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地方公営企業における民間的事業開発の

実施に向けた考察

山 田 晃 久1)

1は じ め に

公営地下鉄があるのは札幌市,仙 台市,東 京都,横 浜市,名 古屋市,京 都市,大 阪市,神 戸

市,福 岡市の9都 市であ り,地 下鉄事業を各都市の交通局が運営 している.こ れ らは地方公営

企業法に基づ く地方公営企業であ り,各 都市の一般会計か ら独立 した企業会計を建てて行われ

ている.

その地方公営企業の原則 は,そ の事業の経費負担は経営に伴 う収入をもって充てなければな

らないと定められている.つ まり,災 害の復旧その他特別な理由により一般会計等からの補助

を必要とする場合を除き,少 なくとも営業費用 と支払利息が営業収益 によって賄われなければ

ならないとしている.し か し,2004年 度決算では,地 下鉄事業者の総収益が5,647億 円に対 し

て,総 費用が6,243億 円に嵩み,597億 円の赤字となって独立採算の原則か らは問題がある.

その原因は地下鉄建設における建設費の借入償還ができないため,新 たな起債(緩 和債)を 発

行 して雪だるま式に借入金が増えていることにある.2004年 度の償還額は3,426億 円(う ち元

金1,980億 円,利 息1,446億 円)に 達 して料金収入に対する割合は76.4%と な り,国 鉄が民営

化 したときよりも厳 しい経営状況となっている.ま た,少 子高齢化 により人口減少時代 を間近

に控 えていること,団塊の世代が退職年齢を迎えて通勤に地下鉄を利用 しなくなることにより,

料金収入が減少 していく傾向にある.

このことか ら社 団法人公営交通事業協会 は,「公営地下鉄事業の経営健全化に関する研究報

告書」(2002)を 作成 し,「償還財源の見通 しが不透明なまま緩和債 を発行 し続けた場合,限 り

な くその金額は増加 して一層の収支悪化を惹 き起こす.」と指摘 している.翌 年,政 府の経済財

政諮問会議は 「地域再生支援プラン」の一環 として地方公営企業の経営総点検を行 うことを決

め,経 営の総点検,中 期計画の策定,業 績評価等による経営基盤の強化及び透明性の向上を図

ることを要請した.こ れを受けて総務省は,地 下鉄事業者に対 して経営健全化計画を作成 して

経営再建へ向けて努力を始めるよう指導 したところであるが,そ の計画には大手私鉄やJRが

1)名 古屋市立大学大学院経済学研究科博士後期課程に在学し,行政経営,パブリックビジネスの研究を行っ

ている.
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行っている関連事業2)に よる経営資源の有効活用について,多 くは書かれていない.

そのため,こ の論文では利用者や財政が貧窮 している行政に支援 を求めるのではなく,地 下

鉄事業者の経営努力によって経営効率 を高めることにス タンスを取 り,JRが 行なっている関

連事業の駅ナカ開発を模倣 して地下鉄に適応 した施設開発を行い,新 たな収入源を作 り出すこ

とが経営健全化への一歩であると考える.

この論文は上述の仮定を踏まえ,地 方公営企業においてサービス開発を企画する方が経営資

源 を有効活用 して,事 業開発する際の参考文献として活用で きるようにノウハウとスキルを中

心 にまとめてい くこととする.次 節ではJR東 日本の関連事業に注 目して,中 期経営計画に

よって進められた駅ナカビジネス3)を リサーチ し,駅 に存在 しているニーズ,成 功へのファク

ター,食 生活や購買ス タイルの変化を取上げることとする.そ して,第3節 ではJR東 日本の

先行事例を踏まえなが ら行われた民間的事業開発の事例を取上げて地方公営企業の実務 をケー

ススタディする.具 体的には,駅 の周辺環境 駅ナカのテナ ント構成についてマーケティング

分析 を行い,開 発物件のターゲットゾーンを整理する.そ して,開 発スペースを作 り出す手法

や開発 コンセプ トをリサーチ し,機 能 ÷コス トによって表されるバリューエンジニアによって

目的を深 く掘 り下げて分析 し,創 造的に問題解決する糸口や手段 を探 るプロセスを図示 してい

く.

最後に,こ のケースにおける事業について時間費用等を用いて評価 し,総 務省が指導してい

る経営再建へ向けた取組みであることを示 し,地 方公営企業である地下鉄事業者が最初の一歩

を踏み出すための ものとする.

2駅 構 内における新 たな取 り組 み

2.1鉄 道事業者 の多角化 ビジネス

駅を鉄道以外の流通の場 として,最 初に拠点性を見出したのは阪急電鉄の小林一三であ り,

阪急梅 田駅前の梅田阪急 ビルにあった阪急直営マーケット4)である.元 々 「駅で物を売る」 と

言 うこと自体は1872年 の鉄道開業時から存在 していたが,駅 の集客力をビジネスのシーズ と

して店舗を設置 し,流 通業を行 うという発想 は初めてであった.阪 急百貨店の成功後,大 手私

鉄は競って百貨店事業に進出し,駅 前スペースを賃貸する不動産業が鉄道事業の多角化の一つ

2)高 架下空間への商業機能の導入,駅 構内の新たな商業空間としての 「駅ナカ」空間の開発等があげられ

る.こ れらは,今まで十分に活用されていなかった空間に着目して商業的活用によって空間価値を創造し,

企業収益性を高めることに成功している事例である.

