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オープンイノベーションを
実現した異能人材レポート
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一橋大学大学院
国際企業戦略研究科　教授

Kazuo Ichijo_1958年東京生まれ。一橋大学
大学院社会学研究科、ミシガン大学経営大学
院を卒業。経営学博士（ミシガン大学）。現在、
一橋大学大学院国際企業戦略研究科教授、
IMD Adjunct Professor（兼任教授）。専攻は
組織論（知識創造論）、リーダーシップ論、
企業変革論。主な著書として『ナレッジ・イ
ネーブリング：知識創造企業への五つの実践』

『MBB：「思い」のマネジメント』（ともに共著、
東洋経済新報社）など。現在、シマノ社外取
締役、バンダイナムコホールディングス社外
取締役、カルビー社外取締役、電通国際情報
サービス社外監査役、東芝経営諮問委員会委
員も務める。

一條和生氏

前身の西川屋が履物店として創業

してから、2011年度に100周年を迎

えるユニー。現在は中京地方を中心

に「アピタ」「ピアゴ」などを運営

する総合小売企業となった。国内市

場の需要が落ち込み、小売業界が変

革を迫られるなか、ユニーは社外と

連携することで、スピード感を持ち

新ビジネスの構築に取り組んでいる。

2009年８月には、近畿地方を中心

にスーパーを展開するイズミヤ、中

国・四国地方を中心に展開するフジ

と３社共同で共通のプライベートブ

ランド（PB）「Style ONE」を立ち

上げた。また、2006年から伊藤忠商

事と業務提携を進めてきたが、2009

年10月には伊藤忠がユニーに３％

出資し、資本提携にまで踏み込んだ。

このように、これらの提携は、新

たなビジネス展開という成果を生み

出している。その取り組みの中心に

は、現在ユニーの取締役執行役員・

営業統括本部本部長を務める佐古則

男氏がいた。

「独立独歩」を旨とした 
経営からの脱却

もともとユニーは、愛知県に100

店舗以上をかまえるなど、東海地区

を地盤として、どこにも属さない「独

立独歩」を経営の旨としていた。し

かし、今回、イズミヤ、フジと新ブ

ランドの共同開発に至ったのはなぜ

なのか、その経緯から伺った。

 「ユニーグループは、小売業界でイ

オングループ、セブン＆アイ・ホー

ルディングスに次ぐ国内第３位。国

内市場が縮小していくなかで、どう

やって１位、２位に対抗していける

かと考えると、ユニーだけで生き残

社外とオープンな連携を進めることが、

「独立独歩」経営からの脱却を促した

本企画では、今、日本企業でイノベーションを起こすために求められる異能人材とは

どのような人材か、イノベーション、知識創造論を専門に研究する、

一橋大学大学院国際企業戦略研究科教授・一條和生氏を監修に迎え、考察していく。

短期集中連載

佐古則男氏

ユニー　取締役執行役員　営業統括本部　本部長
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っていくのは難しいと判断しまし

