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〈 研 究要 旨〉

　 戦後 の 日本経 済の 復 興 期 に小売業 の 新 興勢力 と して 登場 した 大手 ス
ーパ ー

各社 は，

高度成長の 波 に 乗 っ て ま た た くまに 大企業 の 仲 間 入 りを果 た した ． しか し ， 1980 年代

前 半に な る と
， 景気 後退の 影響や 新 た な業種 と の 競 合 な ど に よ り， 業界全体 の 業 績は

急速 に悪化 し，い わ ゆ る
“
ス

ーパ ー
冬の 時代

”
を迎 えた．

　大手 ス
ーパ ー

各社 は，環境変化に対応 する た め に業務改革 （通称 業 革
”
）と呼ば れ

る構造改革運動へ の 取 り組み を開 始 し，危機的状況 は 回避す る こ とが で きた ．しか し，

業革後 の 各社 の 業 績 を見 る と
， イ ト

ーヨ ーカ 堂 だ け が ずば抜 け て 高収益 体質 と な っ て

い る が ， 例 えば ダ イエ ーは イ トー ヨーカ 堂ほ どの 成果は得 られて い ない ．

　 本稿 は ，業 界 を代表す る イ ト
ー

ヨ ーカ 堂 と ダイ エ
ー

の 2 社 を対比 させ る こ と に よ っ

て ，大手 ス
ーパ ー

の 業革運 動の 経 営 的な位 置づ け と，高収益 を可能 に す る マ ネジ メ ン

ト
・シ ス テ ム の 解 明を目的 として い る ．

　第 1 節 で
， 問題意識 を明確 に した うえで ，第 2 節 で は ，大手 ス

ーパ ー
の 急成長 を可

能 に した環境条件 と経営戦 略 ，
お よ び戦略実行 の た め の マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム を分

析 し て い る ．第 3 節 で は
， 大手 ス

ーパ ー
の 収益 力を直撃 し た 環境 変化 を整理 す る ．第

4 節で は
， 計数モ デ ル を使 っ て

， 業績低迷 の メ カ ニ ズ ム を解明す る．そ して ，第 5節及

び 第 6 節 で は ，イ ト
ー

ヨ
ー

カ堂 の 高 収益 体質 は ど の よ うに 構 築 され た の か を分析 し，

大手 ス
ーパ ー

の 業革運動の 本質に迫 っ て い る．

〈 キーワ ー ド〉

荒利益率 （粗利益 率），大手ス ーパ ー
，オ ペ レ

ー
シ ョ ナ ル ・コ ン トロ

ー
ル ，業績評価 ，

業務改革，在庫 管理 ，単 品管理，中央集権型組織，マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム
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1． は じめ に 一
間題 提起 一

　 「業務改革」 と い う言葉 は今 日で は ，　 般 的な経営用語 と して 使わ れて い る が，筆者の

知る 限 りで は
，

こ の 言葉 を掲げて
， 本格的な構造改革運動 に取 り組ん だ の は イ ト

ー
ヨ

ー カ

堂 （以下 ヨ
ー

カ 堂 ）が 最 初で あ る ． 1982 年か ら開始 され た ヨ
ー カ 堂の 業務 改革 は め ざま

しい 成果 を上 げ ， 小売 り業界 の み な らず ， 産業界 の 話題 とな っ た ，低成 長期 を迎 えて ，利

益 が 低迷 して い た各企 業 は， ヨ ー カ堂の 成功事例 に注 目 し， ヨ ー カ堂 に続け とばか りに社

内改革運 動 を展 開 した の で あ る。

　 しか し ， そ もそ も業務改革 とは
一
体何だ ろ うか ？　 業務改革 とは

， 仕 事の や り方 を抜本

的 に 変 え る こ と だ
，

と い う よ うな概念 論 や ，
POS シス テ ム な どの 情報 技術 の 手法論 と し

て 見 る限 り， その 本質を と らえ る こ とは難 しい の で は ない だろ うか ？

　本稿の 第 1 の 目的は ，大手ス ーパ ー各社が取 り組ん だ業務改 革運動を経営 戦略の 次元 で

と らえる こ とに よ っ て
， その 本質 を明 らか に す る こ とで あ る ．

　 そ して
， 第 2の 目的は

， 大手 ス
ーパ ー

に おけ る 有効 な マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム とは何 か

を，業績不振 と回復 の メ カ ニ ズ ム の 解明 に よ っ て 明 らか にする こ とで あ る． ヨ ー カ堂 に続

い て 業務改革運動 を展開 した
， ダイエ ーな どそ の 他の 大手ス

ーパ ー
各社 の 成果は

， 必 ず し

も大 き くなか っ た ． こ れ を分析 ・検討 した小売 関係 の 専 門誌 に は
，

ヨ ー カ堂 と他社 を比較

して ，店 舗立 地 や 規模 ， 商 品構成 の 違 い ， マ
ーチ ャ ン ダ イ ジ ン グ （商品 仕入 れ ）の 違 い

等々 が指摘 され て い る が ， 十分 に説 明 し きれ て い ない の で は な い だ ろ うか ．

　なお
， 本稿で は

， 問 題 の 本 質 を浮 か び上 が らせ る た め に
， 大手ス

ーパ ー
の 中で 特徴 の 際

だ っ て い る ヨ ー
カ堂 とダ イエ ー を比 較 しなが ら

， 分析 を進 め る 方法 を採用 して い る ．

2。 大手 ス ー パ ー の 誕生 と高度成長期 の 経営戦略

　大手ス
ーパ ー

の 成長の 背景に は ，購買意欲 に富ん だ消費者の 支持 と，大量生 産の 受 け皿

と して 新 しい 小 売 り形態 を求め た メ
ー

カ
ー

の 期待 が あ っ た．本節 で は
， 大手 ス

ーパ ー
の 急

速 な 成長 を可 能 に した時代 背景 と経営戦 略 ，
お よび マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム の 特徴 を整理

す る ．

2．1　大手ス ーパ ー の 登場

　ス
ーパ ー

マ
ー

ケ ッ トは
，

1930 年代 の 米 国で ，食 品 を低価 格で セ ル フ サ
ー ビス 方式 に よ

り販 売す る小売 り業態 と して 開発 さ れ た ． 日本 に も 1945 年以 降 ， 「ス
ーパ ー

マ
ー

ケ ッ ト理

論」が 紹介 され ， 1953 年 に紀 伊国屋 が 東京 青山 に 開店 した 店が 日本 の ス
ーパ ー

マ
ーケ ッ

トの 第 1号店だ と言 わ れ て い る．
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　昭和 30 年 代 （1955 年 〜）に 人 る と， 日本経済 は 「もはや 戦後で は な い 」 （1956 年経 済