3)駅 構内に展開する店舗群

4)1925年 に開業し,1929年 に世界初のターミナルデパート阪急百貨店となる.
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として大 きなウエイ トを占めた.国 鉄は規制のため多角化は行われなかった5)が,民 営化後は,

JR東 日本が主要ターミナルにおいて積極的な開発 を進め,JR東 海の名古屋セントラルタワー

ズ(JR東 海高島屋)やJR西 日本の京都駅 ビル(JR京 都伊勢丹)で はランドマーク型商業施設

を建設 し,合 弁で百貨店経営に乗 り出 した.

JR東 日本は2001年 ～2005年 の中期経営計画 「ニューフロンティア21」 において 「ステー

ションルネッサンス」を掲げ,2002年 の上野駅を始めとして特に首都圏の駅で駅ナカビジネス

を積極的に進めて きた.従 来からの駅ビジネスは改札口の外で事業が行われ,駅 ナカ6)店 舗は

キヨスク,立 喰い うどん屋,本 屋 ぐらいであった.

この経営計画により積極的な店舗展開が行われ,リ フレッシュ機能やクイック機能を兼ね備

えた ドトールコーヒー等の喫茶店,QBハ ウス等のクイック理髪店が登場 した.そ れまで駅ナ

カ店舗が主流 とならなかった理由は,「駅ナカに作 るよりも外 に面 して作れば地域住民 も利用

できる.」という需要確保の側面と 「駅構内は鉄道事業用施設が主体であるという先入観か ら店

舗 を作 るスペースは無い,ま た店舗から出る苦情 を駅業務に持ち込 まれたくない.」と言う駅務

側の事情があった と考えられる.そ して,「乗客は切符を買って 目的地へ行 く電車に急 ぐため,

駅では買い物や用事を済ませたりは しない.」 と言 う先入観念もあった.

この考えを変えさせたのは,「駅の混雑緩和,老 朽化対策,バ リアフリー施策等の大規模 な施

設改良工事を行う際には,駅 ナカにで きたスペースをディベロッパー的発想で新 しい駅空間に

変える.」である.つ まり,駅の使命を高度化させ,こ れまで提供 してきたサービスをレベルアッ

プさせると決めたことである.こ のことによって,列 車の待ち合わせ時間を駅ナカで有意義に

過 ごすことができ,そ の時間が付加価値を持つためのサービスを提供することができるように

なったのである.こ れ らを実現するため,新 たにJR東 日本ステーションリテイリング7)と い

う会社 を起 こし,駅 構内開発小売業とい う駅空間を トータルプロデュースする新 しい業態で,

テナン トビジネスに近い事業形態で運営をしている.こ のことは,場 所貸 し業としてセンスの

良い店を誘致するという第1段 階から店舗の選定や運営形態において新たな形態(駅 構内開発

小売業)を 創造するという段階に入った.

5)民 衆駅構想が第2次 世界大戦の復興時にあり,駅舎建設において費用の一部を部外者が負担する代わり

に,建設後の駅舎の一部をその部外者が使用して食堂や売店等を設けることができた.民衆駅第1号 は豊

橋駅である.1971年 の国鉄法施行令が改正され,旅客駅と一体になった店舗,事務所の建設や管理を行う

事業及び駅構内に設けられる食事施設,宿 泊施設,旅 客駅に接して設けられるバスターミナルや駐車場そ

の他施設の運営を行う事業については,出 資が可能となった.

6)駅 構内に展開する店舗群

7)本 社:東 京都渋谷区代々木2丁 目2番2号

社 長:鎌 田由美子

設 立:2003年9月12日

資本金:4億8,000万 円(JR東 日本100%出 資)
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2.2JR東 日本の取 り組み

JR品 川駅は,JR在 来線の他,東 海道新幹線,京 浜急行電鉄が停車 し,1日 約110万 人の利用

客数を誇るター ミナル駅である.駅 の橋上コンコースにはecute品 川の入口があって東海道新

幹線か らJR在 来線 そ して京浜急行線までの通路 に直結 している.電 車の発車時刻や行 き先

等 を表示する電光掲示板が設置 されたコンコースの片側 に店舗が並 び,そ の奥には トラベラー

ズキッチ ン,バ ラエティマーケット,フ ェイバリットスウィーツのゾーニングがされて綺麗な

装飾が施されている.ま た,2階 はプライベー トレス トラン,コ ンフォー トクラブ,ス テーショ

ンスタイルという構成 になっている.

このことからJR東 日本がecute品 川で実行 した戦略は,「新 しくスペースを開発 してデパ地

下 を作れば,少 し高価であっても良い物を求めるというニーズやギフ トを求めるというニーズ

をターゲットに,上 質感 と高度感を提供 してビジネスが成立する.」であったと推察できる.そ

して,通 勤経路上におけるデパ地下とデパー ト全体 との相関関係は極めて少ない と推測 される

ことか ら,デ パ地下以上 に利便性が良い駅構内にデパ地下同様の店舗群を作れば,デ パ地下以

上の集客ができるということは論 じるまでもない.ま た,駅 利用者はそのコンコースを否が応

でも1日2回 通 らなければならないため,晴 れ8)の 商品も日常の商品 も買える空間を提供する

ことで今までよりも楽 しく通ることがで き,駅 利用者の顧客満足向上につながることとなる.

そして,LOHASの コンセプ トを取 り入れたゾー ンでは食事 もで き,雑 貨 もあ り,マ ッサージ

も受けられるという駅空間を提供 し,「す ぐに用事を済ませ ることがで きて,欲 しい ものがあ

る.」 と認識 して もらうことによって必要 を感 じた ときに都心の中でほっとで きる新たなサー

ビスを提供 している.

