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セグメント 外食

グループ概要 ／ ロイヤルグループの体制
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グループ概要 ／ 主な事業セグメント①

外食事業
売 上 高 ６２２億円

経常利益 ２９億円

16年総店舗数 ５６２店

外食事業
売 上 高 ６２２億円

経常利益 ２９億円

16年総店舗数 ５６２店

コントラクト事業
売 上 高 ３３５億円

経常利益 １３億円

16年総店舗数 ２３３店

コントラクト事業
売 上 高 ３３５億円

経常利益 １３億円

16年総店舗数 ２３３店

ロイヤルホスト

２３７店（内ＦＣ１６店）

天丼てんや

２００店（内ＦＣ４６店）

カウボーイ家族

３６店

シェーキーズ

２２店（内ＦＣ１１店）

空港ターミナル内レストラン・売店

千歳、仙台、成田、羽田、関西国際、
神戸、広島、福岡、鹿児島、那覇

高速道路ＳＡＰＡ内レストラン・売店

那須高原、上里、羽生、駒寄、
海ほたる、掛川、和布刈、古賀、川登、北熊本

百貨店内レストラン

和洋中を中心としたレストラン、カフェ、
ベーカリーショップの展開

事業所内給食

一般企業、大規模展示場、病院、官公庁、
ゴルフ場、美術館等における飲食の提供

※売上高・経常利益は２０１６年度通期実績 4



グループ概要 ／ 主な事業セグメント②

機内食事業
売 上 高 ７９億円

経常利益 ４億円

機内食事業
売 上 高 ７９億円

経常利益 ４億円

ホテル事業
売 上 高 ２５３億円

経常利益 ３８億円

ホテル事業
売 上 高 ２５３億円

経常利益 ３８億円

※売上高・経常利益は２０１６年度通期実績

≪ 関西国際空港・福岡空港・那覇空港 ≫

ロイヤルインフライトケイタリング㈱

≪ 成田国際空港・羽田空港 ≫

ジャルロイヤルケータリング㈱

（持分法適用会社）

「リッチモンドホテル」ブランドで
全国３６ホテルを展開（直営）、
他２ホテルの運営支援・受託

※2015年７月より那覇空港にて機内食製造を開始
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2016年12月末時点

グループ総店舗数

８３９店

6

２０１６年度セグメント別売上高

外食事業

622億円

コントラクト事業

335億円

機内食事業

79億円

ホテル事業

253億円

（その他）

グループ

総売上

1,330億円
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第１部 グループ概要

第２部 経営ビジョン2020と中期経営計画

第３部 ホスピタリティビジネスの産業化
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ロイヤルグループの業績推移 （１９９７～２０１0）
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循環的成長から持続的成長へ

ロイヤルホストを中心と
した事業モデル

ロイヤルホストを中心と
した事業モデル

～２０００年

経営構造改革
（不採算店舗、
子会社の整理）

経営構造改革
（不採算店舗、
子会社の整理）

２０００年～２００４年

持株会社制移行と
Ｍ＆Ａ戦略の推進
持株会社制移行と
Ｍ＆Ａ戦略の推進

２００５年～２００８年

グループ
リストラクチャリング

グループ
リストラクチャリング

２００９年～

増収減益増収減益 減収増益減収増益 増収減益増収減益

減収増益減収増益

増収増益を図るための

ビジネスモデル転換

増収増益を図るための

ビジネスモデル転換



グループビジョンと目指すべき姿

10

グループビジョングループビジョン

「お客様の満足」を最大の目標とし
時代の変化にしなやかに対応する

日本で一番質の高い“食”＆“ホスピタリティ”グループ

を目指す

「お客様の満足」を最大の目標とし
時代の変化にしなやかに対応する

日本で一番質の高い“食”＆“ホスピタリティ”グループ

を目指す

目指すべき姿目指すべき姿

◇ ロイヤル経営基本理念を実践し
日本で一番質の高い“食”＆“ホスピタリティ”グループ

◇ 新たなビジネスモデルの創造により増収増益を視野に入れた
持続的に成長する総合飲食企業のリーディングカンパニー

◇ 食の安全・安心を第一に企業の社会的責任を誠実に果たし
全てのステークホルダーに支持される企業グループ

◇ 誇りをもって働ける企業グループ

◇ ロイヤル経営基本理念を実践し
日本で一番質の高い“食”＆“ホスピタリティ”グループ

◇ 新たなビジネスモデルの創造により増収増益を視野に入れた
持続的に成長する総合飲食企業のリーディングカンパニー

◇ 食の安全・安心を第一に企業の社会的責任を誠実に果たし
全てのステークホルダーに支持される企業グループ

◇ 誇りをもって働ける企業グループ

ロイヤルグループ経営ビジョン2020
2010年9月策定
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基本方針

