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フ ラ ンス ・カル フ ール社 の 日本 市場 進 出

馬 場 芳

は じ め に

1999年 度 の対 日投 資 額 をみ てみ る と
,91年 度 来最 大 の投 資 国 で あ った米 国 に

代 わ って フ ラ ンスが 初 め て トップの 座 に躍 り出 た
。 第1図 に よ る と66億8600万

ドル と過 去 最 高 を記 録 し,オ ラ ン ダ,米 国 を大 き く引 き離 して い る。 そ の 急 伸

の理 由 と して は,ル ノー に よる 口産 自動 車 へ の 資 本 参 加
.ア ル テ ミス,ア クサ

な ど フ ラ ンス大 手保 険企 業 に よ る対 〕進 出 ,そ れ か らル イ ・ヴ ィ トンや シ 汽,ネ

ルな どの商 級 ブ ラ ン ド商 品
,化 粧 品 の セ フ ォ ラな ど様 々 な分 野 で フ ラ ン ス企 業

の躍 進 が み られ る1;フ ラ ンス にお げ る小 売 業 第1位 の カ ル フー ル社 が 口本 に進

出 を果 た す 背 景 と して は,上 述 の よ うな フ ラ ンス資 本 の 気 勢 が あ
った とい う事

実 が 窺 え る 。

しか し,小 売 市 場 組 織 が 発 達 した 日本 の 流 通 市場(言 い か えれ ば 多 種 多 様 の

小 売 業 態)と,最 も要 求 基 準 が 高 い といわ れ る 日本 の 消 費 市 場 へ あ え て進 出 を

企 図 す る同 社 の 意 図 は 一 体 ど こに あ る のだ ろ うか
。 そ れ につ い て は ロ イ ック.

デ ュ ボ ワ ・カ ル フ ー ル ・ジ ャパ ン社 長 が い うよ うに
,「 日本 の 主 要 小 売 業 者5

社 の 占 め る食 品販 売 シ ェ アが30%程 度 に と どま って い る と い う事 実 」11が何 よ

り物 語 って い る。 フ ラ ン スで は57% ,ド イ ッに至 って は70%の 占 有 率 の 中 ,円

本 市 場 には 大 規模 な市 場 占有 者 が 存 在 しな い とい うの で あ る
。 同社 に は ま た ア

メ リ カ,イ ギ リス,ベ ル ギ ー,ス イ スな ど主 要 先進 国で は成 功 してい ない とい

1)ロ イ ック'デ ュ ボ ワrカ ル フ ー ル ・ジ ャパ ンの 立 職 略 」r蝶 立 地 』 第42巻 第2号
,2。 。3年2月

,34ペ ー ジ,,
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第1図 対日投資額の推移

(100.万 ドノレ)

25,000

20,000

15,000

10.000

腿
騰総1鎌/

識製 羅1

2230

4225

!

一!〆
'/

5,0006309
1

/6686
21127】31237/ブ

「'0
・93＼76＼131

96年 度97年 度98年 度99年 度

注:円 建てで 公表された ものを 日銀イ ンターバ ンク ・期 中平均 レー トによ りド

ルに換算1、

資料 汀 対外 及び対内直接 投資状 況一1大蔵省 よ りジェ トロ作成。

出所:『Xconscious」2001年,9ぺ 一 ジニ,

う前 例 が あ る2〕、,

本稿 で は,ま ず カ ル フー ル社 の母 国で の生 成 と,現 在 日本 で 展 開 して い る4

支 店 の 店 舗 開発 の観 点 か ら 同社 の 日本 進 出 の意 図 を探 ってみ よ う。 川 端 基 夫 に

よれ ば,小 売 業 の グ ロー バ ル化 は製 造 業 よ りも進 出先 市場 に規 定 さ れ る傾 向が

強 く,小 売 業 は製 造 業 よ りも母 市場 の影 響 を強 く受 け る とい う。 そ して 海外 市

場 を捉 え る際 の動 態 的 な 「フ ィル ター構 造 」 とい う視 角 を以 て,こ れ まで の 環

境 論 ア プ ロー チ とは異 な る店 舗 立 地 と消 費 者 モ ビ リテ ィの特 性(空 間 的 な行 動

特 性)に 焦 点 を 当 て て い る31。「フ ラ ンス を意 識 した の は 日本 だ け 。」4)と同社 が

2)清 尾豊治郎 『巨大流通外資』日本経済新聞社・2001年・81ページ・

3)川 端基夫 『小売業の海外進出と戦略』新評論,2000年,34-60ベ ージ。及びアジアに進出した

日系小売企業の 「経験」を通 してアジア市場の輿態に迫 り,中 問層論や所得指標に依拠した市場

観から脱皮し,新 たにフィルター構造という概念で市場を捉え直すことを提示 した,同 『アジア

市場幻想論』新評論,1999年 がある,

4)『 激流』1国際商業出版,第28巻 第4号,2003年,23ペ ージ。
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語 る カ ル フー ル ・ジ ャバ ンは ,現 在 候 補 地 を探 索 中 の 傍 ら間題 点 もい くつ か抱

