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模倣的経営の実践 とその顛末
一小林一三と中内功の経営一

井 田 泰 人

抄録

小林一三は電鉄会社を軸に沿線開発を始め百貨店経営や レジャー産業を展開した斬

新で独創的な経営を実践 した人物である。後に小林の経営手法を数多 くの経営者が取

り入れた。そのうちの一人にダイエーの創業者である中内功がいる。彼は、小売業を

軸に多角化を展開する。 しかし、両者の経営の手法を比較すると、中内は堅実性に欠

け、非合理的側面が見 られたこともあり第二の小林になりきれなかった。
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Abstract 

 Ichizo KOBAYASHI established Hankyu Rail Way Co.,Ltd,and diversified , land 

development, selling the land in lots, running a department store, leisure industory, 
and so on. Many managers adopted his manegemnet method. Isao NAKAUCHI,the 

fouder of The Daiei inc., is one of them. He imitated the bisuness style of KOBYASHI, 

started a super market ,and run a lot of businesses. But NAKAUCHI didn't succeed 

,because he lacked solidity and rationality.
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ものがある。佐野 眞一 『カリスマ』上 ・下巻(新

潮 文庫 、2001年)は 、取材 を通 し、多数の文献 を

収 集 して、 ダイエ ーの全貌を明 らかに した もので
つ とむ

ある。 中内功 の実弟 ・力 が 自伝 『選択 一すべ て

は出会 いか ら生 まれた 一』(神戸新 聞総合 出版セ ン

ター、2004年)を 刊行 し、 ダイエ ーの創業か ら兄

と訣 を分 かつ過程、真相 を明 らか に している。 ダ

イエーの 日本経済新 聞社編 『ドキュメ ン ト ダイ

エ ーの落 日』(日 本経 済新 聞社、2004年)で は ダ

イエー、 関係金融機関、産業再生機構のそれぞれ

の立場か らの ダイエー再建の動 きが明 らか にされ

て いる。 ダイエーで営業企画部副本部長、営業統

轄副本部長 を歴任 した 田畑俊明が 『ダイエーの蹉

朕 一企 業参 謀 の告 白 一』(日 経BP社 、2005年)

において ダイエー崩壊 の要因、再建 の カギ、営 業

力の回復 について、現場 の視 点で書 きまとめ られ

ている。

これ まで後世 の経 営者 が先 人の経営理 念、方針 、

行動 を取 り入 れ、その事 業が どの ような経過 をた

ど り、 どの ような結 果になったのか とい う 「模倣

的経営 とその顛 末」 とい う視点 での研究が見 当た

らない。 そこで本稿 では、こ うした視点 か ら中内

が ダイエ ーの経営 において小林 の経営手法 を どの

よ うに取 り入 れ、 ダイエ ーが た どった経過 ・結末

を明 らかにす る。順序 としては小林 の経歴 と彼の

経営手法 を瞥見 し、 中内 の足跡 とダイエーの歴 史

を見 て い く。 また、「成功」 した小 林 と 「失 敗」

した中内の差違 を明 らか に し、今 日の ダイエーの

凋落 について検証 してみ たい。

1小 林一三の経営手法

1小 林の足跡

先ず、小林一・三の経歴 と中心的事 業の経 営 につ

いて簡単 に見 てお こう。2)1873年1月3日 、山梨

県韮崎市にて誕生す る。生家は 「布屋」 とい う屋

号 の造 り酒屋 であ った。92年 に慶懸 義塾 を卒業

し、翌年、三井銀行 に入行 した。その後、阪鶴鉄
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阪急 グルー プの創始者であ る小林一三は独創 的

かつ斬新 的経営 を実践 した人物 として評価 されて

いる。小林 の経 営は後世の経営 者に大 きな影響 を

与 えお り、その代表的人物 が ダイエーの中内切 で

あった といえる。 もちろん、中内は小林以外 に も

多 くの経営者 の影響 を受 けているが、足跡 を見 る

と特 に小林 の カラーが 色濃 く出て い る。 中内 は

「私が一番興味が ある人物 は、阪急 の小林一三 さん

で すね」 と言 い、1)『小 林一 三経営語録 』(ダ イヤ

モ ン ド社、1984年)の 編集 に携わ るなど、その心

酔ぶ りがi窺える。

小林 に関す る経営史的成果 ない しは企業者史的

研究 について は、多数あ り全て を挙げ きることは

で きないが、代表的 なもの を挙げてお こう。初期

の もの と して前 田和利が 『日本の企業家(3)昭

和篇 一新 時代のパ イオニア ー』(有斐 閣新書、1978

年)pp89-131が あ り、同書 において小林 の経歴 、

業績 、経 営方針、経営 の革新性 な どについて まと

め上 げている。 また、作 道洋太郎 は 『関西企業経

営 史の研 究 』(御茶 ノ水書房、1997年)pp300-311、

「阪神地域経 済史の研究 』(御茶 ノ水書房、1998年)

pp.229-240を 著 している。前者 におい ては経営者

の東西比較 として小林一 三 と東急 グループの五 島

慶太 とを対比 している。後者 では関西 を拠点 に活

躍 した小林一 三、鳥井信治郎 、松下幸之助 の企業

者活動 を生活 文化企業の生成 とその展 開 とい う視

点か ら言及 している。

一方の 中内お よびダイエ ーに関す る文献 は多数

あるが、学術 的成果 は意外 と少 ない。前掲 『関西

企業 経営 史の研 究』pp.279-289、 伊 丹敬 之 ・加 護

野忠男 ・宮本又郎 ・米倉誠一郎 『ケー スブ ックス

日本 企業 の経 営行 動企 業家 の郡 像 と時代 の息 吹

き』第4巻(有 斐 閣、1998年)pp.332-356、 石 井

寛治 『日本流通史』(有 斐閣、2003年)pp221-232

にお いて中 内お よび ダイエーの記述 が見 られる。

その他 、 ダイエーの史的展開 を理解 す る上で、必

読に価 す る文献 を以下で挙げてお くと次の ような
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2小 林の経営の特質

