．6％

175
乳鰕 ．．．、

．、
・
．糞覊 鱗8．：
193，693

　；

．，．．1，．．．．
・i・・……

』

　：

12．7％
磁11氈

’』
1

13．5％
28．0％ 100，017 … 13，6％ 202 ，727 … 13．9％
28．5％ 110，972 … 14．6％ 211

，
762 … 14．3％

＊ 値入 率 は 5期ごとに 1ポイン トアッ プ
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（lRR）

20覧

18覧

16瓢

14暢

12瓢

10賜

8瓢

6黔

4％

器

脳

C ．値 入単

本部

　o
．「

　 　 　 0　7 　r　・　・9．
7

ρ 冒．一　　鹽
舳儡● 膠

一

値入 率 に つ い て は ，前述 の オ ペ レ
ーシ ョン 項 目と同じように ， 本部 と加 盟 店 との 利 害が

一
致する項 目

で ある．

3 ． 4 数値 シ ミ ュ レー シ ョ ン （3）

　 CVS チ ェ
ー ン 加盟店 は個人事業主 で あ るか ら ， 自店の 経営 が思わ し くなけ れば ， 店舗閉鎖

や加盟脱 退 を考えるの は 当然で あろ う ．シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン モ デ ル を使 っ て ， 加 盟店が チ ェ
ー

ン

を脱退 した どきに 本 部の 収益 が どの ように 変化 する か を見 て み よ う．

　加盟 店は 開店 後 5 年 後 に脱 退 す る か ど うか を意思 決定 する もの と し ， 脱退率は優 良店 ， 標準

店 ， 不振 店の 順 に高 くな る と想 定 して い る （具体的 に は ， 標 準店の 脱 退 率 を不振店の 半分 ， 優

良店の そ れは標準店 の 約半分 と した ）．ケ
ー

ス 7 に そ の 結果を示 して い る が ， 脱退率の 上 昇 と

共に
， 本 部の 収 益率は 低下 して い る ．

ケース 7 ：加 盟店が脱退 したときの シ ミュ レーシ ョン結果

（脱退 率 ）

（1）初期値

　 　 　 （2）
　 　 　 （3）

　　 　  

　　 　 （5）

　 　 　 （6）

　　 　  

良店　 　 標準店　　 不 振店 本部NCF 累計 本部 IRR 累計　舗
’

o％ ・　 　 鯔 ．　 　 ．鯲
齟

1翫 1％

3％　　　　　 5％　　　　　10％ 178，017 12．9％ 4
，
832

5％　　　　　　　　10％　　　　　　　20％ 170
，
278 12．8％ 4

，
670

8％　　　　　　　　　15％　　　　　　　　　30％ 162
，
171 12．6％ 4

，
502

10％　　　　　　　20％　　　　　　　40％ 154，432 12．3％ 4，340
13％　　　　　　　25％　　　　　　　50％ 146，324 12．1％ 4，172
25％　　　　　　　　50％　　　　　　　　100％ 106894 10．8％ 3350

20％

15％ 、

10％

5％

0％

加盟店脱退（n （店）

6．OOO

5．000

4，000

3，000

21000

1，000

0
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CVS チ ェ
ーン の 収 益構 造 とマ ネ ジメ ン ト・

シ ス テ 厶

　
一

シュ ミ レ
ー

シ ョ ンモ デル に よる 分析
一

で は ， 成績 が 良好 な優 良店 が脱退 せ ず に
， 標 準店 と不 振店 の み が脱退 し た場合の 本部 収 益は ど

うな るだ ろ うか ．ケー
ス 8 に よる と ， 優 良店 が残 っ た と して も ， やは り本 部 収益 は低下 する こ

とにな る ．

　以上 の こ とか ら ， 加盟店 の脱退は ， チ ェ
ー

ン全体 の 成長率の 鈍化 ， 本部の 収益力低下 を引 き

起 こ す と言 え る．本部 に とっ て 赤字店が増え るこ と 自体は収益 に はそ れ ほ ど影響 しない が
， 加

盟店の 脱退が 始 ま る と ， チ ェ
ー ン の 存続 を危 う くする の で あ る ．

　単独 企業で あ れ ば赤字事業が あ っ て も ， 全体 が黒 字で あ れ ば大 目に見 る こ ともで きる ． しか

し ， フ ラン チ ャ イ ズ ・ビジネ ス の CVS チ ェ
ー

ン で は ， 不振店の 放置は加盟店 の 脱退 とい う形

で 本部の 収益 を直撃する こ とに な る ．本部 と加盟 店は ， まさ に運 命共同体の 関係な の で あ る ，

ケース 8 ：優良店は脱退しない ときの シミュ レーシ ョン 結果

（脱退率）

（1）初期値

　 　 　（2）

　 　 　（3）
　 　 　（4）
　 　 　（5）
　 　 　（6）
　 　 　（7）

良店 標 準店 不 振店 卩 NCF 累計 本部IRR 累 計店舗
’