え て い る・ 同社 の得 意 とす る1・・%直 接 取 引 も
,日 本 の 流 通 組 織 の 前 には 当 初,

交 渉 決裂 も囁 か れ た ・ 本稿 で は,今 回 ,外 資 小 売 業 が 国 境 を越 えて 初 め て 日本

市 場 にハ イパ ー マー ケ ッ ト5)とい う形 態 を持 ち込 ん だ そ の 実 態 解 明 と順 応 性
,

そ して そ の店 舗 開発 に あ た り多 々影 響 を受 け るで あ ろ う文 化 的 要因 につ いて 考

察 した い61。

1ハ イパ ーマ ーケ ッ トの創 業 と業 態

カル フー ル は1959年 に,マ ルセ ル ・フル ニ エ(小 売 店 主)と デ ニ ス ・ ドフ ォ

レ(食 品卸) .ジ ャ ッ ク ・デ フ ォ レ(小 売 店 主 〉 に よ っ て設 立 され た
。 翌 年,

ス イ ス国 境 に近 い ヌ ア シー 郊 外 で 最 初 に 開設 した 売 り場 面 積650平 方 メ
ー トル

(駐車 場80台)の スー パ ー マ ー ケ ッ ト(1号 店)の 好 調 を見 て
,1963年,ノ マリ

郊 外 のサ ン ・ジ ュ ブニ エ ー ル ・デ ・ボ アに 巨大 ス ー パ ー
,ハ イパ ー マ ー ケ ッ ト

(HM)γ1を 開 設,そ の効 率 性 が 注 目 を集 め た 、、

ハ イパ ー マ ー ケ ッ トの定 義 と は
,大 型 小 売 店(郊 外 型 大 型 ス ー パ ー) ,デ ィ

スカ ウ ン トス トア とス ー パ ー を 合 わ せ た 形 態3)を い う
。 売 場 構 成 は 食 品 を 主 力

と して ・生 活朋(鋸 用 品 ・家 電 ス ポ ー1ノ ・レジ ャー用 融 ど)と 衣 料 品

な どで,生 活 必 需 品 を価 格 訴 求 で 売 る総 合 スー パ ー マ ー ケ
ッ トで あ る。 当時 の

5)ダ 仁 一の展開掲K・u紬 ノ・イパーマーケ
ット業態である.耐 朧 携交滉 囁力,れてし、

る(『NIKKEIBUSI醜SS』2… 年9月 号,52-54ぺ 一ジ).K。u・sをはじめとするDSπ 、駒 オ

鴛 蘇 搬 耀 騰 無 黙 箋ゑ蝋 翫 糠 聯 第激突時6)ぞ菱讐 騰 秘 辮 驚鋪鑑辮

懸 ち縮 雛 徽 瀧 腸 瞭 討する際には・一カーと嘲 関儲 考立地・
7)

一こ隙 郎 「カル フール・コス トコって何だ」r週 問エコ ノ ミス ト悌79巻 第8号,56ペ ー ジ、,兀顯 積25。0平 プ1キ・メー トル・ レジ12台,榊 スペー ス4・・台 と当蹴 して1ま大物 セ ルフ

竺諭 鞭 響 魂 唐慰 篇嚢鼻繊 酬 ハ・パーマτゲ・・」瀞
8)同 社内部資料 による、
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模 様 は,30人 の 男 性従 業 員 と59人 の女 性 従 業 員,平 均 年 齢 は29歳 で 肉,野 菜 ・

果物,乳 製 品,魚 介 類 の4つ の 生鮮 品売 場,そ れ に4つ に分 け られ た飲 食 料 売

場 に加 え,あ と衣 服,日 用 雑 貨 の2つ の 非 食 品 売 場 とい う構 成 で あ っ た%創

業 三 家 族 の共 同 所 有 が 続 い た1970年 に 株 式 公 開 を 果 たす が,米 国 の ス ー パ ー

マ ー ケ ッ トの状 況 が 紹 介 さ れ て,多 くの経 営 者 に影 響 を与 えた1960～70年 代 半

ば を 以 って フ ラ ン ス にお け るハ イバ ー マ ー ケ ッ ト導 入 期 とさ れ て い る1%そ の

後,1973年 の ス ペ イ ン進 出 を皮 切 りに,1975年 ブ ラ ジ ル,82年 ア ル ゼ ンチ ン,

89年 台 湾,92年 ポ ル トガ ル,93年 イ タ リア,ト ル コ,94年 マ レー シ ア,メ キ シ

コ,95年 中 国,96年 韓 国,タ イ,97年 ポ ー ラ ン ド(第300号 店),シ ンガ ポ ー ル,

98年 チ ェ コ共 和 国,イ ン ドネ シ ア,コ ロ ン ビア,チ リヘ と進 出 を果 た した1㌔

しか しな が ら,他 方で は流 通 先 進 国 で あ る イギ リ ス軌 ア メ リカ,ベ ル ギ ー,

ス イス で は軌 道 に乗 らず 撤 退 して い る13㌧

1976年 に は フ ラ ン スの 中小 工 場 や メ ー カ ー と協 力 して,「 独 自製 品 」 ラ イ ン

を ス タ ー ト,フ ラ ン ス小 売 業 界 で 初 め て 商 標 をつ け ず に 自社 開 発 商 品 と して

「良 質 かつ 低 価 格 な商 品 」 を 消 費者 へ提 供 す る。 そ して ノー ブ ラ ン ド商 品 と し

て10年 後 の85年 に は 自社 製 品 ブ ラ ン ド名 をつ けて 売 り出 し歌96年 に は生 産 者

一万～

矢作敏行 『欧州の小売 りイノベー シコン』rI桃 書房,2000年,59-60ベ ー ジ。

1。〉 荊,1原修rM&Aと 海外進 出で 巨大化す るカルフー ルー ハイパーマー ケッ トの撒 』一1『 流

通 とシステム』 流通システム開発 センタr第m8巻,2001年,1245ベ ージ。

11)カ ルフー ル ・ジャパ ン株式会 社パンフレ ットより。

12)イ ギ リスは.ウ ォルマー トに買収された アズダ,ハ イバーマー ケッ トのテスコをは じめ ドラ ッ

グス トアのプーツ,ス ーパ ーマー ケッ トのマー クス&ス ペ ンサー等(根 本重之 ・為広吉弘編 『グ

t1一ノξル.リ テイラー』東洋経済,2001年 、i57-190ペ ー ジ,及 び清 尾,前 掲書,29-68ペ ー ジ)

におけ る巨大流通資 本の寡 占状態で カルフー ルの進出で きる余地はない。

13)研 轍 学竹内 ゼ ミナール小売研 究班r外 餅 小牒 の 日本進出 ケース'ス タデ ィ」 『企羅

断1同 友館,第49巻 第3号,2(1〔)2年.85ペ ー ジ。

14)rカ ル フールの戦略 一 グ・一バ ノレ化を支 える差 別化商 品の開発∬ 激流』国際醸 出版 錦

欝蕪灘三灘麟紹灘弩幕騰講籍糠1
顧客 の焔 な支持 膿 得 してい る。,93年には繰 に製造か ら樋 までの全行程 をカ ルフールが管

理 し,頗 嫡 品の醗 を撫 としたrフ ィI」エール ・カ1剛 齢 を醗 ・.これ は安いばか り

でな く品質 ・健康面で の付加価値 の高い商品を求め る傾 向に対応 しよう といっもので あった,
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との 直 接 契 約 に よ る 自社 商 品 の 販 売 を ス ター ト
,こ れ は 品 質 へ の厳 し㌧、基 準

「TotalQuahtyChart」 に 基づ く もので あ っ た
.

1998年 に は フ ラ ンス 第4位 の ス ー パ ーマ ー ケ ッ トチ
ェー ン,コ ン トワー ル.モ

デ ル ンを買 収,こ れ に よ り食 料 品 業 界 で の シェ アは16%
,フ ラ ンス 最 大 の ノ」、売

業 に な った ・ 翌99年 ・ カ ル フ ー ル ・ジ ャパ ン株 式 会 髄 設 立 し15}代表 取 締 役 に

ジ ェ ラ ル ・ク レ ルが 就 任16),同 じ く99年,フ ラ ン ス流 通 業 プ ロモ デ ス と合 併 し

ウ ォル マ ーH歌 ぐ売 上 離 界 第2位 の 流 通 グ ルー プ とな った
.そ して2。畔

12月,カ ル フー ル幕 張 店 開店(資 本 金13億 円増 資)
,01年1月,カ ル フー ル南 町 田

店(資 本 金32億rl{に 増 資)・ 光 明 池馳 眺
,・2年1・月 には,狭 山店 が 開 店 したF:1.

