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序章 課題 と分析視角

1は じめ に

本論 文は、戦 後、 コモデ ィテ ィ衣 料の一大産地 となった岐阜 のアパ レル産業 の発展 を取

り上げ る。 コモデ ィテ ィ衣料 とは、消費者 の選択基準 が色 ・デ ザイ ンといった大量 生産 ・

規格製 品であ る。 ノンブ ラン ド品 とも言われ 、チェー ンス トアや 地方衣料 品店 な どを主要

販 路 して扱 われてい る製 品を指す。

本論文の対象時期 は、第二次世界大戦後 か ら1990年 代まで とす る。衣料品製造卸売業

は、1960年 代 後半か ら専業企業が成長 し、1970年 前後 にアパ レル産業 として認知 され る

よ うになった。岐阜 において も、1950年 代 か ら既製服 の企画製 造が始 ま り、1970年 代 に

は、岐阜 の代表 的な地場産業 となった。そ の後 、1990年 代 中頃まで成長が続 いた。1990

年代 中頃以降 、縫製 業の海外移転 による産業空洞化や東南 アジア製 の安価 な輸入衣料 品 と

の価格競争 に よ り、岐阜アパ レル産業の縮小傾 向が顕著 となった。 現在 では、アパ レル企

業数 は全盛期 の3分 の1程 度 と言われてい る。

本 論文の対象 時期 は、アパ レル産業 の発 展要 因 と企業の成長 要因 を明 らかにす るた め、

産地 として成長 局面 にあった1990年 代 まで とす る。

本論文の課題 は、以 下の2つ である。

課題1は 、 コモデ ィテ ィ衣料 品市場 を中心 とした岐阜アパ レル産業 の発展 プロセ スを検

討 し、その要因 を明 らか にす るこ とで ある。岐阜アパ レル 産業 は、1970年 代 に全 国的 に競

争力 を持つ アパ レル企 業 を輩出 した。 なぜ 、 どの よ うに して岐阜 アパ レル産業 ・企業 は経

営発展 を遂 げたのか を検討す る。

課題2は 、岐阜 アパ レル産業 を歴 史的 に分析す ることを通 じて岐阜の地域 特性 と産業 ・

企業発展 の関係 を検討 し、地域産業の発展 の一形態 を明 らかにす ることにある。

終戦直後 、ヤ ミ市か ら発生 した岐阜アパ レル産 業は、1990年 代初頭 まで一貫 して産業規

模 を維持 ・拡大 した。 主 として都市部 に偏在 す る傾 向のあるアパ レル産業 が、なぜ、岐阜

で発生、維持 、成長 できたのか。 また、岐阜の地域特殊的要因 と産業発展 とは どの ような

関係 にあったのか を検討す る。

本論文が 、岐阜 を事例 とす る理 由は次 の点 にあ る。

1



アパ レル産 業では、洋装化、既製服化の進展 に ともない市場 が拡 大 した。 また、既製服

の小売業態 は百貨店 と地方 の洋品店 との二極構造 か ら、第3の 販路 として高度成長期 に量

販店 が台頭 して三極構造 となった。 この よ うに市場環境 の変化 、流通構造 の変化 を参入や

成長 の好機 と して発展 して きたのが、岐阜アパ レル産業 である。

岐阜アパ レル産業 は、終戦直後 に勃興 し高度成長期 に急成長 を遂 げ、1970年 代 には東京、

大阪 に次 ぐ第三の産地 となった。アパ レル産業 は都 市型産業 の典型 とされ てお り、産業立

地が競争優位 を規定す る。 その点で、岐阜 は地方都 市であ るに もかかわ らず 、岐阜 市を 中

心 に最盛期 には1,600社 以上 もの衣料品現金 問屋 を擁 す るアパ レル の街 とな った。 ブ ラン

ドカ の高いアパ レル企業 が続 々 と誕生 した東京 ・大阪 と異な り、量販店向 けの コモデ ィテ

ィ衣料 を主力商品 とした ことが岐阜産地 の顕著な特徴で ある。

本論文 は、岐阜 のアパ レル企業 であるシンガポール株 式会社 、 ヒロタ株 式会社、 ラブ リ

ー クイー ン株 式会社 の3社 を事例 として、既 製服市場 と量販店 の台頭 にみ られ る大衆市場

の拡大局 面におい て、地方企業が どの よ うに経営発展 を果た したのかを検討す るこ とによ

り、地方企業 の競争力 の源 泉 を明 らかにす る。

2先 行研究

2-1ア パ レル産 業 の 先行研 究

(1)ア パ レル産 業 ・アパ レル企業に関す る研 究

アパ レル産業 の研究 を概観す る と次 の3つ の グループ に分 け られ る。

第一の グループ は、アパ レル産業 の成 立に関す る研究で ある。 このグループ の主要 な研

究 として、 中込(1974)、鍜 島(2006)が あ る。 アパ レル産業 の先駆的な研究で ある中込

(1974)は 、1970年 代までのアパ レル産業 の産業構 造について検討 し、繊維産業 の一部

として見 られてい た衣服製 造業が 「衣服産 業」 とい う新 しい産業へ の移行段階 にある こと

を指摘 してい る1。そ して、衣服製 造業 への参入企業 を網羅的 に分析対象 とす る ことに より

「衣服産業」 の成 立を検討 してい る。鍵 となるのは、消費者指 向の浸透 に より、消費者 の

1中 込(1974)序 文iiiペ ー ジ。
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望 む製 品供給 が重 要 とな った こ とであ る。そ のため、従来の繊維 産業 の中で の衣服製造 は、

川 上か ら川 下へ と原綿や原 糸 といった原材料 の利 用 に過 ぎなか った。 しか し、衣料 品の企

画製造 が起点 とな り、生地や 糸を決 めてい くとい うよ うに川下 か ら川上へ と逆転す るよ う

になった と指摘 し、 これ を 「衣服 産業」 と呼んだ。つ ま り、中込 のい う 「衣服産業」 の成

立要件 は、企画機 能の確 立 にあるとい える。

中込 の研 究は、アパ レル企業が急成長 す る前段階 の もので あったため、個 々のアパ レル

企業 の分析 はほ とん どない。 この点 で、鍜 島(2006)は 、アパ レル 産業の成 立 を、①過去

の縫製品産業か らの脱皮 、② 素材 メーカー と百貨店か らの 自立 、③サイ ズの全 国統一 、④

有力企業 の出現 の4点 にお いて とらえてい る。特 に、有力企業 の出現 について述べ る と、

1960年 代 、アパ レル企業 は、百貨店ブ ラン ドでの販売 を受 け入れ る ことで百貨店 の売場 を

確保 していた。これ に対 し、1970年 代 になる と、有力 アパ レル企業 は 自社 ブラン ドで百貨

店 に納入す るよ うになった。 この ことを樫 山や レナ ウン、イ トキンを事例 としてブラン ド

戦略 、製造 ・販 売な どの企業戦略 を分析 してい る。

中込(1975)、鍜 島(2006)の 研 究を踏 ま え、アパ レル産業成 立前後 の絶対年代 を明確

にす るため、本論 文では、①製品市場が コモデ ィテ ィ衣料 品 とブラン ド衣料 品の区分 が明

確化 され た、②第3極 の衣料 品販路 として量販 店経 路が形成 された、以上の条件 が備 わっ

た1970年 代以降 の衣服 製造卸売業 を厳密 な意味 での 「アパ レル産業」と呼び、1950～1960

年代 については 「原 初的 アパ レル産業」 と呼ぶ ことにす る(後 掲表 序ー2参照)。

第 二のグルー プは、アパ レル企業の成長要 因に関す る研 究であ る。 この グル ープの主要

な研 究 としては、鍜 島(2006)、 木下(2011)、 石井(2004a)が ある。

鍜島は(2006)は 、有カ アパ レル企業 が1950年 代 に独 自ブ ラン ドを確 立 して、商品 を

企 画 ・販 売 したの と同時 に、製品 の品質向上 を図 るた めに近代 的な工場設備 を備 えた点 を

重視 している2。そ して、アパ レル企業 の発展 要因はブ ラン ド構 築 にある とし、各企業のブ

ラ ン ド戦略 を検討 してい る3。

木下(2011)は 、1970年 代 の有力 アパ レル企業 である樫 山、 レナ ウン、三陽商会、イ

トキ ン、 ワール ドのブ ラン ド構築 の過程 を歴 史的に分析 した。 これ らの企業 は1950年 代

か ら60年 代 に積 極的 にブラン ド化 を推進 し、それ とともに商品企画機能の強化や小売業

者 へ直接販 売を実施 した。 これ に より、各社 はブ ラン ド育成を通 じた製品差別化 と品質重

2鍜 島(2006)46ペ ー ジ。

3鍜 島(2006)103-131ペ ー ジ。
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視の戦略 を展開 した。 そ して、大都市圏 の小売 市場へ注力 し、小売機能 を包摂 した こ とが

重要 であった と指摘 してい る。具体的 な手法 と して①委託取引か ら消化取 引へ の移行、②

百貨店 にお けるイ ン ・シ ョップの成立 を挙 げてい る。

一方
、石井(2004a)は 、1970年 代以降、消費者の嗜好が加 速度的 に変化 し始 めたこ と

に対 し、アパ レル企業 が小 売機能包摂 によって対応 した こ とを指摘 し、アパ レル企業 と百

貨店 、専 門店、DCブ ラン ドメー カー との分 業関係 を明 らかに した。 百貨店取 引で は、百

貨店 が売場管理 をアパ レル企 業に依存す る戦 略 を とったた め、売場 での商品管理 を強化 し

た うえで、DCブ ラン ドメーカー の ように売場構 築 を徹底的に重視す る戦略 を展開 した。

これ に よりアパ レル企 業は、小売機能 を包摂 した としてい る。木下(2011)と 石 井(2004b)

は、アパ レル企業 の成長 要因 をブ ラン ド構 築 と小売機能 の包摂 に求 めている点では共通 し

てい るが、主 たる要 因を木下はブ ラン ド構 築に、石井 は小売機 能包摂 に重 点をおいてい る

点 で見解 が異 なる。

第 三のグルー プは、アパ レル産業 にお ける取 引制度 に関す る研 究であ る。 この グループ

の主 要な研究 としては、高岡(1999)が ある。高岡 は樫 山の事例 を分析 し、派遣店 員制度

と商品の店舗 間移動 のなか に百貨店 とアパ レル企業 の補完 メカニズ ムを見出 した。

以上 の先行研 究をま とめる と、派遣店員や委託仕入 といったアパ レル産業特有の取 引慣

行 を初期 条件 として、各アパ レル メーカーが ブ ラン ド構 築 と小 売機 能の包摂、商品企画 の

強化 とそれに伴 う生産力、 品質管理力 の強化 を して きた ことが アパ レル企業 の成長要 因 と

して理解 され てい る。

(2)岐 阜アパ レル産業の 先行研究

岐阜アパ レル 産業 の研究 は、主 に地域 経済 の視 点か ら分析 されてい る。平井(1998)は

岐阜の繊維 ・アパ レル産業 を総合 的に概観 してい る。岐阜県内 には、紡績 、撚 糸、織布 、

染色整理、縫 製業 が集積 してい る。 また近 隣の愛知県一宮市 を中心 した地域 は尾州 毛織物

産地で ある。 また 、岐阜駅 前の繊維 問屋街 を中心 にアパ レル企 業や 服飾 品関連企 業が立地

してい る点 をあげ、岐阜 県内には、繊維 ・アパ レル産業 が川上 か ら川 下まで フル セ ッ トで

立地 してい る点 を指摘 してい る。

大 田(1998)や 根 岸(2004)は 、岐阜アパ レル 企業 の海 外展開 につ いて分析 している。

1985年 以降 の円高に よ り産業空洞化が問題 となった。特 に、労働集約 的な繊維 ・アパ レル
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産業 は、低廉な労働 力 を求 めて東南ア ジア諸 国や 中国へ進 出 した。 岐阜のアパ レル企業 も

低 コス ト生産 を 目的 に海外進 出を進 めた。特 に岐阜 のアパ レル 産業は フルセ ッ ト型の産業

構造で あるため、県内 のサ プライチ ェー ンの変化 が地域経済 に及ぼす影 響が大 きい こ とを

指摘 してい る。

合 田(2006)は 、経済地理学 の視点か ら分析 した。岐阜繊維 問屋街 は全国的 にも希 な既

製服 の高密度集積で あ り、歴 史的に集積 内の新 規参入 と廃 業が盛ん に繰 り返 された こと、

それ によ り集 積の規模 が維持 できたこ とを明 らかに してい る。

以上 のよ うに、岐阜 アパ レル産業 の先行研 究は、地域経 済の視点 に偏在 している傾向が

ある。 そのた め、 日本 のアパ レル産業 の中で岐阜 は どのよ うな特徴や相違点 があったのか

といった位置づ けは され ていない。 また、個別 企業 の本格的な分析 もな され ていない。 半

面 、(1)で 見たアパ レル産業 の研究史 にお いて も岐阜アパ レル 産業 ・企業 の位置づ けは不

明確 である。 これ につ いて次の項 目で検討 す る。

(3)「 都市型アパ レル産業 」偏重 を超 えて

(1)で み た既存 のアパ レル産業研 究の文脈 で岐阜 アパ レル 産業 ・企業が うま く位 置づ

け られ ないのはなぜ か。 それ は、既 存のアパ レル産業研 究がす べて百貨店を主要販 路 とす

る 「都 市型 アパ レル 企業」 を分析対象 としてお り、アパ レル産 業の一部 を分析 してい るに

す ぎないか らであ る。

第一に、 これ までの先行研究 において は、競争 力の ある都 市部 のアパ レル企業のみ を対

象 に してきたため、産業立地 に関 して は所与 の もの として扱われてお り、分析 され てい な

い(こ れ に関 しては2-2で 検討す る)。

アパ レル製 品 には流行 があ り、シー ズ ン内 に売 り切 らなけれ ば、商品価値 は時 間 ととも

に低下す る生鮮食 品 と同様 の性質 を持つ。 この こ とによ り、流行 を把握 しやす く、消費地

へ迅速 に供給 で きる立地 が重要 となって くる。 その ため、以上 のよ うな条件 を備 える場所

で ある東京、大阪 な どの都 市部にアパ レル 産業 は偏在す る傾 向がある。 その点で都 市部 で

は ない岐阜 は、立地条件 と して不利 であ る。 この よ うにアパ レル 産業を分析す る うえで、

立地や地域要因 を分析 に加 える必要 があ ると考 える。

第二 に、都 市型 アパ レル 企業は百貨店 ・専門店市場 を中心に成長 したのであ り、アパ レ

ル企業 の成長要 因 として語 られてい るもの も百貨店 ・専門店 市場に限定 され た もの といわ
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ざるをえない。 しか し、量販店市場で は百貨店 ・専門店 市場 とは別の様相 を呈 していたの

で あ り、独 自の研 究が必要 である。

戦後 の高度成長期 まで 、既製 服の主要販路 は百貨店で あった。しか し、1972年 にスーパ

ー のダイエーが百貨店 の三越 を売上高 で逆転 した ことに象徴 され るよ うに、1970年 代 に量

販店 が急成長 を見せ 、百貨店 とともに既製服 の主要販 路へ と成 長 した。

量販店 の成長要因 は、次の2点 にあった。 第一は、セル フサー ビス方式 の導入 に よる販

売革新 である。 これ によ り販 売管理費 を低減 で きた。 第二 は、仕入方法 である。量販店 は

多店舗展 開に ともない チェー ン本部 を設置 し、本部で一括仕入 を行 った。 これ に より規模

の利益 を発揮す る とともに、 メーカーや 問屋 か ら有利 な取 引条件 を引き出 した。 これ らの

革新 は安価仕入 、低価格販 売 を可能 に した4。

そ して、セル フサー ビス方式 の各店は、総合 スーパ ー化 を 目指 した。衣料 品や雑 貨のセ

ル フサー ビス店 は、集 客のた めに食料品 を取 り扱 うよ うにな り、食料 品主体のセル フサー

ビス店は、粗利益 の確保 の ため、衣料品や住居用 品を取 り扱 うよ うになった。 アパ レル産

業 に とって、量販店 の総合 スーパー化 は販路拡大 の好機 であった。

表序-1業 態別衣 料品総販 売高推移(指 数 、億 円、%)

ス ー パ ー

百貨店

小売店

月賦店

その他

合計

1971年

100

11,003

26.0

1972年

112.8

12,410

26.0

1973年

128.0

15,878

27.8

100

8,799

20.8

117.9

10,374

21.8

121.7

13,061

22.9

100

19,869

47.0

110.7

21,995

46.1

113.3

24,910

43.5

100

1,717

4.1

110.3

1,894

4.0

112.9

2,139

3,8

100

892

2.1

111.2

992

2.1

113.3

1,124

2

100

42,280

100

112.7

47,665

100

119.8

57,112

100

(注)上 段:前 年度対比伸び指数、中段:販 売金額、下段:年 度別構成比率

(出所)日 本繊維経済研究所 『日本のスーパーチェーン(衣 料編)
1975年 度版』21ペ ージから抜粋

4例 え ば 、 矢 作(2004)。
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実際 に、表序-1の1971年 か ら73年 の業態別衣料 品総販売 高推移 において、量販 店は

百貨店の販 売額 を上回 り主要販路 となっていた こ とがわかる。

この よ うに量販店販 路 で活躍 したアパ レル企 業 は百貨店販 路 の場合 とは異 な る顔 ぶれ

にな ってい る。量販店 は、百貨店 の場合 とは異 なる能力 をアパ レル企業 に要 求 した もの と

考 え られ る。 それ に もかか わ らず、先行研 究 は百貨店販 路で成 功 した大都 市アパ レル企業

に偏 重 してお り、量販店 向 けアパ レル企業 の研究 はきわめて少 ない。

そ こで、本論文 では地方 アパ レル企業が量販店販路 の開拓 に よ り、成長 した要因 を探 る

ため に、岐阜 のアパ レル企 業 を事例 と して、量販 店成長期(1970年 代)に おけ る企 業行動

を経営史的に分析 し、そ こか ら 「地方型 アパ レル産業」の一般的 特徴 を抽 出 しよ うとす る。

その ことに よ り、従 来の先行研究で明 らか に され た大都 市アパ レル企 業の経営史的研究 を

相対 化でき ると考 え る。

2-2地 域産業 ・産業集積に関する先行研究5

(1)地 域産業 ・産業集積 に関す る先行研究

地域産業 および産業集 積 については、様々 なアプ ローチによって研 究 され てい る。

第一 は、外部経済 に関す る研 究である。 マー シャル(Marshall1920)は 、特 定地域に

特定 の産業が集積 して い ることについて、その経済的効果 を分析 した。 マー シャル は、地

域 に特定 の産業が特化す ることの経済性 を、① 伝統的技能 の形成及び共有化 、②補助産業

の発達、③高度 に特化 した機械 の使用 の促進 、④特化 した技能 を持つ労働者 の獲得及 び就

職 を容易 にす る地方市場 の形成 、⑤ 異な る業種 が同 じ近隣地 区に集積す るこ とによ り不況

を緩和す ることの5点 に整 理 した6。

また、 クルー グマ ン(Krugman1991)は 、マー シャルの外部経済 をモデル化す るこ と

に よ り、産業の地理的集 中が労働 市場 の形成 、財 やサー ビスの安価 な提供、情報伝達 の効

率化や技術 の普及促 進な どの経 済性 を もた らす こ とを見 いだ した7。

第二は、ポーター(Porter1998)の 産 業ク ラス ター概念 である。ポー ター はクラスター

5詳 し く は 山本(2005)や 加 藤(2009)p17-43を 参 照
。

sMarshall(1920)p .328-338

7Krugman(1991)p .35-68
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を 「特定分野 にお ける関連産 業、専門性 の高い供 給業者、サー ビス提供者、 関連業界 に属

す る企業 、関連機 関(大 学 ・規格 団体 ・業界 団体な ど)が 集 中 し、競争 しつつ 同時 に協力

している状態」 としてい る8。そ して、クラスターがその内部に位置す る企業 に もた らす外

部性 として、機会 主義的 な値 上げや約 束違反 の防止、在庫 の極小化 、輸送費や輸送 時間の

極小化 を指摘 してい る。 また クラス ター内部 におい て、市場や技術 に関す る情報 が蓄積 さ

れ 、その情報へのア クセス が容易 にな るこ とを指摘 してい る9。

第三は ピオ リ&セ ーブル(Piore&Sabel1984)の 「柔軟 な専門化 」で ある。 ピオ リ&

セーブルは、大量生産体制 とは異 なる産業 システム として、イ タ リアの繊維 産業な どを事

例 に 「柔軟な専門化」 の概念 を提 唱 した。小規模企 業が結びついて、集積内部で柔軟 な専

門化 を実現 された クラフ ト生産体制 を とる。この生産体制 が市場や需要 の変化 に対応 で き、

競争力 を獲得 してい る要 因であ るとしている10。

第 四は、システ ム ・制度 的な分析 であ る。 これ につい ては項 目を改 めて詳述す る。

(2)地 域産 業システム

サ クセニア ン(Saxenian1994)は 、 カ リフォル ニア州のシ リコンバ レー とボス トンの

ル ー ト128沿 線 の産業集積 について比較 した。 両地域 では ともに1970年 代 にエ レク トロ

ニクス産業が形成 されたが、1980年 代後 半にな る と、シ リコンバ レーが国際競争力 を獲得

したのに対 し、ルー ト128は 競争力 を喪失 した。サ クセ ニアンはその違 い を両地域 の 「地

域 産業 システ ム」の違い に求 めている。す なわ ち、 シ リコンバ レー は地域 のネ ッ トワー ク

に基づ く産業 システ ムで あ るのに対 し、ルー ト128は 、少数 の独 立性 の高 い企業 が力 を も

つ産業 システ ムで あった。

競争 力 を生 み出 した シ リコンバ レー の地域ネ ッ トワー クに基づ く産業 シ ステ ム とは次

の よ うな ものであった。 シ リコンバ レー形成期 、技術者 の間でシ リコンバ レーの同 じ中核

企業 に在籍 した とい う共 通の経験が、強力 な連 帯感 を生み 出 し、コ ミュニテ ィを形成 した。

それ は、技術者 が独 立 した場合や競合他社 に転職 した後で も継 続 した。 コ ミュニテ ィ内の

非公式 な付 き合 いに よって情報共有や協力習慣 がで きた。 この こ とが、技術者同士の柔軟

8Porter(1998)p .215-216
9Porter(1998)p .230-236
10Piore&Sable(1984)p .213-216,p251-280
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な組み合 わせ を可能 に し、新技術 の創 出や技術発展 につながっ た。 そ して、技術や市場 の

変化 に柔軟 に対応 できる産 業 システムを形成す ることが競争力 につ ながった。

一方 では
、技術者 間で激 しい技術 開発 競争 を展 開 していたが 、競争 は コミュニテ ィとい

う公式 ・非公式の社会制度 に組 み込まれ た うえでの もので あ り、シ リコンバ レー では競争

と協調 が両立 していた。

これ に対 してルー ト128で は、企業は 自立的で あった。 また 、地元機 関 との関係 は疎遠

で、地域内の社会的 ・商業 的依存関係 は希薄 だった。その代 わ りにルー ト128の 企 業は伝

統的 な階層組織 を重視 し、技術的 にも自 己完結的 であった。そ のため、外 部の専門分化 し

た企 業 は内部化 され垂直統合型企業 となった。 この結果 、技術 的な変化への対応 に遅れ を

とった。

サ クセニア ンが、シ リコンバ レー とルー ト128の 研 究におい て、分析 の枠組み としたの

は、「地域産業 システ ム」 とい う概念で ある。サ クセ ニア ンの 「地域産業 システ ム」は、歴

史的 に形成 された企業 の内部組織 同士の関係 、企 業同士 の相互 関係 、そ してその地域 の社

会構 造や制度 との結びつ きを表す ものであ り、3つ の側面 があ るとしている。

「地域 産業 システ ム」 の第一 の側 面は、地域 の地元機 関や 文化 であ る。地元機 関 とは、

大学や業界団体、地元 自治 体 とい った官 民組織 や専門団体 な ど地域 内の社会 的なや りとり

を作 り出 して維持す る場 を指す としてい る。 また、それ らの機 関は地元文化 を形成 す ると

している。第 二の側 面は、産業構 造で ある。 産業構造 では、社 会的分業の程度や垂直統合

の程度 を見ている。第三の側面 は、企業 の内部組織 で ある。組織 を検討す るにあたっては、

階層構造 か水平分業 か、中央集権型か分 権型か とい った類型化 のほか、責任 の割 り当て と

業務 の専門特化の程度 とい った点 を指標 としてい る11。 地域産 業 を検討す る うえで、地域

の組織 ・文化 、産 業構 造、企業 内部 の構造 と、社会制 度的な条件 を企業 の戦略や組織 との

関係 づ け、一 つのシステム として分析 の枠組み としてい る点は 、本論文 の問題意識 と共通

してい る。

しか し、サ クセニア ンの分析 の枠組 みは地域 間の制度 ・システム的分析 を行 うための も

ので あ り、いわば静態的分析 とい える。本論 文では、産業史、 経営史的分析 であ るため、

時間の経過 によって、 どの よ うに変化 したのか を見 る動態的分析 を 目的 とす る。 また、絶

対年代や時代背景 を考慮す る必要 もあ る。 このた め、 サクセ ニア ンの分析 の枠組 み を考慮

しつつ 、分析 の枠組み を歴 史的分析 に適合す るよ うに組 み替 え る必要が ある。

11Saxenian(1994）p.1-11
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本論 文では、地域産業発 展の動態的分析 の基 準 として 「地域ネ ッ トワー ク型産業発展」

