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VISION ENCAPSULATED 
IN IMPACT TARGETS
「インパクト」策定の裏に隠された想い

2021年5月、丸井グループは3つのテーマからなる「インパクト」を発表しました。これは2050年の未来を 

見据えた丸井グループの新たな宣言であり、企業として実現したい方向性を明確化したものです。私たちが
めざす「しあわせ」とは、どのような姿なのか。ステークホルダーが私たちに求めることとは何か。「したいこと
×できること×稼げること×ステークホルダーが求めること」こそが、丸井グループが実現すべきインパクトで 

あると定義する青井が、これまで語ってこなかった想いを明かします。

“青井浩が何でできているのか”。そんな会話から生まれたのが、大量の書籍に囲まれている青井の姿。「何よりも読書の時間を邪魔されたくない」と
いうほどの読書好きである青井は、経営に行き詰まった時も、人生に迷った時も、もちろんワクワクしたい時も本を読む。そんな青井が印象に残って
いる作品、大好きな作品の一部を大公開。同じ「好き」をお持ちの方、一緒に感想を語り合ってみては?

養老 孟司、池田 清彦、奥本 大三郎『虫捕る子だけが生き残る』（小学館）／河合 隼雄、谷川 俊太郎『魂にメスはいらない ユング心理学講義』（講談社）／K・クリパラーニ著、森本 達雄訳『ガンディーの生涯（上）』 
（第三文明社）／ジャック・マイヨール著、関 邦博編・訳『イルカと、海へ還る日』（講談社）／小津 夜景『カモメの日の読書』（東京四季出版）／ルネ・パスロン著、巌谷 國士訳、瀧口 修造日本語版監修『ルネ・マグ
リット増補新版（シュルレアリスムと画家 叢書 骰子の7の目（1））』（河出書房新社）／山種美術館学芸部『川端龍子 超ド級の日本画 特別展没後50年記念』（山種美術館）／福沢 諭吉著、富田 正文校訂『新訂 福翁
自伝』（岩波文庫）／Adam Davidson『THE PASSION ECONOMY』（John Murray Publishers Ltd.）／少林寺拳法連盟『連続写真で究める少林寺拳法 剛法編』（ベースボール・マガジン社）／メーテルリンク著、 
堀口 大學訳『青い鳥』（新潮社）／内田百閒『続百鬼園随筆』（旺文社）／コナン・ドイル著、延原 謙訳『四つの署名』（新潮社）／サティシュ・クマール著、尾関 修・尾関 沢人訳『君あり、故に我あり』（講談社）／ 
ルートウィヒ・ウィトゲンシュタイン著、野矢 茂樹解説、大森 荘蔵訳『青色本』（筑摩書房）／伊藤 邦雄『企業価値経営』（日本経済新聞出版）／ジョセフ・L・バダラッコ著、高木 晴夫監修、渡邊 有貴解説、夏里 尚子訳
『静かなリーダーシップ』（翔泳社）／ケイト・ラワース著、黒輪 篤嗣訳『ドーナツ経済学が世界を救う』（河出書房新社）／ピーター・ガブリエル『Peter Gabriel 1：Car』（Real World Records）／高井 研『微生物ハン
ター、深海を行く』（イースト・プレス）／福王寺一彦、福王寺みどりこ『福王寺一彦・福王寺みどりこの世界』（福王寺一彦・みどりこ展実行委員会）／ボリス・ヴィアン著、伊東 守男訳『うたかたの日々』（早川書房）／
慶應義塾普通部『普通部会誌 第66号』（慶應義塾）／福永 光司『荘子』（中央公論新社）／宮沢 賢治『新編 風の又三郎』（新潮社）／ネルヴァル著、入沢 康夫監修、田村 毅・丸山 義博編集、中村 真一郎訳『ネルヴァ
ル全集V』（筑摩書房）／庄司 薫『ぼくの大好きな青髭』（新潮社）／藤原 新也、安部 龍太郎『神の島 沖ノ島』（小学館）／宮沢 賢治『新編 銀河鉄道の夜』（新潮社）／発売・販売元：ギャガ『パヴァロッティ太陽の 
テノール』（発売中）©2019 Polygram Entertainment, LLC – All Rights Reserved.／石塚 真一『BLUE GIANT 1』（小学館）／Philip Glass『Words Without Music』（Liveright Pub Corp； Reprint）／ジュール・
ヴェルヌ著、村松 潔訳『海底二万里（上）』（新潮社）／中沢 新一『熊楠の星の時間』（講談社）／松岡 正剛『千夜千冊エディション 理科の教室』（KADOKAWA）／パヴェーゼ著、河島 英昭訳『月と篝火』（岩波書店）／
アンドレイ・タルコフスキー著、鴻 英良訳『映像のポエジア』（キネマ旬報社）／マルセル・グリオール、ジェルメーヌ・ディテルラン著、坂井 信三訳『青い狐 ドゴンの宇宙哲学』（せりか書房）／バックミンスター・ 
フラー著、芹沢 高志訳『宇宙 船地球号 操縦マニュアル』（筑摩書房）／白洲 正子『明恵上人 愛蔵版』（新潮社）／絵と文：よこみぞゆり『とかげ絵本 すみっコぐらし そらいろのまいにち』（主婦と生活社）／佐藤オオキ
『コップってなんだっけ?』（ダイヤモンド社）／デービッド J.C. マッケイ著、村岡 克紀訳『持続可能なエネルギー』（産業図書）／D.E.G. ブリッグス著、大野 照文監訳、鈴木 寿志・瀬戸口 美恵子・山口 啓子訳『バージェ
ス頁岩化石図譜』 （ 朝倉書店 ）／配給：アップリンク、デレク・ジャーマン監督『BLUE』／村上 春樹『意味がなければスイングはない』（文藝春秋）／J.D. サリンジャー著、野崎 孝訳『ライ麦畑でつかまえて』（白水社）
／宮沢賢治著、天沢 退二郎編『新編 宮沢賢治詩集』（新潮社）

