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ヨ ー ク ベ ニ マ ル の 研 究

一 有価証券報告書の活用

`

奥 村 陽 一

は じ め に

野村秀和教授には,講 義 ・ゼ ミナールをつ うじて会計学ならびに企業分析に

ついてご指導をいただいただけでな く,京 都大学生活協同組合の活動をつうじ

て現代経済か ら消費者問題にまたがる幅広いものの見方をご教示いただいた。

.このような格別の学恩にたいして,い くら感謝の言葉を尽 くしても足 りないく

らいである。 このたびの京都大学のこ退官を,心 か らお祝い申し上げる次第で

ある。

さて教授は,20世 紀初頭の原価計算 ・管理会計の生成基盤について究明され

るかたわら,現 代企業の経営管理にも幅広い関心を持たれ,と りわけ生活協同

組合の運動と経営にかんして理論的にも実践的にも大 きな貢献をしてこられた。

こんにちの生協経営は,組 合員の運動的エネルギーに依拠 しつつ も,共 同購入

や店舗供給という業態を有効に活か しながら,い かにして事業的成果を達成 し

てい くかというところに軸点がある。筆者も同様 な問題意識から,日 本生活協

同組合連合会の経営分析セ ミナーにおいて何度か講演を行ってきた。そこで し

ばしば学ぶべき素材としてとり上げたのが,株 式会社ヨークベニマルである。

その卓越 した経営力もさることながら,食 品販売を中心とした業態,福 島県を

地盤 とする隣県3県 への店舗展開など,そ の事業特性に地域生協 と共通すると

ころが多く,そ の経営政策から学ぶべきところが少なくないと考えられたか ら

である。
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ヨークベニマルの研究..(503)33.

そ こで本 稿 で は,野 村 教 授 の こ退 官 を 記 念 して,ヨ ー クベ ニマ ルの ケー ス ・

ス タデ.イを試 み る こ と とす る。 ヨー クベ ニ.マル のベ テ ラ ン店 長 で あ る前 川勝 男

氏 か ら得 た ヒア リ ングを 手 が か.りと しつ つ も,基 本 的 に は有 価 証 券報 告書 か ら

得 られ る デ ー タ を最 大 限 活用 して分 析 を行 う。 なお 文 中で は,敬 称 を省 略 させ

て.いた だ く。

序.

.株 式 会社 ヨー ク ベ ニ マ ル(以 下,ベ ニ マ ル と略称)は,1948年 大 高 善 雄 に

.よ って創 業 さ れ た紅 丸 商 店 を前 身 とす る食 品 ス ーパ ー マ ー ケ リ トで あ る。福 島

県 郡 山 市 を 手 始 め に 県 内 各 市 に ド ミナ ン トを形 成 し,こ ん に ち で は 山形 ・宮

城 ・栃 木 の3県 に も足 場 を築 くリー ジ ョナ ル ・チ ェ ー ン に発展 して い る(付 属

資 料1を 参 照)。1973年 に イ トー ヨー カ堂 と業 務 提 携 を結 ん で 以 来 ヨー クベ ニ

マ ル と商 号 を変 更 して い るが ,そ の経 営 はユ963年 い らい一 貫 して創 業 者 の子 息

で あ る大 高 善 兵 衛 が率 い て お り,1994年 か らは 大 高 善 二郎 が 社 長 とな り采 配 を

ふ る って い る。 イ ト一 白一 方堂 グ ルー プ(持 株 比 率29,65%)に 属 して い るが ,

大 高 一 族 が16.48%の 株 式 を 所有 す る 同族 企 業 で あ る。

彗 ニ マ ル は1994年 度 決 算 にお い て,1980年 の株 式 上 場 い らい15期 連 続 の増 収

増 益 を達 成 した。 価 格 革 命 の進 行 に よ り,小 売 業 界 の ほ とん どが 減 収 減益 決算

を 余儀 な くされ てい る も とで の偉 業 達 成 で あ る。 売 上 高(営 業 収 入 を 除 く)は

2,479億 円 と ダイエ ーの10分 の1に す ぎ な いが ,経 常 利 益 で は ダ イ エ ー(72億

円)を 上 回 る105億 円 を計..ヒして お り,総 資 本 経 常 利 益 率 で は14.5%と イ トー

ヨー カ堂(10.2%)を 上 回 る業 界 一 の 高 水 準 で あ る(付 属 資料2-1 ,2-2.,

3を 参 照)。 こ の よ うな 高 収 益 の 要 因 につ い て,評 者 は 「当 た り前 の追 求」 「平

凡 な る非 凡」 とい う逆 説 的 表 現 を用 い て い る 。

1994年4月22日,栃 木 県 宇 都 宮 市 に 戦 略店 舗 と目 さ れ る若 松 原 店 が 開 店 した。

しか しそ こに は,長 蛇 の 列 に派 手 な テ ー プ カ ッ トとい うよ う な,よ くあ る開店

風 景 は なか った 。 ど こか ら と もな く三 々「五 々顧 客 が 集 ま り,交 通 渋 滞 も レジ の



34(504)....第 〕56巻 第6号

混 雑.もな い 。 ま るで 以 前 か ら店 が あ った か の よ うな静 け さ で あ る。 「オ ー プ ン

か ら普 段 の店 の状 態 で あ る こ との ほ うが大 切 なん で す 。 次 に来 店 して も らっ た

ら,『 別 の 店 の よ うだ』 とい わ れ るの が い ちば ん恐 い こ とで す 」1)とい うの が 幹

部 の 弁 で あ る。 そ の た め,オ ー プニ ン グ を知 らせ る チ ラ シは 半径2km圏 内 に
β

限 定 され てい た の で あ る。 これ が,ベ ニ マ ル流 のや り方 で あ る。

置 経 営 理 念
可

IBMの 元CEO,.ト ー マ ス ・J・ ワ トソ ン ・ジュ ニ ア は,小 冊 子 『事 業 と

そ の信 念 』(1963年)の なか で,「 信 念 は,つ ね に方 針,経 営 手 法,目 標 に優 先

さ せ る べ きで あ る」 と述 べ て い る 。 また,「 世界 は 変 化 し てい る。 この難 題 に'

対 応 す る に は,.企 業 と して 前進 しな が ら,信 念 以 外 の 組 織 の す べ て を 変 え る覚

悟 で 臨 ま な けれ ば な らな い 。 … …組 織 に と って の聖 域 は,そ の 基 礎 とな る経 営

理 念 だ けだ と考 え るべ きで あ る」 と語 ってい る。 経 営 戦 略(二 組 織)は つ ね に

変 化 を先 取 り して変 わ ら な けれ ば な らな い,決 して過 去 の 成 功 に こだ わ って は

な らな い と同時 に,揺 る ぎ ない 経営 理 念(信 念)を 確 立 す る こ とが 重 要 で あ る

と教 え て い る ので あ る。

ベ ニ マ ル の店 舗 事 務 所 に は,つ ぎの よ うな.「経 営 理 念 」 と 「ヨー クベ ニ マ ル

十 二章 」 を記.した額 縁 が 掲 げ られ て い る。 「経 営 理 念 」 と して,「1.,お 客 様 へ

.の奉 仕 を通 じて の社 会的 貢 献 。2.奉 仕 の結 果 と して の利 益 に よ る企 業 の 発 展 。

3、 企 業 の発 展 を通 じて の社 員 の安 定福 祉 」 とい う顧 客 第 一 主 義 の 理.念が 掲 げ

られ て い る。 「ヨー クベ ニ マ ル十 二 章 」 は,そ れ を行 動指 針 と して 具体 的 に 展

開 した もので あ る。 ・

「ヨー ク ベ ニ マ ル十 二 章

第.章 商 売 は お客 のた め にあ る。 まず,お 客 の利 益 を考 え よ。

1)「 ヨー クベ ニ マ ル 「非 凡 な る 平 凡 」 の 店 づ く りを 解 体 す る」 「チ ェー ン ス.ト ァ ・エ イ ジ」

1994〆6/15脚34ペ ー ジo
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第 二 章 一人 の お 客 に誠 実 を尽 くせ,こ れ が 野 越 え 山越 え の精 神 で あ るσ

第 二 章 給 料 は お 客 さ ま か ら頂 くもの,前 の お客 が あ な た の主 人 。

第 四 章 食 べ 終 わ った 時が 販 売 の完 了,ま ず か った ら,い つ で も返 金 せ よ。

第 五 章 自由 に気 軽 に選 び よ く,品 揃 え と,衛 生 管理 を怠 る な。

第 六 章 経 費 を節 約,安 値 を打 ち出 せ,こ れ が最 大 の サ ー ビス な り。

第 七 章 お い しい こ と が絶 対 の 条 件,品 質 と鮮 度 が お店 の生 命 で あ る。

第八 卓 才 トリ商 法で は お客 を釣 れ ない 。 全 商 品 が平 均 して安 い こ と。

第.九章 広 告 に ウ ソや バ ッタ リは禁 物,お 客 は 一 度 は だ ま せ て も,二 度 は

だ ませ な い 。

第 十 章 新 製 品 を 開発 せ よdこ れ が 家 庭 の 文化 を つ く る。

第 十 一 章 お 客 の 声 は神 の声,な んで も聞 い て改 め よ う。.

第 十 二 章 言 葉 や態 度 が店 相 をつ くる。 あ な た は お店 の代 表 で あ る。」

こ こ に示 さ れ た12の 項 目 は,ベ ニ マ ル の 「十 戒 」 と もい うべ き行 動 指 針 を示

した もの で あ る。 顧 客 第 ・一主義 にか か わ る第 一 章,第 二 章,第 三章,第 十 一 章

に は,「 顧 客 」 を抽 象 的 に理 解 す る の で は な く,具 体 的 な個 人 と して と らえ る

べ きこ とが 強 調 さ れ て い る 。 た とえ ば,「 野 越 え 山越 え の精 神 」(第 二 章)と は,

来 店 客 が な か った 創 業 時 に創 業 者 の奥 さ んが 野 を越 え 山 を越 え 行 商 して まわ り,

25軒 目 に して は じめ て煮 干 しを買 っ て も ら えた とい う.エピ ソー ドに 由来 す る。

ひ るが え って 考 え れ ば,顧 客 も野 越 え山 越 え来 店 して くる ので あ って,.そ の顧

客 は25軒 を 代 表 して い る の で あ る,と い う こ とで あ る。 第 十 一章 で は顧 客 の 変

化 に対 応 す る柔 軟 な 姿 勢 が 説 かれ て お り,自 らの 仮 説 や 都 合 に執 着 す る こ とが

戒 め られ て い る。 これ は流 通 業 の基 本 で あ るが,大 量 販売 シス テ ム につ きま と

うメー カ ・問 屋 ・小 売 りの 論理 を排 す る こ と は容 易 で は な く,す ぐれ て今 月的.

な課 題 とな って い る。 ベ ニ マ ルで は,こ れ が 時代 を越 え た行 動 指 針 と して掲 げ

られ て きた の で あ る。

顧 客 第 一 主 義 の考 え方 は,さ ら に 「味 と鮮 度」(第 四 章,第 五 章,第 七章),
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「ロー プ ラ イ ス ・エ ブ リデ イ」(第 六 章,第 八 章,第 九 章)に か か わ っ て展 開

され て い る。 と りわ け 第四 章 は,「 食 べ 終 わ った 時 が販 売 の 完 了,ま ず か った

らい つ で も返 金 お 取 替 え い た します 」.と広 告 チ ラ シ に も銘 記 され て い る。.加え

て 広 告 チ ラ シ に は,「 ヨ ー ク ベ ニ マ ル の 商 品 に は 「安 心 』 が つ い てい ま す。

'安
心(1)生 鮮 食 品 か ら加 工食 品 まで 商 品 ご と に鮮 度R数 を設 定 。 お い しさ と安

全 性 を約 束 します 。 安 心2)常 に お客 さ ま に満 足 を。 ご不 満 が あ れ ば い つ で

も返 金,お 取 り替 え い た しま す。 タマ ゴ ひ とつ に も新 鮮 表 示 」 と書 か れ て お り,

地 域 生 協 との競 合 を意 識 した 「安 全,安 心」 「味 と鮮 度 」 へ の こだ わ りが 示 さ

れ て い る。 「ヨー ク ベ ニ マ ル第.卜二 章 」 は,社 内 の 目標 と して掲 げ られ て い る

だ けで は な く,顧 客 に た いす る約 束 と して存 在 して い るの で あ る。

この よ うな こだ わ りは,出 店 に たい す る考 え方 に も投 影 さ れ て い る。 大 高 善

興 専 務 取 締 役(現 副 社 長)は,つ ぎ の よ うに 述 べ てい る。 「つ ね に経 営 の指 標

を お い て 意 思決 定 を して い ます 。 で す か ら出 店 に して も他 に や た らに 出 ませ ん。

つ ね に 福 島 県 を 固 め,次 いで 宮 城 県 を 固 め式 で,自 分 の ド ミナ ンス とい う範 疇

の 中で,辛 い け れ ど も出 店戦 略 を考 え て い くとい う こ とで す が,こ れ は チ ェー

ンの 原 則 な の で す ね 。 とにか く ドミナ ンス をつ く り,ト ー タル コス トを 下 げ て

い くとい う こ とで す 。 したが っ て生 鮮 食 品 中心 の ス ーパ ー マ ー ケ ッ トで も,基

本 で あ る 『味 と鮮度 』.で勝 負 して い く場 合 に は,や は り物 流 が 連動 して い く と

い う こ とで,… … 二.百僚 くら い に近 づ いた ら確 実 に セ ン ター をつ く って,発 注

か ら納 品,販 売 の完 了 ま で トー タ ル シ ス テ ム と して つ くって い き ます 。 そ れが

ま た 結 果 と レて ドミナ ンスが 広 が って い く とい う こ とに な ります 。」21ベニ マ ル

の チ ェー ン展 開 の背 景 に は,「 味 と鮮 度 」 「ロ ー プ ラ イ ス ・エ ブ リデ イ」 に た い

す る この よ うな こだ わ りが あ る ので あ る。.

