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いけば、中心顧客が50～60代の現状から
少しずつMZ層の拡大へと顧客構造が変
わっていく方向になると考えています。

また、大阪・関西万博に会場内オフィ
シャルストアを展開することができたこと
は、人財育成の観点でも大きいと思いま
す。百貨店では、消化仕入や定借を拡大す
る一方、自主編集売場をかなり減らしてき
ましたので、自前で仕入れて商品開発する
という機会が限りなく少なくなってきてい
ます。今回の大阪・関西万博への出店に際
しては、30代、40代で以前自主MDを経験
していた人がいますので、彼らに思い切っ
たチャレンジをさせました。お取引先や
アーティストも巻き込みながら、当社の人
財力を通じて魅力的なパビリオンに負け
ず劣らずの存在感を発揮できたのではな
いかと思っています。

地域とともに栄える
我々の強みのひとつは店舗のある地域に

しっかりと根ざしていることです。博多大丸
を例にとると”九州探検隊”という取り組み
は地元でかなりの反響を呼んでいます。そ
の一環として、同店で第１回から開催する
「久留米絣大博覧会」は、久留米絣に関わ
る織元や問屋の方々が一堂に集う人気催
事として定着しています。ただ、催事開催な
ら当社でなくてもできるかもしれません。そ
こに我々の思いをどうやって乗せ、お取引
先に提案し、共創していただくかが重要で
す。私は久留米絣博覧会の期間中は久留米
絣を着て出勤します。皆で着たらカッコイイ
のではないかと。もし皆が着てきたら、従
業員を巻き込んだ共創が始まります。もう
一歩踏み込んで、お客様にも自分の久留米
絣を着こなして来店していただくようなこと
ができたら、最高ですねと。ここまででき
れば、お客様も巻き込んだ共創になりま
す。さらに、天神エリアは久留米絣を着て歩
くエリアというブームが生まれ、至る所で久
留米絣を着た人がいるようになれば、完璧
な共創になります。一つ一つのコンテンツ
を高質・高揚消費に格上げしていけば、そこ
に対するエンゲージメントの強さは圧倒的
なものになるはずです。このようなエリアで
の共創を生むことこそが地域に根ざす我々

課題の本質に向き合う
昨年度は今中期計画の利益目標を２年

前倒しで達成することができました。その
大きな要因のひとつはインバウンドの想定
以上の上振れであることは否めません。追
い風を上手く捉えたとも言えますが、我々
はむしろ為替や地政学リスクなどの影響
を受けやすいインバウンドに過度に翻弄さ
れるボラタイルな構造を変えることが必要
です。そこで当社はインバウンドを一定程
度コントロールしていけるよう海外優良顧
客向けCRMを2025年２月からスタートさ
せていますが、本質的には国内マーケッ
ト、特に中長期的な成長を見込める国内
富裕層への対応を進化させていくことが
重要であると考えています。

具体的には、当社は外商プロジェクトを
立ち上げ、確度の高い中長期な成長に向
けた取り組みを強化することとしました。
外商売上は毎年５%前後での成長を続け
ており、昨年度実績では2,100億円を超
え、百貨店事業に占めるシェアは25.6%と
なりましたが、私は顧客の変化、消費の質
の変化を鑑みると中長期的には4,000億円
を目指せるものと見ています。

その時に大きなテーマのひとつとなるの

の存在価値だと思っています。

優秀な人財の確保が必須
昨年度から店長クラスにおけるパルコと

の人財交流を進め、現在の大丸札幌店と
大丸東京店の店長はパルコ出身者となって
います。やはり、これまでとは全く違う視点
がマネジメントに入るということはとても重
要だと再認識しています。MD面でもそうで
すが、バックオフィスでも例えば「なんでこ
んな会議をこのメンバーでしているのか？」
といった気づきも多々あるようです。こうし
た人財交流の動きはもっと違った階層にも
積極的に取り入れていきたいと思います。

将来のことを考えると、新卒や若年採用
を安定的に行っていくことがベースになり
ますが、その採用が難しくなってきている
のも事実です。つまり、かなり知恵を出して
いくことが求められます。例えば、今の百
貨店の成長ドライバーとなっている外商を
さらに戦略的に伸ばしていこうとすれば外
商員の拡充は不可欠です。そのため、外商
専属採用やエリア限定採用も取り入れてい
ます。現実に外商を希望する新卒の人も増
えてきており、私が最終面接を魂込めて
行っているのですが、辞退者も少なくなっ
ています。外商は基本的にOne-to-Oneで
すので、特に人が大事です。中途採用も積
極的に行っていきたいと考えています。

リアル店舗を主戦場とする当社は、人を
介して創造される付加価値が大きいことは
明らかです。人財への投資を惜しむことな
く、ただしその投資に対するリターンも
きっちりと追求していきたいと思います。

