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早川  

大変長らくお待たせしました。本日の QM 義塾社長大学はセブン＆アイ・

ホールディングスの村田紀敏様にお話を伺います。「セブン＆アイ・ホールデ

ィングスの目指すもの」というテーマでお話を伺います。  

  

村田様は 1944 年 2 月にお生まれになりまして、1966 年法政大学の経済学

部を卒業後、メーカーに入社されました。メーカーでのご経験が流通業へ転

進されて、なかでも大変ヨーカ堂の風土に合った展開をされたわけです。1971

年に株式会社イトーヨーカ堂に入社され、そして 81 年、ヨーカ堂の予算部の

総括マネージャーになりました。私は村田さんに初めてお会いしたのは、ち

ょうどこの頃の 81 年か 82 年で、もう 25 年間のお付き合いになります。こ

の間村田様からいろいろ教えていただいております。  

  

村田様は 1990 年にヨーカ堂の取締役企画室長に、96 年に常務取締役に就

任されました。その後、2003 年に専務になれましたけれども、経営企画とか

販売事業部長、営業の第一線で 7 年ほどご活躍されました。その後 CFO（チ

ーフ・ファインナンシャル・オフィサー）もやられたし、グループマネジメ

ントや人事も担当されました。そういった意味では本当に私どもが言う CHO

的な経営者でありまして、一橋大学の野中郁次郎先生とこの間お会いしてい

ただきましたら、先生は最近フロネティック・リーダーシップを研究されて

いるのですが、「まさに村田さんは実践的知恵をもつフロネティック・リーダ

ーだ」とおっしゃっていました。  

  

2005 年 9 月にセブン＆アイ・ホールディングスができた時に、代表取締役

社長兼最高執行責任者（COO）に就任されました。村田様は伊藤雅俊さんが

創業されたイトーヨーカ堂の企業遺伝子を体現されておりまして、さらに経

営者として大変厳しい鈴木敏文さんの薫陶も受けて今日に至っておられます。 

 

それでは村田様、よろしくお願い致します。  
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村田  

おはようございます。時間が夕方ですからこんばんは、というところです

が私どもの会社の言葉ですので。早川さんに前から一度ぜひやってくれとい

うことを言われていました。私はそんなに言われるほどの人間ではないので、

ずっと断ってきましたが、最後の最後になってなんとしてもという事なので、

私の時間が取れるところでということで、今日の時間にさせていただきまし

た。  

  

皆さんから出されている名簿を読みますと、それぞれ会社の社長さんをな

され、自らリスクを持ってやられているわけですから、私が言えるような事

はないと思っております。逆に皆さん方から教えていただく立場にある者だ

ろうと思っておりますが、今日はこういう場を提供していただきましたので、

少し私の考えを含めてホールディングスの生成と小売業を通して、私の言葉

の中から少しでもお役に立つようなものがあれば、参考にしていただければ

ありがたいと思います。  

  

今お手元にご用意させていただいたものは、今年の 8 月にちょうどホール

ディングスが一昨年の 9 月 1 日にスタートして 1 年経ちました事もありまし

て、一度グループの結成と今後について自分なりにまとめてみようと思って

作ったものです。今回のために作ったわけではないので申し訳ないのですが、

これをお話しさせていただければ、思想みたいなものがおわかりいただける

かと考え、配布させていただきました。  

  

こういう資料を作る時に、部下に作らせるというのが普通、一般的な事で

しょうけれども、私は今年は夏休みが取れない状況だったので、土日に出勤

し仕事を少し整理してから、過去のものを引っ張り出して整理しながら、場

面、場面を作ってやっと出来上がったものです。今日はお話しさせていただ

くのは、ここに 1 章から 5 章までございますが、時間的に長くなるかと思い

ますので、場合によっては省かせていただくところがあろうかと思います。  
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 (図 1) 

第１章 持株会社設立
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図 1 を見ていただきますとわかりますように、過去ホールディングスが出

来る前はイトーヨーカ堂がセブン－イレブン、デニーズの親会社として存在

し、そこにはそれぞれの株主さんもいらっしゃいました。イトーヨーカ堂の

株主の外に、セブン－イレブンもデニーズにもそれぞれ別の、一般的に言う

と少数株主の方々がいらっしゃって、ホールディングスになる前はイトーヨ

ーカ堂は親会社的な要素をもって、それらの事業会社の利益を配当の形で吸

い上げているという立場だったわけです。  

  

これでいきますと、少数株主さんの意見が、50％を超えるイトーヨーカ堂

の意見で全部かき消されてしまうという事がございました。当時、買収の問

題が色々出ており、株主の意見が非常に強くなっている時代ですから、当然

我々としても少数株主さんの意見への対応が強いられたわけです。そんなこ

とから持ち株会社を設立しようと実施させていただいたわけですが、その背

景が今日お話をさせていただく内容にずっと流れています。（図 2）  
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 (図 2) 
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イトーヨーカ堂が創立してからもう 80 年が経ちますが、昭和 34 年に会社

の体をなした形から言えば、40 年くらいしか経っていません。一時非常にす

ばらしい成長をしていた時代、その時代はヨーカ堂が中心となってグループ

を引っ張って来ましたが、時代がどんどん変わっていく中で、特にセブン－

イレブンという新しい業態が急成長し、私どものグループの中に大きな資源

を持ち始めておりました。  

  

そういうグループの資源を有効的に色々な面で使っていかなくてはいけな

い時代に来ましたが、イトーヨーカ堂は残念ながら本体の GMS が厳しい状態

になり、イトーヨーカ堂が中心となってグループを引っ張っていく力が無く

なってまいりました。しかし、われわれグループ全体としては大きな経営資

源を持っていますから、なんとしてもこの資源を生かして時代対応していか

なければいけないという背景のもとで、その資源を有効的に使って運営して

いける会社を作ろう。これがホールディングスの役割として作られました。

それが本質でございます。  

  

従って持ち株会社、ホールディングスになるにあたって、当然株式交換と

いう事が起きるわけです。新しいホールディングスの株に対して、セブン－
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イレブンの株主は何株、それからイトーヨーカ堂は何株、デニーズは何株だ、

ということで決めましたが、実はその問題以前に大きな問題がございました。 

 

それはセブン－イレブンの株主、イトーヨーカ堂の株主、そしてデニーズ

の株主、特にセブン－イレブンの株主とイトーヨーカ堂の株主の投資する考

え方の違いがございました。「イトーヨーカ堂はセブン－イレブンの株を持っ

ている、それだけの資産価値がある。」ということで、一般的に言われるバリ

ューという価値でイトーヨーカ堂を見て投資をされている株主がほとんどで

す。  

  

一方、今はコンビニエンスは店舗の飽和状態にあると言われておりますが、

当時の株主から見ますと、セブン－イレブンは成長する企業だ。成長で買っ

ているのだと、そういう株主さんがグロースという成長価値で、私どものセ

ブン－イレブン株を持っておられました。この別々の考え方を持った方々が、

ホールディングスという一つの株のもとに一体化するわけですから、当然の

ことながらそこには思惑の違いが出てまいります。それで設立を発表した時

に、株価が一気に 400 円くらい落ちました。落ちれば当然の事ながら株主さ

んから問題提起が上がります。  

  

私どもがその事に対処したことは、三十数％おりました海外の株主の方々

にきちんと私どもの考え方を説明すること。それがいちばん大事だろうとい

うことで、発表してからまだ 1 週間も経っていませんでしたが、速やかに約

2 週間にわたって海外の株主の方々に説明をしに行きました。  

 

私が海外に出て約 2 週間に渡って、あとから勘定してみますと約 100 社の

方々に説明をしました。もちろんバッシングの嵐です。まずこの発表で株価

が落ちた事、そして株主の考え方に投資のパターンが違っているという事か

ら、ものすごいバッシングがありましたけれども、最終的にはこの統合計画

を承認していただきました。   
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 そこに何があったのかとあとで考えてみますと、発表して 1 週間というわ

