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要旨

　本稿では、業界大手の総合型フィットネスクラブのコナミスポーツと、中高年女性をターゲットと

するカーブスのビジネスモデルを比較し、表面からは見えない、隠れたビジネスモデルを明らかにする。

　業界のリーダー企業であるコナミスポーツクラブが、利益率を向上させることに苦戦しているのに

対し、カーブスは固定費の削減、回転率の向上、ワーク・ライフ・バランスを重視した人材確保といっ

た隠れたビジネスモデルを構築することで、利益率の高い事業を展開していることがわかった。

　顧客や競合企業から見えているビジネスモデルに関しては、同質化される可能性が高く、見えない

部分にビジネスモデルの強みを持つ必要がある。持続性のあるビジネスモデルには、見えている部分

で顧客やパートナー企業を増やし、見えない所に利益を上げる仕組みを埋め込む事が必要である。
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１ 、はじめに

　健康への関心の高まりから、フィットネス（スポーツクラブ）業界の市場規模は2017-18年には4,600

億円 1 となり、施設数4,375軒、会員数4,193,706人、参加率3.3％で、増加傾向にある。従来からあるジム・

教室・プール・ゴルフ練習場・シャワールームなどを一通り備えた大型の総合型フィットネスクラブ

だけでなく、女性専用、成果志向型、24時間セルフ型、ホットヨガ、ストレッチ専門など、ターゲッ

トを絞った小規模クラブも出現し、フィットネスクラブの形態も多様化してきた。

　2018年度の売上高では、成果志向型のRIZAP2 が、それまで首位を走ってきたコナミホールディン

グス（HD）のスポーツクラブ事業（2017年までは健康サービス事業）を越えた。一方でコシダカHD

傘下の女性専用健康体操教育のカーブスも 6 位に位置し、新しいタイプのフィットネスクラブが順位

を上げてきた（図表 1 ）。

　フィットネス業界の市場拡大を下支えしているのは中高年層で、健康意識の高い中高年が会員を継

続していることが大きい。例えばルネサンスでは、50歳代以上のフィットネス会員の割合は2017年 3

月時点で50％となっている 3 。こうした傾向の中で業界の課題は、若者が飽きずに通えるために、ゲー

ム感覚で楽しめるような映像等を利用した機器の開発 4 や、更なるシニア層の取り込みや、不足して

いる運営スタッフの確保にある 5 。

　本稿では、既存の大手フィットネスクラブの代表としてのコナミスポーツと、中高年の女性をター

ゲットとするカーブスのビジネスモデルを比較し、そこに隠されたビジネスモデルを明らかにする。

2 、先行研究

　ビジネスモデルに関する研究は、1990年代半ば以降盛んに行なわれるようになった。過去のビジネ

スモデルの研究には、大きく四つの流れがあった。

図表 １ 　フィットネス業界の売上高ランキング（20１7～20１8年）

出所：業界動向サーチ 6
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　第一の流れとして、ビジネスモデルの定義、ビジネスモデルの構成要素を示す研究が数多く行われ