義を先にして利を後にする
先義後利、つまり義を先にして利を後に

するということを実践するのは実はそれほ
ど簡単なことではありません。我々がやる
べきことは、お客様にとっての付加価値を
どれだけ提案できるかに尽きます。あそこ
で行列ができていたから、あるいは他でも
売れているから、ということも当然押さえ
なければなりませんが、それだけでは同質
化を助長するにとどまります。そうではな
く、お客様にまだ世の中に顕在化していな
い新たな付加価値を提案したいという思

は全国主要都市の店舗ロケーションを活
かしたエリアの深掘り・拡張です。当社は
特に名古屋や関西では強固な外商顧客基
盤を有していますが、首都圏ではまだまだ
開拓や工夫の余地があると見ています。方
向性としては、店のタイプによって違ってき
ますが、基本的に外商という存在は特別で
あり、重要であり、当社らしさを発揮する
ことでお客様を惹きつけていかなければ
なりません。首都圏であればGINZA SIXを
いかに絡めていくかは重要なファクターに
なります。差別化要素としてはCVCなども
活用した体験型を含めた魅力あるコンテ
ンツの拡充やエクスクルーシブなサービ
ス、インフラの開発も欠かせません。外商
人財の側面では働きやすい環境や処遇体
系などの再整備も不可欠と考えます。

店舗競争力を高めるために
店舗競争力を高めるためにはやはりコン

テンツが重要になります。ラグジュアリー
強化についての方向性は進んでおり、コロ
ナ禍の最中から進めてきた拡充策には相
応の成果を見ることができました。一方、
当社で一番変化が大きいのはファッション
分野です。コロナ禍を経て現れた最も顕著

抜きん出た存在を目指し、 
消費の変化に挑む。

な変化は、シーズン前に服をたくさん作っ
て、残ればクリアランスで売るというビジ
ネスモデルが少なくなったということ。サス
テナビリティ志向も強まる中で、お客様は
セールだからといって服を２着、３着とお
求めにならないようになったと感じます。
むしろ１着１着を大切にされる方向にシフ
トしていますので、当然単価も上がってい
くことになります。松坂屋名古屋店ではこ
の変化に対応するため、婦人ファッション
のあり方を抜本的に見直し、ボリュームア
パレルは従来比で60%圧縮する一方、海
外ファッションや雑貨を強化しました。

百貨店の店づくりにおいては、コンテン
ツでもっとエッジを効かせたい。大丸梅田
店の大幅な面積圧縮を伴うリノベーション
はその象徴になると思います。常に新しい
コンテンツを探索し、次世代顧客の開拓
に取り組まなければなりません。当社では
２年前に新規コンテンツ開発チームを立
ち上げましたが、これまでそのほとんどが
ポップアップにとどまっていたというのが
実態です。そのため、今年度から組織を改
正し、ポップアップだけでなく、改装時の
MDプロジェクトや常設に結び付けられる
体制を構築します。ここが上手く機能して

い、Willが先にあることが重要です。私自
身、入社してから、特に若い頃は何度も失
敗してきました。しかし、実際に行動しな
いと何も変わらないということは当時も感
じていました。失敗したら正直、怒られる
ような時代でもありましたが、チャレンジし
た結果としての失敗があるからこそ成功す
ることがあると。当時の上司が背中を押し
てチャレンジさせてくれたということも大き
いと思います。4,000人の百貨店社員が現
場でお客様に喜んでいただくことを行動で
示さないと会社は変わりません。チャレン
ジすることが当たり前の風土に変わり、そ
れが見える化できれば社員にも自信がつく
はずです。

大丸京都店での食品担当時代の話にな
りますが、トウモロコシは摘んでから糖度
が落ちやすい植物だということを聞きまし
た。だったら摘んでから最速で売場へ届け
ればいいのではないかと。そこで私たちは
収穫したてのトウモロコシを100分で直接
農家から電車で運ぶことを思い立ちまし
た。お客様が喜ぶ姿を具体的に想像でき
れば、ちょっとしたアイデアでより付加価
値が高いものに変えることができます。こ
うした取り組みは当時マスコミにもかなり
取り上げられ、売上向上にもつながりまし
た。理屈ではなく、こうした具体例をでき
るだけ示し、腹落ちさせ、従業員自らの意
思による行動を促すようにしないとだめだ
と思っています。

私は、人の力をもっと引き出していくこと
で業界内でも抜きん出た存在になれる可
能性は充分にあると確信しています。お客
様のニーズが多様化していく中で、当社ら
しさ、オリジナリティをどのように発揮して
いくか。試行錯誤しながら、サステナブル
かつ高質・高揚消費は今後、より顕著に
なっていくと予想しています。その変化に
対応し、当社が独自で、百貨店でもショッ
ピングセンターでもない唯一無二の存在
になっていたら最高だと思います。その実
現に向け、行動を起こすときに一つ知恵を
出す、一つ余計なことをするといったこと
で、チャレンジを繰り返し、失敗も成功も
重ねながら、未来のあるべき百貨店像を
目指していきます。
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