読書好きの青井が不定期で更新している書評「Book Lounge̶本と対話」はこちらから
 www.to-mare.com/bl/
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ステークホルダーの皆さまのおかげで、歩んでこられた5年間

新型コロナウイルス感染症が世界を襲ってからすでに2

年近くが経とうとしています。感染症に罹患された方や
生活に影響を受けられた方々に、心よりお見舞いを申し
上げます。この間、世界中の人々は移動の自由やさまざ
まな行動を制限され、日常生活が一変しました。ウイル
スという人間のコントロールを超えた自然の力によって
強制的に社会・経済活動を停止させられたことで、人々
は立ち止まって考える機会を持ちました。
　多くの人々がこれまでの生活を振り返り、そして未来
を展望したことで世界は大きく変わろうとしています。か
ねていわれてきた世界の大転換に向けて、見えないとこ
ろで大きく舵が切られているように思われます。コロナ
禍はまだ予断を許さない状況で、その終息も見えていま
せん。しかしながら、コロナ禍を経験した後の世界は、確
実にこれまでとは違う方向へと進んでいくことになるで
しょう。
　こうした中、丸井グループは2021年3月、これまで5年
間にわたって取り組んできた中期経営計画（以下、中計）
を終了しました。4年目まで順調に進んできた中計です
が、最終年度はコロナ禍の影響で、残念ながら目標未達
成となりました。ステークホルダーの皆さまのご期待に

お応えすることができず、誠に申し訳ございませんでし
た。しかしながら、この5年間を振り返ってみると、中計
のスタート時に私たちがめざしていたことは、そのほとん
どについて実現することができました。小売セグメント
では定借化が完了したことで収益が安定化し、「売らな
い店」へのトランスフォーメーションが進みました。フィン
テックセグメントでもエポスカードの拠点が全国に広がっ
たことで、事業規模は約2倍にまで成長しました。また、
当初の計画にはなかった「共創投資」という新たな取り
組みが加わってスタートアップへの投資と協業が進み、
さまざまなイノベーションを導入することができました。 
さらに、ESGに関しても2019年に発表した「VISION 

2050」をもとに展開してきたさまざまな取り組みが、DJSI

（Dow Jones Sustainability Index）の世界の小売分
野でNo.1にランキングされるなど高い評価を得ること
ができました。
　5年間でここまで歩みを進めることができたのは、ひ
とえにお客さま、株主・投資家の皆さま、お取引先さま、
地域・社会の皆さま、そして将来世代の皆さまなど、すべ
てのステークホルダーの皆さまのおかげです。ご協力に
あらためて厚く感謝申し上げます。

