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働いた。見習い記者時代に水戸で一つ部屋に寝
起きしていた弟の重穏は、善雄の仕事ぶりに目
を見張った。大正天皇（1879－1926）の病状が
悪化し、毎日、本社から水戸支社に連絡が入る。
義雄は逐一、素早く対応し、取材報道に精を出
していた（青木、2013）。
　明治生まれの独立独歩の人は、事なかれ主義
のサラリーマン根性とは無縁であった。「サラ
リーマンらしくないサラリーマンになれ」とい
う東京専門学校（現・早稲田大学）設立に参加
した教育者高田早苗の教えに共感し、社会人に
なっても組織の枠におさまらない型破りな行動
がしばしば社内で物議を醸した。
　1941（昭和 16）年 12 月 8 日、日本は太平洋
戦争に突入した。当然、新聞社としては臨時号
外を出す必要のある大事件であったが、地方で
は新聞用紙節約のため、新聞社間に用紙の使用
制限協定があり、号外を出すことができなかっ
た。だからと言って、新聞記者として戦争勃発
という大事件を見過すわけにはいかない。郡山
市で勤務していた善雄は、本社に断りなく独断
で号外を出し、当日夜には自ら地元商業報国会
の愛国的「日の丸運動」推進のため市民決起集
会を開き、大喝采を浴びた。
　しかし、その責任を取る形で、同月末新聞社
を去ることになった。後年、善雄は「百のお世
辞より一つの実行を唱えた私の実力主義は（新
聞社の）部内の評判は悪かったが社外からは『何
かやれる男だ』という人気があって（退職後に
は）いろいろな方面からスカウトの声がかかっ
た」（カッコ内は筆者）と、いっこうに悪びれた
様子がない（B＝紅丸商事、1968、7 頁＝該当
頁、1963＝執筆年等）。（1）
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１．大髙善雄のキャリア形成

　東北・北関東 5 県で食品主体のスーパーマー
ケット 246 店（2023 年 2 月末現在）を展開する
ヨークベニマルの創業者大髙善雄（以下、文中
敬称略）は 1908（明治 41）年、茨木県高萩市
で農業を営む大髙大次郎、ちよ夫妻の三男とし
て生まれた。大次郎はこれからの社会では教養
が大切と考え、子供たちの教育に熱心だったが、
45 歳で早世し、一家は苦境に立たされた。
　善雄は小さいころから向学心が旺盛で、上級
学校に進むことを望んでいたが、父親の急逝に
よって、その夢はいったん絶たれてしまう。そ
んな善雄に手を差しのべる後援者が現れ、一時
東京の早稲田実業学校に通うも支援は長続きせ
ず、ほどなく故郷に舞い戻ることになった。
　善雄は、それでもくじけることなく 1927（昭
和 2）年、東京日日新聞（現・毎日新聞）の茨
木県水戸通信部に見習い記者として職を得、翌
年には晴れて本採用される。ちょうど二十歳に
なっていた。その後、14 年間にわたり茨木県日
立市、福島県白河市、福島市、郡山市の各通信
部で勤務し、おもに社会部関係担当で警察、裁
判所、市役所などを取材して歩いた。
　好奇心旺盛な若者は水を得た魚のようによく
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新聞記者から市役所課長へ
　日本は太平洋戦争突入後、統制経済体制を一
層強化した。日中戦争が始まる 1937（昭和 12）
年夏ごろには国内は戦時体制に入り、翌年 4 月
には国家総動員法が公布され、物資の流通・生
産、金融、会社経理、労務などすべての経済力
を動員できる幅広い権限が政府に付与された。
　郡山市でも地区統制組合が設立された。役所
にとっても統制経済は初めて経験する施策であ
り、専門家が見当たらなかった。行動力のある
善雄に白羽の矢が立った。郡山地区統制組合の
事務長として迎えられ、同時に福島県商工部の
嘱託として小売業の再編など企業整備の担当を
任された。戦争が激化すると、行政は物資の統
制・配給にてんてこ舞いとなる。今度は郡山市
役所市民課長の椅子が回ってきた。物資の配給、
貯蓄奨励、廃品回収、社会事業、町内会隣組の
組織化・運営指導、労務の動員といった職務を
任された。
　善雄にとって、「今までにまったくなかった仕
事ばかりで、アイディアを発揮するには最もや
りがいのある仕事であった」（B、8 頁、1963）。
　前例にこだわらない善雄は全国に先駆けて

「総合配給制度」を導入した。太平洋戦争が始ま
ると、生活物資の不足は深刻となり、味噌、醤
油から石鹸、野菜まで生活必需品の多くが配給
制に切り替わった。商品ごとに切符を割り当て、
それぞれの地区で特定の配給所（旧商店）で商
品を購入するようになった。それを 1 冊の通帳
で一ヵ所の配給所であらゆる商品を手に入れら
れるように改めた。既得権を侵される商人たち
は猛反対したが、新聞で紹介されると、全国各
地から視察団が押し寄せ、大反響を呼んだ。
　戦時中に「日の丸運動」を推進し、戦時経済
体制を支えた善雄は終戦後、自ら市役所に辞表
を提出し、けじめをつけた。4 年間配給制度に
関わり、身に染みたことがあった。大衆が一番、
望んでいるのは豊富な生活物資と安い商品であ
る。ところが、商人のなかには量目不足や劣悪
な商品を平気で売りさばき、暴利をむさぼる者
が少なからずいた。商業を立て直さないと、国
民生活は豊かにならないと考えるようになっ
た。