白書） と い う言 葉 に 象徴 され る よ うに
，

1 人当た り所 得 ，
1 人当 た り消 費は 戦 前の 水準 を

回復 した ．その 後 ， 神武景気， 岩戸 景気 を迎 えて
， 日本経済 は は っ きりと高成長 の 軌跡 を

辿る よ うに な っ て い っ た ．

　メ
ー

カ
ー

の 生 産 力 と
， 消 費者 の 購 買 力が 高 ま っ て い る に もか か わ らず ， 昭和 30 年代 の

小売 業は
， 肉屋 ， 魚屋 ，

八 百屋 ，酒屋 ，
… とい うよ うな町の 零細小売 店 と

， 特別 な 日に 買

い 物 に行 く都会 の 百 貨店 が 主 流 で あ り，消費者 を十分 に満足 させ る もの で は なか っ た ．零

細小 売店 と百貨店 は ，
い ずれ も対 面方式の 販売 で あ り，お 客 に よ っ て 値引 き額が 変 わ る こ

と もあ っ た ．

　そ うした 中で
， 店 員 に 煩 わ されず に 自由に商 品 を選べ

，
どの 客 も公平 な値段 で 購 買 で き

る ス ーパ ー
マ

ーケ ッ トは ，消費者 に新鮮 に 映 っ た． しか も
， 価格が 従 来の 小 売店 よ りも安

か っ た の で
，

ス
ーパ ー

マ
ー

ケ ッ トは 消費者 に支持 され ， 新 規参入 が 相次 い だ ．

　その 中で ダ イ エ ー
，

イ トー ヨ ー カ堂 （以 下 ヨ ー
カ 堂 ），

ジ ャ ス コ
， 西友 ，

ニ チ イ （現 マ

イ カ ル ）な どの 大 規 模企 業群 は ， 当初 か ら多店舗 に よ る全 国展 開 を指 向 して お り ， 商 圏 を

淀 地域 に 限定 した ロ
ー カ ル ・ス ーパ ー

マ
ーケ ッ トとは一

線 を画 した企業 群で あ っ た ． こ

こ で は
， 前者 の 企 業群 を 「大手ス ーパ ー」 と呼 ぶ こ と に す る．

　大手ス ーパ ーは ，昭和 40 年代 の 高度 成 長経 済 を背景 に ，人 口 の 都 市集 中化 とモ ー タ リ

ゼ ー シ ョ ン 化 に対応す る 形で
， 衣料 品 ， 耐 久消費財 へ の 品揃 え拡大 ，店舗 の 大型化 ，出店地

域の 拡大 に よ っ て 急成長 を果 た した ．図 1 に 前述 の 大 手ス
ーパ ー 5 社 の 成 長推 移 を示す．
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　　図 1．大 手ス ーパ ーの 成長規模推移

　　　　　　　　　　　　　　　　　　 出典 ）文献 ［2］か ら集計

　 注 ：合併前の ジ ャ ス コ の 売上 高 ・店舗数は オ カ ダヤ の 数値を採用
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2．2　量追求の 成長戦略

　高度成長時代 の 大 手 ス ーパ ー は，経営手 法の 多 くを米国か ら学 ん で い た ．すな わ ち ， 日

常品の 大量仕入 に よ っ て 仕入 れ コ ス トを削減する とと もに ， セ ル フ サ ー ビス の 販 売方式に

よ っ て 販売 コ ス トも抑え
， その コ ス ト削減効 果 を売価 に 反映 させ て

， 集客力 を強化 す る こ

と を基本 的な考 え方 と して い た ．当時 の 成 長戦略 を総括 す る と， マ ス ・マ ーチ ャ ン ダ イ ジ

ン グ と大量 出店 の 2 本柱だ と言 えよ う．

　 マ ス ・
マ

ーチ ャ ン ダ イジ ン グ とは ，単品 を大量 に仕入 れ る こ と に よ っ て メ
ー

カ ー に対す

るバ イイ ン グ ・パ ワ
ー を強め ， 仕入 れ価格 の 低減 を図 ろ うとす る もの で あ る ．新興勢力で

ある 大手 ス ーパ ーが メ ー カ
ー

に 対す る 価格 交渉力 を強め る に 従 っ て
，

メ ー カ ー との 軋轢 も

生 じて い る ．そ の 典 型 的 な 例が ， 1967 年 に ダ イ エ ーが ナ シ ョ ナ ル 製 品 の プ ラ イ シ ン グ

（価 格設定） を ヤ ミ再販 だ と して松 下 電器 を訴 え た こ とで あ る． こ の 出来 事 は
， 大 手ス

ー

パ ー
の メ

ー
カ

ー
に対す る発言力 が 強 ま っ た こ との 証 だ と報 じられ た ，

　 店舗 を増や せ ば増 や すほ ど大量仕入 れ の メ リ ッ トが大 き くな るた め ，大手 ス
ーパ ーは積

極 的に 店舗 の 数 と規模 を拡大 して い っ た ，周辺 の 中小小 売店 を保護す る た め の 「大規模小

売 り店舗法」 （1973 年制定）に よ り， 出店の 規制 を受けは した もの の
， 大手ス ーパ ー

各社

の 出店の 勢 い は 落 ちなか っ た ．

　多店舗展 開 を ス ム ーズ に行 うため に は ，店舗 の 標準 化 と店 内作業の 標準化が不 可欠 で あ

っ た．店舗 の 標 準化を行 うこ とに よ っ て ，店舗建 設 を短期 間 に行 うこ とが 可 能 に な り，店

内什器 ・備品の ま とめ 買い に よ る コ ス トダ ウ ン も期待で きた ． また
， 店内作 業の 標 準化 に

よ っ て ，店長や 管理職の ス ピー ド育成や 配置転換 を容易に する と ともに ， パ ー トタ イ マ
ー

へ の 作業の 置 き換えを可能に した の で ある ，

　
一

方，新規出店に は資金 も必 要で あ っ た．大手ス ーパ ー の 中で は ， ダ イ エ ーの 資金調達

の 方法 が 特徴 的 で ある ． ダイ エ
ー

は ， 出 店候補地 を地 価が 安 い うちに購 入 して お き， 出店

に よ っ て 店舗 周辺 の 地価 の 上 昇 に よる 「含み 資 産」 を増や して きた ． その 含み 資 産 を担保

に 銀行 か ら資 金 を調 達 し ， 新 た な出店候補地 を確保 して きた の で あ る ．

　 こ の 時代 の 成 長戦略 の 基 本 で あ る マ ス ・マ
ーチ ャ ン ダ イ ジ ン グ と大量 出店 は

“
量 の 追求

”

に 他 な らず ， そ の 前提条件は 大量 仕入 れ を大量消費が 支 える 図式が 成立 する こ とで あ っ

た ．

2．3　中央 集権型 の マ ネ ジメ ン ト ・ シ ス テ ム

　 高度成 長期 は売 上 の 増 大 に 努 め さえ す れ ば 全て が うま く循 環 して い た 時代 で あ っ た か

ら ，
マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム も， そ れ に マ ッ チ した集 権型 の もの で あ っ た ．米 国で 誕生 し
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たチ ェ
ー ン ス トア理 論 の 根底 に は