と 「独 立企 業型産業発展」 とい う2つ の対立的パ ター ンを設定す る。

「地域ネ ッ トワー ク型産 業発展」 とは、産 業発 展の原動力 を地域や産業集積 の レベル に

求 め、そ こに内在す る地域 の公式 ・非公式 ネ ッ トワー クが持つ情報共有機能や経営資源 の

相互補 完、協調行動へ のイ ンセ ンテ ィブ に着 目す る。

一 方
、 「独 立企業型産業発 展」 は、産業発展 の原動 力 を産 地の個別企業 レベ ル の経営発

展 に求める。個別企業 で情 報収集、経営資源 の補完 ・獲得 、競争戦略 を展 開 し組織能力 を

形成す る企業 が複数輩 出 され るこ とが産業発 展の原動力 とす る点に着 目す る。

3分 析の枠組み

本 論文の分析枠組 みは、サ クセ ニアンの 「地域産業 システム」概 念 を援用 し、①地域の

立地特性、②集積 の特性 と地元機 関、③企業 の競争戦略 、の3段 階で設 定す る。

① 地域の立地特性 に よって地域産業 の初期条件 、経 路依 存の原点 を明 らか にす る。②で

は、初期条件か ら生 じる集積 の有利条件 と不利条件 を確認 しつつ、競争優位 を構築 しまた

は不利条件 を共同で克服す るための組織や協調行動 をみ る。そ して③ では企業 レベル で産

地の協調行動 とともに、個別企業 と しての競争戦 略の展開 と組織能力の形成 を検討す る。

①の初期条件はその後の発展経 路に対 して長期 的に影響 を与 える一方、②、③ は時代や

市場の変化 とともに、その 内容 が異な り、協調 と競争のバ ランスは変化す る。 こうした点

を歴 史的 に検討す る。

3-1地 域 の立 地特 性

サ クセニアンの分析 の枠組 みで は、第一 に地域 の組織や 文化 に焦点 をあてたが、本論文

では、その前 に、産業 立地の特性 を明 らか にす る ことか ら始め る。 その理 由は、初期条件

を明 らかにす るこ とが歴 史的分析 の第一歩だか らであ る。 初期 条件の違いは、時間的に離

れ た時 点で も影響す る経路 依存的 な産業発展 を生 じさせ る。

本論 文では地域 の立地特性 の枠組 み として、地場産業論 の分類類型 である都市型 一地方

型 の類型 を援用す る。

地場 産業論 の代表 的な研 究者 であ る山崎(1977)は 、都市型地場産業 と地方型地場産業
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を次の よ うに定義 してい る。

都 市型地場産業は、大都市 に立地 し、大都市 しか もっていない知識 ・情報 を十分 に活用

してデザイ ンや ファ ッシ ョンの面で先進的 なユ ニー ク性 を追求 し、かつ製品差別化 を強調

す るこ とによって、高加 工度 、高付加価値 を作 り出す 地場産業 と定義 してい る。都市型地

場 産業 は需要地立地 ともいえ る。

一方
、地方型地場産業 は、広 く全国の地方小都 市や 農村地帯 に散在 、立地 している地場

産業 である。地方型地場産業 は低 コス トを実現す るた めの産地構造 となってい る。具体 的

には 、問屋制家内 工業 に よる社 会的分業構造 で ある。 生産工程 を細分化 し農村 の低賃金 で

豊 富な労働 力 を動員す るこ とに よ り、低 コス ト生産 を実現 して いる12。 地方型地場産業 は

資源 立地、農村 立地、つ ま り非需要地立地 とい える。

この区分 に よ り、アパ レル 産業(企 業)を2つ に分類す る。都市型 アパ レル産業(企 業)

は、需 要地立地のため流行 を創 造 ・反映 した製品 を企画製造 し、製 品には消費者 に訴求力

のあ るブ ラン ドに よ り付加価 値 を創 出す るこ とを特徴 とす る。 一方、地方型 アパ レル産業

(企業〉 は、非需要地立地で あるため実用的 、機能的 な製 品を企画製造 し、Q(品 質)、C

(コ ス ト)、D(納 期)と い った点 によ り付加価値 を創 出す ることを特徴 とす る。

3-2集 積の特性 と地元機関

サ クセニア ンは、地元機 関 ・文化 と産業構 造 を分 けてそれ ぞれ に指標 をつ く り分析 した。

本論 文で は、これ らをま とめて 「集積 の特性 と地元機 関」と して取 り扱 う。「集 積の特性 と

地 元機 関」の分析 にあた って焦点 を当てるのは、産地内の協調 の側面で ある。サ クセ ニア

ンの分析 において も、産業発展 の要 因 として競 争 と協調 の両立が指摘 され てい る。本論文

が扱 う岐阜 において も、 同様 の現象 がみ られた と推察 できる。協調行動 は、フォー マル 、

イ ンフォーマルな グルー プ形成 を中心に展開 され、共通 の利益や価値 の創 出を図 る。岐阜

は、同業種 による大規模 商業集積 であったため、同業者 間で厳 しい競争 が展 開 され たが、

大規模集積が長 期間 にわ たって維持 ・拡大 した背景 には協調行動 があった と考 え られ る。

12山 崎(1977)36-37ペ ー ジ
。
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3-3企 業の競争戦略

サ クセニ アンは企 業組 織 に着 目 した。 しか し、本 論文 では組 織形成 に先立っ戦略策 定、

特 に競争戦略に重 点を置 いて検討す るこ とに よ り動態的 な変化 を明 らかにす る。

競 争戦略 については、大 き く2つ のア プローチが ある。1つ は、経 営資源 、 も う1つ は

ポジ シ ョニ ングで ある。

本論文 では、経営資源 の構築過程 を歴 史的 に分析す る。その際 の分析の枠組み としてア

ル フ レッ ド ・D・ チ ャン ドラー.Jrが 提示 した組織能力 の概 念 を参考 にす る13。チ ャン ド

ラー は、生産 ・流通 ・マネ ジ メン トの三つ叉投資 に よって規模 と範 囲の経済性 を実現 し、

これ が競争優位 の源泉 であ ると論 じた。

しか し、チ ャン ドラー が分析対象 とした近代産業企業 とは異な り、本論 文で対象 とす る

のは、生業か ら成長 した 中小零細企業 である。 そのため、チャ ン ドラーの組 織能力の枠組

みを発 展 させ る。

中小零細企業の場合は経 営資源 が限 定 され る。 そのた め、組織能力の形成、経営資源の

蓄積 を行 うための事業領 域 を限定す る必要 があ る。 つま り第一 に、 自社 の原初的 な経営資

源 に も とづく ポジシ ョニング戦略 を行 う必要 があ る。 中小零細企業 の場合 、限 定 され た原

初的 な経営資源 とポ ジシ ョニ ング との適合性 がその後の組織能力 の形成段階 にまで成長 で

きるかを分 けるこ とになる。 そのた め、チ ャン ドラーが重視 していなかった事 業領域 の選

択 を本論 文では重視 して分析 す る。そ の うえで組織能力 の形成過程 を検討す ることが 中小

零細企 業の分析 を行 う うえで は適切 と考 える。

3-4絶 対年代 とその特徴

前述 した先行研 究が明 らかに した よ うに、厳密 な意味で の 「アパ レル産業」 は1970年

前後に成立 した産業で ある。 しか し、それ 以前 か ら既製服製造 卸売業 として既製服 の企画

卸は存在 した。戦後 、既製 服市場 は拡大 したが、1970年 前後 のアパ レル産業成 立前後 にお

いて どのよ うな違いが あったのか を明 らかにす る必要 がある。 つま り、絶対年代 とそれに

ともな う背 景を考慮す る必 要が ある。

アパ レル 産業の時代 区分 とそ の特徴 を以下 の表序-2に ま とめた。

13Chandler(1990)p .14-46
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表序-2ア パ レル産業の時代区分 と特徴

時期 1950年 代 ～1960年 代 1970年 代 ～1990年 代

産業形態
原初的アパ レル産業

(単純な衣料品製造卸売業)

アパ レル産業

地方型アパ レル産業 都市型アパ レル産業

製品 粗野な多品種少量品 コモディティ衣料 ブラン ド衣料

市場

(販路)

地域ごとの分断市場

(百貨店、洋品店)

全国市場

(量販店)

全国市場

(百貨店 ・専門店)

企業 地方企業 全国企業 全国企業

顧客訴求
の重点

価 格、品質(素 材)・ デザイ ン 価格 ブラン ド

(出所)筆 者作成

本論 文では、絶対年代 とそ の特徴 をふ まえて、岐阜 アパ レル 産業お よび岐阜アパ レル企

業 の分析 を行 う。

4論 文の構成

本 論文 の第1章 及 び第2章 では産業及び産業集積 を、第3～5章 で は企業 レベル と、本

論 文 を通 じて2つ の レベル か ら岐阜アパ レル産業 にア プ ローチす る。

第1章 「岐阜 アパ レル産業 の概 略」では、 日本 のアパ レル産業 と岐阜 のアパ レル産業 の

特徴 について、アパ レル製品の生産額 、卸売額 、品 目別 生産額の推移、地域的分布 、アパ

レル企業 の規模 を検討す る。 これ に よ り、アパ レル 産業の地理的偏在性や アパ レル産業 に

おけ る岐阜の位置並び に地方型 の特徴 を検討す る。

第2章 「衣料 品流通 と岐阜繊 維問屋街」では、協調 局面での岐阜 アパ レル産業 を分析す

る。 岐阜アパ レル産業の 中心 となった岐阜繊維 問屋街 を事例 として都 市型繊維問屋街 と地

方型 繊維 問屋街 に類型化す ることに よ り、都 市型 の東京、大 阪 とは異 な る発展経路 を辿っ

た地方型 の岐阜繊維問屋街 を分析 す る。 これに よ り、岐阜 アパ レル産 業発展 の初期 条件を

明 らか にす る。

第3章 か ら第5章 まで の企 業の事例研究では、岐阜 アパ レル産業の競争局面 を分析す る。

第3章 では、シンガポール株式会社 を取 り上 げる。 シンガポール社 は、1970年 代 にボ

トム製 品に集 中化す る ことに よ り急成長 を遂 げ、全国的 なアパ レル 企業へ と発 展 した。同

社 は、なぜ どの よ うに して全国規模 のアパ レル企業 へ と発展 を遂 げたの かを明 らかにす る。

第4章 では、2社 目の事例研究 として ヒロタ株式会社 を取 り上 げる。同社 は、2つ の大
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き な市場 の変化 に対応 して企 業発展 を遂げた。 第一は、衣服の洋装化 である。戦後 、衣服

が和装 か ら洋装へ と転換 した ことに対応 し、同社 も和 装か ら洋装へ と事業転換 を図 った。

第二 は、大衆市場 の拡大 、特 に量販店 の台頭 に対 して従来の地方問屋取 引か らチェー ンス

トアへ販売チ ャネル を転換 した。 地方企業 が市場 の変 化に どの よ うに対応 したのか を分析

し、経営発展 の要 因を明 らかにす る。

第5章 で は、3社 目の事例 と して ラブ リー クイー ン株 式会社 を取 り上げる。 同社 は、フ

ォーマル ウェア市場で全 国第3位 の企業であ る。1970年 代後 半に市場 開拓 され たフォー

マル ウェア部門 において 、なぜ 、 どの よ うに して参入 し市場 占有率 を高めていったのか、

そ の競争戦略 の展 開を検討す る。

終章 では、本論文 の結論 と今 後の展望 を述べ る。
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第1章 岐阜アパ レル産業の概略

1本 章の課題

本 章では、統計数値 に よ り、 日本 のアパ レル産業の概略 についてみてい く。 次に本論 文

の分析 対象で ある岐阜 アパ レル産業 につ いて、その概略 とアパ レル 産業におけ る位 置 を確

認す る。

2日 本のアパレル産業の概略

日本 のアパ レル 産業 の概 略 につい て、生産及び卸売業 の状況 を工業統計 と商業統計 によ

り確認 す る。

2-1工 業統計 表 にお け る推 移1

工 業 統 計 に よ り、ア パ レル 製 品 の1961年 か ら1980年 ま で の 推 移 をみ る。図1-1の とお

り、製 造 品 出荷 額 等 は1961年 に は 、約2,200億 円、1970年 に は約9,500億 円 とな り、1971

年 に1兆 円 を超 した。 そ の 後 、1975年 には2兆 円 を 超 し、1980年 に は 、2兆9000億 円

とな り、 約20年 間 に約9倍 とな った 。

事 業 所 数 の推 移 をみ る と、1961年 に は19,205事 業 所 、1970年 に は33,455事 業所 、1980

年 に は45,926事 業 所 とな っ て お り、 事 業 所 数 は約20年 間 で約6倍 にな っ た。 特 に1961

年 か ら1970年 にか け て 、 事 業 所 数 は約40%増 加 した。

次 に 、 図1-2に よ り、1981年 か ら2000年 ま で の 推 移 を み る。1980年 代 に入 っ て も、

製 品 出 荷 額 等 の増 加傾 向 は続 くが 、事 業 所 数 の伸 び は 見 られ な くな る。そ して、1994年 の

5,398億 円 を ピー ク に減 少 に 転 じた 。

1工 業 統計 にお ける統計数値 の集計方法 が1980年 を境 に変更 され てお り、1961年 か ら

1980年 までは総括表 による数値 を、1981年 か ら2000年 までは、従業員4人 以 上の事業

所の数値 に よる。 そのた め、1961年 か ら1980年 と1981年 か ら2000年 と2つ の統計表

に分 け ることとす る。
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図1・3で は、従 業 員 数 の推 移 を 示 して い る。1961年 に は220,569人 、1971年 に は422,007

人 とな り、10年 間 で47%増 加 した。1961年 以 降 一 貫 して増 加 傾 向 に あ った が 、1976年
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の541,706人 を ピー ク に1960年 代 後 半 に は減 少 傾 向 とな っ た。

図1-4で は 、1981年 か ら2000年 ま で の従 業 員 数 の推 移 を見 る と、1980年 代 は ほぼ 横

ば い の 状 態 が 続 き、1994年 の633,865人 を ピー クに 減少 に転 じ、2000年 に は40万 人 を

割 り込 み 、1970年 代 の 水 準 まで 落 ち 込 ん だ。



2-2商 業統計表における推移

次 に、商業統計に よる全 国の男子服卸売業 と婦人 ・子供服卸 売業 の推移 を確認 す る。

まず 、図1-5で 男子服卸売業 と婦人 ・子供服卸 売業 の年 間販 売額の推移 をみ る と、1960

年代 には男子服の年 間販 売額 が婦人 ・子供服 の販売額 を上回ってい る。これ は、男子服が、

婦人 ・子供服 と比較 して戦後 の早 い時期か ら既製服化 の進 展が見 られ た ことが要 因であ る。

しか し、1970年 代 に婦人 の洋装 化が進展 し、婦人既製服 が一般化 した。それ に ともない

1970年 以降 、婦人 ・子供既製服 の年 間販 売額 は急拡 大 した。 しか し、1991年 の8,410億

円 をピー クに減少傾 向 とな り、市場 は縮 小傾 向 となった。



次 に、図1-6で 、男子服 、婦人服 卸売業の商店数 の推移 を確認す る。1960年 代 中頃 まで

既製 服卸売業 の店舗数では、男子 服が婦人服 を上回 ってい た。1968年 に、男子服卸売業 が

2,549店 であったのに対 し、婦 人 ・子供服 は2,634店 と逆転 した。 その後 は、男子服 の商

店数 は ほぼ横 ばいに近い のに対 し、婦人 ・子供服 は急増 した。1970年 には3,018店 であっ

た ものが 、1991年 には8,852店 と20年 間で約3倍 弱 にまで増加 した。 しか し、1991年

を ピー クに商店数 は減少傾 向 となった。



2-3全 国の有力婦人服アパ レル企業の企業規模

表1-1婦 人 服 メ ー カ ー 売 上 高 順 位 表(1999/4～2000/3)

(単位:百 万円)

順位 社名 地区 売上高

1 ワ ー ル ド 神戸 150,999

2 イ トキ ン 大阪 134,425

3 オ ン ワ ー ド樫 山 東京 80,489

4 三陽商会 東京 76,829

5 櫻屋商事 名古屋 67,673

6 フ ラ ン ドル 東京 65,789

7 サ ン エ ー ・イ ン タ ー ナ シ ョ ナ ル 東京 61,276

8 東 京 ス タ イ ル 東京 53,353

9 フ ァ イ ブ ・フ ォ ッ ク ス 東京 49,370

10

レナ ウ ン 東京 47,814

11 ジ ャ ヴァ ・グル ー プ 神戸 43,669

12 レナ ウン ル ッ ク 東京 41,407

13 ジ ュ ン 東京 41,362

14 タ キ ヒ ヨ ー 名古屋 33,725

15 ナ イ ガ イ 東京 29,538

16 ピ ン ク ハ ウ ス 東京 28,000

17 サ ン ラ リー グル ー プ 岐阜 25,171

18 ヒ ロ タ 岐阜 23,136

19 小 泉 ア パ レル 大阪 23,108

20 東 京 ソ ワ ー ル 東京 22,323

21 キ ン グ 京都 21,770

22 シ ン ガ ポ ー ル 岐阜 21,143

23 イ ー ス ト ・ポ イ ン ト 東京 18,758

24 リオ 横 山 名古屋 17,243

25 伊太利屋 東京 17,101

26 ラ ブ リー ク イ ー ン 岐阜 17,024

27 ト ゥ モ ロ ー ラ ン ド 東京 16,519

28 グンゼ産業 東京 15,517

29 ア トリエ サ ブ 東京 14,933

30 リマ ー ジ ュ ラ イ カ 大阪 14,770

(注)オ ン ワー ド樫 山、 三陽商会 、フ ァイ ブ ・フォ ックス、 レナ ウン、 タキ

ヒ ヨー、 グンゼ産業 は婦人服 のみの売 上高。 ジャヴ ァグル ープは婦 人部門4

社合計、ナ イガイ は婦人服外 衣のみ の売上高。

(出所)矢 野総合研 究所 『繊維 白書2001年 版』p.424

次 に表1-1に よ り、全国 の婦人服 アパ レル メーカーの企業規模 をみ る。売上高第1位 は、

神戸 の ワール ドで1,509億 円、第2位 は大阪のイ トキ ンで1,344億 円、第3位 は東京 のオ

ンワー ド樫 山で804億 円 とな ってい る。 ワール ドはSPA事 業 を中心 とし、イ トキン とオ

ンワー ド樫 山は百貨店販 路 に中心 としてい る。

次に、企業 の所在地 をみ る と、東京 、大阪や神 戸に偏在 してお り、大都市 に競争力 のあ

る企 業が集積 して いる。その他 に は岐阜4社 、名古屋3社 、京都1社 がランキングに入 っ

て いる。 ランキングか らも、東京 ・大阪の企業が競争力 を発揮す るなか、地方型 の岐阜 か

らも競争力 のある企業が輩出 してい るこ とがわか る。

次に、岐阜 アパ レル産業 につ いて確 認 し、そ の特徴 につ いて検討す る。



3岐 阜アパ レル産業の概略

3-1岐 阜アパ レル産業の特徴

岐 阜アパ レル産業 は、図1・7の とお り、社 会的分 業を形成 している。企画製造卸 であ

るアパ レル企業 を中心 とし、そ の周辺 に縫製業 が集積 してい る。 縫製工場 は、 アパ レル企

業 に専属化 してい る場合や、 アパ レル企 業が所 有す る縫製 工場 もある。縫製 工場 が さらに

複 数の下請 工場 に生産委託す るケー ス も多 く、そのなかには家庭 の内職 も多 い。 また、 プ

レス業 、ま とめ業 といった仕 上げ工程 にお けるアパ レル加 工業 も存在 してい る。裏地や ボ

タンな どの服飾付 属品業者 も集積 してお り、岐阜 はアパ レル 関連業者 が フル セ ッ トで集積

している ことが特徴 である。

図1-7岐 阜アパ レル産地 の構造



3-2衣 料品生産の推移2

図1-8に よ り、岐 阜 県 にお け る衣 料 品 出荷 額及 び事 業 所 数 の推 移 をみ る。出 荷 額 は 、1960

年 に は 、41億 円で あっ た が 、1970年 に463億 円 と約10倍 に な り、1975年 に は1,439億

円 と急 成 長 した 。 事 業 所 数 で は、1961年 に1,034事 業 所 で あ っ た もの が 、1980年 に は、

4,554事 業 所 と約4倍 とな っ た。 しか し、図1-9に あ る よ うに、1992年 の3,248億 円 を ピ

ー ク に減 少 に転 じ
、2000年 で は1,282億 円 とな り1970年 代 と同 レベ ル に まで 急 速 に 落 ち

込 ん だ。

事 業 所 数 は、1980年 代 に2,000事 業 所 代 で推 移 して い た が 、1990年 代 中頃 以 降 に減 少

傾 向 とな り2000年 に1,191事 業 所 と10年 間 で 事 業 所 数 は 半 分 とな り、急 速 に産 地 は 縮 小

した。

図1-10及 び 図1-11で は 、従 業 員 数 の推 移 を見 る と、1961年 か ら1980年 で は増加 傾 向

で あ っ た が 、1990年 代 以 降 に減 少傾 向 とな り2000年 に は 、11,801人 と全 盛 期 の 約 半 分 と

な っ た。

2工 業統計 にお ける統計数値 の集 計方法が1980年 を境 に変更 され てお り、1961年 か ら

1980年 までは総括表 に よる数値 を、1981年 か ら2000年 までは、従業員4人 以上 の事業

所 の数値 による。そ のため、1961年 か ら1980年 と1981年 か ら2000年 と2つ の統計表

に分 けるこ ととす る。
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3-3岐 阜の卸売業の推移

岐阜 の男子服 、婦 人 ・子供服 卸売業の推移 について確認 す る。 まず 、図1・12に よる年

間販売額 の推移 をみ ると、1960年 代、男子服 は女性 ・子供服 の販 売額 とほぼ互角だ った。

しか し、1970年 代 になる と、婦人 ・子供服 の販売額 は急拡大 した。1990年 代 になる と、

婦人 ・子供服 の販 売額は減少傾 向にな った のに対 し、男子服の販売額 は拡大 した。男子服

の成長 は、全国的 な推移 の傾 向 とは異 なる点である。この要因 は、1990年 代 に紳 士カジュ

アル市場 が拡 大 した ことと、それ に ともない岐阜 の紳士アパ レル企業 が急成長 した ことに

よる。

図1・13で は、岐阜の男子服、婦人 ・子供服卸 売業商店数 の推移 を示す。岐阜では、婦

人 ・子供服 卸売商が1960年 代 中頃か ら急増 した のに対 し、男子服 は、ほぼ200店 代で横

ばいであった。1990年 代 に入 る と、全 国的な状況 と同様 に減少傾 向 とな った。

コ
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3-4岐 阜 アパ レル産地の全国的な位置

(1)既 製服卸売 業の推移

商業統計 によ り、岐阜 の既製服卸売 業の全国的な位 置 と歴史的 な推移 をみ る。表1・2の

1960年 の商店数 では、第1位 は大阪で1,045店 、第2位 は東京 が881店 となってお り、

販 売額 は東京 、大阪 ともに約6,400億 円 となってい る。1店 舗 あた りの販 売額でみ ると、

大 阪が6,100万 円、東京が7,200万 円 となってい る。第3位 の岐阜 の商店数 は787店 と東

京 に匹敵す るが、販 売額 をみ る と2,000万 円 と大阪の約30%程 度 しかな く、1店 あた りの

販売額 では約2,500万 円とな ってい る。

東京 と大阪 と比較 して、岐阜 は商業集積 の規模 は大 きい ものの、卸売業 は中小零細規模

で あるこ とが わかる。 この傾 向は、1970年 、1980年 と同 じであ る(表1・3 、表1・4)。

1970年 には、東京 と大 阪の商店数 の規模 がほぼ同 じとな り、それ に次いで岐阜 も1 ,000

店 を超 え、集積 の規模 は拡大 した。1980年 には、東京 が3,000店 を超 え、大阪が約2,000

店 、岐阜 が約1,000店 と衣料 品卸売 では東京集 中が強 まった。



このよ うに、1960年 代 か ら80年 代 にかけて、東京、大阪、岐阜 はアパ レル卸売 の大規

模集積 であった。 しか し、東京 、大阪 と岐阜で は販 売額の格差が顕著 であった。

(2)ア パ レル製造 における地域的分布

工業統 計か らアパ レル製造 に係 る地域 的分布 を確認す る。表1．5の1960年 の統計表で



事業所数 をみ る と、大阪、東京が事業所数 では1,000を 超 え、 次いで東京のアパ レル生産

の拠 点で あった埼玉 の841事 業所 となってい る。第4位 は岡山で659事 業所 となってお り、

主 として学生服の生産拠点で あった。



1970年 になる と、表1・6の とお り、岐阜は東京、大 阪、岡 山に次 ぐ第4位 の2,854事 業

所 と産地の規模 は拡大 した。 しか し、岐阜 は岡山 と事業所数 は同程度 だが出荷額 は約6割

弱であった。

表1・7の1980年 においては、東京 、大阪が約5,000事 業所 となってお り、次いで岐阜

が4,554事 業所 となっている。岐阜は1970年 か ら80年 にか けて事業所数 が約1.6倍 に増

加 してお り、1980年 代 も産地 として拡 大 した。

(3)製 品別 生産の推移

次に、1970年 の岐阜 にお ける生産品 目をみ る。表1・8の 背広服 の生産 点数 では、大阪が

全 国の3分 の1を 占め、一 大生産拠 点で あった。次い で東京、愛知、岐阜 となっている。

表1・9の 男性 上衣 を見 る と、広 島、 岡山、岐阜が100万 着以上 を生産 してい る。表1・10

の男子 ズボンでは学生服 を生産 してい る岡山、広島が強 く、岐阜 は5位 となってい る。



　婦人服 をみ る と、表1-11の 婦人 ・少女用 ドレス、スーツでは東京、愛知 に次いで岐阜 は

第3位 となってい る。表1-12の 婦人 ・少 女用上衣 では、岐阜 は第6位 で約50万 着 を生産

した。表1-13の 婦人 ・少 女用スカー ト・ス ラ ックスで は、全国1位 の着数 となってい る。

これ らは、後述す るシンガポール株式会社 な ど、全国有数のボ トム専業アパ レル企業の存
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在 が大 きい とい える。