ずかな時間に、海外の株主の方々からすれば、遠いところの情報を速やかに

自ら足を運んで説明しに来てくれた。問題は色々あるけれども、その誠実さ

とか誠意に対して非常に評価をしていただきました。ホールディング会社と

いう方法でやるならば、最終的には株主総会で賛成はするけれども、あなた

方が計画したことをきちんと達成をすることを期待していると、そういう言

葉をいただいたわけです。  

  

その間、100 社の方々の色々な意見にお応えしましたが、ここで皆さんに

お話しますと長時間になりますので省かせていただきます。一言で言えば、

どんな時にも 1 対 1 のコミュニケーションというのはものすごく重要です。

いくら紙面で、それから IT の時代だからインターネットを使ってこちらの考

え方を説明しても、やっぱり 1 対 1 で面と向かって、話をし、バッシングは

受けるけれども、誠実な気持ちで説明しているという態度が相手の方々伝わ

れば、どんなことでもお互いにぶつかり合うところはあるけれども、納得し

てくれるんだなということを、その時強く感じました。  

 

 (図 3) 

設立の目的・主旨

１．グループの企業価値の最大化

①各事業会社の垣根を排除したシナジー効果追求

②管理部門統合によるコスト削減

2．コーポレートガバナンスの強化

①各事業会社の自立性と自己責任の明確化

②経営資源の適正分配
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図 3 には設立の目的・主旨について載せております。グループの価値の最

大化、これはもう当たり前です。株主にとってみれば、その事業会社がどれ

だけの価値を今の資源の中から生み出すのか。それは今ある既存の資源を使

って新たな事業を拡大し、シナジーというか、相乗効果を出していくのか、

そしてその資源を使って新たな企業を創り出す、ないしは吸引していく。一

般的に言う M&A と言われるものなんでしょうけれども、そういう事を踏ま

えて、今の時代に対処できるグループを作り上げていくという事がまず第一

です。  

  

それから二つ目には当然の事ながら、経営資源の有効活用の中でホールデ

ィングスの役割というのはお金と人です。トップ人事と経営資源である資金

の采配、これが我々に課されている一番大事なところです。それに対してど

れだけガバナンスが利くのかと問われ、これからも投資していけるのかと問

われた。もちろんそういう事をやっていかなければ、ホールディングスを設

立した目的にはなりませんので、我々は実行していく事を主旨として設立し

ました。  

  

 (図 4) 

７つの事業領域へのチャレンジ
「新・総合生活産業としての事業領域」

７つの事業領域へのチャレンジ
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図 4 に、7 つの事業領域について書かせていただきました。百貨店、スー

パーマーケット、スーパーストア、コンビニエンス、レストラン、金融、 IT

サービスです。私どもの企業グループの中で弱かったのが百貨店グループで

した。それと IT の分野ですが、私どものグループがホールディングス化して、

それからしばらくして、当時のミレニアムグループのそごう、西武百貨店が

再建できたということもあり、私どものグループに入りたいというお話があ

りました。私どもは 9 月にホールディングス化してから 3 カ月後に、ミレニ

アムリテイリングと経営統合を決定したわけです。  

  

100％の会社として私どものグループに入り、非常に大きなシナジー効果が

出ました。ミレニアムグループは借金の多い会社ですから、金利はすごく高

かったんです。当時は低金利時代でしたけれども、それでもミレニアムグル

ープは再生段階であったので、高い金利が付いておりました。私どものグル

ープに入り、その財務力を利用して利率ダウンということで非常に大きな評

価を銀行さんから得られました。さらに取引先の評価も得られ、今までなか

なかグレードの高い商品が入らなかったんですけれども、私どものグループ

に入ったことによって信用力もつき、ラグジュアリーブランドの商品が入っ

てくるようになりました。  

  

IT サービスは今の時代、もうビジュアルなマーケットだけではなくて、バ

ーチャルなマーケットで商品が動くようになってまいりました。こういう分

野についても我々は評価していかなければいけないという事で、この 7 つの

事業領域を私どものグループとして、今運営をしています。  
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 (図 5) 

5.5ＲＯＥ（％）

46.8株主資本比率(％)

16,036株主資本

34,248総資産
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(ＳＥＪのＦＣ売上含む)
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世界のエリアFC及び
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ヨークベニマルを加えた

総合計売上金額

 
 

そして図 5 にグループの全体の規模が出ております。2006 年 2 月期の営業

収益、これは決算ベースでいくと 3 兆 8000 億になっていますが、これにセブ

ン－イレブンの FC の売上、これは日本の会計では載せられないんですが、

アメリカは載せているんです。その辺の会計の違いがありますから、本当は

フルの売上でいきますと 5 兆 9000 億です。さらに世界のエリアフランチャイ

ズがございますので、そこも含めると約 8 兆円です。あと利益等々書いてご

ざいますけれども、こういう会社になりました。  

 

 (図 6) 

2005年度：来店客数実績
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特にこのグループの大きな資源というのは、来店客数です。1 日あたりの

来店客数が図 6 に書いてありますが、世界を全部入れて約 2000 万人近いお客

様が毎日来られている。国内だけでも 1300 万のお客様が来店されている。   

この資源を使ったビジネスチャンスというものを我々はもう一度使いこなさ

なければいけないということで、実はこの 4 月に新たに私どもが発行する

nanaco（ナナコ）という電子マネーを発行することになります。それは 1 日

に来店される 1000 万人以上のお客様を会員とした電子マネーです。現在、

suica（スイカ）さんだとか edy（エディ）さんだとかございますけれども、

一つの小売業グループがこのようなマーケットを全国展開しているところで

電子マネーが使えるところは私どもだけですから、当然のことながら私ども

のグループだけではなくて、広くどこでも扱えるようにということで、この 4

月に新しい電子マネーを発行致します。ここまでが持ち株会社設立の背景と

現状です。  

  

ここから少し話を飛ばさせていただいて、百貨店中心の時代の第 2 章です

が、これも皆さん方の参考にしていただければということで、小売業の発展

段階と私どもグループの発展と照らし合わせていくと非常に面白いかなと思

い、まとめてみました。  

 

第 2 章は小売業の歴史ということで 1900 年から約 100 年間に渡った時代

ですけれども、当初は当然のことながら百貨店時代と言われるように、あら

ゆる出来事を見ても、当然百貨店を中心とした色々な消費が行われてきたわ

けです。戦後の段階においても百貨店が中心でしたが、やっとダイエーさん

が戦後の神戸の焼け跡の中から出てきたというのが、この時代の創業期です。

昭和 32 年ですから、もう 50 年経つわけですけれども、事業というのはだい

たい 30 年くらいで一つのサイクルと言われておりますが、ダイエーさんが今

そういう時代に入ってしまったのかなと思います。  

 

それではイトーヨーカ堂の創業期はどうだったのか―。少しご参考まで書
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かせていただきました。1920 年に現在の名誉会長の叔父にあたる吉川さんが

東京の浅草で足袋屋の「みようが屋」という暖簾をいただいて、それを引き

継いだのが始まりです。3、4 年で、これから洋品の時代だというので、靴下

を中心としたお店を出された。だから当時から先見的な見方というか、時代

変化、マーケット変化を見る目があったのではないかと思います。  

  

そしてヨーカ堂という名前ですが、吉川さんが未年であり、また、銀座に

大変繁盛していた「日華堂」にあやかり、名前を一緒にして「羊華堂」とい

う名前を付けたようです。その時に、2 枚もうけ、2 枚もうけというような商

売をしていました。2 枚もうけって意味がわからなかったんです。1 ダース

12 ですが、そのうちの 10 枚は利益が出なくていい。あとの残りの 2 枚が利

益。今で考えれば 12 分の 2 ですから、粗利が 16.6 と薄利多売というのがス

タート当時の考え方です。  

  