生協から食料品店へ
　折から、キリスト教社会運動家の賀川豊彦が
日本協同組合連盟（日本生活協同組合連合会の
前身）を創設し、消費者自身の手による生活向
上運動を起こし、消費生活協同組合の普及を推
し進めた。政府も 1948（昭和 23）年 7 月に消
費生活協同組合法を制定し後押しした。経済民
主化の波に乗り、全国各地で地域・職域・学校
単位の生協が雨後の筍のように誕生したのがこ
のころである。
　生協の急拡大は既存商業者の存立を脅かし
た。なかでも米子市に本拠を構える鳥取県西部
勤労者生活協同組合は 1950（昭和 25）年国鉄
労組を母体に発足し、生活必需品全般を良品廉
価で取り扱い、5 年後には組合員数が 1 万 5 千
人に達し、全国でも「最強の生協」とうたわれ
た。1950 年代半ば以降、「スーパー」と呼ばれ
るセルフサービス方式の大型店が登場した背景
には、生協による既存商業者の経営圧迫に対す
る対抗策として「スーパー」が注目されるとい
う時代の流れが起きていた（矢作、1997）。
　東北地方へのキリスト教伝道の拠点として建
てられた日本基督教団郡山細沼協会に出入りし
ていた善雄は、賀川らの動きに素早く反応した。
1946（昭和 26）年 1 月、商業会議所、専門店
会、商店街連合などの地元有力者の支援を取り
付け、「ベニマル生活協同組合」を創設した。「ベ
ニマル」とは、日の丸の色を薄めて「紅色」に
して、国民生活面から日本を再建しようという
意図が込められていた。
　戦時中の統制経済から戦後の闇市の時代にか
けて、いやというほど商業者の儲け主義を目の
当たりにしてきた。配給の食料品さえ、量目不
足の商品があり、闇市では横流しの商品が高値
で売られていた。ベニマル生活協同組合の設立
理念は、「最低の手数料で消費者本位の流通機構
をつくること」とした（Ｂ、80 頁、1960）。
　空前の生協ブームを背景に福島県でも連合会
が整備され、郡山市では生協間で合同話が持ち
上がった。自主独立路線をとる善雄は困惑した。
商品仕入れの失敗から損失も被った。経営の先
行きが不透明になり、早々に解散せざるを得な
くなった。
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記者として世に出て、次いで 30 代に市役所課長
に転じ、最後に 30 代終わりに独立して商売に挑
んだ。商売はすんなりいかず挫折したが、40 歳
にしてようやく食料品小売業という生涯を掛け
る事業に出会った。
　1950 年代から 60 年代にかけて初期流通革命
を担ったスーパー経営者は、イオン岡田卓也、
イトーヨーカ堂伊藤雅俊、ユニー西川俊男らの
ように家業を継承し、スーパー経営を始めた者
と、ニチイ西端幸雄、扇屋（千葉）安田栄司、
イズミヤ和田源三郎らのように自らが創業し事
業を拡大した者に大きく二分される。善雄は後
者のグル－プに属しているが、新聞記者や公務
員を経験し、地域生協創設に携わった経歴は特
異であり、なおかつ商人としては 40 歳という遅
い出発だった。
　その意味では、商いの道に入り自己形成した
というより、幼少期からの家庭環境や学校生活、
さらには 17 年間のサラリーマン生活と戦後の 3
年間の苦い事業経験が人格形成に影響を与えて
いたとの見方ができるのではないか。それが「商
売はするが商人にはならない」「商人である前
に、正しい人間であらねばならない」（ヨークベ
ニマル、2013）という口癖によく表れている。
次に、その点を確かめてみよう。

２．「型破りな人格」の思想的背景

　善雄は 1980（昭和 55）年 9 月、逝去した。享
年 72 歳。
　ベニマルは 1963（昭和 38）年 10 月、紅丸商
店から紅丸商事に改組し、地元高校卒業後、そ

　解散後、生活協同組会は株式会社に改組し、
商売を続けた。最初は「睦屋商店」と名乗り文
房具の卸売りや理化学機械等の販売を手掛けた
が経費倒れに陥り、たちまち経営は行き詰った。
生協設立から数えて 3 年、「武士の商法」はあっ
けなく頓挫し、手元には 48 万円もの多額の損失
が残った。
　さて、困った。善雄は 1931（昭和 6）年 24 歳
の新聞記者時代に日立市で茨城県那珂郡久慈川
沿いの小さな集落で生まれた 6 歳年下のさた

（旧姓岡崎）と結婚し、4 男 3 女を儲けていた。
大家族を路頭に迷わすわけにはいけない。サラ
リーマン生活に逆戻りしても生活苦は目に見え
ていた。独立小売商として再起する覚悟を固め
た。
　「武士の商法」の失敗を振り返ってみた。要
は、世間の商人が見落としている有利な商売な
どはないという結論に達した。それなら、たく
さんの人が商売している大きな市場に出て競争
に勝てばよいのではないかと考えた。
　終戦から 3 年後の 1948（昭和 23）年 9 月、友
人の支援を受けて郡山市内の市街地、中町に間
口 2 間、奥行 3 間の 6 坪（約 19.8㎡）の小さな
店舗を借り、縁台に佃煮や漬物を並べ、まわり
に乾物を少々置いた食料品店を開いた。前年に
は株式会社紅丸商店に改組し、屋号は生協と同
じ「ベニマル」とした。ヨークベニマルの創業
ストーリーはここから始まった。