品 揃 え,事 業 分 野 に か ん して も,つ ぎ の よ う に語 っ てい る。 「私 ど もが 考 え

て い る の は,『 経 済 規模 効 率 の業 態 とい う ものが あ る はず だ 」 とい う こ とで す 。

2)松 橋 寛 「ヨ ー ク ベ ニ マ ル に 細 ナる業 革 ス タ デ ィ」 「イ トー ヨ軸 力堂 の 「業 革 」 パ ー ト2」(オ

フ ィス2020,1989年),288-289ペ ー ジ。
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そ こで 私 ど もの も っ て い る 商 品 力,マ ネ ジ メ ン トカ とい う点 で い き ます と,

4,000㎡ か ら4,500m'く らい ま で が,衣,食,住 の 「ふ だ ん の 生 活 の 領 域 」

と思 うの で す 。 … … つ ま り,私 ど もは 日常 ふ だ んの 領 域 の 商 品 しか扱 わ な い,

あ とは テ ナ ン ト ミ ック スで,.「 お客 さ ま』 に 選 択 の 幅 を広 げ て い こ う とい う志

向で す 。 で す か ら私 ど もはrイ トー ヨ 一 方堂 に なろ う』 な ん て こ とは毛 頭,最

初 か ら考 え て い ま せ んQ」3〕こ の よ うに 出 店 な い し事 業 分 野 の 限 定 を つ う じて

「味 と鮮 度 」 「ロー プ ラ イ ス ・エ ブ リデ イ」 を 徹 底 し,他 社 との差 別 化 を 函 る

水 準 を 築 い て い る の で あ る。

ベ ニ マ ル の経 営 理 念 に は,生 鮮 食 品 中心 の ロー カ ル ・ス ーパ ー マこ ケ ッ トに

た い して 顧 客 が 期 待 す るで あ ろ う,「 当 た り前 の 追 求 」 が 掲 げ られ て い る に す

ぎ な い 。.しか しな に よ り,.こ れ が 実践 され て きた と ころ に意 味 が あ る。 後述 す.

る よ うに,SMか らSSMへ,ロ ー カルか ら りご ジ ョナ ルへ と,ベ ニ マ ルで は

変 化 に対 応 してた えず 戦 略 シ フ トが行 わ れ て きた。 しか し,経 営理 念 は 時代 を

越 え て実 践 され て きた の で あ る。 基 本(理.念)を 徹 底 す れ ば こそ変 化対 応(戦

略)が 正 し く行 わ れ て きた,と もい え る。 経 営 理 念 の 正 しい位 置づ けが,ベ ニ

マ ル を して 「平 凡 な る非 凡」 た ら しめ て い るの で あ る。

II事 業 活 動

1.収 益 構造 の特徴

ベ ニ マ ル の 収 益 性 を,同 グ ル ー プ の 総 合 ス ー パ ー(GMs)で あ る イ.トー

ヨー カ 堂,お よ び 優 良 リー ジ ョナ ル ・ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト(SM)で あ る

チ ェー ンス トア ・オ 〒 ク ワと くらべ る と,そ の特 徴 が よ くわ か る。(表1)

ベ ニ マ ル の高 水 準 の総 資 本 経 常利 益 率 は ,売 上 高経 常 利 益 率 を補 って 余 りあ

る高 水 準 の総 資 本 回転 率 に よ って もた らさ れ て い る。 総 資 本 回 転 率 は 商 品 と設

備 資 本 の 回転 率 に よ って 決 ま るが,こ こで は群 を抜 く在 庫(商 品)回 転 率 に 注

目 しよ う。 在 庫 回転 率 は売 上構 成 の違 い に も左 右 され る。 各 社SM部 門 の売 上

3>2>に 同じ。



β

38〔5G呂) 第156巻 第6.号

表1

ヨ ー ク ベ ニ マ ル イ トー ヨ ー カ 堂. チェーンス トアオークワ

総資本経常利益率〔%) ユ4.5 10.2 8.0

売上高経常利益率(%) 4.2 4.9. 4.5

総 資 本 回 転 率(回) 3.5 2.1 1.8

在 庫 回 転 率(回) 52.3 25.1 22.3

売 上 総 利 益 率(%) 20.4 24.8 29.3

販 売 管 理 費 率 〔%) ユ乳5 21.7 24.3

営 業 利 益 率 〔%) 4.1 4.1 4.5

構 成 の 違 い を見 る と,食 品 ・衣料 ・住 関連 の比 率 は ベ ニ マ ルの73:14:13に た

い して;ヨ ー カ堂 は44;35;21,オ ー ク ワは66:1.1:23で あ る。 ヨー カ堂 と く

らべ た場 合,食 品 の比 重 が 大 きい ベ ニ マ ル の在 庫 回転 率 が 勝 るの は,両 者 の業

態 上 の 違 い に よ る もの と い え る 。 だ が オー ク.ワと ヨー カ堂 を く らべ た 場 合,

オ ー ク ワの在 庫 回転 率 は ヨ一 方堂 を 下 回 って い る。 した が っ て三 者 の在 庫 回転

率 の 違 い は,イ トー ヨ ー カ堂 グ ルー プの在 庫 マ ネ ジ メ ン トの 水 準 の 高 さ,と り

わ け ベ ニ マ ル の突 出 した 水 準 に帰 因 す る もの とい え よ う。

つ ぎに注 目を引 くの は,ベ ニ マ ルの 販売 管 理 費 率 の低 さで あ る。 販売 管理 費

率 は,出 店 政 策 に左 右 され る物 件 費 率 と,パ ー ト比 率 に左 右 され る人件 費率 の

総 和 で あ る 。後 述 す る よ う に,ベ ニ マ ルは いず れ も同業 他 社 よ り も低 い水 準 に

あ り,ロ ー コ ス ト ・オペ レー シ ョンが 徹 底 して い る。 在 庫 マ ネ ジ メ ン トと ロー

コス ト ・オ ペ レー シ ョン を徹 底 す る こ とに よ っ て,ベ ニ マ ル は ヨ ー カ堂,オ ー

ク ワな み の4%台 の営 業 利 益 率 を 維持 しつ つ,他 方 で ロ ー プ ラ イ ス ・エ ブ リデ

イ(売 上総 利 益 率 の抑 制)を 可 能 と して い る ので あ る。 在 庫 マ ネ ジ メ ン トに し

て もロ ー コ ス ト ・オ ペ レー シ ョン に して も,店 舗 で はパ ー トの活 用 が鍵 を握 っ

て い る 。 ベ ニ マ ルで はい か に して 人 の 牛..産性 を.高め て い るの だ ろ うか 。

2.業 務 改革

「`'絞り込 み"聞 か ぬ 日 は な し流 通 業 」 と い う川 柳 が あ る。 第2次 石 油 危 機
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を契 機 とす るユ980年 代 初 頭 の 「ス ー パ ー冬 の 時代 」 に直 面 して,流 通.各社 は 一

斉 に"絞 り込 み"を 合 い 言 葉 とす る 業務 改 革 に着 手 した。 す で に在庫 マ ネ ジメ

ン トに定 評 の あ った ベ ニ マ ル で さ え,業 務 改 革 な く して こ ん に ちの 水 準 は築 け

な か った。 業 務改 革 のね らい は,有 価 証 券 報 告 書 「営 業 の概 況 」(1992年 度 決

算).に,つ ぎ の よ うに整 理 され て い る。

「当社は 「お客さまの欲しい商品を,欲 しい時に,欲 しい価格で提供する」

という小売業の基本に立ち,引 き続き.単品管理の徹底に努めてまい りました。

商品動向を単品ごとに,社 内外の情報から把握し,お 客さまの支持が得られる

か どうかの仮説をたてて販売 し,そ の結果を検証するという単品管理の くり返

しの中か ら,売 筋商品を品切れさせずに商品の絞 り込みを行い,商 品発注の精

度を高めるとともに,新 商品の開発 ・導入にも力を入れ,お 客さまの要望に応

えられる選びやす く,買 いやすい店づ くりに取 り組んでまいりました。また,

損益分岐点の低い経営を目指 して,使 用総資本の見直 しを行い,稼 働率の低い

土地を一一部 処分するなど,資 産 ・負債のスリム化に努める一方で,人 件費 ・店

舗費などの固定費を効率的に使用することに.より,経 営コス トの引き下げにも

努力をしてまいりました。」

この よ うなね らい を達 成 す る には,つ ぎの よ うな フ ェ イ ズ(局 面)を 辿 って

過 去 のや り方 を改 めて い く必 要 が あ る。 第1フ ェ イ ズ は,売 場 か ら死 に筋 商 品

を な くす とい う課 題 で あ る。 そ の た め に は,受 発 注 ・デ リ.バリ「一 ・未 納 ・遅

納 ・品切 れ ・欠 品 な どの問 題 に シス テ ム 的 な アプ ロ ー チ を しな けれ ば な らな い 。.

電子 発 注 シ ス テ ム を活 用 した 取 引慣 行 の 確 立 や物 流 シ ス テ ム の整 備 が で きて い

な い と,そ もそ も何 が 死 に筋 商 品 で あ るの か とい う識 別が で き ない 。 品 切 れ が

あ る と,顧 客 は別 な店 で 購 入 して い るか も しれ な いか らで あ る。 この フ ェ イズ

で は,坪 当 た り在 庫 額 が 減 り在 庫 回 転 率 が 上 昇 す る 。 さ ら に,死 に筋 在 庫 が 減

少す れ ば廃 棄 ロ スが 減 少 す るの で,粗 利 益 率 の 上 昇,し たが っ て交 差 主 義 比 率

の上 昇 が これ に加 わ る。
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第2フ ェ イ ズ は,.死 に筋 に代 え て 売 れ 筋 ・見 せ 筋 商 品 の投 入 な らび に陳列 管

理 が課 題 とな る。 売 れ 筋 商 品,新 た に登 場 す る新 商 品,併 買 が 考 え られ る見 せ

筋 商 品,こ れ ら を選 びや す さ,買 い や す さ を考 え て陳 列 しな けれ ば な らな い。

店 頭 に並 ぶ 売 れ 筋 商 品 の 比 重 が高 ま る につ れ て,在 庫 減(粗 利 増)と 並 行 して

β売 上 が 伸 び る
。 や が て,選 び やす い,買 いや す い とい う こ とか ら,他 店 との違

いが きわ だ ち,客 数 ・客 単価 が増 大 しだす 。 そ して,売 上 成長 率 が 飛 躍 的 に 向

上 しだ す 。

第3フ ェ イズ で は,ス ペ ー ス ・アロ ケ ー シ ョ ンの 弾 力 化,作 業 割 り当 て の連

動,POSを 含 む 単 品 情 報 シス テ ム の確 立 な どが 課題 とな る。 オペ レー シ ョ ン

の効 率 化 や 発 注 支援 に よ り,パ ー トが 働 きや す く働 きが い が あ る状 況 が つ く り

だ され る と,人 の 生 産性(労 働 生 産 性)が 向 上 す る。 さ らに,単 品 情 報 を前 提

とす る契 約 ・デ リバ リー ・シ ス テ ム の革 命,ス トアの 自主 性 の確 立 お よ びバ イ

ヤ 」 ・デ ィ.ストリ ビ ュ一 夕ー ・ス ーパ ーバ イザ 」 の連 携 強 化,ス タ ッフ部 門 の

業 務 改 革 な どの.課題 が残 され てい るが,第3フ ェ イ.ズまで の課 題 達 成 が そ の 前

提 と な る。

はた して ベ ニ マ ル の業 務 改 革 は どの よ う に進 ん だ のか,計 数 を見 る とつ ぎの

よ うな 推 移 を示 して い る。 まず1981-85年 には,棚 卸 資 産 回転 率 の 急 上 昇 な ら

び に営 業 総利 益 率(粗 利 益 率)の 改 善 が 進 ん で い る。1987年 か らの 低 価 格 対 応

に よ って営 業総 利 益 率(粗 利益 率)は 抑 制 さ れ て い るが,そ の 後 も交 差 主 義 比

率 は上 昇 し続 け て い る。 そ して1989～93年 に は,売.ヒ 成 長 率 と労 働 生 産 性 が 急

上昇 して い る。.この 推移 は,上 述 の フェ イズの進行 と見 事 に符合 して い る。(表2)

