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I はじめに

フランスでは第二帝政時代まで，流通業界において圧倒的支配力を行使し，

また店舗数の多さや伝統においても格式を維持したのは，専門店であった。専

門店は単品販売が主流であったために 消費者は多種類の商品を購買する場合，

いくつもの専門店を訪問しなければならなかった。このような状況により，消

費者は買物において時間を多く費やし 不便を感じていた。この買物をする際

の不便さを解消し，ワン・ストップ・ショッビングを可能にしたのが，百貨店

の出現であった。

世界で最初の百貨店は， BonMarchらであった。 BonMarcheは数々の商

業革新を生み出した。 BonMarchらにより実施された商業革新には，正札販

売，対面販売，パーゲン・セール，部門管理，通信販売等があり，これらの商

業革新には今日においてもなお継承されているものも少なくない。（1）商業経営

への商業革新の導入は BonMarchらに多大の富と名声をもたらし，多くの追

随者を産み出した。（2) 

このような百貨店の隆盛は，それまでのフランスの流通を支配し，圧倒的多

数の力を保持した中小零細商に衝撃を与えた。対百貨店行動の一環として，中

小零細商は，労働・工業・及び商業の利益保護組合連盟（Ligue syndicate 

(1) Hrant Pasdermadijan, The Depαrtment Store:Its Origins, Evolutionαnd 

Economics, London:Newman Books, 1954. Michael B. Miller, The Bon Aイαrche: 

Bourgeois Culture αnd the Depαrtment Store, 1869-1920, Princeton, New Jersey: 

Princeton University Press, 1981. 

(2）追随者として， AuPrintemps, Galeries Lafayette, Samaritaine, Nouvelles Galeries, 

Louvre等があげられる。
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pour la defense des intらretsdu travail, de l'industririe et du commerce) 

を結成し，国民議会や商業会議所を取り込んで， 1891年11月に以下の如き上院

決定を得た。（3）この決定は2つに要約される。第1は 労働・工業及び商業の

利益保護組合連盟の7万人加入者を代表する集中委員会が法案の議事日程に

のせるために議会の方法に従うこと である。第2は，事態の領域範囲を経済

分野に厳密に限定したことであった。集中委員会は，連盟が労働者の別の集団

と同意する調査や行動の共通基盤を追求するものである。また，問委員会は，

幾人かの強力な資本家の共謀による公共財産の吸収を防げるものとして決定し

た。（4)

百貨店問題は，当初は経済問題として認識されていたが，国民議会の投票行

動に影響を与える政治問題に転化したのであった。（5)

ところで，百貨店の出現が経済的・社会的・政治的に広範囲な衝撃を与えた

ことと匹敵するそれは，第2次世界大戦後まで待たねばならない。もちろん，

1920～1930年代の経済危機における大衆百貨店や均一価格店の存在も流通に多

大な影響を及ぼしたのは事実である。しかし 単なる社会的現象として捉える

以上に，フランス人の買物行動や消費慣習のみならずフランスの流通を根底か

ら覆す程の衝撃を与えたのは ハイパーマーケットの出現以外に考えられない

のである。

したがって，フランスの流通そのものを変動させたハイパーマーケットの行

動を分析することは，第2次大戦後にスーパーマーケットの出現が日本の流通

を根本から変革したことを考慮すると，われわれに今後の変化に関する示唆を

提示するであろう。

(3) M.G.de Molinari, (Chroniqueらconomique-Leconsommateur, c’est l'ennemi: 

La protection des petits magasins} , JournαI des economistes, T.Vlll, dらcembre

1891, p .498. 

(4) Ibid. 

(5) Ibid. 
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II 新小売形態の成長

フランスの流通にハイパーマーケット（6）が最初に登場したのは， 1963年6

月15日の Sainte-Genevieve-des-Boisにおいてで、あった。このハイパーマーケッ

トは， Carrefourの第1号店であった。 Carrefourの第1号店から開始した

ハイパーマーケットのその後の発展は，フランスの流通構造を根底から変動さ

せると共に，小売商業企業行動を規制する法律の制定や大型店問題を発生させ

る契機ともなった。

以下において， Carrefourに代表されるフランスの新小売形態の成長過程

を中心に述べたい。

(1）新小売形態の導入期

Carrefourは1960年に Fournier家と Defforey家の共同出資により資本

金700,000フランで設立された。創設者の 1人である MarcelFournierは企

業家精神に豊む経営者であり，危険を顧みずに行動するという情熱が存在しな

かったとすれば， Carrefourは今日存在しないであろう。既述のように，ハ

イパーマーケットの設立は賭であった。総ての専門家はそれを狂気の沙汰であ

ると断言し，また CreditLyonnaisは融資を拒否した。これらは， Sainte-

Genevieve-des-Boisで可能な年間販売額が最大で800万フランにすぎないとす

る推測に基づいていたのであ。た。（7）しかし， Sainte-Geneviらve-des-Boisの

ハイパーマーケット第1号店は， 1965年6500万フランの販売額を実現し， Paris

中枢の大衆百貨店のそれの7倍以上に達した。 Carrefourの成長率は， 1964

(6) Etienne Thil, Les inventeurs du commerce moderne:Des grαnds mαgαsinsαux 

b'eb'es-requins, Paris:Arthaud, 1966, p. 191. 本書が執筆された時点、ではまだ

(hypermarchら〉という用語は存在していなかった。そこで（grandmagasin）とい

う用語を使用しているが，この用語は今日では「百貨店」を意味する。本来は「大規模な

店舗」という内容を意味し，本書でもこの意味をさしている。

(7) Libre Service Actualitら，（Carrefour:30ans et la deuxieme generation) , Libre 
Service A ctuαlite, n・1216,28 juin 1990, p.33. 
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年から1965年までにおいて40%にも到達し，さらに利益も最高であった。すな

わち，総利益率は15%であるが，一般経費は10%であった。税金の支払と減価

償却を行った後の総利益は， 1965年度に3,267,957フランになった。投下資本

に対して利益の56%を実現した。（8)