「インパクト」策定時に大切にした、“Ikigai”という考え方

しかしながら、私たちの未来に向けた旅は、まだ始まっ
たばかりです。2021年5月、私たちは新たな中計を策定
し、さらなる高みをめざして旅立つことにしました。2026

年に向けた5カ年の中計の中で、私たちが一番ワクワク
しているのは、「インパクト」という新しい取り組みです。

これまでの中計では、事業戦略や資本政策が中心でし
たが、新しい中計では、これにインパクトが加わりました。
インパクトはもともとNPOなどのソーシャルセクターで
用いられていた概念で、活動を通じて生み出したい「社
会的変化」などを表します。私たちは営利企業ですが、

どのような意味でインパクトという言葉を使おうとしてい
るのか、図を使いながら説明させていただきます。
　参考にしたのは私の大好きな“Ikigai”の図です（図1

参照）。“Ikigai”は「生きがい」のことで、図によると「生
きがい」とは、「私たちのしたいこと」「私たちのできるこ
と」「私たちが稼げること」「世界が求めること」という4つ
の輪が重なったところにあります。この“Ikigai”の素敵
なところは、「私たち」のしあわせと「世界が求めること」
が交わるところに本当のしあわせがあるという点で、利
己と利他の心が調和していることです。
　これにならって、主語を個人から企業に置き換え、 

あわせて「世界が求めること」を「ステークホルダーが 

求めること」に置き換えてみました。これが私たちにとっ
てのインパクトです（図2参照）。今流行りの「パーパス」
とも近い考え方ですが、パーパスがどちらかというと 

「私たちの」存在意義であり、自分たちを中心とした視
点であるのに対して、インパクトでは「ステークホルダー
が私たちに求めること」の中で「私たちが応えられるこ
と、応えたいこと」は何かというように、ステークホルダー
が起点となっている点が異なります。私たちの理念や 

企業文化にはこのような視点、考え方の方が合っている
気がするのです。

図1：インパクト策定時に参考とした “Ikigai”の考え方

4つの輪が重なったところに “Ikigai”がある。そして、「私たち」のしあわせ
と「世界が求めること」が交わるところに、本当の「しあわせ」があると定義
されている。
出典： 2014年5月にMarc Winn氏が発表した“Ikigai”を視覚化した図をもとに当社作成

図2：丸井グループが考える「インパクト」の定義

私たちの「したいこと・できること・稼げること」よりも、ステークホルダーが
「求めること」が起点となっている点が、丸井グループが掲げる「インパクト」
の大きな特徴。
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　私たちがめざすインパクトは、「将来世代の未来を共
に創る」「一人ひとりの『しあわせ』を共に創る」「共創の
プラットフォームをつくる」という3つのテーマと6つの 

重点項目で構成されます（図3参照）。そして、重点項目
ごとに具体的な取り組みを実施していきます（詳しくは
P18～）。ここで重要なことは、ステークホルダーのしあ
わせと利益を共に実現するための「価値創造ストー
リー」です。インパクトは、決して株主の利益を軽視して
その他のステークホルダーのしあわせを優先させようと
するものではなく、「すべての」ステークホルダーの利益
としあわせを追求するものだからです。ステークホルダー
の中には株主も含まれるので、当然ながら株主の期待

する利益や資本効率も実現できなくてはなりません。こ
うした金銭的価値と、株主以外のステークホルダーが期
待する非金銭的な価値を共に実現するための道筋が
「価値創造ストーリー」です。
　具体的な内容や目標については、現在、グループの
各事業会社や各部署が2022年3月期中を目処に策定
を進めています。つまり、今回の中計は初めからすべて
の取り組みが十分に練り上げられたうえでスタートする
わけではなく、フレームワークを決めて、後は動きながら
流動的に進化していくようなプロジェクトとなっているの
です。