衰2

1981年 度 1985年 度 1989年 度 1993年 度

棚卸資産回転率(回) 27.3 41.3 51.0 62.9

営 業 総 利 益 率(%) 20.9 21.9 21.4 21.3

交 差 主 義 比 率(%) 571 9D4 1091 1340

年平均売上成長率(%) 19.6 8.4 9.5 14.5

労 働 生 産 性(百 万円〉 12.2 14.9 21.3 . 29.3
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有 価 証 券 報 告 書.各年 版 か ら 「事 業 の概 況 」(ダ イ ジ ェ ス.ト)を 並 べ て示 す と,

ベ ニ マ ル の業 務 改 革 の 歩み が わ か る。(表3)

表3

1984年 度 「在庫改善」の第ニ スチ ップと して売場 商品の徹 底調査 ・分析

01985年 度 単品 ごとの商品管理,そ のため の受発注 ・配送 システムのオ ンライ ン化

1986年 度 地域ニーズに対応す る店舗改装,商 品構成.見1自:しによる営業力強化

1%7年 度SMの 原点追求,日 常品 をよ り安 く提供 す る商品政策 ・販売政策の見直

し

1988年 度 仕入 ・物 颪体制 の見直 し,戸 」 コス ト.・.オペ レーシ ョンを支 えるシステ

ム整備

1989年 度 差 別化を図 るための絞 り込み,商 品開発,オ ベ レニシ 日ン,店 舗立地の

追 求

1990年 度 発注 ・売場展開 ・作業効率向上にむけた従業員.の意識改革,な らび にP

osの 導入

1991年 度 商 品部と店舗の一体 化に よる地域 ニーズの把握,商 品開発 ・販売計画へ

の活用

業務改革は,ま ず在庫改善委員会の発足(1983年 度)に よる 「在庫圧縮=死

に筋排除」から始まり,在 庫改善委員会が業務改革委員会と改称される1986年

ごろから,ト ータルな改善 ・改革が課題となる。第1フ ェイズから第2フ ェイ

ズへと力点の移行である。これが本格化するのは,営 業本部長とバイヤーで構

成される 「品揃え基準確認会」(週2回)が もたれるよ.うになった1987年 度で

ある。単品別の販売動向をベー.スとしつつ,そ の変動状況やマーケット特性に

応 じて個別店舗の品揃えのガイドとなる基準書を作成 し,こ れを各店に伝 える

ことが品揃え基準確認会の目的である。単品ごとに売れ行きを検証した上で,

必須アイテム ・基本アイテム ・選択アイテム ・個店(対 応)ア イテムの区別を

明確にし,店 舗や売場での品揃えや陳列の適正化をバ ックアップしていくので

ある。衣料については,店 舗規模に対応 した品揃えパターンが提示される。こ

の提案を受けて,店 舗では独自の判断を加え品揃えを決定していく。このよう

に組織的な売れ筋の投.入が行われ,販 売力の増強が図られていったのである。

また,青 果部門に寄せられた 「味や外見はよいが値段は高い」という顧客の不

満にたい して,従 来の本部一括仕.入れだけではなく地場仕入を導入 し,.2品 政
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策 を とる こ とで 顧 客 ニ ー ズに 対応 した 。 当 日入 荷 当 日売 り切 りの 体 制 も強 化 さ

れ た。 さ らに,円 高 を契 機 とす る 低価 格対 応 を進 め る た め,粗 利 益 率 の 引 下 げ

に よ る客 数 ・購 買 点 数 の 引 上 げ が 始 め ら れ た 。総 じて,1987年 度 に は,「SM

の原 点 追 求 」 を掲 げ た 組 織 的 対 応 が 強 化 さ れ て い く。

ら 第2フ
ェ イ ズか ら第3フ ェ イ ズへ の移 行 は,「NOP(ニ ュー オ'ペレー シ ョ

ン〉」 が 始 ま る1990年 度 で あ る 。 従 来 か ら の最 大 の 弊 害 で あ った マ ニ ュア ル至.

上.主義 を克 服 して,人 の 生 産 性 を 高 め る 努 力が 追 求 され る。 マス ・マ ー チ ャ ン

ダイ ジ ング時 代 に対 応 す る標 準化 を進 め る 一方,本 部 の押 しつ け を排 除 して 店

舗 が 自主 性 ・創 造 性 を発 揮 で きる よ うに工 夫 が 試 み られ た の で あ る。 後 述 す る

よ う に,Nぐ}Pの 導 入 に よ って ス.トア社 員.(パ ー ト)に よ る発 注 率 の 向上,.

パ ー ト化 比 率 の 増 大 が す す み,労 働 生 産性 の飛 躍 的 向 上 が 図 られ た 。1990年 度

に は仮 説 ・検 証 を有 効 に 支援 す る手 段 で あ るP(,Sシ ス テ ムの 導 入 も図 られ,

.「従 業 員 の 意 識 改 革 」 を 掲 げ た組 織 的対 応 が 効 果 的 に推 進 され るの で あ る 。

硬
国
写

』

、

3.NOP(二 皇一 ・オペ レ7シ ョン}

ベ ニ マ ルの 低 価 格 対応 を支 え て い る の は,驚 異 的 な在 庫 回 転率 と低 率 の販 売

管 理 費 率 で あ った 。 販売 管理 費率 を.ドげ る に は,設 備 費 率 と人件 費率 を抑 制 す

る必 要 が あ る。 こ こで は 人件 費率 に着 目す る。 ヨー クベ ニ マ ル の 人件 費率 は,

業 務 改 革 の 深 化 に と もな っ て低 下 して きた 。.人件 費 率 は1人 当 た り人件 費/1

人 当 た り売..ヒ高 と分 解 さ れ る ので,1人 当 た り人 件 費 を引 き下 げ るか,あ るい

は1人 当 た り売 上 高 を 高 め る こ と に よ っ て抑 制 が 行 わ れ る。1人 当 た り人件 費

はパ ー ト比 率 を 高 め る こ とで 下が り,1人 当 た り売 上 高 は1人 当 た り売 場 面積

とm2当 た り売 上 高 の 両 方 を引 き..ヒげ る こ とで 高 め られ る。 ペ ニ マ ルで は これ ら

の 計 数 が どの よ うに推 移 して きた のか,以 下 に計 数 を示 す 。 俵4)

同 業 他 社 の 人件 費率(1993年 度)は マ ルエ ツ10.9%,東 急 ス トア13,9%,.ラ

イ フ12.5%で あ り,こ れ に た い して ベ ニ マ ルは7.8%と 格 段 に低 い 。 それ は,

1人 当 た り人件 費 の伸 び を上 回 る1人 当 た り売 上 高 の 上 昇 に よ って達 成 され て

マ
,
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.
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1984年 度 1987年 度 】990年 度 !993年 度

総従業員数(平均 ・人) 2,95ユ 3,315 4,556 5,147

パ ー ト(人) 1,560 ユ,863 2,980 3,424

バ ー ト 比 率 〔%) 52.9 56.2 65.4 66.5

売 場 面 積(平 均 ・m`) 76,709 90597 133,490 165,519

人 件 費 率(%) 8.5 B.3 8.2 7.8

1人 当 人 件 費(万 円) 242 264 339 343

1人 当 売 ヒ高(万 円) 2,865 3,165 4,138 4,405

1人 当売 場 面積(㎡) 26.0 27.3 29.3 322

m2当 売 上 高 〔万 円) 110 116 141 137

きた 。 パ ー ト比 率 〔同)は マ ルエ ツ60,0%,東 急 ス トア43,0%,ラ イ フ61.2%

で あ り,こ れ に た い して ベ ニマ ル は66.5%に 達 して い る 。 パ ー ト比 率 は1987年

度 か ら上昇 し;こ れ が1人 当 た り人 件 費 の 抑 制 に大 き く寄 与 してい る ので あ る。

ベ ニ マ ルで は パ ー ト比 率 を高 め な が ら,同 時 に1人 当 た り売 上 高 を引 き上 げ て

い る。1人 当 た り売 上 高 〔:同)は,マ ルエ ツ3,176万 円,東 急 ス トア4,379万 円,

ラ イ フ2,607万 円 にた い して,ベ ニ マ ル は4,405万 円 と高水 準 で あ る。1人 当.た.

り売 場 面積 の拡 大 をつ う じて,そ れ を 実 現 して い る こ とがわ か る。 要 す る に,

ベ ニ マ ル で は パ ー トの積 極 的 な導.入とそ の 守 備 面 積 を拡 げ る こ とをつ う じて,

1人 当 た り売 上 高 の 向上,ひ い て は格 段 に低 い 人件 費 率 を 実現 して い る ので あ

る。

パ ー ト(ス トア社 員)の 生 産 性 を高 め る には,働 きや す く働 きが い が あ る オ

ペ レー シ ョン ・シス テ ム の構 築 と正 規 従 業 員 の 高 度 な 管 理 能力 が 求 め られ る。

だ が これ は簡 単 な課 題で は な い。 パ ー ト比 率 を 引 き上 げ てい った時 期(1987年.

一90年 度)の こ とで あ る
。 当時 の 大 高 善 二 郎 副 社 長(現 社 長)が い うよ う に,

「単 品 管 理 は売 場 を お客 さ ま の生 活 に合 わ せ る最 も効 果 的 な 手法 。だ が,そ れ

をや るの は社 員,ス トア社 員,ア ルバ イ ト.の人 。 と ころ が そ の肝 心 の 人が 次 々

に辞 め る」些♪とい う深 刻 な事 態 に直 面 したの で あ る。 そ こで ユ990年 か ら始 め られ

4)「 特集/ヨ ークベニマルーNOP」 「激圃(1992.7〕,18ペ ージ。



44(5ユ4)...第156巻 第6号

た の が,NOP(ニ ュ 一 汁ペ レー シ ョ.ン="新"業 務 改 革 委 員会)の 取 り組 み

で あ る。 これ は単 品管 理 の 手法 や 仕 組 み を磨 く とい う従 来 の技 術 偏 重 の姿 勢 か

.ら,人 を 磨 くとい う姿 勢 に転 換 を図 る もの で あ った 。 具体 的 に い え ば,店 長 と

ス トア社 員,部 門 マ ネ ジ ャー と売 場 チ ー フ,売 場 チ ー フ とス トア社 員 な どの,

5相 互 の
コ ミュニ ケ ー シ ョ ンを 図 り,そ の なか か ら働 く人 の 意識 を くみ と り,や

りが い 働 きが い に 応 え る環 境 整 備 に努 め る取 り組 み で あ る。

ベ テ ラ ンの前 川 勝 男 店 長 は.NOPに つ い て つ ぎ の よ う に回 顧 して い る 。

「ポ ス ト業 革 の 課 題 は,NOP.で す 。 わ た しは,こ れ で 大 変勉 強 さ せ られ た の

で す が,た とえ ぼ こ ん な こ とが あ りま した 」 「私 ど もで は ス トア社 員 さ ん に 全

員 発 注 を して も ら うの で す が,あ る ス トア社 員 さ ん は 入社 時 に51才 と高齢 で,

ご本 人 が発 注 は 難 しそ うだ か ら と拒 否 され て い ま した。 と ころ が あ る 日,「 青

果 部 門で 発 注 して い な い の は私 だ け で,み ん な と同 じ仕 事 を して い ない と,取

り残 され た気 持 ち にな る。 少 しつつ 発 注 を さ せ て ほ しい』 と 申 し出 て こ られ た

gで す 。 そ こで 早 速,バ ナ ナ の 発 注 か らお願 い したわ けで す 。 この 方 は 日々 の

発 注 の結 果 を 日記 につ けて お られ て,後 に そ れ を 見せ て い ただ い た ので す が,

明 日は地 域 の運 動 会 とい う日 に.発注 が 見 事 に 的 中 した ので す 。 す る とそ の 日の

日記 に は 『や った あ!」 と書 い て あ るの で す 。 嬉 しそ うな文 字 な んで す ね え。

『あ あ,こ れ だ な あ!」 と気 づ か さ れ ま した 。」

「こん な エ ピ ソー ドもあ ります 。 うち で は 今 日採 用 した ばか りの ス トア社 員

さ んで も,生 鮮 が 空 い て い れ ば 生 鮮 担 当 を お願 い す るの で す が,『 包 丁 を も ち

た くな い」.と入社 時 に言 ってお られ た 方 に,あ る時 刺 身 調 理担 当 を お願 いす る

こ とに な りま した 。実 は この方 左 利 きで,右 利 きの 方 と同 じよ うに刺 身 を うま

くさば くこ とが で きな か ったわ けで す 。 そ れ で も引 き受 け た か らに は とい うこ

とで,右 利 きの 方 と同 じ よ うに と努 力 され ま した 。 当 初 うま くさ ば け な か っ た

ので す が,そ れ で も店頭 に出 し℃値 引 き もせ ず に売 り切 る配 慮 を しま した。 す

る とます ます 努 力 され て,や が て見 事 に さば け る よ うにな りま した 。 これ で よ

し とい う よ う に な っ た あ る 日,そ の 方 は 自費 で8,000円 分 の刺 身 を 買 っ て親 戚
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中 に 配 られ た ので す。 わ た しは これ を聞 い て,NO.Pが い か に大 切 か が よ く分