　以上 の よ うに、岐阜 は男子服、婦 人 ・子供服 の品 目を網羅的 に生産 し、また卸売業の大

規模集積 地で あった ことがわかる。



3-5　 販路別アパ レル企業ランキ ング

　 岐阜 は、東京 、大阪 と比較 して生産量や 卸売業者 数では互角の数値 もあったが、販売額

が小 さい とい う顕著な特徴 があった。 これ は岐阜アパ レル の販 路 と関係 した。

　 次に販路別 アパ レル企業 のランキングについて、資料の制約 に よ り本論文が対象 とす る

年代 を若干外れ るランキングであるが確認す る(表1-14、1-15)。

　表1-14の 百貨店 販路は、全国アパ レル企業 ラ ンキ ングの上位 にあ る東京、大阪のアパ

レル企業 に限 定 され る一方で、表1-15の 量販店販 路では、岐阜 と名 古屋 が ランキングの

大 半を占める。

　 この ように、アパ レル産業 は、百貨店 向けの高付加価値 商品(ブ ラン ド品)を 企画生産

す る都市型アパ レル産 業 と量販店 向 けの コモデ ィテ ィ衣料 を企画生産す る地方型 アパ レル

産業 とが存在 し、市場 を棲 み分 けてい る とい える。
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3-6　 岐阜アパ レル産業のランキング

　岐阜アパ レル企業 の売 上高 ランキ ングの推移 を確認す る(表1-16)。1970年 では ヒロタ、

シンガポール、ス リー ラスター と婦人服企 業が上位 を占めた。1975年 には岐阜で初 めてシ
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ンガポール が売上高100億 円を突破 し、ボ トム専業のアパ レル 企業が上位 を占めた。1980

年 には、2位 にイ ギン、6位 にラブ リー クイー ンとフォーマル ウェア企 業が上位 に入 るよ

うになった。イ ギンは岐阜 では唯一 の百貨店販 路 を主 と してい るアパ レル企業 である。

1985年 には、水甚や美濃屋 、瀬古衣料、岐阜武、カゼール と上位10社 の うち半数 を紳士

服企業が 占めた。2005年 では、 日本 の紳 士カジュアルアパ レル 最大手の美濃屋 が390億

円 と岐阜アパ レルで は群 を抜 いた存在 となった。

　 この よ うに、岐阜アパ レル企業の変遷 をみ る と、婦人 ボ トムか らフォー マル ウェア、紳

士カジュアルへ と産 地の主力商品は変化 し、それ ぞれ の製品市場セ グメン トの拡 大を とら

えて岐阜 アパ レル企 業は企 業発展 につなげて きた。そ の一方で、1970年 代 か ら2005年 に

か けて、 ヒロタ、 シンガポール社 な どの有 力企 業 は、持続的な競争優位 を築い ているこ と

がわか る。

　4　 岐 阜 ア パ レル 産 地 の 形 成 と外 部 環 境 の 変 化

4-1　 岐阜 アパ レル産地 の形成(1947年―1960年)

(1)産 地形成の主体 的条 件

　 岐阜アパ レル産地 は戦後形成 され た産地 であ る。終戦直後、岐阜駅前 にで きた 「ハルピ

ン街」 と呼ばれ るヤ ミ市が起源 である。 当初 、ヤ ミ市は食料 品が 中心で あった。そ の後、

1947年 頃か ら繊維 品の取扱 は始 ま り、軍服やパ ラシュー ト、毛布 といった軍の払下げ物資

が販売 され た。

　 1952年 頃 か ら古着 の販 売 も始 まった。古着 商は、東京や大阪 、広 島な ど全 国で古着 を仕

入れた。そ のため岐阜 は古着 の集積 地 とな った。古着販売 が活況 であったため、全国か ら

商人が集ま りその 中には岐阜 で繊維 商 と して開業す る もの もい た。岐阜 は短期 間で繊維集

積 地 となった。

　繊維 商は、次第 に既製服 の製造 を始 めた。既製 服 の方が古着 よ り高値が付 いたためであ

る。 古着を解 体 して、解体 した古着 を別 の古着 をつな ぎあわせ るこ とによ り、デザイ ンを

加 える業者 も出現 した。 終戦直後 は物資不足 であったため、衣服 であれ ば売れた。 当初、

岐阜 の繊維商 は、東京 や大阪の競 り市で販売 したが、次第に地方問屋 に販 売す るよ うにな
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った。

　 1949年 、岐阜 市が都市計画 を策定 した ため、ハルピ ン街は立 ち退 きにな り、岐阜駅前 か

ら移転 した。 しか し、一度 は移転 した業者 も立地の よい岐阜駅前 に再移転 し、繊維 問屋街

が形成 された。

(2)産 地形成の補 完的条件― 原材料 調達 と縫製業の形成―

　 岐阜アパ レル産地 の補完 的条件 として、岐阜 は原材料の調達で立地的な優位 があった。

岐阜県内は戦前か ら繊維産業 が盛 んで、紡績 工場が多数立地 していた。近隣 の愛知県尾西

地方 は 日本有数 の毛織物産地 であった。

　 原材料調達 に加 えて、岐阜 では戦後急 速に縫製 業が形成 された点 もアパ レル産業発展 の

要因 にな った。1961年 の時 点で、縫製 工場の従 業員が2,514人 、一次下請工場従業員が

22,970人 、その他 にも二次下請 の零細縫製加 工業者や 内職 の縫製業従 事者 がお り、衣料 品

生産 に携わ った。

　 岐阜の縫製業 にはシンク ロシステムが早い時期 か ら浸透 した。 シンクロシステ ムは縫製

の未 熟練者 で も生産 を可能 に した。 この点で、注文服 による職 人が生産す る都市型 アパ レ

ル 産地 と異な った。

　 岐阜で縫製業が発展 した理 由は、参入 の容易 さ、低廉で豊富 な労働 力が あったこ とによ

る。アパ レル産業 が活況 を呈 した ことで、他業種 か らの参入が相次いだ。

　 以上 を背景に、低価格、短サイ クル 、多品種少 量生産が可能 とな った こ とが 、岐阜 アパ

レル産地の競争優位 となった。岐阜 アパ レル産 地 に とり、原材料産地の近接性 と縫製業 の

急 速な形成は発 展 の契機 となった。

4-2　 量販店取引 と合繊企業、総合商社の進出　(1960年―1975年)

(1)量 販店にお ける衣料 品

　 1960年 代後半か ら量販店 と呼 ばれ る大型総合スーパー が低価格 、大量販 売、ワンス トッ
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プ シ ョッピング、セル フサー ビス方式 に よって急成 長 を遂げた3。

　量販店 は、衣料品 スーパー を起源 に した ものが多か った。 また、衣料品、食料 品、生活

雑貨の取扱品 目3部 門 の中で も、衣料 品は総売 上高に対す る割 合が大 きく、 また粗利益率

が他の2部 門 と比較 しても高いため、量販店 に とって重要な分 野で あった。

　 1970年 の量販店 におけ る商品構成 は、食料 品25.2%、 衣料 品55.3%、 生活雑貨16.5%

そ の他3.0%と なってお り4、衣料品の構成 比が高い こ とがわか る。

(2)量 販店の衣料 品戦略

　 当初 、百貨店 と量販店 では衣料品戦略 において明確 な棲み分 けがな され ていた。

　 百貨店 では、紳 士服 、婦人服、子供服 を総合的 に取 り扱 い、特 に婦人衣料 はフ ァッシ ョ

ン衣料 が中心 であった。 また、その品揃 えは、最高級 品か ら実用 品、特価 品まで幅広 い こ

とが特徴 であった。 百貨店各店は、テーマカ ラー の設 定や海外デ ザイナ ー との提携 に よ り

流行 の最先端 の衣料 品 を提供 した。

　一方 、量販店 では肌 着な どの実用衣料 が中心 であった。1975年 頃には軽衣料5の 取 り扱

い も増加 した。1976年 時点で、量販店の商品別売上構成 比は肌着 が16.5%に 対 して婦人

既製服 は22.0%と な っていた6。 この よ うに、百貨 店は ファッシ ョン衣料 、量販店 は実用

衣料 と軽衣料 が 中心で あった。

　 1970年 代後半 になる と、量販 店は衣料品 のファ ッシ ョン化 を進 めた。具体的 には コー ト

や スーツな どの外衣 部門の重点化 とコーデ ィネ イ ト展開で あった。 しか し、量販店 の衣料

品売場 は平場 で、ハ ンガー ラ ックでの販売 が主流 で あったため、マネ キンによるデ ィスプ

レイ展示な どファ ッシ ョンを演 出す る よ うな売場で はなか った。そ のため、 フ ァッシ ョン

衣 料 を消費者 にア ピールす るには不 十分で あった7。

3(財)日 本 ファ ッシ ョン教 育振興協会(1995)『 ファ ッシ ョンビジネ ス概論』117ペ ージ。
4日 本繊維経 済研 究所 『日本 のスーパーチ ェー ン(1971年 版)』17ペ ー ジ。
5ブ ラ ウスや パ ンツな どのアイテ ムを指す。
6日 本繊維経 済研 究所 『日本 のスーパー チェー ン　 衣料 品編(1976年 版)』42ペ ー ジ。

7鍜 島は量販 店 のファ ッシ ョン化の阻害要 因 としてサイズ統一 の不徹底 につ いて言及 して

い る。(鍜 島(2006)56ペ ー ジ。)
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(3)量 販店 における取引条件

　 百貨店 では委託仕入 な どの特殊 な取引慣行 を採用 し、売場管理 をアパ レル企業 に依存 し

た8。これ とは異 な り、量販 店は明確 な取引基準 を示 した うえで適合す る企業 との取引を行

った。

　量販店 とアパ レル企業 との取引条件 は、次の とお りで あった。表1-17は 、大手量販店

の仕入方法 をま とめてあ る。仕入サイ クルは3日 か ら30日 と幅 があ り、アパ レル企 業は

これ らに対応 しなけれ ばな らなか った。 計画仕入 の割合 は各量販店 によって異 な るものの

既製服 につ いてはおおむね100%の ところが多 く、 アパ レル企業 には一定 の計 画仕入 に対

応 できるだけの生産力 が必要 とされた。 また、商談 日が決 め られ てお り、本部 一括仕入 の

量販店 が多いため、岐阜の主要アパ レル企業 は東京支店 を設置す ることに よ り、量販店 へ

の営業に対応 した。

　仕 入条件 と して、量販店 か らアパ レル企業 に提示 され た もの をま とめたのが、表1-18

であ る。物流で は、売れ筋商 品の適量供給や 商品供 給の管理体制 の徹底が求 め られ ている。

また、取引条件は、量、 品質 、商品の生産力や ブ ラン ド訴求力 、品質検査の徹底 、商 品企

画力が求 められた。 また、企業 としては、低 コス ト ・大量生産 が可能 な企業や単 品のマス

化 と トー タル コーデ ィネイ トが可能 な企 業が求 められた。納期 は、各量販店 とも契約納期

の厳 守 とな ってい る。

　 以上の よ うに、量販店 はアパ レル企 業に対 して、厳 しい取 引条件 を課 していた。納入す

8石 井(2004)22ペ ー ジ。
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るアパ レル企業 は、量販店 取引において取引条件に対応 した事業 システ ムの構築 が必要 で

あった。

(4)合 繊 企業の進出

　 1960年 代 は、合繊企 業が台頭 し、産地がその影響 を受 けた時期 であった。影響 の第一 は、

アパ レル企業の系列化 であ る。1958年 か ら1959年 にかけて合繊 の大量生産が本格化 した。

合繊 企業は、大量生産 され た合繊 の販 売先 を確 保すべ く、アパ レル産地 を系列化 した。最

初 に岡 山が系列化 され た。 岡山 ・児 島は学生服生産 に特化 した産地 であった。学 生服 の素

材 に合繊 は適 してい た。 また、学生服は規格化 ・均質化 された製 品であったため、ナイ ロ

ンが盛 んに使用 され た。東洋 レー ヨンをは じめ とした合繊企業は学生服産地 を系列化 した。

　 合繊企業が次 の販売先 としたのが、岐阜で あった。1968年 に帝人 が 「岐阜 マーケテ ィン

グオフ ィス」を開設 した。帝 人は、「テイ ジン ・デ リカ会」として岐阜 のアパ レル 企業 をグ

ル ープ化 し、縫製指導 やフ ァ ッシ ョンシ ョー を開催 した。 帝人の他 に も、東 レ、旭化成 も

岐阜 アパ レル企業 をグル ープ化 して関係 を強化 した。

　 影響 の第二 は広告戦 略、マー ケテ ィングの導入 であ る。
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　 1963年 、帝人は 「フラワーモー ド」キャンペー ンを展 開 した。キャンペー ンでは、カ ラ

フル な色 を展 開す ることで ファ ッシ ョン性 をア ピール した9。岐阜 のアパ レル企 業 も合繊企

業 が展開 したキャ ンペ ー ンに積極的 に参加 した。

　 1970年 代 には、合繊企業 と繊維 商社、アパ レル企業 間の垂 直企画 と呼ばれ た共同企 画が

盛 んになった。 また、合繊企業が保有す るブ ラン ドを軸 として岐阜 アパ レル企 業間で共同

企 画 を行った。 これは水平企画 とも呼 ばれた。合繊企業 は、岐阜 にフ ァッシ ョンビジネス

を持 ち込んだ とい える。東 レは、「マー ケ ッ トセ グメ ンテーシ ョン戦略」と して紳士、婦人、

大人 、子供 の よ うな年 齢性 別で 区分 していた製品 を さらにター ゲ ッ トを細分化 した戦略や

商品開発 す ることを岐阜の アパ レル企業 に求 めた。

　 以上の よ うな ファッシ ョンキャンペー ンを背景 に して、1960年 代 には婦 人既製 服の消費

が増加 した。工業統計表 の品 目編 に よって どの よ うな品 目が生産 されていた のか を見 る と、

スカー ト、ス ラックスの伸びが大 き く、1959年 の製 品出荷額 は11億6200万 円で あった

のが、1969年 には207億7000万 円 と急 増 した。婦人服の既製 服化 はスカー ト、ス ラ ック

スのボ トム製品の普及か ら始 まった。

(5)総 合商社 の台頭

　 1960年 代 中頃か ら伊藤 忠商事 、丸紅、日綿実業 といった総合 商社 も岐阜 に進出 した。当

初 は、総合商社は素材 販売 を 目的 と した。総合 商社 は生地問屋 を通 じて合繊素材 を大量販

売 し、手数料 を得ていた。

　 しか し、総合 商社 は輸出不振 と国内指 向へ の戦略転換 に ともない、岐阜アパ レル企業 と

の取引 を拡大す る。第一 に、大手 の岐阜 アパ レル企業 は、大量生産体制 を確 立 した こ とで、

総合商社はアパ レル製品 の仲介 し、地方百貨店へ販 売 した。第二 に、岐阜アパ レル への技

術 導入であ る。伊 藤忠商事 は、岐阜 の最 大手アパ レル、 シンガ ポール社 に海外生産技術導

入 の仲介 を した。

(6)生 産 と販売の アンバ ラ ンス

9千 村(1989)p .76-82
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　 岐阜 アパ レル産 地は総 合商社や量販 店 との関係 構築 によ り、大量生産型 アパ レル産 地 と

して販 売は順調 に拡大 した。 その反 面、生産部門の脆弱 さが問題 となった。生産設備 が未

だ近代化 され てい ない ことや縫製能力 が低 い こ とが発展のた めの隘 路 となった。

　 こ うした問題が生 じた背 景には、岐阜 アパ レル企業 と縫製 工場 との企業 間関係 にあ った。

この当時、岐阜 アパ レル企 業が個別 に工場 を専属化す るほ どの生産量 はなか った ことや 時

期 によ り生産量 が変化 した こともあ り、縫製 工場 とアパ レル企業 との関係 はスポ ッ ト的で

あった。

　 スポ ッ ト的取引 関係 は、量販 店が要求す る生産枚 数 を安定 して受注す るこ とができず 、

ま た縫製 の技術指導 が困難 であったため、品質管理面で問題 が あった。 このこ とか ら、岐

阜産地 のアパ レル企業 は生産部 門の改善 を迫 られ るこ とにな った。

4-3　 アパ レル市場の変化 と企画機能の強 化(1975年 ～1985年)

(1)フ ァッシ ョン化の進展

　 1970年 代 中頃 には、消費者 ニーズの多様 化が見 られ た。それ に ともない、アパ レル企業

も衣料品 のファ ッシ ョン化 を進 めた。1960年 代後 半までは、ミニスカー トの流行 を始 め と

した単品アイテムや流行色 がフ ァッシ ョン トレン ドで あった。1970年 代 には、VANを は

じめと した メンズヤ ングカ ジュアル のブラン ドや 三愛な どの専 門店 も台頭 した。流行 は主

と して若 者向 けで あった。東京 、大 阪の都 市型 アパ レル企業 は若者 向け商品で競争優位 を

得 た。

　 一方、岐阜は ミセス分野 の開拓 を図った。岐阜 有力アパ レル 企業40社 で 「ミセ ス コー

デ ィネイ ト研 究会」 を結成 し、共 同の商 品企画や フ ァ ッシ ョンシ ョー な どの販 促活動 を展

開 した。

(2)百 貨店の大衆化

　 1970年 代、百貨店は量販店や 専門店 の台頭 に よ り業態間競争 に巻 き込 まれ る形 になった。

百貨店 は、新 業態 に対抗す るため新 たな戦略 を とった。第一 に、大都市 の百貨店 は既存店

舗 を増床 し大型化 す る とともに、大都 市周辺部や地方都市 に進 出 し、多店舗展開 を図った。
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第 二に地方百貨店 との戦略的提携 の強化 である。地方 百貨店 は地元の量販店 との競争 関係

にあった。 そのため、大都 市の百貨店 と提携す るこ とで、共 同仕入や イメー ジの改善 を図

った。第三は、商品政策で海外 メーカー と提携 し、有名 ブ ラン ドを導入 した。これ に よ り、

高級化 を明確 に打 ち出 し他 店 との差別化 を図 った。

　 地方百貨店 は、地域 小売 を代表す る百貨店 とい うブラン ドよ りも価格訴 求を強化 す る戦

略 を とった。 これ に よ り、衣料品 もブラン ド品 とともにコモ デ ィティ 衣料 も扱 うよ うにな

った。

　 百貨店 の大衆化 に よ り、岐阜アパ レル企業の 中にも百貨店へ 納入す る企業 が出て きた。

岐阜 のアパ レル企 業は、近鉄、丸物 、松坂屋 をは じめ とした百貨店へ納入 した 。

(3)量 販 店の情報 化

　 1980年 代 中頃 に、量販店 はPOS(販 売時点情報 管理システ ム)を 導入 した。 これ によ

り、従 来の商品管理では行 えなかった単品管理 が可能 になった。そ して量販 店 は、売 り逃

しを 防 ぐためEOS(電 子発 注システム)を 導入 した。 これまで の伝票発注 と比較 し、EOS

に よ り商品の売場 投入 までの 日数 が短縮 した。POSとEOSの 統合 によ り、単品 ご との販

売 デー タ と在庫 デー タを活用 して的確 な発注 ができた。量販店 の情報 システ ム化 は岐阜 ア

パ レル企 業に と り、物流機 能強化 の必要性 が生 じた。

5　 小 括

　 これまで、 日本のアパ レル産 業におけ る生産、卸売業 の推移及び岐阜 のアパ レル産 業の

概 略をみてきた。 ま とめる と以 下の点が指摘 で きる。

　 日本 のアパ レル産業は、生産 、卸売業 とも1970年 代か ら急成長 を見せた。特 に婦 人服

の卸売業者 が急増 した こ とに よ り、婦 人服 の既製服 化がアパ レル市場 の拡大 を牽 引 した と

い える。 また、東京、大阪 、岐阜 、名 古屋 は生産拠点 である とともに卸売業集積 がみ られ

た。 岡 山 と広島は男子服 の生産 に強みがあった。 これ は、岡山、広 島は学生服 の産 地であ

った ことが要因で あった。 しか し、1990年 代 中頃 か ら市場規模 の縮小傾 向が続 いてい る。

　 一方、岐阜 にお けるアパ レル 産業の特徴は、以下 の点 にある。

　 第一 に、1970年 代 まで に東京 、大阪に次 ぐ規模 のアパ レル産 地を形成 してい た こと、第
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二 に、1970年 代以降の既 製服 の普及 によ り、岐阜 も産業規模 を急拡大 した こ とが あげ られ

る。第三 には、岐阜 は東京や 大阪 と比較 して、商店 数で は同程 度で あったが、販売額 は小

さ く中小零細問屋 の集積 であった。 また、販路 は量販 店主体で、製品 はコモデ ィテ ィ衣料

中心 の産地 であ った。第 四は、アパ レル産業全 体の傾 向 と同 じく、岐阜 において も1990

年代 中頃以 降、産地 は急速 に縮小 した。第5は 、中小零細企業 が多 い岐阜か ら全 国規模 の

アパ レル企業 が輩 出 され た。有力企業は1970年 代 に は競争力 を獲得 してお り、2000年 代

に入 るまで持続的 な競争力 を発揮 してい る点が確認 で きた。そ して、岐阜 の競争力 のあ る

アパ レル企業 は、合繊企業 、総合 商社 、量販店 との企業間 関係 を構築す るこ とで成長 して

きた といえる。 これ は、合繊 、総合商社、量販店の大企業 間で構築 され た大量生産 、大量

販売 の衣料 品サプ ライチェー ンの 中に中小零細企業主体 の岐阜 アパ レル産地 が組 み込 まれ

た。結果 的に このサプライチ ェー ンは機 能 したが、それ には岐阜 アパ レル企業 の組織能 力

の形成 があった と考 え られ る。 次章以降、岐阜アパ レル産業 の発展要 因 と個別企業 の組織

能力 の形成 について検討 す る。
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　　　　　　　　　　　第2章 　衣 料 品流通 と岐阜繊 維 問屋 街

1　 本章 の課 題

　 本章の課題は、戦後の衣料品流通の一大拠点となった岐阜アパレル産地の発展要因をア

パレル産業成立以前の1950年 代にさかのぼって歴史的に探究することである
。

　 戦後の衣料品製造卸売業は、東京、大阪の大都市圏を中心に発展した。1945年 には東京

で三陽商会が、1950年 には大阪の船場でイ トキンが創業するなど、現在の有力アパレル企

業が既製服の企画製造を開始した。

　 大都市 圏のほか に、衣 料品製造 卸売業者 が相次 いで創 業 した のが岐阜 であった。戦後 、

岐 阜では近隣 に尾州 毛織物産 地が あったこ と1や農村 の豊富 な労働 力2を 背景 に衣料 品製 造

卸 売業 が形成 され た。1970年 代 には東京 、大阪に次 ぐ既製服産地 に成長 し、大衆衣料 品市

場 において競争力 を持 つアパ レル企業 を輩出 した3。

　 なぜ 、岐阜 は第三 の既製服 産地 とな ったのか、 また大衆衣料 品市場 において競争力 を獲

得で きた のか、 これが本章 の リサーチ クエスチ ョンで ある。その説 明をす るた めには、外

部環境 の変化 に対 して繊維問屋街 を中心 とした岐阜 の衣料 品製造卸売業 はどの よ うに変化

し、組 織能力 を形成 した のか を歴史的 に分析す る必 要があ る。

　 本 章では、アパ レル産業成 立以前であ る1945年 か ら1960年 代 中頃までの時期 を対象 と

して、衣料 品流通 におけ る繊維 問屋街の歴史的展 開を検討す る。

1中 込(1975)259ペ ー ジ。
2東 海繊維 経済新聞社 編(1975)6ペ ー ジ

。
3岐 阜 アパ レル 企業は、特に量販店 チャネル で競争力 を持 つ こ とが特徴で ある。
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表序―2　 アパ レル 産業の時代 区分 とその特徴(再 掲)

　表序―2に あるよ うに、1960年 代後半 を画期 として、アパ レル企業 は全 国に営業所 を

展 開 し全国市場 を対象 と した。顧客訴求 におい ては三陽商会 な ど多 くの有力 アパ レル企業

が ブラン ド形成 を本格化 させた。 またこの時期 に有力 アパ レル 企業の売上高は急成長 し、

株式 上場 も果 たす ものがあ らわれ た4。

　一 方、アパ レル産業成立以前 の衣料 品製造卸売業 では地域 ご との分断市場 を条件 として、

衣料 品の顧 客訴求は品質やデザイ ンであった。 また、衣 料品製 造卸 も一拠点の地方企業 が

ほ とん どであった。

　本 章では、第1節 で衣料品 の流通経路 の変化 と卸売業の概 要 を示 し、問屋街 の類型化 を

行 う。 次 に第2節 で終戦か ら1950年 代 中頃を中心に、東京や大阪 の繊維問屋街 との比較

を通 じて岐阜繊維 問屋 街の初期条件 を確認す る。 第3節 で は、岐阜繊維問屋街 にお ける創

業者 に着 目す ることで、形成期 の問屋街 の特徴 を明 らかにす る。第4節 で新興の衣料 品製

造 卸を輩 出 した岐阜繊 維問屋街 の機能 について検討 す る。 これ によ り、東京、大阪 とは異

な る岐阜産地の発展経路 を明 らかにす る。

4木 下(2011)33-34 ,58-61ペ ー ジ。
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2　 衣 料 品 流 通 の 変 化 と衣 料 品 卸 売 業 の 状 況