磯
『

鑛 ． 毳鯔 皇 186纏谿 、 羅．轟 i ・i寓o薩愈

0％ 10％ 50％ 165
，
219 12．6％ 4

，520
0％ 10％ 60％ 162

，916 12．6％ 4，460
0％ 20％ 70％ 151

，
219 12．3％ 4 ，220

0％ 20％ 80％ 148
，917 12．2％ 4，160

0％ 30％ 90％ 137
，
220 11．9％ 3，920

0％ 30％ 100％ 134918 11．8％ 3860

20X

15 ％

10 ％

5％

0％

加盟店脱退（2） （店）

6．000

5．000

4，000

3．000

2．000

1，000

0

4 ． CVS チ ェ
ー ン の 成功要因 とマ ネ ジメ ン ト ・ シ ス テ ム

4 ． 1CVS チ ェ
ー ン の 課 題

　現 在 CVS 業界は ， 深刻な デ フ レ不 況や オ
ーバ ー

ス トア に よ る 売上 高減少 と い う問題 に直 面

して い る ．で は ，
こ こ で シ ミ ュ レ ー シ ョ ン モ デル を使 っ て ， 売上 高が 減少 した と きの 本 部 と加

盟店 の 収益 の 変化 を見て み よ う．シ ミュ レ
ー

シ ョ ン は標準店 の 数値 を使い
， 加盟店 は全 て 標準

店 とい う前提に して い る．

　初期 設定 値 で は売上高 伸 び率 を 4 ％ と したが ，
5 期 以 降の 伸び 率が鈍 化 した場合 ， ケ ース 9

に示 す よう に加 盟店 の 業績 は急速 に 悪化 して い く．

　赤字 に よ っ て 加盟店 の脱 退が相次 ぐと ， 本部収益 も悪 化す る ，そ こ で ， 本部 は赤字の 加盟店

を救済する ため に
，

ロ イヤ ル テ ィ の 引 き下 げ を行 っ た と しよ う ．そ の 結果 ， ケース 10 に 示 す
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よ うに ，
ロ イヤ ル テ ィ の 引 き下 げ に よ っ て加盟 店の 収益は 好転 し脱退率は減少 する もの の ， 今