か りま した。 この2つ の エ ピソ ー ドは,長 い 店 長経 験 の な かで 得 た人 生 の宝 と

もい うべ き もので す ね え。」

NOPで は こ の よ う な実 例 が 交 流 され,一 律 の発 注 精 度 を要 求 す る従 来 の あ

り芳 を根 本 的 に改 善 す る こ とが 検 討 され た 。 大高 副 社 長(現 社 長)はNOPの

意 義 を つ ぎの よ うに整 理 して い る。 「なぜ 発 注 して も ら うの か 。 なぜ 調 理 して

も ら うのか 。 これ はパ ー トの 方 た ち にや って もら う と安.ヒが りとい う発 想で は

な く,折 角,当 社 で 人 生 の 貴重 な時 間 を 費や す の な ら,よ り有 意 義 な仕 事 を し

て欲 しい と思 うか らな ので す。 言 わ れ た こ とをた だ や るだ けで は 辛 い 。頭 を使

う。 創 意 工 夫 をす る。 周 囲 に期 待 され る。 役 に立 つ 。 そ ん な 条件 が な い と仕 事

をや って い て 健康 とは い え ませ ん。 言 い 換 え る と 自分 が 生か せ な い とこ ろで 働

くべ きで は ない と,働 く人 が 考 え る時 代 に な っ た ので は な いで し ょ うか 。」51こ

の よ うな仕 事 観 に た ち,ス トア社 員 の働 きやす さ,働 きが い を追 求 して,.や や

もす れ ば起 こ りが ちで あ った 本部 か らの お しつ け,マ ニ ュ ア ル至 上 主 義,画 一

的 な単 品管 理 能 力 の要 求 な どを 克服 して きた ので あ る。 その 結 果,パ ー.ト比 率

の 向上,パ ー ト定 着 率 の向 上 と同 時 に,売 場 の改 善 提 案 もす す み,POSを つ

か っ た仮 説 検 証 も期 待 通 りの 成果 を挙 げ る よ うに な った の で あ る。 低 価 格 政 策

(低 い粗 利 益 率),高 水 準 の在 庫 回 転 率,低 い販 売 管 理 費率 とい うベ ニ マ ル 固

有 の収 益構 造 は,単 品 管理 の技 術 を磨 く とい う合 理 的 精 神 だ け で は な く,人 の

働 く意 欲 を引 き出 し期 待 す る とい う教 育 的 配 劇 ヒも とつ く管 理 運営 の 成果 な の

で あ る。

4.店 長の仕事.

N(.)Pの ね らい は,現 場 で 働 く人 の 生 産 性 を 高 め る とい う こ とで あ った 。 い

い か えれ ば,ス トア社 員(パ ー ト)の 創 意 τ 夫 を引 き出 し,働 きが い を も って

仕 事 を行 え る よ うに す る こ とで あ る。 そ の 成 果 は,ベ ニ マ ルの 売 場 に表 れ て い

5)上 掲書,2】ページ。
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る。 ペ ニ マ ルの 店 舗 を.見学 した 人 は,魅 力 あ る売 場 づ く りの特 徴 と して,つ ぎ

の よ うな点 を指 摘 して い る 。 ま ず 品揃 え につ いて は,売 筋 商 品 ・話 題 商品 ・旬

の商 品 な ど重 点 ア イテ ムが 明確 に な って お り,魚 の 切 り身 な どふ だ ん の商 品 は

競 合 店 よ り多 くの.種類 を揃 え て い る。 安 さ に関 して は,量 り売 りや ま とめ 買 い

.の.
に よ って 競 合 店 よ り買 い得 な よ うに価 格 設 定 が され て い る。鮮 度 につ ㍉・て は,

刺 身 ・総 菜 を4時 間 で 値 引 きす る,タ マ ゴに は産卵 日の 表示 をす る,旬 の商 品

を誰 もが 買 い 求 め られ るよ うに 多様 な サ イ.ズを準 備 す るな どの工 夫 が な され て

い る。 生 活 提 案 とい う点 で は,TVモ ニ タ ・POP・ 試 食 な どに よ る メ ニ ュー

提 案 が 多 様 にな さ れ て い る 。価 値 あ る商 品 の デ ィス プ レイ には トレー ・ラ ップ

な どで 区別 した うえ で,「 ス トア社員 が 選 び ま した」 とい う推 奨 表 示 が 工 夫 さ

れ て い る。 地 元 密 着 とい う点 で は,地 域 行 事 を写真 に と り年 間 スケ ジ ュー ルを

つ く り,地 域 生 活 に密 着 した タイ ム リー な品 揃 え が工 夫 され て い る、 な ど。 こ

の よ う な売 場 つ く.りは他 社 もす ぐに導 入 で き る技 術 で あ る。 これ が ス トア社 員

に よ る創 意 工 夫 に 負 って い る と ころ に,ベ ニ マ ルの真 価 が あ る。

NOPもPOSも,そ れ を 生 かす も殺 す も,売 場 の統 括 マ ネ ジ ャーで あ る店

長 しだい で あ る.1994年 度 末 の べ`マ ル の従 業 員 数 は1,683名,.う ち本 部 に175

名,流 通 セ ン ター に8名,外 食部 門(店 名 「デ ニー ズ ・ジ ャパ ン」)に48名 が

配 置 さ れ て お り,残 る1.452名 が 全 部 で63店 舗 あ る スー パ ー マ ケ ッ ト部 門 に配

置 さ れ て い る 。 ス トア社 員(パ ー ト)は3,942名 。 各 店 平均 す る と,正 規23名

に た い して ス トア社 員62名 とい う計85名 の 陣 容 で あ る(付 属 資 料4を 参照)。

各 店 で は店 長 と5名 の マ ネ ジ ャー(食 品,衣 料,住 生 活,グ ロサ リー,管 理 の

各 部 門 マ ネ ジ ャー)が 平均85名 の組 織 を率 い てL,る 。小 売 チ ェー ンの経 営 組 織

は,商 品 開 発 ・仕 入 れ を担 当す る本 部(商 品 部)と.販 売 を担 当す る店 舗 との 分

業 を基 本 原 理 と して お り,こ れ に よ っ て一 括 仕 入 れ に よ る抵 価 格 の実 現 と,他

方 で は地 域 ご とに対 応 した 品揃 えが 実 現 す るの で あ る。 こ う した チ ェー ン組 織

の優 位 性 は,本 部(商 品部)と 店 舗 の情 報 の 共 有 化 に よ って,は じめ て.発揮 さ

れ る。 店 長 は 分 業 の結 節 点 に お り,地 域 とい う切 り「]から情 報 を集 約 す る こ と
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が 任 務 で あ る。

大 高 善 二 郎社 長 は,店 長 を,本 部 との関 係 で つ ぎの よ うに位 置 づ け て い る。

「現 在,当 社 の店 舗 は63店 。 店 長 は63人 い れ ば,63通 りの や り方 が あ っ て しか

るべ きで す 。 お客 さ ま の ニ ー ズ は1店1店 異 な り,、地 域 の お 客 さ ま の 二 門 ズ は,

.そ εで働 く人 た ちが い ち ば ん よ くわ か って い る は ず で す か ら,店 舗 に権 限 をで

き る限 り委 譲 して い きた い の で す 」 「店 長 が孤 独 に陥 らな い よ う に,さ まざ ま.

な サ ポー トをす る の が 本 部 の 役 目で す 。」6)こん にち の ベ ニ マ ル で は,本 部 集 中

型 とい うよ り,む しろ個 店 主 導 型 の 組 織 ・権 限 体 制 を とっ て い る。 これ は業 務

改 革 の積 み 上 げ の結 果 で あ り,単 価 ダ ウ ンな ど価 格 革命 の もとで の地 域 対 応 が

従 来 に もま して 必 要 とさ れ る時代 の 要 請 で もあ る。

そ こで 店 長 に は次 の よ うな期 待 が 寄 せ られ て い る。 「店 長 は,自 分 の店 の 目

標 予 算 は もちろ ん で す が,人 件 費,広 告 費 な ど の経 費管 理 も頭 に入 れ た うえ で,

店 舗 を運 営 す る必 要 が あ りま す 。 社 長 と して店 長 に最 も期 待 す るの は,い ま さ

ら い うまで もな く数 字 に対 して責 任 を持 つ こ とで す 。``で き る店 長"つ ま り実

績 を示 して い る店 長 は,数 字 を常 に意 識 して,機 会 ロ スの 撲 滅 や 鮮 度 管理 を絶

えず 気 にか けて い ま す 。 ま た,気 持 ちが 前 向 き な人,驕 り昂 ぶ りが な く,謙 虚

で 常 に これ で い い の か と 自問 自答 し,新 しい 取 り組 み を して い る人 が店 長 と し

て 望 ま しい と考 え ま す 。 お客 さ ま の ニ ー ズ は 日 々変 化 して い ます か ら,お 客 さ

ま に学 ぼ う とい う姿 勢 が大 切 で す 。 お客 さ まの ニー ズ を 取 り込 も う と 日.々の努

力 を惜 しま な い 店長 が,自 信 が 言 動 に表 れ,言 葉 に 説得 力 が あ ります 。 また,

競 合 店 に 対 して は,自 分 の置 か れ た 立 場,自 席 の 強 さ ・弱 さ を冷 静 に判 断 して

戦 局 に 臨 ん で い る店 長 が い い結 果 を出 して い る とい え ま す。 私 は競 争 が 激 しい

ほ ど,店 長 は育 つ と思 うので す 。」"

前 川勝 男 店 長 の語 る と こ ろ に よれ ば,つ まる と ころ店 長 の仕 事 は数 値 責任 の

遂 行 とパ ー トの面 接 ・採 用 の2つ に要 約 さ れ る 。個 店 で 利 益 を出 す の は もち ろ

ん の こ と,「 た とえ 自社競 合 が 生 じた場 合 で も予 算 修 正 は 認 め な い」 とい う厳

5),7)「 大高善二郎桂艮が店長に求めるもの」「チェーンス トア;エ イジ」1995/4/1,30ペ ージ。
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しさで あ る。 逆 に,利 益 ので な くな っ た店 は退 席 す る とい うの が,数 値 責 任 上

の ルー ルで あ る。

とはい え,店 長 の 管 理 可能経 費 は 人件 費 だ けで あ り,し た が って パ ー トを活

用 して い か に 生 産 性 を 高 め 粗 利 益 を 稼 ぐか が 課 題 とな る 。 パ ー トは土 地 柄 も
6.

あ っ て6-7時 間勤 務 が 多 く,自 らの 仕 事 の 成 果 が 見 え る とい う こ と も手 伝 っ

.て,総 じて 働 きが い を 求 め て い る。 そ こで 原 則 と して全 員 に,発 注 ・値 下 げ.・

陳 列 ・棚 割 ・販 売 企 画 ・地域 行 事 の集 約 な どの 仕 事 を任 せ て お り,た とえ ば販

売 企 画 の た め の 生 活 情報 委 員 会 に も,あ え て店 長 は 参 加 しな い で,で きる だ け

パ ー トの 創 意 工 夫 を 生 か す よ う に心 が け て い る。 発 注 につ い て は,「 品 切 れ す

る よ り捨 て た 方 が ま し」 と考 え迷 っ た ら多 い 目の 数 量 を 選ぶ ル ー ル に して お り,

「50品 目 中2-3の 品 目 は し く じ って も よ し」 とい う水 準 で,で き る入 に は品

目 を増 や す とい うよ うに個 人 差 を許 容 して い る。.この よ うな従 業 員 本 位 の仕 事

の 進 め 方 は,.NOPに よ る試 行 錯 誤 をつ う じて確 立 して きた もの で あ り,こ れ

に よ り定 着 率 の 向 上,生 産性 の 向..トが 着 実 に進 ん で い る。

働 きが い は,働 きや す さ の 追 求 に よ って7層 強 め られ る。 在庫 や粗 利 益 に問

題 が 出 て きた場 合 に は,単 品 レベ ル まで 影 響 額 を絞 り込 み 原 因究 明 を行 うqた

い て い の 場 合 担 当 者 は 原 因 を知 っ て お り.,し た が って そ の解 決 を と もに図 る と

こ ろが ら ス タ ー トす る。 問 題 点.の発 見 に は部 門 別 売 上 ・時 間 帯 別 売 上 ・値 入

率 ・値 下 額 ・値 下率 ・在 庫 金 額 ・在 庫 日数 な どの 販 売 管 理 資料 がPOSか ら得

られ る よ うに な っ て お り,ま た売 場 で 値 下 げ シー ル を貼 る と同時 に単 品 別 ・理.