事業戦略骨子

前中期経営計画 ／ 基本方針と戦略骨子

インフラ戦略骨子

新規の取り組み

既存事業の
ﾘﾌﾚｯｼｭﾒﾝﾄ

持 続 的 成 長持 続 的 成 長

５．事業開発機能
の強化

５．事業開発機能
の強化

２．成長エンジン
の育成

２．成長エンジン
の育成

３．収益基盤
の拡大

３．収益基盤
の拡大

４．時代対応業態
の開発と進化

４．時代対応業態
の開発と進化

６．Ｍ＆Ａの活用
海外への進出

６．Ｍ＆Ａの活用
海外への進出

１．ロイヤルブランドの再構築１．ロイヤルブランドの再構築

８．効率経営体への転換 （間接費の削減）８．効率経営体への転換 （間接費の削減）

７．インフラの強化とグループシナジーの追求７．インフラの強化とグループシナジーの追求



前中期経営計画 ／ 各戦略と事業別ミッション

12

戦略骨子戦略骨子

４セグメント４セグメント

ロイヤルブランド
の再構築

ロイヤルブランド
の再構築

成長エンジン
の育成

成長エンジン
の育成

時代対応業態
の開発と進化
時代対応業態
の開発と進化

インフラの強化とグループシナジーの追求インフラの強化とグループシナジーの追求

海外への進出海外への進出

６事業６事業

外食外食

ﾛｲﾔﾙﾎｽﾄﾛｲﾔﾙﾎｽﾄ てんやてんや 専門店専門店

コントラクトコントラクト

コントラクトコントラクト

機内食機内食

機内食機内食

ホテルホテル

ホテルホテル

成長エンジン
の育成

成長エンジン
の育成

収益基盤
の拡大

収益基盤
の拡大

Ｍ＆Ａの活用Ｍ＆Ａの活用 海外への進出海外への進出

成長エンジン
の育成

成長エンジン
の育成

Ｍ＆Ａの活用Ｍ＆Ａの活用海外への進出海外への進出

事業戦略のセグメント別・事業別分布図事業戦略のセグメント別・事業別分布図

時代対応業態
の開発と進化
時代対応業態
の開発と進化

ロイヤルブランド
の再構築

ロイヤルブランド
の再構築

ロイヤルブランド
の再構築

ロイヤルブランド
の再構築

ロイヤルブランド
の再構築

ロイヤルブランド
の再構築

ロイヤルブランド
の再構築

ロイヤルブランド
の再構築

ロイヤルブランド
の再構築

ロイヤルブランド
の再構築

成長エンジン
の育成

成長エンジン
の育成

成長エンジン
の育成

成長エンジン
の育成

成長エンジン
の育成

成長エンジン
の育成

収益基盤
の拡大

収益基盤
の拡大

収益基盤
の拡大

収益基盤
の拡大

収益基盤
の拡大

収益基盤
の拡大

収益基盤
の拡大

収益基盤
の拡大

収益基盤
の拡大

収益基盤
の拡大

時代対応業態
の開発と進化
時代対応業態
の開発と進化

時代対応業態
の開発と進化
時代対応業態
の開発と進化

時代対応業態
の開発と進化
時代対応業態
の開発と進化

時代対応業態
の開発と進化
時代対応業態
の開発と進化

海外への進出海外への進出
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経営ビジョン2020における売上・利益推移

※2010-16年実績、2017年以降計画

経営ビジョン２０２０

５期連続増収増益
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既存店 前年売上超過店舗数

前年売上を超えた既存店店舗数の割合（外食事業、コントラクト事業、ホテル事業の合計）

２０１３年をピークに減少傾向だが、４割の店舗が対前年増収

主要業態
既存店売上前年比

ロイヤル
ホスト

てんや シズラー シェーキーズ
空港

ターミナル店
高速道路店

2016年年間 98.6% 100.2% 100.5% 98.0% 108.5% 99.4%

50％ライン



※２０１７年は見込み

「過去業績＝循環サイクル」からの脱却・転換
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2009年より投資を新規出店から既存店投資に転換2009年より投資を新規出店から既存店投資に転換
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基本方針