小林の経営の特質は先に挙げた 『日本の企業家

(3)』 において前田利昭が既に明らかにしてお り、

その行動は 「大衆至上主義」「合理主義」「堅実主

義 ・漸進主義」 という理念に基づいていたと記さ

れている。3)以下で同氏の小林の経営の特質を今

一度確認 し、適宜捕捉 していく。

小林は電鉄会社の経営に際 して、鉄道は人口が

周密な地域を結ぶという常識を破 り、田園地域に

鉄道を敷設 し、沿線地域 を開発 した。4)こうした電

鉄会社経営のスタイルを築いたことを中内が 「逆

転の発想の持ち主」と評 し、5)斬新性や独創性を指

摘 している。小林の経営は 「大衆」の便益を考え

たものであった。阪急電鉄の沿線で宅地開発 ・販

売も 「サラリーマン」の生活にあわせて行われた。

サラリーマンの給料では住宅の一括購入は難しい

から、月賦制度、すなわち住宅ローンを導入 した。

また、阪急百貨店の開店に踏み切るまでには、

周到に準備 をしている。先ず、東京で百貨店に転

換 し大阪への出店計画を進めていた白木屋に店舗

を貸し、その様子を見てある程度の収益の見込み

が立ってから、阪急百貨店の前身である阪急マー

ケットを開設 した。そして成功すると確信 してか

ら、百貨店を開店している。阪急百貨店の建設 も

段階的に進められ、その増床過程は表1に 示すこ

とができる。前田はこうした行動から小林の 「堅

実性」や 「漸進性」を指摘 している。 また、阪急

道(現 在のJR福 知山線)の 監査役 になった。 そ

して、1907年 には箕面有馬電気 軌道 を設立 し、専

務取 締役 に就任 す る。同社 は10年 には梅 田 一宝

塚 、箕面 一池 田を開業 した。18年 には社名 を阪神

急行 電鉄株式 会社(阪 急電鉄)に 改めた。13年 に

は後 に宝塚歌劇 団 と改称 して広 く知 られる 「宝塚

唱歌 隊」を結成 させ る。25年 、阪急マ ーケ ッ トを

開設 した。27年7月28日 には東京電燈 株式会社

の取締役 に就任 した。 同社 では副社長(1928年3

月20日 就任)、 社長(1933年11月25日 就任)を

歴任 し、経営の任 に当た った。 また、27年 には阪

急電 鉄 の社長 に就 任 してい る。29年 に は先 の阪

急マー ケ ッ トを阪急百貨店 として開業 し、 ター ミ

ナルデ パー トの原 型 を築 い た。32年 東 京宝塚 劇

場 を創立 し、 「宝塚」の東京への本格進 出を果 たす。

また、40年7月 第二次近衛内 閣の商工大臣 に就任

し、 自由経済 を守 る立場 をとった。そ う した姿勢

は軍部や新官僚の推進す る統制経済に対抗す るこ

ととな り、41年4月 に同職 を辞 し、貴族院議員 に

選出 された。終戦 を迎 えて、45年10月30日 、幣

原喜重郎内閣の時 には国務大臣兼戦災復興院総裁

と して入閣 した。やがて公職追放 によ り辞任 した。

追放 を解除 され る51年8月 に東宝の相談役に就 き

経営 の再建に徹 す る。その後、 コマス タジアムの

創 設 に尽 力 し、56年11月16日 に梅 田 コマ劇場 、

12月28日 に新宿 コマ劇場 を開場 した。57年1月

25日 に急性喘息 の発作が もとで他界 して いる。

表1阪 急百貨店本店の増築

第4期第3期第2期第1期

1935年2月1日1931年11月30日1931年2月2日1927年12月10日起 工

1936年2月26旧1932年ll月19日1931年II月28日1929年3月28日竣 工

鉄骨 鉄 筋 コ ンク リ・一 ト造鉄骨 鉄筋 コ ンクリー ト造鉄 骨鉄 筋 コ ンク リー ト造鉄骨 鉄筋 コ ンク リー ト造構 造

地下2階 、地 上8階地 下2階 、地上8階地下2階 、地 上8階 、塔 屋階 数

1.359m21.322m2992m21、085m2建築面積

13.765m214,793m29,831m210.605m2延 面 積

竹中工務店竹中工務店竹中工務店竹中工務店施 工

出典)株 式会 社 阪急 百 貨店 社 史編集 委 員会 『株式 会社 阪急 百貨 店25年 史』1976年 、ppβ1&619,
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表2主 要百貨店入場員概数(1931年)

1年 中の最多月1日の最多時平 日日曜 ・祭 日店名

10～12月午後3～5時7万 人11万 人大 丸

12月午 後11～4時3万 人5万 人三 越

9月午後3時 および夜3万 人9万 人高島屋

12月午 後5～7時10万 人阪 急

12月午 後2～3時1万 人2.5万 人松坂屋

10・12月午 後2～6時2万 人4万 人そご う

(出典)谷 内正住 「昭和 初 期 ・阪急 百 貨店 と小 売商」(近 畿 大学 通 信教 育 部

『梅 信 』Nα466、2002年10月 、p.42に 所収)。

(原資料)大 阪 市役 所 編 『昭和 大 阪 市 史』 第4巻 ・経 済 篇 中、 大 阪市 役所 、

1953年 、p.260.