た。定義としては、Stewart & Zhao（2000）、Afuah & Tucci（2000）、Magretta（2002）、Thompson 

& Strickland（2003）、Afuah（2004）、Chesbrough（2006、2010）、Markides（2008）、Teece（2010）

などが挙げられる。一方、我国においては國領（1999、2004）、加護野・井上（2004）、Itami & 

Nishino（2010）、川上（2011）、西野（2015）などが挙げられる。しかしながら、定義も研究者によっ

てまちまちであった。例えばAfuah（2004）は、ビジネスモデルと利益は直結するとし、ビジネスモ

デルとは「一言でいうと、儲ける仕組みである」と定義している。

　第二の流れとして、ビジネスモデルの構成要素を探究した研究があった。これにはAfuah（2004）、

Morris 他（2005）、梶川・松島（2005）、Chesbrough（2006）、Markides（2008）、Johnson 他（2008）、

Gassmann 他（2014）などが挙げられる。ビジネスモデルの構成要素に関しても、定説は未だない。

諸研究からは、ビジネスモデルの構成要素として、顧客の特定、顧客への提供価値、利益を上げる仕

組みの 3 つは、共通して指摘されている。

　ビジネスモデル探究の第三の流れとして、利益を上げるパターンを類型化する研究がなされてきた。

ビジネスモデルの型を列挙したものとして、Slywotzky ＆ Morrison（1997）、Slywotzky（2002）、

Johnson（2010）、Gassmann他（2014）、今枝（2014）などがあげられる。これらの研究は、型から

ビジネスモデルを発想する実践的ツールとしては有効であるが、利益を上げるための必要不可欠な要

件を、網羅的に列挙しているとは言い難い。

　ビジネスモデル探究の第四の流れは、ビジネスモデルを構築するためのフレームワークの探究であ

る（Osterwalder , Pigneur & Tucci 2005、Osterwalder & Pigneur 2010、川上2013）。代表的なフレー

ムワークとして、Osterwalder & Pigneur（2010）が提案した「ビジネスモデル・キャンバス」が挙

げられる。ビジネスモデル・キャンバスのメリットとして、現状の確認・共有する際に全体像を俯瞰

できる点、各項目の関連性が確認できる点、複数メンバーでの共有作業が可能、などがあげられる。

　図表 2 に示すようにビジネスモデル・キャンバスは 9 つのセルに分かれており、中核部分に価値提

案が置かれている。大きく分けると、マーケティング（価値提案、顧客との関係、チャネル、顧客）、

組織体制・マネジメント（キーパートナー、主要活動、キーリソース）、収入・コスト構造（収入の

流れ、コスト構造）から構成される。マーケティングの要素からは、顧客からの魅力度を示す有効性、

組織体制・マネジメントはそれへの実現可能性、コスト構造・収入の流れは、ビジネスとしての持続

可能性と考えられる。

　これまでのビジネスモデル研究の対象業界は、製造、小売、コンテンツ、農業、物流、サービス、

自動車、ネット、移動販売など多彩である（張、2016）。山田（2013）は、スター・マイカ、ガリバー

インターナル、セブン銀行の事例研究から、ビジネスモデルの異なる企業同士の競争である「ビジネ

スモデル間競争」においても、リーダーに追随されない戦略が有効であることを示したが、こうした

「ビジネスモデル間競争」に関する研究は未だ少ない。更に、山田（2017b）は外部から同じように

見えても、成功する企業と失速する企業のビジネスモデルの違いについて着目してきた。

　本稿では、ビジネスモデル研究においてこれまで対象とされることが少なかったフィットネス業界

の企業のビジネスモデルを捉え、特に外部から見えにくい仕組みに着目して研究を深掘りすることに
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する。