Sainte-Genevieve-des-BoisのCarrefourが経営するハイパーマーケットの

第1号店は， Parisから25km離れており，また南部行きの高速道路から 3kmの

地点に立地していた。 20,000m2の地に売場面積が2,300m2で，駐車所は450台を

収容できた。伝統商業の価格よりも15～20%安いそれで消費者を吸引し， 26,000

人の消費者が毎週のように食料品 大工道具バザー品を購入するために自動

車で15km離れた周辺地区から通って来た。（9）ハイパーマーケットの第 1号店

の特徴は，以上のとおりである。

このような特徴を内包するハイパーマーケットの第1号店は，創業者の1人

である MarcelFournierの経験によるところが大である。しかし， Marcel

Fournier自身はノ、イノTーマーケットという小売新形態を発明したわけではな

かった。 1959年， MarcelFournierは Annecyでマガザン・ド・ヌボォテ

(Magasin de nouveautらs）を経営していた。その当時，彼の関心は，フラン

スで展開していた薄利多売形式に移行していた。価格破壊を宣言していた商人

と協調して彼らの不満を結合するかわりに， MarcelFournierは，この新競

争形態の方法を研究し，大量流通が小売商業の今後の主流になる，と結論づけ

た。 MarcelFournierは JacquesDefforey及び DenisDefforeyと協力し

て， Carrefour社を設立した。 Carrefourが開店した第1号店は， 1960年に

Annecyの外部に立地した700m2のスーパーマーケットであった。第2号店は，

1963年に Annecyの郊外に出店された。 1965年に，これらのスーパーマーケッ

トは，都市の伝統商人が定住していた通りから議離した場所に立地していたが，

(8) Etienne Thil, op.cit.,pp.192～193. 
(9) Ibid.,pp.191. 
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Annecyの人口密集地区での食品販売額の28%を売上げた。この事実は新時代

の到来を明示した。

Annecyでのスーパーマーケット第 1号店の開設後， MarcelFournierは

2人の共同経営者と共にアメリカ合衆国へ研修旅行を実施した。そこで彼は，

「広い市場，セルフ・サービス，低価格，大規模売場に基づいた都市周辺部に

立地した店舗等に関する特徴がわれわれの成功の理由なのだ（1 0）」と言明した。

また，彼は， 「多数の客のために，駐車場を付属する10,000m2の店舗を将来建

設する予定だ・・・都市周辺で建設される新型ショッピング・センターの顧客

吸引の中核となるのはセルフ・サーピスや割引を行なう量販店である。しかし，

アメリカ合衆国のように，独立商人により維持される専門店一一靴，メリヤ

ス・トリッコ製品女↑釧民男性服子供服装身具，小型化粧台等一一の

売場が必要であろう」と述べた。（11）ハイパーマーケットに代表される量販店

から次の小売形態として注目されたのが，ショッピングセンターであった。

Carrefourは， Meluhの南に7kmの Villiers-en-Bierreにショッピング・

センターの建設を立案した。 250,000m2の敷地に7•テック，いくつかの量販店，

ガーデンセンター，モーテルおよびドライブイン・シネマ等の約50店舗を集合

させた。このような大規模ショッピング・センターは Corbeil,Melumおよ

び Fontainebleauにも立地するであろう。

1966年9月に， Lyon中心部から 8kmのVenissieuxにショッピングセンター

を建設する別の計画が立案された。 Carrefourは， 70,000m2の敷地に13,500m2

のセルフ・サービスを実施する量販店を建設し，そのうち9,000m2を売場とし，

1,750台を収用可能な駐車場も設置した。この量販店の近隣に， Nouvelles

Galeriesが1964年に Bronに出店した。 Carrefourと NouvellesGaleries 

の新店舗は，共に Lyon郊外に立地し，店舗間距離は800mにすぎず，小売競

(10) Ibid.,p.192. 

(11) Jbid.,p.193. 
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争が激化していた。その結果，小売市場で勝利を収めたのはこれら 2店舗であっ

たが，敗者は都市中枢に存在した商人であろう。 1965年において，駐車場を利

用しうる全量販店（NouvellesGaleries, Carrefour-Villeurbanne, Grand Bazar 

Vaise）は売上を増加させたが，顧客に駐車施設を提供していなかった店舗

( Galeries Lafayette, Deux Passages Printemps, Grand Brand Rらpublique.,

Prisunic, Monoprix, Lanoma等）は売上を減少させた (12）。表 1からも上

述の状況は明確に確認されうる。

表1 Lyonの量販店売上の比較一一1965～1966年1月から8月まで一一

店名 H泌年1月～8月 196.5年1月～8月 駐車場 変化率

Galeries Lafayette 32 237 798 31428 526 無 +2.51 

Printemps (Deux Passages) 10764674 11684 879 無 -7.88 

Grand Bazar Rらpublique 25 567 864 24 811924 無 +l.03 

Prisunic (place du Pont) 13 279 299 14 017 304 無 -5.26 

Monoprix (Villeurbanne) 7 845 552 8143 581 無 -3.66 

Prisunic (place du Bachut) 7 426 534 7 003 842 無 +6.03 

Lanoma (rue de Brest) 8 314 709 8 823 851 無 -5.77 

Lanoma (Brotteaux) 4 486 947 4 453 936 無 +0.74 

Lanoma (Oullins) 4 380 999 4 230 689 鉦 +3.55 

Nouvelles Galeries (Bron) 46 505 054 36 550 337 有 +27.73 

Grand Bazar V aise 15 063 903 10 516 025 有 +43.25 

Oarrefour (Villeurbanne) 30 899111 23190 070 有 +33.20 

出所 Etienne Thil, Les inventeurs du commerce moderne: 
Des grands mαgαsinsαux b'eb'es-requins, Paris: 
Arthaud, 1966,p.194. 