由 別 値 下 げ デ ー タが ア ウ トプ ッ トされ るベ ニ マ ル国 有 の情 報 シス テ ムが 構 築 さ

れ てい る。 情 報 シ ステ ムか ら は,「 意思 の な い デ ー タ は出 て こな い」 わ け で,

す ぐに ア クシ ョンが 行 え る よ う に な って い るの で あ る。

こ う した 管 理 水 準 を 前 提 と した うえ で,「 パ 憎 トは`今'で 考 え るの で,店 長

は む しろ 明 日の情 報 を仕 入れ て こ な けれ ば な らな い」 とい う。 そ こで 職 務 の.～

環 と して 自社 店 舗 を1日 に5づ 店 見 て 回 り,と くに 自分 と発 想 の 異 な る若 い

店 長 が い る店 に着 目す る。 平 台 の 向 き ひ とつ で,売 上 が 変 わ る こ ともあ るか ら
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で あ る。 ζの よ うに店 長 は,地 域 の 生 活 が ど うな っ て い るか,な にが 好 まれ て

い るか,ど うい う売 り方 をす れ ぼ 喜 ば れ る のか な ど,現 場 で 働 く人 の 生 活 実感

や ア イデ ア も最 大 限 引 き出 しな が ら,地 域 の情 報 を集 約 して い るの で あ り,そ

の こ とに よ って 生 産 性 を 高 め利 益 責 任 を全 う してい るの で あ る。 そ れ で も店 長

ば;つ ねつ ね 大 高 社 長か ら,「 ドミナ ンス(出 店 戦略)な くして今 の数 字 は な い,

け っ して 店 が 利益 を 生 ん で い る ので は ない 」 と,傲 を飛 ば さ れ て い る とい う。

111出 店 戦 略

1.利 益 を生み 出す構造

ベ ニ マ ル の 出店 政 策 につ い て ,大 高 善二 郎 社 長 はつ ぎ の よ うに語 って い る。

「当社 の 出店 が 限 られ た エ リ アに 限定 して い る の は,構 造 的 な視 点 で,具 体 的

に は よ り収 益 が 、ヒげ られ,か つ 競 争 力 が あ る店 舗 をつ くるた め です 。 こ こで 大

.き な指 針 とな って い.るの は使 用 総 資 本 回転 率 なん で す 。 これが 崩れ る と,先 程

の ア ソー トメ ン トや 在 庫 マ ネ ジ メ ン トをい くら頑 張 って も成 り立 た ない 。 確 か

に店舗 数 を拡 大 す る こ とは,成 長 のた め にな って も,こ の概 念 が ない と取 り返

しの つ か な い こ とが 起 きる。 出店 と は,成 長 の た め と考 えず に,コ ス ト構 造 を

変 え て い く もの と考 え な くて はい けませ ん。 逆 に言 え ば,コ ス ト構 造 に 望 ま し

い影 響 を与 え な い出 店 は,や らな い とい う こ とで す.ま た ,こ れ か らの 出店 と

い う意 味 で は,こ れ まで新 店 の貢 献 度 とい うこ と を大 事 に して きま した 。何 年

で 投 資 が 回 収 で きて,そ の店 舗 が どの くらい 売 り..ヒげ,利 益 に 貢献 す る か の物

差 しで もあ ります 。 こ.れと連 動 し,出 店 政 策 は 考 え る べ きで す 。」帥

べ 三マ ルの 店舗 は付 属 資 料1に 示 され る よ うに
,郡 山.市 ・福 島市 ・会 津 若 松

.市 ・い わ き市 ・仙 台 市 な ど に 集 中立 地 し ド ミナ ン ス を築 い て い る。 これ は,

「味 と鮮 度 」 「ロー プ ラ イ ス ・エ ブ リデ イ」 を維 持 す るた め,「 自分 の ドミナ ン

ス とい う範 疇 の 中で,辛 い けれ ど も出 店 戦 略 を考 え て い く」 とい う政 策 の 反 映

8〕 大 高 善 二 郎 新 社 長 イ ン タ ヴ ュー 「店 舗 が 主 体 を もっ て マ ネ ジ メ ン ト して い く時 代 で す 」

『チ ェ ー ン ス トア ・エ.イ ジ」1994!8/1,52-53ペ ー ジ 。
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で あ る自.ド ミナ ンス を築 くこ とで,物 流 費 や広 告 費 な どの物 件 費 が 他社 に た い

して売 上 高 対 比 で1-2%軽 減 で きる。

そ れ だ け で は な く,ベ ニマ ルは 商 業 的 に は価 値 の な い郊 外 に積 極 的 に出 店 し

て きた 。 そ の結 果,ベ ニ マ ルの 自社 物 件 とな って い る店 舗 の用 地 取 得 コ ス トは,
`

つ ぎのように長年にわたって坪単価20万 円前後に抑制されている。べ崎マルの

店舗用地の多 ぐは賃.借物件であるが,そ の場合の賃借料 も土地取得の資金コス

トと比較考量 して決められているごとは容易に伺い知れる。(表5)

表5

面積(㎡) 金額(百 万円) 坪単価(万 円)

一.,975年 6,968 434 20.6

1975～79年 24,513 1,431 19.3

1980～84年 49,989 3,169 20.9

1985-89年 18,600 1,141 20.2

1990-94年 58,063 4,219 24.0

合 計 一1994年 160,159 10,409 21.4

建 築 コ ス トにつ い て も,不 必 要 な上 地 造 成 や 屋 上 駐 車 場 な どを削 る な ど して,

設 備 費(家 賃 ・賃 借 料,水 道 光 熱 費,設 備 減価 償 却 費,設 備 管理 費,設 備投 資

金 利 の 総計)の 低 減 が 図 られ て い る。 そ れ に よ って坪 当 た り設 備 費 を事 前 管 理

し,多 少坪 当 た り売 上 高 が 低 くて も売 上 高 設 備 費率(=坪 当 た り設 備 費 ÷坪 当

.た り売.ヒ高)が 格 段 に低 くな る よ う に,い い か えれ ば店 舗 で 利 益 を生 み 出 す こ

とが で きる よ うに工 夫 が 追 求 され て い る。1993年 度 の デ ー タで は,ベ ニマ ルの

設 備 費 率 は5.%,マ ル エ ツが9.3%,東 急 ス トアが9.7%で,同 グ ル ー プの イ

トー ヨー カ堂 で も8.6%だ か ら,格 段 に 低 い水 準 にあ る とい っ て よ い。 な るほ

ど出 店 そ の もの が,利 益 を生 み 出す 構 造 をつ く り出 して い る とい って も過 言 で

は な い 。..

出 店 の 一例 と して,1993年9月 に オ ー プ ン した伊 達 店 を と りあ げて み よ う。

伊 達 店 は,福 島県 伊 達 郡 伊 達 町 の 国 道4号 線 沿 い に あ る 。福 島市 は国 道4号 線

と13号 線 が 主 要幹 線 道 路 で,こ れ に住 宅 地 が 張 り付 い て南 北 に細 長 い 市 街 地 を

噸
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形 成 して い る。 福 島 市 の 中心 部 には 別 な スー パ ー ・.チェー ンが ドミナ ン トを形

隣 レて い る こ と もあ って,.ベ ニ マ ル は6の 北 部 と南 部 に店 舗 展 開 を図 ろ う と し

て い る。伊 達 店 は福 島 市北 部 の 戦 略 店舗 だ が,.市 の 中心 部 か ら は直 線距 離 で6

㎞ も離 れ て お り,人flW度 が 低 い ぶ ん 基礎 商 圏 を 半 径3㎞ と広 い め に と っ

てい る。 半 径3㎞ に は約8,500世 帯 が あ り,食 品 お よ び 日用 雑.貨の マ ー ケ ッ ト

サ イ ズ は約85億 円 と見 込 め る。 これ に た い.して30億 円 の 売 上 を 達成 す る とす れ

.ば,マ ー ケ ッ トシ ェ.アの35-40%を と る必 要 が あ る。 大 都 市 部 のSMが 半 径3

㎞ の商 圏 で シ ェ ア35%を 達 成 しよ う と して も,こ れ は 無 理 な 数 字 で あ るが ,

伊 達 店 はSSM(ス ー パ ー ・ス ーパ ーマ ー ケ ッ ト)の 出店 に よ って,こ れ を達

成 しよ う と して い る。 鉄 骨 平 屋 建 て,売 場 面 積4,087㎡(約1,200坪),貸 与 面

積1,282㎡,駐 車 場450台 で,と い う店 舗 規模 で あ る。 国道4号 線 沿 い で はあ る

が 国道 に面 してい るの は建 物 の 一 角 だ け で あ り,国 道 か ら は見 えな い 位置 に あ

る。 無 理 な 土 地 買 収 は して い ない の で あ る。 敷 地 と道 路 に は約3mの 落 差 が

あ るが,盛 り土 は せ ず 車 を ス ロ ー.プで 降 ろす よ う に して い る。屋 上 駐 車場 もな

し,し た が って柱 も太 くす る必 要 もない 。 客 用 出 入 口 は東 向 きに して冬 の強 風

を さ け,暖 房 費 の 節約 を考 え て い る。 こ の よ う に,設 備 費 の抑 制 が 図 られ て い

る9〕。 す で に伊 達 店 はユ994年 度 で39億 円 の 売 上 をあ げ て い る 。95年4月 に は 車

で20分 の 距 離 の と ころ に平 野 店 が オー プ ンし,厳 しい 自社 競 合 に さ ら され るが,

マ ー ケ ッ トシ ェア を高 め る こ とで これ を カ ヴ ァー しょ う と して い る。

2.ス クラ ップ ・ア ン ド ・ビル ド

理 論 的 にい えば,坪 当 た り設備 費が 大 きい とこ ろで は坪 当 た り売 上 高 を 高 め

れ ば よ い。 市 部 中心 部 で は 人 口密 度 が 高 い ので それ が 可 能 な よ うに 見 え る。 し

か し,坪 当 た り売 上 高 を高 め るに は店 舗 の競 争 力 が な くて は な らず,そ の た め

に は普 段 の 生 活 に つ い て ワ ンス トップ ・シ ョ ッピ ングを 満 た す規 模 が 必 要 とな

る。 そ れ だ けの規 模 を 満 たす 用 地 取 得 は,古 い 時 代 に 取 得 した場 合で もな いか

9>「SSMへ の最強 ・最新軌道..「「食品商業」1994.5 ,22-41ペ ージ。
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ぎ り困難 で あ り,取 得 した と して もい っそ う坪 当 た り設 備 費 が か さ む こ とが 予

想 され る。 逆 に郊 外 で は人 口密 度 が 低 い 分,商 圏 を 大 き くと らな けれ ば な ら な

い。 だ が 坪 当 た り設 備 費 が 低 くす むぶ ん 用 地 取 得 が 容 易 な の で,ワ ン ス トッ

プ ・シ ョ ッピン グ を満 たす 規 模 の 出 店 が 可 能 で あ る。 店舗 に競 争 力 があ るな ら

ば,広 い 商 圏か ら顧 客 が 吸 引で き る。 坪 当 た り売 上 高 が 多 少低 くて も,坪 当 た

り設備 費 が低 けれ ば利 益 が 確 保 で きる。 こ う した 事 情 か ら,ベ ニ マ ル を は じめ

多 くの ス ー パ ー ・チ ェ ー ン.では,郊 外 へ のSSM(ス ー パ ー ・ス ー パ ー マ ー

ケ ッ ト)め 出店 に挑 んで きた 。

SSMと は,従 来 型 のSM(通 常450坪,約 ユ,500m')に た い して;そ の2

倍 以 上 の 売場 面 積 を もつ ア ップス ケー ル したSMの こ とを い う。 これ は食 品 を

中心 と しつつ も,日 常 衣 料 や 住 関 連 用 品 も品 揃 え した 日常 生 活 レベ ル の ワ ン ス

ト ップ ・シ ョ ヅピ ング を満 たす 業 態 で,日 本 で は 未 開 発 の 有望 な業 態 と 目 され

て い る.ベ ニ マ ル の粗 利 益 額(1994年 度)で み て も,衣 料 は17.6%,住 関 連 は

12.7%と 合計30,3%も 占 め てお り,SSM化 に よ って 得 られ る 非食 品部 門 の利

益 は戦 略 的 にみ て重 要 で あ る。 ベニ マ ル の店 舗...一覧(付 属 資料5)を 見 る と,

70年 代 に はSMタ イ プ(食 品 のみ,直 営 ユ,50⑪㎡ 〉,80年 代 前 半 はSSMIタ

イ プ 〔&衣 料,直 営1,500-2,500mW),臼0年 代 後 半 に はSSMHタ イ プ 〔&

住 ・テ ナ ン ト,直 営2、500-5,000m').の 業 態 開 発 をす す め,90年 代 に はGMS

(直営5,000.㎡ 以 上)も 試 み てい る。 この よ うに 系 統 的 に 店舗 規 模 の拡 大 が 図

られ て お り,1店 舗 当 た り売 場 面 積 ・売 上 高 ・従 業.員数 と も に,SM業 界 に

あ って最 大規 模 に達 して い る。 たん に店 舗 規 模 の 拡 大 だ け で は な く,そ の標 準

化 も伴 って進 め られ て い るこ とに留 意 す る必 要 が あ る6そ うで あ れ ば こ そ共 通

の 管 理 基 準 が 意味 を もち,マ ー チ ャ ンダ イ ジ ン グ上 もオ ペ レー シ ョ ン上 も優 位

性 が もた ら され るの で あ る。 店 舗一.一覧(付 属 資 料5)を 見 る と,前 年割 れ して

い な い の は近 年 に 出店 した規 模 の大 きい 店 舗 が ほ とん どで あ る 。逆 に,古 い規

.模 の小 さい店 舗 は軒 並み 前 年 割 れ を起 こ して い る。 こ う した こ とか ら,ベ ニ マ

ル は ス ク ラ ップ ・ア ン ド ・ビル ドをつ う じて い ち 早 くSSMの フ ォー マ ッ ト
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表6