，
チ ェ

ー ン ス トア は少数の 意思決定者 と
，

マ ニ ュ ア ル で

動 くワ
ー カー

に よ っ て運 用 で きる とい う思 想が 流 れ て い た ．

　1969 年 に売上高 1000 億 円を達成 し，名実 ともに大 企業 とな っ た ダ イ エ
ー

の 組織は 図 2

の 通 りで ある ．他 の 大手 ス
ーパ ー

各社 もほ ぼ 同様 の 中央 集権 型の 組織構造 で あ っ た．

　組織構造 図的 に は 店舗が ラ イ ン で
， 本社 各部が ス タ ッ フ の よ うに 見えるが

， 商品仕入 れ
，

販売促進 ， 新規出店 ， 店舗改装 などの 主要な実行戦略の 立 案 と決定は 本社部門で 行わ れ て

い た ．特 に ， マ ス ・
マ

ーチ ャ ン ダ イ ジ ン グ を進 め る うえで ，本社 商 品 部に よ る セ ン トラ

ル ・バ イ イ ン グ （
一
括集中仕入 れ ）は不可 欠 で あ っ た． そ の 意味で は，商品部 は ラ イ ン を

直接 コ ン トロ
ー

ル す る 役割 を持 っ て い た と言 えよ う．

區

図 2 ． 1969 年当時 の ダ イ エ
ー

組織概略

　　　　　　　　　　　　　　　出典） ダ イ エ ー
広報資料 を加 工

　 また
， 全社 の 利益 管理 と管理 会計 は

，
ほ ぼ 当初 か ら商 品別 と店舗別 の マ トリ ッ ク ス 型 で

行 わ れ て い たが
， 売 上 高が 店舗 の 運 営 コ ス トを上 回 る 勢 い で 大 幅 に伸 び て い た の で

， 商 品

別の 売上 高 と売上 高 総利益 （荒利益 高）を コ ン トロ ー
ル で きれ ば十分で あ っ た （注 ：小売

　 　 　 　 　 　 　 　 　 あ ら　L
） えき

業 界で は粗利益 を 「荒利益 1 と表現 す る こ とが 多 い ）． したが っ て ，商品部 が 実 質的 な プ

ロ フ ィ ッ ト ・セ ン ターの 機能 を果た して い た ．

　 もち ろ ん
， 店舗側 に も売上

， 荒利益 高 の 年度別 の 達 成責任 は 課 さ れ て い た が ， 当時 は 売

上 高 さ え伸 ばせ ば荒利高 は 確保で きる よ うな状 況 に あ っ た ． した が っ て
， 店長 は個別 商品

ご との 細 か い 管理 よ りも， 店合計 の 売上 高達成 に 目 を向 けが ちで あ っ た ．当時の 部 門評価

の 尺度 は ，商品部，店舗 と も売上 高 に つ き る と言 っ て も過言 で は なか っ た ．
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2．4　本社 主 導の オペ レ ー シ ョ ン ・ サ イ クル

　
ー

般 に
， 大 手ス ーパ ー は 図 3 の よ うな オ ペ レ

ー
シ ョ ン ・サ イ ク ル で 業務が 行 わ れ て い

る ．

　商 品仕 入 れ計 画段 階で は
， 本社 商 品部が メ

ー
カ

ー と交 渉 しなが ら季節 ご との 販 売商 品 ，

特 売商品 の 総量 を決定す る ．次 に
， 仕 入れ た商 品の 店 舗 ご との 投 入量 を決定す る わ けだ が

，

当時は， こ の 段階で 店 ご との 特性 （来店客層 ， 競合環境等）を細か く考慮する こ とは行 わ

れて い なか っ た ．

　店舗側 で は
， 本 社商 品部 の 計 画 に 基づ い て 入荷 した 商品 を

， 指示通 りに 陳列 し
， 販売 を

行 っ て い た ．商品販売 ス ペ ー
ス ，陳列方法，在庫処分 方法，値下 げ額 と時期な ど は商品部

か ら指示が 出 さ れ ，店舗サ イ ドの 裁量権 は小 さか っ た ．本社 商晶部主導 で オ ペ レ ー シ ョ

ン ・サ イク ル が 回 され て い たの で あ る．

「

1　

　
1L

壁廴＿ ＿一＿一＿＿ ＿一一一．．　一．一＿一＿＿ ＿ 一一一＿一＿＿ 一」

図 3． オペ レ
ー

シ ョ ン ・ サ イ クル

3． 大 手ス
ーパ ー の 収益力を直撃 した構造的な環境変化

　日本経済全体が高 度成長期 か ら低 成長期 に移行 す る 中で
， 大手ス ーパ ーの 経営戦略は ，

や が て 大 きな変革期 を迎 えた．本節 で は
， 大手ス

ーパ ーが 戦略転換 を迫 られ る背景 と な っ

た 環境変化 を整理す る ．
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3．1　高 度成長 の 終焉

　 「日本列島改造」 ブ ー
ム に 乗 っ て ダ イナ ミ ッ ク に 成 長 して きた 日本経 済 も

，
1971 年の

ニ ク ソ ン シ ョ ッ ク に よ る円 切 り上 げ， 1973 年 の 第
一次オ イ ル シ ョ ッ ク を境に ，中成長 か

ら低成 長 期へ の 転換 点 に 差 し掛 か っ て い た ．

　 1980 年代 初期 に は ，米国 ，欧州主 要 国 （独 ，仏 ，英 ，伊 ） と も経 済不 況 を迎 え， 日本

も ， 1980 年か ら 3 年 間 に及 ぶ 景気後 退 と な っ た ． 1 人当 た り国民所 得 の 伸 び を 見 る と
，

1956 年か らほ ぼ 2 桁の 成長率で 伸びて きたが ， 1979 年 に戦後初 め て の マ イナ ス 成長 と な

り， そ の 後 1981 年 ， 1982 年 と連続 して 前 年割れ の 伸 び に と ど ま っ て い る。

　 こ の 景気後退 は大手 ス
ーパ ー

の 業績 を直撃 し， ダ イ エ
ー

， ヨ ー カ堂 を は じめ とす る大手

ス ーパ ーの ほ とん どが 1982 年度 （昭和 57 年度 ）決算 で 減益 とな り， 大手 ス
ーパ ー

に冬の

時代が 来 た と言 わ れ た ．

　業績 悪化 の 表 面的 な現象 は
， それ まで 年率 2桁 の 勢 い で 伸 び て きた既存店の 売上 高の 伸

び が 1ヒま っ た こ とで あ っ た． そ の 根底 に は ，大手ス ーパ ーの 成長 を阻 む構造 的な環境 変化

が 進行 して い た の で あ るが
， 各社 は まだそ の こ とに気づ か ず ， 売 上高 の 伸 び 悩み は

， 冷夏

や 暖冬 とい っ た天 候不順 に よる
一

過性 の 原 因 だ とい う認識 しか なか っ た の で あ る ．

3．2　構 造的 な環境 変化 の イン パ ク ト

　第 1 の 構造的 な環境 変化 は
， 消費構 造の 変化 で あ る ．表 1 の 総理府統計 局の 家計調査 を

見 る と
， 消費 支出は 「モ ノ 」か ら 「サ ー ビ ス 」へ とそ の 比率が推移 して い る こ とが分か る ．

大 手 ス ーパ ーの 主 力商品 で あ る 生活必 需 品へ の 支出比率 は年 々 低 下 し
， 替 わ っ て 教育 ， 娯

楽，外食 な どサ
ー ビス 関連 へ の 支出が 増加 して い る．

表 1．消費構 造 の 変化

モ ノ 関連 支出 サ ー ビ ス 関連 支出

被 服費 食料 費 住居 費 3大費 目計 そ の 他の 支出

1963 年 12．5％ 39．7％ 9．8％ 62。0％ 38 ．0％

1970 年 11．3％ 33。6％ 10。6％ 55．5％ 44 。5％

1980 年 9．3％ 29 。3％ 9．5 ％ 48 。0％ 52。0％

　また，生 活水準が 向上 し，欲 しい もの を一
通 り揃 え た消費者 は

， 次 第に 自分 の 感性 に 合

っ た もの しか 買 わ ない よ うに な っ て い っ た ．い わゆ る 消費 の 多様化傾 向が 進 み
， 大 量生 産

され た規 格 品を大量消 費す る時代 は終 わ ろ うと して い た ．

　第 2 の 構造的な環境変化は ，異業種 との 競 争 で ある ．大 手 ス
ーパ ーか ら少 し遅 れ て

， 日
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本 に コ ン ビ ニ エ ン ス ・ス トア と外 食産業 （フ ァ ミ リ
ー