度は本部 の 収 益 力 が悪化 す る こ とに な る ．

ケ
ー

ス 9；売上高伸び率が鈍化 した ときのシミュ レーション 結果

（D初期 値

　 　 （2）

　 　 （3｝

　 　 （4）

1〜5期 6 期〜10 期 11 期一15 期 16 期一20 期 加 盟 店NCF 累計 加 盟 店：RR 本 部 NCF 累計 本部IRR

4覧、・…．1 鏃 i…i、． ．i、ii；縄 、i
「
i ．：1

’
4斑』、

「：
1ユ・董饑 …

郭鷆 鑞 …f・

4％ 3％ 2％ 1％ 27
，
939 7．9％ 175，41312 ．9％

4％ 2％ 1％ 0％ 一7 4．4％ 168，90612 ．8％

4％ 1％ 0％ 一1％ 一25
，
559 一1．0％ 162，77812 ．6％

ケ
ー

ス 10 ；ロイヤ ルテ ィを引き下 げた ときの シミュ レ
ーション結 果

（1）

（2）
（3）
（4）
（5）

ロ イヤリティ　 　脱退率 加盟店 NCF 累計 加 盟店IRR 本部NCF 累計 本部IRR

40％　　　　　50％ 一7 4．4％ 99，080 10．5％
38％　　　　　45％ 16

，
220 6．8％ 89 ，166 9．7％

36％　　　　　40％ 32
，
447 9．2％ 78

，
148 8．9％

34％　　　　　35％ 48，675 11．5％ 66
，
026 8．1％

32％　　　　　30％ 64902 13．7％ 52800 7．2％

4 ． 2CVS チ ェ
ー ン の 価値 連鎖

　フ ラ ン チ ャ イ ズ ・ビ ジ ネス は ， チ ェ
ーン 全 体 に 競争 力が あ っ て 成長性 に 富んで い る と きに は ，

加 盟店 が増 加 し ， そ れ に 伴 っ て本部 収 入 も増 え ， そ の利 益 を再 投資 して チ ェ
ー ン の 競 争力 を強

め る とい う好循環 が 成立 する ．しか し
， 商品やサー ビス の 陳腐化 ， 優良 立 地の 頭打 ちな どに よ

っ て 加盟 店の 成長 鈍化 が お き る と ， チ ェ
ー

ン運 営は行 き詰 ま っ て くる ．

　こ の 図 式は ， CVS チ ェ
ー

ン に つ い て も同 様で あ る ．まず ， 競争 激 化等 に よ り加 盟 店 が 赤字

とな り， 本部 の 指 導 や ロ イヤ ル テ ィ へ の 不 満が 高 ま る ．や が て ， チ ェ
ー

ンか ら脱退 す る加 盟店

が 出始め る と ， 本 部は ロ イヤ ル テ ィ を 引 き下 げて 脱退 の 引 き止 め を図 る ． しか し ，
ロ イ ヤ ル テ

　　　奔餐
一

図 2 ：CVS チ ェ
ー

ン 価値連鎖の イメージ

62
N 工工

一Eleotronio 　Library 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

CVS チ ェ
ー

ン の 収益 構造 とマ ネジメ ン ト ・シ ス テ ム

　 ー
シ ュ ミ レ

ー
シ ョ ン モ デルに よる分析

一

イ の 引 き下 げは ， 長期 的 に は本 部 の 収 益基盤 を弱 め
，

ひ い て は 情 報 シ ス テ ム や 物流シ ス テ ム へ

の イ ン フ ラ 投資を制限 し ， 店舗開発や店舗指導の 人 的パ ワ
ー

低下 を招く．こ う して ， チ ェ
ー

ン

全体 が競争力 を失 っ て い くの で あ る ．

4 ． 3 セ ブ ン イ レ ブ ン の成 功要 因

　 CVS チ ェ
ー

ン各社の 成長力が鈍化す る 中で ，
セ ブ ン

ー
イ レ ブ ン は堅調な業績 を維持 して い

る ．セ ブ ン
ー
イ レ ブン は ， 本 部戦 略 と加 盟店指 導 を どの よ う に 調和 させ た マ ネ ジ メ ン トを行 っ て

い るの で あ ろ うか ．

　 3 節 の 数値 シ ミュ レ
ー

シ ョ ン に よ っ て ， 加盟 店の 収益 を向上 させ るため に は ， 日商額の 改善

（ひ い て は売 上伸 ひ 率の 向上） と ロ ス 率の 引 き下 げ が有効 で あ る こ とが分 か っ た ． しか し ， 日