大手私鉄は,駅 スペースにグループ会社が経営する店舗を作るというコンセプ トで事業を進

めてきたことや主要 ターミナルでは敷地内に大型施設 を作ってきたため,こ れ以上に駅ナカビ

ジネスを行 うことがで きない.こ れに対 し,JR東 日本は駅ビジネスが遅れていたため開発ス

ペースが多 く残 っていたことやバ リアフリー施設の設置によって新たなスペースを生み出すこ

とができ,商 業的ポテンシャルがある駅ナカという空間を創 り出すことができた.そ こヘホテ

イチ9)や デパ地下 という時代のブームが重な り,そ のニーズをターゲ ットに大型の駅ナカ商業

施設を作 りヒットさせたのである.こ れまでの取組みとの違いは次の3点 が挙げ られる.

(1)駅 ナカに大 きな店舗群スペースを確保 したこと.

(2)統 一的なコンセプ トの店舗構成を実施 し,商 環境 を整えたこと.

(3)乗 降客以外に乗換客の多い場所で大規模 な駅ナカ店舗開発 を行ったこと.

8)フ ードシアターや書店等の日常利便性を提供するものに対して,グ ルメスーパーやアパレルブランド等

が"晴 れ"の 買い物となる.

9)ホ テル1階 の高級総菜売り場のこと
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つまり,JR東 日本の駅ナカビジネスは,駅 のコンコースを通過する駅利用者の絶対的数量の

多 さという恵まれた経営資源を武器に駅ナカビジネスを成功させたといえる.利 用者数と大 き

なスペースという2つ ファクターは駅ナカビジネスの成功に必要 なものである.

2.3新 たな駅サ ービスへのイノベー ション

駅 ビルと駅ナカにおける事業の位置付けは,施 設のコンセプ トや商品 ・サービスの内容が大

きく違っている.な ぜ駅ナカ事業がスター トし,事 業の狙いや経緯について,JR東 日本の担当

者 に電話インタビューを行った10).

このことから,駅 ビルが数万人,数 十万人という利用者を持つ駅のす ぐそばという 「一等地」

だとすれば,そ の駅ナカは駅構内にあることから 「特等地」である.つ まり,鉄 道利用客が最

短ルー トを外れることな く利用できる格別の商業施設 ということがで きる.駅 ナカは駅 ビルや

百貨店のような広大な売場面積を望むことはできないが,1日 当た り数十万人もの人が利用す

る場所であるため,駅 ビル等 とは違った商業施設 としてのポテンシャルを持っている.そ して,

ecuteは その立地に甘んじることなく駅 ビルや駅前の百貨店等の商業施設と差別化を図 りなが

らJR東 日本とテナン トが ウィン ・ウィンの関係を築 き,顧 客満足 を満たすために施策を施 し

ている,と いうことがわかった.

駅前にある百貨店等は,ワ ンス トップ ・ショッピングを強み11)と して成長 してきたが,1日

の仕事量 も増えるなど時間の流れが速 く感 じられるため,こ れまでの買い物所要時間では不便

に感じるようになった.つ まり,ビ ジネススタイルが効率 とスピー ドを上げてい くにつれて,

人は時間と場所の制約 を受けずに用件が済 ませる利便性 を求めるようになったのである.

駅前にワンス トップ ・ショピングの代表であるコンビニエ ンスス トア(CVS)が 乱立し,物

販は当然のこと,ATM,宅 配便,通 信販売の受取 り,公 共料金の支払いを始め多様な機能12)を

担って,直 ぐに用事を済ませ られるため非常 に集客力がある.特 に,地 下鉄が整備されている

大都市圏では昼間の在宅率40%以 下 といわれ,い つでも1ヵ 所で用事を済 ませることができる

サービスへの期待 は大 きく,駅 ナカで電車待 ちの時間に使えるCVSは 究極のサービスを実現

す ることができることになる.そ のためホームと駅出入口の問に位置 した駅ナカは,早 朝より

終車近 くまで営業 してお り,何 にも代えがたい強みである.

10)JR東 日本の事業創造本部資産活用部門に所属して駅ビルのリーシングに携わり,ecuteの 開発を指揮し

たJR東 日本ステーションリテイリング取締役営業部長鎌田由美子氏(現 在は代表取締役社長)に 対して

2005年1月7日 実施した.

11)商 店街を歩き回ることに比べ,一 つの店で衣料品から食品まで買えることに便利性があることに着目し

た戦略である.

12)マ ルチメディア情報端末を利用して物品・サービスを購入し,店内で代金の支払いや商品の受け取りが

できるようになっている.
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また,駅 ナ カ店舗 に対す るア ンケ ー ト13)で は,駅 を生 活で利用 してい る人 が4割 強 お り,そ

の多 くが駅 店舗 を利用 した経験 があ る.そ して,駅 店 舗 に行 くことが主 目的で ないが,衝 動性

や待 ち合 わせ で利用す る人が多 い ことが判 った.

2.4食 生 活 と購 買 ス タ イル の 変化

持 ち帰 り惣 菜 は手軽 で本格 的な味 を楽 しめ るこ とが うけ,デ パ ー トの食料 品売場 が 「デパ地

下 」と して人気 を博 し,よ り本格 的なホ テルシ ェフの 味を体験で きる 「ホ テイチ」が登場 した.

また,ア ミノ酸入サ プ リメン トドリンク等 の機能性飲料 や濃 さの違 う緑茶飲 料が発売 されて,

清 涼飲 料 に新 た なカテ ゴリー を創 造 した.