(12) Ibid.,pp.193～194. 
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以上において新小売形態の導入期の状況を示したが， Sainte-Genevieve-des-

Boisは戦後の量販店の発展の原点であり Sainte-Genevieve-des-Bois精神か

ら逃れることはできないのである。すなわち，総ての人々が経営参加している

という伝統が存在する。 Sainte叩Genevieve-des-Bois店を顧客に結合する感情

的関係は，慣習にもたらされる変化において十分な’慎重さを必要とする。対顧

客関係で精神的動揺を発生させないようにする必要がある。なぜなら，若年顧

客にあっては，彼らの母ないしは彼らの祖母から継承された消費の行動類型が

しばしば観察されるからである（1 3）。ハイパーマーケットが提案する消費習慣

とこれらの顧客のそれとが一致しないこともありうる。こうした事柄は，顧客

を創造するためには不十分である。この状況を反映して 顧客は Carrefour

のハイパーマーケットの初期店舗から軌道修正を実施するようになった。消

費者は Sainte-Genevieve-des-Boisまで移動するために 40kmから50kmまで自

動車で通った。まさしく，これは社会現象であり，店舗の社会的地位を示し，

ハイパーマーケットの先駆者がフランスの Carrefourを誇りにしていた。し

かし， Sainte-Genevieve-des-BoisのCarrefourは以前の状況にとどまっていな

い。＜1 4 > Carrefourのハイパーマーケット第1号店を取りまく Sainte-Genevie've-

des-Boisの立地条件や Carrefour自体の商業施設の拡張ならびに変化を考慮す

る必要がある。

このようにハイパーマーケットの内部・外部環境の変化にもかかわらず，

Marcel Fournierは，ハイパーマーケット経営の基本が安売りにある， と言

明した。安売りから生じる追加購買力（pouvoird’achat su即時mentaire）の

(13) Libre Service Actualite, (L'esprit souffle toujours-Carrefour Sainte-Genevieve-

des-Bois} , Libre Service Actuαlitを， n・1512,7 novem bre 1996, p.99. 

(14) Ibid.,pp.99～100. 1963年では， Carrefourは450台の自動車を収用可能な駐車場，レジ

が18台，および従業員105人を雇用した2,500m2のセルフ・サーピスを採用した量販店であっ

た。 Sainte・Genevieve-des-Boisの人口は18,000人で，食料品店は39店，洋服店は13店，

パン・菓子店は10店，カフェは19店を数えた。 1伺6年では， Carrefourのハイパーマーケッ

トは， 6,600m2となり， 800台収用の駐車場，レジが40台，従業員が300人，売上がお倍になっ

た。フランス全土の CarrefourのハイノTーマーケットは77店となった。
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提供というハイパーマーケットの第1の機能は ヨク知られているところであ

る。だが，ハイパーマーケットは消費者に次第に選別されるようになってい

るo( 1 5）したがって，価格競争政策を見直す時期になっているのである。フラ

ンス人の2/3が，ハイパーマーケットには時々しかいないと解答しており，

Sain te-Genevie've-des-Boisで、の成功を範とする時代は終わりつつあるのだ。

(2）新小売形態の成長期

ハイパーマーケットの原型は，既述のように Sainte~Genevieve-des-Bois の

Carrefourに見られる。ハイパーマーケットの規模の拡大や店舗数の増大，

店舗属性の多様性及び精般化は1970年代を待たねばならない。現代のハイパー

マーケットの特徴を語るうえで欠かせないのが その店舗属性である。店舗属

性として，以下の属性が掲げられる。

第1は，小売事業所が水平的に統合された連鎖店組織により通常運営をされ

ているということである。店舗は企業連鎖店，共同連鎖店，及び契約連鎖店の

一部分として営業している。店舗それ自体は，垂直的統合流通システムの部分

ではあるが，少数である。水平的統合が一般的となっている。

第2は売場面積が2,500m2以上であることである。大規模ハイパーマーケッ

トは， 20,000m2を超過する売場面積を保持する。

第3は，商品ミックスが売場の35%以上を占めていることが不可欠であり，

非食品については50%を越える場合も多い。

第4は，総床面積が売場面積の2倍以上から売場面積ヨリも約20%多い点に

ある。

第5は，製品の幅に広い品揃えを含むが，各商品の比較的少ない銘柄，色，

及びサイズを伴う浅いレインジを主体とする。 Carrefourの15,000m2以上の大

(15) Jean-Philippe Vidal, (Les Franqais Jugent (leur} hypermarchら｝, Libre Service 

Actuαlite, n・1512,7 novem bre 1996, p.71. 
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規模店舗において，非食品商品は40,000ライン，食品や化粧品は4,000ライン

を取扱う。製品の幅は店舗規模に伴い拡大している。

第6は，比較的低い利潤と高い販売高を伴う商品政策である。食品に関して，

ハイパーマーケットは比較的低い利潤で営業を行なっている。

第7の特徴は，低い粗利益を反映した比較的低い価格を実現していることで

ある。ハイパーマーケットでの価格は，多くの製品の平均価格水準ヨリも 8～

10%程度低い。

第8番目は，販売技法として消費者によるセルフ・サーピスを利用している

ことである。

第9は，店舗が晩や週末において営業時間を延長している点である。

第10に指摘されるべき点は 主要店舗に統合される関連業務がカフェテリア，

ガソリンやタイヤ販売を包含するオート・センター，園芸センタ一等から成る。

第11の特徴として取り上げることが可能なことは店舗業務のオートメーシヨ

ンの水準が高い点である。この高い水準は，業務におけるスカャナ・システム

や広範囲のパレットの利用により維持されている。

第12の特徴として 店舗の供給チャネルは 大ロットで製造業者から直接入

手される商品の高い比率を含む。つまり ハイパーマーケットは中央購買部門

を保持するのである。

第13番目の特徴として示すべきは，駐車場が店舗の近くに存在したり，店舗

用地に付属する点にある。駐車比率はlOOm2の売場当り10台程度であるものの，

大規模店舗の場合駐車比率は20台以上に達するのである。

第14は，ハイパーマーケットの用地と不動産の開発が不動産デベロッパーよ

りも小売業務により開始されることである。ショッピング・センター内へのハ

イパーマーケットの導入傾向は ハイパーマーケット開発への確立された不動

産デベロッパーを導入しがちである。しかし 小売商により展開されるべきで

あるハイパーマーケットを基礎にしたショッピング・センターにとり，それは

依然として共通である。
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ハイパーマーケットの初期の立地計画は，都市外延あるいは都市周辺におか

れていた。ヨリ近年では ハイパーマーケットは都市内部 ショッピング・セ

ンターの多様な類型内 さらに小都市を含むあらゆる類型の立地で活動してい

る。これが第15の特徴である。

次に，ハイパーマーケットの設計は機能主義を強調する。店舗はほとんどフ

リルを使用せず，低費用の建築技術を用いて，最小営業費用で建設されている。

ハイパーマーケットの建設費は総投資の34%であるのに対して，スーパーマー

ケットのそれは43%である。

最後の特徴は店舗管理である。店舗管理構造は組織により異なるが，全般的

に他の店舗類型よりも分権化している。地域店舗管理は 店舗業務の主要側面

に対する高い水準の経営責任を保持しているo(I 6) 