「インパクト」を実現するための、6ステークホルダー・ガバナンス

このような新しい中計に取り組めることに、私たちはと
てもワクワクしています。というのも、こうした経営のあ
り方は、私たちがこれまで常に追求してきたものだから

です。私たちは、経営の目標である企業価値を「すべて
のステークホルダーの利益としあわせの調和」を創出し
拡大することと定義してきました。これをインパクトの図

と並べてみると、私たちが「したいこと×できること×稼
げること×ステークホルダーが求めること」であるインパ
クトは、私たちの企業価値の定義とぴったり重なります
（図4参照）。つまり、「インパクト＝ステークホルダー価値
＝企業価値」です。この3つを一致させることが、これか
ら5年間かけて私たちが実践したい経営です。
　そのための第一歩として、経営の中核である取締役会
にステークホルダーを迎え入れることとしました。株主の
代表としてみさき投資（株）代表取締役社長の中神康議
氏、サステナビリティの専門家としてピーターD.ピーダー
セン氏を社外取締役にお迎えし、社内からはWell-

beingの専門家で産業医の小島玲子が新たな取締役と
して選任されました。このガバナンス体制は、私たちの 

めざすステークホルダー経営に向けた第一歩ですが、同
時にボード3.0の要素（社外取締役が積極的に経営戦略
の立案などにかかわる統治形態）も取り入れていきます。
　具体的には、取締役会の諮問機関として新たに戦略
検討委員会を設置し、中神氏が委員長に就任します。
あわせてサステナビリティ委員会を設置し、ピーダーセン
氏が委員長に、小島が委員に就きます（サステナビリティ
委員会には、将来世代の代表として（株）ユーグレナ初代
Chief Future Officerの小澤杏子氏も参加されます）。
この取り組みは、2019年あたりから世界的に議論され
るようになったステークホルダー資本主義を企業経営に
おいて実践しようとするものでもあります。

図3：「インパクト」で実現したい未来を明確化

テーマ 重点項目 主要KPI

将来世代の未来を共に創る
脱炭素社会の実現 CO2排出削減量：100万 t以上

サーキュラーなライフスタイルの選択肢の提供：
お客さま数100万人以上

EPS：200円以上
ROE：13.0%以上
ROIC：4.0%以上

サーキュラーエコノミーの実現

一人ひとりの「しあわせ」を共に創る

一人ひとりの自己実現を応援 信用の共創に基づく金融サービスの提供： 
お客さま数450万人以上
一人ひとりの「好き」を応援する選択肢の提供：
お客さま数350万人以上
新規事業の創出数：累計件数20件以上

一人ひとりの「好き」を応援

共創のプラットフォームをつくる
共創の「場」づくり 将来世代との共創の取り組み件数： 

累計件数150件以上社内外に開かれた働き方の実現

図4：インパクト＝ステークホルダー価値＝企業価値

今回設定した「インパクト」の定義と、「すべてのステークホルダーの利益としあわせの調和」を創出し拡大する企業価値の定義、すなわちステークホルダー
の価値は、ぴったりと重なる。この3つを一致させることが、これから5年間かけて私たちが実践したい経営の姿。
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「長期安定的な増配」にこだわる本当の理由

ところで、ステークホルダー経営を実践するにあたって、
なぜ株主を取締役会に迎えることから始めるのでしょう
か。それは、先にご説明した通り、私たちがめざすステー
クホルダー経営はシェアホルダーに向けた経営を否定す
るものではなく、株主を含めたすべてのステークホルダー
のための経営をめざすものだからですが、理由はそれだ
けではありません。なぜかというと、株主の利益を重視す
ることは必ずしもその他のステークホルダーの利益を軽
視することにはならないと考えるからです。一口に株主と
いっても、さまざまな株主がいます。一般的に株主という
と富裕層などが連想されますが、世の中にはそれ以外に
も多くの株主がいるのです。よく知られているのは年金基
金で、GPIF（Government Pension Investment Fund：
年金積立金管理運用独立行政法人）のような国の年金
から、企業年金までさまざまな基金があって、これらが株
式投資により得た収益は、私たちや将来世代の年金に
充当されます。
　そのような株主の一つとしてご紹介しておきたいのが
青井奨学会（詳しくはP116～）です。青井奨学会は当
社の創業者である青井忠治が個人の株式を拠出して設
立した公益財団法人で、当社にとって9番目の大株主で
す。この奨学会は丸井グループの配当金を原資に、約
200名の大学生と高校生に毎年約1億2,000万円の奨
学金を無償で給付しています。私は奨学会の評議員を
務めているのですが、丸井グループの業績が順調に推
移したため、2021年3月期の新規給付者は70名となり、
過去最多を更新することができました。
　ところで、奨学会に関して、私には苦い思い出があり
ます。私が社長に就任した直後に経営危機に見舞われ、
二度の赤字決算を余儀なくされた際に、それまで1株 