同社 の戦 略 の コ ス ト優 位 の 核 とな る部 分 は
,最 低 価 格 保 証 制 度 とい う もの で

あ った ・ そ れ は ・ カ ル フー ル よ り も安 値 で 提 供 して い る他 杜 の チ ラ シが 撫 ま
,

購 人 後15日 以 内 半 径15km以 内 暇 定 して 差額 を返 却 す る とい う もので あ る13・
.

そ の 業態 は デ ィス カ ウ ン ト志 向 の ワ ンス トップ形式
,ロ ッ ト志 向(量 産 品 を総

合 的 に 品 揃 え し低 価 格 で 販 売 す る こ と)19}
,ボ リュー ム志 向(同 一・商 品 の 山積

型 陳 列)・ セ ル フ 布 場 の齢 志 向 の4つ の マ ー チ ャ ン ダ イ ジ ン グ上 の ポ イ
ン

ト榊 心 に したr・ 一 コ ス 欄 発 ・・一 コ ス ト運 営 の食 料 腿 軸 型 総 合 舗 」

と定 義 す る こ とが で きは た ・ 食料 品売 」湯騰 軸 と した 非 食料 品売 場 へ の 波 及

効 果 で 成 り立 って い る201。

15)カ ル フー ル ・シ ャパ ン株 式 会社 バ ン フ レ ッ トよ り
,,

16)資 本 金1000朋 ・ 後 ジ ャ ン ・クrノ ス トフ ・ゴ ア ハ ンが 就 任
.F(附HP,置1麓p://w、 解vv,c{,rref。肛 、じの

ロき　　く　

17)

号1茎載 ノ12製 騨 軸にローカラィ　 徐々に浸透」r激流』国騰 出版,第28巻 第4

'8)

年鷺 辮 鶯6警 カルフー　 果たして日本でゴ重用する・)か?」r醐 』2・・119)麟講 融 遡 羅1讐羅 雛

難1麺灘 騨 齢 羅 '差繋鷺 灘 潔 菰謹
蘇

20)六 車 秀之1繍SC開 発の プ・シェク ト診断(66)カ ル フール糠 店」rレ ジャー麟 資料』/



36(406)第172巻 第5・6号

第2図 カル フ ー ル店 内 の レイ ア ウ ト

カル フー ル幕 張 店

熱擁 難熱 、
囎曝購園醗麗灘

醤鞭籔
カル フール狭 山店

麟 鰹蔑膿難

騒 禰 藤 謁
出所:『2020AIMbusinesドdesign1オ フ ィス2020,210号,2002年,8ペ ー ジ印

第2図 は 幕 張 店 と狭 山 店 の 店 内 レ イ ア ウ ト図 で あ る 。 ま ず 幕 張 店 で は 出 入 り

口 は 右 方 に 一 つ,入 り口 す ぐ に 書 籍,マ ル チ メ デ ィ ア,文 具 家 電 製 品,衣 服,

＼綜合 ユニコム,第34巻 第2号,2001年,165ベ ー ジ。
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ベ ビー用 品 ,そ れ か ら中 へ進 む と靴 菓 子,調 味料 ,奥 に は ワ イ ンの カ ー ブ
レ

そ してや っ とチ ー ズ の量 り売 り,乳 製 品 ,生 鮮食 料 品 とい う風 に,非 食 料 品 売

場 を通 って か ら食 料 品 コー ナ ー ヘ と客 足 を誘 う売場 構 成 にな って い る2】)
。 食 料

品売 場 は 対 面 販 売,量 り売 り(バ ラ売 り),作 業 場 ・加 工 場 を オ ー プ ンに す る

こ とで よ り製 造 小 売 りの 新 鮮 さ を演 出 す る オー プ ン ・キ ッチ ン方 式2」)
,大 型

カー ト23)に商 品 を積 み込 み,二 層 ・三 層 用 の オー トウ ォー クを通 っ て集 中 レ ジ

で 支 払 う とい う 日本 の ス ー パ ーマ ー ケ ッ トに比 べ て合 理 的 な様 式 が 特 徴 で あ る
。

商 圏 は郊 外 立 地 で30km規 模 を射 程 に据 え る、,

同社 の 食 料 品 に お け る プ ラ イ ベ ー ト商 品(PB)と して は,伝 統 の 味 が コ ン

セ プ トの エ ス カパ ・ド ・グル マ ン.フ ラ ンス各 地 の伝 統 的 な手 法 に そ った 由緒

あ る味 を誇 るル フ レ ・ド ・フ ラ ンス,日 常 で 最 も威 力 を発 揮 す る カ ル フ ー ル ブ

ラ ン ド暁 の3種 が あ り,そ れ ぞ れ の ブ ラ ン ドの 中で も商 、兄差 別 化 が行 わ れ て

い る 。 オー ガニ ック食 肉 を中 心 と した食 品 の安 全 性 に関 して も
,カ ル フー ルの

品 質基 準 に沿 って 品 種 を 限 定 ,肥 育 と飼 料 の基 準 を遵 守 さ せ て お り,地 方 の生

産 地 と行 政機 関 の基 準 を 充分 満 た した 畜 場 を使 用 ,検 査 義 務 ・熟 成 ・切 り分 げ

を管 理 して い る。2000年 度 にお け るPB商 品数 は2037点
,全 商 品 に対 す る 占有

率24,6%,有 機PB数100点 以 上,食 肉PB商 品数25・ 家 禽 肉42
,計67点 と フ

ラ ンス 国内 にお い て も..ヒ位 に あ るZ5》。

さ ら に各 店 に権 限委 譲 を し各 店 が 現 地 に適 応 す る とい う国情 に合 わ せ た柔 軟

21)「 特集 カルフール1課 たしで 膨再起動"で きるか!?」r2・2。AIMb
usinessdesigl】』オフィス

2020。2002年,6-7べ 一ジ。

22)六 車.前 掲論文,,

23)R本 人には大型だが,ヨ ーロッバでは中型の15キ〔7タイプ(同 社関係者への ヒアリングによ

るコた

24)同 社内部資糠 よる・カルフールブランドは
,日 常において使用頻度の高い調味料や ソース,バスタ

,炭 酸入りミネラルウォーター,オ リーブオイル潰げサーディンなどを手頃な価格で提供
している・全体的にみて3ブ ランドとも幅広い価格帯に設定されている

。25)有機食品総数
は未公表である。TIliereQualite(二arref・uビ(カルフールの品質基準)は

,PB
餌 磐 醐 発の中で・食鞍 全と環境配慮翻 的に醗 された。最初に投入されたのは牛肉で,
そ の後他 の食 品に も展 開 し,現 在では36、OOOの 生産者が参加 している(「 食品の安全性 を強調す