これ らの背 景 には,特 に20代 ～30代 女 性 は 「料理 が得意 だ」 と言 われたい といった傾向が

高 い こ とや50代 以上の女性 は食 の安全 性や食材 添加 物へ の関心 が高 く,ま た20代 ～30代 男

性 はCVSで 調 理 済食 品を よ く買 う とい った惣 菜 に関心が 高い こ とが あ り,食 生 活や購 買ス タ

イルが大 きく変化 してい る14)こ とが上 げ られ る.つ ま り,こ れ ら食生活 に対 す る価値観 や考 え

方 は,図1に あ る格安消 費か ら安 さは重視 しなが らも可能 な範 囲で良 い もの にこだわる とい う

納得 消費 に変化 している.

また,家 族 で夕食 に行 くのが好 き,食 器洗 いか ら解 放 され たい,テ レビや雑誌 に出てい る話

題 の店 は行 ってみたい とい う欲求 があ り15),購 買 ス タイル の大 きな変化 となってい る.こ の背

景 には 「食 を楽 しく,ラ ク したい」 とい う期待 が あ り,食 器洗 い機 の普及 がその根拠 にな る と

考 え る.こ の ような欲 求が デパ地 下,ホ テイチ,駅 ナカ等の拡大 を支 えてい る.

13)マ イボイスコム株式会社がアンケー トを実施(2005年10月1日 ～10月5日16,359名)

①駅の利用頻度

ほぼ毎日利用 している人は12.4%で,週 に2日 以上利用 している人までを含めると29.1%。 しかし,

ほとんど利用 しないが半数ある.

②利用経験のある駅構内の施設

駅の売店が トップで88.3%.CVS,銘 菓,惣 菜等の売店等に高い利用経験がある.

③駅構内の店舗 ・施設情報の入手経路

通 りかかった時等に実際に見て利用する人が74.6%と 圧倒的多数ある.駅 のポスター(18.3%),友

人 ・知人 ・家族等からの口コミ(14.1%)が ある.

14)野 村総合研究所(2003),「 生活者1万 人アンケート」より筆者記述

15)野 村総合研究所(2003),「 生活者1万 人アンケート」より筆者記述
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利便性消費

忙 しく仕事をす る人が増 えたた

め,価 格 の高い安いはこだわら

ずに便利 さを重視 して商品や

サービスを購入する.

,駅 売店やオフィスの自動販売機で栄

;養 ドリンクを買う。

格安消費

プ レミアム消費の対極に位 置

し,商 品やサー ビスにこだわ り

がなく,価 格の安いことだけを

重視 して購入す る.

100円 ショップや量販店でノーブ

ランドの栄養 ドリンクを買う.

プレミアム消費

商品自体の良さはもちろん、アフ

ターサービスや情報提供等の付加

価値(プ レミアム)に ウェートがあり,

気 に入った商品やサービスを購入

する.

薬局で処方してもらったサプリメン
トと栄養 ドリンクを買う.

納得消費

商品に こだわ りながら商品情報

を集めて比較検討 しなが ら,気

に入った中で一番安いものを購

入す る.

ドラックストアーで有名ブランドの
栄養 ドリンクを選んで買う.

図1購 入スタイルの分類(例:栄 養ドリンク)

(出所)野 村総合研究所(2003),「 生活者1万 人アンケート」より筆者加字

3地 下鉄 における駅ナカ ビジネスのケーススタデ ィ

3.1地 下鉄駅 に望 まれ る店舗方式

JR東 日本 における駅ナカ開発の成功は,顧 客ニーズ と駅スペースとい う経営資源の組合せ

によってもたらされたということがで きる.こ のことを踏まえながら,名 古屋市営地下鉄で行

われた民間的事業開発について各論としてケーススタディにまとめることとする.

名古屋市営地下鉄では,駅 売店か ら駅ナカCVSに 事業を切替えた時,将 来は直営で店舗を

運営することを前提 としていたが,経 営ノウハウが蓄積で きないことや委託した方が規模の経

済 によるコス トダウンが図れるため,専 門業者が主体 となってオペレーションする方式を選択

した.ま た,関 西の大手私鉄3社 が1997年 にCVS事 業に進出した際,後 発するブランドの認

知度を規模の経済 によって効率的に高めることを目的に同一ブランド 「アンスリー」16)を採用

し,本 部機能を共有化 して管理費用や仕入費用を年間2億 円削減 している.

このことから開発店舗 を直営することにこだわらず,規 模の経済を考えて民間活力の導入や

アウトソーシングにより運営することを選択するべ きである.

16)京 阪(KEIHAN),南 海(NANKAI),阪 神(HANSIN)を ローマ字表記すると,「AN」の文字が3つ あ

るため,命 名された.



3.2ル ープ金 山事業の背景

1989年 にJR中 央線 ・東海道本線 名鉄名古屋本線 地下鉄名城線の金山駅が総合駅化され

て以来,一 日あた りの全利用者が約35万 人に増加 して名古屋市を代表するターミナル拠点に

な り,翌 年には金山南地区開発において金山のランドマークとなる名古屋ボス トン美術館 名

古屋都市センター,全 日空ホテル,公 共駐車場で構成 される金山南ビルが完成し,街 の雰囲気

も大 きく変わって きた.2004年 には地下鉄名城線の環状線化が完成 し,中 部国際空港の開港,

日本国際博覧会 「愛 ・地球博」の開催を控えて,交 通結節点,広 域交流拠点としての金山総合

駅の重要性が増加 していた.そ して,金 山南地区開発に続いて北地区においても,南 地区と同

様 に(財)名 古屋都市整備公社によって開発が行われることになったため,名 古屋市営地下鉄は

地下鉄金山駅のリニューアル工事 を行うこととし,バ リアフリー用エ レベーター等の設置を計

画 した.こ れに併せて,民 間手法 を用いて総合駅 としての活性化 と乗継時の利便性向上を図る

ことを目的に,金 山総合駅の地下鉄駅部分にあった1階 の商業施設(DO！ 金山)と 地下1階 の

駅務諸室(運 転区)を 解体 し,表1に ある新たなビルを建設 して駅ビルと駅ナカの性格 を持つ

商業フロアーを開発することになった.