この経費がいらぬ ものとせば私達はどこより一・割

安 く売ることが出来る。それが出来れば占めたも

のである。一割方安 く売ってサービィスに全力を

尽 くせば、如何に素人の寄合いでもそれから先は

お客様が商売を教えて下さる。後は無駄な金を使

わないで一人 も玄人には頼まず一生懸命やろう、

そうすればきっと勝つぞという信念を持った。果

た してその通 り、今 日では予定以上の好成績で見

事に勝った訳であ ります。

百貨店では大衆を見据えた経営を実践 した。表2

から阪急百貨店の集客もサラリーマ ンの退社時間、

平日に多いということが確認で き、「大衆本意」の

経営は見事に当たった。

小林は物事の判断に慎重かつ経済的合理性を追

求するタイプであった。それは小林の 『私の生き

方』に百貨店の経営について以下のような記述が

あることか ら確認できる。6)

阪急電鉄の乗降客を百貨店に集め、経費を極力

抑えながら経営 していった点はコス ト意識の高さ

と合理的な経営 を実践していることが窺える。し

か し、小林の展開 した事業は全てが成功 したわけ

ではなかった。箕面に開園した動物園などがそう

である。動物園の失敗の原因については、動物 を

櫨に入れず放し飼いにしていたことにある。今日

のサファリパークに近いものと思われる。奇抜な

アイデアであるが、安全面を重視すると櫨に入れ

なければならな くな り、人気のある動物は南国産

で日本の環境 に適応 させるのに燃料 と維持費とが

予想以上にかか り、閉鎖 して宝塚に移転 した。71こ

うした失敗例は トー タルでプラス となるように

なったことでカバー出来たことであろう。そのた

めには主軸となる電鉄事業が盤石でなければなら

なかった。そして、なによりも失敗 したとしても

私が当時東京の凡ゆる百貨店を見て驚いた事は、

百貨店というものは御客様を集める為めに非常な

金を使ってお ります。その当時は百貨店はどこで

も只で御客様を自動車で送 り迎えをしていた。い

ろいろの催 し物をして御客様を集めている。遠方

まで下駄一足でも配達している。一日に何万人か

の御客様を集める為めに凡ゆる努力をしておるの

であ ります。私はこういう状態を見て、「何たる

馬鹿馬鹿 しいことをやるのだろう、全体御客様を

集めるのにそんなに金を掛けなければならぬのだ

ろうか」 こう考えた。人の懐ろを勘定 してみると、

その当時は松屋が一日に彼れ是れ五万人、三越が

八万人 くらい、これだけの御客様を集めるのにそ

んなに金を使わなければならぬのならば、吾々の

阪急ター ミナルは当時一日十二、三万人、御客様

は放って置いても一日に十何万人もあるのですか

ら、お客様を無理からに集める経費がい らない、
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電鉄沿線 の千林 駅前 に 「主婦 の店 ダイエ ー」(屋

号)を 開店 した。 ネー ミングは大阪 の 「大」 と祖

父の名 の 「栄」 を とった ものであ った。 「良い 品

を どん どん安 く、 よ り豊 かな社会 を」 をスローガ

ンに薬 品、化粧 品、 日用雑貨 を販売 していた。薄

利多売 を実践 したの であるが、近傍 の競合店 であ

る 「薬 の ヒグチ」が安売 りを開始 し、乱売合戦 に

至 った。差別化 を図ってソーダフ ァウ ンテ ンを販

売す るカウ ンターを設置 し、食料品 の販売 を行 っ

た。58年1月 に大阪市旭区千林 に本店 を移 し、59

年 には商号 を 「主婦 の店」と して、62年 に 「主婦

の店 ダイエ ー」と変更 してい る。58年 に三宮二号

店 を開設 し、牛 肉の安売 りを行 い話題 となっ た。

当時一般的 な精 肉店で100グ ラム60円 であ ったが、

39円 で販売 し、それ まで高価 であった ものが、一

般的 な家庭で購入で きる もの となった。9)