た」と佐古氏は胸の内を明かす。

当初は、ユニーが持っていたPB

商品「e-price」の一部をイズミヤ

でも取り扱えるようにするなどの簡

素な業務提携だった。しかし、その

発表を新聞で見たフジが、新たにユ

ニーへPB商品の供給を申し入れた

ことで状況が一変する。

 「３社の経営企画部から１人ずつ集

まり、協業をどのように進めていく

か議論するなかで、３社で提携する

強みを活かすために各社が持つPB

をイチから見直し、本格的に開発か

ら共同でやりましょうという話にな

りました」と当時経営政策室室長と

して事務局を務めた佐古氏は語る。

草案は佐古氏が作り、３社で議論

して、変更・修正を加えた。しかし、

話はトントン拍子に進んだわけでは

ない。社内の大きな抵抗勢力になっ

たのは、取引メーカーや卸売業者と

価格や売買戦略に関して交渉する役

割を担う各社のバイヤーだ。

 「バイヤーは自分たちの売る商品や

売買戦略に関し、自分たちが作って

きたという自負があります。また、

長年取引をしてきたメーカーとの付

き合いもある。新たなPBをイチか

ら生み出すという変化に、積極的で

はありませんでした」（佐古氏）

そこで、佐古氏は３社のバイヤー

を一堂に集めた。そのような風土を

変えて国内で生き残っていくために

は、目先の利益ではなく、10年、20

年先の未来を見据えた形での利益を

考えなければならないと説き続け、

「まずはできることから１回やって

みよう」と彼らの背中を押した。し

代わりに販売量を増やして売ってい

くと訴えました。１社単独では説得

が難しかったかもしれませんが、３

社が集まることで、発言力を高めら

れたのです」（佐古氏）

10年前の共同開発の 
失敗経験を今に活かす

独立独歩で進めてきたユニーが連

携することで、社外との衝突などは

起こらなかったのだろうか。「材料

の共同仕入れによりコスト削減を図

るなど、“win-win”の関係を持て

るやり方だけをやろうと決めていま

した。どこかがメリットが大きくて、

どこかがデメリットを感じるようで

は長続きしません」（佐古氏）

そのため、全部が全部３社で開発

をしているわけではない。なぜなら、

関西地区でしか売れない商品もある

からだ。地場の味噌や乾物などは１

社だけであっても開発することを決

かし、頭では理解できても、なかな

か行動に移せないバイヤーも数多く

いた。そこで佐古氏は、３カ月に１

回実施される「経営トップミーティ

ング」で事務局の意思を伝え、トップ

の方針として社内に“連携して新ブ

ランドを開発する”というメッセー

ジを伝えてもらう体制も併せて構築

し、バイヤーの行動を変えていった。

結果、食料品が90品目、住居関連

品が10品目の、合わせて100品目が

発売された。高品質の商品を、ナシ

ョナルブランド商品価格の３～５割

引で販売する体制を整備できたこと

に、佐古氏も自信をのぞかせる。

 「現在では、200品目以上を販売し、

年間400億円以上の事業規模にまで

成長しています。低価格の商品を販

売することに、当初はメーカーも渋

る表情を見せていましたが、これま

でのPBを見直して、３社共同で新

たに開発していきたい思いを伝え、

Norio Sako_1957年生まれ。1980
年ユニーに入社。食品売り場やバイ
ヤーなどを経て、2005年に経営政
策室室長を担当。その後、2008年
に取締役に就任し、2010年2月か
ら営業統括本部本部長を務める。
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めている。このような連携の形をと