ユ店舗当た り 売場面積(㎡) 売上高(百 万円) 従業.員数(人)
1人 当た り売上高

(百万 円)

ヨ ー ク ベ ニ マ ル .2,906 3,935 85 46.3

東 急 ス ト ア 2,661 3,132 71 44.1
畠ラ イ フ

2,025 2,316 90 29.0

マ ル こエ ツ 1,733 1,828 53 34.5

オ ー ク ワ 1,341 1,772 50 35.4

(標準 店 舗 規 模)・を確 立 して い る ので あ る。(表6).

大 高 善 二 郎 社 長 に よれ ば,「 この5年 間 に オ ー プ ン した店 は16店 。 そ の 一 方

で10店 を 閉 鎖 して い る 。 こ の5年 間で 作 った 店 の 売 場 面積 は全 売 場 の49%に 達

し,売 上 げ で は38%,経 常 利 益 で は25%を 稼 ぎ出 して い る」10>とい う。 この よ

うに ス ク ラ ップ ・ア ン ド ・ビル ド,.い い か えれ ば投 資 回収 と再 投 資 が 短 期 間 に

推 進 で きる の は,ベ ニ マ ル の店 舗 に競 争 力 が あ るか らで あ る、 ロー コス ト出 店

に 加 え,適 切 な売 場 構 成 のSSMが 確 立 して い る こ と を意 味 して い る⑪1994年

度 の 売 上 成 長 を見 る と,新 店 の貢 献 度 は59.7%に 達 して お り,近 隣 三 県 の売 上

成 長 が120%と 福 島 県 下 の減 収 を補 っ て あ ま りあ る成 果 を もた ら して い る。 近

隣 三 県 の 売 トは もはや45,2%に 達 して い るが,こ れ は 成長 優 先 の考 え方 に よ る

もの で は な く,企 業 全 体 と して の 若 返 りの(収 益 構 造 改善)結.果 で あ り,他 県

で も通用 す る 「競 争 力 が あ る店 舗 」.を確 立 で きた こ との成 果 で もあ る。

IV財 務 戦 略

ベ ニ マ ルで は 出店 用 地 ・出店 規模 が 決 まれ ば,あ とは 「何 年 で投 資 が 回収 で

きて,そ の店 舗 が ど の くらい 売 り上 げ,利 益 に貢 献 す るか の物差 し」 に照 ら し

て,出 店 意 思 決 定 を行 う。 と き ど きの金 利 水 準 を勘 案 して 目標ROT(投 下資

本 利 益 率)を 達 成 で き る事 案 に つ い て の み,出 店 が 挙 行 され る。 こ こ数年 はR

O1=7-8箔 を基 準 と した 投 資 採 算 の 事 前 管 理 が 行 わ れ て い る。ROI=

10)「 激流』(1995,3),32ペ ージ。
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7%基 準 を意 思 決 定 に どの よ うに適 用 して い るの か,つ ぎ にみ てみ よ うd.

一 例 と して
,有 価 証 券 報 告 書 「設 備 の新 設 」(1995年2月)の デ ー タ を使 っ

て 検 討 す る。 こ こで は,デ ニ ー ズ を のぞ い て6店 舗 の 新 設 を計 画 してい る。.そ.

の予 算 金 額 は6,107百 万 円で,こ れ が投 下資 本 で あ る。 うち,既 支 払 額 が841百

β 万 円
,こ れ を仮 に用 地 取 得 費 用 とす る。 予 算 未 執 行 額5,266百 万 円 は店 舗 建 築

コ ス トと仮 定 して,以 降償 却 され る もの と考 え る、,減価償 却 費 は,耐 用 年 数10

年,残 存 価 額10%と し定率 法 で 算 出す る。 これ らの投 資 を して,増 加 す る年 間

売 上 高 は17,755百 万 円 と見込 まれ て い る6こ れ を初 年 度 の 売 上 高 と し,第3年

度 まで は1992年 度 に 出店 した店 舗(店 舗 年 齢2年)の 年 平 均 成 長 率7.6%を 適

用 して算 出 し,第4年 度 以 降 は1988～91年 度 に出 店 した 店 舗.(店 舗 年齢3～6

年)の 年 平 均 成 長 率3.5%を 適 用 して算 出す る。 ま た 税 引 利 益 は,こ こ数 年 の

営 業利 益 率(4%超)に 税 率50%を 適 用 して,売 、ヒ高 対 比2%と して 算 出 す る 。

キ.ヤッ シ ュ フロ ー終 価 は,7%複 利 計 算 を行 って い る。 ベ ニマ ルで は7年 で投

.資 回収 す る とい って い る ので,7年 間 で採 算 を考 え る。 この よ うに して 投 資 の

収 益性 計算 をす る と,つ ぎ の よ う にな る。(表7)

表7

第1年 度 第2年 度 第3年 度 第4年 度 第5年 度 鰯 年度 第7年 度 総 計

キ ャ ッシュ ・アウ.トフロー 6,107 6,107… ①

7年 後 終 価 9,807 9β07一 ・②

売 上 高 171755 19,104 20,556 21,275 22,020 22,79ユ 23,589

税 引 利 益 355 382 411 426 440 456 472 2,942

減 価 償 却 費 1,085 858 685 542. 432 342 269 4,213

償 却 資 産 残 価 1053, 1,053

土 地 残 価 841 841

キャ7シ ズ インフロー 1,440 1,240, 1,096 968 872 798 2635
「

9.049… ③

7年 後 終 価 2,161 1,739 1,437 1,186 988 944 2,635 10,990… ④

1}売 上高は,第3年 度 まで よ,大 和 吉岡店一・米沢 店 〔1992年度 出店)の 年平均成長率7.6%で 計

算 し,第4年 度以降は、長井店一梁∫1[店(19舩一91年 度出店〉の年平均成長率3.5%で 計算 した。

2)税 引利益 は,こ こ数年の営業利益率(4%超)に 税率50%を 適用 して,売 上高対比2%で 算

出した。

3)減 価償却費 は,耐 用年数10年,残 存価額10%と し,.定率法 によ り算出 した。
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キ ャ ッシ ェ ・ア.ウトフ ロー で あ る投 下資 本 は,7%の 利 益 を伴 って 回収 され

る こ とが 期 待 さ れ て い る の で,第7年 度 末 に は1.077倍 で あ る9,807百 万 円

(②)と な って 回 収 され る必 要 が あ る 。 キ ャ ッシ ュ ・イ ンフ ロー(回 収 額)は,

年 々 の利 益 と減 価 償 却 費,お よび7年 度 末 に土 地 ・償 却 資 産 を売 却 して 得 られ

る.資金 を加 え た も の で あ る。 これ が 名 目 回収 額9,049百 万 円(③ 〉 と な る。

年 々 の キ ャ ッシ ュ ・イ ンフ ロー が,7年 度 末 ま で に 年利7%で 運 用 され る こ と

を考 慮 すれ ば,実 質 回収 額10,990百 万 円(④)が 得 られ る。.ここで ① と③ の比

較 す る投 資 評 価 方 法 もあ るが,ベ ニ マ ルで は時 間価 値 を考 慮 して② と④ を比 較

して,こ の投 資 はROI>7%の 投 資 で あ る と判 断 す る 。調 達 コ ス ト7%ま で

の 資 金 な ら この投 資 は採 算 が とれ る と判 断 す るの で あ る。

ベ ニマ ルが この よ うな投 資 採 算 計 算 を してい る背 景 に は,フ ロ ー経 営 に徹 し

た保 守 的 な財務 政策 が あ る、 有 価 証 券 報 告 書 「配 当 政 策 」(1995年2月)に は,

「配 当性 向25%を 目処 と して,増 配 な らび に内 部 留 保 が 充 実 で きる よ う,株 主

資 本 利 益 率 の 向 上 をめ ざ す」 とあ る。 株 主 資 本 利 益 率(ROE)は 株 式投 資 の

国際 的指 標 とな って.お り,米 国 ダ ウ工 業 株30種 平 均 採 用 企 業(1994年 度)を み

る と コカ ・コ ー ラ杜 の51.0%を 筆 頭 に16位 まで が20%以 上,25位 まで が10%以

上 の水 準 を維 持 して お り,米 国 企 業 平 均 で は15.44%と な っ て い る。 他方,日

本企 業平 均 は金 融 機 関 を除 く1487社 で も2.51%と 格 段 に低 く,全 国 ヒ場 企 業 で

は 日栄 の19,23%を 筆 頭 にユ⑪%以 上 企 業 は39社 しか ない 。 ベ ニ マ ル は こ こ数 年

10%前 後 を維 持 して お り,1994年 度 も10.05%を 挙 げ て い る。 日 本企 業 の な か

で は 抜 群 の 数 字 とは い え,米 国 の水 準 か らみ る と 目立 って高 いわ けで は ない 。

とん に ち証 券 市場 で資 金 調 達 す る に は調 達 後3決 算 年 度 にお い て配 当 性 向30%

(ま た はROE8%超 の 企 業 につ い て は 「2.4÷ROE」 以 上 を 基 準 配 当 性 向

とす る)を 維 持 す る こ とが 株 主 還元 の ル ー ル とな って お り,そ こか らす る とベ

ニ マ ル は配 当 性 向25%の 維 持 を 唱 って い る の で,今 後 の資 金 調 達 を 考 えれ ば

9.6%以 上 のROEが 必 要 と な る ので あ る 。つ ま り,内 部 留 保 の 充 実,有 利 な

資 金 調 達,株 価 の 維 持 を 考 え た場 合,ROE=10%が 目標 とな る の で あ る。
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ROE=ユ0%を 目標 とす れ ば,ベ ニ マ ル の 自 己資 本比 率 は70%台 な ので,RO

I=7%が 目標 とな る。.こう した ベ ニ マ ル の財 務 政 策 は 同業 他 社 と くらべ る と

厳 しい投 資 基 準 ・管 理 水 準 を要 求 す る もの だ が,上 地.含み 益(低 収 益 容 認)経

営 や シ ェ.ア(売 上 高)至 上 主 義 が 通 用 しな くな りロー カ ル 中小 ス ー パ ー の再 編

轟 統 合 が進 む ごん に ち
,経 営 の 独 立 性 を維 持 し健 全 な企 業成 長 を 図 る う えで 重 要

で あ る。

RO.1に よる厳 しい 事 前 管 理 が 行 わ れ る とは い え,ベ ニ マ ル は こ の 間積 極 果

敢 な出店 攻勢 を展 開 してい る。 これ には 金 融 資 産利 回 りの低 下 に よ.る営 業 外 収

益 の 減少 が拍 車 をか け てい る。 金 融 資 産 利 回 りは,1991年 度 の10.9%が92年 度

に は6.8%と な り,93年 度5.9%;94年 度2.7%と 市 中 金 利 に と もな って 低 下 し

て お り,こ の現 状 で は店 舗 投 資 を した ほ うが 高 率 のROIを 達 成で きる。 積 極

出 店 を反 映 して総 資 産 対 固定 資 産 比 率 は,1988年 度 末 の49.5%か ら急 上 昇 し,

94年 度 末 に は80.8%と 自己 資 本 比 率(77.0%)を 上 回 る水 準 に達 して い る。

もっ と も,94年 度 の設 備 投 資 額73.8億 円 は,キ ャ ッシ ュ フ ロー87.8億 円(=減

.価 償 却 費32.8億 円+税 引利 益55.0億 円)さ ら には 内 部 留 保74.1円(=32,8億

円+55.0億 円 ×75%)の 範 囲 内で あ り,新 規 借 入 れ は 全 くして い な い 。 きわ め

て安 全 か つ慎 重 な投 資 運 用 とい え よ う。

Vヨ ー クベ ニ マ ル の 直面 して い る課 題

消 費 の成 熟 化,円 高 を契 機 とす る価 格 革 命 の 進 行 とい う事 態 が す す む なか で,

小 売 流 通 業 はそ の存 在 意義 を厳 し く問わ れ て い る。 チ ェー ンス トア の大 半 が既

存 店 前 年 割 れ で,1980年 代 初頭 の 「ス ーパ ー冬 の 時 代 」 と同 様 の 厳 しい 時代 に

直 面 して い る。 ベ ニ マ ル も既 存 店 成 長 率 に か ぎれ ば,90年 度7.7%,91年 度

10・8%で あ った もの が,92年 度 に は2.2%,93年 度2.4%.94年 度1.5%と 低 迷

を続 け て い る。 また 前 年 割 れ 店舗 が49..1%と,か っ て ない 水 準 に達 して い る 。

「当社 も厳 しい 時 代 を迎 えて い ます 。実 際,.来 店 客 数 は伸 び,買 い 上 げ 点 数 は

前 年 と同 じな んで す が,商 品単 価 が.ド落 し,.売.Lが 伸 びて い ませ ん 。 商 品 の 車
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価 ダ ウ ン は これ まで 定 番 と して売 られ て きた 旧 来 商 品,既 存 商 品 に顕 著 で す