異色の経歴
　善雄のキャリア（職業人としての生涯）は戦
争を挟み、大きく転換した。最初は 20 代に新聞

表 1　ヨークベニマル　会社概要

会社名 株式会社ヨークベニマル
代表者名 代表取締役社長　真船幸夫
本社所在地 福島県郡山市
設立 1947 年 6 月
資本金 99 億 2 千７百万円
売上高 4,589 億 9 千１百万円（2023 年 2 月末現在）
従業員数 従業員数 19,186 名（正社員 3,181 名、パート社員 16,005 名、同現在）
店舗数 246 店舗（福島県 82 店舗、宮城県 63 店舗、山形県 22 店舗、栃木県 35 店舗、茨木県 44 店舗）
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ということである。われわれ日本人の多くは「宗
教心はあるが、特定の宗派に属していない」と
いう意味で「無宗教」と言うのであり、宗教心
全般やキリストの存在を否定する「無神論者」
では必ずしもない（阿満、1996）。
　実際、新年には神社にお参りし、1 年の無病
息災を祈り、お盆には墓参りして先祖の霊をあ
がめ、クリスマスには家族でキリストの降誕を
祝っている。さまざまな宗教的行事は日本人の
生活に浸透し、習慣化することにより平穏な暮
らしに資している。
　江戸時代、武家社会の到来とともに広まった
儒教（儒学）の場合は、親しみやすい道徳とし
て広く日本の社会に根を張っている。上下関係
や親子関係、夫婦関係、長幼の序、友人との信
義という諸々の人間関係において仁・義・礼・
智・信といった徳目を尊重する教えは、日本人
の一般的な行動様式の形成に少なからぬ影響を
与えてきた。
　善雄は、そのような宗教心のある日本人の一
人であったと言えるだろう。神仏需三教の習合
の世界に身を置きながら、明治の文明開化とと
もに広まったキリスト教にも触発された。それ
でも特定宗派に帰属しない「無宗教」の人であっ
たが、強い宗教心は決して平均的な日本人の枠
に納まりきっていなかった。
　先に紹介した社名の「紅丸」からして、戦時
中の愛国運動の延長線上にある。小学生のころ
には修身の科目で道徳教育を受け、生まれ故郷
で受け継がれていた水戸学（江戸時代に儒学・
国学などを基本に国家意識を強調した学派）を
よくし、藤田東湖らの「正しいことは貫き通す」
という大義名分を座右の銘としていた（B、72
頁、1965）。
　社員に対しても、「当社の社員はよく勉強する

（中略）、ただこの勉強が（中略）知識や技術の
勉強であって『人間はいかに生きるべきか』と
いった心の勉強を怠ったのでは立派な人間は生
まれない」（B、100 頁、1967）と語りかけ、「商
人になる前に立派な人間になれ」と説いた。
　社長時代には神前で入社式を行い、社員教育
に日本精神の普及による倫理の確立運動を進め
た公益法人修養団の研修を取り入れたことも

ろって入社していた善兵衛、善二郎、善興の三
兄弟が出資し、経営に深く関与するようになっ
た。善雄は 50 代半ばの働き盛りだったが、あっ
さり社長の椅子を専務の長男善兵衛に譲り、
日々の仕事は三兄弟に任せた。とは言うものの、
実際には代表権のある会長として主要な意思決
定には関与し若い経営陣を支えた。（2）

　1980 年 11 月、ベニマルは株式を東京証券取
引所第二部に上場した。善雄はその場に立ち会
うことなく、足掛け 33 年のベニマル人生の幕を
閉じた。
　人格形成を理解する貴重な記録が 1963（昭
和 38）年から 1968（昭和 43）年にかけて社内
報に連載した「ベニマル履歴書」に残されてい
る。1968（昭和 43）年刊行された創業 20 周年
記念の社内冊子『野越え山越え廿年』には、「ベ
ニマル履歴書」の原稿 60 本弱が収録されてい
る。善雄の外部での講演や入社式での挨拶の記
録も数本収録されているほか、当時、副社長だっ
た妻さたの原稿も数本含まれている。
　この社内冊子は創業 30 周年、同 65 周年、同
70 周年の各記念誌にも一部が抜粋・再録されて
いる。それらに目を通してみると、善雄の歩み
や考え方が浮かび上がってくる。たとえば、次
のような一文がつづられている。
　「若い頃から教会にも通ったし鎌倉の円覚寺
でも座禅をやったし寒中海中に飛び込んで禊の
行もやったし気狂いといわれるような荒行苦行
をしたものだが、それでいてどうしても（特定
宗教の）信者にはなれず悩んでいる（中略）」「神
や仏の存在を本気で信ずることができないのは
前に述べた私の批判精神が邪魔しているかもし
れない。不幸な自分であるとつくづく思う。し
かし私も極めて強そうで弱い人間である。一人
歩きは危険なので常に道連れがぜひとも必要な
のである。それはキリストであり孔子さまであ
りお釈迦さまでありソクラテスである」（B、62
頁、1965；カッコ内筆者）。

強い宗教心と「無宗教」
　引用文の冒頭で宗教に強い関心を持ちなが
ら、特定宗派の信者にはならなかったと述べて
いる。つまり日本人の相当数を占める「無宗教」
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頁、1966）と。
　戦後、生活協同組合や文房具の卸など事業の
失敗からベニマルの創業に至る過程で、現実世
界においては駆け引きや妥協、漸進主義や我慢
が必要とされることをいやというほど味わうこ
とになる。

３．妻さたの献身と奉仕

　善雄は戦後始めた事業で多額の借金を抱え、
再起を期して郡山市内で食料品店を開業すると
決めたものの、サラリーマン生活が長かったた
め客商売には自信がなかった。そのときママさ
ん（さたの愛称）が「自分がやる」と言い出し、
それで開業に踏み切ることができた（B、23
頁、1964）。ママさんは独身時代、父親が経営
する日立市内の蕎麦屋で働きながら、早くに亡
くなった母親替わりとして弟妹たちの面倒をみ
ていた苦労人だった。
　中町店は水道もトイレもない。休憩する場所
もない。荷物のなかでミカン箱に腰を掛けてお
握りをほおばって食事をすませるような厳しい
労働環境だった。1 日 500 円から調子のよいと
きは 2 千円を売上げたが、その程度の売上高で
は赤字が出た。当時は、戦後混乱期で闇市や行
商が盛んだった。ママさんは売上げ不足を補う
ため、夕方、農家が野良仕事を終えるころを見
計らって、中古の自転車にスルメや切り昆布を
積んで片道 10 キロの田んぼ道を行商して歩い
た。
　ある晩遅くパンクした自転車を引きずりなが
ら帰ってきたママさんは出迎えた子供たちの顔
を見るなり、涙ながらにこう語るのだった。
　「お店にいると、お客さんが来るのが当たり
前、来たら買うのが当たり前と思って商いをし
ているが、行商に出てみて本当にお客様のあり
がたさがはじめてわかったよ。一人のお客を見
つけるのに 10 軒も 20 軒も歩かなければならな
いし、今日初めてのお客様から、何をもってき
たのか、買ってやるよと声を掛けられたときに
は嬉しくて大声を出して泣いてしまったよ」