事業戦略骨子

新中期経営計画の基本方針と戦略骨子

インフラ戦略骨子

新規の取り組み

既存事業の
ﾘﾌﾚｯｼｭﾒﾝﾄ

５．事業開発機能
の強化

５．事業開発機能
の強化

２．成長エンジン
の育成

２．成長エンジン
の育成

３．収益基盤
の拡大

３．収益基盤
の拡大

４．時代対応業態
の開発と進化

４．時代対応業態
の開発と進化

６．Ｍ＆Ａの活用
海外への進出
６．Ｍ＆Ａの活用
海外への進出

１．ロイヤルブランドの再構築１．ロイヤルブランドの再構築

８．効率経営体への転換８．効率経営体への転換

７．インフラの強化とグループシナジーの追求７．インフラの強化とグループシナジーの追求

持 続 的 成 長持 続 的 成 長
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※ＦＣ除く

１．ロイヤルブランドの再構築１．ロイヤルブランドの再構築ロイヤルホスト事業への経営資源投入

事業計投資額

（億円）

８ 累計

19 27

12 39

12 51

18 69

14 83

13 96

ロイヤルホスト事業 出店・改装・新厨房導入 計画ロイヤルホスト事業 出店・改装・新厨房導入 計画



27.8 27.7 27.9

28.7
29.1

28.5

27.4
27.0

25.9
25.4

24.6 24.5 24.4 24.6 24.6 24.5

23.7 23.5
22.9

23.2

24.0
24.3

92.8

100.3 99.5
101.0

98.3

94.1 94.7

98.7

93.9

91.8

97.4 97.4

95.1

99.8

94.2 94.0

91.2

99.7 99.5
101.3

107.2

100.6

98.4

1
99

3年

1
99

4年

1
99

5年

1
99

6年

1
99

7年

1
99

8年

1
99

9年

2
00

0年

2
00

1年

2
00

2年

2
00

3年

2
00

4年

2
00

5年

2
00

6年

2
00

7年

2
00

8年

2
00

9年

2
01

0年

2
01

1年

2
01

2年

2
01

3年

2
01

4年

2
01

5年

［外食市場規模（兆円）］

【ロイヤルホスト既存売上前年比（％）】

外食市場規模とロイヤルホスト既存売上前年比推移

日
経
新
聞
に
ホ
ス
ピ
タ
リ
テ
ィ

宣
言
掲
載

大
塚
駅
前
店

道
玄
坂
店

高
輪

店
と
都
心
の
出
店
が
相
次
ぐ

持
株
会
社
に
体
制
変
更

ロ
イ
ヤ
ル
ホ
ス
ト
地
域
分
社
化

８
８
サ
ラ
ダ

黒
×
黒
ハ
ン
バ
ー

グ

「ロ
イ
ホ
の
日
」イ
メ
ー
ジ
改
装

カ
ウ
ボ
ー
イ
家
族

転
換
開
始

パ
ス
タ
麺
を
全
面
リ
ニ
ュ
ー
ア
ル

地
域
分
社
を
１
社
に
統
合

カ
レ
ー
フ
ェ
ア
３
０
周
年
記
念
開
催

１．ロイヤルブランドの再構築１．ロイヤルブランドの再構築

厨
房
改
装
の
推
進

熟
成
ア
ン
ガ
ス
リ
ブ
ロ
ー
ス

第
２
ク
ー
ル
改
装
・
進
化
形
Ｒ
Ｈ

サ
ン
シ
ャ
イ
ン
・グ
ッ
ド
ジ
ャ
パ
ン

18



19

基本方針

事業戦略骨子

新中期経営計画の基本方針と戦略骨子

インフラ戦略骨子

新規の取り組み

既存事業の
ﾘﾌﾚｯｼｭﾒﾝﾄ

５．事業開発機能
の強化

５．事業開発機能
の強化

３．収益基盤
の拡大

３．収益基盤
の拡大

４．時代対応業態
の開発と進化

４．時代対応業態
の開発と進化

６．Ｍ＆Ａの活用
海外への進出
６．Ｍ＆Ａの活用
海外への進出

１．ロイヤルブランドの再構築１．ロイヤルブランドの再構築

８．効率経営体への転換８．効率経営体への転換

７．インフラの強化とグループシナジーの追求７．インフラの強化とグループシナジーの追求

持 続 的 成 長持 続 的 成 長

２．成長エンジン
の育成

２．成長エンジン
の育成
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持続的な成長が見込める事業の要件