るPB商 品戦略～オー シャンとカ ルフールの取組み ～」 『JAS情 報 ぐ第37巻 第1号)』JAS協 会
,2002年

.31-33ペ ー ジ,,)
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な ロ ー カ ライ ズ政 策 の導 入 は,食 習 慣 が 最 も反 映 され る生 鮮 食 品 分 野 に お い て

定 評 が あ り,台 湾 ・韓 国 で の 成 功 へ と繋 が っ た とい え よ う26㌧ そ れ は ま た,

メー カー との 直接 取 弓四 に よ る単 価 切 下 げ に よ る と ころ も大 きか った 。

ll成 長要因と海外への勢力拡大

1店 舗 数の拡大

カ ル フー ルが世 界有 数 の大 企 業 に成 長 した の に は.大 型買 収 や 合 併 に よ る と

ころが 大 きい 。 主 な もの は,1991年 の最 大 の ラ イ バ ル企 業 「ユ ー ロ マ ル シ ェ」

の 買 収 で,30店 か ら130店 へ と店舗 数 を拡 大 させ た,194年 に は冷 凍 食 品 専 門 の

スー パ ー マ ー ケ ッ トチ ェー ン 「ピ カ ー ル」,98年 に は スー パ ー マ ー ケ ッ トの

「ス トック」548店 を 経 営 して い た 「コ ン トワー ル ・モ デ ル ン」 と小 型 の スー

パ ーマ ー ケ ッ トチ ェー ン 「セ デ ィコ」 を傘 ドに収 め,フ ラ ンス小 売 業 第1位 と

な っ た 、、そ して99年 の複 合小 売 業i「プ ロモ デ ス」 との合 併 はHM業 界1位 と

3位 の合 併 とな り,仏 小 売 業 界 の歴 史で 最大.一 躍 世 界 第2位 の 流通 グ ルー プ

に躍 り出 た2呂1。こ との発 端 は,小 売 業 世 界 第1位 の 米 ウ ォ ルマ ー トの 英 第3位,

229店 舗 のHMを 持 つ ア ズ ダ を104億 ドル で 買 収 し た こ と に起 因 して い た。

ウ ォル マ ー トに は.97年 ドイ ッのHMイ ン ター シ ュバ ー(74店),HMヴ ェ

ル トカ ウフ(21店)を 敵 対 的 に買収 した とい う経 緯 が あ り,ウ ォ ルマ ー トに よ

る アズ ダ買 収 の発 表 か ら1ヵ 月半 後 に カ ル フー ル が プ ロモ デ ス との合 併 を発 表

した 、,

両 社 の 間 に は激 烈 な競 争 が 繰 り広 げ られ て お り,90年 初 頭 の カ ル フー ル に よ

る フ ィ ラデ ル フ ィア進 出 は ウ ォルマ ー ト,Kマ ー トと競 合 し,92年 に は2店 舗

26)「 世界第2位 の小売 り仏カルフール 上陸間近」 」本攻略の成否」『U経ビジネス』 日経BP社,

2000年,52-56ペ ージ,、両国,さ らに日本においてもローカライズが定着 した後は徐々にPBを

置いていく計画にあるという(同社関係者へのヒアリングによる)、

27)カ ルフールは取扱商品の95%を 国内で調達する。店舗数が増え取引額が大きくなればいずれ欧

米流の取引形態を要求して くるのではないか(浅 野恭平 「カルフール第一号店オープン 激烈な

価格競争の幕が開く」『エコノミス ト』毎日新聞社,第78巻 第51号.2000年,55ペ ージ)。

28)二 神康郎 「ハ イパーマーケットの創始者 ・仏カルフール」『エコノ ミス ト』毎F1新聞社・第79

巻第8号,2001年,56ペ ージc
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を 閉鎖 す る こ と とな った 。 ま た94年 に は先 に ウ ォル マ ー トが進 出 して い た メ キ