以上の店舗属性を内包する現代のハイパーマーケットは，一方において

Paris近郊への集中的出店から全国展開へと方向を変え 他方においてロワ

イエ法に顕著に表出される法的規制を産み出した。ハイパーマーケットは食

料品市場の28.6%を，消費財全体市場の19.3%を占める。また，ハイパーマー

ケットとスーパーマーケットの合計市場占有率は 食料品市場の56.5%を示

し，消費財全体市場の32%となっている。このように，経済全般におけるハ

イパーマーケットの重要度は高まり 物価指数雇用 商業施設密度に影響

を与えるのみならず，他の流通機関の行動にも影響力を行使しうるようになっ

た。（I7) 

しかし，このようなハイパーマーケットの成長神話にも陰りが生じた。これ

は大規模食料品流通企業にとりその歴史において最初の危機であった。この危

(16) John A. Dawson，“Structual-Spatial Relationships in the Spread of Hypermarket 

Retailing" in Erdener Kaynak and Ronald Savitt (eds), Compαrαtive Mαrketing 

Systems, New Y ork:Praeger Publishers, 1984,pp.157～161. 

(17) Philippe Moati, (La Grand distribution alimentaire:Vers un nouveau regime 

de croissance) , en Jacques Marseille (dir) , LαRevolution commerciαle en 

Frαnee : Du Bon Marchら aI’hypermarchら， Paris:LeMonde-Edition, 1997,p.207. 
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機は，ハイパーマーケットの成長に関わるものであった。ハイパーマーケット

の急速な成長は，経済・社会環境（1 8）の発展と商業・組織革新（1 9）の融合から

誕生したのであった。ここで言う商業・組織革新とは安売りを指す。安売りは

2つの原則に基づいている。第1の原則は，商業サーピスの費用削減である。

これはセルフ・サービス形式のみならず速い商品回転という絶対的要請に依存

するのである。第2の原則は 有利な購買条件の獲得である。これは購買量の

大規模化により得られる。

大規模小売商業企業の成長は，外部成長（croissance extensive）と内部成

長（croissanceintensive）に依存する場合が多い。外部成長を遂行する段階

において，大規模小売商業企業の戦略は2つの主要準則に基づいて実施される。

第1は，商圏の征服であり，最良の位地を獲得して，迅速に商圏を征圧するこ

とである。第2は強い価格競争力の確立である。安売りが量販店に伝統的商業

に対して直面することを課すのであれば，大規模食料品企業で支配的な競争形

態として急速に認識されたのであった。ここで肝要なことは， 「あまり安くな

く」販売することのみならず，競争同業者よりも「僅かに安く」販売すること

である。

これらの戦略軸は有機的に相互依存しており 出店競争への経営参加は企業

の購買力を強化すると共に供給者の観点で交渉力を改善することを可能ならし

めた。購買の大規模化は 企業の価格競争力を向上させながら，必需品供給費

用の削減を可能にしうるo( 2 0) 

ところで， Carrefour等とは異なる Leclercや Intermarchら等の独立商集

団（groupementsd'indらpendants）は，生産要素への接近を容易にした組織

構造の特殊性から利潤を引き出すことが可能となった。独立商集団は，パイオ

(18）経済・社会環境として，購買力の拡大，都市中枢から都市周辺への人口移動，女性の社

会進出の促進，家計での自動車所有の増加等があげられる。

(19）商業・組織革新として，安売り一最低価格販売ーがあげられる。

(20) Philippe Moati, op.cit.,p.208. 
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ニア精神により動機づけられ，効率的支援体制により維持されており，また全

体の一貫性を保証する明確な企業文化により形成・刺激された実業家を首尾よ

く誘引した。彼らは，自己資本による経営に融資して，出店競争を促進しうる

財務上の原動力を提供した。このような状況において，連鎖店集団は，成長に

融資するうえで，外部資本の導入によりその自己資本を強化せねばならなかっ

た。実業家と資本を流動化する能力における独立商集団の優位性は，数十年間

の明確な成功の基本的理由の1つである。しかし 独立商は内部成長制度に不

適応であった。外部成長そのものが明らかに限界に達しつつあるのだ。外部成

長の主要な限界要因として以下のものが提示されよう。

第1の要因として，販売高の最大部分を占める食料品市場が飽和になってい

る点である。食料品消費量の年平均増加率は 1970年から1980年にかけて1.8

%に達していたが， 1980年から1990年にかけて1.5%にまで下落した。さらに

この率は， 1990年以降， 0.7%にすぎなかった。この原因は 1970年における

家計の23.9%を占めた食料品が1993年に17.7%になったことによる。大規模食

料品商業企業がその成長を確保するうえで主要市場の活動のみしか考慮してい

ないとすれば，年増加率は 2%を超過することは困難である。しかし，食料品

市場の飽和自体は新しい現象ではなく 以前から十分に予測されたことなので

ある。（21)

第2の要因は，食料品市場における新規市場部分の征服という予測が事態の

悪化を示していることである。大規模小売商業企業は 既にいくつかの有力商

品の60%を占めており もはやこれ以上の成長が見込めない。この事態のみな

らず，依然として存続する伝統商業が次第に大規模小売商業企業の出店に抵抗

するようになっているのである。肉，魚，菓子，生鮮食料品は，大規模小売商

業企業の出店に最も弱い市場部分なのである。大規模小売商業企業の努力が実

質的に集中したのは，これらの商品なのだ。こうした市場部分への侵透は，商

(21) Ibid.,p.210. 
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品の新鮮さ，品質，及び安売りを保証するために生活必需品供給連鎖店や消費

行動を変更するために不可欠な相当の商業努力を再組織化する必要があるので

あるo(2 2) 

第3の要因は，非食料品市場の征服が自ずと生じたのではない。ハイパーマー

ケットは，専門量販店との競争，有名銘柄の配置を保証する困難性ならびに売

場でのサーピスの不十分さに直面しているのである。したがって，大規模小売

商業企業はこうした制約条件を克服しようと努めているのであるo(2 3) 