当たり28円だった配当金を14円に減配した時のことで
す。奨学会の事務局に新年度の計画について聞くと、
「来期からの新規給付者数はこれまでの半分以下になり
ます」と言うのです。驚いて、なぜそうなるのか尋ねてみ
ると、「丸井の配当が半分になったからです」という答え
が返ってきました。「この状況が続くと、新規だけでなく
既存の学生への給付も減額しなければならなくなるかも
しれません」という心配の声も聞かれました。
　私はこの言葉に衝撃を受けました。配当が減るという
ことが、株主とその先にいる人たちにどんな影響を与え
ることになるのか、初めて思い知らされたからです。こ
の時、業績が回復した暁には二度と減配だけはするま
いと心に誓いました。当社が「長期安定的な増配」にこ
だわって、業績回復以来、コロナ禍の2020年も含めて9

期連続の増配を続けているのは、この時の苦い経験が
もとになっています。ですので、私には株主利益vs社会
貢献といった構図で経営をとらえることはできないので
す。奨学金だけでなく、年金や保険金の支払いも含めて
株主利益の多くは社会の福祉とも結びついているから
です。
　このように株主の利益とその他のステークホルダーの
利益が相互に関連し合い、株主の利益が巡りめぐって社
会の利益に貢献し、社会の利益が巡りめぐって株主の利
益となるような構造を踏まえたうえで、めざすべき経営を
追求していきたいと思います。それが、株式を上場してい
る企業の責任であると考えています。まずは今回のチャ
レンジを成功させることで、次のステップへと歩みを進
め、その先で将来世代やお客さま、社員の代表を取締
役会に迎えたステークホルダー経営を実現していきたい
と思います。

2020年：「利益かしあわせか」ではなく、「利益もしあわせも」です。
 www.0101maruigroup.co.jp/ir/message/ceo/2020.html

過去の社長メッセージについては、下記よりご覧いただけます。

将来世代との「共創」と「新しい働き方」

これから、インパクトの創出をめざす私たちの新しい旅
がスタートします。楽しみにしているのは、私たちの理念
やインパクトに共感していただける皆さまと共に取り組
みを進めていくことです。このような取り組みのことを、
私たちは「共創」と呼んでいます。それは、ステークホル
ダーの皆さまの声を聞いて、それに応えるという受け身
の取り組みではなく、共感していただける皆さまと一緒
になってインパクトを創出していくということです。私た
ちはこれまでも、お客さまと共に店舗や商品をつくって
きました。近年では、スタートアップ企業の皆さまとの共
創に取り組んでいます。成功事例が少なく、難しいとい
われているオープンイノベーションですが、私たちは約
40社のスタートアップ企業との協業を進めるために、
200名以上の社員からなる共創チーム（詳しくはP68～）
を編成して、本気で共創に取り組んでいます。おかげさ
まで、少しずつ共創の成果も生まれてきました。
　今後は、将来世代との共創に力を入れていきます。
「脱炭素社会、サーキュラーエコノミーの実現」というイン
パクト（詳しくはP26～）を実現するためには、サステナ
ビリティ・ネイティブな将来世代との共創が欠かせま
せん。また、「一人ひとりの自己実現を応援」「一人ひと
りの『好き』を応援」というインパクト（詳しくはP40～）を
実現するためにも、個のエンパワーメントを促すインター
ネットや自立分散型の社会を後押しするブロック

チェーンなどのテクノロジーを活用することが不可欠で、
そのためにはデジタル・ネイティブな将来世代との共創
が必須です。
　将来世代との共創をさらに進めるためには、「新しい
働き方」もつくり出していく必要があります。これまでの
ように社内中心ではなく、外にも開かれた働き方。新卒
中心の採用だけでなく中途採用を進め、契約社員、ある
いは副業やシェアワーカー、長期インターンなどプロジェ
クトごとに最適なメンバーが集えるような働き方。年齢
や経験年数にかかわらず、能力とスキル、やる気さえあ
ればすぐにでもリーダーとして活躍できるような働き方。
社内・社外という枠を超えた共創を進めるための「協業
が本業」になるような働き方、等々。
　実現することはいずれも簡単ではなく、すぐにできる
ことではないかもしれませんが、着実に進化することで
共創のエコシステムをつくっていきたいと思います。「共
創経営レポート」を通じて私たちの理念やインパクトに
興味を持っていただいた方 と々未来を共創できることを
楽しみにしています。

2021年10月

代表取締役社長 代表執行役員CEO
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