った背景には、10年前、小売り５社

による商品の共同開発が失敗に終わ

ったという苦い経験がある。

 「そのプロジェクトの晩期には、

“何々しなければならない”という、

ノルマに縛られてしまっていたので

す。結局、実情と目指すべき姿が異

なってしまったために、解散してし

まいました。そこでの失敗体験が今

に活きています」（佐古氏）

オープンイノベーションでは、社

外との連携で生まれる多様性をいか

に創造性に変えられるかが鍵を握る。

連携をマネジメントする際に、重視

したことは何か佐古氏に伺うと、「結

論を出すリーダーがいること、そし

て小さくてもいいから形にすること

です。私は、大学時代は弓道部の主

将を務めるなど、根っからの体育会

系です。困難でも思いを実現するバ

イタリティが求められた。部下にも、

間違ってもいいから、動いて形にし

てみろと伝えています」と語った。

そのような気質と過去の失敗経験

が、「コネクション構築能力」と「多

様性のマネジメント能力」を兼ね備

えた“異能”ぶりを生み出す礎にな

り、３社共同で新たなビジネスモデ

ルを構築する成功につながったのだ

ろう。また、社長自らが「今、変わ

める伊藤忠元会長の丹羽宇一郎氏に

『中国に出ていかないほうがリスク

だ』と言われ、海外展開を積極的に

進めることを決断しました。もし、

伊藤忠の力添えがなければ、当社と

しても中国に出ていくきっかけを失

い、海外展開のスピードが遅くなっ

ていたでしょう」（佐古氏）

ただ、伊藤忠と連携しても海外事

業の展開が順風満帆だったわけでは

ない。中国では、まず企業のオーナ

ーが出てくるため、 決定権のない一

社員が出るユニー側との交渉はスム

ーズさに欠けた。そのためにトップ

判断を早めに仰ぐこと、テレビ会議

でコミュニケーションを密にするこ

となどに取り組んだという。海外企

業と連携するうえで佐古氏が大切に

していることを伺うと、「実は、私

は中国語どころか英語も得意ではあ

りません。しかし、私はそこに不便

を感じません。通訳もいますし、最

終的に熱意とか意思はボディランゲ

ージでも伝わると思います。国内と

一緒だと思うんです。逆に言いたい

ことを言う。そして、信頼を裏切ら

ない。たとえ、向こうから裏切られ

たとしても裏切らない。そういうこ

とが必要だと考えます。やはり腹を

割った話し合いでなければ、相手に

納得してもらえず、お互いに１つに

なれません」と語ってくれた。

現在では、全部で238店舗あるな

かで、香港１号店がトップクラスの

売り上げを誇っている。2012年末に

は、中国本土である上海への進出も

予定する。今後も佐古氏は、中国事

業の結節点の１人として人材配置か

ら店舗経営まで携わっていくという。

らなければならない」と社員に会社

の覚悟を発信し続けたことが、欠か

せなかったのではないだろうか。

海外に展開しないほうが 
リスクが高い

今後、ユニーは国内市場が落ち込

むなかで、海外展開も積極的に図ら

なければならない。そこで重要なの

は、グローバルネットワークを持つ

伊藤忠との提携だ。その結節点とし

ても、原料調達などの協力業務に携

わったのが佐古氏だ。「商社と小売

りでは使う言葉が違うため、最初は

大変苦労しました」（佐古氏）

そこで、年３〜４回は役員が参加

する経営トップミーティングを開き、

お互いのトップがどこに課題を感じ

ているのか、忌憚なく話し合ったほ

か、なるべく分野を細かく分けて専

門の担当者同士で話し合いを進めた。

結果、食品分野を中心に成果が出は

じめ、ユニーと伊藤忠との取引は、

年間1000億円以上の規模にまで拡

大している。このような、2006年か

ら続く伊藤忠との協業経験も、３社

の共同開発に活きているという。

 「当初、資本の提携関係にまで踏み

込むことに、独立独歩を重んじてい

た当社としては二の足を踏んでいま

した。しかし、現在、中国大使を務

2010年にオープンした、ユニー香
港2号店「UNY 生活創庫 LOKFU（楽
富）店」の店舗風景。1987年にオ
ープンした香港1号店は、すでに全
238店舗のなかでもトップクラスの
売り上げを誇る。現在、香港には3
店舗をかまえている。2012年には
中国本土・上海へ進出を予定するな
ど、海外展開を加速している。

写真提供：ユニー
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「新結合」を通じて自社を創造的に
破壊するリーダーシップ

経済に関しても、人口に関しても、右肩上が

りの成長の時代が終わった日本。大きな変化の

なかで企業に急務なのは、国内市場以外での事

業のグローバルな成長と国内事業の大改革だ。

しかも、両者は密接に連動している。グローバ

ルに事業を伸ばすためには、国内から国外へと

いう経営資源の大シフトが必要だろう。国内事

業に変革のメスを入れ、効率的で高収益な事業

に変えていかなければいけない。

しかし、変革は容易ではない。業務オペレー

ション、人材、彼らの持つスキル、組織構造、

カルチャーなど組織のさまざまな要素は、不可

分に連結している。どこか一部を変えればいい

というわけではない。特に、カルチャーを変え

るのは大変だ。カルチャーは、組織で働く人々

の持つさまざまなビジョン、価値観、行動を規

定している。それは長年にわたって作り上げら

れてきたものなので、変えるのは容易ではない。

変革が難しいのはここにある。

イノベーションとは創造的破壊

ユニーは、カルチャーを大きく変えつつある。

「独立独歩」のカルチャーから他社との連携を

戦略的に活かすカルチャーへの大転換だ。その

実現にあたってリーダーシップを発揮したのが、

佐古則男氏である。

イノベーションとは、オーストリアの経済学

者ヨーゼフ・シュンペーターが定義するように

「創造的破壊」を意味する。自社を、カルチャ

ーを含めて創造的に破壊する。創造的破壊を実

現する1つの契機が「新結合」。

ユニーは、国内の成長においてはイズミヤ、

フジとの新結合を通じて、国外の成長において

は伊藤忠商事との新結合を通じて、イノベーシ

ョンを起こしつつある。そして、2つの新結合

の中心に佐古氏がいる。佐古氏には、言葉の壁、

カルチャーの違いを乗り越えられる力がある。

また、新結合によって生まれた「多様性」を柔

軟に受け止められる力がある。特に、多様な意

見をもとに、最初は小さくてもいいから思いを

形にできる力は、異能人材を見極めるうえで大

切かもしれない。そのような人物にリーダーシ

ップを発揮してもらう環境を作り、新結合を実

現する。ここに、激しい環境変化のなかで企業

が持続的に成長できる大きな鍵が握られている

のだ。

“異能人材”が活かされた背景を一條和生氏はこう見る >>>

出典：一條氏が作成

ユニーは、「独立独歩」のカルチ
ャーから他社との連携を活かすカ
ルチャーへ大転換した。国内にお
いてはイズミヤ、フジとの新結合、
国外においては伊藤忠との新結合
を通じてイノベーションを起こし
つつある。転換の過程でリーダー
シップを発揮したのが佐古氏。

佐古氏のリーダーシップ

◆ 新結合を通じたイノベーション

旧ユニー 新ユニー

新結合1

新結合 2

独立独歩
国内での成長

中国での成長