レス トラ ン
，

フ ァ
ー ス トフ

ー ド）が

登場 し ， 急速に成長 して い た の で あ る ．

　 コ ン ビ ニ エ ン ス ・ス トア は住宅地 ， 駅周辺 な どに 出店 し ， 生活必 需品 を長時 間営業 で 売

る便利 さ を武器 に して い た ．消費者 は
， 郊外 の 大手 ス ーパ ー まで わ ざわ ざ出か けな くて も，

簡単な もの な ら コ ン ビ ニ エ ン ス ・ス トア で 済 ませ られ る手軽 さ を認知 し始めて い た ． また ，

外食 レ ス トラ ン は手頃 な価格で 主 婦層 を引 きつ け て ，大手ス ーパ ーの 夕食材料の 売上 を奪

い 始め て い た の で あ る．

　第 3 の 構 造 的な環 境変化 は
，

ス ーパ ーの 成長 の 源泉 で あ っ た新規 出店へ の 規制 強化 で あ

る． 1981 年 には 「大規模小 売 り店舗 法」が 強化 され
， 実質上 地元 商店街の 許 可 が な け れ

ば 出店が で きない よ うに な っ た ．出 店候補地 は確保 した もの の ，開店が 凍結 され何年 も待

た され る 案件 や ， 結審 して も売 り場面 積が大幅 に削 減 され る 案件が 多 くな っ て い た の で あ

る．

　 こ うした環境変化に よ り， 大量仕入 れ ・大量販売 とい う従来の 成長戦略は通 用 しな くな

る どこ ろ か
， 大手ス ーパ ーの 業績悪 化に 拍車 をか ける よ うに な っ て い っ た ．

4 ． 業績低迷 の メ カ ニ ズ ム 　計数 モ デル を使 っ た分析

　小 売業 は商 品 を仕入 れ て 在庫品 と し， こ れ を販売 して 収益 をあげ る とい うサ イ ク ル の 繰

り返 しか ら利益 を獲得 して い る ．そ こ で
， 本節 で は ，売上 高 と在庫 高の 動 きに注 目 して

，

大量仕入 れ ・大 量販売 が成 立 しな い 環境 下で 大 手ス ーパ ーが 業績 低迷 に 陥 っ た メ カ ニ ズム

を解明する ．

4．1　高度成長期の ケ
ー

ス

　高度成長期 に は， 旺盛 な消費需要 に支え られ て，仕入 れ た 商品 を ほ ぼ完売す る こ とが で

きた ．仕入 れ た 商晶 を計画通 りに売 り切 る の が ， 小売業 の 理想 型で ある ．

［ケー
ス 1］

　単位当 り （例 え ば 1 ケ
ー

ス 当 り）原価 70 千 円の 商品 を第 0 期 に 100 単位仕 入 れ て
， 売

価 100 千円で完売す る．全 て予 定通 りの 価格 （建値）で販 売で き，期末に は在庫 が残 らな

い ．

　 こ の 計 数モ デ ル で は
， （多 くの 経営者 が そ うで ある よ うに ）次期 は もっ と売上高 を伸 ば

そ う と意気込 み
， 表 2 に 示す よ うに 当期売上 よ り 5％ 増 の 販 売計 画 を立 て

， そ れ を実 現 し

て い くもの と仮定 して い る．

　 こ の 結果 ， 売上高 ， 売上 総利益 と も順 調 に成長 し， 毎期 30％ の 売上 高総利益率 を確保
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で きて い る ．

表 2． ケ
ー

ス 1 　仕入 れ た商品 を建値 で完売 で きた 場 合 （理 想 型 ）

0期 1期 2期 3 期 4 期 5期

仕入原価 70 70 70 70 70 70

仕入 れ個数 100 105 110 120 125 130

正 規価 格 100 100 100 100 100 100

建値販売個数 100 105 110 120 125 130

建値売上 高 10
，
000 10

，
500 11

，
000 12

，
000 12

，500 13
，000

値引売上高 0 0 0 0 0 0

売上高合計 10，000 10
，
500 11 ，000 12 ，000 12

，
500 13

，
000

期首在庫 高 0 0 0 0 0 0

期 中仕入高 7
，
000 7

，
350 7

，
700 8

，
400 8

，
750 9

，
100

期末在庫高 0 0 0 0 0 0

売上 原価 7
，
000 7

，
350 7

，
700 8

，
400 8

，
750 9

，
100

融 　 乏 巨モ　貸・　 ：　　匸同　 　 肖霞・・蠍瞞
鵬

響 灘
「醒

　 畢　 羣　 撃 欝・
篝　　　　　　 繭

　 　 、騨 　 　、　 紅げ
琵壱

　
罵
　　　げ　　 鳶　肖　　｛

歌
　
浦

　
乏
　
黔
　
‘F

忠　
晒

　 　 　 　 霽

　 げF　　r　　　　　コ 灘 　悪
、 藤

灘 … 甑
轢 繍

盤

運　
げ

　 寉　　卜 コ　　げ　げF　　　　　　　　　　　コ　　　　
阿

売上 総利益率 30％ 30％ 30％ 30％ 30％ 30％

商品回転率 2．86 2．86 2，86 2．86 2．86

4．2　成長失速期の ケー ス

　消費者行動 の 変化 や競合 の 出 現 に よ り， 徐 々 に売上 げが 鈍 化する段 階で は ，販 売努力 に

もか か わ らず建値で は消化 で きな くな っ て くる ．そ の 場合 ， 価 格 を引 き ドげて で も売上 高

を確 保 し よ うとす るの が
一

般的 で あ っ た ． しか し
， 消 費者 の 選択 の 目が厳 し くな る と

， 仕

入 れ 原価割れ の 値引 きで も売 り切 る こ とが で きな い とい う事象 も生 じる よ うに な る． そ の

場合 ， 生鮮食料品の よ うに 販売 日 を逃 す と商 品価値が な くなる もの は廃棄処分 を行 うが ，

衣料 品や 日用雑貨 品な どの 「腐 らない もの 」 は バ ッ ク ヤ
ー

ドに保管 して お くこ とが
一

般 的

で あ っ た ．

［ケ ー ス 2］

　仕 入 れ量 の 6 割 し か 建 値 で 消化 で きな か っ た の で ，残 り を 20％ 引 きの 80 円 （値 引 き価

格 1）に した が ， そ れ で も売 り切 る こ とが で きず ， 仕方 な く残 りの 20％ を原価 割れ覚悟で

50％ の 値 引 き （値 引き価格 2） を行 っ た ． しか し ， 値 引 き価格 2 に して も販売 で きず売 れ

残 っ た商 品 を持 ち越 し在庫 と した ． こ の 売 れ残 っ た商 品 は 50％ 引 き で も売 れ な い 商 品 で

あ る が，担当者が 「業績」の 悪 化 を恐 れ て保有 して い た ．
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　小売業で は ，期末時点 で 今期 の 売上実績 と在庫実績 を見 なが ら
， 次期の 仕入 れ 許容額を