2-1　 衣料品流通の変化

　 衣料 品流通 は、図2-1の とお り戦前 と戦後 で大 きく変化 した。 まず 、流通 の客体 が、戦

前の織物 か ら戦後 は衣料 品に変化 した ことであ る。

　 これ によ り、戦前は織物流通 の中心 であった東京 、大阪、名 古屋、京都 の繊維集 散地問

屋 は、戦後にな る とその地位 を相対的 に低 下 させ 、その代わ りに衣料 品製造卸が成長 した5。

衣料 品製 造卸は百貨店 を主要販路 としてお り、取 引が消化仕入 や委託販売であった こ とか

ら掛売 問屋 とも呼ばれ た。

　 そ の一方 で、戦後 に新 たに登場 したのが現金 問屋で ある。現金 問屋 は、小売 が商品を現

金 で仕入れ、みずか ら持 ちかえ ることを原則 と してい る形態の 問屋 を指す6。現金問屋 の特

徴 は、表2-1に あるよ うに現金決 済であ るため現金 収入が ある ことや 、買い取 りのために

返 品 リス クがない こ と、出張販売 が不 要であ ること、商品配送 がないこ とな ど、掛売 問屋

よ りも営業経費が低 く抑 え られ たこ とにある。 また、現金 問屋 は取 引先の信 用調査 を行 う

必要 がな く、新規取 引先 の開拓 が容易 であった。小売店 として も現金問屋 は仕入値 が安 く、

小 口で実需対応 の仕入 が可能 とい った点 でメ リッ トがあった7。こ うした ことか ら現金 問屋

が発達 し、また現金 問屋 が集積 した問屋街が形成 され た。

5中 込(1975)102ペ ー ジ。
6小 山田(1984)57ペ ー ジ。
7中 込(1975)305-306ペ ージ。
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　繊維 現金問屋街 は、東京 、大阪 の大都市 圏ばか りではな く、終 戦直後のヤ ミ市 を起源 に、

全国の地方都市 でも形成 され た8が 、特に成長 を見せ た のが岐阜 であった。次に、衣料 品卸

売業の状況 について確認す る。

8岐 阜 市以外で は、熊本市 の河原 町繊維 問屋街 な どが ある。
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2-2　 全国における衣料品卸売業の状況

　岐阜県 の衣料 品卸売業 につ いて全 国的な位置 を確認す る。 表2-2に よる と、衣料品卸売

店舗数で は、1958年 の時 点で大阪が764店 、岐阜が655店 、東京567店 となってい る。

戦前 か らの繊維 ・衣料 品集積 地で ある東京 や大阪 と比較 して も、岐阜 は店舗数 では東京 を

上回 り、戦後 に急成長 した ことがわか る。

　表2-3で1店 舗 あた りの常時従業員数 を見 ると、1958年 の時点 で東京 は17人 、大 阪は

12人 に対 して岐阜 は5人 で あった。岐阜は零細規模 の衣料品卸 問屋 の集積地 といえ る。こ

れ は、東京や大阪 は集散地 問屋 、製 造卸な ど多様 な問屋の集積 地であ るのに対 し、岐阜 は

多 くが現金 問屋 である といった違 い を反映 した もので ある とい える。

　 また、卸売 と小 売の関係 を見 る と、東京や 大阪 は卸売 の3倍 か ら4倍 の小売店 があ り、

地元市場 が形成 され ている。一方、岐阜は1958年 か ら1966年 と一貫 して、卸売店 の方が

小売店 を上 回っている。 これ は、岐阜 の地元市場が小 さく、他 地域 に販路 開拓 を行 う必 要

が あるこ とを示 している。

　以 上、東京、大阪、岐阜 はいずれ も1950年 代か ら1960年 代 にかけて衣料品卸売 の拠 点

で あった。 しか し、東京 と大阪 は衣料 品卸売 ・小 売の集積 地で あるのに対 し、岐阜 は卸売

業 中心の集積 で ある とい った点 で違 いがあった。
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2-3　 問屋街の類型化

　 東京 、大阪、岐阜 の卸売業 を概観 した。 この ことか ら東京 、大阪 と岐阜では特徴が異 な

り、都 市型 と地方型 に類 型化 できる と考 える。

　 東京 、大阪は、複 数の機 能分化 された問屋街 が存在す る複合構 造であ る。 また、需 要地

立地 であるため、大規模 な地元市場が あ り、消費者の情報が入 手 しやす い環境 にある。 東

京 、大阪 ではその よ うな地理 的条件 を活か した製造卸問屋が集積 した。以上 の特徴 に よ り

都 市型繊維 問屋街 と名付 け る。

　 一方、岐阜 は、現金問屋 か ら出発 した衣料 品卸売問屋 が大多数 を占める問屋街 のみ が存

在す る単一構造で ある。 また、非需要 地であ るため、地元市場 は小 さく消費者の情報 は限

定 的で しかない。 その 中で、岐阜 は東海道線 の貨物利用 が可能 なこ とや東西か らもア クセ

ス しやす い ことか ら、物流上 の好立地 であ り、 この点 を活 か した現金問屋が集積 した。 以

上 の特徴 に よ り地方型繊維 問屋街 と名 付 ける。

3　 戦 後 初 期 の 繊 維 問 屋 街― 東 京 ・大 阪 と 岐 阜 の 初 期 条 件 の 比 較

　 戦前 とは異な る戦後型 の衣料 品流通経 路が形成 され、東京、大 阪、岐阜 ではその拠 点 と

して繊維 問屋 街が形成 され た。本節 では、終戦 か ら1950年 代 中頃 までの各都市 の繊維 問

屋街 を概観 す る。

3-1　 都市型繊維問屋街の形成

　 (1)大 阪の繊維問屋街

　 大阪 の主要 な繊維 問屋街 は船 場、谷町、丼池、梅 田にあ り、それぞれの地区で異 な る特

徴 を持っていた。

　船場 は、江戸時代か ら大阪 のあ らゆ る繊維 品取 引の 中心地 として発展 してきた。紡績本

社や総合 商社、繊維 商社 、集散 地問屋 な ど各種の繊 維 関連企業 が集積 している9。船場 の特

徴 は仲 間取引が多い点 にある。 これ は船場 が衣料 品の一次集散地 としての役割 を持 ってい

9中 込(1975)288ペ ー ジ。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 -48-



た こ とが要 因であった1O。

　谷町 は、明治期 か ら古着、既 製服 取引 を中心 に発展 して きた。近 くに大阪鎮台 があった

た め、軍服や諸官庁 の制服 を扱 う古着 商が集 ま った こ とが起源 であ る。戦後 、谷町 では既

製服業者 の組合 「大阪谷 町既製服 協会」が結成 され、1953年 には115社 が加 盟 していた11。

既製服業者 の3分 の1は 自家工場 を保有 し、残 りは下請に よる生産 であった。販 売先 は地

方小売 が50%、 大阪市内小売店 が25%、 百貨店 が25%で あった12。 百貨店取 引は、製 品

の信用 、代金 の回収 の点でメ リッ トが あったが、売れ残 りの返 品や 交換 がある点がデ メ リ

ッ トであった。 しか し、百貨店か ら返品 された商品 は、地方小 売へ販 売す る ことで在庫 リ

スクを軽減 していた。

　 また、大阪には丼池 と梅 田に現金問屋街が形成 され た。 丼池 は戦前、高級建 具業者 の街

で あった。戦後 になって船場 に隣接 していた こ とか ら、繊 維現金 問屋 の創業が相次い だ13。

　一方 、梅 田はヤ ミ市か ら現金問屋街 になった。梅 田は当初 、地方か らの食料 品 と都 市の

ゴム製 品、皮 革製 品、油脂 、繊維製品 を物 々交換す る場 であったが、丼池の現金 問屋 が在

庫 の衣料 品 を現金 化す るた めに持 ち込 んだ ことに よ り衣料 品現金問屋街へ と転化 した14。

10中 込(1975)290ペ ージ。
11大 和銀行調 査部編 『経済調査』1953年8月 、13ペ ージ。
12大 和銀 行調 査部編 『経済調査』1953年8月 、16ペ ージ。
13大 和銀 行調査部編 『経済調査』1959年8月 、17ペ ージ。
14大 阪商工会議所 『chamber』1952年6月 、11-12ペ ー ジ及び新大阪セ ンイ シテ ィー10

年 史編集委員会編(1979)18ペ ージ。
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　 丼池 と梅 田の概況 は表2-4に あ るよ うに、販 売先は、丼池が大 阪市内や 大阪府 下が中心

であ るの に対 し、梅 田は全 国の地方卸 が中心 と販 売先が異な っていた。

　 以上の よ うに、大阪 では船場 には集散 地問屋 、谷町 には既製服 問屋 、丼池及 び梅 田には

現金 問屋 の集積がみ られ た。

　 (2)東 京の繊維問屋街

　東京 で は、既 製服 問屋 は千代 田区岩 本町周辺 、集 散地 問屋 は 中央 区 日本橋堀留 町一帯、

繊維現金 問屋 は横 山町 ・馬喰町 と取扱製 品や業 種別 に問屋街 を形成 していた。

　岩本 町は、明治期 に発祥 の起源 を持つ既製服問屋街 である。1957年 の東京 商工会議所 の

レポー トに よると、既 製服卸 の業界団体 である 「東京既 製服製造 卸協同組合」 に加盟 して

いる問屋 の約7割 が岩本 町に立地 してい た。従業員数 で見 る と、最多が150人 、最小 が7、
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8人 で平均25名 程 度であ り、比較 的規模 の大 きい問屋で あった。岩本 町の既製服 問屋 は紡

績会社 か ら特約店 の卸売 商を通 じて生地 を仕入 れ、問屋 で型 紙 を作成 し生地 を裁断 した う

えで、江東 区な どの縫製工場 に生 産委託 した。問屋 は約40～50の 下請縫製 工場 と取引 し、

ミシンの貸 与や 資金 援助 を行 った。販 売先 は、小売商 と百貨店 が 中心であった15。岩 本町

周辺 には、 レナ ウンな ど現在 の有力アパ レル企業が1960年 代後 半まで立地 していた。 し

か し、1960年 代後半以降、有力アパ レル企業 は流行 の発信地 であ る渋谷 区や新宿 区に移転

し、岩本町 の既製服 問屋街 は衰退 した16。

　 日本橋 堀留町一 帯は、江戸期 か らの繊維 品の集 散地 であった。江 戸期 には伊勢 、尾 張、

三河 の木綿 、大 阪の綿 糸布 、京都 呉服、 関東呉服 を取 り扱い 、東 日本最大の繊維集積 地 と

なった。 また、京都 、大阪、名 古屋 の集散地問屋 の支社 も堀留 にあった17。

　横 山町 ・馬喰 町は戦後、繊維 現金 問屋街 と して発展 した。江 戸時代 、横 山町 は問屋街、

馬喰町 は宿場町 であった。 仕入客 は馬喰町 に宿泊 して横 山町 の問屋 街で仕入 を した。 大正

時代 にな ると、交通網 の発 達 によ り日帰 りでの仕入客 が多 くな り、鉄道荷物での配送が増

加 した ことか ら、次第に馬喰町 の宿場 は衰退 し、問屋街化 が進 ん だ。戦時 中、横 山町 ・馬

喰町 は壊滅状態 になったが、終戦直後 か ら小 間物 問屋街 と して復興 した。取扱品 目は、衣

料 品、化粧用具 、ア クセサ リー類 な どであった18。1947年 には 「横 山町馬喰町問屋連盟」

が設 立 された。 問屋街 は約400店 舗 あ り、 その うちの約270店 が連 盟 に加 盟 した。

　 以上 のよ うに、東京 の各繊 維 問屋街 は、地理 的 に近接 した場 所 に形成 された。 しか し、

それ ぞれ の問屋街 の担 う役割 は異 な り、機能分化 が明確 で あった点 が特徴で ある。

3-2　 地方型繊維問屋街の形成―― 岐阜の繊維問屋街

　 岐阜繊維問屋 街 は、終戦直後 に国鉄 岐阜駅前の 「ハル ピン街 」 と呼ばれ たヤ ミ市 を起源

と し、後 に繊 維現金問屋街 と して発展 した。ハル ピン街 は、当初、飲食 店を中心 と した14

店舗 で始 まった19。その後、ヤ ミ市 は拡 張 し、1947年 頃か ら軍服 な どの繊維製 品を扱 い始

15東 京 商工会議所 『東商』1957年12月 、43-48ペ ー ジ。
16中 込(1975)176-177ペ ー ジ。
17中 込(1975)284-285ペ ー ジ。
18有 賀(1957)1-6ペ ージ。
19荻 久保 ・根岸編(2003)21-22ペ ー ジ。
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めた20。1947年 、飲食業緊急措置令 の制 定を契機 に、ハル ピン街 の業者 は古着 の取扱へ と

転換 した21。 ハル ピン街 の業者 は東京 、大 阪、九州、北 陸な どで古着 を仕入れ た22。 この

結果、岐阜 は古着や払 下品の一 大集積 地 となった。衣料 品が集 積す る とともに、企業者精

神 の ある商人 が全 国か ら集 ま り、古着 商の創 業が相次いだ。

　 古着 商は、次第 に販売方 法を変化 させ た。 当初、多 くの古着 商は仕入れ た古着 をそ のま

ま販売 していた。 しか し、次第に古着 商の 中には古着 を一度解体 し、違 う古着 同士 を組み

合わせ て再度縫製 す るこ とによ りデザイ ンの要素 を加 える者 も現れ た23。 ア レンジされた

古着 は、既存 の古着 よ りも高値 で取引 された。 この ことによ り、古着 商はデザイ ンに付加

価値 がつ くことを認識 し、衣料 品の企 画技術の習得 を始 めた。

　 1949年 、岐阜市が大規模 な都市計画 を策 定 した ことを機 に、ハル ピン街 は解体 された。

ハル ピン街 の業者 は岐阜 市が指 定 した場所へ一度移転 したが、再 び岐阜駅付近 で相次 いで

創業 し24、約700社 で繊維問屋街 を形成 した25。1950年 代 の問屋街 の状況は表2-5の よ う

に、従業員9人 以下の事業所が89.6%を 占め、年間取扱高 も2,000万 円か ら5,000万 円が

約50%と 多 くの問屋 が零 細企業で あった。

　 1950年 代の岐阜繊維 問屋街 の主要市場 は、東海、九州、北海道 、関西 であった26。 岐阜

の問屋 は、大都 市の衣料品製造卸 が本格 的に進 出 していない地方市場 に着 目し、特 に北海

道や 九州 の農 村市場 に販 売 した27。 農村 市場へ の商 品供給 は、主 として地方 問屋へ の販 売

20東 海繊維経済新 聞社編(1975)13ペ ー ジ。
21荻 久保 ・根岸 編(2003)237ペ ー ジ。
22東 海繊維経 済新 聞社編(1975)13ペ ー ジ。
23荻 久保 ・根岸編(2003)51-52ペ ー ジ。
24三 次編(1971)16-18ペ ー ジ。
25十 六銀行調査課 『経済 月報』1957年9月 号　 1ペ ー ジ。
26十 六銀行調 査課 『経済月報』1957年9月 号　 5ペ ー ジ。

271958年 の既 製服売上が好調 な理 由 と して、 「今 年は 四年続 きの全 国的 な豊作 で農村需

要 が伸 びた こ とが挙 げ られ 、仕 向地別 では北海 道方面が雑穀 の豊作 や北海道博 な どを通 じ

た売込みで大 き く伸び、平均2割 方 上伸 してい る」と分析 してい る。(十 六銀行調査課 『経

　　　　 　　　　　　　 　　　　　　 　　-52-



による仲 間取 引28で あった。1962年 の商品販 売先別割合 を見 る と、仲 間卸売業者へ販売 が

51.13%、 小売業者へ販売 が43.92%、 その他4.92%で あった29。 岐阜の衣料 品問屋 は、仲

間取引に よ り農村市場 をは じめ とした全 国へ 商品を流通 させ た。

　 販 売方法 は、 「前売」 と呼ばれ る店頭 販売が主流で あった。 しか し、1950年 代 にな る と

出張販 売 に重 点をお く問屋が増加 した30。 そ の理 由は、第一 に他産地 との競争激化 に よ り

優 良顧 客の囲い込み の必要性 が高 まった こと、第 二に新規 の市場 開拓 の必要性が生 じた こ

と、第三には販売先の市場調査 の必要 が生 じた ことがあった。

　 決 済方法は、主 として現金決済 で1952年 の時点 で約70%が 現金決済であった31。

3-3　 都市型と地方型繊維問屋街の初期条件

　 東京 、大阪、岐阜 の繊維 問屋街 を概観 して きた。そ こで、各都 市の問屋街 の初期 条件 に

つ いて、以 下の点が指摘 で きる。

　 第一 は、都 市が内包す る問屋 街の構造 である。都市型 は、各 問屋が フルセ ッ トで存在 し

た。特 に大阪の梅 田と丼池の関係 は、丼池の在庫 品を梅 田で地 方市場向 けに安価 で販 売す

る とい った、現在 のア ウ トレッ トと呼 ばれ る在庫品処分 のチ ャネル も形成 していた点 は特

徴的で あった。一方 、岐阜 は衣 料品現金問屋 が大半 を占める単 一業種の集積 である。 その

た め、在庫 品を持 たない工夫 と して、売れ筋 を追求 し、売 り切 る工夫 を行 った32。それ は、

企画機 能 を充実 させ ることであった。 この点は、製造卸へ の参入 要因 となった。

　 第二 は、立地 の点 である。東 京、大阪は大都 市圏の大消費地 であ り、かつ先進 的な消費

者 の情報が入手で きる環境 であった。 一方、岐阜 は地元市場が小 さく、成長す るには他地

域で市場 開拓す る必要 があった。 その際、岐阜 は 日本 の中央部 に位 置 し、東西へ のアクセ

済月報』1958年11・12月 号　 10ペ ー ジ。)
28中込(1975)に よる と、仲間取 引の仲間の範 囲は一定ではな く、広義 の仲 間取 引は、仲 間

取引 を繰 り返 して も製品 はその取引に よって消費者へ届 くこ とのない水 平的 な流通経路 を

指 す。 しか し、現実 には製造卸 、地方 卸間の取引 も仲間取 引 とみなす例 も少 な くない。

(中込(1975)103-104ペ ージ。)
29東 海 繊維経済新 聞社編(1975)552ペ ー ジ。
30東 海繊維経済新 聞社編(1975)30ペ ー ジ。
31十 六銀行調査課 『経 済月報』1954年2月 号9ペ ー ジ。
32業者 の中 には不 良在庫 が生 じた場合 は、九州各地 を売 り歩 き処 分 した。　 (荻久保 ・根岸

編(2003)62ペ ージ。)
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スが便利 で あった ことや鉄道 に よる物流環境 が整備 されていた ことは メ リッ トであ った33。

4　 岐 阜 繊 維 問 屋 街 の 形 成

　 岐阜繊維 問屋街 は1956年 には687社 が営業 し34、戦後短期 間の うちに大規模繊維 問屋

街 が形成 された。 ここで は、形成期 の特徴 について、創業者 の経歴 を見 るこ とによ り検討

す る。創 業者 の経歴 につい ては資料 の制約 があ り網羅す ることはで きないが、主要問屋の

創 業者 の経歴 を掲載 した 『問屋町 の歩 み　 岐阜産地の人 々』35か ら抽 出 して検討す る。創

業者 を類型化す る と、① 引揚者 、②戦前 か らの岐阜 の繊維 関係者 、③他業種か らの転業者、

④ 他の都道府 県か らの参入者、⑤ ス ピンオ フによる創業 に分 け られ る36。以下、各類 型の

代 表的な事例 を紹介す る。

① 引揚者

　 婦人服製造卸 の井 平商店 は、1948年 に井 平鉄 一に よって創業 され た。戦前 、井 平は南満

州独立守備歩兵 として入 隊 し、1934年 に除隊後は鞍 山昭和製鋼 所 に入社 した。終戦 に よ り

出身地 の岐阜 に引き揚 げた。1947年 にハル ピン街 に住居 を構 え、荒物雑貨 を販売 した。翌

年 には古着 を扱 い、次第 に既製服製造 に移行 した。1950年 に西問屋町 に移転 し紳士服製 造

販売 を開始 した37。

　 スポー ツ ウェア製 造卸の氏 田商店 は、1946年 に氏 田勢蔵 によって創業 され た。戦前 、氏

田は朝鮮 な どで兵役 した。 戦時 中は師団 司令部付 の経理部 で被 服 を長年担 当 した ことをき

っかけに、終戦後 にハル ピン街 で繊維 業 を創業 した。1949年 に問屋 町1丁 目に移転 し、

331958年 の時 点での国鉄岐阜駅 か らの荷物積 出 し状況 は、東 日本向 け700ケ ース、西 日

本 向け500ケ ース となってお り、全 国各 地へ の出荷は鉄道貨物 による ところが大 きかった。

(十六銀行調査課 『経済月報』1958年3月 号18ペ ー ジ。)
34山 本(1956)242ペ ージ。

35三 次編(1971) 。
36『 岐阜既製服 産業発 展史』では、① 国鉄 岐阜駅前に集 結 したハル ピン街 の人た ち(外 地

か らの引揚者 、復員者)、 ②繊維 の統制解 除 によって動 き出 した地 元繊維業界 の人 たち、

③ 大阪方面で繊 維一筋 に修行 した人た ち、④戦後繊維業 に転業 した県内外 の人 たち、⑤岐

阜 問屋 町 との取 り引きが縁 で移住 した県外 の人 たち と区分 され てい る(東 海繊維経 済新 聞

社 編(1975)48ペ ー ジ)。 本章 ではそれ を踏ま えて各創 業者の経歴 に基 づき類型化 した。
37三 次編(1971)87ペ ー ジ。
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1953年 に株式会社氏 田商店 を創 業 した38。

　 以上 はも とも と繊維商 とは無縁 の引揚者 がハル ピン街 に入 居 し、繊維 商を創業 した例 で

ある。 彼 らは 当初 、ハル ピン街 で繊維 以外 の商品 を販 売 していたが 、ハル ピン街全体で古

着市場へ と転換 したこ とが 問屋街 の形成 の基礎 を築いた。

② 戦前か らの岐阜の繊維関係者

　 紳士ス ラ ックス卸 の河秀株式会社 は、1946年 に浅野秀雄 によって創 業 された。浅野 の実

家 が岐阜市鏡 島で機 屋 を営ん でい たが、戦災で消失 した。戦後、機 屋 は再建 された ものの、

織 る糸が入 手で きず に事業継続 を断念 し、既製服へ と転 向 した。岐阜市問屋町で河秀商店

を創 業 し古着商 として スター トした。 その後 、紳 士スラ ックス専業 メー カー として事業 を

展 開 した39。

　 礼服 等の製造 卸の丸共商事 は、1948年 に上 田春雄 によって創 業 された。岐阜県大垣市出

身 の上 田は高等小学校 卒業後、1924年 岐阜 市内 のオー ダー専 門の 山崎洋服店 に勤務 し、

1932年 に大垣市 にて家業 の洋服 業を継 いだ。1942年 には動員 によ り軍需工場でパ ラシュ

ー トの生産 に携 わ った。終戦後 、1948年 に紳士服製造卸売業 を創 業、マル フジ繊維街 に出

店 した。1949年 には問屋 町2丁 目に移転 した40。

③他 業種 か らの転 業者

　 子供服製 造卸の株 式会社金太郎 は、1950年 に国江義男 によって創 業 され た。岐阜市出身

の国江 は高等小学校 卒業後 、大阪船場の メ リヤ ス問屋 に3年 間勤務 す る。その後、戦時 中

は岐阜 に戻 り、川 崎航 空機 に勤務 した。兵役 に よ り気象 連隊配属 とな り、中国に渡 り北京 、

南京 な どを転戦 した。 戦後、岐阜 に戻 り岐阜市神 田町 で石 鹸の小売業 を創業 した。 国江は

ジャンパー購入 のためハル ピン街 に行 った際、衣料 品が瞬 く間に売れてい く状況をみて、

国江は1950年 にマル フジ繊維街 で国江商店 を創業 した41。

　 婦人服製造卸 の篠 田徳夫 商店は、1953年 に岐阜 市出身の篠 田徳夫 によって創業 され た。

1944年 に大学 を卒業後、1945年 に岐阜市役所 に就職 し、営繕課や 商工課に勤務 したのち

38三 次編(1971)89ペ ー ジ。
39三 次編(1971)74ペ ー ジ。
40三 次編(1971)88ペ ー ジ。
41三 次編(1971)121ペ ー ジ。
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退職 し、1953年 に婦人 ・紳 士ス ラックスを扱 う篠 田徳夫商店 を創 業 した42。