3 、事例研究 １ 　コナミスポーツクラブ

①会社概要

　コナミホールディングス株式会社（1969年創業、以下コナミHD）は、現在ではデジタルエンタテ

イメント事業、アミューズメント事業、ゲーム＆システム事業、スポーツ事業を有する企業である。

この中のスポーツ事業は、1973年に岩手県に株式会社千葉久友の会として設立された。その後、株式

会社ピープルに商号変更し、ニチイ（後のマイカル）からスポーツクラブ事業を譲り受け事業展開し

てきたが、2001年コナミ株式会社のTOB（株式公開買付）により、コナミ（現在のコナミホールディ

ングス株式会社）の子会社となり、コナミスポーツ株式会社に商号を変更、2019年 3 月に現在のコナ

ミスポーツ株式会社に改称した。

　スポーツクラブ事業ではフィットネス、スイミング・体操・ダンス・サッカー・テニス・ゴルフな

どのスクール運営、及びスポーツ関連商品の制作・販売をしている。コナミスポーツは、「コナミスポー

ツクラブ」「エグザス」「グランサイズ」の 3 つのブランドを展開しており、2019年 3 月現在、全国に

382店舗（直営182、受託200）、スポーツ事業の売上高は634億円、従業員数は1,168人（他平均臨時雇

用者数5,432人）である（図表 3 ）。

②経営状況

　コナミスポーツクラブは、総合型のフィットネスクラブのリーダー企業であり、来館回数に応じた

続けられる料金プランの設定（図表 4 ）、幼児からシニアまでを対象とした幅広いスクールの展開、

スポーツ関連商品の開発・製造・販売を手掛けているなど、全方位型のフィットネスクラブを展開し

図表 2 　ビジネスモデル・キャンバス

出所：Osterwalder & Pigneur（2010）p.44
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ている。

　平日17時以降と土日祝日が使い放題のU-39、60歳以上が平日の昼間だけ使える「平日昼間プラン」

など、利用者の平準化を図るために多様な料金プランも用意しているが、売上は減少傾向にある（図

表 5 ）。

　コナミHDの財務データ（2019年 3 月期）では、売上高当期利益率13.0％、自己資本比率72.9％、総

資産利益率9.23％、自己資本利益率12.9％、固定比率61.8％となっている。コナミスポーツクラブの

ような総合型のスポーツクラブは、多種類のトレーニングマシンや、プール・浴室・ロッカールーム

など、固定費が高くなりがちである。固定費比率が高いこともあり、コナミのスポーツ事業の売上高

セグメント損益率は3.53％と低水準にある（図表 3 ）。

③コナミスポーツクラブのビジネスモデル

　コナミスポーツのビジネスモデルの特徴は、コナミという大手企業のブランド力を生かしたメディ

ア露出を生かしたマーケティング戦略にあり、特にスポーツをしている、或いは運動経験のある層を

中心に、筋力トレーニングのマシンを充実させ、スタジオレッスンで多彩なプログラムを用意してい

る（図表 6 、 7 ）。幅広い年齢層をターゲットとしているものの、平日昼間は高年齢層、夜間や週末

図表 3 　コナミHD、スポーツ事業の業績推移　（単位：百万円、人）

出所：コナミHD　有価証券報告書 7 より作成

図表 4 　コナミの料金プラン/月（20１9年１１月時点）　（単位：円）

出所：コナミスポーツクラブ　HP 8
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図表 6 　コナミスポーツクラブのターゲット顧客

出所：筆者作成

図表 7 　コナミスポーツクラブのビジネスモデル

出所：Osterwalder & Pigneur（2010）のフレームワークにより筆者作成

図表 5 　コナミのスポーツ事業セグメントの損益推移　（単位：億円）

出所：コナミHD　業績ハイライト 9
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は中年～高年齢層が多い。映像を取り入れた最先端のトレーニングマシンのおしゃれなイメージの強