設定す る の が
一

般 的で あ る． ケ
ー

ス 2 の 店 で は ， 次期 仕 入 れ許容 額 は， 吟 期売上 高 ×

109。 （5％ 売 上増 ＋ 5％ の 安全在庫 ）
一

今期在庫 ｝ と設定 して い る ．

　当初計 画で は， た とえば 第 3 期 に は 120 個 の 発 注 を行 うはず で あ っ た が ，期末在庫が 増

えて い る ため 109 個 に制限 され て い る ．第 3期 も前期 同様売上 は不振 で ， 42 個 の 在庫 を

残 して い る ．その 結果 ， 第 4 期 の 仕 入れ は 96 個に 減 ら され る． こ の よ うに 徐々 に 仕入 れ

に 影響 が出 て
， 第 7 期 で は全 く仕 入 れ が で きな くな る こ と に なる ． た だ し ，

こ の モ デ ル で

は仕入 れ をゼ ロ とはせ ず に
， 現実 に 即 して 最低量 の 30 個 は毎期仕 入れ を行 うもの と仮定

して い る ．

こ の 結 果 ， 表 3 と図 4 に 示す通 り， 売上 総 利益率 は 維持 され る もの の
， 売上 総利益 の 額 は

大幅 に低下 して い る ．

10，0009

，0008

，
0007

，0006

，
0005

，0004

，0003

，0002

，0001

，000

　 　 0

期末在庫 高

6，000

5
，
000 塵 売上 総利益

□ 売上 高計

4，000

3，000

2，000

1
，
000

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0
0其月　1期　　2期　　3期　　4其月　5期　　6莫月　7其月　8其月　9其月　10期

　　　　　　　 図 4． 成長失速 期の ケ ー ス
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表 3． ケ
ー

ス 2 　不 良在庫 を抱 え ， 仕 入れ に 影響 が 出 る

0 期 1 期 2 期 3 期 4 期 5 期 6 期 i7期 8 期　 9 期 10 期

仕入原価 7070707070707 α　　 70701 　　 7070

仕入 れ個数 100105110109967132i 　 30301 　　 3030

正規 価格 100100100100100100100
…

　 100100i 　 100100

値引 1価格 808080808080
　 　 E8

α 　 　 8080i 　　 8080

値引 2 価格 505050505050 　　 50 「　 5050 　 　 5050

建値販売個数 606366655843 　 　 19　 　 18 1矧 　 　 1818

値引 1販売個数 202122221914 61　　 6 6　 　 　 6 6

値引 2 販売個数 1011111110 7
　 弸

3 3 3 3 3

当期末在庫個数 10 ユ01111 9 7 4 3 3 3 3

持越在庫累計 20314251586265687174

建値売上高 6
，
0006 ，3006 ，6006 ，

5005 ，8004 ，3001 ，9001 ，8001 ，8001 ，8001 β00

値引売上高 2
，
1002 ，2302 ，3102 β102

，
0201 ，470630630630630630

売上高計 8
，
1008

，
5308

，
9108

，
8107

，
8205

，
7702 ，5302 ，

4302
，
4302

，
4302

，
430

期首在庫高 07001
，
400217029403

，
5704

，
0604

，
3404

，
5504

，
7604

，
970

期中仕入高 7，0007 ，
3507

，
7007 ，6306 ，

720497022402
，
1002

，
1002

，
1002

，
100

期末在庫高 7001 ，
4002

，
1702

，9403 ，5704 ，
0604

，
340455047604

，
9705180

売上原価 6β006
，
6506

，
9306 β606090448019601

，
8901

，
89018901

，
890

蠢

　 鑾 繋懇爨
・
・鱸 麟

　＿　　職　　籔
幽

照’腹 　
こ’

1謹
・・ げ

灘
匸
毒翻 攤 ，i 。 鱗

　 　 蹇　1　 ，辷，r・1　澤葦
構

　 臣弓　 i
臟 蠶灘撚 1隷 饋

騨 響　 慧

整　 饗

売上総利益率 22 ％ 22％ 22％ 22％ 22％ 22 ％ 23％ 22％ 22％ 22 ％ 22％

商品回転率 11．578 ，124 ．993 ．452 ．401 ．510 ．600 ．550 ．520 ．500 ．48

次期仕入許容額 8
，
2107

，
9837

，
6316

，
7515

，
0322

，
287 0 0 0 0 0

次期仕入許容個数 117114109967132 0 0 0 0　 　 　 0

4 ．3　不 良在庫 が及 ぼ す悪 影響

　出店後の 小 売業 で は
， 商品仕 入れ は 最 も重 要 な 「投資」 で あ り

， 売上 とい う 「リ ター ン 」

を期待 して 投資 を続 け る の で あ る．投資 した 商品が 稼得資金 と して 回収 （キ ャ シ ュ 化）で

きず，棚 卸資産 と して 眠 っ て い る と，投資活動 に支障が 生 じて くる こ とに な る．小売業に

と っ て ，不 良在庫 を抱 える とい うこ とは 死 活問題 な の で あ る，

　実は
， 1980 年 頃か ら徐 々 に 大手 ス ーパ ー

に は ケ
ー

ス 2 と同 じよ うに不 良在庫 と い う問

題 が発 生 して い た の で あ る ，

　本社の 商 品部 で は ，各店の 売、ヒが 伸 び て い な い の を見 て ，躍 起 に な っ て 新商 品 を投 入 し，

品揃 えを拡 大 して い っ た ．店舗 側で は
， 商品は 続々 と入荷 す る もの の

， 陳列ス ベ ー
ス に制

限が ある ため に 売場 か ら商品 を撤去 して バ ッ ク ヤ
ー ドに 引 き上 げ ざる を得 ない ． こ う して

，

店内の 在庫は膨 らむ
一

方 とな り， 商 品 部 で も店舗で も
一

体何が 売れ て い るの か 分か らな い

状態 にな っ て い っ た ，商 品が あ れ ば必 ず売 れ る とい う古 い 成功 体験 に縛 られ て い る ため に ，

売れ ない か ら商品在庫 を増や す
， 在庫が 増 える か ら管理 が で きな い ， そ の た め に商品の 大

半が売れ 残る
，

……… こ う した悪循 環 に よ っ て
，

大手ス ーパ ー は 徐 々 に体力を低下 させ て
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い た の で ある ．