④他 の都道府県か らの参入者

　 既 製服製造卸 のかねせん株式会社 は、1946年 に野 口嘉寿美 に よって創 業 された。野 口は

福 岡県直方市で生 まれ、現在 の北 九州市戸畑 区で育った。 北九州 では養子先 の家業 である

酒類 販売 を始 め、洋服屋や質屋 な どを営 んだ。1937年 か ら5年 間の兵役 の後、下 関で終

戦 を迎えた。1945年 に兵役 のために廃 業 した酒屋 を再開す る為 、免許 を再 申請す る傍 らで

古着 商を始めた。 しか し、 「商売 を大き くす るには小売店 よ りも問屋 、問屋 よ りも製造業」

と考 え、 当時新興の繊維集積地 であった岐阜 に移住 し、問屋 町3丁 目で既製服製造卸 を創

業 した43。

　 婦人既製 服製 造卸の ラブ リー クイー ン株式会社 は、1947年 に井 上義 明によって創業 され

た。井 上は北海道 北見市出身で、1943年 に東京の 目黒無線学校 を卒業 後、1944年 に徴兵

され た。1945年 に復員 し、北海 道で繊維 仲介業 に従事 した。この時 の取引先 であった岐阜

の業者 か ら岐阜 の繊維 業界の活況 を聞 き、1947年 に岐阜 に移住 し、翌1948年 に岐阜市長

住町 で井 上商店 を創 業 した。1951年 には井上 産業 に社名 を変更 し、問屋町4丁 目に移 転 し

た44。

⑤ス ピンオ フによる創 業

　 子供服製 造卸 のき くや は、1958年 に三輪 昭に よって創業 され た。岐阜 市出身の三輪 は

1945年 に滋賀 県立長浜 商業高校 を卒業後、大 垣共立銀 行 に入 行 した。その後、親戚が岐阜

繊維問屋街 で営 んでいた織 物卸の井上産業に転職 し、繊維 関係 に従事 した。1958年 、岐阜

市問屋町2丁 目にお いて子供服製 造卸 「き くや 」 を創 業 した45。

　 婦人服製造卸 のサ ンク ローバー は、1956年 に奥 田良三 によって創 業 された。岐阜市 出身

の奥 田は高等小学校卒業後 、1950年 に問屋 町で紳士服 を取 り扱 って いた和 田商店に就職 し

た。 ここで生 地の仕入 、裁断 、外注 、販 売 な どの繊維 商 として の基礎 を習得 した。1956

年 に独立 し、婦人服製造 卸商 として奥 田商店 を問屋町4丁 目で創 業 した46。

42三 次編(1971)142ペ ー ジ。
43三 次編(1971)180ペ ー ジ。
44三 次編(1971)86ペ ー ジ。
45三 次編(1971)218ペ ー ジ。
46三 次編(1971)98ペ ー ジ。

　 　　　　　　　 　　　　　　 　　　　 -56-



　 以上、ハル ピン街 が集積 の核 とな り、そ の活況 を見て他産業や他 地域か ら参入 し、従業

員 がス ピンオフ創 業す る といったプ ロセ スを通 じて短期 間に問屋街 は形成 された。

　 短期 間で形成 された要因 として、第1は 、繊維 取引の未経験者 や他業種か らの転業が相

次 いだ点にあ る。 また、繊維商 の経験 はあって も企画能力や生 産技術の ない者が多数 を占

めた。 これ は、岐阜 の衣料 品が低級品 の市場評価 を受 ける原 因 とな った47。

　 第2の 要因は、店舗確保 の点で ある。ハ ル ピン街解 体後、多 くの衣料 品問屋が岐阜駅近

くでの創 業 を希望 し、国鉄岐阜駅前 に土地 を所 有 していた岐阜 車輛 に土地 の売 買交渉 を し

た。岐阜車輛 は土地の売却ではな く、1950年 にハル ピン街繊維 斡旋所 を建設す るこ とで問

屋 を支援 した。 同年 には1500万 円の建設費 をかけて約700坪 のマー ケ ッ ト式 問屋街 であ

る 「マル フジ繊維街 」 も建設 され た48。 これ に よ り、資金 を持 たない零細問屋 は建物建設

の コス トを負担す る ことな く、創 業す ることがで きた。

　 このよ うに、1950年 代 中頃 まで問屋街 は創 業が相 次 ぎ、共 同販 売所な どの施設 ができた

こ とで全 国か らの集 客に成 功 した。しか し、衣料 品の企画や生産技術 面では未 熟であった。

5　 岐 阜 繊 維 問 屋 街 の 発 展 と 同 業 者 活 動

　 岐 阜繊維 問屋 街 は、衣料 品製造卸 売業 に不可欠 な経営資源 が脆 弱で あったた め、1950

年代 中頃以降、共 同行動 を本格化 させ 資源 の補完 を図った。これ らにつ いて順次検討す る。

5-1　 生産技術

　 まず は、問屋 街 にお ける生産技術 の向上策 について述べ る。 問屋街形成期 にお いて、岐

阜 の衣料品は小売店 か ら 「岐阜 もの」 と呼ばれていた。 これ は、東京や 大阪の製 品 と比較

して低価 格で あるが粗悪 品であ ることを意味 した。 この時期、 品質向上が問屋街全体 の課

題 であった。

　 その対策 の第一 として、グルー プによる品質向上活 動があ る。1950年 代 中頃か ら生産技

47あ る創 業者は 「あのころは
、ズボンの形 さえあれば良かった。一本 でも多くとれるな ら、

左右 の丈が多少 ちがっていて も構わなかった」と述べてい る。(荻 久保 ・根岸編(2003)27-28

　 ペ ージ。)
48東 海繊維 経済新聞社編(1975)25-27ペ ージ。
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術 の研 究 グルー プが相 次いで結成 され た49。1955年 にはOK服 装研究会岐阜県支部が結成

された。大 阪に本部 を置 くOK服 装研 究会 は、紳 士服 の縫製技術 を指導す る団体 であった。

岐阜 において も問屋街 の有志 によ り支部 が結成 され た。研究会 では縫製技術者 による技術

指導や縫製技術 コンテ ス トを実施 した50。

　 第 二は、同業組合 による工場設立 である。岐阜 の既製服 は型 崩れや縮み、 しわが よ りや

す い といった苦情が多 くあった。それ は縮絨 工程 が手作業 に依 存 していた ことが原 因であ

った。そ のため、1954年 に 「岐阜既製服振興協 同組合 」は岐阜 市鶴 田町に直営の縮絨 工場

を建設 した。 工場建設 にあた り岐阜市は市有地 を無償貸与 した ほか、補助金や 工場建設 に

対す る助言 な どの支援 を行 った51。

5-2　 品質管理

　 岐阜繊維 問屋 街 では、岐阜製 品の低 い市場評価 に対 して、検査制度 を創設す るこ とによ

り対策 を講 じた。

　 1965年 には岐阜 の紳 士服製造卸業者 に よる全国初 の 自主検査制度 を創設 した。検査制度

は 「岐阜紳 士服技 術研 究会」が 日本輸 出縫製 品協会 に委託 し実施 した。 この検査に合格 す

る と日本輸 出縫製 品協会の合格証が付 け られ た。 同協会 が内需 向 け製品の検査 を実施 す る

のは岐阜製 品が初 めてあ った。 この検査 では検査基 準 と して 「紳 士既製服(内 需 受検)作 業

内規」が設 け られ 、内需紳士既製服(背 広 、オーバー及 び礼服)の 作業 について、デザイ ン、

針 数、測定、飾 り縫 い、ま とめな どの縫 製方法が規定 され た52。

　 以上 の規定 は、岐阜 の紳 士既 製服 の標 準化 を図 るた め、協力 工場 への技術 指導の際 の基

準 となる とともに、消費者 に対 して品質面でのPR効 果があった。

5-3　 情報流通 ・発信

　 地方型繊維 問屋 街で ある岐阜 にお いて、フ ァ ッシ ョン情報の入手や情報発信 は課題 であ

った。 そ こで問屋 街の形成 に ともない地元業界 紙の 『東海 繊維 経済新 聞』 が発行 された。

49同 様 の組織 として、繊 交会 、岐羊会 な どが あった。　 (『東海 繊維経済新 聞』1971年11

月1日 、7面)。
50東 海繊 維経済新 聞社編(1975)74ペ ー ジ

、 『東海繊維経済新 聞』1957年7月1日 、2

面。
51『東海繊維経 済新 聞』1954年6月11日

、6面 。
52『繊研新 聞』1965年5月31日 、4面 。
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　 新聞は1952年11月10日 に創 刊 され、問屋街 の情報イ ンフ ラ機 能を担った53。創 刊当

初は、問屋 の広告54、 売れ筋や 生産計画 、流行色 、衣 料品相場 が主 に掲載 された。

　 この新聞の特徴的 な記事 としては、座 談会 記事が ある。1957年 には 「岐阜婦人子供既製

服 振興会」 と小売業者 との座談会記事 が掲載 され た。 この記事 は、小売店側 か ら岐阜製品

はボ タンが取れやす いこ と、全般 的にバ ラエテ ィに乏 しい とい った岐阜製 品の欠点 を指摘

す る内容 であった55。 この よ うに、新聞 には市場評価 に関す る記事 が多 く掲載 され た。

　 また、啓発 的な内容 の記事 も掲載 された。1957年 には、大阪 の商社 が保 有す る登録商標

を岐阜 の衣料品問屋 が使用 したため販 売 中止 を求 め られた。 この事件 に よ り、問屋街 では

商標登録 に対す る関心が高ま った。 そ こで、新聞紙上 で 「商標特許相 談室」 と して、工業

所有権 に関す る相談 コー ナー を設 けた56。 この よ うに、新聞 は問屋 経営 にあた り必要不可

欠 な知識 の啓発 につ とめた。

　 以上の よ うに、新 聞は岐阜 の衣料品 の宣伝媒体 であった一方 で、製品の欠点 を指摘 した

記 事 を掲載す るな ど、市場 での評価 を問屋街 内部 に伝 達す る役 割 を持 っていた。

5-4　 市場開拓 ・マーケティング

　 岐阜繊維問屋 街 の発展 は、各 問屋 の組織能 力の構築に よるものである。 しか し、各個店

は零細企業で あるため、大規模投 資を要す る事業 を独力で展開す る ことは困難 であった。

そ こで、個店 の経営資源 の脆 弱 さを補 完 したのが 同業組合 の活動 であった。

　 町内会 の連合体 であ る岐阜繊維問屋町連合 会(以 下、 「連合会 」 とす る。)は 、1951年 に

結成 され た。会長 は地元名 士の 田中実司が就任 し、役員 は各町 内会長で あった。連合会設

立 に より行政や公 的機 関の支援 を受 けるこ とが可能 とな り、問屋街 発展 の契機 となった。

　 また、品 目別組織 も結成 された。1954年 には婦人服 と子供服 問屋約170社 によって 「岐

阜婦人服子供卸 売商同業会」と、紳士服 問屋約200社 に よ り 「岐阜男子既製服 卸売同業会」

が結成 され た。 翌年 には約20社 によって 「岐 阜ジ ャンパー卸商同業会」 も結成 された。

問屋 は この時期、専業化 によ り経営資源 を集 中す る競争戦略 を展開 しつ つ、同業組合 の結

成 に よ り、問屋 街全体 の課題 に対応す るといった競争 と協調 を展 開 した。

53『東海 繊維経済新 聞』1952年11月10日 、1面 。発行人 は越 中谷利一 であ り、越 中谷 も

問屋街 で織物問屋 を経営 していた。
54荻 久保 ・根岸 編(2003)174ペ ー ジ。
55『東海繊維経済新 聞』1957年3月18日 、4面 。
56『東海繊維経済新 聞』1957年7月1日 、3面 。
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　 同業組合の機 能 の第一 は販路 開拓 であった。 岐阜繊 維問屋街 は地元市場 が小 さい ため、

市場開拓 を積極的 に行 った。1956年 、連合会 と岐阜市共催 で 「東北 出張見本 市」を仙台 と

青森 で実施 した。 これ は県外初 の見本市 であ り、問屋24社 が参加 した。 以後、 中国地方

や 九州 をは じめ全国で見本市 を開催 した。見本 市は、地方卸や 小売 に岐阜製品 の実物 を展

示 す るこ とによ り粗悪品 の風評 を払拭す るのに効果 的だった57。

　 第二 には、マー ケテ ィング活動 と して市場調査 を実施 した。1960年 、岐阜市 と連合会 は

沖縄 で市場調査 を実施 した。視察 団は、沖縄 の既製服 市場 の現状や将来性、販売 されてい

る衣 料品の品質 や価 格 な どを調査 した。調査結果 では、沖縄 の衣 料品 は中級品が 中心で、

価格 は岐阜 と同等 といった点 を報告 してい る58。以上 の よ うに市場 開拓 のため各地で情報

収集 を行った。

5-5　 経営能力の向上

　 前項 であげた同業組 合の機能 の第3は 、経 営能力の向上であ った。各問屋 に とって経 営

の近代化 は課題 で あった。ヤ ミ市 か らスター トした問屋 は事業規模 の拡大 に ともない、経

営能力 が必要にな った。1961年 に、二代 目経 営者 を中心 した グルー プ 「岐阜 フロンテ ィア」

が結成 され た。 この グループ は労務管理やマー ケテ ィング、経 営戦略 な どの勉強会 を開催

した59。 これは、生 業 として スター トした衣料 品問屋 が、成長 を 目指す企業体 として変容

してい く動 きであ った とい える。

　 以上の よ うに、連合 会 をは じめ として、多 くの同業組 合が組 織 され 、問屋街共通 の課題

解決 に向けて取 り組 んだ。生産技術、市場開拓 、経 営能力 な ど近代的企業 としての能力形

成 に対 して、岐阜 では共同投資 を行 うこ とで、 問屋街 全体 としての組織能力 の向上 を図 っ

た。

6　 小 活

　岐阜繊維 問屋街 にっいて、東京、大阪 と比較 を加 えた うえで、歴史的展 開を検討 して き

57東 海繊維経 済新 聞社編(1975)98ペ ー ジ。販 促活動 の組織 として1956年 に岐阜繊維 問屋

町販路拡張振興会 も結成 された。
58『繊研新 聞』1960年6月27日 、8面 。
59『繊研新 聞』1959年1月4日 、4面 。
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た。 ま とめ として、岐阜の繊維問屋街 の流通上 の役割 と発展要 因 を確認 す る。

　 まず 、岐阜繊維 問屋街 の流通上の役 割 を確 認す る。岐阜 は地方型 問屋街 ゆえに市場 開拓

が必要で あった。そ のため、購 買力 のある地方農 村市場の開拓 に注力 した。 岐阜 の衣料 品

問屋 は地方 ご とに分断 され た市場 に対 して地方 問屋 との仲間取 引によ り全 国へ 商品 を流通

させ た。

　 また、岐阜繊 維問屋街 にお ける顧客訴求 のポイ ン トは、一 貫 して衣料 品の豊 富な品揃 え

にあった。 しか し、そ の競争優位 の源 泉は変化 した。1950年 代 中頃までの衣料品不足の状

況下 で、岐阜 の衣料 品問屋 は、全国各地か ら古着や衣料品 を仕入れ ることで豊富な品揃 え

を実現 した。 それ 以後 、衣 料品が流通 し始 める と、衣料品 問屋 は衣 料品の企 画能力 を発揮

す るこ とで豊 富な品揃 えを実現 した。 つま り、衣料品問屋 は衣料 品卸か ら衣料 品製造 卸へ

と転化 した こ とが問屋街 としての持続 的な競争優位 の源泉 とな った。

　 次に岐阜繊維 問屋街の発展要 因である。発展要 因の第一に、現金 問屋 の形態 である。岐

阜 は現金 問屋 の形 態 を とる ことによって創業 が相 次ぎ、繊維 問屋街 が形成 された。そ して、

日々の現金収入 が あ り、小売か らの在庫 の返 品がない ことか ら、多 くの衣料 品問屋 は経営

を維持 できた。 これ が、問屋 街 と しての発 展の端緒 となった。

　 第二 は、企画能力 の蓄積 であ る。 これは都 市型 と地方型 の問屋街 の構 造 と初期条件 の違

いか ら生 じたものであった。都 市型 は各種 の問屋街が フルセ ッ トで存在 し、専門分化 して

い る。都 市型 は消費地 に立地 し、情報や技術 も蓄積 されてい る。一方 、地方型 の岐阜 は、

物流 面で立地のメ リッ トはあったが、衣料品製造 に必要 な経営資源 は欠如 していた。また、

在庫 品を処分す る流通経路が ないため、売 り切 る必要が あった。 この点 か ら企画能力 を獲

得す る必要性 が生 じ、衣料 品製造卸へ と転換 した。 現金 問屋 か ら製造卸へ と業態転換 した

点 が岐阜 の発展要 因であ った。 しか し、企画能力や 生産技術 は都市型問屋街 と比較 して劣

っていたた め、粗悪 品 との市場評価 を受 ける要因 となった。

　 第三 は、共同行動 であ る。 地方型であ るた め経営資源 が限定 され るこ とに対 し、問屋街

で は共同行動 を行 った。 それ に よ り問屋街 全体で経営基盤 の強化 を図 り、基本的な経営資

源 やスキル を獲得 した。 この よ うに地方型 のハ ンデ ィキャ ップを共 同行動に よ り補 完 した

ことが、岐阜 にお ける繊維問屋街及び衣料 品製造 卸売業の発展要 因であった。
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　　　　　　　　　 第3章 　 シ ン ガ ポ ー ル 株 式 会 社 の 経 営 発 展

1　 本 章 の 課 題

　 本章で は、岐阜 の大手 アパ レル企業 であるシ ンガポール株 式会社(以 下、「シンガポール

社 」とす る。)を 事例 として、岐阜 アパ レル企業 が どの よ うな経 営発 展 の歴史的過程 を経 る

ことで全国的なアパ レル企業 として発展 した のかを検討す る。 その うえで、産地 に立地す

るこ とで形成 され た組織能力 を明 らかに し、 さらに東京 ・大阪の都 市型産地 に対 して、比

較 劣位 に置かれ る地方型産地 の岐阜 に立地 していなが ら、なぜ 、 シンガポール社が全国的

な企業へ と発展で きた のか を明 らかにす る。

　本 章の分析 の枠組 み として、チャン ドラー が企業 の経営発展 の原動力 として提示 した組

織 能力の概念 によ り検討す る1。

　 一方、産地特性 の分析 には、地場産業論 の都 市型 産地 と地方型産地 の類型 を援用す るこ

とに よって、産 地特性 を規定す る2。そ して、産 地類型 と組織能力 を組み合わせ るこ とによ

り、個 別企業の経営発展 と産地特性 との関係や制約 条件 を分析 す る。

　 本章の事例で あるシンガ ポール社 は、1953年5月 に岐阜で設立 され た。創業者 は足立

幸太郎で ある。シンガポール社 は、1960年 代 か ら岐阜アパ レル産地有数 の婦 人服 アパ レル

で あ り、1997年 時点で従業員数 が270人 、売上高 が243億 円 となってい る。 また、全 国

婦 人服 ランキ ングで は、第21位 、岐阜産地 の婦 人服 アパ レルで は、売上高第1位 である。

事 業内容 として は、婦人 ス ラックス ・スカー トな どのボ トム製 品を主力 としてお り、ボ ト

ムの市場 占有率 を見 る と、 ワール ド、 レナ ウン、イ トキンに次 いで第4位 となってい る。

販 売先 は、イ トー ヨー カ堂、ダイエー、ジ ャス コを中心 とした 量販店 に強 く、また高島屋

や 大丸な どの百貨店 に も納入 してい る。 事業所 は岐阜本社 のほかに東京 、大阪、福 岡に支

店が あ り、 自社工場 が岐阜 県内 と別 会社 と して設立 され た工場 が新潟 にあ る。 また、海外

ではイ ン ドネ シア と中国に合 弁工場 を保有 してい る。

1chandler(1990)p .14-46
2山 崎(1975)p .35-37
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2　 シ ンガ ポ ー ル 社 の 創 業(1949年 －1960年)

2-1　 足立商店の創業

　 シンガポール社 の前身で ある足立商店は、創業者 である足立幸太郎 が1949年 に岐阜市

の富士繊維街 に創業 した。 足立は1927年 に兵庫県水上郡幸世村 で生まれ た。 足立は高等

小学校 を卒業後、地 元の幸世村役場に勤務す る。1945年 に徴兵 検査 を受 けるが、特別要員

と して徴兵が1年 延 期 とな り、そ のまま終戦 を迎 えた。

　 終戦直後 は、一時期 、家業 である農業 を してい たが、1951年 にな り、岐阜 でアパ レル 関

係 の仕事が持 ちか け られ る。持 ちかけたのは、の ちに足立幸太郎 の妻 とな り、シンガポー

ル社 の専務 とな るこはるであった。二人 の実家 は隣同士であ り、 こはるはこの当時、岐阜

市の丸富士繊維街 でス ラ ックスの卸売業 を営 んでいた。 この こ とか ら足立 に話が持 ちか け

られ 、足立は岐阜での アパ レル 関係 の仕事 に従事す ること とな った。

　 当時、 こは るが経 営 してい た商店 は、間 口一 間の典型的な岐阜繊維 問屋街 の店舗 であっ

た。 ここで、 こは るがス ラ ックスを生産 し、足立 が販 売 した。販 売は 「前売」 と呼 ばれ る

店頭販売 だけであったが、市場全体が品不足 であったため、販 売は好調 で あった。そのた

め、午前 中で商品を売 り切 り、午後 になる と足立 は一宮へ原反 を仕 入 に行 き、仕入か ら戻

る とこはるがスラ ックス を縫製 して次 の 日の午前 中に売 りさば くとい った営業形態で あっ

た。足立 は次第 にアパ レル に関す る知識 を蓄積 していった。

　 1952年 、足立 とこはるは結婚 を機 に、足立 商店 を創 業 した。同年 、岐阜繊維 問屋街 に分

譲店舗 を購入 した。 当時の足立商店の販 売方法 は店頭販 売に限定 され ていた。 このため、

他 の商店 と同様 に立地 が経 営 にとって重要で あった。 しか し、当時は特別 、他の商店 に対

して競争優位 を持つ よ うな経 営資源 はなかった。

2-2　 総合衣料 メー カー としての出発

　 1950年 代初期 の足立商店 は婦 人服 と紳 士服 を製造販売 していた。この時期 の消費者 は実

用性や機能性 を重視 してお り、衣服 として機 能 していれ ば売れた時代 であった。 足立 こは

るは、創 業以前か ら洋裁 の先 生を していたので、洋裁 の技術 をもっていた。特 にボ トムの

製作 を得意 としていたので 、足 立商店 はボ トムの製造 を中心 とした。 これ が後 のシンガポ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　-63-



一ル社 の コア技術 とな った。 しか し、この時期、足 立商店 は技術 的に未 熟なが らブ ラウス

な どの トップス も生産 してい た。紳士 、婦人 の両方 を生産 していたが、婦人服が全体の生

産 量の約9割 を占めていた。

　 当時、紳士服 で 「パ ンチ スラ ックス」 とい う製 品を出 していた。 これは、 日清紡 と伊藤

忠商事、平凡出版 の共同企画 であ り、「平凡パ ンチ」 のキャラクター を使用 した。 しか し、

このス ラ ックスのパ ター ンは、足 が入 る筒 の部分 を現在 の よ うに左 右で縫製す るものでは

な く、後ろ1カ 所 で縫 うだけの単純な ものであ った。 この よ うな製品 でも、価格が安かっ

たので人気 を博 した。 当時 の消費者 が実用性重視 であった こと、また 当時のアパ レル企業

の企画 ・技術水準 の低 さがわかる。

2-3　 個人商店か らの脱却

　 1953年 、足 立商店 は シンガ ポール商店株式会社 と社名 変更 した。社名 の 「シンガポール」

は、「南方 の発展 した港」に ちなみ、そ うした発展 を志す意味 で名付 け られ た。当時、岐阜

のアパ レル産地で はカタカナの名前 は珍 しく、 「シンガポール」 の社名 は革新的で あった。

　 シンガポール社 の業績 は順調 に拡 大 し、1959年 には売上高 が約3000万 円に達 した。そ

こで、個人商店 では限界 と考 えた足立は株 式会社 に移行 し、シンガポール 商店株式会社 と

した。

　 シンガポール社 は、当時 も店頭販 売が中心で、薄利多売 の小売店 が多数 、現金仕入 に来

店 した。小売店 との関係 が固定化す るこ とによって、生産量 と販 売量は増加 した。その後 、

店頭販売 の比率 は低 下 し、出張販 売 による大量生産 ・大 量販売体制 へ と変化 した。 シ ンガ

ポール商店株式会社 は、1961年 にシ ンガポール株 式会社 に社名変更 した。店頭販 売か ら出

張販売へ の転換 を受 けて、 「商店」 を外 したのであ る。

　 しか し、大量生産 ・大量販 売に対応す るた めには、製 品の企画力 不足、家内工業的な生

産体制 、縫製技術 の未 熟な どの問題が あったため、大量販 売を行 うに も生産が追いつかな

い状況 が生 じた。 これ らの課題 に対応す るため、次の10年 間で 自社工場建設やア メ リカ

式 の生産 システ ムの導入 な ど生産基盤の確立 を図る。
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3　 事 業集 中化 と生 産 基盤 の確 立(1961年 －1970年)