（B、11 頁、1964）。
　話を聞いた義雄は胸を打たれた。その晩の家

あった。晩年には毎朝、30 分読経してから出社
する習慣を続けた。

理想と現実の狭間
　「無宗教」にとどまった理由は、自らの批判精
神の強さにあると言明している。善雄が青年時
代を過ごした大正末期から昭和初期にかけては
工業化の進展により日本の国力が増強し、国内
では都市化が進み、大衆文化が起こるが、1929

（昭和 4）年には世界恐慌のあおりを受け、日本
経済は恐慌状態に陥る。
　政治的には民主主義の推進とともに社会や国
家の改革を唱える社会運動が労働組合・農民運
動や宗教活動などと絡み合いながら活発化する
一方、国家主義（ナショナリズム）が台頭し、
大陸進攻が始まった。言論の自由を担うジャー
ナリズムの発展も目覚ましく、善雄は大手新聞
社の若手記者として時代の最先端を走ってい
た。
　記者としてのキャリアは善雄の自己形成に大
きな影響を与えたと推測できる。「ものを考える
視点が世間より一歩進んでいる」「マクロ（巨視
的視点）から考える」「変化を求め変化に対応
し、理論をこなす」といった点を学び、読者が
何を求めているかを正確に把握し、そのうえに
立って先を読んで取材・報道するスタイルは、
先見性を求められる商売のあり方にも通じてい
ると振り返っている（B、40～41 頁、1965）。
　しかし、先の引用文の後段では、「私も極めて
強そうで弱い人間である。一人歩きは危険なの
で常に道連れがぜひとも必要なのである」と、
日本の国家が揺れ動く時代をどう生きるべき
か、悩む生真面目な青年の心情を吐露している。
それゆえ聖人・賢人を同伴者として必要として
いたというのである。
　理想と現実の狭間にあって揺れ動く若者の精
神状況をうかがい知ることができる。たとえば、
こう述懐している。「理想主義者はとかく理屈っ
ぽいのが多い。私もその一人で自ら正義一徹と
うぬぼれては暴論を吐いて人から嫌われたりし
た。正しいことはだれも認めてくれるのだが、
その通りにならないのが世の常である。私はそ
れを悟るのに随分、長い時間を要した」（B、73
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証）政策がよく知られており、20 世紀に通信販
売事業から総合量販店チェーンをつくり上げた
シアーズ・ローバックも、現在、世界最大の小
売企業として君臨するディスカウントストアの
ウォルマートも返品・返金自由の原則を採用し
ていた。
　ベニマルが戦後混乱期にいち早く返品・返金
の自由を取り入れたのは画期的なことだった。
戦後は食料不足から物価が高騰し、焼け跡には
ヤミ市が現れた。1946（昭和 21）年 3 月には物
価統制令が施行されたが、ヤミ取引が横行した
ため、翌年から衣料品から味噌・醤油まで小売
店の登録制が順次、導入された。しかし、多く
の商店は公定価格とヤミ価格を使い分けていた

（公開経営指導協会、1981；矢作、2004）。
　ごまかし商法も横行していた。商売を始めて
市場に出入りするようになると、商売の裏技を
教えてくれる先輩商人たちがいた。13 歳のとき
から奉公に出たという魚屋は、「数の子はムシロ
に広げて霧を吹き、一晩置くと、色が良くなり、
目方が 2 割増える」「新巻鮭は腹に塩を入れる
と、塩を鮭の値段で高く売れる」と耳元でささ
やいた。
　善雄は心のなかで、「商売に経験は必要である
が、こうした悪い経験が商売の発展を阻害して
いると、気の毒に思った」（Ｂ、18～19 頁、1964）。
　ある日、丸干しいわしを売ったところ「辛い」
と言われて返品されたことがあった。善雄は素
人ゆえに品質を十分吟味できなかった不明を恥
じ、お客に返金した。同時に、丸干しいわしを
購入した顧客全員に向けて粗悪品だった事実を
認め、当日購入した商品を持参しなくても、そ
の旨申し出れば全額代金を返却するとの「お詫
び」の広告を新聞に掲載した。
　これが 1949（昭和 24）年策定、1964（昭和 39）
年改訂の創業精神を実行する行動指針「ベニマ
ルの 12 章」の第 4 章「食べ終わった時が販売の
完了、まずかったらいつでも返金せよ」に示さ
れている責任販売の原則である（表 2）。
　これは含蓄に富んだ言葉だ。「まずかったらい
つでも返金せよ」とは価値判断を完全に顧客に
委ねている。まずいか、おいしいかは顧客個人
の経験的・主観的判断によるのだから、これ以

族の共通体験がいまに受け継がれるヨークベニ
マルの創業精神「一人のお客さまに誠実を尽く
せ　これが野越え山越えの精神である」に結実
した。
　一人の客は多数の客の代表であり、その一人
の客に誠実を尽くすことが商売の基本となる。
客もまた遠い道のりをやってきて、購入した商
品を持ち帰るという苦労をしている。そうした
客と出会える喜びを心に刻み、うそ偽りのない
商品をお客に有利な条件で提供し、買い物する
喜びを体験していただく。そのような奉仕の精
神に基づく「正しい商い」を目指した。
　後に善雄は雑誌・商業界主催の箱根ゼミに参
加し、同ゼミナールの名物講師新保民八の「商
売の連鎖反応」という話を聞いた。
　戦前、米国で神学を学び、戦後花王石鹸役員
を務めた新保は、一代で 1 千店舗を超える
チェーンストアをつくり上げた J.C.ペニーの創
業者ジェームス・キャッシュ・ペニーの「満足
せる顧客は最高のセールスマン」という言葉を
引用し、商売繁盛の秘訣は徹底的に顧客の立場
にたち、顧客満足を実現することにあり、そう
すれば良い評判が広がり、顧客が顧客を呼ぶ連
鎖反応が起きると説いた。善雄は新保の話に自
らの創業精神に自信を深めたという（Ｂ、28
頁、1964）。