中内は1969年 に 『わが安 売 り哲学 』を刊行 した。

同書 で価格の決定権 をメーカーか ら奪取 して、消

費者 にもた らす 「流通革命」 を強調 した。 ロー コ

ス トという基本路線 に乗せ 「10・7・3の経営」(粗

利益10%、 経費7%、 純 利益3%)を 実践す る こ

とで、安売 りので きる体 質 を築い た。10)自らの経

営 ・商売の哲学 を文章 に したのであ るが、経営評

論家 の三鬼陽之助か ら経営者が本 を書 くとその内

容 によって会社経営の手法が狭め られ、変幻 自在

の経営がで きなくなると諭 され、絶版 を決意 した。1P

中 内の安 売 り哲 学 は定価 販売 を守 ろ うとす る

メー カー と衝突 した。例 えば、花王、松下電器 な

どの ケースがあ る。1965年 に花王の商品 に対 して

も他 と同 じで安売 りを行 った ところ、花王は石鹸

の定価 販売 を要求 したが、頑 として聞 き入 れず、

公正取引委員会 に提訴 した。67年 に松下電器の製

品 を安売 りして、出荷停止 を受 けた。 これ に対 し

て、 ダイエ ー は全 面対 決 の構 えを見せ 、抵 抗 し

た。12)

高度成長期の物価高 に対 して1972年3月24日

に 「物価値上が り阻止運動」 を開始 した。 これ は

生活必需品 を中心 に33品 種306品 目を向 こう一年

戦略の転換 と撤退の決断も速やかであった。

皿 中内功の経営とダイエーの拡大

1中 内の経歴 とダイエー設立前 史

上 で小林 の経歴 を見て きた ように中内の経歴 に

ついて も簡単 にま とめ てお こう。8)中 内功 は1922

年8月2日 に大阪の西成郡 で生 まれた。家族 は父・
つとむ

中内秀雄 、母 ・リエで、功、博 、守、力 の4人

兄弟 の長男 であった。1941年12月27日 、神戸高

等商業学校(現 ・神戸商科大学)を 卒業 し、 日本

綿花(現 ニチメ ン)に 入社 した。 その後、 第二次

世界大戦 に突入す る と、広 島で関東軍 の独立重砲

兵 第四大 隊 に入 隊 し、満州、 フ ィリピ ンに赴 く。

終戦 とな り45年11月 に鹿児 島の加治木港 に復員

した。神戸大学 の夜学 に通 うが 当時父は砂糖 の代

用 品であるズルチ ンを販売 してお り、 その商売 を

手伝 い、やが て全 国の医療機 関か ら流れ 出る医薬

品を扱 うブローカーを始 めた。本人が 「麻薬以外

はなんで も売 った」 と言 うほ どで様 々な医薬 品を

販売 して いたよ うである。48年 には三宮で 「友愛

薬局」 を開店 し、駐留軍か ら流 出 した結核 に効 く

ペ ニシ リンや ス トレプ トマ イシ ンな どを仕入れ て、

販売 した。やが て、闇商売で ある友愛薬局 に見切

りを付 けて、弟 の博 に社長 に就 けて業務 を任せ た。

51年 には大阪市東区平野町で 「サ カエ薬 品」とい

う現金問屋 を開店 し、薬の安売 りを行 った。現金

問屋 とは、資金繰 りの厳 しい状況 にあ った中小の

薬品 メー カーや 問屋が正規の ルー ト以外で換金 を

目的 に商 品を流す こ とが あ り、そ う した商品 を扱

う問屋の こ とであった。57年4月 、末弟 ・力 と薬

品 メーカー 「大栄薬 品工業」 を設立 した。 自社 ブ

ラ ン ドの製品 も製造 したが、販売面で は思わ しく

な く、挫折 した といわれ る。

2ダ イエーの設立と 「大衆本意主義」

中内は友愛薬局、サカエ薬品で 「現金商売」「安

売 り」を展開 した経験から、1957年9月 か ら京阪
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四 国地方の要所 に出店 してい る。主 なもの を挙げ

てお けば、1964年4月18日 に松 山店、9月16日

に柳 川店(岡 山県)、66年3月16日 に岡山駅前 店、

10月28日 に明石 第一店 、67年3月21日 に高松 店、

68年3月15日 に小倉店、5月17日 に黒崎店(福

岡県)、8月16日 に福 山店、69年10月17日 に山

口店、70年4月18日 に広島店、7月10日 倉敷店、

10月30日 に徳 山店、11年21日 に久留 米店、71

年6月15日 に福 岡店 を開店 している。15)東京へ の

進 出に関 しては、 中内は 「一徳 というスーパ ーを

やってお った兵庫県 出身の人が、 もう年 だか ら店

を引 き受 けて欲 しい といって きたんで買収 したの

が東京進出への直接 の原 因になった。…東京 には

全 国の富の半分があ る。実業の世界 に身 を置 く者

に とって、その市場 は魅力的だ ったね」 と述べて

いる。'6)この一徳買収で4店 舗(3月10日 に吾嬬

店、小岩井店、同月18日 に中 目黒店、浦和店)を

継承 し、関東進出の足 がか りとしているQ17〕

ダイエーの全 国展 開をめ ぐって1968年 に兄 弟

間発表価格 より値上 げ しない とい うもので あった。

商 品 は 肌 着、靴 下、牛 乳、醤 油、豆 腐、洗 剤、

テ ッシュパ ーパ ー、 ポ リバ ケッ、 ナシ ョナ ルハ イ

トップ乾電池、東芝サー クルライ ンなどであ った。

この運動 は好評で さ らに1年 間延長す ることに決

定 して、73年3月15日 に発 表 され た。や が て、

メー カーか らの商品の仕 入れに支障 を来す ように

な ると、 自社 ブラン ドの商品に切 り替 える ように

な ったが、や り切 った。 さらに もう一年延 長 され

る こととな り、消費者 のための ダイエー として評

価 を高めた。13)