3-1　 アパ レル企業と しての企業基盤の確立

(1)事 業領域の 限定

　 1960年 代に入 ると、シ ンガポール社 は事業展 開において大 き く変革 を とげた。それ は事

業領域 の限定であった。 その背景 は市場の変化で ある。 消費 が個性化 、 ファ ッシ ョン化す

るにつれ て、1950年 代 の よ うに衣服 の機能 さえ備 わっていれ ば売れ た時代 か ら、デザイ ン

や 色 といった衣服 の付加 価値的要素 が重要視 され る よ うになった。

　 アパ レル企業はその よ うな市場 の変化へ の対応 を迫 られた。 しか し、 シンガポール社で

はアパ レル製品を網 羅的 に生産す るには経営資源 が不足 した。そ こで、1962年 に婦人服事

業 を集 中化 した。 特 に創 業 当時か ら技術 を持 っていたボ トムの専業 となった。

　 ボ トム分野 に専業化 したのは技術 と市場 の2つ の理 由があった と考 え られ る。

　 第一 は技術面で ある。 同社 はボ トム製 造に優 れた技術 を持 った人材 を有 してお り、特 に

創 業者の夫人で ある足立 こは るがボ トム製造 に優 れた技術 を持 っていた。 また、ボ トム生

産は、 コー トや ジャケ ッ トな どと比較 して技術 的 に簡単 であった。 これ は、次の よ うな数

値 か らも推測 できる。1965年 の婦人服全体 の既製服率 が23%と されてい る。 具体的なア

イテ ム別 でみ ると、スー ツが20.2%、 ワンピースが28.4%で あるのに対 し、 スカー トは

60%、 スラ ックスは80%と な ってい る3。婦人服 の既製服化 はボ トムか ら進 展 していった

といえる。 これ は トップス と比較 して、ボ トムは企画や 生産 が簡 単で あ り、 ある程度の技

術水準 で も製 品 と して成 立 したためだ と推測 できる。 しか し、ス ラ ックスの生産 は、技術

が簡 単な反 面、極端 に言 えば、誰 でも作 るこ とでき る商品であ るた め、差別化 が必要で あ

った。 シ ンガポール 社は、創業 当時 か ら紳士 ス ラックス を製造 してお り、紳 士服 の製造技

術 を蓄積 していたので、そ の技術 を婦人 ボ トムに応 用 した。 シンガ ポール社 は、紳士服 の

製 造技術 によって、 当時 の一般 的な婦人服 の品質以上 のスラ ックスを製造 した。製 品の製

造技術 が競争優位 の一因 となったのであ る。

　 第二 に、市場面で は、 当時、婦 人服 のフ ァッシ ョン化 が本格化す る以前であ り、岐阜産

地の製品 は紳士服が 中心 であった。 こ うした 中で、 シンガポール社 は戦 略的に婦人服部 門

3矢 野経済研 究所 『繊維 白書』1972年 版p251 。
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へ の集 中化 を行 った。 これ には足立の理念が大 き く反映 され ていた。 第一 に、足立は婦人

服 の商品の多様性 に着 目 し、婦人服市場の将来性 を感 じていた点であ る。 第二 には、その

当時、婦人服 といえば一般 的 にはスーツ とワンピースが主流で あ り、ス ラックスは補助 的

な商 品であった。 しか し、足立はあ えて婦人ス ラ ックス事業 に集 中化 した。 女性 は戦時中

にもんぺ の着用経験 があ り、その機 能性 を熟知 してい る。足立 は この点に着 目し、婦人ス

ラ ックス市場 の成長 を確信 していた。つま りニ ッチ戦略 を展 開 した ことにな る。

　 この結果、シ ンガポール社 は当時 の岐阜産地 では珍 しい婦 人ボ トム専業 メー カー とな り、

「シンガポール」 とい う珍 しい社名 と優れ たボ トム製造技術 に よ り品質 の高い製 品を生産

した こ とによって、「婦人 ボ トムのシンガポール 」として、岐阜産 地の中で も他 企業 との差

別化 に成功 し、取 引先 の評判 を獲得 した。

(2)流 通チ ャネルの確保

　 シンガ ポール社 は、他社 に先駆 けて店舗販 売依 存の販売形態 か ら出張販 売 に移行 した。

1960年 代前 半まで、出張販売先 は地方 問屋 が中心で あった。地方 問屋 を通 じて シンガポー

ル社 の製品 は全国各地 で販 売 された。

　 しか し、1960年 代 にな る と次第 に 「問屋不要論」、「流通革命 」と言 われ る流 通システム

の変化 の兆 しが現れ た。 この変化 に対 して、足立 は小売店 に直接販 売を行 う必要性 を認識

した。

　 そ こで、 シンガポール社 は成長 戦略の一環 と して 関東 ・関西 地方において市場開拓を開

始 した。足立 はバス を購入 して改造 し、シーズ ンの製品 を展示 できる移動 シ ョールームに

した。 バスに商品 を詰 め込み 、約1週 間のサイ クルで小売店 をまわ り、積載 した商品を売

り切 る と岐阜 に商 品を取 りに戻った。 この 当時、 シンガポール社 をは じめと した岐阜のア

パ レル企業 は販売 と物流 を分 離 してお らず、物流 を独 立 した部門 とす る考 え方 もなかった。

そのた め、 当時の営業活動 は、販 路拡大 とともに配送 の負担 が大きかった。

　 シ ンガポール社の社員が 直接小 売店を開拓 す るこ とに よって、順調 に取 引先 を開拓 した。

1960年 代 の小売店 に とって商品仕 入の基準 は、第一 に安価で ある ことであった。安価な う

えに品質 もある程度 の基準 を満た してい る商品 を提示すれ ば、商談は成 立す るこ とが多か

った。 安価で品質 も程 ほ どの レベル の製 品 を生産す るのは岐阜 アパ レル の最 も得意 とす る

ところで あった。 この時期 の販 路開拓で重要な こ とは、十字屋や長崎屋 、キ ンカ堂、赤札

堂、 ヨーカ堂 な ど後 に量販店 に成長 す る衣料品 スーパ ー と関係構 築がで きた こ とで ある。
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この点は後 のシ ンガポール社の発展要因 となった。

　 シンガポール社 の販 路は順調 に拡大 したが、販 売戦略 において2つ の問題 が生 じた。第

一 は
、シンガポール社 が直接 小売店の開拓 を行 った こ とに対す る地方 問屋 の反 発であ る。

しか し、足立は問屋依存 の現状維持のままでは流通合理化 に乗 り遅れ る とい う危機意識 を

持 ってお り、既存 の流 通チ ャネルか らの転換 を図 る意思決 定を下 した。 シ ンガポール社 の

当時の販 路は、商社 、小売が60%、 問屋が40%で あった4。

　第 二の問題 は、東京 市場にお ける販売先の開拓で ある。東京 はアパ レル企 業の集積 地で

あ り、多数 の有 力企 業が競合 してい る。そのた め、岐阜 のアパ レル企業 が新規参入す るこ

とは非常に困難 で あった。

　 足立は、シ ンガポール社 に とって東京市場 での販 売先確保 が経営発 展 に不可欠で ある と

認識 していたため、他社 に先駆 けて東京進 出を決 定 し、1962年 に東京 ・四谷 に営業 と配送

の拠 点 を開設 した。 これ によ り、小売店へ の効率的 な商品配送 が可能 にな り、東京支店の

業績 は順調に推移 した。1967年 には東京の繊 維問屋街 である 日本橋 に支店 を移 転 し、東京

及 び首都圏 にお ける事業活動 を拡大 した。

3-2　 生産体制の強化

(1)生 産セ ンターの設立

　 岐阜産地の縫製工場 は一般 的に小規模 で生産 能力が低 く、アパ レル企業 との取引 もスポ

ッ ト的で あった。そ のた め、シ ンガポール社 は、大量生産 と製 品の品質管理 を可能 にす る

ため 自社工場 を建設 した。

　 シンガポール社 は、1962年 に岐阜 市如 月町に本縫 い ミシン65台 、オーバ ー ロック ミシ

ン8台 、裁断機10台 、Pプ レス機2台 、延反機1台 を備 えた生産セ ンター を建設 した5。

岐阜産地で1960年 代初頭 か ら自社工場 を建設 す るこ とは革新 的であった。

　 自社 工場 を建設 した理 由は、 コア技術で あるボ トムの製 造技術 を社 内に蓄積 しす ること

が経営発展 に不 可欠 であ る との考 え方 にも とづ く意思決 定であった。 しか し、生産 システ

ムは家 内工業 の範疇 を超 えるもので はな く、縫製 工程 をす べて一人で担 当 したため作業効

4『 繊研 新聞』1967年9月14日 、4面 。
5『 繊研 新聞』1967年9月14日 、4面 。
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率 も悪 かった。ス ラ ックスを1人 が1日15本 を製造す るのが限界だ った。

(2)ジ ャック ・ウィンター社 との提携

　 1960年 代後半 になる と、 日本 において も大衆消費社会 が形成 され始 めた こ とに よって、

量販店 の経営規模 が拡 大 した。 シンガポール社で は量販店 との関係 を維持す るた めに、大

量生産 体制 の確 立が必 要 とな った。1960年 代 において、アメ リカのアパ レル企業 は大量生

産体制 を確 立 してお り、定番品 を量販市場向 けに生産す る ことで競争優位 を得ていた。 こ

うした こ とか ら、 シンガポール社 はアメ リカ式 の生産 システム を導入す る。

　 1967年 に、シンガポール 社は、伊藤忠商事 の仲介 に よ りアメ リカのジ ャ ック ・ウィンタ

ー社 と提携 した。ジ ャック ・ウィンター社は、1933年 にアメ リカ ・ウィス コンシン州 ミル

ウォー キー に設立 された スラ ックス専業の縫製 メーカーで あった。 この提携 は、アメ リカ

の縫製 メー カー が直接 日本企 業に型 紙作成か ら生産販売技術 まで総合 的に指導 を行 う初 め

て のケー ス となった。

　 この提携 には、シ ンガポール社 に とって次の点で メ リッ トが あった。第一 は 「ジャ ック ・

ウィンター」 ブラン ドの使 用権 を獲得 した こ とで ある。差別化 の有効 な手段 として海外ブ

ラン ドの使用権 を獲得 した こ とは製 品戦略面 で効果的 であ った。第二は生産技術が提供 さ

れ た ことであ る。 提携 によって、社 内のデ ザイ ナーや パ タンナーは最新技術 を学ぶ機会が

与 え られ、人材 育成 と技術 向上に寄与 した。第 三は、ア メ リカ式の生産 システ ムの知識 を

得 た ことであ る。アメ リカのアパ レル生産 システム は、短い リー ドタイ ムが特徴 であった。

提携 によって得た知識 は、そ の後 のシンガポール社 の生産 システム開発 に大 き く貢献 した。

　 ア メ リカ企業 との提携 を通 じて、 シンガポール社 は以上 のよ うなメ リッ トを享受す るこ

とがで きた。

(3)プ ロジ ェク ト本 部の設立

　 ジャ ック ・ウィンター社 との提携 を契機 として、 シンガポール社 は家 内工業 的生産 シス

テ ムか ら大量生産体制へ と移行 した。そ のた めの工場 と して、1968年 に岐阜 県本 巣郡 北方

町 にプ ロジ ェク ト本 部 を設立 した。 ここに本社 か ら生産、企画 、営業部 門が移転 した。 プ

ロジ ェク ト本 部で は 「ア メ リカ ンシステム」 を導入 した。
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　 シ ンガポール社 の 「ア メ リカンシステ ム」 とは、生産 と企画 が協働す る事業 システムで

あ る。 プ ロジェク ト本 部で は、下請依存の生産 システ ムか ら企 画 ・生産 工程 を内部化 した

生産 システムへ と転換 した。つ ま り、端的 にいえば、プ ロジェク ト本部 に原反 をいれ れば、

工場 か ら出て くる時はス ラ ックス になってい る とい った統合化 され た生産 システム を構 築

した。 この工場 では年 間600万 本 のス ラックス を生産で きる能力 を持 った6。

　 「アメ リカンシステム」 を導入 した背景 には、第一 に、売場 での売れ筋把握 によ り追加

生産 を行 うために、 リー ドタイムの短縮が必要で あったこ と、第二 に、今 日生産 した もの

は今 日一 日で売 り切 る ことが 日常的であった足立の創業期 の原体験 の影響 であ る。足立 は、

この体験 を もとに して、 「焼 きたてのパ ン」 をつ くるべーカ リーの よ うに、 「お客様 に対 し

て、 品質 のよい ものを手 の届 く価 格で タイ ミングよ く提供す る」 こ とを経営理念 と した。

　 プ ロジェク ト本部 の完成 に よ り、これ まで蓄積 してきた コア技術 に よる高品質 の製品 と、

大量生産 による低価格 の実 現、そ して 「アメ リカ ンシステ ム」 による リー ドタイムの短縮

とい う3つ の要素がそ ろい 、足立の創 業時の原 体験が企業 システム として機能 し始 めた と

い える。

4　 大量 生産 体制 の確 立 と支 店機 能 の変化(1971年―1980年)

4-1　 流通構造の変化 と産地の変化

　 1972年 、百貨店の三越 を抜 いて、スーパー のダイエ ーが小 売業売上高の トップ になった。

これ によって、大量仕入 ・大 量販 売、そ してチ ェー ンス トアの優位性 が明 らかになった。

百貨店主導 の時代 か ら、量販店 の時代 が到来 した。

　 岐阜のアパ レル企業 に とって、量販 店の成長性 と販売力 は魅力的 であ り、各企業 は、量

販店 取引 を強化 した。岐阜 の場合 、百貨店 との取引が少 なかったた め、新興 の量販店 チャ

ネル に集 中化で きた。 こ うした、量販店 との関係 によ り、岐阜 のアパ レル企業 は、 自社 工

場 を稼働 させ るだ けのロ ッ ト数 を生産す ることが可能 とな り、量販店 との取 引は企 業発展

の要因 とな った。

　 1970年 代 にな る と、岐阜 アパ レル企業の 中で、企 業間格差が顕著 にな った。岐阜 には約

6『 繊研新 聞』1967年10月14日 、4面 。
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1,500社 のアパ レル企業が集積 してい た。産地企業 を売上高でみ ると、100億 円に達 して

いる トップ企業か ら年 間数億 円の問屋街 の問 口一 間の 「前 売」業者 に至 るまで、産地の企

業 間格 差は拡 大 した。

　 この よ うな差 を生んだ要因 は、時代 の変化 に対 して適切 な投 資を行 って きたか否かで あ

る。1975年 には年 間売上 高30億 円以上 の企業 が9社 存在 した。 これ らの企業 に共通 して

い るこ とは、量販 店が1960年 代後 半か ら多店舗展 開 したのに対 して、大量生産体制 を確

立す るな ど、生産 ・流通に積極的 に投資 を行 ってきた ことであ る。 この時期 になって、各

企 業の組織能力の差が歴然 とした。

4-2　 大量生産への対応と多品種少量生産への転換

(1)新 潟 ・シンガポール フ ァッシ ョンの設立

　 シンガポール社 は、足 立の 「焼 き立てパ ン」 の理念 に基 づいた事業 システム を東 日本 で

も機能 させ るために、1971年 に伊藤 忠商事 と共同出資 によ り新潟 に自社 工場 であ る 「シン

ガポール ファ ッシ ョン」 を建設 した。設備 は ミシン200台 の大規模縫製 工場 であった7。

　 新潟 に工場 を建設 したのは以下の理 由による。第一 は東京支店 との関係 で ある。 シンガ

ポール社 は1960年 代後 半か ら東京支店 の販売量 が増加 した。 そのため、東京市場へ効率

的 に商品供給 を行 うために、東京 に隣接 した場所 に工場 を建設 す る必要が生 じた。その結

果、首都 圏に近 く土地が低 コス トで取得で き、農村 の豊富な労働 力 を見込 める点で新潟が

最適 であった。 シ ンガポール ファ ッシ ョン建設 を契機 に、 シンガポール社 は東京市場への

商品供 給 を従来の岐阜か ら新潟 に変 更 した。 この結 果、東京支店の企画部 門 と新潟 での生

産部 門の協働 体制が確立 した。

　 生産機 能の強化に よ り、年間 にスラ ックスを360万 本 、スカー ト150万 枚 を生 産 し、日

産1万 枚 の大 量生産 が可能 に なった。 当時、全国の スラ ックス生産量 は年 間2,000万 本 と

推 定 され、 シンガポール社 の市場 占有率は17～18%と なった8。

7『 繊研新 聞』1972年5月10日 、4面 。
8『 繊研新 聞』1972年5月10日 、4面 。
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(2)ト ヨタソーイ ング シス テム の導 入

　 1970年 代後 半か ら消費者 の嗜 好の変化 が多様化 した。そ こで、従来 の大 量生産 に加 え、

市場 の細かな変化 にも対応可能 な生産 システ ムの導入 が急務 とな った。そ こで足立 は1979

年 に多品種少量生産 に対応 した トヨタ ソーイ ングシステム(以 下、 「TSS」)を 導入 した。

　 従来の生産 システ ムは、 ミシン1台 に対 して作業員1人 の ロ ッ ト生産方式 であった。 し

か し、TSSは それ と根本的 に異な り、作業員 の多能工化 を基礎 として、1人 が立 ち ミシン

で2台 か ら3台 を受 け持 ち、原則 として1枚 流 しの生産 システ ムであった。TSSは 、従来

のアパ レル生産 システ ム とは異 な るため、導入 当初 は生産性が落 ち込 んだ。 しか し、足立

の 「焼 き立てパ ン」理念が従業員 に理解 され組織 文化 にもなっていた ので、従業員 は生産

システ ムの習得 に努 めた。そ の結果 、生産 システムは軌道 に乗 り生産性 も向上 した。

　 シ ンガポール社 は、TSSの 導入 によ り仕掛品が減少 し、生産期問が短縮 した。また、こ

れ は1枚 を作 り込 んでい く生産 システムであったた め、不良品の発 生率 も減 少 した。また、

多品種少量生産 の要 となる段 取 り替 え時間は、従 来の3時 間か ら30分 に短縮 され た。

　 以上の よ うに、TSSの 導入 に よ り、製 品 リー ドタイ ムの短縮 と多 品種生産 を同時 に実現

した。 シンガ ポール社 は新 たな生産システム導入 に よ り市場の変化 に対応 したアパ レル 生

産 を可能 に した。

4-3　 支店の機能変化

　 1970年 代 になる と、ファ ッシ ョン化 の傾 向を受 けて、東京支店 の機能 が変化 した。それ

は、従来 の営業 ・物流拠点 か ら企画部門が 中心 となった。東京 支店 で独 自ブ ラン ドを立 ち

上げて、独 自の商 品企画 を展 開 した。 この結果 、東京 の流行 を反 映 した商品企画が可能 に

な った。

　東京 の企画 と新潟 の生産 が システ ム化 され た ことに よ り、東京支店の役割 は増大 した。

　　　　　 　　　　　　 　　　　　　 　 -71-



1980年 代 におけ るシンガポール社 の支店別売上高 は東京 が50%、 岐阜が34%、 大阪が

10%、 九州が6%と な り、売上高 の半分 は東京支店 が 占め るよ うになった。

　 シンガポール社 は、1977年 には大阪 に、1978年 には九州 に支店 を設 置 した。

5　 国 際 化 と専 業 メー カー か らの 脱 却(1980年―1995年)

5-1　 量販店の戦略変化

　 1980年 代 にな る と、消 費者 の嗜好の多様化 が さ らに顕著 になった。その影響が量販店 に

も及 んだ。外部環境の変化 に対応す るために、量販店 も大衆市場か ら個 人市場へ と対象 の

変化 を迫 られ、業態や戦略の転換 を求 め られ た。

　 この典型的 な事例 として、ジ ャス コがあ る。1980年 代 になる と、ジャス コは店舗 を大型

化 し、品揃 え戦略 と提供戦略 を変化 させた。従来の 品揃 え戦略 においては、単品で仕入れ、

その後で単品 を商品 カテ ゴ リー別 に分類す る方式 を とっていた。 しか し、 この方式 か ら転

換 し、 コンセプ トを持 った品揃 えへ と戦略転換 した。

　 また、品揃 え戦略 の変化 を反映 して販売戦略 も変化 した。 これ まで は単品 ごとの売場構

成 で あった のに対 し、マー ケ ッ トセ グメ ン トごとに売場 を構成 し、 ター ゲ ッ トとす る客層

の売場 として完結 させ る方式 をとった。

　 売場 の変化 は、量販店 アパ レル 、特に シンガポール社 のよ うな専業 アパ レル に とって大

きな影響 を与 えた。 それ は、単品ボ トムだ けでは、顧客 に対す る訴求力 が低 下す るか らで

ある。 これ に よ り、シンガポール 社は、ボ トム専業体制 か らの転換 を迫 られ た。 そ して、

シンガ ポール社 は、 トップ とボ トム を組み合わせ るコーデ ィネ イ ト戦 略を展 開す る。

5-2　 シンガポール社の国際化

(1)ニ ュー ヨー ク支店 の開設

　 シンガポール社 は、1983年 に初 めての海 外展開 として、ニュー ヨー ク支店 を開設 した。

海外支店 の設 立 目的は、カ ジュアル ウェアの生産 、販 売で あった。 社長 には足立幸太郎が

就任 し、実質 的な責任者 は足立の三男 である足 立隆啓 が行 った。
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　 シ ンガポール社 の海外進 出 は、岐阜アパ レル産地 にお いて海外進 出が積極 的 に行われた

時期 であった。 しか し、岐 阜のアパ レル企業の ほ とん どが生産 コス ト面を重視 した東南ア

ジアへ の進 出であるのに対 し、 シンガポール社 だ けはア メ リカ進 出を行 った点で他社 と一

線 を画 した。

　 シンガポール社 がニュー ヨー クを進出先 に選択 した理 由は、第一 にフ ァッシ ョン情報の

収集 であ る。 実用 的なアパ レル を特徴 とす るニ ュー ヨー クファ ッシ ョンは量販 店を主要販

路 としているシンガポール社 に と り学ぶべ きものが あった と考 え られ る。第 二 と して、後

継者 育成 の問題 である。 アパ レル 産業は、 ファ ミリー ビジネ スが多 く、後継者 問題 は長期

的な企業発展 を 目指す アパ レル 企業 に とって最大の問題 であった。 この頃か ら長期 的な経

営発展 を視野 に入れ て足立 は後継 者育成 を開始 した。そ の一環 として将来的 な国際 ビジネ

スの展開 に備 えて、三男の足 立隆啓 をニ ュー ヨー ク支店担 当 とした と考 え られ る。

　 ニ ュー ヨー ク支店 の事業 は、成 果 を上げ ることがで きな かったため、数年 で事業 は中止

され情報収集 が中心 となった。そ してニュー ヨー ク支店 も1990年 代 になる と閉鎖 され た。

しか し、人材育成面 ではこの時期 に国際的な経 験 を した こ とは長期的 なメ リッ トがあった

とい える。

(2)イ ン ドネシア合弁工場 と中国合弁工場

　 1990年 代 になる と、国内生産 を基本 に していたシンガポール社 は、円高 な どの外部環境

の変化 に よって、戦略 を変更す る ことになった。

　 1991年 にシンガ ポール社 は、伊藤 忠商事 と現地の有力 な繊維企業 のアデテ ックス社 と合

弁 で、イ ン ドネ シアに生産 工場 の 「サイモー ダ ・ガル ミン ド」を設立 して生産 を開始 した。

シンガポール社の海外 生産 はそれ 以前では委託 生産のみで あ り、 自社工場 を所有す るのは

初 めてであ った。

　イ ン ドネ シア工場の出資比率 は、シ ンガポール社 が49%、 伊藤 忠商事が26%、 アデ テ

ックス社が25%で あ り、社長 には現 地のアデ テ ックス社 の社長 が就任 した。シンガポール

社側 は、主 と して生産システ ムや 生産管理 面を担 当 した。 シンガポール社 は、イ ン ドネ シ

ア にお いて もTSSを 導入 し、生産 性の高い工場建設 を行 った。

　 国際展開 に際 して、社内組織的 には事業開発部 を設置 して対応 した。 また、 工場建設 に

あたって、イ ン ドネ シアの現地従 業員 を岐阜 で研修 させ るな ど従業員教育 も徹底 した。 し
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か し、 日本 の工場 とは異な り、イ ン ドネ シア工場独特 の問題 点 も生 じた。 第一 は、イ ン ド

ネシア では多能工 の養成が 困難 であ ること、第二に は 自発的 な改善運動 が見 られ ない こと、

第 三 には従業員が頻繁 な段取 り替 えに対応 できない ことが問題 であった。

　 この よ うな問題点 はあるものの、シ ンガポール社 の社 内 において ファッシ ョン衣料 は、

国内生産 、定番 品は海外生産 と、生産分業体制が機 能 し始 め製品調達が多角化 した。

　 そ の後 、シンガポール社 は、イ ン ドネ シア工場 に続 き、1994年 にはニチ メン と中国国営

企業 の北京峪 新 日時装有 限公 司 との合 弁で生産工場 を建設 した。出資比率 は中国側 が70%、

ニチ メン とシ ンガポール社 がそれぞれ15%と なってい る。社長 には、北京峪 新 日時装有 限

公 司董事長 が就任 した。従 業員は約500人 と大規模 な 工場 であった。

　 も ともと、1981年 か らシ ンガポール社 は、ニチ メンを通 じて北京峪 新 日時装有限公 司 と

取 引関係 にあ り、年 間約80万 着 の婦人ボ トム を生産委託 していた。 しか し、技術 面の向

上 な どを 目的 と して、この年 、合 弁 に踏 み切 った。中国 にお ける合弁の開始 は、当時 の 「中

国進 出ブー ム」 も影 響 していた。 また、シンガポール社 のね らいは、 中国にお ける生産 ラ

イ ンの確 保 にあった。 中国の縫製 工場 は、高い加 工賃 を出す企業に生産 ライ ンを売 り渡す

ことが多 く、長期間 にわた り安定 的な提携 関係 を維持 す るのは困難 で あった。そ のため、

合弁 企業 に出資す るこ とで、年 間80万 本 の生産 量を安定 して確保 す るこ とが できた。 こ

れ に よって 、シンガポール社 の海外 生産比率は25%か ら30%に 拡大 した。

　 シンガ ポール社 は、中国工場 に もTSSを 導入 したが 、既存工場 であった こ とや経営権 が

中国側 にあるこ とか ら、TSSは 効 率的に機能 しなかった。

5-3　 事業戦略の変化

(1)コ ー デ ィネイ ト戦略 の展開

　 シ ンガポール社 は順調 に発展 し、1975年 には専業 メーカー として 日本 で初 めて売上高

100億 円 を突破 した。

　 しか し、1983年 頃か らボ トム製品 の偏重が隘 路 になって、売上高の伸びが 見 られ な くな

った。 足立は、売上高の伸び悩み に直面 して、主力商品 の単品ボ トムの生産停止 に よって

売 上高が減少 してで も、 この時期 に事業 システ ムを再構築す る必要 がある と判 断 した。 こ

の決 定 を受 けて、すべ てが単品型 の システ ムで あった生産や企画、管理部 門の組 み替 えを
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行 い、 コーデ ィネイ トを前提 と した商品展開の戦略 を策定 した。