いセントラルやティップネスなどと比較すると、年齢層が高いことが特徴である。社員の健康増進の

ための法人契約企業も多い。

　一方で、全方位型のマーケティングをしているため、本格的なアスリートには物足りない。逆に運

動習慣のない層には、体育大学や体育会出身のスタッフが多く、少し馴染みにくい。

　大型施設の賃貸料に加え、維持管理費やマシンを充実させるための費用が固定費化し、更に、施設

の照明やプールやシャワー・浴室など水回りにかかる水道光熱費、多彩なレッスンを開設するための

講師料など、大型施設の運営には経費が嵩むため、利益が上がりにくい構造となっている。このため、

図表 4 のカテゴリⅣに属する大型施設では、比較的年齢の高い富裕層をターゲットとしたパーソナル

トレーニングに力を入れており、パーソナルトレーナーからの売上マージン約 4 割10も貴重な収入源

となっている。

④コナミスポーツクラブの評価

　コナミスポーツクラブは、有名スポーツ選手を起用した大掛かりなTV広告や、エンタテイメント

事業なども傘下に置くブランド力の高さから、フィットネスクラブの老舗として広く認知されている。

1994年に恵比寿ガーデンプレイスの誕生時に、同敷地内にハイグレードな設備をもつスポーツクラブ

を開設し、少し高級なイメージで顧客満足度の高い充実した施設を持つ店舗も展開してきた。しかし

コナミの完全子会社化となった後は、経費削減の圧力もあってか、プロパーの従業員が減り、マシン

や施設の老朽化が目立つようになってきている。

 マシンの種類や施設は充実しているが、図表 3 にあるように従業員1,168人に対し、アルバイト5,432

人（2019年 3 月末）と、非正規雇用者の比率が高く、学生などを中心としたアルバイトの接客には不

満の声も少なくない11。

4 、事例研究 2 　カーブス

①会社概要

　米国に総本部を持つ株式会社カーブスは、マスターライセンス契約により日本での事業展開の権利

を得て、2005年に株式会社カーブスジャパンを設立した。フランチャイズによる全国展開により、

2007年には全都道府県に出店し、会員数を急速に増やしてきた。2008年にカーブスは株式会社コシダ

カHDの連結子会社となり、施設数1,91212、2018年10月には会員数85万人を突破している13。

　コシダカHDは、1967年に有限会社新盛軒として設立され、ラーメン店やカラオケボックスを展開

してきた企業で、2008年に株式を取得することでカーブスを子会社化し、2010年に株式会社コシダカ

HDに商号を変更した。2018年には、カーブス事業のグローバル・フランチャイザーである世界総本

部の株式を取得し、子会社化した。現在コシダカホールディングスは総合余暇サービス企業として、

カラオケ事業、カーブス事業、温浴事業の 3 事業を中心に展開している。
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②経営状況

　カーブスは、中高年の女性を対象とした健康体操教室で、 1 回30分間の汗をかかないトレーニング

を続けることで、「自分らしく」「美しく」「健康でありたい」女性を応援することをコンセプトとし、

スタッフも全員女性である。30分のプログラムは、①脂肪を燃やす有酸素運動、②やさしい筋力運動、

③ストレッチから構成されている。会員の89.3％が50歳代以上14で、利用者は入会金15,000円、月会費

5,700円または6,700円15を払っている。

　2018年 8 月期では、コシダカHD全体の売上高当期利益率は7.1％、総資産利益率7.9％、自己資本利

益率18.71％であるが、カーブスジャパンについては総資産利益率29.4％、自己資本利益率61.1％16と

算出されている。カーブス事業では、他にプロテインの販売などを行なうことで、売上を拡大させて

いる（図表 8 ）。

③カーブスのビジネスモデル

　カーブスのビジネスモデルは、フランチャイズの加盟店によって支えられている。カーブスの初期

投資額は2010年時点で加盟料300万円を含み合計1,852万円（物件取得費を含む）で、正社員として 3

名を雇用、営業日は平日と土曜日（午前）で日曜・祝日は定休となっている。営業時間はおよそ10：

00～19：00で、店平均会員数は420人、売上高251万円、売上高営業利益率27.7％で、損益分岐点とな

る売上高は約153万円と試算されている18。

　フィットネスクラブのコンビニエンス化は2010年頃からトレンドとなり、フィットネスクラブに通

いたくても「料金が高い」「時間がない」「近所にない」などの理由で通えない人たちに、「早い（短

時間で済む）」「（家から）近い」「（料金が）安い」「（営業時間が）長い」などの利便性を提供するこ

とで、市場を拡大してきた。

　カーブスは、3 つのM（No men, No Make-up, No Mirror）をなくし、①女性専用、②シャワールー

ムなし、③鏡なしの施設として、男性ばかりか、自分の目も気にせずに運動に集中できる環境を作っ

てきた19。50歳以上の主婦をターゲットとして、週 2 ～ 3 回通える「教室」として、生活圏に近いと

図表 8 　コシダカHD、カーブス事業の業績推移　（単位：百万円、人）

出所：コシダカHD　有価証券報告書17より作成
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ころに展開し、運動習慣のない20中高年の女性を取り込むことに成功した（山田 2017a）（図表 9 ～