創業精神「野越え山越え」の具現化
　「一人のお客さまに誠実を尽くす」奉仕の精神
とは、具体的にはどのような商売なのか、善雄
は自問自答を繰り返し、その具現化に取り組ん
だ。まず日本の百貨店に学び、だれにでも平等
に正札（一定の価格）で販売する現金正札制度

（「現金掛値なし」）と良品廉価販売の 2 つを基本
方針とした。加えて、独自に責任販売、正量販
売、少量販売の 3 原則を打ち出した。
　責任販売とは、具体的には返品・返金自由の
原則のことである。顧客が気に入らなかったり、
事情が変わったりした場合、返品・返金に応じ
るという究極の顧客満足の保証制度である。
　流通先進国アメリカでは 19 世紀半ば、東部
フィラデルフィアの百貨店王ジョン・ワナメー
カーが導入したフルギャランティ（完全品質保
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経営戦略に通底する考え方である。
　創業の頃、安い昆布や佃煮が良く売れた。包
装済み食品がまだ少なく、量り売りが一般的な
時代だった。お客がこぶ煮 100 匁くださいと言
うと、「お宅は家族も少ないから、100 匁も買っ
たら、飽きて無駄になりませんか。毎日、新鮮
なものを少量ずつ買ってください」と応対し、
手間をいとわず少量販売を心掛けた。
　客は毎日、限られた予算のなかで今晩の総菜
は何にしようかと思案しながら、買い物をして
いる。少量販売はその意味で、大変合理的な商
法であると同時に、購入金額の多寡に関わらず、
万人を平等に扱う点において気持ちの良い商売
のやり方である。
　以上のような商売の創業精神・基本方針・行
動指針をまとめたのが先に紹介した「ベニマル
の 12 章」である。いまでも全従業員が創業精神
とともにクレド（行動規範）としてカードとし
て持ち歩き、折に触れて唱和している。

「お客様に喜びを」
　さたは仕入れや資金繰りに忙殺される善雄に
替わり、店頭での接客・販売を一手に引き受け
た。善雄が社内報に連載していた「ベニマル履
歴書」には、さたの原稿が数編収録されている。
それに義雄の「ベニマルの経営の基礎はママさ
んが創った」という言葉を重ね合わせると、さ
たの商売に打ち込む姿勢をうかがい知ることが

上の顧客本位の商売はない。
　2 番目の正量販売の原則は時代状況をよく反
映している。戦後ヤミ市の時代はもとより、戦
前の統制経済時代においても配給所の商品には
量目不足があった。義雄はそのことを熟知して
いたので、戦後生活協同組合を設立した。19 世
紀半ばイギリスの労働者は生活防衛のため共同
仕入れによる「正直商法」（オネストトレーデイ
ング）を実現するため立ち上がった。「砂糖 500
ｇ」と表示されていたら、嘘偽りなく混じりっ
けなしの砂糖 500 ｇの商品を適正価格で販売す
ることが眼目だった。
　当時は、多くの商店が商品の量目を風袋込み
で表示し、販売していた。そこで、善雄は砂糖
袋にこんな文章を印刷した。
　「当店の砂糖は風袋分を別に入れておきます
から正味の目方が入っております。店に試し計
りがありますから、計ってみてください」。
　顧客が計りに砂糖を載せると、確かに風袋 1
匁を入れて 101 匁（1 匁は 3.75 ｇ）と表示され
たので、正味 100 匁あることがわかった（Ｂ、
12 頁、1964）。
　最後の少量販売の原則は座右の銘としていた

「無欲は大欲に通ず」の実践だ。目先の利益にし
か考えない商人は長い目でみた大きな利益を手
にすることができないが、反対にお客に有利な
商売を続ければ、小さな利益が積もり積もって
大きな利益を生み出すという現代の顧客中心の

表２　ベニマルの 12章

第１章　 商売はお客のためにある　まずお客の利益を考えよ
第２章　 一人のお客に誠実を尽くせ　これが野越え山越えの精神である
第３章　 給料はお客様から頂くもの　前のお客があなたの主人
第４章 　食べ終わった時が販売の終了　まづかったらいつでも返金せよ
第５章 　自由に気軽に選びよく　品揃えとショーカードを怠るな
第６章 　経費を節約安値を打出せ　これが最大のサービスなり
第７章　 おいしい事が絶対の条件　品質と鮮度がお店の生命である
第８章　 オトリ商法ではお客は釣れない　全商品が平均して安いこと
第９章 　広告にウソやハッタリは禁物　お客は一度はだませて」も二度はだませない
第10章　 新製品を開発せよ　これが家庭の文化をつくる
第11章　 お客の声は神の声　何でもきいて改めよう
第12章　 言葉や態度が店相をつくる　あなたはお店の代表である

（出所）『野越え山越え廿年』紅丸商事創業 20 周年記念誌、1968 年。
（注）「ベニマルの 12 章」は 1949 年作成、1964 年改訂。
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ママさんの発案で会長宅に移動してお花、お茶、
裁縫などの女性としての習い事が始まる。従業
員はこれを「ベニマル大学」と呼んで、嫁入り
準備の一端とした（青木、2013）。
　1940（昭和 15）年生まれの三男善興（現ヨー
クベニマル会長）は、「母は若くして母親を亡く
し、非常に苦労したようです。戦争が終わった
ばかりの貧しい時代です。物もらいが来ると、
自分は食べていなくてもお握りをあげるような
情のある人でした。お客様であれだれであれ、
人のために尽くすことが自分の喜びになるとい
う人でした」と、幼いころの記憶をたどる（2023
年 6 月インタビュー記録）。