　 コーデ ィネイ トとは トップ とボ トム とい った複数の独立 した商品を組 み合 わせ た着 こな

しを提案す る ことによって、販 売す ることを指す。 これ によ り、客一人 あた りの単価 が上

昇す るので、 アパ レル企業 としては経 営発展 の大きな要因 とな る。

　 コーデ ィネイ ト展開 のための新 しい事業システムを統括 す るた めに総合企画室 が設置 さ

れ 、足 立 とともに陣頭指揮 を とった。シンガポール社 は、1985年 か らコーデ ィネイ ト展 開

を開始 した。 しか し、新 しい事業 システ ムは当初 、 トップの製 造技術の欠 如や技術者不足

のため に うま く機 能せず 、実際 に機能す るよ うになったのはそれ か ら3年 後 の1987年 か

らであ った。 この よ うに、 シンガ ポール社 は、 ボ トム専業 か ら トップを含 めた コーデ ィネ

イ ト展 開へ と事業システム を変更 した。

(2)事 業戦略の 変化 －多 ブラ ン ド展開－

　 1980年 代 の事業戦略 の変化 と して、も う一つ あげ られ るのが、多ブ ラン ド化で ある。量

販店 アパ レル であるシンガ ポール社 も1985年 以降にな って本格的 な多ブ ラン ド戦略 を展

開 した。

　 多 ブ ラ ン ド化 以 前 の1970年 代 の シ ン ガ ポー ル 社 は 、 タ ー ゲ ッ ト別 、 テ イ ス ト別 、 製 品

別 、 素材 別 にブ ラ ン ドを 区 分 して い た。 ター ゲ ッ ト別 で は10代 向 けの 「テ ィー ン アイ ド

ル 」、 テ イ ス ト別 で は ア メ リカ ン カ ジ ュア ル の 「ジ ャ ック ・ウィ ン ター 」、製 品別 で は 「シ

ンガ ポー ル 」 とい うブ ラ ン ドで ス ラ ック ス とス カ ー トを展 開 し、 素材 別 で は ジ ー ンズ ブ ラ

ン ドの 「ク レメ ン タイ ン」 と、4ブ ラ ン ドを展 開 した 。 年 に よっ て若 干 の ブ ラ ン ド数 の 増

減 は み られ た が 、1970年 代 の 間 は10ブ ラ ン ドを超 え る こ とは な か っ た。

　 しか し、1980年 代 に な る と、量 販 店 の フ ァ ッシ ョン化 、 トップ の生 産 な ど事 業 領 域 の拡

大 、東 京 支 店 の 企 画 の 本格 化 に よっ て ブ ラ ン ド数 は 増加 傾 向 に な った 。

　 例 え ば 、 ター ゲ ッ ト別 で は 、 ニ ュ ー マ ザ ー 向 け に 「プ ロ ッシ ュ」 を展 開 した。 ま た 、 タ

ー ゲ ッ ト別 で は
、1986年 に従 来 の ボ トム 基 幹 ブ ラ ン ドで あ っ た 「デ イ タイ ム 」をエ レガ ン

ト志 向 の 「デ イ タイ ム 」 とカ ジ ュ アル な 「ホ リデ イ ト」 に分 割 し、 ブ ラ ン ドコ ンセ プ トを

明 確 化 して 、再構 築 を 図 っ た。 ま た、東 京 支 店 にお い て は 、独 自ブ ラ ン ドと して 「ア ン ド」

を創 設 した。

　 ま た 、 量販 店 間 の競 争 激 化 に よ っ て、 量 販 店 別 に ブ ラ ン ド展 開 を 行 うこ とに な り、 そ れ
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がブ ラン ド数の増加 につなが った。1972年 には4ブ ラン ドであったのが、1990年 代 には

17ブ ラ ン ドにまで増加 した。そ して新た なターゲ ッ トの顕在化 に よって、ブ ラン ドの増設

や再構築 、廃止 が頻繁 に行 われ た。

(3)情 報 ・物流 システムの構築

　 1980年 代 は、足立 の 「焼 きたてパ ンの よ うに」とい う理念が、企 業システム と して効率

的 に機 能 し始 めた時期 である。1981年 にはイ トー ヨーカ堂の、 また、1982年 にはダイエ

ーのオ ンライ ン受注 システ ムが試 験的 に稼働 し始 めた
。シ ンガポール社は1982年6月 に、

ダイエー、イ トー ヨー カ堂 の2社 のPOSを 受 け入れ、 コン ピュー タを使 ったオ ンライ ン

受注 システム を開始 した。

　 このシステムが機 能 し始 めた ことに よって、シ ンガポール社 と小売店 の売場 がオ ンライ

ンで直結 したた め、受注 の迅速化 と売れ筋 の把握が可能 となった。 これ によ り、TSSに よ
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るジャス ト ・イ ン ・タイ ムの生産体制 もさらに効率 的に機能 し始め、シ ンガポール社の ト

ータル システムが構築 され た。

　 1984年 頃 には量販店のPOSシ ステムの稼働 が本格化 した。 これ によ り、量販店か ら多

頻 度小 口発注 が増加 した。 シンガポール社 は多品種少 量生産体制で これ に対応 したが、物

流部 門で問題 が生 じた。店舗へ 商品 を効率的に配送す るた めの大規模な物流 システ ムの構

築が必要 となったのである。

　 そ こでシンガポール社 は、物 流部門の経営戦略の一環 と して位置づ け、新潟 工場 に物流

セ ンター を建設 した。 この結果 、生産 された商品の戦略的 な配送が可能 にな り、 これ に よ

り、 シンガポール社 の短 サイ クル供給機能 は一段 と高 まった。 また、岐阜 工場 において も

同様 に物 流部門 を拡充 した。

　 シンガポール社 は、1985年 末 に小 売チェー ン8社 とEOS受 注 を結 んでい たが、その数

は1986年 末 には16社 にまで増加 した。 この結果、EOSに よる受 注が1985年 の40%、

翌年 には55%に まで増加 した。

　 こ うした状況 のなかで、問題点 も浮 かびあがってきた。 それは、物 流設備 に対す る投資

コス トや小 ロ ッ ト多頻度配送 のための配送 コス トの増 大であ る。

　 1987年 には、POS・EOSの 本格稼働 によって 、商品配送 は週2回 か ら週4回 へ と増加

した。 業務 のス ピー ド化 によって、350店 舗 に同時発 送が可能 であった シンガ ポール社 の

物 流 システ ムはわず か5年 で限界 に達 した。

　 そ こで、 シンガポール社で は物 流システム に継続 的 に投資 を行 った。物流セ ンター を増

築す るこ とに よって、同時発送 がで きる店舗数 を従来 の350店 舗 か ら千数百店舗 にまで増

加 させ た。 また、それ に ともなって、在庫収容能力 を24万 着 か ら50万 着 に増加 させた。

これ に よ り、1987年 にはシンガポール社 の受注量に 占めるEOSの 割合 が70%に も上昇 し

た。

また、情報 システム面で も量販 店 と岐阜 ・新潟両工場 と直結 した ことに よって、ス ピー ド

化 を図った。 この よ うなシステ ムの改 善に よって、受 注 した 当 日に発送が可能 にな り、 ま

た、週9便 の多頻度発送 も可能 にな った。小 口注文 に も迅 速に対応 できる よ うになった。

　 そ の結果 と して、 シンガポール社 の物流 コス トは さらに増加 した。 しか し、在庫費用 の

軽減やEOSに よる返 品率 の減少 によって 、物流 コス トの上昇 は吸収 され た。
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5-4　 シンガポール社の業績

　 以上 の よ うな投資 の結果 、1970年 代後半 には成長が鈍化 した ものの、1980年 代 には量

販店 取引 の拡大 に ともない、 シンガポール社 の売上 高は伸 び、1990年 には260億 円を突

破 した(図3-1)。

6　 SPA型 企 業 シス テ ム へ の 転 換(1995年 以 降)

　 1995年 になる と、欧米型SPAが 、世界有数の市場で ある 日本市場 に進 出 した。SPAと

は企画 ・生産 ・販売 を統合 した企業 システムである製 造販 売業 を指す。

　 SPAの 統合化 され たアパ レル 企業の優位性 は次 の点 に見 られ る。第一 に 自らの リス クで

生産す る ことに よ り価格決定権 を持 ってい るこ と。第 二に流通経 路の短縮 に よって製品 を

低価格 で販 売 し高収益 をあげ るこ とが可能 であるこ と。第三 にSPAは 小 売企業 をもってい

るた め消費者 に直接 商品のア ピールで きるこ とである。

　 欧米のSPAが 日本市場で競争優位 を獲得 した。アパ レル産業 にお いても企業 システムの

優 劣が競争優位 を規定す るよ うになった。
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　 シ ン ガ ポー ル 社 で は 、SPAに 対 抗 す るた め1996年 に スペ イ ンのSPAブ ラ ン ド

「MANGO」 を展開す るプ ン トファ社 と提携 し、合弁子会社ル シーダ株 式会社 を設立 して

事 業展開 した。 同社 の社長 にはニュー ヨーク支店 で国際 ビジネスの経験 を積 んだ足立隆啓

が就任 した。提携 の 目的 は、小売機能 の学習にあ る。 岐阜 のアパ レルは量販 店取 引が 中心

で あ り、委託販 売、派遣店員 が制度化 されていなか ったた め、歴史的 に小売機能 を蓄積す

るこ とができなかった。そのた め、海 外SPAブ ラン ドと提携 して、日本で の店舗展 開を担

当す る ことに よ り、 ビジュアル マーチ ャンダイ ジングの展開方法 、接客、立地戦略 な どを

中心 とした事業システムを蓄積 しよ うとしたので ある。

7　 小 活

　 地方型 産地 に立 地す るアパ レル企 業 の シンガポール社 の歴 史的発展過 程 を検 討 して き

た。 個人商店 か ら始 まったシ ンガポール社 は1950年 代 にボ トム事業 に経営資源 を集 中化

し、経 営発展の基盤 を構築 した。1960年 代後 半には、アメ リカ企業 との提携 を通 じて、大

量生産体制 を確 立 した。1980年 代 になる と消費者 の変化や 量販店の戦略に対応 して、多品

種少量生産 体制や情報 システム を構築 した。 このこ とが全 国的 なアパ レル企業 へ と発 展す

る要 因 となった。

　 第一 の課題 で あるシンガポール社 の経営発展 の原動力 となったアパ レル企 業の組織能力

とは何 か とい う問い に対 して、経営者 の リーダーシ ップ、生産、商品企画、物流、小売機

能 と規 定で きる。

　 チ ャン ドラー は重厚長大 で資本集約 的産業の組織能力の 内容 を生産、流通 、マネ ジメン

トに求 めたが 、シンガポール社 の場合 に近代産業企業のマネ ジメン トに対応す るのは経営

社 の リー ダー シ ップである と考 える。岐阜アパ レル企業 は、チ ャン ドラー が想 定す るよ う

な大規模 な経 営階層組織 を もつ経営者企業 とは対極 にあるか らであ る。本章 の事例 は、創

業者 企業 であ り、また中小企業で ある。 そのため組織 間で経営 資源 を調整す るマネ ジメン

トとい うよ りは、経営者 が企 業の方 向性 を具体 的に指示 し、意 思決 定を行 ってい く点で経

営者 の リーダー シ ップが重要で ある と考え る。 足立の リーダー シ ップが婦人ボ トム部 門へ

の集 中化 、創業初期 の小売店 への販 路開拓、アメ リカ企 業 との提携、TSSの 導入 な ど革新

的 な行 動 を促 した。
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　 アパ レル産業特有の組織能力の第二 として、商品企 画力 があ る。1970年 代 になる と、消

費者 の個性化 、 ファッシ ョン化 に よって、商品企画力 の重要性 が増加 した。つ ま り、市場

情報 を的確 に反 映 したデ ザイ ンがアパ レル企業の経営発展の原動力 となった。 そのため需

要地で あ り情報 の集積地 である都 市型 産地の東京に企 画部 門 を設置す るこ とで、消費者 の

動 向 を反 映 した商品企画 を展 開 した。

　 生産 ・流通(物 流)に 関 しては、1970年 代 と1980年 代 では組 織能力の内容 が変化 してい

る。1970年 代 では大量生産 ・大量販売 に よる規模 の経済 を享受 す るための組 織能力が必要

とされ た。 シ ンガポール社 で も、生産面 ではアメ リカ の生産方 式を導入す ることで大量生

産体制 を確 立 した。また、大量販売 を実現す るための物流面 では、他社 に先駆 けての東京

支店 の設 置や 新工場 を新潟 に建 設す るな ど、需要地 と近接 した場所 に拠点 を設 置す ること

で効率的 な配送 を実現 した。

　 しか し、1980年 代 にな ると、消費者 のニー ズの多様化 、嗜好 の加速度 的変化 を受 けて、

シ ンガポール社 ではTSSを 導入 し多 品種少量生産体制へ と転換 した。物流面 で も 「ス ピー

ド化 」が競争優位 の重要 な要 因 となった。 そのため情報 ・物流 システ ムを構築 し、継続的

な投 資を行 うこ とでスピー ド化 に対応 した。

　 そ して、1995年 以 降になる と、組織能力 として小売機能 が不 可欠 となった。それ は消費

者 ニー ズの加 速度的な変化 に対応す るためには、消費者 の購 買動向 を直接把握 す る必要性

が生 じたか らで ある。そのため、シンガポール社 は海外SPAメ ーカー と提携 して小売企 業

の蓄積 を図った。

　 以上が シンガポール社 の組織 能力 と規定で きる。組織能力 は時代 とともに変化 してい く

もので ある。事例 として取 り上げた シンガポール社 は、環境 の変化 に対応す るため積極 的

に、また継続的 な投資 を行い 、競争優位 を獲得 したの である。

　 第二の課 題 は、企業立地 と個別企業 の組 織能力の関係 で ある。 これ に対 して はシステ ム

志 向の組織 能力の形成 とス ピー ド化 に対応 した組織 能力の形成 の2点 を指摘 で きる。 シン

ガポール社 は地方型産地 に立地 してい るに もかかわ らず、競争優位 を獲得で きたのは第一

に環境 の変化 に対応 して企 業 システ ムを柔軟 に変化 させ るた めの投資 を継続 した こ とにあ

る。 これ に よ り時代適合 的な システ ム志 向の組織能力 を形成 した。 第二に、市場 との距離

を克服す るために、 リー ドタイ ムの短縮 とい う点を創業初期 か ら追求 し、常にス ピー ド化

に対応 した組織 能力 を形成 した。 ス ピー ド化 が足立 の原体験 に基 づ く 「焼 き立てのパ ン」

の理念 を反映 し、実践 した もの とい える。
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　 第 三の課題 はなぜ、 シンガポール社 は地方型 アパ レル企業で あ るに もかかわ らず 、全国

的 なアパ レル企 業 に発展す ることがで きた のか とい う点で ある。 それ は、岐阜産地 の特徴

で ある大量生産体制 を超越 して、 シ ンガポール社の企 業 システ ムが加速度的 に変化す る個

人 市場 に対応 した企業 システ ムに移行 できた こ とが要因で あった。
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　　　　　　　　　　　第4章 　 ヒ ロ タ株 式 会 社 の 経 営 発 展

1　 本 章 の 課 題

　本章の課題 は、岐阜 アパ レル産業 を代 表す る企業であ るヒロタ株式会社の経営発展 のプ

ロセス を検討す る ことによ り、量販店 向 けアパ レル企業の競争 優位 の源泉 を明 らかにす る

ことに ある。

　従来、 日本 のアパ レル産業 について は、東京や大阪の百貨店 向けアパ レル企業 の分析 が

中心で あった。半面、1970年 代 に台頭 した量販店 を中心 とした コモデ ィテ ィ衣料 を市場 に

供給 したアパ レル 企業に関 しては、経営史的研究 の蓄積が ほ とん どないのが現状 で ある。

　本章 では、量販 店向けアパ レル企 業 の経営発展 につい て、岐阜 を代表す るアパ レル企 業

で ある ヒロタ株 式会社 を事例 として経営 史的分析 を行 う。

　表4-1は 、2008年 度 の岐阜婦人服売 上高 ランキ ングであ る。 ヒロタは、岐阜アパ レル企

業 で第1位 となってお り、表4-2の 売 上高推移 をみて も、岐阜 の大手アパ レル企業 とい え

る。
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　 本 章の歴史的記述 は ヒロタ株式会社 の社 史 『Act and Challenge to the Future ヒロタ株

式会社50年 史』 とヒロタ株式会社 の創業者廣 田孝 之の企業者 史 『ゼ ロか らの出発 』及び

『繊研新 聞』等 の業界紙な どに よる。

　 また、ヒロタ株式会社の社名 は、創 立時は株式会社 廣 田商店で あ り、1961年 に廣 田株 式

会社 に、1970年 に ヒロタ株式会社 に変 更 してい る。本章では、社長 である廣 田孝 之 と社名

を区別す るため、 とくに必 要がないか ぎ り、社名 は ヒロタ として統一す る。

2　 ヒ ロ タ の 創 業(1947年-1961年)

2-1　 ヒロタの創業

　 ヒロタ株 式会社 の創業者、廣 田孝之 は1923年 に京都 で生まれた。その後、一家で名古

屋 に移 り、廣 田は市立名 古屋 商業学校 を卒業 した。

　 終戦後 、廣 田は母 が疎 開 していた岐阜 に移 り、そ こで古着商 を始 めた。1947年 、岐阜市

真砂町 で開業 した。物資不足で あった ため、古着 の需要 は高かった。 次第に古着のほか、

生糸 の取扱 い も始め るよ うにな った。生糸 は、豊橋や飯 田な どか ら仕入 れ、京都 で販 売 し

た。また、仕入れ た生糸 を岐阜近郊 の機屋 に持 ち込み、「銘仙」に仕 上げて京都 に販売 した。

この よ うな経験 か ら、 ヒロタでは婦人和装既製服 を主要事業 とした。

2-2　 創業期における生産 と販売

　 終戦直後、岐阜駅前 には、 ヤ ミ市 「ハル ピン街」が起源 とな り大規模 な繊維 問屋街 が形

成 され た。1950年 頃、廣 田は問屋街 に土地 を取得、1953年 に、岐阜市 問屋町2丁 目で開

業 した。 従業員 は4人 、資本金 は60万 円であった。
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　 その後、業務拡大 に伴い、資本金 を1954年 には480万 円に増資 し、問屋 町5丁 目にも

出店 した。問屋 町5丁 目店 では、婦人洋 装二次製品の企 画製 造 を した。取扱 商品は、ブ ラ

ウスを中心に、春 はスプ リングコー ト、夏 はスカー トとブ ラ ウス、冬 はパ ンツ とコー トと

季節 に よって変化 した。1959年 、問屋町 と隣接 した場所 に、4階 立ての本社 ビル を建設 し、

1961年 には、2丁 目店 の裏 に木造3階 建 ての3丁 目店 を開設 した。3丁 目店で は、婦 人和

装既製服 を販売 した。3丁 目店 開店 に ともない、2丁 目店 は、京呉服や 関東織物 を扱 った。

　 このよ うに、 ヒロタは創 業初期か ら和装 と洋装 を扱い事業分野 を拡大す る とともに、問

屋街 で多店舗展 開 した。

　創業期 の ヒロタの生産体制は、群馬 県伊勢崎 の 「銘仙」や桐生 の帯地 な どを仕入れ 、岐

阜市 内や 近郊 の仕立屋 に出 していた。1960年 、ヒロタは製 造工場 を建設 した。生 地の裁 断

な ど縫製加 工の前段 階 をこの工場 で行 った。

　創業期 の販 売体制 は、問屋街店頭 での小 口販売 と本社での大 口販売 であった。

　店頭販 売では、問屋 町2丁 目店 で婦人 和装 二次製品を、問屋 町3丁 目店 では、京 呉服 ・

関東織物 が中心で あった。本社販売 は、1958年 頃か ら本格化 した。特 に集散地 問屋へ の販

路開拓 を開始 した。特 に 「お しゃれ コー ト」 な どの独 自の商品企画 が集散地 問屋 に受 け入

れ られ、東京 の吉野藤や 大阪の瀧 定、京都 の市 田な どの大手集散地 問屋 と取 引 した。

2-3　 創業期の製品企画

　 ヒロタは、和装既製服分野で 自社独 自の商品 を企 画 した。第一 は、「お しゃれ コー ト」で

あ る。 「お しゃれ コー ト」は、着物の上 に羽織 るコー トである。素材 は隣接 の尾州産地 か ら

毛織物 を仕入れ 、廣 田の妻 の千恵子 がデザイ ンを した。第二 は、 ウール着尺 である。 この

商品で は、洋装 の素材 を和装 に取 り入 れ る独 自性 を出 した。和装 は、綿 、絹 、麻素材 が一

般的で あったが、 ヒロタは毛織物 を使 用 した。 これ は、近 くに尾州産地 があ り、素材確保

が容易で あった か らである。 また、毛織物 は洗濯が容易で機 能性 に優れ てい た。柄 は 自社

でデザイ ン し、尾州 の機屋 で反物 に した。

　 ヒロタは、和装 、洋装 の他 に、ホー ムウェア と呼 ばれた部屋着 の企画製造 を行 った。 ホ

ーム ウェアではサ マー ドレスが ヒッ ト商品 となった
。そ の他 に布団や枕 、タオル ケ ッ トも

取 り扱 った。

　繊維製 品 を総合的 に手が けたのは、主力 商品で ある和装や呉服 は、夏場 に売れ行 きが落

ち るた め、売上 げを維持す るための多角化で あった。
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3　 洋 装 事 業 へ の 進 出(1962年-1967年)

3-1　 洋装事業への進出

　 1961年 、廣 田は岐阜 県産業視 察団の一員 としてア メ リカ を視察 した。廣 田は 当時のア メ

リカの既 製服 の状況 を見て、洋装事業へ の進 出 を決 定 した。1963年 、東京支店 を開設 し、

洋 品課 を設 けて洋装事業 を立 ち上 げた。東京 でデザイナー を雇 用 し、ブ ラウスな どを企画

生産 した。 洋装へ の転換期 には、 ブラ ウスを主力 としスカー ト、 ワンピース を生産 した。

　 1964年 、洋 装事業 として子供服事業へ参入 した。当時、子供服 の需要が増加 す る一方で、

子供服 専業の問屋 は他 の製品分野 と比較す ると少 なかった。子供服 事業 も、社内でデザイ

ン し、岐阜近隣 の縫製工場 に加工委託 を した。

3-2　 和装事業の拡大

　 1960年 代、洋装事業へ の転換 を図 る一 方、和装事業は拡 大 した。問屋町2丁 目店で は、

京 呉服 を扱 い、問屋町3丁 目店では和装二次製 品 として丹前 を販 売 した。

　 また、「お しゃれ コー ト」は、 ドイ ツ製 の素材 を使用 して高級感 を出す な ど素材 ・デザイ

ンを工夫す るこ とで、東京 ・大阪 な ど集散地 問屋 に販 売 した。 また、子 供 を背負 った まま

で羽織れ る和装 コー ト 「ママ コー ト」 を生産 し、特に北海道 な どの寒冷地で人気商品 とな

った。

　 呉服 は、西陣 の正絹物、新潟県 の十 日市織 物、東京 の八王子 織物 な どを扱 った。呉服 の

販売方法 は、主 に小売店 での展示会 で あった。春 と秋 の2シ ー ズンに、週に3軒 か ら5軒

の割合 で開催 した。

　 1960年 代 、 ヒロタの業績 は急拡大 した(表4-3)。 それは、和装品で ヒッ ト商品 が出たこ

とに よる もので あった。表4-4に あ るよ うに、この時期、和装 と着尺 が売上高 の65%を 占

めてお り和装事業 中心で あった。
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　 1963年 時点 の組織別 取扱製 品(表4-5)を みる と、2課 と3課 では和装品 を、4課 では

洋装 品を扱 ってい る。和装品、洋装 品 ともに各種品 目を扱 ってお り、総合的 な製品展 開 し

ていた。
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3-3　 生産体制の確立

　洋 装事業へ の参入 に際 して、ヒロタは生産機能 の強化 を図 った。1965年 、ヒロタは生産

部 門 と して、ヒロタ生産セ ンターを建設 した。当初の社員 は18名 であったが、3年 後 には

90名 にまで増員 した。社員 の技術力 をあげ るた め、洋裁講座 の開催 し、技術 向上 を図った。

生産セ ンター では、子供用 のブラ ウス、 はんてん、婦人 ジャケ ッ トな どを生産 した。 工場

では工程別 で作成 した部分 を本体 に組 み合 わせ るタク トシステ ムを導入 し、生産 の合理化

を図 った。

4　 量 販 店販 路 の拡 大(1968年-1984年)

4-1　 販売会社の設立 と東京支店

　 1960年 代後半 に、ダイエー、イ トー ヨーカ堂 な ど量販店 と呼 ばれ るチ ェー ンス トアが台
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頭 した。量販店 は衣料 品部 門の 占める割合 が高 く、岐阜アパ レル企業 に とって も事業拡大