現在,駅 ナカビジネスの展開はプロダク ト・ライフ ・サイクルでいう成長期の入 り口にあ り,

JRや 大手私鉄においても同様の開発が水平展開 して,「一人の利用者が通勤通学上のどこの駅

を利用するか.」 という競争状態になって早期に成熟期を迎 えることが予想される.そ のため

駅ナカビジネスにおけるテナント候補を検討する際 マスマーケティングや売上主義ではなく,

消費者動向を踏まえた利益主義のビジネス展開を前提 としなくてはならない.ま た,独 自性を

打ち出 したオリジナリティある商品やサービスを展開してい く必要があり,他 との違いを主張

できる店舗を誘致 して事業を展開しなければならない.

表1ル ープ金山の概要

所在地 名古屋市中区金山一丁目(金 山総合駅の地下鉄部分)

敷地面積 名古屋市用地として約1,600m2

従来の駅舎1989年 の都市博開催に合わせ,JR・ 名鉄 ・地下鉄の金山駅を総合駅にして建設された

駅乗車人員 地下鉄乗降客 約120,000人/日

建物の概要 地下鉄事業施設(運 転区)及 び商業施設からなる地上3階,地 下2階 の建物.

事業費 約14億円

商業床 約1,800㎡

収入 約1.7億円(共 益費,管 理費を除く)

開業日 地上部2004年6月1日,地 下部2005年2月17日
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3.3周 辺環境 とテナン ト構 成

名古屋市は新たな時代 に対応 したまちづ くりの指針 となる基本計画として,『 名古屋新世紀

計画2010』 を策定 し,そ の中で金山地区については,「国際交流拠点都市～世界のなごや～」の

実現に向けた先導的プロジェク トの一つ として,「金山総合駅の北側の空間を人々が集 う交流

の場 として整備 を進めるなど,南 側 と一体 となった交流空間の形成をはかる.」 と掲げている.

しかし,オ フィス,住 居,専 門学校,飲 食店が集積する名古屋市内有数の繁華街であるが,都

心商業地域 まで鉄道で10分 と非常に近いことや金山総合駅周辺の新たな商業群,GMSの 展開

が進め られていたため,金 山総合駅周辺の商業は駅構内及びその周辺の商店街には見 られるも

のの高度な商業集積は見られない状況にあった.

これ らのことか ら,金 山総合駅(地 下鉄部)に おけるニーズをJR中 央線 ・東海道本線 名鉄

名古屋本線,地 下鉄名城線を利用 して金山総合駅に到着し,バ スター ミナルを含む駅周辺施設

を利用する地上部グループ とJR中 央線 ・東海道本線 名鉄名古屋本線を利用 して都心部へ向

かうために地下鉄名城線 を利用する地下部グループに分けて,そ れぞれ開発 コンセプ トを設定

した.

ループ金山の地上部には金山エリアの中心的性格を持たせ,金 山総合駅北口周辺にある全て

の施設と駅をつなぐ機能を有 した空間 とする.つ まり,移 動 してい く時間に利用できる喫茶 ・

軽食テナントと郵便局や金融機関のATM等 を設置することとし,華 やかさを演出するために

女性用衣料,化 粧品,生 花のテナントも設置 して衝動性消費 もターゲ ットとした.地 下部はリ

フレッシュ性やクイック性 を有 した新たなサービス機能を持った駅ナカ施設を創造することと

した.そ して,図2の とお りループ金山のターゲ ットは日常性を重視 したテナン ト構成 とし,

毎 日でも買い物で きるプライスを目指 して商業開発することにした.つ まり,都 心商業地域や

アスナル金山の様に東京 ブランドや名古屋初出店を用いた非 日常性や贅沢消費をターゲッ トか

ら外 し,駅 の消費特性であるデイリーなものや日常消費できるプライスで目新 しく一寸した贅



図2ル ープ金山のターゲットゾーン

沢 を提供 してい く商業開発 とした.GMSと の差別化は商品を購入するまでに擁する時間と運

搬 を差別化のポイントと考えた.

3.4駅 務諸室等 の移設 を伴 う事業展 開

駅の機能を単に通 り抜ける空間から滞在する空間へ拡充するために地下鉄駅構内にある鉄道

業務用施設のうち駅構内に必要 としないものをビル3階 に移設 して商業空間を開拓 した(図3

参照).具 体的には,JR中 央線 ・東海道本線 名鉄名古屋本線か ら地下鉄名城線へ乗 り換 えす

る際に使用する2つ の三連エスカレーターに挟 まれたスペースにあった運転業務用諸室をビル

3階 に移設 した.そ して,連 続 した動線上にある改札口に向けて店舗を配置し,改 札口の出入

方向(IN-OUT)の 調整 をして改札口を通過 した流れのまま店舗内に入れるようにした.