４．「石の上にも３年」、繁盛店へ

　3 年間は赤字経営が続いた。それでも開業し
た年の大晦日には数の子や新巻鮭の売り出しで
1 日 1 万円を超える売上げを記録し、大いに手
ごたえを感じた。辛抱強く商売を続けた。4 年
目、経営はようやく黒字に転じ、その後売上高
はぐんぐん伸びた。
　1953 （昭和 28）年のある日、戦前から健筆を
ふるっていた雑誌・商業界主幹の倉本長治は仕
事で郡山に宿泊した。夜、宿に呼んだあんまか
ら、「私には 1 日 2、3 人の客しかいないが、中
町のベニマルさんには 1 日千人のお客が押し寄
せる」という話を聞き、さっそく店を訪れた。
　小さな店で 11 人の従業者が働き、1 日千人の
客に応接し、1 日 7 万数千円を売っていた。店
内は商品と店員でいっぱいで、多くの客が入れ
ずに店の外にあふれていた。倉本は、「これほど
能率の良い店は日本広しといえども、そんなに
ザラにあるとは考えられない」と驚きを記して
いる（倉本、1956）。
　これは創業 5 年目、1953（昭和 28）年のエピ
ソードである。翌年、倉本が再訪すると、1 日
7 万円が限界と思われていた店の売上高は 20 万
円を超えていた。陳列様式を変え、店内に客が
入れるようにし、品揃えも改善した。創業時の
平均日販千円から、実に 200 倍に伸びる「奇跡」
が起きていた。

できる。
　「一人のお客さまに誠実を尽くせ」という創業
精神について、さたは「商売を通じてお客様に
喜びを与えること以外にありません」（Ｂ、91
頁、1964）と言い切っている。「野越え山越え」
で来店したお客に「お届けしますから、家を教
えてください」と申し出て、善雄が自転車で配
達をした。名前と家がわかると、お互い親しみ
が沸いた。
　市内で消防車のサイレンがなると、お客の家
が被災したか心配になり、寒い真冬の夜中でも
自転車を飛ばして駆け付け、周囲の家々を火事
見舞いした。夏にバスや汽車で海水浴の団体旅
行が出るときは早朝、お弁当のおかずなどを
買ってくれた客を見送りに出た。団体列車が発
車するとき、全員が窓から首を出して、「ベニマ
ルさん、行ってきます」と手を振ってくれた

（Ｂ、16～17 頁、1964）。
　ママさんの献身的な努力は一人、二人としだ
いに増えていった店員たちの教育にも及んだ。
毎年、商店街はサービスコンクールを開催した。
ベニマルはいつも一番だった。包装一つとって
も、ただ包むだけではなく、必ず「風呂敷をお
持ちですか」と声掛けし、包む。包み方も近所
の方、自転車の客、汽車の客と区別して、それ
ぞれに適した包装を行い、自転車の客には細紐
を用意して荷台に積む、汽車の客で大きい荷物
の場合は列車内まで運ぶといったサービスを行
うようきめ細かく指導した。
　ママさんは女性店員を厳しく指導したが、仕
事を離れると、娘のように遇した。1954（昭
和 29）年暮れにアルバイトをしたのが縁で翌年
春、中学卒業後 16 歳で就職した早川ヒサ子は家
族同様に躾けられた体験を、おおよそこう記し
ている。
　モンペ、前掛け、下駄ばき、白衣に三角頭巾
がいつもの仕事着である。客とは一対一で応接
し、油紙袋、経木を三角折りにして品物を入れ
て目方を計り、五玉そろばんで会計をすませる。
お店の真ん中に大きなレジが一台あり、会長（善
雄）、ママさんが交代で釣り銭の受け渡しをし
て、「いらっしゃいませ」「ありがとうございま
す」と大きな声を発していた。店が閉まると、
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売価格は低くなり、顧客に有利な商売、すなわ
ち奉仕の商売を実現することができた。事業の
失敗には懲りていた。短期的に大きく儲けるよ
り、事業の存続を最優先した結果だった。
　利は元にありの言葉通り、仕入れにも工夫を
凝らした。1955（昭和 30）年福島市上町に店を
開いた時、開店セールで当時、10 円が通り相場
だった納豆を 6 円で売り出した。県内の中小
メーカーをほぼ専属の委託工場にして、生産さ
れた納豆を買い切って仕入れ値を下げた。とこ
ろが、県下の納豆組合が「安売り」を理由にベ
ニマルに対して出荷停止協定を結び、原料の大
豆を当該メーカーに供給しない強硬措置に出
た。ベニマルは対抗措置として組合未加入の
メーカーを探し出し、商品を手当てした。組合
側はそれ以上干渉できず、出荷停止協定は間も
なく瓦解し、なかには手のひらを返すように売
り込みにやってくるメーカーも現れた（B、159
頁、1968）。
　また、チラシ広告で「20 円のキャラメルを定
価の 20 円で売っていながら赤字で倒産する店
がある。ベニマルはそれを 15 円で売っても利益
が出て毎年税金を 2 倍に増やしている。つまり
大量販売という合理化によって物価の値下げは
可能となる」と、自らの商売の正当性を訴えた

（Ｂ、50～51 頁、1965）。
　キャラメルひと箱を 25％引きで売れる訳は、
東京や名古屋などでの現金仕入れにあった。商
品集荷地の問屋は地方問屋を介して商品をさば
き、地方問屋はそれを地域に分散する商店に販
売したので、売上金の回収には長期間を要し、
人出や配送・保管費用もかかる。それが最終販
売を押し上げていた。菓子の場合、東京まで出
て行って問屋から現金で仕入れて、それを背
負って帰ってくれば汽車賃を払ってでも地方問
屋への卸値程度で小売りして 10～13％程度の
儲けが手元に残った（倉本、1956）。
　菓子の年間在庫回転数は 1955（昭和 30）年
前後、50 回を超えていた。1957（昭和 32）年
創業の主婦の店ダイエーが売上げ低迷を打破す
るため菓子を販売して成功した事実に通じる興
味深いエピソードである（ダイエー社史編纂
室、1992）。