その後、先駆的というか、先進的な要素があったんだろうと思いますが、

昭和の初めにボランタリーチェーン、全東京洋品連盟というものを作ったそ

うです。そこへ参加されて、7 店が集まって、当時としては日本で初めての

プライベートブランドを作ったというんです。これが ZTYR という、当時は

ハイカラなんでしょうね、横文字を商品に付けるというのは。どういう意味

かと言ったら、全東京洋品連盟の頭文字をただくっ付けただけだというわけ

です。当時はチェーンシステムとかそういうものはありませんし、お互いに

規約をもってやろうと言っても、個人個人がみんな独立、独立でやっていま

したから、すぐに解散してしまいました。  

  

このあとヨーカ堂に働いていた人達も含めて、ヨーカ堂の暖簾分けをされ

た。それが現在、池袋、東久留米、阿佐ヶ谷などにございます。当時のヨー

カ堂から暖簾分けされた方です。今でもヨーカ堂会ということで、古い人た

ちが集まっているというのは聞いております。名誉会長のお兄さんも暖簾分

けされ、お母さんと商売をしていましたが、戦後、焼け出され浅草から千住
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に移られた。千住のなかで 3、4 カ所お店を移転し、現在の北千住のお店に落

ち着きました。そして名誉会長も一緒に働く様になりました。  

  

当時のヨーカ堂創業期の商いの哲学というのが、名誉会長の話では、質素

な人生観と合理的な経営をしようという考えでした。どんぶり勘定の時代だ

ったわけですが、きちんとした経営感覚を持った、合理性を持った経営をし

ようということであります。これはたぶん名誉会長のお母さんから引き継い

だところもあると思いますが、小売業に働く者は常に質素でなくてはいかん

ということで、どんな時にもお客様に腰を低くし、謙虚な姿勢をということ

を教わったと言われました。  

 

この様な商売の仕方がお客様に受け入れられ、1955 年頃に、キンカ堂、赤

札堂、ヨーカ堂が東京三堂と言われるほど大繁盛したということです。この

あたりまではほとんど家業で、1960 年にチェーン化に向けてのスタートを切

るわけですが、この話はまた後ほどさせていただきます。（図 7）  

 

 (図 7) 

イトーヨーカ堂の創業期③

商いの哲学 ：質素な人生観+合理的経営＝薄利多売主義

基本哲学・・・・・お客様に向いて商売する
基本商戦・・・・・良いものを安く売る
基本方針・・・・・従業員への厳しい教育

1955年頃 東京の三堂

キンカ堂 (池袋) 赤札堂 (上野) ヨーカ堂(千住)
と言われる程、大繁盛・・・しかし１店舗の家業時代

1958年 株式会社ヨーカ堂設立
1960年 チェーン化へ向けて

 
  

当時 1950 年代から 60 年代にはどうだったかというと、まさに戦後の高度

成長の時代に突入してきました。したがって、高度成長期が大衆消費を作り
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出して、物不足の時代、置けば売れるという時代です。こういう景気を背景

に小売業が発展していく。でも、チェーンストアとなると向こうから来た名

前でスーパーマーケット、スーッと出て、パーッとなくなる等比喩され、そ

の基盤は非常に弱かったわけです。  

  

しかしながら、全国の幾つもあったスーパーのなかでダイエーさんが成長

し、そして西友さんも成長して来た。ヨーカ堂も店舗が増えていきました。

この様に大きくなっていくという背景には、いちばんの基本は、やはり哲学

というか、商売に対する考え方の根っこがしっかりしていたという事だろう

と思います。戦後の高度成長段階において、まさに追い風だったわけです。

だから自分達の力で大きくなったのではなくて、お客さんに担がれて大きく

なっていく。けれどもそのなかですべての小売業が大きくなったわけではな

いのです。  

  

ヨーカ堂がスーパーマーケットチェーンに向かったのは 1961 年に現在の

名誉会長が欧米を視察して、それまでは名誉会長の気持ちの中では百貨店指

向だったそうです。1 店大きなお店をつくっていく気持ちがあったんですが、

アメリカに行ってチェーンストアを見て、その 1 店 1 店にお客さんが喜々と

して買い物をされているということから、「今後は日本でもチェーンストア時

代になるな。一店豪華主義じゃないな。」ということで、帰って来られてから、

チェーンストアに方針を切り替えたわけです。まさにここが当時としては大

きな戦略転換だったと思います。  

  

ただ、具体的に実行する戦術となりますと、組織体制がしっかりとしてい

なければ成長もできないわけですし、当然そのもとにある理念、考え方とい

うものが全従業員に浸透していかないと、決して大きくしてはいけない。い

つ潰れるかわからないような状態の中で、全社員を一本化して、同じ方向に

持っていくというのは非常に大変だったと思いますけれども、当時の創業時

のイトーヨーカ堂の考え方が、この時に根付いたんだろうと思います。  
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チェーン化に向けて毎年 1 店舗、2 店舗、規模は 100 坪、200 坪と小さい

ですが、当時としては非常に大きい店舗でした。チェーンオペレーションを

していく、店舗を出していくとなれば、当然のことながらお金がかかります。

銀行さんが当時はチェーンストアなんていうのは評価もしていませんから、

借り入れには何か資産担保が必要でした。  

  

なんとしてもチェーン化するために銀行さんからの借り入れが必要という

ことで、当時、名誉会長は自分のすべての財産を担保にして借りたというこ

とをよく言っておりました。したがって、店舗を開店するについても、前日

から本当にお客さんが来てくれるのかなというのをすごく心配していました。

朝店頭に立って、お客さんがどんどん来るのに涙を流して喜んだというのを

聞かされました。それだけ自分の人生をかけて、すべての財産をかけて時代

を築くというのが、まさにチェーンオペレーションを始める時だった。  

  

その時によく言われたのは、「銀行は金を貸してくれない。取引先も商品は

卸してくれない。お客さんだって来てくれないんだ。そういう時に商売を始

めたんだから、その精神をよくわかっているんだろうな。」とよく怒られまし

た。今は当たり前ですが、我々くらいのクラスになってくると銀行は貸した

いと言ってくるし、取引先も頭を下げて売り込みがあるし、お客さんも最近

はちょっと厳しいですけれども、当然のことながら来て頂けると思っている。

でも、我々の商売というのは原点はお客さんが来てくれない、取引先も卸し

てくれない、金も貸してくれない、そういう中で商売の厳しさというものを

持ってスタートした。  

  

その時の考え方を私どもグループの基本的な考え方としてずっと残してい

ます。「お金はお客様にいちばん近いところに投資をしていくんだ。」私も企

画の分野におりましたから、よくそのことを言われました。「一銭たりとも無

駄にするな。」ということを言われ、「土地や建物は借りろ。そして商品の支

払いをきちんとしておけ。必ず現金で商売をしろ。」と言われました。  
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 つまりお客さんにいちばん近いところに常に投資をする。そういう考え方

をもって商売をすれば、必ずお客様がイトーヨーカ堂の経営の理念というも

のをいつかはわかってくれると、常にそう言われた。したがってバブルの時

代にも私どものグループは一切株への投資とか、土地が上がるからといって、

土地の値上がり益を考えた土地の購入だとか、一切してまいりませんでした。

バブル崩壊後に土地価格が下がったり、株が下がったりして、大きな損害を

受けなかったという点も、その時の考え、哲学というものが生きて、そして

引き継がれてきたんだなという風に思っています。  

 