シコ に カ ル フー ル が進 出,95年 に は カ ル フー ル進 出先 の ブ ラ ジ ル とア ル ゼ ンチ

ン に ウ ォル マ ー トが 上 陸 ,特 に ブ ラ ジル の サ ンパ ウ ロ,オ サ ス コで は もっ と も

激 しい商 戦 が 展 開 され,ウ ォル マ ー ト ・ブ ラ ジル社 は損 失 を出 して社 長 は 解任

に追 い込 まれ る こ と とな った29)。カ ル フー ル は 中国 に95年 に進 出
,ウ ォ ルマ ー

トの 進 出 は96年 で1999年 時点 で 中 国 に お け る大 手小 売業 売 上 高 ラ ンキ ン グは カ

ル フー ル中 国 が3位
,ウ ォル マ ー ト中国 は9位 を記 録.店 舗 数 品 目数 と もカ

ル フー ルが 上 回 っ て い るが ,今 後 も中 国市 場 で の対 峙 は必 至 で あ る絢。

そ して2001年,ヨ ー ロ ッパ 委 員 会 は ス ペ イ ンな ど国 外 で の 食 品 スー パ ー2260

店 舗 の譲 渡 を条 件 と して カル フー ル と プ ロモ デ ス との 合併 を認 可 し.さ らに3

月,カ ル フー ル は イ タ リア の 複 合 小 売 業GSグ ル ー プ を買 収 した
。 プ ロモ デ

ス とGSと の合 併 ・買収 に よ り,店 舗 数 はHMが680,食 品SM2260,DSと

コ ン ビ ニエ ンス ス トア合 わ せ て5400店
,計8340店,売 上 高 は800億 ユ ー ロ に達

した3P(第3図:)、,

2ロ ワイエ法,ラ ファラン法

大型合併 ・買収によって事業規模を拡大 してきたカルフール ・グループは

様々な業態の子会社を連結対象としたが(第1表) ,国 内でのHM市 場の飽和

化はカルフールの店舗開発を海外へと向かわせた。その海外進出をさらに促進

したのが,フ ランス国内における厳 しい出店規制であった
。 日本の大規模小売

店舗法(大 店法)に 影響を与えたロワイエ法(商 業及び手工業の方向づけに関

す る1973年12月27日 の法律第73-1193号)は .中 小企業の保護等を1」的に大型

店の出店等を規制する内容であった。規制対象 となるのは,人lr4万 人以上の

29)二 神 康 郎r世 界 最 大 のHM九 ・ラ フ ラ ン ス カ ル フ ー'」r月 刊 日食 情 報 畑 本 食 繍 聞 杜

日食動 向 調 査室.1998年 ,38ペ ー ジ。

30)「 仏 カ ル フ ー ル に 挑 む 米 ウ † ノレマ ー ト」FAslaMarketRevl
ew』 重 化 学 蝶j臨 杜 ,第13巻 第17号

,2001年,22-23ペ ー ジ,.,

31)清 尾,前 掲 甚F,82ペ ー シ、、
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第3図

6,30%、

第172巻 第5・6号

カ ル フ ー ルの 地 域 別 ・業 態 別売 上高 の 内訳

6.40%

圏 フランス

■ ヨーロ ツパ

■ ア メリカ

ロ アジア

【コ ハ イパーマ ーケ ット

ー スーパ ーマーケ ット

■■ ハ ー ドデ ィスカウン ト

ロ その他

出 所:同 杜 の.4,耀 イ`πR8pω オ2`力っ2よ り作 成 。

第1表 力,レフールの業績 の推移
～ 『

年 度項 目 1992年 1993年 1994年 1995年 1996年 1997年 1998年

売 ヒ 高(連 結 ・loo万 フラン) H7、139 124,504 136,299 144,612 154,905 169,269 179,789

純 利 益qO而 フラン) 1,335 3,010 2,124 3,536 3,123 3,583 4,242

売場面積(1000硝 1,837 1,920 2,129 2,378 2,727 3,075 3,489

従業員数(フ ラン幻 43,700 43,900 46,100 49,600 51,400 53,400 55,600

従業員数(外国) 32,400 37,600 44,200 51,200 52,100 59,900 77,200

一 ～
項 目

年 度 1998年1999年2000年 2001年

売.一 ヒ 高(連 結 ・loo万ユー ロ)

純 利 益(100万 ユ ーロ)

1株 当 た り配 当

キャッシュフ ロー

総 資 産

流 動 資 産

負 債

27.409

647

0.41

1,406

28、824

10,461

21、044

37,364

755

0.45

2、551

33,751

12,343

24,644

64,802

1,066

0.50

2,946

44,031

し6。190

32、893

69,486

1,266

0.56

2,700

43,470

】6,910

32,773

出所 二二神康郎 「世界最大のハイパーマーケ ッ トチェー ン」 『月刊 日食情報』1998年 ・外国会枇

年鑑.及 び同社ホームベージよ り作成。
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第2表 カ ル フ ー ル に お け るハ イパ ー マ ー ケ ッ ト店 舗 数 の推 移

注*1,は,他 にアジア105店舗を足 した数値を表示 した。
ヨーロッパ委員会によるプロモデス合併承認後の数値となる

、
*21は,他 にアジア106店舗を足 した数値を表示した

、
出所:同 社 刈肋帽!Rψor£より作成。

市 町 村 で床 面 積3000m2以 上 ,売 場 面 積1500m2以 上 ,人 口4万 人 未 満 の市 町

村 で は そ れ ぞ れ2000m2以 上,1000m2以 上 の 小 売 店 で
,新 設 ・改 修 す る場 合

に は 許可 が 必 要 で あ る とい う もの で あ る。

こ の ロ ワ イエ 法 の 規 制 を強 化 した の が ラ フ ァラ ン法(「 商 業 手 工 業 の 振 興 ・

年度国名 1987 1988 1989 1990 199 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 2001 2002

フ ラ ン ス

ス ヘ イ ン

ブ ラ ジ ル

アルゼンチン

米 国

台 湾

ポ ル トガル

イ タ リ ア

ベ ル ギ ー

ス イ ス

ギ リ シ ャ

ト ル コ

マ レー シア

メ キ シ コ

中 国

香 港

韓 国

タ イ

ポー ラ ン ド

シンガボー・ル

インドネシア

チ ェ コ

コ ロ ンビア

チ リ

70

24

15

3

71

25

17

3

1

72

26

19

4

1

1

74

29

22

4

1

1

133

34

24

4

1

4

118

40

28

6

2

5

2

114

43

29

7

7

2

1

1

114

46

33

9

8

2

6

1

1

2

117

50

38

12

10

2

5

1

1

7

2

117

53

44

15

13

2

6

1

2

13

3

1

3

2

117

56

49

18

且7

3

6

2

3

17

7

2

3

6

1

1

H7

58

59

21

21

4

6

2

5

19

14

4

6

7

3

1

1

1

1

1

175

108

124

5

34

57

8

11

10

9

11

177

109

124

5

34

57

8

11

10

9

11

計 n2 117 123 131 200 201 201 222 245 275 308 351 657*1 661*2
』士

*1・A}"h`rレ
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発展 に関する1996年7月5日 の法律第96-603号 」)で ある。同法では,新 設 ・

改修に際 し許可が必要となる小売業の売場面積の下限が300m2に 引 き下げら

れた。このフランス商業政策により集中化Φ促進,多 角化の展開.大 型店の海

外進出,価 格 ・雇用についての効果,そ してロワイエ法が規制基準以下のスー

パー等の増加を促 しそれが中小小売商の多い市街地に立地 したため,結 局,中

小小売商を保護するのではなくマイナス効果を与えてしまった という指摘 もあ

る32ン、,

さらに統一通貨ユーロの出現による欧州小売業の統合 と競争の加速 とも相

俊って海外市場拡大が積極的に進められるようにな り(第2表)、 カルフール

の近年の東アジア市場への顕著な進出ぶ りはめざましいものがある。最大の

チェーンに成長 した台湾(出 資比率59%)へ の1989年 の進出を始め,94年 のマ

レーシア進出(昌』1資比率70%)と 翌年の同国大手企業 グループ,イ サク ・イス

マイルとの合弁企業発足,95年,中 国における現地資本 と.の合弁(出 資比率

55%),96年 の韓国進出(出 資比率100%)な ど,ア ジアの国民の反応を試金

石鋤 として次なる日本への参入を模索 していたのである。

lll日 本進出と立地選定

以上のような成長を遂げてきたカルフール社の日本への本格的な進出は,当

時 「黒船」来訪 と恐れられたが,予 想外の経営を強いられている。つまり商品

に対する志向が超高価格 と超低価格に二極化している日本の流通業界では,消

費者 ・マーケ ットの変化に柔軟に対応 し成長の源とした業者と,過 去の成功体

験を拭いきれず変化のない流通を行っている業者 との二極化が以前にもまして

進行 しており,こ れまで消費者二一ズを満たし続 けてきたGMS(ゼ ネラル ・

マーチャンダイジング ・ストア)が,二 一ズの多様化や利便性の移 り変わりに

32)中 小商工業研究 所編 丁現代 日本の中小商工業』新H本 出版祉,2000年.83-100ベ ー シ。

33)台 湾 カルフー ル,フ ラ刀 ワ ・ド跡 仁 総経理の縮(r台 湾 韓 国 を短期駅 席巻∬ 曜

ビジネス』 日経BP社,2000年.55ペ ー ジ)。
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よ りそ の座 を コ ン ビニ エ ンス ス トア に譲 り,そ の コ ン ビニ エ ンス ス トア 醐 次