11）。

　こうしてカーブスは、他社からシェアを奪うのではなく、市場を創造したのである。

　一方で、表面から見えにくい所では、①中高年の女性をターゲットとすることで、高い口コミ効果

が期待できる点、②主婦はコミュニティを求めており、インストラクターは“個”として会員を扱って

いる点、などにカーブスの強みを見出すことができる。実際にカーブス入会のきっかけは、紹介が

52％と半数以上を占める（山田　前掲書）。

　また、30分のトレーニングにより会員の滞在時間を短くし、回転率を上げている点、水周り不要の

ため普通の空きビルで開業でき、大きな設備投資がいらず固定費が安い点など、カーブスには独自の

ビジネスモデルが隠されている。

　更に、土曜日は半日、日曜・祝日は閉店といった営業時間は、主婦が運動できる時間とフィットし

ているだけでなく、女性の従業員の採用やワーク・ライフ・バランスの向上にも寄与している。昼休

みを13：00～15：00とすることで、シフト制、交替制では実現できないスタッフ全員参加のミーティ

ングにあてられ、サービスの質の向上を図っている。また、アスリートよりもコミュニケーション能

力の高い人をスタッフに採用し、接客業、看護師の経験者なども採用している。彼女達は500名近い

会員の顔と名前を覚え、「姓ではなく名」で呼んでいる。普段「〇〇ちゃんのお母さん」などとしか

図表 9 　カーブスの顧客層

出所：筆者作成

図表１0　カーブス会員の年齢構成

出所：コシダカHD　HP　2018年 8 月期決算資料より
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呼ばれない中年の主婦層が、スタッフに下の名前で呼ばれ、大事にされている印象を与えている。ま

た会員の口コミで仲間を勧誘してもらうということにより、無駄な広告費をかけないビジネスモデル

を構築している（山田 前掲書）。

　またカーブスの特徴として、 1 週間以上顔を出さない会員には、スタッフが電話をかけて、来店を

促している。コナミのような従来型のクラブであれば、休眠会員はクラブにとって、会費だけ払って

来館しない「金のなる木」であるが、カーブスにとっては、金銭感覚の鋭い主婦層では、休眠は即退

会に結びつくことから、リテンションには相当力を入れている。

④カーブスの評価

　カーブスは、会員同士の見えない配慮も機能している。カーブスの教室にはマシンが12機とステッ

プボードが12枚あるだけで、最大でも24名しかトレーニングできない。そのため会員が暇な時間に集

中しがちと考えられるが、常連客が多いことから、各人が自主的に混雑を避ける時間帯にずらすこと

で、利用の平準化が図られている（山田　前掲書）。

　もっとも、密なコミュニケーションがかえって負担になるケースや、プロテインの購入により高額

な支払いとなることなどの不満もあげられている21。

　これまで満足度の高いサービスの提供により、潜在層を開拓し、カーブスは急速な発展を遂げてき

たが、既に全国に1,900以上出店し成長のスピードは鈍化し、一方で専門特化や24時間営業などで差

別化を図る競合企業が台頭してきた。現在、カーブスはフランチャイズの出店契約も停止しており、

既存の店舗の売上高・利益率を向上させていくことが課題となっている。

5 、事例から導かれる隠れたビジネスモデルの重要性

　以上、既存の大手フィットネスクラブのコナミスポーツと、中高年女性をターゲットとするカーブ

スのビジネスモデルを比較し、カーブスの隠れたビジネスモデルを明らかにしてきた。 2 つの企業の

図表１１　カーブスのビジネスモデル

出所：Osterwalder & Pigneur（2010）のフレームワークにより筆者作成
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比較から、コスト優位と競争優位に着目した隠れたビジネスモデルの重要性について確認しておきたい。