こ の ように不 良在庫増 加が 及 ぼ す悪 影響 は
， 図 5の よ うに 整理 す る こ とが で きる ．

図 5．在庫増 加 が 及 ぼす悪影響

5． 業務改革運 動 の 始動 一
環境変化対応の た めの 経営体質転換

　大手ス ーパ ー を取 り巻 く環境が 変化す る 中 で ，各社は業務改 革運動 を開始 した．業革は

一
体何を 目的 と して ， どの よ うなア プ ロ

ー
チ で 行 わ れ た の で あ ろ うか ．前節 と同 じ計 数モ

デ ル を使 っ て ，業績回復 の メ カ ニ ズ ム を解 明す る．

5．1 止血 期 の ケ ー ス

　80 年代 初頭 に 生 じた 業績不 振 の 重大 さ に 気 づ い て
， 真 っ 先 に ア ク シ ョ ン を と っ た の が

ヨ ー カ堂 で ある ． ヨ ー カ堂 の 社 内で も
，
1981 年の 中 間決算の 業績が 計画値 を下 回 っ た と

きに， 「冷夏 や 暖冬 に よ る
一

時的 な もの だ」 とい う声が大勢 を占め た よ うで ある． しか し ，

当時の 鈴木副社 長 （現社 長 ，以 下 同 じ）は 「こ れ は
一

過性 の 現象で は な く，構造的 な問題

だ 」 とい う思 い を持 ち ， 強力 な リ
ー ダー

シ ッ プ で 業務 改革 を ス タ
ー トさせ た ．

　 ヨ ー カ 堂の 業務改革の 第 1段階 は
， 不 良在庫の 処分 で あ っ た ．不 良在庫処分が 利益 に ど

の よ うな影響 を与 える か を，ケ ース 3 で 解明す る．

［ケース 3］

　 ケ ース 2 の 不 良在 庫 を当初 の 65％ 引 きと い う大 幅値 引 き し （値 引 き価格 3＞， そ れ で も
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売 り切 る こ とが で きず，持 ち越 し在庫 を廃棄 に よ っ て処 分 した．

　 こ の 荒療治の 結果 ， 表 4 と図 6 に 示す通 り， 第 3 期 に は
， 前 3 期 分の 在庫 を処分 す る た

め 5％ とい う極端 に 低 い 売 ヒ総利益 率 と な る． しか し，不 良在庫処分 に よ っ て ，仕 入 れ許

容額 に余裕 が 生 まれ 4 期以 降 は売 lt高が 回復 して い る．

表 4 ． ケー
ス 3 ：仕入れに影響が出た時点 （3 期）か ら1 不良品を値引き3 と廃棄処分で処理する

0 期 1期 2 期 3 期 4 期 5 期 6 期 7 期 8 期 9 期　 10 期

仕入原価 70707070707070707070i 　 70

仕入れ個数 1001051101091201251301351401451 　 150

正規価格 100100100100100100100100100100100
値引 1価格 8080808080808080808080

値引 2 価格 5050505050505050505050

値引 3 価格 3535353535353535353535
建値販売個数 6063666572757881848790

値引 1販売個数 2021222224252627282930

値引 2販売個数 1011111112131314 141515

当期末在庫個数 1010111112121313 141415

持越在庫累計 20314223242526272829

値引 3個数 21 6 7 7 7 7 8　 　 　 8

廃棄個数 10 5 5 5 6 6 6　 　 　 6

処分後在庫 1112121313 1414 　 　 15

建値売上高 6 ，0006 ，3006 ，60065007 ，
2007

，5007 ，8008 ，
1008

，
4008

，7009 ，
000

値引売上高 2，1002 ，2302 β103 ，0452 ，7302 ，8952 ，9753 ，1053 ，1853 β503 ，
430

売上高計 8，1008 ，53089109 ，5459 ，9300 ，3950 ，7751 ，2051 ，5852 ，0502430
期首在庫高 07001 ，4002 ，170770840840910910980980
期中仕入高 7，0007 ，3507 ，7007 ，6308 ，4008 ，7509 ，1009 ，4509 β0010，15010，500
期末在庫高 7001

，
4002

，
1707708408409109109809801 ρ50

売上原価 6
，
3006

，
6506

，
9309

，
0308 β308

，
7509

，
0309

，
4509

，
73010

，
15010 ，430

脇

　 ，鸚 覊ii蒹蠶攤攤 ．置　 騾 鄲 期江
蘓

攤 購 　
『

醗　 　 、 麟i驪 籔驫　勲萋1
蹴

羅 飄 簔鍍　　 三 韆
蹴 靉雛　議

　 ，『馬屮
難　 　

舳

売 ヒ総利益率 22 ％ 22％ 22 ％ 5％ 　 　16％ 16 ％ 16％ 16％ 16％ 16％

歴

　 16 ％

商品回転率 23．148 ．124 ．996 ．4912 ．3412 ．3812 ．3112 ．31122612 ．3012 ．25

次期仕入許容額 8
，
2107

，
9837

，
6319 ，73010，08310 ，59510 ，94311 ，41611 ，

76412 ，27512 ，623

次期仕入許容個数 117114109138144151156163168175180
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論 畢 錚 錚 錚 捕 纃 禰 紳 譜 漣
　　　　　　　　図 6．不良在庫処 分の ケ

ー
ス

　ケ ース 2 で見 た よ うに
， 不 良在庫 を抱 えた ま ま で は 売 れ る商 品の 仕 入 れ が ま ま な らず ，

い つ まで た っ て も業績の 回復が 難 しい の で ある ．

　果 た して ヨ
ー

カ 堂が こ こ まで 大胆 な在庫処分 を行 っ たか ど うか は 不 明で ある が，業務 改

革 の ス タ
ー トに 当た っ て 鈴木副社長 は 「死 に筋 をカ ッ トす る こ とが優先で あ り， 売 上 は伸

ば さ な くて も よい 」 とい う指示 を出 した こ とは ，従 来の 売上 最優先 の 戦略 か らの 大転換 を

意味 して い る． 同時 に 出 された 「在庫 を持た ずに 売上 を確保せ よ」 とい う指示に対 して は
，

売上 を伸 ばす た め に は在庫 を持 つ と い うの が それ まで の 業 界の 「常 識」で あ っ た か ら
， 営

業部 門か らは猛 烈 な反発 が あ っ た こ と もうなず ける ．

　 しか し，鈴木副社 長 は従 来 の 価値 観 を否定 し， 「死 に 筋」 の 排 除 に よる 在庫 圧縮 を押 し

進 め た ．当初 は半信半疑で あ っ た営業部 門 も，在庫負担が 軽 くな る こ と に よ っ て 新 しい 商

品の 仕入 れ が 可 能に な り， そ の 商品が 建値で 売れ て い くこ と に よ っ て 売上 高 ， 売上 総利益

高の 双 方が 改善 で きる こ と を目の 当た りに して
， 業務 改革の 意味 が 実感 と して 理解で きた

の で あ る．

5．2　 ヨ ー
カ 堂 とダイ エ ー の 収益格差

　ヨ ーカ堂 の め ざま しい 業績 回復 を見 て
， 大手 ス

ーパ ー各社 は 一
斉 に 同様 の 業務改 革運動

を開始 した ． こ こ で は ，売上 高で業界 トッ プを続 けて きた ダ イ エ ー と対 比 して み よ う．

　ダ イ エ
ーは 「3 ・4 ・5 作 戦」 の 名 の もと に ， 在 庫 3割 削減 ， 売価変 更率 4 割削減 ，

ロ

ス 率 5 割削減 とい う目標 を掲 げた業 務改 革 を展 開 した ．
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3兆 円