ね 。」1pこ の よ う に,ベ ニ マ ル も価 格 革命 の例 外 で はな い こ とを 大 高 善 二郎 社 長

は語 っ てい る。

大 高 社 長 は,新 しい 変 化 をつ ぎ の よ うに 認 識 して い る。 「い まの 低 価 格 路 線

ほ一 方 で 構 造 的 な 側面 もあ ります 。 それ は国 際 的 な 要 因 で もあ り,国 内 の産 業

変 革 的 な要 因 で もあ ります 。 これ は,一 方 で メー カー 主 導 型 の 時代 が終 わ り,

小 売 業1導 型 の時 代 が きた とす る人 もい る よ うで す が,私 は む しろ消 費 者 の時

代 が きた と感 じて い るわ けで す 。 この 消 費 者 は,い ま 商 品 を選 択 し,店 も選 り

す ぐる。.つま り,一 方 で は低 価 格 商 品 を も購 入 す る で し ょ うが,も う一 方 で は

ス ー パ ー マ ー ケ ッ トに,よ り価 値 あ る商 品 を求 め て い.ると思.うの で す 」 「だ か

ら こそ∫ 旧来 の商 品だ けで はな く,新 た な 商 品,そ れ は生 活 に潤 い を与 え る商

品が 必 要 と考 え るわ けで す 。 ま た,商 品 と販 売 を提 供 す る ため に は,情 報 が 不

可 欠 と思 い ます 。 情 報 が スー パ ー マ ー ケ ッ トに な くて は な らな い と思 うの で

す 」 「例 え ば,あ る お客 が 夕 食 に パ ス タに.しょ う と考 え ます 。 む ろ ん,そ こ に

は低 価 格 の商 品 だ けで 満 足 す る お 客 もい らっ しゃ るで し ょう。 しか し,そ こに

パ ス タ用 ρ ナ プキ ンが あ ったb,ま た フ ォー クが あ った ら.,楽 しい 売場 に な る

ので は ない で し ょうか 。.もち ろ ん商 品 は リー ゾ ナ ブ ル な価 格 で あ る こ とが大 事

で す 。 要 は,お 客 の 日常 を 楽 し くす る マ ー ケ テ ィ ン グで す 。」M

こ こで いわ れ る消 費 の2極 分 化 は,「 ス ーパ ー 冬 の時 代 」 以 来 い わ れ 紡 げ て

きた こ とで あ る。 問題 は これ に た いす る対 応 で あ る。 単 品 管理 も,元 は とい え

ば,こ う した マ ー ケ テ ィ ン グ をめ ざす もの で あ った 。 しか し,「 単 品 管 理=在

庫 マ ネ ジ メ ン ト」 と,「 マ.一ケ テ ィ ン.グ=生 活 提 案 」 を矛 盾 な くバ ラ ンス よ く

行 う こ とは 必 ず し も容 易 で は ない 。 そ れ で い て 消 費 者 の 変化 は,か つ て を上 回

る ス ピー ドで 進 んで い るの で あ る。 べ 昌 マ ルで は これ まで,「 商 品」 に視 点 を

あ て た 業 務 改 革,「 従 業.員」 に視 点 を あ て た 業 務 改 革 を行 っ て きた。 この た び

の 既 存 店 成 長 率 の急 落 い らい 始 め た の は,「 お 客 さ ま」 に視 点 を あ て た 業 務改

11).12)前 掲インタヴュー,51一邸ページ。
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革 で あ る。顧 客 の 立場 に立 った 生 活 シ ー ンの 総 点 検 をつ う じて,生 活 に潤 い を

与 え る商 品群 を提 案 し,売 場 に新 鮮 味 を持 た せ る こ とを課 題 と した ので あ る。

そgた め に,ス トア社 員 の 自宅50軒 分 の トイ レ ・台所 ・玄 関 な どの 写 真 を撮 り,

お 客 の ニ ー ズ や ラ イ フ ス タ イ ル をつ か み,店 頭 の 品揃 え に生 か す 取 り組 み も し
の

.て い る。 こ う した取 り組 み な く.して,こ の 間 の既 存 店 の落 ち込 み は くい 止 め ら

れ な か った とい う。 ベ ニ マ ルで は,こ れ をエ ブ リデ イ ・ラ イフ ・ア ソ ー トメ ン

トと名 づ け て い る 。

エ ブ リデ イ ・ラ イ フ ・ア ソー トメ ン トにつ い て,大 高 社 長 はつ ぎ の よ うにい

う。 「本部 で一 括 して 商 品 を送 り込 む とい うの は,ち ょっ と違 うの で は ない か

と考 え ま す 。例 え ば,運 動 会 とい う テー マ で 品揃 え を した と しま し ょ う。 そ れ

は 向 じエ リア で もそ の店 舗 の地 域 で 少 しず つ 違 うわ け です 。 こ の ズ レが 恐 い わ

けで す 。 店舗 が 来 店 目 的 を 考 え る と は,そ の ズ レを修 正 して い くこ とな んで す 。

運 動 会 の あ る 日の天 候 な ど も考 え な くて は い けま せ ん 。 これ を毎 日の 発 注 で繰.

り返 し確 認 して い る わ けで す 。 そ の地 域 の お 客 の ライ フス タイ ル を,店 舗 はつ

か む こ とが 大 切 な ん で す ね 。つ ま りわれ わ れ は,そ の 地域 の 日常 の生 活 にか か

わ る専 門 性 を 追 求 して い こ うと い う考 えで す 。 この 店 の この顧 客 に は,こ う し

た 商 品 を この 時 期 に,こ う品揃 え してい こ う とい う考 えで す 。」[3)この よ うに,

.ア ソー トメ ン トとい りて も,ベ ニ マ ルで は 「地 域 の 日常 生 活 に か か わ る専 門

性 」 に重 心 が あ る。 そ れ ゆ え,「 ア ソー トメ ン.トとい う作 業 は現 場 で な くて は

で きない 」 とい うの で あ る 。.

こ の考 え方 を実 践 す る に は,「 店舗 が 自分 の 店 に主 体 性 を も って発 注 して い

る こ と」 が も っ と も重 要 で あ る。 大高 社 長 は,「 当 社 の店 舗 は63店 。 店 長 は63

人 い れ ば,63通 りの や り方 が あ っ て しか るべ きで す 」 とい い き る。 そ の た め の

権 限 裁 量 の 委 譲 や,サ ポ ー トシ ス テ ム の充 実 ほ逐 次 進 め られ て い る。 そ の うえ

で 大 高 社 長 は,改 め て 人 材 養 成 の大 切 さ を 強 調 して い る。 「お 客 の 生 活 を素 直

に見 なが ら,対 応 して い く。 そ れ は店 舗 とい う組 織 と,そ れ をつ か さ どる店 舗

13>11),12}に 同じ。
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の ト ップ マ ネ ジ メ ン トが あ るか らで きる ので す 。 ゆ え に,最:後 は 人材 が 大 切 な

ん です 。 単 品 を管 理 して い く こ とは,チ ェー ンス トアの ビジ ネ.スで は基 本 で す 。

そ れ を行 う の は店 長 を中 心 と した 人材 で す 。 わ れ わ れ の 商 売 は,こ の店 舗 か ら

の い ろ い ろ な ア イ デ ア を出 し,そ れ を提 案 してい く積 み 電 ね で す。 それ に は社

員 同士 が お互 い に信 頼 さ れ る関係 の ほ うが,も っ と大 切 で す 。 そ う した店 長 を

育 て て い く.ことが,こ れ か らは大 切 だ と思 い ます 。押 ベ ニ マ ルの業 務 改 革 は,

新 た な フ ェ イ ズ を迎 えて い るか の よ うで あ る。

「さい き ん社 長 か ら,平 台 を な く して も成 り立 つ 店 舗 をつ くれ って撤 が 飛 ん

で い る んで す よ」 とい い な が ら,ベ テ ラ ンの前 川 勝 男 店 長 は,今 日 もま た息 子

の ま つ赤 な フ ェ ア レデ ィ 写に乗 って,若 い店 長 のい る店 を見 て 回 る とい う。

〔追記〕 本稿 を作成す るにあた って,1995年6月7日 ヨークベニマル伊達 店店長でい

らっしゃる前川勝男氏 か ら,店 舗見学 ならびに ヒアリングにご協力 いた だいた。 こ

の場 を借 りて,深 く感謝 の意 を記 してお きたい。

14)11),12>に 同 じ。
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付 属 資 料1ヨ ー クベ ニ マ ル の リー ジ ョナ ル展 開

(店舗 分 布 図 は1992年12月 現在,言['数 デ ー タは1995年2月 決 算)

■口L暢チェーン別売上高 ・増減率 ・店舗数

順位 企 業 名 94売2」 高 増解 .店舗数
〔干円) 〔%)

1 ヤマザワ 41.'37.2臣 2., 31

2 ヨークベニマル 17.9鮒.㎜ 5.2 5

3 ジャスコ 15,193,000 臼.2 5

4 ダイエー 13.麟5.㎜ 1.2 3

5 長崎屋 3.9胤 ㎜ 一 3.o 1

既存店伸長率(%) 1.2

＼
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■上場チ ェーン別売上高 ・増減率 ・店舗数

.順位 企 業 名
'94売 上高

(干円)

増瀞
陥)

店謹融

1 ジャスコ 47,432,000 20.7 11

2 ヨークベニマル 41,217,000 η.5 T31
3 ダイエー 30、鵠7.000 0.4 2

q イ トー..ヨーカ堂 19.5go.㎜ 7.3 2

5 長崎屋 16,層14.OD口 .4.4 5

6 西友 13,461.OD〔. B4.2 5

7 瞥マザワ 旧、M.o刀 ア.6 7.

既存店伸長率 〔%} 3.2

■上場 チェー ン別売上高 ・増減率 ・店舗数

順位 余 繋 名
194売 上高

〔千円〕

増減率

〔菊θ
店罰鼠

/
■上 場チェーン別売上高'増 減率`店 舗数

順位 企 業 名
層94売 ⊥ 高

⊂干円)

増減率
(%,

店舗賞

1

2

3

4

5

ヨークベニマル

イトー月一力堂

西友.