第4の要因は，魅力ある出店機会が稀であることである。フランス全土は既

に大規模小売商業企業で征服され新規出店は魅力の少ない市場あるいはいく

つかの競合企業が出店している厳しい市場に出店を余儀無くされているのであ

る。さらに， 1993年の流通法改正もこのような状況を一層強化したのであっ

た。（2 4) 

こうした成長の減速は，大規模小売商業企業の財務体質の弱さをヨリ明瞭に

したのであった。数10年間の急激な成長は，激烈な価格競争により，低い全体

の収益性を犠牲にして実現されたのであった。このことは，出店競争への参加

にも関連しており，財務構造の不均衡を出現させることにもなった。このよう

な自己資本の不足は供給業者の信用の規模により補填されていた。だが，商業

活動の緩慢さは資金流動性を減じ，財務均衡に打撃を与えたのであった。（25) 

大規模小売商業企業の成長の減速と低い収益性を克服するうえで執行された

戦略軸は， 4つある。第1は非食料品商業や他の活動への多様化戦略，第2は

国際化戦略，第3は集中戦略，および第4は市場細分化戦略であった。以下に

おいて，集中戦略ーーとりわけ，大規模小売商業企業において近年活発に遂行

されている再編成ーーを中心に述べよう。

(22) Ibid.,pp.210～211. 

(23) Ibid.,p.211. 

(24) Ibid. 

(25) Jbid.,pp.211～212. 
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田 大規模小売商業企業の再編成

大規模小売商業企業の成長の減速と低収益性といった内部組織に関連した要

因以外に，市場規模を規定する市場の成熟とフランス人消費者の成熟をも考慮

する必要がある。

今日，ハイパーマーケットは，フランス人の消費者文化の中心的要素となってい

る。フランス人消費者の過半数がハイパーマ｝ケットを買物のために訪れ，彼らの

大部分が都市から来訪し，また頻繁に買物に来るのが若者である。 Carrefourの

社長は，ハイパーマーケットの優位は排他性にあるのではない，と述べる。すなわ

ち，消費者はスーパーマーケットのみならず近隣の中小零細商をも足繁く通うから

である。フランス人消費者はあらゆる商業形態を望み このことが正しく成熟の証

左となっているのであるo消費者が買物目的によって小売店舗を使い分けているこ

とが窺われるのである。ハイパーマーケットに代表される大規模小売商業企業は，

消費者に商品や銘柄の大きい選択を付与する。このことは消費者にワンストップ・

ショッピングを可能にしそこから買物時間を貨倣りすることカ演現された。 Carrefour

の創設者により実施される選択は消費者により有効であると認められた。（2 6）時

間の迅速，効率，およびゲインは消費者が希望していることである。また，消費者

に品質の不変的追求を認識させるために，努力を続ける必要がある。例えはセル

フ・サービスはそれの強力な力であり 消費者が望むことである。またレジの通過

を迅速にすることは毎月の固定観念となっている。 Carrefourは，以上のことを

検討して，新サーピスを消費者に対して展開している。（27）これらの新しい活動は，

消費者を援助したりその欲求に対応するために活動する男性や女性にも受容されて

いる。 『すべてのわれわれの努力は消費者の満足に向けて収束されねばならな

い（28) j，と DanielBernardは主張するのである。この主張自体は斬新なもの

(26) Daniel Bernard, (Un signe de maturite) , Libre Service Actuαlite' n・1512,7 

novem bre 1996.p. 73. 

(27) Ibid.ここでは，旅行業務や貯蓄管理等を指す。

(28) Ibid. 
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ではなく，マーケテイング・コンセプトとして認識されていることである。た

だ，消費者志向がそれまでに十分に理解されていたかについては，疑問が残る

のである。（2 9) 

さて，大規模小売商業の成長の減速，低収益性，市場と消費者の成熟といっ

た状況を検討して，大規模小売商業企業が意思決定した方策は，吸収・合併に

代表される大規模小売商業企業の再編成である。大規模小売商業企業は，資本

関係や商品供給関係に基づいて小売企業集団を形成している。

フランスにおける小売企業集団の上位は， 1991年度（30）および1999年（31）に

おいてもハイパーマーケットが独占した。このような状況から，以下において

ハイパーマーケットの小売企業集団の再編成を中心に分析しよう。分析方法と

して， 2つの事例を取り上げよう。

(1) Opらraの事例

Coraと Casinoは， 1999年4月19日に共同仕入機構として Opらraを設立

すると発表した。両者は1998年当初から交渉を開始した。その目的は， Casino

の場合， GMBの42.3%の株式を保有した Carrefourの支配を取り除くこと

であり， Coraの場合は Promodesによる OPAの合併の失敗により Casino

の統括をうけるようになった。＜3zi Coraと Casinoの株主と約200社のハイ

(29) Thierry Ribault氏から直接ヒアリングしたところ， Carrefourでは消費者志向］よりも

経営管理においてティーラー主義がまだ強いということである（フランス商業研究会，

2000年3月11日）。

(30) 1991年度の上位小売企業集団の順位は， Interm archら，Leclerc,Carrefour, Prom odes, 

Auchan,Casinoとなっていた（ClaudineLaguzet and Francis Am and，“Retail trade 

in France" in Eurosta t ( ed) , Retαiling in the Europeαn Single Mαrket 1993, 

Brussel,Luxembourg:ECSC-EEC-EAEC,1993,p.122.) 

(31) 1999年度の上位小売企業集団の順位は， Carrefour,Prom odes, In term arc he, A uchan, 

Casino, System U ,Leclercである。この順位は総売上額によるものである。 Carrefour

と Promodおは， 1999年度に合併した（SylvainAubril, (Les enseignes portらespar 

la consommation) , Libre Service Actuαlite ,n・1672,13avril 2000,p.29.) 