また,ビ ル1階 コンコース(中 央通路)に は駅のエントランスらしい天井の高さを演出する

ために吹抜を採用 し,こ れまでの1階 店舗の他 に2階 店舗を増床 して吹抜から見えるように配

置 した.こ れまで1階 にあった郵便局を2階 に移設 して,郵 政事業の独占的競争力を糧 に駅利

用者や駅周辺ニーズをビルの2階 まで引 き寄せること(マ グネット効果)に 期待 した.2階 の

他テナ ントには,郵 便局を利用 したついでに消費することを狙い,低 料金でスピーディなサー

ビスが提供できるテナントにした.

全テナントの選定にあたっては,新進性があってオリジナリティがあるサービスを展開でき,



図3金 山総合駅(地 下鉄)の 改修後イメージ

事業収益性が確保で きるかを検討 した.ま た,コ ンビニエ ンスな消費ニーズへの対応 も可能か

どうかを確認し,ル ープ金山のフロアー コンセプ トを次の とお り定めて店舗配置を決定した.

(1)地 下階

「PRONT」(す ぐに)

テラスークゾーン=TERRACE(気 楽な)+SOUK(市 場)

・クイック対応 ,感 度の高い各種物販 軽飲食,サ ービス等の配置

(2)地 上階

「EN　 PASSANT」(つ いでに)

メ トロサイ ド・テラスゾーン

・利便性の高い駅型飲食やついでに立ち寄れる物販商業,サ ービスの配置

3.5開 発事務

名古屋市における一般的な店舗開発事務は,図4の とお りに行われている.

バ リアフリー工事等の改修工事が行われる駅や業務統合 により駅務室の一部を使用 しな く

なった駅等の中か ら店舗開発する対象駅を1次 選定 し,マ ーケティング調査 により店舗開発す

る際の外部要因を明 らかにして対象駅を2次 選定する.そ の際 駅構 内スペースのうち有効活

用できる場所 を仮決定 し,そ の場所へ出店できる業種 を想定する.そ して,直 近にある改札口

の流動利用者の調査等 を行いながら,駅 業務 に支障 しないスペースの洗出しを行って技術的検

討 に入ってい く.そ の際に店舗開発のコンセプ トや収益性についても厳 しく検討する.



図4店 舗開発の事務フロー

有効活用が可能なスペース と店舗スペ ックが確定 した段階で,出 店者の募集コンペを実施 し

て当選者を審査の うえ決定する.そ して,名 古屋市設計と出店者設計の相違 を調整 した後,店

舗設置工事を行って開店となる.そ の際には,市 政記者クラブへ報道発表を行うなど,で きる

限 りの広報活動を行って地下鉄利用者への周知を行 う.

ループ金山においてもこれまでと同様の事務が行われた.特 に工事費が大きいため事業採算

のコン トロールを厳密に行い,バ リューエンジニア17)(VE)に よるビル工事及びテナント工事

の精査も行った.特 筆することとしては,店 舗デザインについては商業共用部と調和 したもの

を基本とし,極 端な色彩の違いやデザイン性の相違を避けて駅構内に相応 しいものとすること

をコンセプ トとして示 した.さ らに店舗前にある行灯サインのデザインや商業共通部 と店舗の

色温度 ・照度のバランスを調整 し,ま た,共 通デザインによるエントランスや集合サインによ

る施設案内により商業施設としての一体感 を創 出し,商 業施設 としての価値 を高めるようにし

た.

このような事務を追加 して行 うためにも工事現場詰所内に内装工事の監理室を立ち上げ,ビ

ル工事及びテナン ト工事 をA工 事,B工 事,C工 事の工事種別18)に分けて図5の ような流れで

VEの 事務 を行った.

民間的事業開発を行 うためには,鉄 道施設の保守 ・改良工事をするときのように絶対的に安

全 を見た設計とするのでなく,3年 ～5年 の周期で模様替えができる投資額に抑えた商業施設

17)機 能(Function)÷ コスト(Cost)で 表される指標である.製 品やサービスの価値を機能とコストとの

関係で把握し,シ ステム化された手順により価値の向上を図る手法.

18)A工 事は名古屋市発注で名古屋市施工,B工 事はテナント発注で名古屋市施工,C工 事はテナント発注

でテナント施工の工事をいう.



図5バ リューエンジニアの実施ステップ

としての工事スペ ックで行わなければならない.つ ま り,各 々の設計に各々の考え方があるた

め,こ れらを整理するためにVEを 行って論理的で創意工夫をした解決策を提案 しなければ,

精度の高いテナン トにすることはできない.何 故ならば,ビ ル自体がある年数を経過 したとき

にリニューアル工事が実施で きずに陳腐化 したものとなって しまい,そ の後の収支計画に大 き

な影響を及ぼすことになるか らである.こ のVEは コス トダウンのための手法という見方が一

般的であるが,そ れだけではなく問題に対 して 「何故,必 要 とす るか」 という目的を深 く掘 り

下げて分析 し,創 造的に問題解決の糸口や手段 を探ってい くプロセス として体系化 してお り重

要なスキルである.つ まり,問 題の根本を捉 えて,視 点を変えて幅広い見方をすることにより

解決を図ることで,店 舗開発に限らず,あ らゆる仕事で役立つスキルである.ル ープ金山のよ

うな事務を行 うためにはある程度の専門性 と実績が必要であ り,こ のスキルをナ レッジマネー

ジメン トにより名古屋市職員へ普及させてい くことが店舗開発を成功させるための最初の必要

条件である.