3ダ イエーの拡大路線 の展開

中内は1963年5月 頃には三宮店 と天神店(福 岡

県)を 結ぶ ように出店す る 「瀬戸 内海 ネ ック レス

構想」や1964年 には東京 を中心 に35～50kmの

範囲 に出店す る 「首都圏 レイ ンボー作戦」 を展開

した。14)「瀬戸 内海 ネ ック レス構想」 につい ては、

60年 代 中盤 か ら70年 代 にか けて、 九州 ・中国 ・

表3店 舗数の推移

店鋪数年度店鋪数年度店鋪数年度店鋪数年度

2231993159198144196911957

3481994162198258197021958

3651995166198375197121959

3751996157198490197231960

37819971641985111197361961

34619981691986119197471962

308199917719871291975151963

296200018519881371976201964

2862QO118919891461977211965

26520021911ggo1511978241966

266200321519911591979301967

263200422519921691980341968

(出 典)株 式 会 社 ダ イ エ ー 社 史 編 纂 室 『FortheCUSTONERS一 ダ イ

エ ー グ ル ー プ35年 の 記 録 一』1992年 、pp .288-322お よ び ダ イ エ ー

『有 価 証 券 報 告 書 総 覧 』1992年 、p.15、 『同 』1993年 、p.14、 「同 』1994

年 、p.18、 『同 』1995年 、p.17、 『同 』1996年 、p.16、 『同 』1997年 、

p.16、 『同 』1998年 、p.15、 『同 』1999年 、p.15、 『同 』2000年 、p.14、

『同 』2001年 、p.13、 『同 』2002年 、p.12、 『同 』2003年 、p.14、 『同 』

2004年 、p,14、 ダ イ エ ー 『有 価 証 券 報 告 書 』2005年 、p。17(eolDB

TOWERSERVICE)か ら作 成 。
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銀行 か ら借 り受 け、約4年 を掛 けて支払 った。2ω

この後、 中内は積極的 に店舗 を開店 した。店舗

数 の推移 は表3に 示す とお りであ る。 ダイエーの

小売業界 内で の躍進 は 目覚 ま しく、1972年 に売上

高 にお いて三越百貨店 を抜 き去 り、小売業の トッ

プに躍 り出た(表4)。 さ らに80年 には小売業 で

は じめて年 間売上高1兆 円を達成 した。 しか し、

中内は1兆 円 は 「小売販売 額の1%強 の シェアに

す ぎない」 と言 い、 メーカーか ら価格主導権 を奪

取す るには、 さ らに売上 げを上 げる必要があ る と

考 えてお り、 「4兆 円構想」 を発表 した。2D

4リ テイル部門の拡大 と多角的経営の展開

リテイル(小 売)部 門は中内が 「コ ングロマ ー

チャ ン ト(複 合小売集 団)」の形成 を 目指 し急速 に

拡大 していった。 それは 「一つの地域 に違 うタイ

プの店 をそろ え、T・P・0・S(タ イム ・プ レイ

ス ・オケージ ョン ・ス タイル)に 応 じて消費者が

選べ る ようにす る」 もので あった。22}ダ イエー の

リテイル部 門(1992年 段 階)は 、百貨店 にはプラ
なかごう

ン タ ン神 戸 、プ ラ ン タ ン銀 座 、中 合 、ス ー パ ー マ ー

ケ ッ トに は ㈱ マ ル エ ツ 、 ㈱ サ カ エ 、 ㈱ セ イ フ ー 、

で出店の方針を異にした。功の自伝では 「弟は一

店ごとの採算を重視すべ きだと主張。それに対 し

私は利益はチェーン店全体で出せばいい。今は積

極的な出店が必要 と反論 した」と記 されている。且8)

これについて弟の力は自伝で 「事実である」 と記

してお り、兄弟間で経営において意見の食い違い

があったことが確認できる。力は 「チェーン全体

で黒字を出せばいいとの考えは危険だ。事業は失

敗 してはならない」と兄を痛烈に批判している。19)

こうした兄弟間での経営方針の違いから起こった

衝突を円満に収めようと父 ・秀雄はこれまでダイ

エーの基盤 を築いてきた関西 とこれか ら店舗展

開 ・進出していく関東をそれぞれが受け持つ 「東

西分割案」を提案 した。 しかし、力は兄弟喧嘩で

会社を分割することを回避 し、1969年1月 、専務

という役職を辞 して経営者 としての資格 と同時に

所有株を売却 して株主としての資格 も放棄 し、ダ

イエーから身を引くこととなった。その力が所有

していた株式を功が買い取ることとなったが、創

業当初資本金は400万 円で折半出資であったから

200万 円であったが、ダイエーの拡大により、30

億円にまで価値が上がったと言われる。切は住友

表41972年 にお ける 日本 の小 売企 業 ラ ンキ ング

店鋪数売上高(億 円)社 名順位

903,052ダ イ エ ー1

122,924三越2

62,131大丸3

41,994高島屋4

961、668西 友ス トア5

101,550西武百貨店6

1311,550ジ ヤス コ7

61,493松坂屋8

1561,442ニ チ イ9

1081,264ユ ニ ー10

出典)田 島義 博 『歴 史 に学 ぶ 流 通 の進 化』 日経 事 業

ゴ版 セ ン ター 、2004年 、p.262.