てんや事業てんや事業 コントラクト事業コントラクト事業

高齢化社会の進行高齢化社会の進行

出店加速とＦＣ展開出店加速とＦＣ展開 企画開発力と対応力を強化しシェア拡大企画開発力と対応力を強化しシェア拡大

これらの要件に該当する事業を成長エンジンと位置付け、その成長を促進させる

２． 成 長 エ ン ジ ン の 育 成２． 成 長 エ ン ジ ン の 育 成

外食業態の循環スピードＵＰ
投資の未回収リスク増大

外食業態の循環スピードＵＰ
投資の未回収リスク増大

成長エンジンの要件定義

ロイヤルグループを取り巻く環境の変化

少子高齢化に親和性のある事業少子高齢化に親和性のある事業 ブランドの陳腐化に抵抗力のある事業ブランドの陳腐化に抵抗力のある事業

インバウンドに親和性のある事業インバウンドに親和性のある事業アセットライト型事業アセットライト型事業

新
規
事
業
・
業
態

新
規
事
業
・
業
態

２．成長エンジンの育成２．成長エンジンの育成
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成長エンジンの育成 ／ てんや

既存店売上前年比
2015年10月まで44ヶ月

連続で100％超

毎月１８日は「てんやの日」

期末店舗数推移

（店舗数、2016年以降は計画）

＜国内外ＦＣ展開を加速＞

 2020年330店目標
（直営180、国内ＦＣ100、海外ＦＣ050）

 郊外店（ロードサイド）を
積極出店

 売店併設店を出店
（持ち帰り販売強化）

直営

国内ＦＣ

海外ＦＣ

サンキュー天丼

３９０円

（税込）

２．成長エンジンの育成２．成長エンジンの育成

▲10.0%

▲5.0%

+0.0%

+5.0%

+10.0%

+15.0%

+20.0%

+25.0%
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14
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来客 客単価 売上 てんや既存店

2010年対比推移
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+5.0%

+10.0%
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+25.0%
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
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/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
13

/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
14

/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
15

/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

来客 客単価 売上 てんや既存店

2010年対比推移



22

海外への進出 ≪ てんや ≫

2013年６月
CENTRAL RESTAURANTS 
GROUPとＦＣ契約を締結

【開店実績】
１号店 2013/10/11
２号店 2013/12/5
３号店 2014/6/5
4号店 2015/8/28
5号店 2016/7/16
6号店 2017/8/1
7号店 2017/8/28

2013年６月
CENTRAL RESTAURANTS 
GROUPとＦＣ契約を締結

【開店実績】
１号店 2013/10/11
２号店 2013/12/5
３号店 2014/6/5
4号店 2015/8/28
5号店 2016/7/16
6号店 2017/8/1
7号店 2017/8/28

タイタイ

2014年１月
Asia Culinary Inc
とＦＣ契約を締結

【開店実績】
1号店 2014/10/10
2号店 2014/11/3
3号店 2017/1/11

2014年１月
Asia Culinary Inc
とＦＣ契約を締結

【開店実績】
1号店 2014/10/10
2号店 2014/11/3
3号店 2017/1/11

インドネシアインドネシア

５年以内に各国内で

３０店体制を目指す

タイＦＣ１号店

２．成長エンジンの育成２．成長エンジンの育成

2014年１月
TenCav CORPORATION

とＦＣ契約を締結
【開店実績】

１号店 2015/3/28
2号店 2015/7/15
3号店 2015/8/16
4号店 2015/9/23
5号店 2016/12/16
6号店 2016/12/23
7号店 2017/4/15

2014年１月
TenCav CORPORATION

とＦＣ契約を締結
【開店実績】

１号店 2015/3/28
2号店 2015/7/15
3号店 2015/8/16
4号店 2015/9/23
5号店 2016/12/16
6号店 2016/12/23
7号店 2017/4/15