商額 とロ ス 率 とは密接 な関係 にあ り ， 両者 を切 り離 した対策は現実的で は な い ．そ の 理 由を理

解する ため に は ，
CVS の 扱 い 商品の 特徴 を整 理 して お く必要が あろ う．

　 CVS の 主力 商品は ， 弁 当や サ ン ドイ ヅ チ な どの フ ァ
ー

ス トフ
ー ド商品 と

， 牛乳やパ ン な ど

の 日配商品で ある ．こ れ らの 商品は ， 値入 率は高い もの の ， 在庫 の 持ち越 しが きか ない た め ，

売れ残 っ た分は廃棄処 分され る ．従 っ て ， 過剰発 注だ と廃棄損失に よ っ て 粗利 高 を減少 させ る

し， 少 な 目の 発注 だ と機会損失 に よ っ て 日商額 を減 少 させ る とい う よ うに
， 適 正 な発注 が店舗

利 益を左 右する と言え る．

　セ ブ ンーイ レ ブ ンは ， 加盟店 の 発 注精度 を 向上 させ るた め に
， 本部戦 略 と加盟 店指 導の 両 面か

ら取 り組 んで い る ．まず ， 本部戦略 と して 情報 シ ス テ ム と物 流 シ ス テ ム へ の 積 極 的 な投 資を行

っ て きた ．情報シ ス テ ム で は
， リア ル タイ ム 単品管 理 の た めの 双 方向 POS シ ス テ ム

， 情報ア

ドバ イ ス機能を持 っ た GOT （グ ラ フ ィ ヅ ク ・オーダー ・ター ミナ ル ）， 時間 帯 ご との 降水 確率

や不快指数 な どが把握 で きる 気 象情報 シ ス テ ム を装備 し て
，

オ
ーナ ー

が デ ータ に 基づい て 効率

よ く発注 で きる環境を提供 して い る ．

　
一方 ， 物流 シ ス テ ム で は ， 時間帯 に よ っ て 売れ行 きが 変動 しや すい 弁当 や調 理パ ン な どを対

象に 1 日 3 回配送 を実現 して い る ．納品頻度を増や す こ とに よ っ て ， 商品別 売れ 行 き状況や在

庫状 況 に応 じた タイ ム リーな発 注 を可 能 に す るため で あ る ．

次 に
， 店 舗 指 導 面で は ， 本 部 要 員 と して 約 1

，
000 人 の OFC （オ ペ レ

ー
シ ョ ン ・フ ィ

ー
ル ド ・

カ ウ ン セ ラー）を配置 し ， 加 盟 店オーナ ー
の 発注技術 向上 を支援 して い る． OFC は ， 各店舗

に 出向い て ， POS デ ータか ら店舗 ご との 客層特性 や時間 帯別 特性 をど う読み ， 発 注に ど う活

用する か を実地で指導 して い る ．それ に加 えて ， 発 注精 度の 向上 が どれ だ け店舗利 益 に貢献 す

る か も啓発 して い る ． OFC は ， オーナー
に 命令 した り強制 した りす る の で は な く ， オーナ ー

自 らが発注 技術 向上 を した い と思わ せ る取 り組み を行 っ て い る ．

　こ の よ うにセ ブ ン
ーイ レ ブ ンで は ， 加 盟店の 発注精度を上 げ るた め の イ ン フ ラ環境 を整備する

一方 で ， 加盟 店の 自発 的な 取 り組み を促 す人 的支援の 仕組 み の 両 方を兼 ね備 えて い る．

4 ． 4 フ ラ ン チ ャ イズ組織 にお け るマ ネ ジ メ ン ト ・ シ ス テ ム

　フ ラ ンチ ャ イ ズ組織の 特徴は ， チ ェ
ー

ン本 部 と加盟店 とが そ れ ぞれ 独 立 した事 業 主 で あ り ，

単独企業の よ うに 同
一

組織の 構成メ ン バ ーで は ない こ とで あ る ．そ の た め ， 加 盟店 同士 は互 い

に競 争関係 に な る こ と もあ り ， 単独 企 業の よ うな組 織 の 横 の 連 携 とい う概 念 は存在 しな い ．本

部に 対 して は ， お互 い に果 た すべ き役割を契約に 定め
， そ の 役 割 を遂行 で きなけ れば契 約解除

（チ ェ
ーン脱退 ）や損害賠償など法 的措置 に 訴える とい う厳 しい 関係 に あ る．単独 企業 で は マ
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ネ ジ ャ
ーの モ チ ベ