原 資料)日 経 流 通新 聞社 調 査 のデ ー タ、佐 藤肇 『日本

)流 通 機構 』有 斐 閣、1974年 、p.201に 所 載。
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スポーツへの取 り組 みにつ いて は、1988年 に南

海 ホー クスを買収 し球団経営 に乗 り出 し、「福 岡

ダイエー ホー クス」 を発足 させた。当初 は成績不

振であ ったが、1999年 と2003年 に 日本一 となった。

そ の他 のス ポー ツ として は、女子バ レー ボール、

陸上競技が有名であ る。1982年11月 、女子バ レー

ボールチームの 「オレンジアタ ッカーズ」 を結成

し、84年3月 に実業団 リー グ入 りを果た し、翌年

同 リー グで優勝 し、 日本 リー グ入 りを決めた。そ

の後 も全 日本選 手権 で優 勝するな ど活躍 した。陸

上競技 においては82年1月 、「大阪女子マラソン」に

初協 賛 してお り、83年3月 に陸上競技部が発足 し、

中山竹通が マラソ ンで輝 か しい成績 を残 した。28}

5中 内流経営の見直 しと経営改革の遂行

1983年2月 期の決算 にお いて連結 決算で65億

円の赤字 を記録 し、 ダイエ ーの進 むべ き方向 と中

内の経営 は見直 しに迫 られ た。河 島博 副社長(当

時)が ダイエー再建の指揮 を取 り、これ までの 「売

上高」 を重視 した経営か ら 「利益」 を重視 した経

営へ軌道修正 し、社内の意識 を改め るように尽力

した。この時の経営改革で は 「PCBの 処理」と 「3-

4-5作 戦」「V字 型回復」(通 称 「V革 」)が 行われ

た。PCBと は当時 ダイエー本体の足 を引っ張 って

いた グループ企業で、Pは プラ ンタン(百 貨店)、C

は クラウン(音 響 機器 メー カー)、Bは ビッグエー

(限定 品 ぞ ろえの倉 庫 型 店舗)の こ とで あ った。

これ らをどう対処す るかが検 討 された。結 局、プ

ランタンは銀座 店以外 を ダイエーに移管 し、 クラ

ウンは債権(62億 円)放 棄の上 、ユ ニセフ(音 響

機 器 メー カー)に 株 式838万 株 を譲渡 して いる。

ビッグエーは累積赤字 を ダイエーが清算 して新会

社 とした。「3-4-5作戦」 とは在庫 を3割 、 ロスを

4割 、売価変更 を5割 削減す るこ とを 目標 に経営の

改 善 に努 めた ものであ った。「V革 」の ネー ミン

グは 「勝 利」(victory)か ら取 られ てお り、赤字

か ら黒字へ転換 させ るこ とであ り、3-4・5作戦の延

長線上 にあ り、発展 的解消 させ た戦略で あ った。

㈱ 丸衆 商事 、 コ ンビニエ ンス ス トア には㈱ ダイ

エ ー コンビニエ ンスシステムズ(ロ ーソ ン)な ど

が あった。外食 産業 には㈱ フ ォルクス(ス テーキ

ハ ウス)、㈱ ミルキー ウェイ、㈱ ビ ッグボー イジャ

パ ン、㈱ ビク トリアス テー シ ョン(以 上 フ ァ ミ

リー レス トラ ン)、 ㈱ りきしゃまん(居 酒屋)、 ㈱

ウェ ンコ ・ジャパ ン(ハ ンバー ガー販売の ドム ド

ム、 ウェ ンデ ィー ズ)、 ほっか ほっか亭(持 ち帰

り弁当販売)な どがあ った。23)

多角化 について は実に多岐 にわた る分野に進出

してい る。初期の頃の代 表的な もの としては、音

響機 器 メー カーである 「クラウン」 が挙げ られ よ

う。 ダイエ ー は同社 と共 同開発で1970年 に 「ブ

ブ」 とい うブ ラ ン ドの カラーテ レビを発 売 した。

1971年9月 に ダイエ ーは同社 と資本提携 を果 た し、

小売業が メーカーを傘下 に入 れて垂直 的統合 を実

現 した。24)また、「リッカー ミシン」の経営再建 は

1987年2月 に通産省か らの要請 で引 き受 けた と言

われる。25)レジ ャー部門 につい ては新歌 舞伎 座お

よび横浜 ・奈 良の ドリー ムラ ン ドを抱 える 日本 ド

リー ム観光㈱ をグルー プに入 れ、 ホテルにつ いて

は、都市型 ホテルの㈱ オリエ ンタルホ テルとビジ

ネスホテ ルの㈱ ホテルセ ン トラーゼがあ る。 また、

ダイエー は消費者 によ り良い生活情報 を提 供す る

「オレンジペー ジ」を1985年6月17日 に創刊 した。

売れ行 きも良 く、わずか2年 半で発 行部数100万

部を突破 した。その後、 ダイエー本体か ら独 立 し

㈱ オ レ ンジペ ー ジが発足 した。26)ビルの総合 メ ン

テナ ンスの㈱大 和研装社 と1970年 には業務提携

を結 び ダイエー グループに収 めるている。 デ ィベ

ロッパ ーには㈱ イチケ ン、信販 ・ク レジッ トには

㈱ ダイエ ー ファイナ ンス(後 に ダ イエーOMC)