(32) Antoine Boudet, (Cora et Casino jouent Opera) , Points de Vente,rγ763,28 

avril 1999,p.8. 
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パーマーケットおよび約1,000社のスーパーマーケットの加盟社が，再編成の

対象となった。両者により設立された Opらraは，フランスにおける全商品市

場の売上高の約16%を占めるのである。また， Opらraは， Carrefour-Comptoirs 

Modern esとほぼ同規模であり，フランス流通業界で第2位である。 Cora,

Casinoおよび Opらraの関係図式は，図1で示されている。

429 Franprix 

313 Leader Price 

n
y
一
nv

－
 

nv

－
 

nlv

－
 

p
・1

一

o

x
一

、，

au
－

O

M

一

2

2

一

469 Casino 

111 Gらant+5Rallye 

2331 Petit Casino 

81iO Spar et Vival 

2 Colruyt 

14 Diagonal 

55 G20 

11 Sitis 

32 Topco 

170 Monoprix 

112 Prisunic 

14 autres 

図1 Opらraの関係図式

MIGROS FRACE 

SUPERMARCHE MA叩H

一

J
U

一

一

r

－

一

a
o
－

－T
A
p
u

－
 

－o
e
－
 

－ρu
D
U

一

一円，
a
内

L

一

－R
u

－
 MAXIMO 

COOP D’ALSACE 

PRIMISTERE-
REYNOIRD 

VINDEMIA 

出所： AntoineBoudet, {Cora et Casino jouent Op針。，
Points de Vente, n"763, 28, avril 1999,p.9を一部修正。企業名の前の数字は
店舗数を示す。

-36 (270）一



Opらraの第1号店は1999年度に開店し，両集団の仕入れの70%以上を占め，

売上高は800億フラン（税引き後）に達し，従業員は350人である。 Coraと

Casinoは，職能形態を調整しても，廉売百貨店の統合により従業員は増加す

ると予測している。 Operaの本部作業組織は流通網，工業製品部門，非食料

品部門および取締役社長の調整により連結される。このような組織に，品質，

人的資源，経営と財務といった3つの職能管理が追加された。しかし，この組

織は仕入れ集中化や共通の商業戦略の採用という論理によって構成されたので

はなく，また Opらraの創設者の視座によるものでもない。（33) 

ところで，流通における吸収・合併から生じる利益とシナージ効果の80%は

仕入から発生する。 Operaは Coraと Casinoから独立を維持しながら，利

益の80%を蓄積している。商業政策や品揃え政策の確定は残るが，どの程度ま

で共通の商品供給者と個々の2行為者の関係を混乱させるかにそれらが絞られ

るのである。商業業務の交渉と商業協定のインボイス作成は， Operaの支配

下にある。商標の位置づけ 商業政策 および品揃え戦略は商標意思決定の範

鴫に入る。これらの意思決定は， Opらraの専門家と権能に適応される。つま

り，加盟各社の関心は最大の共通品揃えに志向することである。また，品揃え

類型による店舗数は，当事者間の交渉より前に知られるであろう。ここにおい

て重要な事は，地方における交渉はプラン・ナショナルのそれと首尾一貫して

いなければならない点である。 Opらra,Coraおよび Casinoにあっても，フ

ランス流通業界の極めて強い要素を構成する地域品揃えあるいは地方品揃えを

維持する意欲が強調される。伝統的生鮮食料品は，協定とは関係がなく， 2集

団の仕入れの70%以上を占めている。仕入れに関連して商業部門の独立を維持

しつつ，商標を強化することが求められるのであるo( 3 4) 

以上のように Coraと Casinoの2集団関には商業政策や品揃え政策に希

(33) Ibid.,pp.9～10. 

(34) Ibid.,p.10. 
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離があり，さらに組織文化にも大きい相違点が存在するのである。このような

状況を打開するうえで，政策や手続きの一本化に着手している。第1にハイパー

マーケットに関しては，仕入れを集中させたり教育制度を統一することを開始

している。第2に，分権化を実施して店舗ごとに責任を与え，マーケティング

管理部門に帰属する本部により職能が遂行されるようにしたのである。 Casino

は最新の経営手法を取り入れることで知られ， 「カテゴリー・マネジメント」

を実施している。これに対して， Coraは「カテゴリー・マネジメントJを受

容していないのである。（35）資本関係や商品供給関係に基づいて形成される大

規模小売商業企業同志の巨大・吸収合併は，個々の強烈な個性となっている独

自の組織文化を内包するだけに，いかにそれを海然一体となすかが今後の問題

として残されているのである。この事は 以下で述べる Carrefourについて

も適応するであろう。

(2) Carrefourの事例

Carrefourと Promodesの1999年度の合併から約 1年後に， Carrefour-

Pro modesは Continentを吸収・合併した。このような商標の変更は重要な

意味をもっo第1に 最良の商品を最適な価格で最良のサービスで迅速に供給

するという，総ての商人活動の基本を構成することに抵触する。第2に，総て

の主要な変化は不安定な職員の移動を意味するが これらの変化は隠れた部分

しか構成していないのである。 Promodes自体は1999年8月30日に合併を発

表し，大幅に利益を得た。 Carrefour-Promodらs-Continentの結合は，責任の

再配分と任命を伴って実施された。（36）『合併それ自体は組織内で終了し，そ

の目的は総て妥当である（37）』 とCarrefouerの取締役は主張する。 Promodぬ

(35) Ibid. 

(36) Henti Loizeau,Jer&ne Parigi et Yves Puget, (Carrefour:la fusion maitrisee } , 

Libre Service A ctuαlitを， n・1687,31 aout 2000,p.24. 

(37) Ibid.,p.25. 
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とCarrefourの最初の接近は失敗したが，両者の規模は吸収・合併において

ヨリ重要な意味をもつのである。この場合，欠陥の存在しない組織条件が保障

されねばならない。統合に関連した総ての意思決定とその遂行は，経営委員会

に属するが，合併の初日から調整委員会を補佐し，管理委員会に引き継がれた。

このことは，人的資源，コミュニケーション，法律，財務，情報システムの作

業を組織する役割を受容した。統合作業の規模に反映すべき約40の企業集団に

ついても，統合の一貫性が保たれているのであるo(3 8）このようにして，管理

者の経営に関する反省ないし考慮が蓄積されるのである。すなわち，合併業務

全体は， CarrefourFrance本部にしたがって内部調整され， Carrefour-France

の新しい共同チームは個々の問題に対処したが，これらの集団の82店のハイ

ノTーマーケットの必需品供給連鎖店と情報システムの調整に着手すべきであっ

た。現在において残された問題は， Promodesの歴史的に統合されたロジス

ティックの関連図を Carrefourの大規模必需品供給経路と比較することであ

るo(3 9）この問題は 3社の流通網の異なる形態や経営ノウハウを融合させる

際に慎重な検討を必要とするのである。まさに，こうした状況では革命ではな

く，修正が問題となっているのであるo(4 0）あらゆる構成素の中で集団全体の

力に基づいて資本を蓄積することが成功への決定的要素である。

このような資本蓄積は，投資という行動を誘発する。 2000年8月23日に

Continent は Carrefourに吸収・合併されたが， Nord地方で最大規模を誇

る Wasquehalの ex-Continentと Carrefourは1981年以降大きく変化した。

ex-Continentはこの変化に対処するために1000万フランを投資した。この投

資行動の過程において マーケテイング・コンセプトの実施の計画・助成・統

制に関わった C.Jacobは 次第にヨリ特殊な経営を志向するようになった。

(38) Ibid.,p.25. 