長崎屋

ジ7ス コ

105.722.α 刀

29,97耳,ooσ

15.O田.㎜

B,529.900

3.4田.Doo
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付属資料2-1小 売業 〔全業態)ラ ンキング 噺

順
位

企 業 者 94年売上高.
(百万円)

'93年売上高

(百万円)

増収率
(%)

'94年経常利益

(百万円)

糖 年経常利益

〔百万剛
増益率
(%〉

'94年店舗数

(店)

93年店舗数
㈲

増減数
㈲

1 ダイエー(GM) 2,469,842 2,016,969 22.5 7,210 22,022 △67.3 348 223 125

2 イ トー ヨーカ堂 〔GM) 1.5231303 1,521,428 0.1 75,054 82,003 △8.5 149 147 2

3 セブンーイレブン(ev) 1,392,312 1,281,931 8.6 93,381 9巴,110 6.O 5,905 51475 430

4 ジャスコ 〔GM) 1,092,937 1,008,450 8.4 22,010 26,018 △15.4 188 185 3

5 西友 〔GM) 9761056 992,330 △1.7 4,123 7,2了6 △42.9 209 2〔叫 5

6 ニチイ(GM) 972,083 787,354 23.5 9,329 13,107 △28.B 140 146 △6

7 三越(DP). 767,655 800,655 △4.1 3,695 △3,406 、14 .0 14 0

一

8 高島屋(DP) アσ0,883 718,095 △2.4 2,126 2,742 △22.5 18. 10 8

9 ユニー 〔GM) 591,126 557,0己8 6.1 7,邑83 3,200 146.3 119 119 o

10 大丸 ①P) 521,034 543,06D △4.1 3,821 4,ア16 △19.o 7 7 o

ll 丸井(DP) 492,638 466,128 5.7 23,469 29,822 △21.3 33 34 △1

12 ファミリーマー ト〔CV) 486,250 446,394 8.9 18,073 ユ7,075 5.8 2,749 21512 237

13 松坂屋 〔:DP> 464,042 459,442 1.0 2,296 21849 △19.4 10 10 o

14 伊勢丹 〔DP> 410,393 420,988 △2.5 6,373 4,337 46.9 6 6 0

15 イズミヤ(GM) 393,日89 39319了8 Oa.1 101826 111464 5.6 64 64 0

16 長崎屋(GM) 369,461 385,161 △4.1 △1,223 △21766 』 99 94 △5

17 東急百貨店(DP) 325,824 339,157 △3.9 3,021 3,669 △1ア.7 6 6 0

18 マルエツ(SM) 319,845 322,623,
△o.9 6,035 5,951 1.4 175 175 o

19 阪急百貨店 ①P) 317,184 325,898 △2.7 3,548 3,580 △0.9 8 8 0

20 東急ス トア 〔SM) 265,178 270,048 △1.4
,

4,047 4,007 1.O 85 86 △1

21 壽屋(GM) 263,997 269,534 △2.1 1,257 1,168 7.6 121 122 △1

22 ヨークベニマル(SM); 247,913 226,732 9.3 10,494 10,377 1.1 63 62 1

一

樽

λ

11

4

、マ

(U
ω
ご

0
ド

〔注}GM=総 合 ス ー パ ー,DP=百 貨 店,CV=コ ン ビニ エ ンス ・ス トア,SM=ス ーパ ー マ ー ケ ッ ト
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付 属 資 料2-2ス ー バ

轟

企 業 名 店舗数 前期比 営 業収益
(前 期).

前期比 蹄聯 前蹴
ダ イ エ ー

348 125 2541518

2073401

22.6 20227▲44.4

36382

イ ト ー ヨ ー カ 堂
149 2 1538742

1536340

o,2.
一丁..

63188

69390

▲8.9

ジ ャ ス コ
188 1ユ 1881934

1713226

9.8 52063

45951

13.3

西 友
209 5 1032815

1050091

▲1.6 11687

18705

▲37.6

ニ チ イ
140 ▲6 1015017

822152

23.5 9757
12495

▲21.9

ユ ニ ー
119 土0 611233

577006
5.9 10420

5048

106.4

イ ズ ミ ヤ
64 1 401516

401337

±0 11204
12098

▲7.4

長 崎 屋
94 ▲5 378760

394463

▲4 3729

2402

55.2

寿 屋
121 ▲1 269772

276163

▲2.3 5042
5084

▲o.8

東 急 ス レ ァ
85 ▲1 270999

274769

▲1.4 5826

6152

▲5.3

ヨ ー ク ベ ニ マ ル
63 1 250992

229240

9.5 10243

977ユ

4.8

平 和 堂
.72 3 239558

222,413

7.7 9178

9048

1.4

.ラ イ フ
89 10 210722

1884〔}6

11.8 2918

3069

▲4.9

イ ズ ミ
55 7 198807

176480
12.7 8366

7196

16.3

フ ジ
43 3 168474

154942

8.7 3523▲8.4

3849

チ ェー ンス トアオーク ワ
89 4 160889

150455

6..9 7060

5283

33.6

カ ス ミ
71 0 128720

1213ユO

6.1 2949

2〔}98

40.6

東 武 ス ト ア
55 1 124524

126257

▲1.4 23
531

▲95.6

相 鉄 ロ ー ゼ ン
63 2 121769

122619

▲O.7 1717

1905

▲9.9

.ユ ー ス ト ア 36 4 99ク77

89999

9.8 3099

35婁2

▲13.5

.信 州 ジ ャ ス コ
54 1 73995

72167

2.5 933
741

25.9.一

天 満 屋 ス ト ア
20 ±0 83449

85127

▲2 2,152
2406

▲1〔}.6

ラ ル ズ
40 2 52274

50905

12.5 ユ264

672

88.1
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一 チ ェ ー ン ・ラ ン キ ン グ

…食 品
(前期 比)

同荒利益率
(増減率)

衣 料
(前期比)

同荒利益率
〔増減率)

住関連 同荒利益率
〔前期比)(増 減率)

総資本
経常利益率

93766⊥

47.6

一 554182
35.6

. 『 665732
37.3

一
O.6

〔22)

555769

4.4

25.0

(▲o.2)

446ユ43

0.3

32.6
(0.1)

264003
3.5[

29.6

〔0.D)

10.2
(11.7}

395303

15.4

22.2

(▲o.1)

256492

7.5
32.4
(0.1)

23187826.2

12.6(▲0.2)

3.5
(3.4)

413910

▲0.6

19.1

▲0,3)

217102

ム4.5

32.0
(1.9)

193629

▲32

27.1
(o.8)

0.7

〔1.3)

24201ユ

2

23.6
(0,7)

302122

▲5.4

31.4

(▲o.3)

138540

▲8,ユ.

27.8
(1.5)

1.3
(1.S)

271515

.9.5

19..4

〔▲0.9)

174753

3.5

30.4

〔▲0.6)

124672

8.5

25.0

〔△Ll)

2.3
(1)

188584
0.9

22.2
(o.2)

94209
▲23

30.5

(± ①

99381
.1.1

124.4

〔▲0.4)

4.3

〔4,6)

69568

▲1.2

21.4
(02)

147402

▲4.3

30.5

(▲O.4)

15249

▲4

17.2
(0.1) 一(一)

96157

▲o.9

22.1

(一)

84176

▲3
31.3

〔:一)

64393

▲3

19.8

(一)

o.7
(0.6)

148606

▲1.3

26.7

旨(0.1)

23849

▲4.2

32.2
(0,4)

335

▲3

29.6

(▲o.D

3.ユ

(3,1)

132631

7.6
」

23.8

⑩.2>

24683

14.1

32.2
(0.1)

229

5,3.

25.3

(▲0.1)

14.5
(15.3)

114973
5.5

25.8
(o.8)

49046
7.5

34.9
(D.3>

48995
14.8

27.4
(0,0)

4.4
(4.4)

149185

.11.2

23.9

(±o)

23819

15

28.2
(0.1>

26430

16.8

24.3

(▲0.3>

2.3
(2.9)

34942

旨15.5

23.4
(D.5)

473】2

8.2

34.8
(0.5)

25285

14.9

29.3
(o.6)

5.5
(5.2)

71508

1 7.9

23.8

(▲0.2)

36992

5.3
33.4
(0,7)

30992
10.8

24.4
(0.1)

2.1
(3,2)

288792

2.9

29.1

⑩.5)

]4408.

7.8

31.9

⑩.2>

30]74

⊥6.1

26.2
(a.D

8

⑦
103474

7

26.8
(0.8)

6638

2.2

30.2
(2.7)

11325

恥.7

23.0

(▲o.3)

2.7
(2,4)

i72560

▲0.6

18.9
(0.7)

1418〔

▲6 .9

33.9
(o.8)

11173

▲2.7

28.6
(0.3)

Q.1
(0.3)

87194

▲ 〔〕.2

20.6
(D.4)

5817

▲O.1

29.玉

(0,6)

10099

▲3.2

252

〔▲0」)

2.3
(2.9)

66179
to.2

18.5

(▲O,5>

12916

9.5

27.7

(▲0.3)

16179

7

20.3

(▲0.6)

5.4
(6.8)

29306
10.1

20.3
(0,D ▲L9

1904934.4
(a.4)

13328

5.3

24.1

(▲0.3)

ユ.9

(1.5)

38440
1▲.L9
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842 85.2 86.2 87.Z 38.2

総 資 産 22132「 22,544 28,694 312991 42.4〔}6

流 動 資 産 8,474 6,144 11,355 12,147 21,395

固 定 資 産 ユ3,658 16,400 17,呂;ら9 ユ9,】51 219】{〕,

流 動 負 債 7◎215 7,007 73591 B,9ユ3 8,513

固 定 負 債 1,897 1,345 1,058 632 9,503

株 主 資 本 ユ3,019 14,191 20,2ア5 2ユ ア53, 24289.

現 金 ・ 預 金 2,693 2,163 1,658 3,301 7,6〔}7

受 取 手 形 ・ 売 掛 金 ユ42 1絡 467 430 511

短 期 保 有.有 価 証 券 2,711 呂27 196 n9 5印251

棚 卸 資 産 2,505 2,326 2,242 2,344 2,083

有 形 固 定 資 産 9聾716 11,357 77,4]2 13,463 13,497

投 資 為.価 証 券 283 310 4δ6 523 670

関 係 会 社 株 式 330 330 318 336 336

.支 払 千.形 ・ 買 掛 金 3,211 3,呂01 3,578 4,198 4.,386

短 期 借 入 金 1.2ユ 〔♪ 1154. ユ,078 619 553

長 期 借 入 金 1,658 1,133「 836 537 Z45

社 債 ・転 換 社 債 ・ワ ラ ン ト債 0 Q o 0 9,257

受 取 手 形 割 引 高. o 0 o o o

有 利 子 負 債 2,878 2,287 1,914 1,156 10,073

保 証 債 務 699 57 91 108 88

......................

-.......

.

減 価 償 却 実 施 額. 703 8.34 .897 920 】メ}お3

キ ャ ッ シ 」 フ ロ ー 1,720 ユ,957 2,059 2,348 2,871

ン白』形 固 定 資 産 増 力巨 額. 1,201 ユ,641 55 2,り51 1,039

従 業 員 数 1,274 1346. 1,362 ユ,399 .1,423

売 上.高(営 業 収 入) 78,666 646641 92,649 97,131= 105,057

売 上 総.利 益 16,830 18,406 20,ビ97 2.1505, 23,342

営 業 利 益 2,949 3,176 3,881 41171 4,851

縄 常 利.益 2,936 3.4158 3,863 4,694 5,207

税 引.前 純 利 益 2,949 3,514 3,837 4,678 5,214

当 期 純 利 益 1,466 1,醒9.1 し沼35 2,215 2,618

事 業 利 益 3,198 　3,497

.

」.一..幽......
4,151

.

4,681 5,508

................................

.........」 一..

.

.人 件 費 6.53U 7,047 7,779 8,376 8,751

広 告 宣 伝 費 0 o 672 818 885

受 取 利 息 ・有 価 証 券 利 息 21〔 ♪ 297 248 420 628

受 取 配 当 金 39. 24 zz 144 29

金 融 費 用 267 195 149 88 407

イ ン タ レ ス トカ パ レ ・7ジ 〈倍 〉 11.98 17.93 27.86 53.19 13.53

売 上 高 〈.前年 比,%〉 7.43 7.62 9.43 4.84 8.16

経 常 利 益 く前.年比,%〉 15.55 17.10 12.36 21.51 10.93

売 上 総 利 益 率 〈%〉 21.39 21.74 21.91 22..14 22.22

売 ヒ 高 営 業 利 益 率 〈%〉 3.75 ヨ.75 4.19 4.24 4.62

売 上 高 経 常 利 益 率 偶 〉 3.73 4.(}6. 4.17 4.83 4.96

総 資 産 事 業 不U益 率 く%〉 15.54 15.65 16.20 15.60 14.95

株t資 本 当 期 純 利 益 率 〈%〉 113.26 12.43 10.65 10.54 11.37

総 資 産 回 転 率 く回〉 3.呂2 3.79 3.62 3.24 2.呂5

売 上 債 権 回 転 期 間 くヵ 月〉 0.02 0.03 O.06 O..os 0.06L

棚 卸 資 産 回 転 期 間 くヵ 月〉 0.39 o.34 0.30 0.28 0.25

株 主 資 本 比 率 く%〉 58.82 62.95 70.66 69.5(, 57.28

』人 当 た り 売 上 高(千 円) 61,554 63,753 67,528 69,479 73,569
一 人 当た り付 加価 値 類 〈千 円 〉 9、 呂49 10.4・n ユ1,039 11,969 12,307
一 人 当 た り.人 件 費(干 円 〉

5,110脚 5,706 5,670 5,991 6,128.

一 人 当.た り経 常 利 益(T.円 〉 2297, 2589. 2,8】6 3,358 3646,

一 株 当 た り 株 主 資 本(円 〉 544.91 516.49 610.25 595.22 658.11

一 株 当.た り 利 益 く円) 6ユ.36 61.54 55.23 60.61 70.94
一株 当 た り配 当金(年 間 ,円 〉 ユ呂.50 19.50 20.〔.)0 20.50 21.50
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