4ま と め

4.1ケ ースか らの知見

経済的で時間通 りに移動する手段 として鉄道があり,大 量輸送 を可能 としている.そ の駅の

構成は利用者の流動に重点をおいて設計されてお り,ホ ームと街 を結ぶコンコースの広 さ,床

のレベルを結ぶ階段や昇降機等の数や配置,ホ ームの幅員等は,駅 建設時の旅客流動計算に基



ついている.ま た,駅 利用者の変動にともなって改修工事が行われ,バ リアフリーにも対応 し

て新 たなスペースを作 り出 している.こ のような中でJR東 日本は,顧 客ニーズと駅スペース

という経営資源の組合せ に着 目して駅ナカを生み出し,利 用者の利便 を向上しつつ新たな収益

源 に育てていこうとしている.つ まり,鉄 道事業は正確 なスケジュールが期待されてお り,そ

の列車待ちの間に利便性で応えるサービスやリフレッシュ性で応 えるサービスを提供すること

でニーズを掴んでいる.

この成功事例か ら交通施設の優れた立地特性や利用形態を持ってすれば,商 業事業者 にとっ

てこれほど魅力的なスペースは見当た らない.こ れまで活用 してこなかった駅スペースを商業

開発することにより地下鉄事業者は新たな収入源を確立することがで き,こ の新 しいビジネス

により鉄道事業とのシナジー効果を発揮することができるといえる.

駅ナカ開発 をする際は,マ ーケティングにより地下鉄駅構内のニーズと行動パターンを分析

し,テ ナント構成やフロアーレイアウ トに活用することが不可欠である.ま た,地 下鉄は通勤 ・

通学の定期券利用者が多 く往来することから顧客満足が満たされたときはリピーターとして定

着 しやすい要因を持っている.な お,逆 作用 した場合にはコモディティ化を急速に進めるファ

クターであることにも注意 しなければならない.

その顧客満足 を満たすためには,一 人で行動する朝 ラッシュ,ラ ンチの時間帯 残業帰 り,

終電間際 といったそれぞれの時間帯においてそれぞれの消費行動があるため,そ のニーズに対

応することも求め られる.ま た,消 費行動のスター トにはマインドアクセスがあるため,利 用

者へのケア,す なわちホスピタリティも重要 な成功要因となる.つ まり,毎 日駅を利用する者

が駅ナカテナントのファンとなってリピーターになってもらうためには,人 対人のサービスを

心がけ,ク レーム時の対応のあり方を始め,利 用者をいかにお もてなしするかという意識が重

要である.そ のため,駅 ナカテナントは立地条件に甘ん じることな く,常 に 「利用者に対 して

何が提供できるのか.」を考え,駅 前などのテナン トに利用者を奪われることな く全体が一丸 と

なって運営 してい くという姿勢が必要であり,駅 ナカ開発を水平展開 してい くための条件とし

て必須である.

しか し,実 際は駅ナカの開発 リスクを回避するため,賃 料をテナン ト選考の基準にして しま

いがちであるが,歩 合賃料 を主体 とした賃料形態を採用 して,広 告効果だけを狙った売上げの

悪いテナントを駅ナカから退場 させ,常 に駅ナカが活性化することによって利用者のニーズや

トレン ドに呼応 した魅力を提供 していかなければならない.

つまり,開 発プロセスをテナント賃料からスター トさせるのではなく,利 用者のニーズに対

応 したテナントを誘致するためにはどの ような準備が必要 となるか,と いうところからスター

トしていかないと利用者 に支持 される駅ナカ開発は難 しいのである.

地下鉄事業者がこのような事務 を行うためにはある程度の専門性 と実績が必要であ り,こ の

知識をナレッジマネージメントにより職員へ普及させて,意 識を高揚 させる組織体制が求め ら
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れる.も し,こ の事務 を進めるための組織 と専 門的な知識が用意できなければ,地 下鉄 におけ

る駅ナカ開発はここで限界に達することにな り,こ の論文の課題 となる.し かし,こ の限界に

対処する方法として,駅 前事業を展開 した鉄道系不動産開発会社 には,こ れまでの実績か らビ

ジネスモデルや事業スキームが蓄積 されてお り,地 下鉄事業者は人事交流を行うことによって

蓄積 された知識を吸収 し,課 題 を回避することができる.ま た,JR東 日本でテナ ントの展開を

許可された事業者か ら新商品や新サービスの提供を受けることにより既存事業の活性化や競争

力アップを図ることができ,更 に業務提携 による営業協力や技術協力を受けることがで きれば,

鉄道事業や既存事業 とのシナジー効果を発揮 させる可能性 もある.

地下鉄事業者は駅を開発 して新たな収入源 を確立するため,上 述の知見を活用 して事業開発

をしていくべ きであり,そ のことに異論はあ りえない.し か し,過 去の大手私鉄のように組織

を拡大 して多角化するのではなく,ア ウ トソーシング等を用いながらコス ト意識 と利用者ニー

ズを最重要テーマ とした利益最優先型の展開を行い,駅 利用者へのサービスを如何に効率よく

収益 に変えることができるかを考えて事業展開をしてい くことが必要である.

4.2ル ープ金 山事業の評価

ループ金山は地下鉄事業の新たな収入を確保 しつつ,乗 客利便 を向上させ るために進め られ

た事業であることか ら,事 業評価 を公益ベースで考察するのではな く民間ベースにおいて考察

す るべきである.つ まり,ア ウ トプッ トされるものは,民 間企業の経営 目的と同様に 「経済性

の発揮」である利潤確保であ り,「サービス供給」でなければならない.こ のことを踏 まえ,ア

ウ トプットされた結果 を評価する.な お,評 価 を行 うために不足するデータは推測 して行うこ

ととする.