フィリピンフィリピン
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コントラクト事業の展開

① ③

２．成長エンジンの育成２．成長エンジンの育成

高速道路店

空港ターミナル店

百貨店内レストラン

39店舗 年商 79億円

12店舗 年商102億円

43店舗 年商 37億円

ヘルスケア 24店舗 年商 20億円

ビジネス＆インダストリー 103店舗 年商 83億円

シルバー（高齢者施設） 11店舗 年商 6億円

ヘルスケア・シルバー領域の拡大／インバウンド対応／

東京オリンピック関連施設／外食との垣根の低下
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経営ビジョン2020における売上・利益推移

※2010-16年実績、2017年以降計画

経営ビジョン２０２０

５期連続増収増益
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全国消費支出額

全国消費支出、外食市場規模とロイヤルホスト・てんや既存店売上
２０００年を１００とした指数

外食市場規模

※2015年外食市場規模は推計

※外食市場

メディア露出効果大

※外食市場

メディア露出効果大

団塊世代のリタイア
アベノミクス

（2013年～）

※外食市場

メディア効果剥落

※外食市場

メディア効果剥落

消費税増税
諸物価の上昇

転換点

グループ事業戦略 （外食市場を取り巻く環境）
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第１部 グループ概要

第２部 経営ビジョン2020と中期経営計画

第３部 ホスピタリティビジネスの産業化



外食の産業化の歴史

27

クルー化

経済成長が急速に進む中、外食に対するニーズも急激に高まり、
増加するニーズに対応するためには、画一性、スピード、効率性を
兼ね備えた、チェーン理論に基づく多店舗化による産業化モデルが
最も親和性が高かった。

人口増加

モータリゼーション

人口数停滞・減少

ＧＤＰ成長

経
営
環
境

手
法

チェーン理論

セントラルキッチン

考
え
方

フランチャイズシステム

『飲食業を水商売ではなく産業にする』
セントラルキッチン建設、大卒社員の採用、株式上場など



日本の人口推移と産業化モデル

統計値

28出典：総務省「平成26年版情報通信白書」

人口増加局面での産業化モデル 人口減少局面での

産業化モデル

低い生産性 働き手確保

外食需要の増加に対して「効率性・画一性・スピード」を兼ね備え
たチェーン理論を機軸にした形で産業化が進展 今後人口減少が続く社会に

おいてこれまでの産業化モ
デルのみに依存することが

できるのか？



これまでの産業化の限界（仮説①）

29

経済成長と人口増加とともに、チェーン理論に基づく外食事業の産業化は、社会

に大きく貢献してきた。

しかしながら、人口増加の伸び率の低迷に加え、消費者ニーズの多様化や社会

生活の変化、中食との競合、デフレの影響など、経営環境が大きく変化し、これま

での産業化モデルだけでは対処できない時代となっている可能性がある。

低生産性の問題低生産性の問題

賞味期限切れ問題 異物混入問題 虚偽表示問題

ブラック企業問題 ・・・



生産性 ＝ 効率性 ？？

ホスピタリティ産業の生産性向上に向けて

30

生産性 ＝

売上総利益（粗利）

従業員数

付加価値向上付加価値向上

新規市場開拓新規市場開拓

効率性向上効率性向上

ホスピタリティビジネスの産業化ホスピタリティビジネスの産業化

持 続 的 成 長
（ 従業員還元・株主還元・お客様付加価値向上）

持 続 的 成 長
（ 従業員還元・株主還元・お客様付加価値向上）



サービス産業の生産性向上に向けて

生産性 ＝

売上総利益（粗利）

従業員数

付加価値向上付加価値向上

新規市場開拓新規市場開拓

効率性向上効率性向上

31

生産性 ＝
売上総利益（粗利）

売上高
×

売上高

従業員数

＝

売上高粗利益率売上高粗利益率 一人当たり売上一人当たり売上



製造業における生産性の向上

32

生産性 ＝
売上総利益（粗利）

売上高
×

売上高

従業員数

売上高粗利益率売上高粗利益率

製造コストの低い地域での製造拠点の展開
（例えば、中国、ベトナム・・・）

イノベーションによる新製品開発
（例えば iphone)

製造コストの低い地域での製造拠点の展開
（例えば、中国、ベトナム・・・）

イノベーションによる新製品開発
（例えば iphone)