日本の GDP の変化とイトーヨーカ堂の規模というものを書かせていただ

いておりますが（図 8）、日本の経済成長に合わせて私どものグループが成長

していったというのが、ここに出ているのではないかと思います。チェーン

オペレーションを決めたその当時の売上が 10 億、利益で 3000 万円という、

このような時代からスタートしたわけです。  

 

 (図 8) 

日本のＧＤＰの変化と
イトーヨーカドーグループの規模

2020342492481389584015062005年

2190113441739290653454421990年

13204632314107492052431980年

250148927570731970年

円
50

億
2

億
0.3

億
10

万
17

兆
161960年

社員
平均時給

総資産
税前
利益

売上一人当りＧＤＰ

イトーヨーカドーグループ(決算ベース)名目ＧＤＰ

※ 経常利益

※

 
 

そして、この成長段階で我々が見落としてはいけないのが小売業に対する

規制です。百貨店法というのが、百貨店時代のときに作られて、その後、私

どものような大型店が出て来たことによって大規模店舗法に変わって、そし
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て何度か改正されました。外圧を受けて、運用をちょっと変えようというく

らいになっていたんですけれども、それがだんだん大店法というものから立

地法に変わり、最近は、立地法と中心市街地活性化法、改正都市計画法とい

う三つを合わせてまちづくり三法ということで、郊外に出店を規制されまし

た。  

  

ただ重要なのは、この規制が実は我々にとって大きな資源を生み出したん

です。規制を受けたから、その規制をもって成長ができないということでな

くて、規制というのは確かにある面ではある領域の人達を保護するために作

ったり、環境問題に対して作ったりするわけですけれども、それを逆にテコ

にして事業が生まれるということもございます。それが実はセブン－イレブ

ンなんです。  

  

大店法ができ、私どものチェーン店は出店が非常に厳しくなりました。私

どものような大型店を出しますと、必ず反対があり、そこで説明会をして、

反対だとか、場合によっては当時乱闘騒ぎになるようなことがありました。

私どもは建前ではなくて、本音で大型店と中小小売店とは共栄できるんだと、

その地域、環境の中でお互いに共存共栄ができるんだということを申し上げ

たんですけれども、それは大型店の言うことで、そんなことは建前で、あり

得ないだろうとの反論があり、現会長の鈴木が当時出店対策も担当していま

したので、だったらやってやるというようなことから、当時アメリカで小さ

い小売店がチェーンオペレーションをしているというのを、伊藤忠さんから

紹介がございました。それでは見に行こうかということで、セブン－イレブ

ンというお店を見て、これを日本の中に入れていくことなりました。  

  

当時パパママストアと言われている、そのような店舗は非常に生産性が低

く、先程も申し上げたように、取引先というか、問屋さんは卸してくれない

というような、商品もきちっとした構成もされていない。まさに雑貨屋的な、

だから生産性も低いし、お客さんのニーズにも応えていないという時に、も
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うちょっと科学的な商売の仕方ができるだろうということで、このセブン－

イレブンを日本に持ってきました。  

  

会長の話では、行ってみたらオペレーションノウハウなんかない。あると

すればフランチャイズビジネスの契約のノウハウかなと、こんなことを言わ

れておりまして、自分たちで作らないとだめだ。小売業というのはドメステ

ィックなんだ。だから日本の国に合ったコンビニエンスストアを作ろうとい

うことで、昭和 47 年に会社を設立し、48 年に 1 号店がスタートしたわけで

す。  

 

出店規制があったり、成長段階の状況の中で、実は 1970 年代の後半から

80 年代の前半に非常に厳しい状態に陥った時がありました。今まで高度成長

に乗って右肩上がりで来ましたが、昭和 48 年のオイルショックを受けて、一

時厳しい状況に陥りました。それも乗り越え、以後、またかなり拡大しまし

た。しかしながら 80 年代に入っておかしくなってきました。  

  

その当時、それぞれの企業が何をやっていたかというと、ダイエーさんに

しても、西友さんにしても、当時は多角化、多角化ということで、いろいろ

な事業に手を出されていました。先程申し上げましたように、私どものグル

ープは本業は小売業です。そこに資源を集中させるんだということで、多角

化ということに対しては一切目を向けませんでした。何を行なったかという

と、図 8 に書いてあるように、業務改革を起こしました。つまり今までの時

代が変わってきて、商売の仕方を変えていかなくてはいけない。その時に目

をつけたのは、実は在庫の問題です。在庫がどうも増えている。在庫が増え

始めたら商売にならない。常に在庫は回転させなければいけないわけですけ

れども、そこで業革を始めた訳です。  

  

その業革の内容が図 9～11 にございます。1982 年 1 月に当時のヨーカ堂は

企業の存続をかけて経営体質の改善、業務改革を始めた。そして目をつけた
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のは商品在庫の問題だった。そのときに単品管理という思想を私どもは取り

入れました。ある面では意識革命だったと思います。その面で、人の能力に

フォーカスした経営でやってきたわけです。ここにアプローチの仕方、重点

とか切り口などいろいろ書いてありますが、この単品管理思想に関して、一

般的に私どもが行っていた単品管理という死筋排除、売筋導入を当時、どう

も勘違いされている方がいらっしゃいました。  

 

 (図 9) 

業務改革(業革)が始まる

同業他社は業態を超え多角化経営の時代へ・・・本業の資金を他へ支出
ＩＹグループは本業の見直しに専念・・・・・・・・・・1981年1月に業革スタート

他社の主な買収、出資の状況

ダイエー 西友(西武流通グループ)
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

７１年９月 家電メーカー・クラウンへ出資 ８０~９０年 西洋環境開発の事業展開
８２年５月 ハワイアラモアナＳＣ買収
８７年３月 オリエンタルホテル買収 ８４年５月 大沢商会の管財人に

９月 リッカーの管財人に ８月 外資系損保AllStateに出資
８８年 ９月 南海ホークス買収

11月 福岡ツインドーム構想表明 ８８年10月 インターコンチネンタルホテル
買収

９２年 ７月 リクルートへ出資

 
 

 (図 10) 

時代の変化 ： 供給 ＞ 需要

売 手 市 場・・・・・顧客が「買う意識」を明確に持っている市場

買 手 市 場・・・・・よほどの刺激がない限り、買ってくれない市場

：創意工夫が必要 ：仮説をもって顧客に問い掛ける

考えた事 ： 幹部の仕事の仕方を変える （過去の経験の排除）

↓
考え方・意識を変える (頭の切り替え・・・・末端まで）

↓
お客様、マーケットへの鋭い感度 (商人としての意識)

↓
自主的に考え、組織で仕事をする (自己完結組織活動)

↓

1982年１月 ヨーカ堂は企業存続をかけた経営体質の改善を行った・・・業務改革

お客様から高い支持のある店に！（ストアロイヤリティー）

社員にとって働きがいのある会社に！

高収益・競争力ある企業に！

1981年8月期に初めての減益＝商品在庫の問題点に着目

死筋排除

 「人」の能力に焦点を当て、事業全体から構造改革を行う
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 (図 11) 

アプローチは ：「商品」の原点一人で仕入れ、一人で売る事を組織活動として達成する。

：基本はお客様に目を向けた仕事の仕方。計画的な経営を目指す

（勘や感性に頼らない）

過去の経験に基づいた仕事から、情報(仮説ー検証）に基づいた仕事へ

重 点 は ： 「単品管理思想」を根付かせる

・１つ１つの商品の動きを見る

・１店１店、１部門ごとの状況を大切にする。

・１つ１つの行動点検をする

切り口は ： 変だな？と感じる「感度・関心度」

： なぜ？と思う素直な「想像力」

： どの様にしようかと考える「創意心」

「業革」は過去の常識にとらわれず、時代の流れに即した仕事の仕方を追求し続けること

そのためにまず、問題を明確化にした。

今まで常識であったことを否定して考えた

結果より手順、プロセスを重要視した

業革は終わりなき行為

 
 