「軽装備・低価格・高回転」の繁盛店モデル
　資料を読み込むと、地域市場における小売り
競争で勝つ条件がそろっていた点を確認するこ
とができる。ベニマルの近くには江戸前期の寛
文 2 年に創業した地元百貨店のうすゐ（現・う
すい百貨店）のほか、魚屋の関東屋や食料品の
小林商店など有力商店がひしめいていた。善雄
は顧客に奉仕するという創業精神を実現するた
め販売の 3 原則をはじめとした「正しい商売」
に徹し、決して競争相手のものまねをせず我が
道を行く姿勢を貫いた。
　その結果、「軽装備・低価格・高回転経営」と
いうビジネスモデルが現出したのである（Ｂ、
63～65 頁、1966）。「軽装備」の店舗は縁台のう
えに佃煮などの商品を並べた簡素な売場、加え
て設備・用具と言えば、ボロリヤカーが 1 台あ
る程度だった。当初はレジもなく、天井からぶ
ら下げた籠に代金を入れ、レジ替わりにした。
　売場は 6 坪から 20 坪超まで拡張し、レジも複
数台購入したが、代金と釣銭のやり取りは忙し
すぎてレジまでいちいち足を運ぶ暇がなかっ
た。各売場の従業員は代金をレジ台の方に「は
い、100 円で 50 円いただき…」と掛け声ととも
に投げると、レジを預かる善雄が「オーライ、
50 円のお返し…」と釣銭を投げ返す。これを何
年かやっていると、不思議なことに 10 円硬貨数
枚でもばらばらにならず、ひと塊で相手の手元
に届くようになった。まるでプロ野球選手に
なったような気分だったと、善雄は振り返る。
　その店主は郡山駅前の運送会社の倉庫に商品
が届くと、自らリヤカーで店まで運んだ。ある
日、砂糖を運んでいるとき、古タイヤがつぶれ
てしまった。やむなく店まで肩にかついで帰っ
た。宣伝広告も百貨店や有力商店のようにチラ
シをまく余裕がないので、歳末商戦のときは店
主自らがチンドン屋をやり、当時、6 歳だった
末っ子の四男喬樹に仮装させてサンドイッチマ
ンに仕立て、商店街を練り歩いた。（B、16～17
頁、1964）。
　要するに、軽装備の経営とは一般販売管理費
の低いローコスト（低費用）経営を意味してい
る。それに商売の存続に必要な最小限の利潤を
上乗せして売れば、あらかたの競争相手より販



128　　ヨークベニマルの経営史（1）

乾物店から各種食料品店へ
　「軽装備・低価格・高回転経営」に弾みをつけ
たのは、善雄の言う「多角的専門化」（倉本、 
1956）、すなわち乾物店から各種食料品店（グ
ロッサリストア）への事業転換であり、それは
日本の流通業界を特徴づける縦割り「業種」構
造の破壊に通じていた。
　食料品に限らず、伝統的に日本の流通業界は
メーカー・卸による流通組織化が進んでいた。
取扱い技術や商品知識の必要性から、食料品と
衣料品は別々の流通経路を構成し、さらに食料
品小売業であれば、八百屋、肉屋、魚屋、酒屋、
乾物屋、菓子店等々に細分化されていた。何で
も扱う「よろず屋」も商店の少ない地方では散
見されたが、経済成長に伴い、近代化・都市化
が進むと、各地で専門化した商店が繁盛した。
　半ば素人の善雄は、そのような「餅屋は餅屋」
という考え方にこだわらなかった。創業 3 年目、
ある菓子製造業者から、甘納豆の処分品がある
が、特売用に売ってみないかと持ち掛けられた。
物は悪くない。試しに売ってみたところ、なん
と毎日 20 貫（1 貫は 3.75㎏）も売れた。それを
契機に菓子の取扱いを増やし、数年後には菓子が
全体売上高の 35％を占める主要商品に育った

（倉本、1956）。
　同業者の間では水物や生臭い商品を扱ってい
る乾物などの食料品店で菓子を売っても購入す
る人はいないというのが常識だったが、実際に
は菓子の取扱い技術や商品知識の「壁」は比較
的低く、来店客も予想外に抵抗感がなかった。
菓子・パンのほか、野菜から魚、肉としだいに
品揃えを広げ、各種食料品店に変容していった。
　折から流通革命の荒波が押し寄せていた。
1953（昭和 28）年 12 月、東京・青山の紀ノ国
屋が日本で初めてのセルフサービス方式の食料
品店を開き、3 年後の 1956（昭和 31）年 3 月に
は北九州・小倉の丸和フードセンターがセルフ
サービス方式の大型総合食料品店、スーパー
マーケットを開店した。
　1950 年代初め善雄は細沼教会でアメリカ人
牧師と出会い、アメリカのスーパーマーケット
が 1 ヵ所で食料品なら、なんでも買えるワンス
トップショッピング機能を提供しているとの話

しを耳にしていた。それで躊躇なく品揃えの拡
大を推し進め、時代の流れに乗ることができた

（Ｂ、64 頁、1966）。（3）新聞記者時代に身につけ
た情報収集力や時代を読む先見性はここでも発
揮された格好だ。

５．結びに代えて

　苦労の末、「野越え山越え」の創業精神にたど
り着き、「一人のお客様に誠実を尽くせ」を基本
理念と定め、それを良品廉価の正札現金販売と
いう経営方針に具現化し、さらに時代状況に合
わせて独自の「責任販売、少量販売、正量販売」
の 3 原則を行動指針とした。その結果、生まれ
たのが「軽装備・低価格・高回転経営」という
繁盛店モデルであった。この繁盛店モデルはな
かなか理にかなった経営革新と評価することが
できる。
　図 1 は、ベニマルと同様「お客様のために尽
くす」を基本理念に掲げる米ウォルマートが創
業時から経営の効率化を説明するために用いて
きた「生産性ループ」の論理である。
　通常の小売業のように一時的に特定商品を低
価格訴求するハイ・ロー・プライシングでなく、
常時、ほぼ全商品を低価格訴求する EDLP（エ
ブリデイ・ロー・プライス、常時低価格）を基
本方針として採用し、まず客数を増大させる。
客数が増えれば、売上高が伸び、店舗や商品の
回転率が向上し、業務効率が改善する。そうす
れば、店舗やその他業務の EDLP（エブリデイ・
ロー・コスト、常時低費用）が促進され、元に
戻って EDLP が強化される好循環が働くという
訳である（矢作、2007）。
　組織設計や人材育成、市場環境など他の経営
要素を省いた、かなり単純化した論理だが、わ
かりやすく EDLP・EDLC（低価格・低費用）戦
略を説明しているのが特徴である。
　創業期のベニマルの経営は、「軽装備（低費
用）→低価格訴求→客数・売上高増→資産（商
品・設備）の高速回転→経営効率化」という好
循環を示している点で、ウォルマートの「生産
性ループ」と、驚くほど類似している（図 3）。
　アマゾン・ドット・コムの創業者ジュフ・ベ
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　すなわち「低価格→顧客経験価値の向上→集
客力強化（客数増）」により売上高が増えると、
オペレーションの低費用化が進み、低価格化に
拍車がかかる。同時に、売り手、すなわち自社