が ある。 その他 、㈱神戸 セ ン トラル開発(不 動産

賃借、劇場経営、駐車場経営)、 ㈱ ジャパ ン・カー

ゴ ・シス テムズ(物 流 サー ビス全 般)、 阪神 運輸

倉庫㈱(集 配事業 ・CVSセ ンター事 業・運送事 業)、

㈱ ツイ ン ドームシテ ィ(福 岡 ドー ム、ホテル、フ ァ

ンタジー ドー ムの運営 ・管理 な ど)な どが ある。27)
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引疑 惑が浮上 し、鳥羽は退任す る こととなる。34)

2001年1月10日 、高 木 邦夫 が社 長 に就 任 し、

ダイエーの再建 に尽 力する。 高木は総合 スーパ ー

の 中 に 「目玉」 となる商 品 の売 り場 を設置 す る

「カテ ゴリー ・バ リュー ・セ ンター」(CVS)の 建

設 を推 進 した。 衣料 品 を買 うな らユ ニ クロ、薬 を

買 うな らマツモ トキ ヨシな どとい う欲 しい商 品 と

小売 店のイメー ジが 直結 している現在 、そ うした

ものがダイエーにはな く、「何 で もあるが、どれ も

欲 しい物 がない」 とい う状態 にある と高木は考 え、

これを改めなければな らない と強調 した。35〕また、

01年1月30日 の株 主総 会が 開か れた際 に株主 か

ら 「ダイエ ーのて んぷ らや焼 き魚 は まず す ぎる。

もっ といい油 を使 い な はれ」 といっ た発言 もあ

り、36>'ダイエーの商品は品質低 下 を招 いてお り、消

費者 か ら受 け入 れ らな くなっていた。 資産の売却

を進 めるだけでな く、収益力 、営業力 の回復が課

題 となった。 それで も資産の売却 は とめるわけに

いかず、2月 、8月 にローソ ンの株式 を売却 し、12

月に子会社 のオ レ ンジペー ジをJR東 日本 に売却

した。03年1月 には新浦安 オ リエ ンタルホテルな

どグループのホテルをボール ドマ ンサ ックスに売

却 し、12月 には福岡の球場 ・ホテルをアメ リカの

コロニーキ ャピタルに売却 を決 めた。 さらに3月

には希望退職者1000人 を募集 した。 しか し、営業

力 の回復、本 業の建 て直 しは思 うよ うに進 まず、

金融機 関は度重 なる金融支援 の要請 もあ り、 産業

再生 機構 による経営再 建 を主張 した。37)高木 は何

として も民 間の ことは民 間で解決す るべ きである

と抵抗 したが、04年 年 末に産業再生機構 に よる支

援が 決定 し、さらに05年3月 に再建 のスポ ンサー

が丸紅 、ア ドバテ ンジア ドバ ンスの連合 に決 定 し

た。38)その後、ダイエ ーの社長 の選定 は難航 した。4

月に樋 口泰行が就任 し、 ダイエ ーの再建 を引 き継

いだ。39〕

こうした一連の経営改革 によ り、 ダイエーの業績

は好転 した といわれる。29)