 私どもが考えたのは、在庫管理の問題だけではなく、単品管理というのは

一人ひとりの行動の仕方、それがなぜその時にそういう行動をしているのか

とか、商品で言えば、この商品で本当にお客さんに満足していただけるのか。  

 

たとえばワイシャツであれば、ワイシャツのエリ幅は本当にこれでいいの

か。もうちょっと最近のトレンドは広くないのか、袖口は、そういう商品の

作り方一つも単品管理。そういうことを含めてすべての行動を、一つひとつ

の行動を突き詰めていくという考え方を私どもは単品管理と呼んでいます。

だからある面では理屈っぽく、何故だ、どうしてなんだという話になってし

まうんですけれども、そういう組織風土をずっと作ってきたということです。 

 

ここにも「意識革命･･･小手先ではなく、根本から作りかえる」ということ

を書いてございますが（図 12）、その結果、どういう事が起きたかといいま

すと、セブン－イレブンの在庫日数が減少してくると同時に、平均日販が右

肩上がりのように上がっていく。（図 13）そして店のロスが少なくなる。粗

利が増えるということで、粗利率が右肩上がり。同時に図 14 のように、イト

ーヨーカ堂の特に衣料品を見るのが一番わかりやすいと思って、衣料品を入

れましたが、衣料品の在庫も業革の当時を 100 とすると、右肩下がりでずっ
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と減少し、それと同時に一時的に売上が落ちましたけれども、それから右肩

上がり、それ以上に粗利率が増え出したということで、小売業にとって在庫

管理というのは大変に重要なもので、今でも私どもは在庫に常に目を向けて

います。お店にある商品、特にシーズン商品と言われるものについては、も

う速やかに処分するということでやってきております。  

 

 (図 12) 

意識改革・・・・小手先でなく、根本から作りかえる

市場原則に行動を合わせる。

情 報 ・・・・・・・ 感覚でなく、情報をデータ化し、事実をつかみ、自らの考えに

よる仮説、行動から検証する。

(データは実施した事しか結果を表さない）

専 門 ・・・・・・・ 今までの内部調整役のゼネラリストから、これからは一つの

事を成し遂げるスペシャリストの活用が重要。

学卒から育てるのでは遅い。外部に人材を求める。

共 生 ・・・・・・・ 全ての分野で一番にはなれない。

マーケットの中で、差別化(特化)出来る分野に絞り込む

他の仕事は外部に任せ、情報を共有化した組織活動を行う。

チーム化（アウトソーシングとネットワーク組織活動）

 
   

 (図 13) 

ＭＤ指標の改善 セブンイレブン
平均在庫日数・平均日販・店平均荒利率
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 (図 14) 

ＭＤ指標の改善（ＩＹ衣料）
（８１年＝１００の指数で表示）
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それが結果的には図 15 にございますように、業革を始めた 82 年に１回、

減益になりましたが、これは在庫の処理がありますから減益になったわけで

すけれども、ここから一気に右肩上がりに上がってきたということです。  

 

 (図 15) 

売上高経常利益率の推移（単体）
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 (図 16) 

これからの経営戦略の基盤・・・80年代に確認した事

① 借金経営からの脱出（固定費の削減による身軽な経営体質）

② 資金を常に流動化しておく（いざと言う時の行動力）

③ 他と差別化出来る独自の技術分野を持つ（本業をサポートする

事業開発）

④ 情報を経営の武器にする（情報を共有化した組織活動）

⑤ 長期的経営視野を持つ（今で言うブレーク思想）

「変化への対応」と「基本の徹底」・・・常に時代変化に挑戦

「人、物、金」が揃った時が危険

： 実力と関わらず、外部評価が高くなる。

： 「人、物、金」が揃うのは、絶頂期の企業の特徴

行動は保守的になる。しかし、この時こそ改革が重要。

それにはＴＯＰの強いリーダーシップ。

： どうしても過去の成功体験から抜け出さない。

しかし、時代が変わって過去のやり方は通じない。

 
 

図 16 に私どもが経営戦略で 82 年に業革を始めよう、このままでは会社は

赤字になる。そのときに確認した事を書いてあります。これは当時あったも

のを引き出してきたもので、まさに現在の事を言っているのと同じだなと思

います。借金経営から脱出しよう。固定費を削減して身軽な経営体質をつく

るんだと。銀行管理されると経営はやりづらいですから、どうしても自主経

営を貫くためには借金経営から抜け出そうということで、常に現金を流動化

する、固定化しないということ。たとえば土地や建物にしてことで固定化し

てしまうと、いざというときに使えませんから、いざというときの行動力の

為に流動化しようと。当時よく言われた「ヨーカ堂は、金があるのに、なぜ

土地に投資しないんですか。ばかですね。これだけ値上がりしますよ。株だ

ったらもっと儲かりますよ。」と言われても、「いや、現金で持っている。」と

いうことです。  

 

あとは特にこのとおりで、差別化って、当時はあまり一般的には使われな

かったと思うんですけれども、私どもは常にお客様が私どものお店を利用し

ていただくのは、何が違うのか。そこには必ずほかのお店との違いがある。

その違いを作り出す技術、そういうものを我々のお店の中で作り出そうとい

うことです。したがって本業一本やりで行っていこうということです。  
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 加えて、情報を武器にした合理的な経営です。合理的な経営というのは、

当時、名誉会長が社長の時代の言われていて、それを踏まえて、新しい POS

システムが入りました。こういうものを使いながら、よりいっそう合理的な

経営にしていこう。そして長期的な視野を持った経営、将来に向け常に変化

に対応できる体質をもっていこうという考え方でやる。従って、ここに書き

ましたように、変化への対応と基本の徹底というのは、もうその当時からグ

ループみんなが同じ言葉でやってきているということです。  

  

当時は右肩上がりで売上がぐんぐん上がっていたんですけれども、先程申

し上げたように、在庫が増えてくるということは、どうも今までの商売の仕

方では売れなくなって、溜まってくる。同じような商品が売れずに溜まって

くる。こういう状況が目の前に見えたんです。けれども、現場をしっかりと

見ている人しか、それが見えないんです。少し悪くなったと言っても、売上

はまだ成長しているんじゃないか。二桁近い成長をしていましたから、まだ

まだいけるんじゃないかという風に一般的には見られていた。80 年代はこう

いう時代だった。  

 

 (図 17) 

買い手市場のお客様のニーズの特徴とは

特徴

① 物不足時代と違い価格の安さよりも価値・品質の方が優先される （価値志向）

② 生活をより豊かにする新商品、タンス在庫にない新商品を求める （新商品志向）

③ 商品を探すというよりも、店からの提案、声かけで買う （待ち、受身化)

④ その日その時の必要性でお買いになる。タイミングが重要 （実需買い、短ｻｲｸﾙ化）

⑤ お買求めの商品が厳選され、代替が認められない （売れ筋への集中）

店の対応
① 生活を豊かにしてくれる商品が品揃えされているか。

② 何が価値なのかが、一目でわかり、かつ選びやすくなっているか。

③ 必要な時、買いたいと思ったタイミングに品切れなく置いてあるか。

④ 生活提案や商品の価値を積極的に訴えているか。

 
 

私どもは今で言う買い手市場に変わったんだ、もう売り手の論理は通用し
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ないということで、当時、お客様指向ということを何度も言ってきました。

そんな考え方の中で鈴木会長の買い手市場に向けた私どもの仕事の仕方を、

お客様の立場に立って今までのやり方を変えようということで、業革では

我々が今までやってきたことを、全て新しいやり方に変えようということで

見直してきた。その時に買い手市場のお客さんのニーズというのはどんなも

のかなというので、当時、引っ張り出してくると、こんな状況が見え出した

ということです。（図 17）  

  