ー
シ ョ ンで 組織が機能する要因が大 きい と言われ るの に 対 して ， フ ラ ンチ ャ

イズ組織で は契約 に よる強制力が 組織 を動 か して い るの で あ る ．

　
一

方で ， 本部 と加 盟 店の 企業 目的は利益拡 大 にあ る とい う点 で
一

致 して お り，
い わ ゆ る 目標

斉合性 （goal　 congruence ）の 確保 はた やすい よ うに 思える ．しか し， 獲得 すぺ き利益水準の

ハ ー ドル は高い ．加盟 店が 受 け取 る利 益 が不 十分 だ と ， 本部 と加盟 店は ロ イヤ ル テ ィ率の 設定

など利 益配 分方法 を巡 っ て 強烈 に 対立 する こ とに な る ．また ， 前述 して きたよ うに ， 本部 と加

盟店 が受け取 る利 益 の どち らか一方が 不十 分 で も ， 長期 的 に はチ ェ
ー

ン全 体の 成長力 が減退 し

て い く構造 に な っ て い る ．つ ま り ， フ ラ ンチ ャ イズ 組織が成長 して い くため には ， 全 体最適 と

部分最適の
一

致は 必要不可 欠 だ と言え る ．

　さ らに ， フ ラ ン チ ャ イ ズ組織 に お け る経 営戦略 とオ ペ レー シ ョ ナ ル ・コ ン トロ ール の 関係 も

興味深 い ．セ ブン ーイ レブ ン は ， 加盟 店の 発 注精度の 向上 がチ ェ
ー ン 全体の 成功要 因だ ととら

え ， 巨額 の 情報 シ ス テ ム投資 ， 物流 シス テ ム 投 資 ， さ らに は OFC とい う人 的投 資 を行 っ て い

る ．加盟店の 発 注管 理 とい う
一

見 オ ペ レ ー シ ョ ナ ル ・コ ン トロ ール に 見 え る項 目が ， 実は チ ェ

ー ン 全 体 の 経営 戦略 とな っ て い る の で あ る ．すな わち ， 経 営戦 略 も オ ペ レ ーシ ョ ナル ・コ ン ト

ロ ー
ル も一体化 して マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム に 組 み 込 まれ て い る の で あ る ．

　こ の よう に
，

フ ラ ン チ ャ イズ 組織 と単独 企業 組織 とで は組織形 態 こ そ違 うもの の
， 収 益確保

に 向け た組 織内の 緊張 感の 醸成 や ， 競争優位性確保 の ため の 経 営戦 略 とオ ペ レー シ ョ ナ ル ・コ

ン トロ ール の
一

体化 な どマ ネ ジ メ ン トの 核 心 部分 は 共通 だ と言 え よ う ．

5 ． おわ りに

　本研 究で は
，

シ ミ ュ レー シ ョ ン モ デ ル を使 うこ とで ， 本 部や 加 盟店の よう に利 害 関係 に あ る

複 数 の 事 業体 の 利 益 ・経 済価 値 が ， 環 境 変化 や 選択 す る戦 略 に よ っ て ， そ れぞ れ どの よ うに 変

化 す るの か を明 らかに す る こ とが で きた ．

　シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン モ デル の 設 計 を工 夫すれ ば
， 本部の 出店戦 略 や投 資戦略 さ らに は 商品戦略

と い っ た 意思 決定や ，
ロ イ ヤ ル テ ィ の 徴収方法の 見 直 しとい っ た マ ネ ジ メ ン トシ ス テ ム の 変更

が 両者の 利 益 ・経済価値に 与 え る影 響 も測 定 す る こ とが 可 能で あ る ．本稿 で 十分 に取 り上 げ る

こ とが で きなか っ たこ れ らの 分析 に つ い て は ， 別 の 機 会 に 譲 りたい 。
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CVS チ ェ
ー

ン の 収益構造 とマ ネジ メ ン ト・
シ ス テム

　　 ーシ ェ ミ レーショ ンモ デル に よ る 分析
一

注

注 1CVS
とは ，   売 り場 面積 15 坪〜70 坪 ，   酒類 ．菓子類を含んだ広義食品の店売 りシ ェ ア 50％以上 ，

  酒類 ，生 鮮食品 ，菓子 ，フ ァ ス トフ
ー

ド， 弁 当 ・総 菜及 び 非食品 の うち ， どの 部 門 も総 体の 60 ％ 以 下 ，   一

日 14 時間以上 ，年間 340 日以上 の 営業 ，   1，500 品 目以上 の 最寄 り性 ， 便 利性商品及びサービス の 取扱 い ，

  独特 の 省力型 ， 機 能型 ，
ム
ー

ド型 ， 防犯型 の 店舗形態 で あ る （中小企業庁 の 定義 よ り抜粋）．

注 2
フ ラ ンチ ャ イズ ・シ ス テ ム とは ，

「フ ラ ン チ ャ イザー （本部）が フ ラ ン チ ャ イ ジ ー （加 盟店）に対 し て ，

一定の 報 酬の 見返 りと し て ， 事業活動を行 う権利を与 え る免許を準備 す るこ とであ り ， 組織作 り ， 教 育訓練 ，

マ
ー

チ ャ ン ダイ ジ ン グ （Merchandising ），経営管理 な どに 関す る 継続 的関係 で あ る 」 （国際 フ ラ ン チ ャ イ ズ協

会 の 定義 ）．

注 S
シ ミュ レ

ーシ ョ ン モ デル の 設計手法に 興 味 の あ る読者 は ， 伏見多美雄著 『経営 の 経済性分 析 』 に詳 し く解

説 さ れ て い るの で ， そち らを参考に され たい ．
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