い で 大 規模 な店 舗 閉鎖 が 発 表 され る な ど淘 汰 の波 が 押 し寄 せ てい た
。 他 方 で,

ユ ニ クロや 大 創 産 業 の よ うな 増収 増 益 を繰 り返 し成 長 し続 け る 「カテ ゴ リ
ー キ

ラー カ ンバ ニ ー」 と呼 ばれ る企 業 群 の存 在 が あ る鋤
。 一 方 で 保 守 的 な食 文 化 や ,

独 特 な 商慣 行 が 残 る 日本 市 場 進 出 の リス ク も根 強 く指 摘 され て い る
。 オ ーノて一

ス トア状 態 が 加 速 してい る こ ともそ の 要 因 で あ ろ う
。

この よ うな状 況 下 で カ!レフー ル が 日本 に進 出 した 背 景 に は
,す で に世 界21力

国で370店 舗 の ハ イパ ー マ ー ケ ッ トを経 営 してい る と い う 「事 情 」 が あ る とい

わ れ て い る・ 台 湾で 服 大 の小 売 りチ ェー ンヘ と成 長 して お り
,梱,タ イ,

韓 国,香 港,シ ンガ ボr・ル,イ ン ドネ シ ア,マ レー シアの7力 国 で 成 功 した と

い う 自信 が あ っ た と い わ れ て い る35》。 「EverythillgunderOIleR。 。f」が ノ、イ

パ ーマ ー ケ ッ トの原 則 で あ るが
,地 価 の高 い 日本 で は徹 底 で きず ,商 品 の品 揃

え や価 格 セ ー ル ス プ ロモ ー シ ョン を促 進 す る必 要 が あ る361
。 競 合 店 と して 意

識 して い る の は ジ ャ ス コ と イ トー ヨー カ堂3?)で あ るが
,以 下,日 本 で 展 開 して

い る各 店 舗 につ い て 具体 的 に み てみ よ う
。

O幕 張 第1号 店(2層)…2000年12月
。 幕 張 新 都 心A地 区 タ ウ ンセ ン ター用 地 。

開発 を手 が け る千 葉 県 企 業庁 が賃 貸 方式 に切 り替 え話題 商 業 施設 を積 極 誘

致38》,応募 した2社 の う ち カ ル フー ルが 事 業 者 と して認 定 され た(も う1

社 は ロ本 企 業)。 三 井 不 動 産 と コ ンサ ル タ ン ト契 約 を 結 び 開 発 を 手 が け

る3%JR京 葉 線 沿 い に 三 井 不 動 産 の ア ウ トレ
ッ トモ ー ル.ガ_デ ン

34)「 特集 革新する樋 」r一靴 淋 スレビュー』鮮 経繭 鮒 .2・・1年,11Hl2ペ ージ、35)鍍徽 講 綴 醜 鉦甫麟
、糠 灘 鷺 ,鰍塀

36)
口研 宏和 「ウ ォルマー ト・ カルフーノレの国際戦略 の矛先H激 流』 国1鏑 業出版、第25巻 第1
7ア,2000年,22ペ ー ジ、,

37)カ ルフール'ジ ャル 関係者へ の ヒア リングによる
、 イ トー ヨ幼 堂騨 体で収益 を上 げるが

ジャスコはデベロ ッパーで あ り.カ ルフールもユニ クロなどテナ ン トの出展が多少み られ る
、38)

業雑 。騨 縫 鱗 璽 魍1日 欄 巻!?激戦　 1・見　 第3のシナ　 」r商
39)「 流通外資が続 姻 本上陸 」r財 界』 財界研 究所

,第47巻14号,1999年 .51ペ ー ジ.
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ウ ォー ク,コ ス トコホ ー ル セ ー ル,MrMax,ハ イパ ー モ ー ル メル クス新

習志 野,ま た 国道14号 線 に沿 って オ リ ン ピ ック,イ トー ヨ ー カ堂 な どが ひ

しめ く。 千 葉,習 志 野,船 橋 に ま た が る半 径5kmの 商 圏 か ら 集 客 を 図

る401C

○甫町田店(1層 〉…2001年1月 。東急田園都市線南町田駅前,大 和バイパス,

246号 線に囲まれた好立地。若年高所得層 と在来住民の混在 した総体的に

価格に厳 しい客層4il。大型アウ トレットの存在。

○光明池店(2層)…2001年1月 。主要幹線道路に挟まれた好立地(大 阪ベ ッ

ドタウンとして開発が進められている泉北ニュータウン.難 波か ら他の私

鉄に直通する電車で30分)、 泉北高速鉄道光明池駅前。 ダイエー,西 友,

サ ンピ アの大 型 量 販 店 が 隣 接 亀2).

o狭 山店(2層)…2002年10月 。 西 部 新 宿線,国 道16号 線 付 近 。 シ ャ トル バ ス

の 運 行 、,大幅 な レイ ア ウ トの改 善(売 り場 面 積 の 縮 小)。 正 面 右 側 に 出 入

り口,左 手 に人 り口 を設 置 。 他 店 よ り低 い棚 を使 用 して 見通 し良好 。 入 り

口か ら伸 びた 「シ ャ ンゼ リゼ通 り」 と呼 ば れ る広 い 通 路 と横 に2本 の大 き

な 通路 。単 一 商 品 を棚 … 面 に並 べ る マ ーチ ャ ン ダイ ジ ングの 減 少(パ ック

売 り等)。 日本 の 食 品 ス ー パ ー マー ケ ッ トに 近 い 形(精 肉,鮮 魚 売 り場 と

青 果 売 り場 が 連 な る)。 プ ロ ヴ ァ ン ス地 方 を イメ ー ジす る 日用 雑 貨 「ラ ・

メ ゾ ン」,現 地 の ベ ビー ・ブ ラ ン ド 「トロ アポ ム」.PBワ イ ン 「エ ル ・フ

レ.ド ・フ ラ ン ス」,PBや 各 国 の 輸 入 品 コー ナ ー 「イ ン ター ナ シ ョ ナ

ル.キ ュ イジー ン」 な どの設 置 。 ヨー ロ ッパ と 日本文 化 の融 合 。 ヤ オ コー,

西 友 との競 合 。

40)浅 野,前 掲論 文,54ペ ー ジ。

41)清 尾,前 掲 書,104-105ペ ー ジ。

42)rカ ル フー ル 光 明 池 店V鰍 手愚 販 店 」r月 下ll食糧 ジ ャ ー ナ ル』 食 糊 題 研 究 所 ・ 第26麟3

号,2001年,94-96ベ ー シ。
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第4図 関西 圏 に お け る カ ル フ ー ルの 出 店 状 況