今にして思うことを右側に括弧で書きました。価値指向だとか、新商品が

出て、新商品にお客さんの目が行って、古いものはすぐに売れなくなってく

るとか、それからお客様はどっちかというと、待ちの姿勢ですから、逆に売

り手のほうが何か提案型にしていかないと売れない。刺激を与えないと売れ

ないというような事とか、そういう状況があるではないかと。左側が当時書

いたもので、右側がそれを最近の状況からの言葉です。  

 

バブルが崩壊してから、百貨店の売上も、GMS の売上、効率も 91 年度を

100 にすると、もう半分くらいに近いところまで効率が落ちてしまうという

状態になりました。よく言われる“失われた 10 年”です。その間に実態はど

うかというと、成長期の時に GMS がみんな上場したり、新たなものが設立さ

れていきましたけれども、82 年から一気に色々な問題が吹き出て、つい最近

ではダイエーさんの支援というところまで来ております。  

  

私どもがこの仲間に入らなかったのは幸いなんですが、そこには本質的な

お客様指向であり、その考え方の具体的な実行行為としてお金の使い方、そ

してお客様の立場に立って忠実にということでやってきた。それがこういう

中に入らないで済んだと言えると思います。  

  

しかし大手スーパーの利益は右肩下がりに一気に落ちていきました。この

様な中でホールディングスを作ったのはなぜかというと、時代がどんどん変
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わっていく。その中で新たな事業の展開のチャンスも出てくる。コンビニエ

ンスのインフラも作られてくる。資源はいっぱいあるけれどもそのリードし

ていかなければいけないイトーヨーカ堂の GMS を見ると、自らの改革をせざ

るを得ない状況に来て、他の分野に新たに進出するとかということが出来な

くなってきている。  

  

結局、資源がありながら放置されている状態、それではセブン－イレブン

がやればいいじゃないかとなりますが、セブン－イレブンという業態はフラ

ンチャイズビジネスですから、フランチャイズのために経営を常に収れんさ

せていくということで、それ以外に基本的には出来ないのです。すると、ど

うしても何か別な組織体を作らなければいけないというのが、ホールディン

グス設立の必然的な要素になったということです。  

   

 (図 18) 

例：およげたいやき君(1976～数年)

(1999年)（富士山型）

だんご３兄弟過去のライフスタイル

例：

(茶筒型)

ライフサイクル

現在の

ライフサイクルの短縮化

（時間）

（売
上
）

 
 

図 18 に書かせていただいたのは、マーケットの変化、戦略というのは常に

マーケットの変化にどの様に対応するか。これが戦略になるわけですけれど

も、そのマーケットというのがどうかというと、この二つの言葉ですべてが

表されるのではないかと思います。  
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左側に書いたのは「およげ！たいやきくん」、1976 年に発売されて、序々

の売上が増加し、数年間にわたってレコードが売れていったわけです。富士

山型です。ところが 1999 年に出された「だんご 3 兄弟」は 1 年ももたずに

売上がバーンときて、すぐに落ち込んでしまった。これはまさに今のマーケ

ットそのものを象徴しています。常にマーケットに新しいものを刺激的に出

し続けないと企業は成長しきれない。  

 

今日も日産の方と話していたんですけれども、車も新車を出して 3 カ月が

勝負、そのあとはもう本当に売れなくなってくる。3 カ月が命だ。車でさえ

そうなんだということを言っております。それだけ短いサイクルになってい

る。逆に言うと、これに対応できる力を持った企業がグローバルな時代に世

界で活躍している。それが日本の自動車産業の強さではないかと思います。  

  

この間に 1991 年にセブン－イレブンの母体であったアメリカのサウスラ

ンド、今のセブン－イレブン・インクが破産しました。当時 8700、8800 店

くらいあり、ロサンゼルスオリンピックのときには自転車会場を寄付したと

いうくらいすばらしい企業だったんですが、1991 年に破産して、私どものグ

ループに再建をしてもらえないかという要請がありました。  

    

 (図 19) 

米国サウスランド社の再建・・・・1991年買収

• １ 米国コンビニチェーンTop３の経営悪化の背景

・コンビニ業態は終わったのか？
・業態内改革を怠った結果

• ２ 4.3億ドル：６００億円の投資
・ IYグループ本体が揺らがない範囲

• ３ ディスカウントからEDFPへ
・物流センターの売却・・・店の為のセンターでなかった
・卸の「プッシュ方式」から店からの「発注」へ

（小売業の最大の権利は「発注」、単品管理の思想を植付け）
・Key Itemの開発
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それで 91 年に買収をして立て直しをしたわけですけれども（図 19）、当時

はアメリカの 3 大コンビニエンスストアがバタバタとつぶれていました。で

すから、もうコンビニエンス業態は駄目だと言われていていたんです。とこ

ろが、実際どうかというと、アメリカのコンビニエンスマーケットというの

はしっかりとあるんですが、実はお客様にきちんとした商品対応とか個店対

応がし切れていない。つまり自分の領域以外のところに目を向けて経営して

いたのです。  

 

その一つは買収時点での最初の会議でオペレーションについての説明する

会議がありました。アメリカは非常に犯罪の多い国です。特にコンビニエン

スストアのような店は夜遅くまでやっているために、犯罪事件が多いので、

売り場で働く人達のモラルが非常に低い。だめなんですよという話。  

  

その時はそうかと聞いて、お店のほうに行ったんです。鈴木会長は気づい

ていたんです。その翌日の会議のときにその話に対して鈴木会長からそうじ

ゃないんじゃないかと。貴方達がそういう犯罪を起こす原因を作っているん

じゃないかという風に言いましたら、向こうの人達は、日本人はピストルを

持つ拳銃社会なんかわかるはずないんだ、何言っているんだという顔をして

いた。  

  

しかし貴方達が犯罪を起こす原因を作っている。従業員に対して何の対策

も取っていない。どういうことかというと、まずお店の前が汚れている。紙

くずがある。それをきれいに掃いて水を撒いて、そしてまずクリーニングを

しっかりやりなさい。店の前が汚れているからそういう人達が来る。  

  

二つ目に、窓ガラスに宣伝用の大きな広告をでかでかと張っている。中が

見えない。それが犯罪の原因だ。店内に入ったら、ゴンドラがみんな高い。

死角がいっぱいある。ゴンドラを低くし窓がきれいになっていれば外から見

える。そしてライティングをもっと明るくする。そして最後は床を徹底して
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磨く事。  

  

こういう私達からすれば当たり前のルールが、彼らからすると文化の違い

と感じたんだろうと思います。こうすることによって売り場の状況が、働い

ている人達のある面ではモラルにつながっていくんだろう。また逆に犯罪を

起こそうとする人達にとってみれば、こういうところに入ったら危ないなと。

外からも見られるし、死角もないということで、これが今のセブン－イレブ

ンのアメリカの店で犯罪行為が全くというくらい無くなった。  

  

それからもう一点申し上げると、今グループ全てで試食をやっています。

お客さんに売る商品は、まず幹部が試食するということをずっと続けて来て

います。アメリカでもテストキッチンというのが本部の近くにありまして、

お昼を食べるのを試食でということになりました。さあ、食べようと言った

んですが、そうしたらパンがパサパサで、手で押さえるだけで割れてしまう。

こんなの食べているの？こんなの売っているの？テストキッチンですから普

通だったらいいものを作っているわけですけれども。その上、彼らは食べな

いんですよ。なんで食べないのと聞いたら、自分たちは買わないから。それ

ではお客さんに売れないですよね。売っているものは自分たちが食べないよ

うなものお客さんに売っている。だから結局破産してしまう。つまりコンビ

ニは終わったのではなくて、自分たちで終わらせていたのです。  

  