(1)サ ービス供給

ループ金山が建設 されたことによる便利性(利 用者便益)の 向上を消費者余剰 として捉 え,

図6に ある矢印のように移動すると考えて,鉄 道利用する際の時間費用(39.3円/分)'9)を 用

いて計測する.

これにより,利 用者便益を次のとお り定義する.

P1=(C0-Cl)・(Q0+Qi)/2①

P1:ル ープ金山建設後の利用者便益総額

C0:ル ープ金山建設前の周辺店舗 まで移動にかかる一般化費用

Cl:ル ープ金山店舗まで移動にかかる一般化費用

19)運 輸政策研究機構が算出している数値.
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Q0:ル ープ金山建設前の周辺店舗 まで移動する人数

Q1:ル ープ金山店舗の利用者数

図6ル ープ金山における利便性の

変化(イ メージ図)

ここか らは,金 山総合駅付近に点在するコンビニエンスス トア(CVS)を サンプルとして実

際の時間費用 を計測 して一般化費用が どのように変化するのか,そ してどれだけ利用者便益性

が向上 したかを確認する.な お,ル ープ金山にあるCVSを 利用す る者は,自 宅からオフィス

等 に到達するまでの通勤ルー ト(最 短ルー ト)か ら外れ,寄 り道 をして目的を達成 していた者

であると推測 し,最 短ルー ト上において目的が達成できる者は含 まれていないと仮定する.

サンプル

① デイリーヤマザキ 金山駅南口店(南100m)

② ファミリーマー ト 名古屋金山二丁 目店(北 東300m)

③ セブン ーイレブン 名古屋金山4丁 目店(東300m)

④ ココス トア 金山一丁 目店(北300m)

⑤ サークルK金 山南店(南 西200m)

ループ金山か ら①～⑤ までの平均距離は240mあ り,1分 で移動できる距離 を80m20)と する

と所要時間は往復 で6分 とな り.こ れ に時間費用(39.3円/分)を 乗 じると一般化費用 は

235.8円/人 となる.

ループ金山にあるCVSは,改 札 口の前にあることか ら移動時間が増えないため一般化費用

は発生 しない.

このCVSの 利用者は前述の仮定 した理由から金山総合駅付近のCVSを 利用する者は含ま

れないため,① の式を次のようにすることができる.

P1=(C0-Ci)・Ql②

20)不 動産の表示に関する公正競争規約による.



ループ金山にCVSが で きた ことによる利便性の向上 は,235.8円/円 ×4,000人/日21)ニ

943,200円/日 と計測でき,年 間で3億 円以上の効用があることになる.

CVS以 外のループ金山利用者についても同様に便利性(利 用者便益)向 上の変化があると推

察できるため,更 に大 きな利便性が発生 しているといえる.

(2)経 済性の発揮

民間の不動産事業 と比べてループ金山の収益性の良し悪 しを確認し,投 資に見合 うだけの効

果があるかどうか を評価する.収 益性 としてコス トあた りの効果を測る費用対効果(ROI)を

次のとお り定義する.

ROI=B/{C十(∠Ic-∠11)}・100①

C:ル ープ金山の建設費

B:ル ープ金山より得 られるテナ ント収入

∠、:ループ金山建設後の増加 した運営コス ト

∠Ii:ループ金山建設後の増加 した収入

C,∠1、,∠1、が実際の貨幣Bが 貨幣による効用増分であることから,Bと ∠11-∠1。は同 じ効

用 をダブルカウントしていると考えなければならない.つ まり,賃 貸ビルにおける ∠1,は共益

費として各テナントから徴収 されるため ∠Ilに包含 されていると考えることができ,Bと ∠、

は同 じテナント収入を指すことから①を②式のように考えることがで きる.

①={B十(∠11-∠1c)}/C・100

=B/C・100②

この②式 よりループ金 山の費用対効果(ROI)は14.2%22)と なり,投 資資金の回収が7年 間

で完了することで きる不動産事業 としては優良な物件であるといえる.

また,ル ープ金山の資本的収支 を推計 した表2の とお り,建 設費の返済を3年 間据え置きし

て2008年 より5ヵ 年で返済する資金運用を行 った場合,10年 目の投資利回りは7.1%に 到達

してお り民間の不動産事業に比べても成功 しているといえる.こ れは,表3に ある収益的収支

においてテナン ト収入が十分に確保 していることが当然のことであるが大 きな要因となってい

る.

(1),(2)の実証からループ金山は多 くの利用者があ り,駅ナカの利便性向上に資することとなっ

ていることや収益性 も十分に確保できていることか ら,ル ープ金山を建設 した際の経営計画や

その計画の実施について正 しいことが立証 された.そ のため,他 駅においてもループ金山の事

例 を参考に水平展開を行 って新たな収入源 を作 り出さなければならない.

今後の課題は,外 部環境等が変化 した場合でも現在の利用状況 を維持することができるか ど

21)レ シートの通し番号から推測した1日 あたりの平均人数

22)ROI=202百 万円/1,423百 万円×100
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うかである.こ れまでの考察を細分化 して深層部にせ まり,変 化する内部環境や外部環境 を踏

まえなが ら,新 たなニーズ分析,利 用者参加型のマーケティング分析等を活用してループ金山

がコモディティ化 しないための経営戦略を考察してい くこととす る.

表2ル ープ金山の資本的収支(推 計)

表3ル ープ金山の収益的収支(推 計)

23)こ の事業を行わなかった場合,ビ ル用地を土地貸付した収入が入ってくると考えられるため経常支出の

中にダミーとしてビル用地使用料を参入 した.
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