売
　 　 2兆円
上

高

1兆 円

　 1000 億 円

営 800 億円

業
利 600億円

垂
咼 400 億円

　 200億円

売上 高推移

譜 岬 岬 譜 鈩
医

譜 譜 岬 譜 ぜ 譜 鋤 認 譜 槽 丶贈

　　　　図 7． ヨ
ー

カ堂 とダイ エ
ー

の 売 上高 ・営業利益高推移

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 出典 ）有価 証 券報告書 を加工

　 と こ ろ が ， 業務改革 後 の ヨ
ー

カ 堂 と ダ イエ
ー との 業 績 に は 図 7 に示す通 り大 きな 開 きが

出て い る ．売上 総利 益率 ， 商品 回転率 とい う比率指標 で 見 て も ，
ヨ

ー
カ 堂が年 々 急速 に 改

善 を して い た の に 比べ
，

ダ イ エ
ー

の 改 善の ス ピー
ドは遅 か っ た．売上総利益 率 と商品 回転

率の 積で ある交叉比率 は
， 商品の 投資効率 を示 すが

， 図 8 の 通 り両社の 改善度合 い は 明 ら

か で ある 。 こ の 差が営業利益高で 倍以 上 の 開 きとな っ た 最大の 要 因で あ る ．

9008007006005004003002oo

紳 　　押 紳 　 　譜 譜 N9
““

N9
“v 　 槽

医

図 8． ヨ ー カ堂 とダ イ エ ーの 交叉比率推移

　　　　　　　　　　　　　　　　 出典）有価証券報告書 を加工
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6． 業務改革運動の 本質

　　　　　　　　 一 高収 益 を可 能 に し た情報戦略 とマ ネジ メ ン ト ・ シ ス テ ム
ー

　ダ イ エ ー と ヨ ー カ堂 は 同 じよ うに 業務改革 に 取 り組み なが ら ， なぜ 業績 に差が 出たの で

あろ うか ． どうや ら緊急避難的な在庫削減活動だけで は
， 成果は長続 き しな い よ うで ある ．

両社が と っ た収益改善の ア プ ロ ーチ を探 り，構造改革の 本質に 迫 っ て み よ う．

6．1　 ヨ ー カ 堂 とダイ エ ー の 収益 格差 の 原 因

　 こ の 原 因 を解 明す るた め に ケ ー
ス 4 の 状 況 を考 えて み る ．

［ケー ス 4］

　不 良在庫 を廃 棄処分 する と い う荒療治 を行 っ ．たの ち ， 売 れ数 の 予測 精度 を上 げた ．死に

筋 は早 め に値 引 き を して処分 売 りする とい う 「単品管理技 術」 を向上 させ た ． こ れ に よ っ

て ， 建値販 売の 比率 が 4 期 まで は 60°
／． ， 5 ・6 期 に は 65％ ， 7 ・8 期 に は 70％ ，9 ・10 期

に は 80％ へ と向上 し， それに つ れ て 値 引 き 1，値 引 き 2 の割合が相 対的 に低下 した．

　 こ の ケ ース の 場合，表 5 と図 9 に示す通 り，不良在庫処分後は単品管理技術の 向上 に よ

っ て
， 売上 総利益 率は急速 に改 善 され

， 理想型 で あ る ケ ー
ス 1 に 近づ い て い る ．

　数値モ デ ル か ら言 えば
，
1980 年代初 め 頃 に 過剰在庫 を抱 えて 苦 しん で い た 大手ス ーパ

ー各社 の 状 況 は ケ ース 2 に相当す る ．不 良在庫 を処 分 し ， 死 に筋 の 排 除 に よ っ て と りあえ

ず業績 の 回復 を果 た した段階が ケ ース 3で あ る． そ して
， そ の 後 の 単品管理技術 を高 め る

こ と に よ っ て
， 低成長期に対応 した経営転換に 成功 した の が ケ ー ス 4 と言える．
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　　　 表 5． ケ
ー

ス 4 ：　 単品 管理 の 向 上 に よ っ て ， 建値販 売の 比率 を徐 々 に 高 め る

0 期 1 期 2 期 3 期 4 期 5期 6 期 7 期 8 期 9 期 10 期

仕入原価 7070707070707070707070

仕入れ個数 100105110109120125130135140145150

正規価格 100100100100100100100100100100100

値引 1価格 8080808080808080808080

値引 2価格 5050505050505050505050

値引 3価格 3535353535353535353535

建値販売個数 606366657281859598116120

値引 1販売個数 2021222224313340422930

値引 2販売個数 1011111112 6 7 0 0 0 0
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　 　図 9 ． ケ ー

ス 4 の シ ミ ュ

ー シ ョ ン 結 果 ヨ ーカ 堂 とダイ エーに代 表 さ れる 業績
格 差 の主な 原 因は ，突き 詰 める

単 品 管 理 の 実 践 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　　
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力 の 差 と い う見 方が で きる ． 店頭 で の 「何 が
，

い くつ 売 れ た の か 」 「なぜ 売 れ な い の か 」

とい う地 道 な積 み 重 ねの 差 が営業利益 の 大 きな差 とな っ た の で あ る ．「売 れ る 商品 だ け を

仕入 れ，仕入 れ た 商品を売 り切 る」 とい う小 売業の 原 点の 立 ち返 っ た 企業が 成 果 を上げて

い る と言える だ ろ う．

　 5，000

　 4
，
000

売

袁 ・
，
…

利

蕁 2・00・
同

　 1，000

　 　 　 0
　 　 　 　 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011

図 10． ケ ー ス 2、3，4 の 売上 総利益 高推移

6．2　ポ ロ ロ ッ カ （情報の 逆流化）現象

　大手ス
ーパ ーの 業務改革の 本質は ， 別 の 見方をす る と情報の 流 れ の 転換 とい うこ とで も

あ る ．高度成長期 に は本部 か ら各店舗 に ワ ン ウ ェ イで 情報 が 流 れ て い た ．各店別の 地域特

性や顧 客特性 を細か く考え る よ りも
，

全 国 的に画
一

的 な対 応 を した方が 効率が 良か っ た の

で あ る．本部 の 情報 とい っ て もそ の 多 くは メ ー カ
ー

情 報で あ り， 現 実 に は メ
ー

カ
ー

主導型

の マ
ーチ ャ ン ダ イ ジ ン グ で あ っ た ．小 売 り側で は メ

ー
カ

ー
情報 に対 抗 で きる レ ベ ル の 情報

を持 ち合 わ せ て い なか っ た し， 何 よ りもそ れで 売上 高が伸 び て い たか ら誰 も疑問 を抱か な

か っ たの で ある．

　 日本の 高度成長期の 流通構造は
，

メ
ー カ ー

， 問屋 ， 小売 りの 3 者が直列に つ なが り， そ

れ ぞ れが 上 流 ， 中流 ， 下 流部分 を担 当す る こ とで 円滑 に商 品 と情 報が 流 れ て い た の で あ る．

と こ ろ が
， 低 成長 ・成熟経 済の 時代 に 入 り， 消費者が 購 入決 定の 主導権 を持 ち始 め る と

，

こ の 図式 は崩 れ 去 る こ とに な る．売 り手主 導 か ら買 い 手主導 の 消費構 造 に転 換 した結 果 ，

高度成長期 とは 全 く逆 の 情報の 流 れ方 が 起 きた の で あ る （注 ：ポ ロ ロ ッ カ現 象 とは ， ア マ

ゾ ン 川 の 水 が川 下 か ら逆 流す る現象を言 う）． ヨ ー カ 堂は ，
こ の 情報の 流 れ を図 11 の よ う

に
，
3 段 階の 業務改 革で 構築 した の で あ る．

6 ．3　業務改革を支えた マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム

　 ヨ ーカ 堂， ダ イエ ー と もに 共通 して い る の は ，本社 主 導型 の 組織 か ら地域 ・店舗 主 導型
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」〈　f’ス ー
パ
ー