もう一つは配送問題、配送も自分たちの店舗のための配送をやればいいわ

けですけれども、自店への配送ではなくて、配送そのものを利益源としてい

るので、他社のスーパーマーケットへも配送したり、別な他社の小売店のほ

うも配送している。そのついでに自分たちのコンビニエンスストアのセブン

－イレブンへの配送している。つまり自分たちの業務に特化していないとい

うような状況。これも全部やめさせて、自分達の店のために配送できる体制

を作った。それはものすごい非難轟々でしたが実行しました。  
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でも、非常に良かったのはサウスランドという会社が、東部の会社じゃな

くてダラスの会社ですから、非常に素直なところもありました。それが良か

ったんだろうと思います。そんなことからサウスランドの再建が可能となり

ました。一方で日本のセブン－イレブンが順調に成長出来たことを書いてお

きました。（図 20）見ていただければ分かっていただけると思いますが、ま

さに革新の連続の行為でございました。  

 

 (図 20) 

セブン-イレブンの成長を支えたもの ・・・ 革新の連続

情報システムの革新 ・・・ ＰＯＳ導入（‘８２年）とその使い方（発注に生かす）

物流システムの革新 ・・・ ベンダーの集約と共同配送システムの構築

商品開発の革新 ・・・ チームＭＤの組織化

--- ＮＢに勝るＰＢの開発（当初より価値の追求）

常日頃、お客様が食べられているものをよりおいしく

手軽に ⇒ お弁当、おにぎり、おでん

サービス機能の革新 ・・・ 料金収納代行サービス（扱い高２兆円）

ＡＴＭサービス（セブン銀行設立）

経営を支えているのは外部とのコラボレーション

 
 

業革を行っていく過程において、私どもの商品づくりは、チームマーチャ

ンダイジングという考えで作ってきました。当時、たとえば大手の自動車メ

ーカーも建設会社もそうだと思いますが、自分の製品を作り上げるのに対し

て、自分のなかだけで作れませんから、部品を買ったり組み立てをする。そ

の時には、こういうネットワークの形を取っていますけれども、非常に殻の

固いネットワークですから閉鎖的で他が誰も入れない。この仲間の中では情

報の共有化はされているが、新たな情報が入ってこない。（図 21）（図 22）  
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 (図 21) 

チームＭＤの考え方＝当初から考えた事

「新しいネットワーク型組織経営へ」

しかし実際は

・外から入りづらい

・情報量が限られる

・自分のネットワークに入って

いないと取引しない
企業

系列

解決する

には

内部の情報と外部の組織が結合し、

互いに情報を共有化している

今までのメンバーを切り、

新しいメンバーへ入れ替えていく

チームネット

 
 

 (図 22) 

チームMDへの取り組み
（ネットワークMD）

◆ 取引先のSEJへの期待

１． 顧客情報がある

２． 資金力がある

３． 約束は守る

◆ SEJが取引先に期待

１． 売筋の開発力がある

２． コストダウンが出来る

３． 生産工程の調整能力がある

安心力

開発力

 
 

そんなことから我々がチームマーチャンダイジングをやる時には、外部の

力を利用し一緒になって情報を共有化して、もっと柔軟な体制をしていくべ

きだということで、この壁を全部外し新しい企業も入れていきました。そし

てネットワークの形でそれぞれの役割を分担してもらうという作り方をして

きました。  

 

例えば商品づくりについて、しょう油メーカーさんにはこれをやってもら
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おう、豆腐メーカーさんに油揚げはこうやってもらおう。そして、それを組

み合わせていなり寿司を作ろうと。その中心になる人は誰かというと、それ

はバイヤーであり、マーチャンダイザーが中心となってグループを統括して

いく。  

  

このネットワークでの商品の作り方でいちばん大事なことは何かというと

信頼なんです。バイヤーに対する信頼性、これがあって初めて作られていく

わけですけれども、企業と企業との関係は契約でお互いに責任で結びついて

いますが、人との関係でいくと、そこには契約を超えた信頼しかないんです。

最終的には信頼関係がものづくりで、すばらしいものを作りだしていくんで

す。それをチームマーチャンダイジングを行う上でのいちばんのキーポイン

トです。つまり最終的には人と人とのつながりの中でみんながこの人のため

に、この商品をみんなで作り出し、お客さんに喜んでいただく。そういう思

いを持って作っていくのがチームマーチャンダイジングの考え方であります。 

 

 (図 23) 

セ

セ

ブン銀行の設立

2001年 4月 アイワイバンク誕生
5月 ＡＴＭサービス開始

2005年10月 ブン銀行に社名変更

ＡＴＭ設置台数・・・・・11,731台（06年8月末)

提携金融機関数・・・・・・527社（06年6月末)

1日１店当り利用回数・・・99回（06年8月)
（１ヶ月 35,000千回の利用）

 
 

2001 年にセブン銀行の設立ですが（図 23）、その背景にはセブン－イレブ

ンにとってサービスは平等であるという考え方であります。すべてのオーナ

ーの方に対してどのようなサービスも平等に提供することです。当時、銀行
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の ATM マーケットが出来てきていましたから最初は銀行さん同士でチーム

マーチャンダイジングと同じように「グループを作って、銀行管理の ATM ビ

ジネスをやりましょう」という話でした。ところが話をしていくうちに、私

どもの考え方とギャップが出てきた。  

 

それは何かというと、当然 ATM というのは利用が非常に高いところもあれ

ば、少ないところもあります。少ないところは効率が悪いから、そこには出

せませんという話になる。つまり銀行が中心となった設置の話、これでは我々

のフランチャイズビジネスにおいてサービス提供の平等ということが出来な

くなります。これを一本化するには自分たちで ATM ビジネスをやらないとい

けないだろうということで ATM ビジネスを始めたわけです。時代が求めたと

いうことで、今はもう 1 日 1 台で 100 件、地域によっては 300 件も利用され

る。利用料がオーナーにも入ってくるというくらい大きな資源になっており

ます。  

  

それでは将来、我々はどうしていくのか。考え方は変化対応でありますか

ら、マーケットの変化にどう対応していくかというのが我々の仕事でありま

す。今見えている現象というのは、少子高齢化やネットビジネスの普及だと

か、また新しいマネー、ポイントや電子マネーが出てきて、いわゆる第 3 の

マネーがトータルで 60 兆円くらいのマーケットになるんじゃないかと言わ

れています。それから社会が成熟すればするほど、地域性のこだわりが出て

きます。  

  

先程、小売業は変化対応業と言いました。対応が追いつかない程社会はど

んどん変化していく。当時、高度成長段階において大衆が生まれましたが、

今度は大衆ではなくて、幾つかのグループが一つになった個衆と私は言って

いるんですけれども、そういう集団がどんどん出てきた。これは先が不透明

な社会の中において、互いにコミュニティを作りたいという要望が出てきた

のではないか。ですからこれから個衆団がどんどん出てくると思います。  
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 (図 24) 

2007年春よりセブン＆アイＨＬＤＧＳ独自の
電子マネー「 nanaco（ナナコ) 」が誕生

・ICチップを搭載したプリペイド方式のセブン＆アイHLDGS独自の電子マネー

・2007年春にセブン-イレブン店頭で発行（発行主体：アイワイカードサービス）

・ポイントサービス機能を搭載

・発行当初よりセブンイレブン全店(11,000店以上)でご利用可能、その後

順次グループに拡大

決済 セブン＆アイHLDGS各社40000台のレジで利用可能

グループ外での店舗、JCB加盟店等で順次利用開始

チャージ 全国のセブン-イレブン各店舗(25,000台)にて24時間365日可能

セブン銀行の新型ATMでもチャージできるように開発中

ポイント ご利用に応じてポイント(セブン＆アイHLDGS共通）を付与

サービス たまったポイントは電子マネーとしてグループ各店舗での

お買い物で利用可能

 
 