その後、 しば ら くしてバ ブル経済 が到 来す る。

ダイエーは土地 を担保 に金融機関か ら間接 金融に

よ り資金 を調 達 し、70年 代 の高度経済成長期 には

地価 の高騰 で借 り入れの力 を強めた ことで、80年

代後 半のバブル期には新 規事 業に進出 した り、先

述 の企業の多 くを傘下に収 めた りして、多角化 を

推進 した。90年 代 に入 る とバ ブル崩壊、冷戦 の終

焉、中国の体 制 ・経済構 造の変化 に よる安価 な商

品が輸入 されるな ど日本経 済を取 り巻 く環境 が変

化 して きた。30)本来 ならそ の対応 に追われ る とこ

ろであるが、バブル経済破綻 後、忠実屋 ・ユ ニー

ドを合 併 した1996年 に中内 は 「資本主 義経済 で

は質 よ り量 が決定権 を持 つ」と言い、3D旧態依 然 と

も言 うべ き姿 勢の まま強気 の経営 を展 開 した。 し

か し、95年1月17日 に起 きた阪神 淡路 大震災 の

大 きな被 害 もあ り、32)98年2月 には上場以 来初 の

経常赤字258億2800万 円を記録 し、33)ダイエーの

凋落は明 らか となった。

6ダ イエーの凋落 と再建

1998年2月 、ダイエー グループの有利子負債 は

2兆6000億 円と発表 された。1999年1月 に味 の素
ただす

社 長 であ った鳥羽 薫 が社長 に就任 し、 「3年で有

利子負債 を1兆 円削減す る」 と宣 言 し、資産 の売

却 を中心 に経営体 のス リム化 を行 うことを明 らか

に した。2000年1月 に ダイエー所 有のロー ソン株

を三菱 商事 に売却 している。 間髪入 れず に同月末

にはダイエーグループの保有 する リクルー ト株 を

35.2%の うちの25.2%を 約1000億 円で売却す る こ

とに決定 した。 ダイエーはグループのホテルの売

却 も進 めた。00年7月21日 、ダイエーは11店 舗

の閉鎖 を発表 した。7月26日 には、ダイエー系 の

コ ンビニエ ンスス トアであるロー ソンの東京 ・大

阪証 券取 引所 に上場 させ、所 有株 を売却 し、 資金

を調達 した。 こ うした リス トラの展 開を進 めて再

建 策を練 る中、 ダイエ ーOMCの イ ンサ イダー取



中内 の 「たの まれれ ば業界の盟主 と してお引 き受

けをす る」 とい う信念か らの行動であった とも言

われている。42)「頼 まれ れば引 き受 ける」とい うこ

とは業界内での 「面子」や 「義理」 を重ん じた行

動であ ろう。 また、先述 のPCBの 処理 に際 しては

中内 は 「親 に とって は出来の悪 いPCBほ どか わ

いい ものはない」と述べてお り、43)元ダイエー常務

で現在 東武ス トア社長 の玉置貴雄 は、赤字 店閉鎖

の意見 が起 こる と中内には 「店は我が子」 とい う

思 いが 強 くあ り、「愛着 が ものす ご く、断固 として

嫌が った」と当時を回顧 している。如こ うした経営

戦略 の転換や事業 の縮小 に迫 られた時 には、 「情」

に流 されている部分が 中内には見 られ る。 さ らに

三洋電機の井植歳男が 「事業欲 と性欲 は持 って生

まれた もの だか ら抑 えが たい」 とい う 「事業性欲

論」 を唱 えたが、 中内 はこれを支持 し 「消費者主

権 を確立す るため に借金 してで も関連事業 を展開

す る」 こ とを通 した♂5)こ の ように 「面子」、「義

理」、「情」、 「欲望」 に流 された経営や事業展 開は

「合理性」 を欠 いてい る。小林流 の経営 とは異 な

る点であろ う。 また不採算事業か らの撤 退 につい

ての判断 を鈍 らせ ることに もつながったであろ う。

さ らに 「借 金」 を してで もとい う点 は 「堅実性」

に欠けていた。 勿論 、無借 金経営 の会社 は全 くな

い といって良い し、借 り入れのある会社 が全 て危

険 とは限 らない。 しか し、今 日の惨状 を見ればや

は り危 険な考 え方 であった といえ よう。借金体質

以外 に も、弟 ・力が 「私 の退社後、 ダイエ ーは堰

を切 った ように各地 に出店 し、多 くの事業 に進 出

していった。百貨店、 プロ野球、新歌舞伎座、清

掃会社、 多数の食堂会社、 ビジネスホテル、都市

ホテルな ど。 しか し、十分 な調査や検討が行 われ

たの か。 また、本 当にダイエ ーが取 り組 む必要が

ある事業 だったのか」と述べ 、46)兄の不用意 な拡大

路線 を批判 してい るが、 「調査や検討」とい う言葉

に表れてい るように、周到 な準備 を してか ら行動

に移 した慎重 な小林 とはか け離 れた部分 であ り、

兄 ・功 にはやは り 「堅実性 」 に欠け る部分 も見受

近 畿 大 学 短 大 論 集VoL38,No.1

皿 模倣的経営と両者の経営の差異

1大 衆本意主義と多角化の展開

以上、ダイエーの沿革をみてきたが、中内の経

営について小林流経営を模倣 した部分についてみ

ていこう。「流通革命」を目指 し、メーカーの手

から離れた商品の価格は消費者によって決められ

ることを主張してきたことや 「安売 り哲学」 を実

行に移したことは 「大衆」に焦点を当てた小林流

の経営を実践 したといえる。上述の関東進出のレ

インボー作戦について中内は 「都心 よりこれから

発展する郊外に店を出していこうということだっ

た。一戸建て住宅を郊外に買い、これからローン

を払っていかな くてはならないという、 まあダイ

エーのような店を一番必要 としているのではない

かと思われる人たちの住んでいる地域に店を出し

て行こうと考えたんだな」と語った♂o'こうした

「郊外」に注 目した点 も小林が箕面有馬の田園鉄道

を敷いた行動を参考にしていると言えよう。また

一般庶民
、サラリーマン層をターゲッ トとした点

はまさに小林の 「大衆本意主義」による経営を実

践 しようとしたと思われる。

それと多角化についても中内は小林流経営を実

践 している。リテイル部門の拡大と多角的経営の

推進は、牛肉を安売 りする→ステーキを食べたく

なりフォルクスに行 く→食事の後は宿泊するホテ

ルが必要 となる→ホテルではカラオケやファース

トフー ドの店舗が必要 となる、というような繋が

りが根底にある。事業間の 「シナジー効果」を期

待 した戦略 を展開したのであるが、「こうしたや

り方は阪急グループの創業者小林一三 さんが考え

られたことですがね。本質的にはダイエーも阪急

の路線 と一緒 です わね」(下 線 一引用者)と 模 倣的

経営 を実践 してい ることを中内は明言 している。41>

2非 合理的側面と堅実性の欠如

ダイエーが推 し進めた企業の合併は、経営不振

に陥り救済を求め られて実現 したケースもあ り、



井田 模倣的経営の実践とその顛末一小林一三と中内功の経営一

をかけて しまったか。経営者 の責任 の重 さを痛感

す る」 と述べ てお り、5D全 くうなず け るこ とで あ

る。

け られる。
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