ゾスがビジネスモデルを説明する際に用いたと
される「好循環モデル」（通称、「ベゾスの紙ナ
プキン」）にも類似の論理構成を見いだせる

（図 2）。

（出所）矢作（2007）、図 9-2。
（注）EDLP は Everyday Low Price、EDLC は Everyday Low Cost の略。

EDLP

客数増加EDLC

業務
効率化

売上げ
増加

図 1　ウォルマートの生産性ループ

図 2　アマゾンの好循環モデル

成長

選択肢

顧客の
経験価値

集客力

売り手

低価格低費用

（出所）矢作、2016、図 1 を日本語訳。原資料は 2015 年 6 月開催のア
マゾン・ドットコム「AWS Summit」での長崎忠雄氏による講演資料。
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チャネルでは取引先が、第三者チャネル（マー
ケットプレイス）では外部出品者がそれぞれ増
える可能性が高まり、品揃えが拡充し顧客の選
択肢が広がる。二重の好循環を通して、品揃え、
価格、利便性という 3 つからなる顧客経験価値
が向上し続けるのが強みとなる（矢作、2016）。
　ウォルマートの「生産性ループ」はアマゾン
の「好循環モデル」と比べると、論理構成が単
純化されているが、ウォルマートが選択した競
争戦略を考慮すると、説明力がぐっと増す。
　創業期のウォルマートはKマートなど大手企
業との大都市周辺での競争を避けて、人口 2 万
5 千人以下の南部スモールタウンに集中出店し
た。そのような小さな町には効率的な商品供給
のサプライチェーンがなく、ウォルマートは自
社配送センターから 1 日で往復できる地域をド
ミナントエリア（集中出店地域）として設定し、
自前のサプライチェーンを構築し、商品の大量
仕入れ・大量販売による低費用・低価格戦略を
作動させた。
　それに対して、ベニマルの場合は、戦後経済
の混乱期にあって創業精神に依拠した「正しい
商い」の追求が顧客の圧倒的な支持を受け、そ
れが未成熟な市場で競争戦略として有効に作用

したと言える。「たくさんの人が商売している大
きな市場に出ていって競争に勝てばよいのでは
ないか」という善雄の当初の読みが見事に当
たったことになる。繁盛店となり、資本や経験・
知識、評判を蓄積した後、さらにベニマルはセ
ルフサービス方式やチェーンストアという最新
の経営革新をいち早く導入し、地方市場におけ
る先発者優位性を確固たるものにした。
　本稿ではベニマル繁盛店モデル（図 3）の構
成要素のうち、その後の成長に大きな影響を与
えた 2 点を強調した。1 つは、さたが実践した
創業精神、すなわち顧客への徹底した奉仕であ
る。善雄は「おのろけと笑われるかもしれない
が」と断ったうえで、「ママさんはサービスの天
才である」と明言している（Ｂ、76 頁、1966）。
　この場合の「サービス」とは、創業精神に含
意されている顧客への奉仕を意味している。特
に、ママさんは献身的な接客や清潔な売り場づ
くりを大切にしていた。
　ママさんは副社長と言っても 1 銭の給与もも
らっていないのに、店では掃除が行き届いてい
ない、サービスが低下したと、いつも苦言を呈
する。だからと言って、従業員の努力を認めて
いなかったわけではない。従業員に子供ができ

（出所）図 1「ウォルマートの生産性ループ」に加筆。
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図 3　ベニマルの繁盛店モデル
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たといっては孫ができたように一緒に喜び、病
気をしたと聞きつけては見舞いに行く。祝いも
見舞いもすべて身銭を切ってのことであった

（同上）。
　「ＣＳ（カスタマーサティスファクション、顧
客満足）はＥＳ（エンプロイーサティスファク
ション、従業員満足）なくしては成り立たない」
との金言を、もう数十年前に実践していた。善
雄は、ママさんの「サービス」とは真心であり
愛情だから本物であると賞賛している。この従
業員とともに実践した創業精神はその後、何度
かベニマルが遭遇した経営危機を乗り越える際
の基盤となった。
　もう 1 つは、品揃えの総合化志向である。そ
れにより客数・売上高増が加速し、経営の効率
化が進んだ。1950 年代後半に本格化する「スー
パー旋風」はセルフサービス方式の導入と品揃
えの総合化が軸となった。いち早く各種食料品
店化したベニマルは、大きな歴史的な流れにタ
イミングよく乗ることができた。
　善雄は創業 17 年目の年、こう経営の変遷を振
り返っている。
　「ベニマルの 16 年間の足どりを回顧してみる
と、ママさんを中心として伸びた野越え山越え
の創業時代から、会長の私を中心とするチェー
ン化の時代、そして今日の（若手経営者を中心
とする）大型化の時代と三段階になっている」

（Ｂ、37 頁、1965、カッコ内筆者）。
　本稿は、そのうち大髙夫妻の出自から食料品
店の創業時代に至るストーリーを中心にまとめ
た。（4）

ル代表取締役会長へのインタビューに依拠してい
る。

（ 3 ）善雄がアメリカ人牧師からスーパーマーケット
の話を聞いた「1950 年代初め」という時期は資料か
ら正確に特定できないが、2023 年 11 月筆者の質問
状に対する大髙善興会長による回答に基づき、その
ように推定した。

（ 4 ）本稿は法政大学イノベーション・マネジメント研
究センター「流通産業ライブラリー基金」から研究
支援を受けた。また、インタビュー記録作成は倉本
隆治氏の協力を得た。記して感謝を申し上げたい。
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