売上高粗利益率売上高粗利益率 一人当たり売上一人当たり売上

一人当たり売上一人当たり売上

大規模な機械導入による人員削減

ＩＴ化の推進による要員削減

大規模な機械導入による人員削減

ＩＴ化の推進による要員削減



サービス産業のジレンマ

3333

生産性 ＝
売上総利益（粗利）

売上高
×

売上高

従業員数

売上高粗利益率売上高粗利益率

製造コストの低い地域での製造拠点の展開
⇒ 現実的には困難

イノベーションによる新製品開発
⇒ 新製品のサイクルが短いことと、模倣さ
れやすい

製造コストの低い地域での製造拠点の展開
⇒ 現実的には困難

イノベーションによる新製品開発
⇒ 新製品のサイクルが短いことと、模倣さ
れやすい

売上高粗利益率売上高粗利益率 一人当たり売上一人当たり売上

一人当たり売上一人当たり売上

大規模な機械化導入による人員削減
⇒分散化型拠点のため機械化導入ハード
ル

ＩＴ化の推進による要員削減
⇒規模の限界による導入コストメリットが限
定的

大規模な機械化導入による人員削減
⇒分散化型拠点のため機械化導入ハード
ル

ＩＴ化の推進による要員削減
⇒規模の限界による導入コストメリットが限
定的



外食産業のジレンマは？

34

製造業と本質的に異なる点は「サービスの提供と消費の同時性」。製造業の場

合、モノを安くつくり、ストックし、高く販売するという一連のプロセス（時間）の中で

効率性を高める術があることに対して、サービス産業の場合、その同時性がゆえ

に効率性の向上に限界が生じる。

また効率性の向上と付加価値の向上が相反関係に陥り、効率性向上を志向しす

ぎる結果、付加価値の低下に陥るケースが生じる

34

生産性 ＝
売上総利益（粗利）

従業員数

生産性を上げるため従業員
数を削減した結果、サービスレ
ベルが低下し、結果として売
上総利益が減少し、生産性の
低下に結びつくケース

①

②



持続的成長に向けての課題

課題

①

課題

①

消費構造の変化消費構造の変化

少子高齢化の進行と消費の２極化

長期の市場変化と短期の景気変動の見極めを行い、市場変化に対
応する形でポートフォリオでの対応が必要

少子高齢化の進行と消費の２極化

長期の市場変化と短期の景気変動の見極めを行い、市場変化に対
応する形でポートフォリオでの対応が必要

課題

②

課題

②

供給サイドの制約供給サイドの制約

労働供給と原材料確保のボトルネック

人材確保と原材料確保というボトルネックはより深刻化する見通し
であり、ボトルネックを意識した戦略が必要

労働供給と原材料確保のボトルネック

人材確保と原材料確保というボトルネックはより深刻化する見通し
であり、ボトルネックを意識した戦略が必要

35



今後の投資の方向性

←

変
化
軸→

時間軸→
適切な投資は長期トレンドに応じて行うことが必要適切な投資は長期トレンドに応じて行うことが必要

ＡＡ

ＢＢ

同じ景気拡張期であるが、

Ａ＝Ｂ では無い

同じ景気拡張期であるが、

Ａ＝Ｂ では無い

ＣＣ

ＤＤ 同じ景気後退期であるが、

Ｃ＝Ｄ では無い

同じ景気後退期であるが、

Ｃ＝Ｄ では無い

36

成長市場成長市場

成熟市場成熟市場

景気変化（短期）景気変化（短期）

市場変化（長期）市場変化（長期）
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消費支出動向とグループ既存店前年比推移

37
総務省統計局
家計調査データを使用

88.0%

90.0%
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94.0%
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平均