1415)45

出所:同 社 内部資料 による、

○箕 面 店(予 定 〉… 国 道171号 線 ,423号 線 の 交 差 付 近 。 新 都 心 計 画 と商 業 集 積

(映 画館,ジ ム&ス ペ ガー デ ンテ ラス ,DIYな ど)。 東 急 不 動 産 と提 携

して 開発 を進 め る,、

0尼 崎 店(予 定)… 国道41号 線 と338号 線 の交 差点
。 コ ス トコ との併 存43♪。

o東 大 阪 店(予 定 〉… 高 層 賃 貸 マ ン シ ョ ンや 府 立 図書 館
,シ テ ィ ・ホー ル に近

接 。

第4図 は関西圏におけるカルフール ジャパンの出店状況である。商圏は

30kmを 想定,今 秋オープンする美濃 ・尼崎 ・光明池店を併せて大阪中心部の

43)コ ス トコか らの提案で共 存が決定(同 社関係者への ヒアリングによる)
。会員制ホー ルセー'レ

クラブのコス トコは.業 務用の商品構成が メインとなるため,一 般消費者 をター ゲ ットにした カ
ル フールとは 「競 合 しない」 と説明 してい るよ うだが……カルフールは以前 コス トコの大株 主で

資本提携 を解消 した際に トラブルが生 じたら しく.情 報のや りとりは全 くなか ったら しい(「 コ
ス トコ,カ ル フールの 臼本市場成功 の可能性」 『激流』 国際商業出版

,第25巻 第1号,2000年,
21)一21ヘージ)。
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郊外 を囲 む 形 で 立 地 の選 定 が行 わ れ て い る。

IV取 引形態と発注 ・物流管理 システム

1カ ルフールが要求する直接取引

カルフールは幕張進出にあたって,各 取引先 メーカーに直接取引で交渉 した。

カルフールは,卸 がメーカーから仕入れる正味仕入価格 に,卸 が負担する諸費

用を上乗せ して支払 うコス トオン方式を採 る44》。実際にはメーカーと小売 りを

結ぶ受発注などの情報処理,メ ーカー一小売 り間の物流といった中間業務にお

いて中問コストは必ず発生する。口本における流通業界の特殊性で もあ り,既

存の卸機能を使 う優位性か ら,消 費者の鮮度嗜好や潔癖性に対応する卸の 「過

剰なサービス」なしには小売業は成 り立たなくなっている。欧米の小売業は大

手4～5社 で小売 り販売額の50%一60%の シェアを占め,そ の販売額を背景に

直接取引の仕組みを構築 した。しかし日本参入にあたっては数店舗の取引では

既存の卸を使 ったほうが効率的だという。幕張店では45社 の卸 と取引,加 工食

品では99,9%が 食品卸の旭食品(四 国)経 由,日 用雑貨では中央物産などの中

堅卸 と取引がある。モノの流れに伴 う受発注や決済情報(メ ーカー一卸間の特

別契約)と なる商流は小売業からすると事務処理にすぎず,支 払うマージンが

高い。しかしメーカーにとって商流は卸に債権債務を代行 してもらうもので,

事務処理以上に重要な意味合いを持っている。商流はメーカーの卸政策そのも

のであり,納 価と売価との価格コントロールを行ってきた。それが不透明なも

のとなっていることは否めないが,カ ルフールの要求する直接取引及びコスト

オン方式は流通段階のコス トを明確 にす る試みなのである.

カルフールが幕張で通す卸 ・旭食品は,2000年4月 に物流部門を切 り離 して

旭流通 ンステムとして分社化,地 域密着型の二次卸を通さない末端小売業と直

結していることから,配 送施設 ・配送車両 ・配送要員を内部に抱えてきた。旭

44)「 カルフールの納価叩 きに辟 易する取引先」 『国際 商業』国際商業出版.第34巻 第2号,2001年 、

17ぺ 一 ジ,,
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流 通 シス テ ム は物 流 専 門 会 社 と して,ロ ー コス ト物 流 の 確 立 を 目指 し,得 意 先

に共 同配 送,あ るい は メー カー に商 品 を取 りに行 く調 達 物 流 へ と踏 み 込 む こ と

を計 画 して い る。 中 央物 産 の 方 は メ ニ ュー別 価 格 提 案 に よ り卸 の業 務 内 容 と価

格 を細 か く明 示,つ ま り中 間 流 通 に か か る コ ス トを ク リア に した こ とが カ ル

フ ー ルの 注 意 を 引 い た といわ れ て い る。 他 方 ,幕 張 店 の 直接 取 引率 は雑 貨 ・家

電 ・アパ レル ・日販 品 ・チ ル ド食 品 な どで55%に の ぼ る{5)。

2ロ ジスティクス

上 述 の よ うな カ ル フー ルの メー カー との 直接 取 引 とい う戦 略 は,仕 入 値 を抑

え,安 い価 格 で 商 品 を提 供 す る とい う概 念 の 下 に成 り立 っ てお り,米 大 手 小 売

業 シア ー ズ ・ロー バ ックの 呼 び か け で独 メ トロ,英 セ イ ンズベ リー等 と参 画 し

たGNXも そ の 一 環 で あ る。200〔)年 に創 設 され たGNXは ,イ ン ター ネ ッ ト

を 介 して 複 数 の 買 い 手 と売 り手 が お互 い に商 談 や 受 発 注 を す る こ とが で きる小

売 業 専 門 の マ ー ケ ッ トプ レ イスで あ る.買 い 手 側 には米 ク ロー ガー.独 メ トロ,

英 セ イ ンズ ベ リー,豪 コ ー ル ズ マ イ ヤー な ど世 界 の大 手 小 売 業8社 が 参 加 して

い る樹Q

カ ル フー ル の基 幹 業 務 シ ス テ ム ・経 営分 析用 の デ ー タウ ェ アハ ウ スは ,本 社

オ フ ィス に設 置 さ れ て い る4%各 店 で の 意思 決定 の 自 由度 の高 さ と幅 広 い 品 揃

え を意 図 した 発 注 ・物 流 管 理 シス テ ム(各 店 舗 単 位 の 独 立採 算 制)に な って い

て,各 店 舗 の 担 当 者 が カ ル フー ル独 自の フ ォー マ ッ トで 発 注 を か け る と
,本 社

のEDIサ ー バ ー を経 由 して 卸 や メー カ ー に 内容 が 届 け られ る仕 組 み に な っ て

い る、,

第5図 は,カ ル フー ル ・ジ ャパ ンに お げ る本 部 ・各店 舗 ・各 物 流 メ ー カ ー 間

妬)同 上論文,及 び 「カルフー ル上陸の波紋 直接取引 ほ進行す るか1『 激流』 国際商業出版
,第26

巻 第3号.2001年,34-65ベ ー ジ。

46)清 尾.前 掲書,10HO2ペ ー ジ。

47)ア ジア地域で は香港 に設 置 し.仏 本杜 の システ ムをカ スタマ イズした り,現 地で実績 のあ る
パ ッケー ジを導入 してい る、,
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第5図 発 注 ・物 流 管 理 シ ステ ム
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出 所:『 ソ リ ュー シ ョ ンIT』147号,2001年,34ベ ー ジ。