(39) Yves Dougin, (L’essentiel reste a faire pour Carrefour) , Points de Vente, n・
816,30 aou t 2000,p.46. 

(40) Henri Loizeau, Jerome Pargi et Yves Pves Puget,op.cit.,p.25. 
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このようにして ex-Contin en tが達成した売上高増加率は フランス全土で15

～20%であろう。最良の結果は，最大利益を生み出す売場の実現である。これ

らの売場としては，繊維，教養および新技術等が考えられる。しかし，繊維を

除く非食料品，ブドウ酒，冷凍食料品および大量消費製品は検討の対象となっ

ていないのである。しかし，いくつかの戦略的売場（繊維，野菜，果実等）の

実施は，既に店舗に対して Carrefourのイメージを与えている。ヨリ戦略的

には，安売りは新生 Carrefourの基礎を構成するものである。さらに，合併

に対峠した社員の不安が年始の社内移動を回避できなかったとしても，社員教

育は商標の変更の成功において重要な役割を演ずるであろう。この場合の

Carrefourにおける統合は，合併，分割，交換，設立といったエスプリに基

づいて遂行された。このようにして Carrefourの商標は Nord-Pas-de-Calais

とPicardieの23店舗で自由に使用可能となったのであるo< 4 1 > Carrefourの

売上高は前年比で2.3%増加したとともに， Continentのそれは2.5%増加に転

じた。ただ，非食料品については， Carrefourのほうが Continentよりもヨ

リ良好であった。 Carrefourは， 「1+ 1より安い」という新キャンペーンで

顧客に販売促進を実施し，僅かに安い価格により Continentとの比較から利

益を得ているのである。このことは，生活基礎商品のみならず，現代において

不可欠な技術商品の総てにも適応されているのであるo(4 2) 

ところで， Promodesを吸収した後， Carrefourは，独立スーパーマーケッ

トのフランチャイズチェーンの親会社が執行する新しい任務を発見した。多数

の小売商が，世界第二位の流通集団においていかに行動すべきか自問していた。

ハイパーマーケットの局面で，フランスのフランチャイズ加盟店の37店舗（こ

のうち， ex-Continentが24店）は約150億フランの売上げを達成し，これはフ

ランスにおける商標販売の約10%に相当する。 Carrefourのパートナーの連

(41) Alain Charrier, (La pavillon:Carrefour flotte sur Wasquehal) , Libre Service 

Actuαlite ,n・1687,31aoiit 2000,pp.28～29. 

(42) Sylvain Aubril,op.cit.,p.30. 
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座の程度が明らかになると，全加盟店がいずれ新規フランチャイズチェーンの

親会社の商標を公然と使用することを表明した。そこでの投資は各店舗の状態

に応じて実施された。店舗改装した店舗には， 300～500万フランカ敬資された。

フランチャイズ加盟店は，マーケテイング，サーピスおよび特定任務といった

加盟構造（structuresd’accom page men t）全体から利益をえたのであった。

Hyperloは，この集団に復帰しなければならない2つの統合された Carrefour

の名称を自由に使用可能になることを期待しているo(4 3) 

Pro modesの前加盟社は ハイパーマーケット12店舗のうちハイパーマー

ケット 2店舗を譲渡することを宣言し， Bereyにより 2000年の春に課せられ

た「減量の手掛かりJ (cure d’amaigrissement）に著しく貢献した。 Hyperlo

は異なった方法でスーパーマーケットに進出した。そこで Carrefourはフ

ランチャイズ加盟店の大部分の駐車場を継承したのであった。その結果，

Championの商標を明確に提示する1,040のスーパーマーケットは，一定の範

囲でフランチャイズ加盟店あるいはパートナーの数が490店舗に達した。この

ような店主の強い関心は，売上げの数百億フランから結果として生じる地域集

団のそれよりも世俗的である。合併前， Championは， Promodおにより実

施された商品譲渡率がかなり高いと推測した。しかし 低価格政策や本部に同

意した「後払い利益幅」（marge arriere）を回収することが不可能なことを共

に実施した結果として この戦略は低い利幅を実現したにすぎなかった。（4 4) 

フランチャイズチェーンの親会社の Championが達成した売上高が競合者

と等しいとすれば，その経営成績は Intermarchらより 1.8%低く， SuperU 

よりも2.1%低い。店主はこの事実から Logidisde V endin-Le-V ieilの参入に

不満を表明した。彼らは，数は多いが不明瞭な状況に対峠しており， Promodぬ

から Carrefourへ移行しても，厳密には何も変化しなかったのである。すな

(43) Marc Reidiboym, (La franchise,un dossier particulierement dらlicata gerer}. 
Libre Service A ctuαlite, n・1687,31aout 2000,p.32. 
(44) Ibid. 
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わち，その原因となっていることは， Carrefour集団内のフランチャイズ加

盟店の位置づけが明確になっていない点にある。さらに，商標が変更になって

も，消費者は統合された店舗との相違点を実質的に認識していないのであ

る口（45）いかに消費者に新生 Carrefourを再認識させるかが，今後の課題と

して残されているのである。

最後に， Carrefour romodesと Continentの合併はどのような効果を商

品供給者に与えたか，またその関係はどのように変化したかについて検討しょ

つ。

CarrefourとProdmodおの合併以降 2つのパートナーの仕入機構との

関係は良好に推移した。この仕入機構は個々に企てられた年間契約の側面で機

能し続けた。全製品部類にとって，各商品供給者の状況は， 2社の購入者から

競合者までにより二名法で検討された。この場合，新生 Carrefourの中心の

本部のポストの責任を取ったのは，このような事を知る必要がある。日和見主

義がいくつかの不便さを生み出した。店舗があらゆる活動再開において遅れた

ことは，これの1つの事例である。しかし，各商品供給者は産業にとって非常

に大きい有利性を導入しえた。すなわち，遡及効果を伴なう課手財く準の設定に，

商品供給者は耐えられなかった。（4 6）これが1つの冒険であったのである。

新生 Carrefourの購買担当者のチームは自由裁量権を維持しつつ，恩恵期

間は満了した。その目的は，店舗全体を比較しうる経営成果の水準に引き上げ

ることであった。 Carrefourの支配下にあって， Continetの87店舗における

商人が第1にすべきことは，品揃えの全面的修正である。 Continentの87店

舗では，売場の場所戦略は全国銘柄に集中しているのである。 Promodesは，

多くの流通業者銘柄で豚肉販売店をほとんど保持していないが， Carrefour

はそれを設置している。セルフ・サービスを実施する豚肉販売店において，流

(45) Ibid. 