　フィットネス業界では、老舗のコナミスポーツクラブは、業界のリーダーである。フィットネスク

ラブで重要な継続的会費収入について、大型スポーツクラブは通い放題の月額制としているところが

多い中、コナミは回数に合わせて価格設定をしているのが特徴である。しかし、他社の大手スポーツ

クラブでは、会費を払って来館しない会員が固定費のかかる施設運営を支えていることを考えると、

顧客ニーズに合わせた形での価格設定が、コナミの売上を減少させる要因ともなっている。更に、成

人検診などでは週 2 回以上の汗をかく運動が奨励されているのにも関わらず、隔週や週 1 のプランを

提供しており、会員の健康維持とのアンマッチも見られる。

　また、人件費削減のために非正規雇用者を多用しているが、顧客との接点となる社員やアルバイト

の教育が十分に行き渡らず、トレーニング施設そのものに不満がなくても、接客に不満を感じ、顧客

の流出が目立つ。「現場のスタッフこそ顧客をつなぎとめる宝」と考えるカーブスとは、両極である。

　もっとも、コナミスポーツクラブが隠れたビジネスモデルを構築していないわけではない。コナミ

というブランドへの信頼感の高さは、比較的高い会費設定を可能とし、法人契約も多く、ロイヤルティ

の高い固定層を集めている。こうした顧客との長期的な関係を築きながら、筋力の衰えに悩む人や、

本格的なトレーニングをしたい人々をパーソナルトレーニングへと誘導し、会費以外の収入も増やす

ことで顧客単価を上げ、マージン収入も得ている。

　しかし業界一位のリーダー企業として君臨してきただけに、こうした新たなビジネスモデルの構築

が後手に回っている可能性もある。

　これに対しカーブスは、日本では後発の新興企業として参入してきたため、ニッチを目指す必要が

あった。そこで着目したのが、運動習慣のない主婦層という新市場を開拓し、コミュニケーションを

重視した接客で急成長を遂げてきた。スポーツクラブには必須と思われていたシャワーをなくし、設

備投資額や水道光熱費を大きく下げた。水回りがないため普通の空きビルで開業でき、手軽な資金で

はじめられるフランチャイズ契約により、急速に店舗を増やしてきた。固定費を著しく安くしたこの

仕組みは、フィットネス業界のこれまでの常識を覆すことになった。

　また、大手企業が好条件の立地にこだわる中、空き店舗や店舗内スペースを利用することで、一等

地ではないがユーザーの近くという、顧客にとっての好立地を実現した。また大手フィットネスクラ

ブのように幽霊会員は作らず、金銭感覚に鋭い中高年女性にとって、退会しにくい環境を作り出して

いる。

　カーブスは、「わずか30分で健康を」という手軽さを売りにしているが、実は顧客の回転率を高め

ることで売上を増やすという、ビジネスの基本を忠実に実現しているのである。

5 、おわりに

　健康というキーワードは、経済産業省や厚生労働省の奨励もあり、追い風の中、多様なフィットネ

スクラブが誕生し、フィットネス市場は拡大してきた。後発の新興企業にとっては、既存企業がター

ゲットとしてこなかった層を開拓し、競争する必要がある。顧客や競合から見えている部分は、同質

化される可能性が高く、見えない部分にビジネスモデルで真の強みを持つ必要がある。強いビジネス



56

ライフデザイン学研究　第15号　（2019）

モデルに必要なのは、見えている部分で市場への参加企業や顧客を増やし、見えない所に自社が儲か

る仕組みを埋め込む事と言える。
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Abstract

　The purpose of this article is to clarify the hidden business model of two specific fitness 

enterprises by comparing Konami Sports Club, which is the leader of the industry, and Curves, 

which is an emerging company and targets mostly middle or high-aged women. The business 

model that is visible to the customers and competitor is easily imitated, therefore it is essential to 

have a strong invisible business model. Sustainable business models also need to embed a profit 

mechanism in the invisible part and increase the number of customers and partner companies in 

the visible part.
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