図 24 にありますように、電子マネーをこの春、４月にスタートする予定で

す。またセブン＆アイ・ホールディングスの新しい事業の領域（図 25）につ

いても載せてございます。  

 

  (図 25) 

新事業領域への拡充戦略
「新・総合生活産業確立へ」

新事業領域への拡充戦略
「新・総合生活産業確立へ」
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ミレニアムリテ
イリングとの事
業提携

ヨークベニマルと
の経営統合

衣料ＭＤ改革
コスト構造改革

7-Eleven,Incの
完全子会社化

電子マネーカード
の発行

セブン＆ワイ
の子会社化

 変化への対応と基本の徹底

  

さて、最後に私が販売を担当した経験のなかからお話をさせて頂きますが、

特にお店の活性化というのは、人のやる気を引出す事だと思うのです。それ

は店長が一人ひとりの行動に対して感心をもって声かけし、ちょっとサポー
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トしてやることではないかと思う。  

 

私の店廻りは、土曜日しか行けないんですが、来るというのはだいたい電

話で既に報告が言ってるようで、構えている店舗もあります。ある店に行っ

た時の事ですが、かわいい女性が売り場を担当されていて、「これ、どうです

か。頑張って陳列をやりました」と言うわけです。あれ、よく出来ているな

と思って、「良く出来ているよ、今売れている商品をこういうふうに前に出し

たらもっといいんじゃないか」等と色々話をしたら、私が売り場廻りをして

いる最中に途中で飛んでくるんです。「事業部長、帰るときには寄って下さい」

というわけです。事業部長に言われたことをこういうふうに変えましたから、

また見て下さいと。  

  

そういうのを聞いていて思うのは、一番大事な事は部下に対する関心を持

って会話する事だろうと思うんです。ですから、担当社員やパートさんに対

して店長が常に声掛けして、今何をやろうとしているのか、どうなっている

のか、そして売場の単品データもすぐ出ますので、そのデータを見て、「すご

いね。この商品、いくつ売れているね。もっと売るにはこうしたらどうだろ

うか」。というと、自分のことにすごく関心を持ってくれているんだという事

でやる気になるんです。  

  

パワーを与えるのは上の人です。店長会議を毎週開いてましたが、毎回毎

回レジュメを作って、今週やるべきオペレーション行為と、必ずマネジメン

トを入れますが先程の話の様な人に焦点を当てて話をし、店長は自分のもの

として実行を要請した。そのなかで『基本とコミュニケーションと好奇心』、

この三つをいつも常に心がけて話をしています。  

  

基本って何かというと、お店に入ってきた新人のパートさんや社員は、最

初は販売能力がそんなにあるわけじゃないので非常に不安なんです。そうい

う不安の中で仕事をしてると思うんですが、仕事というのはだいたい６割、
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７割が基本で、そんなに難しい事ではない。その基本を徹底して身に付けな

さい、そうすれば仕事への自信がついてくる。まず基本をしっかりと身に付

ける事です。  

  

基本というのは 4 つありまして、1 つはフレンドリーな笑顔の挨拶、これ

が出来ないとだめなんです。2 つめはクリーンリネス、磨き上げなさいとい

うこと。3 番目は味、鮮度、品質をもった商品開発であり提供です。それか

ら 4 番目は品切れです。お客さんが来てくれて品切れがあったら信頼がなく

なります。だから発注が重要だという事、この基本をしっかり身に付ける事。  

 

 二つ目にコミュニケーションということ。それはお互いに思いというのが

あるわけです。そういうものをお互いに話すことによって自分の気持ちを聞

いてくれた。店長の考え方はこうなんだなと。そこにお互いに通じ合うもの、

共感し合うものがある。一方通行ではだめなんです。共感し合うと仕事とい

うのはうまく行き出すんです。黙っていると何を考えているかわからないと

いうことで、なかなかうまくいかないんです。だからコミュニケーションが

大切だと。  

  

このコミュニケーションのところでいつも私は例として出している事です

が、昔、NHK の「子ども電話相談室」というのがありました。今あるかどう

かは知りませんが、それを聞いていて子どもさんから電話がかかってくる。

そうすると、こちらに専門家のメンバーがずらっと並んでいるんですよね。

何人いるかわかりません、ラジオなので。  

  

そこで子どもさんの質問に対して専門家の先生方がやさしく回答を出すわ

けですけれども、こんなのがありました。「空はなぜ青いんですか」という質

問が来た。おもしろい質問だなと思っていましたら、じゃあ、このことは何々

先生がご専門ですから、何々先生、お願いします。そしてその先生が言った

のは、「何々君、光は 7 色で出来ていて光は色によって長さが違うんだ」なん
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てこんな話をしちゃうわけです。  

  

そうしたら、その子が、「ああ、そう」って電話を切っちゃったんです。私

はそのときこう思ったんです。たぶんそれは正しい答えかもしれないけれど

も、その子が思っていることとはちょっと違ったんじゃないか。だからおも

しろくなくて切ってしまった。コミュニケーションというのは、相手と同じ

目線に置かないとだめなんです。相手がお子さんだったらお子さんの目線に

自分が下がらないといけない。  

  

つまりそのときに大事なのは、お子さんがそういうことを聞いてきた。そ

のときに何をまず第一声で言うか。たとえば何々太郎だったら、「太郎君、君

はすごいことに気づいたね。すばらしいよ」と、この一言があると一生懸命

になって聞こうと思うわけです。説明された意味がわからなくても。ああ、

おれはすごいこと聞いたんだなと思うわけです。そしてその子供はさらに光

や色、天体に興味をもっていくんだろうと思います。そのようなコミュニケ

ーションが行われることによってお互いに通じ合うものが出てくるんだろう

と私は思います。  

  

お店のパートさんや担当社員の人たちが常にお客様の立場で目線を合わせ、

会話をする事です。そういう会話をすることが本当の意味での接客なんだと

いうことを申し上げています。  

   

最後に好奇心と申し上げたのは、私自身のことを書いたんですけれども、

世の中の変化に常に好奇心の気持ちを持って受け入れ、排除しない。見てみ

よう、やってみよう、そういう気持でいれば、おのずと、想像力というもの

が沸いてきて、必ず新しいビジネスチャンスが生まれる可能性は十分ある。

だから常に世の中の変化に対して好奇心を持ってやってくださいよというこ

とを申し上げているのがこの 3 つです。（図 26）  
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 (図 26)  

企業は人によって支えられている

基 本 ⇒ 自 信

ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ ⇒ 共 感

好 奇 心 ⇒ 創 造

 
  

最後に私どもグループの社是ですが、それは誠実で信頼される企業になり

たい。名誉会長が当時言われていたことを社是として図 27 に書いておきまし

た。先ほどお客様は来てくれないものと言いましたけれども、だから信用が

大事なんだと。信用が担保で金ではないんだ。人としての誠実さ、まじめさ、

ひたむきな気持ち、これが小売業に求めている人材なんだということを言わ

れておりました。  

 

 (図 27) 

経営哲学

社 是 （事業会社)

■ 私たちはお客様に信頼される、誠実な企業で
ありたい。

■ 私たちは取引先、株主、地域社会に信頼される、
誠実な企業でありたい。

■ 私たちは社員に信頼される、誠実な企業で
ありたい
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私自身もこんな立場になりましたが、トップになる者は自らすべてを知っ

ていると思っては間違いだなと思います。自分が知っていることしか知らな

いんだ。あらゆることが世の中にはいっぱいある。そのことに対して謙虚に

世の中に学ぶという精神でやっていかなければいけない。どんなに大きくな

っても、常に学ぶことが必要なんだということを、私自身の気持ちとして今

日のお話を終わらせていただきます。どうもありがとうございました。  

 

 

（※所属／肩書きはご講演当時のものです。）  