(46) Philippe Le Corroller, (Fournisseurs:les marques craignent pour leur place), 

Libre Service Actuαlite' n・1687,31aoiit 2000,p.34. 
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通業者銘柄下での製品価格による市場占有率は， Carrefourは43.7%に達した

のに対して， Continentは31.9%マあった。 Carrefourが ex-Contin en tにお

いて流通業者銘柄の比率をその水準までヲlき上げるならば，豚肉銘柄に内包さ

れる不安が理解されるであろう o( 4 7) 

コーヒー，ミネラルウォーター，穀物のような売上高の相当に多額な市場や市場

に数多く出回っているものも存在する。流通業者銘柄に関して， Carrefourと

Continentの最大の差を示す売上高で重要な15部類のランク付が表2で示されて

いる。（48) 2000年第一四半期末において， Continentの流通業者銘柄下の製品占有

率は20.8%にすぎないのに対して， Carrefourは24%であった。 ex-Continentの

流通業者銘柄の重要度は， Carrefourのそれよりも17%低いのである。

表2 流通業者銘柄ごとの売上高分布

Carrefour Continent Carrefour対流通
部 類

業者銘柄指数流通業者銘柄の市場占有率

ソース・ショー 18.9 12.5 66 

油 43.6 28.6 66 

生鮮デザート 25.6 16.7 65 

ジャム 41.5 24.8 60 

穀物 29 16.8 58 

冷凍アントレ 47.9 26.5 55 

おしめ 33.6 18.2 54 

煮ハムと肩肉 60.8 32.2 53 

カフェ 21.8 11.5 53 

野菜ジ、ユース 16.3 8.4 51 

ビスケット 18 8.6 48 

洗剤 9.3 2.9 32 

パテとリエット 47.6 14.3 30 

ウイスキーとパ｝ポン 19.4 4.9 25 

ピール 12.7 1.3 10 

出所：PhilippeLe Corroller, (Fournisseurs:les marques craignent pour leur 
place ) , Libre Service Actuαlite' n・1687,31αout2000, 
p.35. 

(47) Ibid. 
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ex-Continentの平均売場面積が＇6,600m2に対して，平均9,600m2の売場を持

つ Carrefourの品揃えを混合することは，困難な問題となっているoCarrefour 

への ex-Continentのシステム上の追随は，不条理である。このようなことが

消費者の評価を生み出さないならば， PilipeLauthierと Lucde Noirment 

の共同団体は Continentと商圏の特殊性に慣れている消費者プロフイールを

考慮に入れねばならない。総ての流業者銘柄の中で重複が存在するために，

Carrefourは選択しなければならない。これ対して Re-flets de Franceと

Destination Savers は Carrefourの中で第2のスタートを切らねばならな

いのである。商品を FiliらresQualitらCarrefourに供給する 2社は，いずれ

ex-Continentに進出するであろう。活発な中小企業の別の機会は，価格戦争

の結果として数百万フランの売上高を実現した。 Continentよりも商品価格

が高い Carrefourは，平均価格を引き下げることになる o(4 9）このようにし

て，流通業者銘柄の市場への浸透が企てられるのである。

W 結 詰
問

フランス流通業界に決定的影響を及ぼした小売商業形態は，百貨店とハイパー

マーケットで、あった。特に ハイパーマーケットはフランス消費者の買物行動

を根本から変えつつあると共に，社会的・経済的重要度をも高めた。しかし，

ハイパーマーケットが成熟期を既にむかえはじめると，成長神話に陰りが見ら

れはじめたのである。その方策の1っとして大規制、売商業企業による吸収・

合併が論じられた。規模の経済を実現することにより 商品供給者から最良の

取引条件を獲得しえた。しかし，このような状況を達成したにもかかわらず，

合併当事者間の「本来の」組織文化が強すぎるゆえに，それをいかに調整して

ゆくかが今後の問題となるであろう。

(48) Ibid. 

(49) Ibid.,p.35. 
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また，フランス流通業界においても，情報技術革命が進展しつつあり，電子

商取引やインターネット取引も本格的に実施されているo( 5 0）これらが今後に

おいて流通機構そのものの存在を問う時が到来するであろう。

以上述べたこと以外に 大規模小売商業企業のハイパーマーケットは強い店

舗忠誠を維持するために，子供消費者の確保が重要となる。すなわち，子供消

費者がハイパーマーケットを買物で訪れる頻度が多いのみならず，情報技術に

接触する機会も多いからだ。例えば， 2～7歳の子供消費者のコンピュータ所

有率は46%であり， 18～19歳の子供は62%がそれを所持しているのであ

るo( 5 1）このような状況に対処しつつ，子供消費者向けの銘柄開発・導入を着

実に実施してゆくことが不可欠なのであるo( 5 2) 

(50) Erick Haehnsen, (Le contenu,premier service du web) ,Libre Service Actuαlite. 

Supplらmentdu n・1681,15juin 2000,pp.24～30.StらphaneLe Henaff, (@Carrefour: 

bienvenue dans la”nouvelle distributionウ， Pointsde Vente, n・803,5avril 2000,p 

p.24～25. 

(51) Emmanuelle Evina, (Les enfants de l’an 2000 amateurs de multimedia) ,Points 

de Vente, n ・ 800,15 mars 2000,pp.38～40. 

(52) Lena Rose, (Le fabulex trらsordes licenes) , Points de Vente, n・800,15mars 

2000,pp.10～18. 
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