の 発 注 ・物 流 の シ ス テ ム図 で あ る。 欧 州 に お け る標 準 プ ロ トコルEDIFACT

仕様 の た め,カ ルフ ー ル はGNX標 準 のAMTrixを 採 用 して 日本 で のEDI規

格 で あ るJCA(日 本 チ ェー ン ス トア協 会)手 順 とマ ッ ピ ン グす る仕 組 み を カ

ス タム テ ク ノロ ジー48),富 士 通 エ フ ・ア イ ・ピー と共 同 で3ヵ 月 で 構 築 し,日

本 進 出 に備 えた姻。

お わ り に一一残 された諸問題一

カ ル フ ー ル ・ジ ャ パ ンが 日 本 に 進 出 し て 約2年 半 余 り に な る が,狭 山 店 を 除

く前3店 の 業 績 は あ ま り思 わ し くな い も の で あ る と い う。 そ の1つ に 直 接 取 引

の 交 渉 失 敗 が あ げ ら れ よ う。 カ ル フ ー ル は,日 本 で は 問 屋 経 由 の 商 取 引 が 常 識

48)ビ ュー ロシテ ィ杜のメ ッセー シング ・シス テムがAMTrixで,同 社 の国 内販 売代理店 となっ

ているのが カスタムテ クノロジーで ある,

49)「 ケー スス タデ ィ 発注 ・物 流管理 システム■ カル フール ・ジャパ ン」 『ソリュー ンヨンIT』

リックテ レコム,第13巻 第6号,2001年,32-36ベ ー ジ。
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で あ る の を承 知 の 上 で,メ ー カー との直 接 取 引 を模 索 した 。 しか し店舗 数 が 少

な い現 状 で は メー カー に と って 直接 取 引 の メ リ ッ トが 少 な い こ と,ま た 大手 商

社 との 物 流 シス テム構 築 の計 画 が 頓 挫 した こ と に よ、って か な りの妥 協 を せ ざ る

を得 な くな って い る葱ひ)。徐 々 に 直接 取 引 を増 や し徹 底 した 低 価 格 仕 入 れ を実 現

して か ら,PBを 増 や してい くフ ラ ンス式 経 営 ス タイ ル を取 り戻 す に は,店 舗

数 を増 や して バ イ イ ン グパ ワ ー を現 在 よ り強 力 な もの にす る必 要 が あ る瓢i)。と

りわ け 日本 に お い て は トップ ・ブ ラ ン ドを 求 め る傾 向が 強 く,価 値 を見 出せ な

い 商 品 は い くら安 価 で あ っ て も売 れ な い 。 しか し致 命 的 に グ ロサ リー に トッ

プ ・ブ ラ ン ドが ない とい うカ ル フー ルの状 況 に お い て は,や は り大 手 食 品 メ ー

カ ー との季 節 性 に応 じた 取 引如 何 に 関 わ っ て くる とい う こ と に な る。

そ して も う1つ は組 織 の 問 題 が あ げ られ よ う。 日本 法 人 社 長 は ロ イ ック ・

デ ュボ ワ氏 で あ るが,マ ネ ジ ャー ・ク ラス以 上 の 管 理 職 に 口本 人 が 一 人 と して

加 わ って い な い とい う事 実 が あ る。 逆 に台 湾 カ ル フー ルで は 欧州 人 の社 員 は1

人 もい ず,外 国 人幹 部 が い る店 は少 ない とい う。 台北 市 郊 外 の 汐止 店 に は社 員

約200人 と約100人 の パ ー トタイ マ ーが:お り,店 長 は33歳 の台 湾 人で あ る,,韓 国

カル フー ル に お い て も店 長 ・商 品 担 当 ・売 り場 等 に お け る 人員 を欧 州 人 か ら韓

国 人 へ 交代 させ て い る。 現 地 の 杜 員 に カ ル フー ル流 を学 ば せ て店 舗 運 営 は現 地

の 消 費 者 に 合 わ せ て 柔 軟 に変 えて い く52),こ う した ロ ー カ ラ イズ 政策 と フ ラ ン

ス風 の演 出 を取 り入れ た 文 化 の 融 合 こそ 同社 の最 も強 み とす る戦 略 で あ る
。 カ

ル フー ル ・ジ ャパ ン にお い て も店 舗 開発 な どに 日本 人 社 員 の 存 在 も見 え 始 め
,

今 後 は これ ら 日本 人 幹 部 と欧 州 人 幹 部 と の 比 率,店 舗 運 営 に 関 わ る 戦 略 の立

案 ・意 思 決 定等 へ の 影響 につ い て も追 究 す る必 要 が あ ろ う、、

最 後 に,小 売 業 の グ ロー バ ル展 開 は消 費 パ タ ー ンが 地域 に よ って きわ め て 多

50)「 小売世界2位{ム カルフールって何者だ」『週刊東洋経済』東洋経済新報杜,2000年,88-89
べ一ジa

51)波 形克彦 「いま日本の流通に何が起 こっているか」r速報先見経済』清話会,2001年,21ペ ー
シ、;

52)「 世界第2位 の小売り仏カルフール 上陸間近,日 本攻略の成否」『日経 ビジネス』 日経BP社,

2000年,56ペ ージ.
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様であり,特 に食品は地域特性が強く,綿 密なリサーチが必要で品揃えも容易

に行 えないということがある53}。カルフールの海外展開 も母国の消費市場が成

熟したことか ら始まり,収 益性の高さを求めて海外への進出を決めたというわ

けではない。第3図 が示すように母国の業績に比べると海外事業の収益性は総

じて低い。

しかし母国フランスの店舗やアジア各国でのカルフールの 「軌道修正」を知

る関係者は 「必ず変化する」 と確信 してお り,日 本で成功するか否かはまさに

フレキシブルな対応 とローカライズ政策の程度にかかっているといえるコ41。流

通市場が発達している先進国日本でのカルフールの成功までの道のりは,現 時

点では少 し時間がかかっているが,こ の試練は来たるべきアメリカ進出に備え

るための新たな経営ノウハウの模索なのか もしれない。

53)石 井,前 掲論 文,17べ 一 ジ.

54)「 狭 山店 を基軸 にロー カライズが徐 々に浸透」 『激流』国際商業 出版,第28巻 第4号,2003・ 単,

25ペ ー ジ.,