65歳以上

65歳未満

8,611 

19,737 
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5,000

10,000

15,000

20,000

25,000

訪日外国人（単位：千人）



市場変化とロイヤルグループ

高付加価値 高価格高付加価値 高価格

若 年若 年

日常日常

中 間中 間

シニアシニア

インバウンドインバウンド

38

空 港

病 院

コンベンション

百 貨 店
レストラン

社員食堂



課題

①

課題

①

消費構造の変化消費構造の変化

持続的成長に向けての課題

少子高齢化の進行と消費の２極化

長期の市場変化と短期の景気変動の見極めを行い、市場変化に対
応する形でポートフォリオでの対応が必要

少子高齢化の進行と消費の２極化

長期の市場変化と短期の景気変動の見極めを行い、市場変化に対
応する形でポートフォリオでの対応が必要

課題

②

課題

②

供給サイドの制約供給サイドの制約

労働供給と原材料確保のボトルネック

人材確保と原材料確保というボトルネックはより深刻化する見通し
であり、ボトルネックを意識した戦略が必要

労働供給と原材料確保のボトルネック

人材確保と原材料確保というボトルネックはより深刻化する見通し
であり、ボトルネックを意識した戦略が必要

39



今後のホスピタリティビジネスの産業化（仮説②）

40

人口増加局面 人口減少局面

需要力 供給
力

需要
力

供給力
（潜在成長力）

潤沢な労働力の供給があ
り、産業化におけるポイント
は供給力ではなく、いかに
需要を取り込むモデル（画
一性・スピード・効率性）を
構築するかに依存してい
た。

労働力確保が厳しくなり、
かつ原材料確保が厳しくな
る時代に突入し、産業化に
おけるポイントは需要から
供給にシフトしていく。



事業別の成長性と人材確保（一つの事例）

（低）

市
場
成
長
力

供給力（人材）

（低）

41

多店舗化による規模の成長と
親和性のある事業
多店舗化による規模の成長と
親和性のある事業

（高）

（高）

付加価値訴求型事業として規
模ではなく質の成長を志向する
事業。必要に応じて規模の縮
小

付加価値訴求型事業として規
模ではなく質の成長を志向する
事業。必要に応じて規模の縮
小

機械化の推進などにより、効率
化の推進に注力した上での規
模拡大

機械化の推進などにより、効率
化の推進に注力した上での規
模拡大

市場成長が乏しく、供給制約が
ないため競争が激化する領域
であり、差別化による成長が有
効な事業

市場成長が乏しく、供給制約が
ないため競争が激化する領域
であり、差別化による成長が有
効な事業

規模の成長規模の成長

質の成長質の成長

差別化による成長差別化による成長

効率的成長効率的成長



事業別の成長性と人材確保
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（低）

市場成長力
（高）

供給力（人材確保）
（高）

（低）

専門店

コントラクト

機内食

ミドルサイズ
チェーン

質的成長質的成長

規模の成長規模の成長

コアとなる価値を磨き上げると共に、新
たな需要を掘り起こすことで付加価値

を向上させる

コアとなる価値を磨き上げると共に、新
たな需要を掘り起こすことで付加価値

を向上させる



これまでの産業化モデルとこれから
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これまでの産業化これまでの産業化

あらゆる市場が拡大をしていった時代に
対応した産業化モデル
あらゆる市場が拡大をしていった時代に
対応した産業化モデル

これからの産業化これからの産業化

すべての市場が成長する時代は終わ
り、選別の時代に移行した産業化モデ
ルの構築が必要

すべての市場が成長する時代は終わ
り、選別の時代に移行した産業化モデ
ルの構築が必要

生産性 ＝

売上総利益（粗利）

従業員数

付加価値向上付加価値向上

新規市場開拓新規市場開拓

効率性向上効率性向上

成長市場成長市場

成熟市場成熟市場

効率性を重視した成長効率性を重視した成長

選別の時代に対応した戦略選別の時代に対応した戦略



今後の経営に向けて（ＳＨの利害対立）

成長期成長期

企業の成長が全ステークホルダーの満足度向上に自然と結びつく状態企業の成長が全ステークホルダーの満足度向上に自然と結びつく状態
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出店拡大

お客様満足向上 従業員報酬増

株価上昇取引拡大

成熟期成熟期

企業の成長が全ステークホルダーの満足度向上に自然と結びつく状態企業の成長が全ステークホルダーの満足度向上に自然と結びつく状態

成長鈍化

お客様満足向上 従業員報酬増

株価上昇取引拡大

利害対立

利害対立

利害対立利害対立



ステークホルダー経営

安定した
職場・生活

ＲＯＡ・ＲＯＥ
の向上

安定した
取引

地域
お客様
地域

お客様
従業員従業員

高品質な
商品・サービス

増収増益の継続 ＝ 持続的成長の実現

取引先
オーナー
取引先
オーナー

株 主
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