の 構造 変 革 と マ ネジ メ ン ト
・

シ ス テ ム の 再 構築

組織 へ の 転換 を行 っ た こ とで ある ．買 い 手主 導 の 企 業環境 に 対応 して
， 消費者 に最 も近い

店舗側 に 主 体性 を持 たせ て ，情 報 を ド流 か ら上 流 に流そ うとす る 試 み で あ っ た と言 える ．

　こ う した中央集権型 か ら地 方分散型 の 組織 に変 更す る過 程 で
， 現場 へ の 権 限委譲 を行

い
， 店舗が 主体性 を もっ て

， 機動的に 動ける 体制を構築 して い る．

　その 他 ， 両社 と も ， 業績 評価 制度 の 変 更や ， 店長会議 な どの コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン ・シ ス

テ ム 変更 な ど各種の マ ネジ メ ン ト ・シス テ ム の 組 み替 え を行 っ て い る 。 こ こ で は
， その 詳

細 に触 れ る 余裕 は ない が ， 外見 上 は 両社 に際だ っ た差 は見受け られ な い ，で は
一

体 ， ど こ

に 本 質的な差 が あ っ たの で あろ うか ？

［高度 成 長期 ］ ［業務 改 革 活 動］

図 11 ． ヨ
ー カ堂の 業務改革の ス テ ッ プ 　 　図 12． オ ペ レ

ー
シ ョ ナル ・コ ン トロ ール

　環境変 化 に対 して構造転換 を図ろ うとす る両社 の 戦 略は ほ ぼ 同 じで あ っ たが
， その 展 開

の 差 が業 績格差 とな っ て 表れ た と見 る こ とがで きる ． つ ま り，戦略 を咀嚼 し，現場 で 実行

す る 力の 差で あ る．戦略 の 展 開 を しっ か りと現業活動 に結 び つ け るため の オ ペ レ
ー

シ ョ ナ

ル ・
コ ン トロ ー ル に差 が あ っ た の で あ る ． い くら戦略 が IE しくて も ， 戦略 と現場で の 実行

をつ な ぐオ ペ レー シ ョ ナ ル ・コ ン トロ ール が うま く機能 しなけれ ば
， 戦略 で 狙 っ た当初 の

目標 を達成す る こ とは で きな い ．

　大 手ス ーパ ー
で の オ ペ レ

ー
シ ョ ナ ル ・コ ン トロ

ー
ル は ， 店舗 で の 発 注管理 ，在庫管理

，

売場 ご との 利益 管理 な どが 中心 で あ り， そ れ を 司る の は店長 ， 売場 マ ネ ジ ャ
ー

で あ る ．店

長 ， 売場 マ ネジ ャ
ー

に 戦略 を よ く理 解 させ ，彼 らが 現場で パ ー トタイ マ
ー に適切 な指導 を

行 うこ とが で きて は じめ て
， 戦略が 実現す る の で あ る ．

　業革に お け る ヨ
ー

カ 堂 と ダ イ エ
ー

との オ ペ レ ー
シ ョ ナル ・コ ン トロ ール を比較す る と

，
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ヨ ー
カ堂 の 方が こ の プ ロ セ ス へ の 関心が 強 く，

パ ワ
ー と経費 を投 入 して きた と言 えよ う．

ヨ ー カ堂 とダ イ エ
ー

の 社風 に つ い て
， 経営 者の 経営姿勢や

， 財務戦 略な どか ら， ヨ ー カ 堂

は 欧米的 で
， ダ イ エ ーは 日本的だ と よ く言 われ る ． しか し ， 業 革を見 る限 りにお い て は

，

ヨ
ー

カ堂 の 方 が 日本 的で あ り，
ダイ エ

ー
の 方 が欧米 的 で あ る ．

　 つ ま り， ヨ ーカ 堂 は店長 との 膝詰 め 論議 （ダ イ レ ク ト ・コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ） を行い ，

ボ トム ア ッ プの QC 手法を取 り入 れ ， 現場 の パ ー トタ イマ ーへ の 根気強い 教育を実践 して

きた．
一

方 ， ダ イ エ
ーは

， 商品管理力の 向上 を 目指 して
， 商 品投資計画 や 物流 シ ス テ ム な

ど を シ ス テ マ テ ィ ッ ク に構築 して きた ． しか し
， 現場 サ イ ドで は こ れ らを十分 に消化 し切

れ ず ， 効果 を十 分 に発揮す る こ とが で きな か っ た の で あ る ．

効果 的 な業務改革の ため に は ，環境変化に即応 した 戦略転換 とマ ネジ メ ン ト ・シス テ ム

の 再構築 に加 えて ， その 戦略転換 を確実 に現業活動 の 中で 実現す る ため の オ ペ レ ー シ ョ ナ

ル ・コ ン トロ ー
ル も不可欠 だ っ た の で あ る．
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Structural Reform  of  Large  Supermarkets

   and  Redesign  of  Management  Systems
/

Yinji Takeuchi*

                              Abstract

  This paper  compares  two  industry  leaders, namely  Daiei and  Itoyokado, with  the

aim  of  identifYing how  structural  reforms  fit into the overall  management  of  large

supermarkets  and  explaining  the management  systems  that make  high earnings

possible.                                   '

  Large  supermarkets  emerged  as  a  neyir  retail  force during the recovery  of  the                                   /

Japanese  economy  fbllowing World  War  II. They  rode  the wave  of  rapid  growth
and  in no  time  joined the  ranks  of  Japanis  major  enterprises.  In the  first half of

the 1980s, however, economic  recession  anld  new  types of  competition  took their toll

on  the industry. Sa}es plummeted  and  thd big chill  set  in.

  Large  supermarkets  launched  structural  refbrm  movements(so-called  
"Gyou-

kaku") to meet  the changes  in the business environment,  enabling  them  to avoid

any  major  crises.  But overall  performance  after  the reforms  was  less than  stellar.

Only Itoyokado  managed  to aehieve  high earnings.  Daiei, for example,  was  not
                                                '
able  to perfbrm  as  well.  1

  The  factor directly impacting  the  earnings  of  each  superTnarket  was  the  extent

to which  each  improved its technology  for managing  inventory item  by item. Sueh

improvernent  in itemized  control  technology  is the  second  of  three  stages  in the

reform  movement  mentioned  above.  What  enabled  Itoyokado to achieve  high earn-

ings was  the redesign  of  its management  systems  around  operational  contro]  for

the executien  ofits  strategy  in its stores.

                             Key  Words

Centralized Structure, Gross Profits, Inventory Control, Itemized Control,

Large  Supermarkets, Management  Systems,  Operational  Control, Operational

Reform, Perfbrmance  Assessment
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