の好機 であった。 しか し、量販店取 引は従 来の地方問屋 取引 とは異 な り、厳 しい取 引条件

が あった。 また、量販店 と地方 問屋 は地域 市場 においては競合 関係 にあった。岐阜 アパ レ

ル企業 が量販店取 引に重点をお くことに対 して地方問屋 か ら反 発が あった。特に ヒロタは、

大手集散 地問屋 との関係 が強 く主要販 路で あったた め、問屋へ の販売 チャネル の維持 も必

要 であった。

　 ヒロタは、1968年 、量販店向 け販売会社 として 日本エル シー を設 立 した。資本金 は1000

万 円、社員 は25人 体制であ った。 量販 店向 けには 「ニチエル」 ブ ラン ドで、 日本 エル シ

ー を経 由 して販 売 した。半面、地方問屋 向けには従来通 り、 ヒロタか ら直接 卸 した。

　 1968年 の ヒロタの販売構成 は、和 装二次製 品が80%、 洋装 二次製品が20%で あ った。

　東京支店 は、1966年 に一度 に閉鎖 したが、量販 店取引の拡 大の ため、1968年 、東京出

張所 を再度 開設 した。以前の東京支店 は企画部 門中心であったが、今度 は、企 画機 能 に加

えて量販 店への販売拠点 となった。

4-2　 洋装事業の拡大

(1)デ ザイン室の設置

　 洋装事業強化 のため、1968年 、社 内に情 報室 を開設 した。情報室 では素材 見本や 国内外

の ファ ッシ ョン情報 を収集 した。また、1969年 、企画機能の強化 を図るためにデザ イン室

を生産課か ら独 立 させ た。 デザイン室では、デザイ ン、型紙作成 、縫製指示 、素材付属指

示、原価計算 な どを行った。

(2)婦 人服事業

　 1969年 、洋装事業 ではスカー トとワンピー スを主力製品 と した。前年 は、コー トとブ ラ

ウスを主力製 品 と して販売 していたが、売れ行 きが悪 く売上 げが安定 しなか った。 そのた

め、 スカー トとワンピース の売れ筋商品 に集 中 し大量生産 に よって規模 の経済 を享受で き

る よ うに単品強化戦略 を とった。デザイ ン面では若者 向 けとヤ ング ミセ ス向 けの年齢層別
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で展 開 した。 生 産 計 画 は 、 ス カ ー ト50万 枚 、 ワ ン ピー ス20万 枚 で あ っ た1。

　 1970年 代 に な る と、製 品 別 で は 、ブ レザ ー 、ベ ス ト、ス カ ー ト、 コー トを展 開 した。 ま

た 、年 齢 別 で も 、 ジ ュニ ア 、 ヤ ン グ 、 ミス 、 ヤ ング ミセ ス 、 ミセ ス の5セ グ メ ン トに よ り

展 開 した。 この 時期 には 、合 繊 企 業 との タイ ア ップ商 品が 多 く 、 ジ ュ ニ ア で は 「ニ チ エル

ペ ペ 」、ヤ ン グ ミセ ス で は 「エ トレー ヌ 」 ブ ラ ン ドの展 開 が本 格 化 した。 ま た 、ス カ ー トを

「ニ チエ ル ・サ ン ク ロス 」ブ ラ ン ドで 展 開 した。素 材 は ウー ル や 合 繊 素材 で 生 産 計 画 は35

万枚 で あ っ た2。

　 1970年 代 に な る と、ボ トム のパ ン タ ロ ンが 流 行 した。 しか し、 この 当時 、 ヒ ロタ は パ ン

タ ロン ブ ー ム に 対 応 で き る企 画 ・生 産 体 制 とな って い な か っ た 。そ の た め 、1972年 に流 行

に 対応 した 商 品 企 画 を行 うた め、 企 画 、 生 産 、販 売 が 共 同 して 商 品 開発 に 取 り組 む プ ロ ジ

ェ ク チー ム を結 成 した 。

　 1974年 、婦 人服 の トー タル展 開 の 方針 を転 換 し、ボ トム 製 品 に集 中 した 。 ま た、商 品企

画 で は機 能性 を打 ち 出 した。カネ ボ ウ と共 同 企 画 で 「ベ ル ロイ ヤ ル 」ブ ラ ン ドを展 開 した 。

製 品 は 、 ウエ ス トサ イ ズ は4cm刻 み で58cmか ら100cmま で を生 産 し、 幅 広 い 顧 客 層 に

対 応 した 商 品展 開 で あ った3。 こ の商 品 は30万 枚 を販 売 し、 ジ ャス コや イ トー ヨー カ 堂 に

も納入 した。 ヒ ロ タ の製 品 は、 少 数 のパ ター ン に多 色 ・多 サ イ ズ 展 開 に よ り消 費 者 へ の訴

求 力 を 高 めて い く商 品 が多 か っ た。

　 ま た 、1973年 か ら ヒ ロタ で は 、 ミセ ス 向 け のLサ イ ズ ブ ラ ン ド、 「リベ ール クイ ー ン」

を展 開 した。 当時 の市 場 で は 、 ジ ュ ニ ア層 のLサ イ ズ 商 品 が拡 充 され て い るの に 対 して 、

ミセ ス層 の 肥 満 体 形 向 け 商 品 は ほ とん ど開発 され て い な か った た め 、そ のす き ま を ね らっ

て 企 画 した4。1979年 か らは 、 ブ ラ ウス 、 ジ ャ ケ ッ ト生 産 を行 い 、 コー デ ィネ イ ト展 開 を

開 始 した 。

(3)ホ ーム ウ ェア と子 供服

　 ヒ ロ タは 、ホ ー ム ウェア を本 格 展 開す る た め、1971年 に和 装 事 業 部 で東 レ と共 同企 画 で

あ るホ ー ム カ ジ ュ アル ウ ェア 「ユ ー エ ル 」 を展 開 した。 企 画 は ジ ャ ンパ ー ドレス とシ ョー

トコー トに絞 り込 み 、 生 産 計 画 で は そ れ ぞ れ20万 枚 、5万 枚 で あ っ た。

1『 繊 研 新 聞 』1969年10月25日 、3面 。

2『 繊 研 新 聞 』1970年7月31日 、3面 。
3『 繊 研 新 聞 』1974年7月15日 、3面 。

4『 繊 研 新 聞 』1973年10月23日 、12面 。
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　子供服事業で は、主力製 品 と して女子 ブ ラ ウスの生産 を開始 した。東洋 レー ヨン(1970

年 、東 レに社名変更)と 提携 し、「プ リリル」ブ ラン ドで販売 した。合繊素材 のブラ ウスで

フ リル をつ けるデ ザイ ンが され た。宣伝用 にパ ンフ レッ トを作成 し、広告宣伝 にも注力 し

た。 「プ リ リル 」 ブラ ウス は、1969年 には、春物 、夏物、秋 物 の合計 で53万 枚 を売 り上

げた5。 また、男子子供服 として、 「プ ロジ ャ ック」ブ ラン ドで上着 を展開 した。

4-3　 和装事業の展開

　 1970年 の時点 で、和装 事業 の品 目別販 売高構成 は、販売高は、和装製 品が12億9000

万 円、ホーム ウェア が2億 円、着尺織物 が7億 円 とな ってお り、ヒロタの総売上 の52.9%

を占めた6。これ は、和装既製服 の大量生産体制 が確 立 していた ことが要因で あった。1970

年秋冬物 の生産計画 では、お しゃれ コー ト30万 枚、編茶30万 枚 、丹前15万 枚 、半纏35

万枚、ママ コー ト2万 枚、男物 アンサ ンブル3万 枚 であった7。

　 ヒロタは和装 品の 中では編茶羽織 に重点 をお いた。1971年 の時点で、国内生産 に よる編

茶羽織 が30万 枚、台湾生産 による編茶羽織 が20万 枚、旭化成 との共 同企画 が10万 枚 の

合計60万 枚 の生産計画 を策 定 した。

4-4　 総合アパ レル化

　 ヒロタは、1970年 代に総合アパ レル企業 として確 立 した。図3-1は1971年 時点 での組

織 図であ る。呉服 事業部 と洋装事業部 は製 品別組織 に、1970年 に新幹線 の岐阜羽 島駅前 に

建設 した 自社 ビル に羽 島事業部 を置 き、子供服 と和装部が置かれ た。 当時 の売 上高別構成

比 は、従来か らの和装 と呉服 ・寝 具の事業 と新事業 の婦人 ・子供服 の新事業 との割合 が均

衡 した状況 になった。 また、販路において も集散 地問屋 と量販 店の販 売比率が逆転 した。

5『 繊研新 聞』1970年2月2日 、9面 。
6『 繊研新 聞』1970年4月11日 、5面 。

7『 繊研新 聞』1970年7月15日 、3面 。
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4-5　 生産機能の拡充

　 1971年 、 ヒロタ生産セ ンターは、岐阜市近郊 の北方 町芝原 に移 転 した。移 転 に際 して、

アー ム式 の裁 断機や端 かが りミシンな ど当時の最新の機器 を導入 し、未熟練 の従業員 で も

縫製がで きる生産 システムを構築 した。

　 また、自社工場 の他 に、下請工場の組織化 を図った。1970年 代 にな ると、ヒロタの下請

縫製 工場約100社 に よ り広縫 会が結成 され た。広縫会 では、婦 人服、子供服 と事 業 ごとに

縫製 グルー プが組織化 され た。 婦人服 の縫 製 グルー プの中で も、品 目別 にブラ ウス専門や

スラ ックス専 門 とい った よ うに品 目ごとに さらにグルー プ化 され た8。これ は、品 目ごとに

生産技術 が異 な るた め、縫製工場の得 意 なアイ テムに特化 し、熟練 され ることに よ り生産

性 を高める 目的が あった と考 えられ る。

　 生産比率 は、 自社 工場20%、 下請 工場80%で あった。 自社 工場 と下請 工場 との生産体

制 に よ り、大量生産 と多品種少量生産 との両方 に対応 できた。

　 一方、海外 生産 も開始 され た。子供服 では、1969年 か ら韓 国で の委託生産 を開始 した。

　 1971年 には、ヒロタは台湾の力達実業股分公 司か ら和装 の製 品輸入 を開始 した。茶羽織

を主体 と した コー トをは じめ として 、チ ョッキ、 こたつ布 団、 クッシ ョンカバー、ひ ざ掛

け、 ソフ ァーカバー な ど約30万 枚 の輸入計 画 を策定 した9。 ま た、 日本 のカネ ボ ウと台湾

の現地法人 との合弁 で設 立 され ていた台湾毛紡織 とも提携 し、編茶羽織 を生産 した。 台湾

で一貫生産 を し、 ヒロタは、企画 、技術 指導、販売 を担 当 した10。

　 また、韓国の韓 国美 工 と提携 し、合成皮 革 コー トの販売 を した。企画 ・デ ザインを ヒロ

タが提供 し、韓国美 工が生産 した11。

4-6　 業績 の推移

8『 繊研 新 聞 』1971年7月8日 、5面 。

9『 繊 研 新 聞』1971年2月9日 、2面 。
10『 繊 研 新 聞』1971年9月2日 、2面 。
11『 繊 研 新 聞』1971年6月16日 、3面 。
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　 ヒロタの業績 は、和装事業 と洋装事業 の両 立に よ り売上高は順調 に拡大 した(表4-8)。 ま

た、表4-9の 品 目別売 上高割合 の推移 をみ る と、婦人服 とラウンジ ウェア の2つ が主力事

業へ と成長 した。

5　 総 合 アパ レル企 業への 展開 と国際展開　 (1985年 以 降)

5-1　 紳士服への参入

　 1980年 代 にな ると、紳士カ ジュアル市場 が拡大 したのを受 け、1985年 、 ヒロタは紳士

服分野 に参入 した。「オル ガ ノマ ック」、「ブーデ ィングベ ン」の2つ のブラン ドを展 開 した。

製品では、 ジャケ ッ ト、パ ンツ、ブル ゾン、 コー トな ど総合的な展開 を した。

5-2　 物流機能の強化

　 1980年 代 中頃か ら物流機能 の強化 が必要 となった。以前 は、営業担 当者 が商品の 出荷 ・

配 送を していた。 しか し、多 品種小 ロ ッ ト化 の進展 に よ り商物 分離が必要 とな った。

　 当初 、物流 は外 部委託 した。愛知県小牧市 に佐川 物流 の営業所 が開設 され たた め、そ こ

へ配送業務 を委託 した。 しか し、発 送の頻度 が高 くな るにつれ て、 自社 で物流 セ ンターを

整備 した方が効率的 であ ると し、1984年 、以前 か ら配送拠点 であった岐阜市鏡 島の物流 セ

ンター にコンベ アシステム を導入 し、物流の効率化 を図った。

　社内で も物流機能 の強化 が課題 であった。量販店 か らはPOSやEOSに もとづいて発 注

され るよ うにな り、多品種小 口発 送が急増 した。1986年 時点で、オンライン発注 の取 引先

は16社 あ り、EOS化 率は40%で あった。

　そのた め、1988年 、岐阜県大野町 に物流セ ンター を建設 した。建築 面積4,198㎡ 、鉄筋

3階 建 ての大規模施設 で、当 日発注、当 日配送 が可能 とな り、多頻度少量物流 に適応 した。
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5-3　 国際化の進展

　 ヒロタは、早 くか ら低 コス ト生産 を目的 として海外生産 を実施 していたが、1990年 代 に

な る と海外生産 を本格化 させ た。1993年 の時点で、婦人服 はイ ン ドネ シア と中国、子供服

はイ ン ドネシア、パ ジャマ は台湾 と海外生産拠 点は広が り、全製 品の38%が 海 外生産 とな

った。

　 1992年 、丸紅 が北京 郊外 に建設 した婦人ボ トム工場 に6%出 資 した。この工場が ヒロタ

初 の海 外合弁 工場 で あった。1993年 、ヒロタは、イ ン ドネシア において現地商社の トリメ

ックス社 と合弁会社 を設立 した。延べ床 面積3,800㎡ の工場で あった。 これ に ともない、

岐阜の ヒロタ生産セ ンター を閉鎖 し、生産セ ンターの人員 はイ ン ドネ シアで技術指導 を行

った。

　 1995年 には、ニチメ ンとの共同出資に よ り、中国の山東省 に合弁会社であ る諸城廣 田制

衣 有限公 司を設 立 した。 ミシン150台 、縫製 工70人 の工場 で あった。製 品は ラウンジウ

ェアの工場 と して、 トレーナーやパ ジャマ を生産 した12。

　海外 展開の拠 点 とな った のが、1993年 に設立 した上海事務所 である。上海事務所 では、

各 工場 の技術 レベル の標準化、素材 の調 達、発注 、検 品、納期 や品質管理な どを業務 と し

た。

6　 小 活

　 以上、 ヒロタの歴 史的展開 を検討 して きた。戦後 の洋 装化 、量販 店の拡大 とい った市場

の大きな変化 に適合す るこ とによ り、 ヒロタは競争 力 を維持 して きた。 市場の変化 に適 合

できた要 因は次 の点にあ る とい える。

　第一 は、 ヒロタの全社 戦略、 とくに製 品選択 であ る。 ヒロタは、和装既 製服 、呉服 に始

122000年 には、 中国の江蘇省 に常州廣 田服装有 限公 司を設 立 した。 これは、岐阜の服部

縫製 との合弁で 出資割合 は、ヒロタが86%、 服部縫製が14%で あった。工場 面積 は3,800

㎡でスカー ト、パ ンツ、キ ュロッ ト、 ジャンパー スカー トを生 産 した。 この工場で は品質

管理 面で問題 が生 じるな ど海外生産特有 の問題 が発 生 した。
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ま り、洋装部門 におい て も、子供服 、婦人服 、 ラウンジウェア、紳士服 と多角化戦略 を展

開 した。和装事業か ら洋装 事業へ の事業展 開は、和装市場の成 長が見込 めない こ とか ら決

断 した もので ある。 ヒロタの洋装事業 は、岐 阜繊維 問屋街 の 中にあって は後発 であった。

そ のた め、後発企業 としての競争戦略 を とる必要が あった。

　第 二は、 ヒロタの競争戦略 であ る。 ヒロタはニ ッチセ グメ ン トを中心に事業展 開 した。

当初 の和装既製服 も岐阜繊 維問屋街 で取 り扱 う問屋 が少 なかった ことか ら始 めた ものであ

った。子供服や ラ ウンジ ウェア も強力な競 争相手が まだ存在 しない新興市場へ の参入 であ

った。 これ も洋装事業 の後 発企業ゆ えの戦略で あった。

　第 三は、ヒロタの組織能力 である。ヒロタは、コンスタン トに独 自企画 の商品 を発表 し、

ヒッ トさせ た。歴 史的に独 自性の ある商品企画 を行 ってきた。 また、生産機 能 も持続 的に

強化 した。 自社 工場 を保 有 し、社内 に生産技術 の蓄積 を図った。 また岐阜 アパ レル企業で

は先駆 的に海外生産 を開始 した。 これ によ り低 コス ト生産 を実 現 した。

　 ヒロタは、全社 戦略 として、市場 の成長 が見込 まれ る分野へ多角化 し、企画 ・生産機 能

をその分野に集 中 した。岐阜 アパ レル企業 の競争 力の源 泉であ る、大量生産 による規模 の

経 済性 を基礎 としなが らも、和装事業か らの創業 とい う初期 条件 によ り、洋装後発企業 と

してニ ッチ部 門へ の多角化 を展開す るこ とに よ り、範 囲の経済性 を享受す る事業 システ ム

を構 築 した。 この点で 、 ヒロタは他 の岐阜 のアパ レル企業 と一線 を画 した とい える。
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　　　　　　　　第5章 　 ラ ブ リー ク イ ー ン株 式 会 社 の経 営 発 展

1　 本 章 の 課 題

　本章 は、従来等閑視 されて きた 「量販店 」 と呼 ばれ る総合 スーパー を主要販 路 とす るア

パ レル企業 の成長要 因 を明 らか にす ることを課題 とす る。 そのために、岐阜 アパ レル産 地

のラブ リー クイー ン株 式会社(以 下、「ラブ リー クイー ン」とす る)の 量販店 取引 と製 品戦

略 を検討す る。

　本 章におけ る成長 要因 の分析 は、経営史的 に検討す る。 具体 的には、量販 店の商品戦略

や 店舗 戦略、 ファッシ ョン化へ の対応 とい った戦 略転換に対 し、アパ レル企業が特定 の事

業領域 を選択 し、経営資源 に継続的投資 を行 うことで、組 織能 力 を構築 したプ ロセ スを検

討 す る。

　 既製服 の百貨店販路 においては大都 市アパ レル企業 が優位で あったのに対 して、量販店

販路で は地方 アパ レル企業 が競争優位 を獲得 し、成長す る事例 がみ られ た。 とくに顕 著で

あったのが岐阜 である。表1-14(再 掲)及 び表1-15(再 掲)の 販路別売上 高をみ ると、

百貨店販路で は東京 、大阪のアパ レル企 業が上位 を 占める。一 方、量販店販 路では岐阜 の

アパ レル企業 が上位 に存在す る。

　 本 章では、岐阜を代表す るアパ レル企業 のひ とつで あるラブ リー クイー ンを事例 として

取 り上げ る。 ラブ リー クイー ンは、1964年2月 に設 立 された。創 業者は井上義明で、現

在 の代表 取締役社長 は3代 目の井上真 典で ある。2010年 の時点で、資本金 が2億4812万

5千 円、従 業員260人 、 ファ ッシ ョンア ドバ イザー と呼 ばれ る販売員1,070名 となってい

る。事業 内容 は婦 人 ファ ッシ ョンの企画 ・製 造 ・販売 である。 売上高は、2009年 実績 で

109億 円である。販 売先は、量販店が65%、 百貨店が15%、 無店舗販売 な どその他 の販

売経路が10%と なっている。
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　 ラブ リー クイー ンは表5-1の2009年 度 の婦 人アパ レル企業 ランキングでは32位 だが、

表1-15(再 掲)の とお り量販店販路 に限定す れば4位 で ある。

　　　　　 　　　　　　 　　　　　　 　　 97



　 また、ラブ リー クイー ンは、フォーマル ウェア市場 において競争力 を持 ってお り、2004

年の市場 シェア はブ ラック フォーマル ・セ グメン トで東京 ソワール(東 京)14.7%、 イギ

ン(岐 阜)9.1%、 ラブ リー クイー ン7.1%、 カ ラー フォーマル ・セ グメン トで も東京 ソワ

ール7 .3%、 イ ギン5.0%、 ラブ リー クイー ン4.7%と 第3位 の市場 シェアを持 ってい る。

東 京 ソワール、イ ギンは百貨店販 路中心、 ラブ リー クイー ンは量販 店販 路中心 となってい

る1。

　 以下で はラブ リー クイー ンを事例 と して、量販 店成長期 にお ける同社の市場 参入戦略 を

経 営史的 に分析す る。歴史 的事象 に関す る資料 は新聞記事や レポー ト記事な どの二次資料

に依 拠 して分析 を行 う。 ラブ リークイー ンの記 述 につい ては、井 上の企業家史 であ る 『私

の歩んだ道 』 と紀 江夫人の 自叙伝 『女 の一生』 に依拠す る。

2　 ラ ブ リー ク イ ー ンの 創 業 －織 物 卸 か ら ア パ レル 企 業 ヘ －

1矢 野経済研 究所 『繊維 白書2006年 版』388ペ ー ジ。
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2-1　 井上商店の創 業

　 ラブ リークイー ンの創 業者 で ある井上義明は、1924年 に北海道 北見市で生まれた。1941

年 に東京 目黒無線 高等 学校 に入学 し、無線技術 を学んだ。1944年 には東京芝 浦電気(現 ・

東芝)に 入社 し、ラジオの真空管検 査工 と して勤務 した。 しか し、同年10月 に徴兵 とな

った。 終戦後 、井上 は北見市で古着商 を始めた。古着 は当初 、小樽 で仕入れ ていたが、次

第 に古着流通の集積 地で あった岐阜で仕入れ るよ うになった。 これ が きっか け とな り、井

上 は事業の拠 点を岐阜 に移 した。井上が事業の拠点 を移 した理 由は、第一に岐阜での仕 入

に よって人的な関係 がで きた こ と、第二 は尾州 の毛織物 産地が あ り繊維 産業の発 展が見込

めたか らであった。

　 1946年 、井 上は岐阜駅 前の繊維問屋街 に井上商店 を創業 した。事業 内容 は岐阜 の競 り市

場 で仕入れた繊維 品 を岡 山や広 島へ販売す る中間問屋 業務であ った。1947年 、井上 は結婚

を機 に、丸紀井上商店 と店名 を変 更 し、古着商 か ら織 物卸商へ と転換 した。尾州産地 の織

物 を中国地方や九州の問屋 に販 売 した。 また、岐阜 駅前のハル ピン街 の既製服 商も重要 な

販 売先 であった。

　 1950年 代 には既製服製 造分野へ参入 した。これ は第一 に取 引先 か らの要望 が多かった こ

と、第二 に織物販売 よ りも既製服 の売れ行 きが よか った ことが理 由である。丸紀井 上商店

で はスラ ックス とスカー トを生産 した。

　 1950年 代 は織物 に相 場が あ り、価格 が乱 高下す るこ ともあった。朝鮮 戦争勃発 に よって

軍事物 資の需要 が高まった のを機 に毛織物生地 の価格 が高騰 した。 しか し、その反動で価

格 が1日 に10%も 下落す るこ ともあ り、丸紀井上商店 で も大量在 庫を抱 えた。この よ うに

商売 は相場 によって左右 され 、経営 は不安定で あった。

2-2　 既製服 への本格参入

　 1952年 に、丸紀井 上商店 は井上産業に社名変更 を した。事業 内容 は社名変 更後 も織物販

売 と既 製服製造卸で あった。織物 は尾州産 地の機 屋か ら週2回 程度 の仕入 を行 った。仕入

は多頻度小 口仕入 を原則 とした。 これ は在庫 リス クを回避 し、相場 による経 営への影響 を

最 小限 にす るためで あった。織物 の販 売先 は、以前 は九州 な どの地方 問屋 が主体であった

が、 この頃 には岐阜繊維 問屋 街の既 製服 業者 が約7割 を 占める よ うになった。
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　一方 で、既製服事業が軌道 に乗 るまでに時間を要 した。 それ は企画技術 がなかったため

で ある。既製服市場 は、プ ロダ ク トライフサイクル の一般的傾 向 と同様 、成長期 には価格

競争 が、成熟期 には差別化競争 が基調 となった。 岐阜繊維 問屋 街 の業者数 が増加 し、既製

服 が普及す るにつれて、価格 よ りも企 画力 の優 劣が重要 になった。 このため、井 上は百貨

店 で販 売 している衣料 品を購 入 し、解 体 してパ ター ンを研究す るな ど、既製服 の基礎 を学

習 した。

　 1960年 代 には、既製服 が売上高 の60%を 占めるよ うになった。 これ に よ り、既製服 の

企画機 能の強化 を図った。 デザイナーやパ タンナー は名 古屋モ ー ド学園な どの服飾 専門学

校 出身者の採用 を始 めた2。また、生産管理部 を設置 して生産の効率化 と品質管理の強化 に

努 めた。

　販 売面では問屋街 での店舗販売 か ら出張販売へ と転換 と した。 これ によ り全国 に販路拡

大 を図 った。当時の主力商 品は コー トであ り、「ラブ リー クイー ン」のブラン ド名 で販売 し

た3。

2-3　 井上産業の破綻 とラ ブ リークイー ンの設立

　 1963年 に井上産業 の有力 取引先であった地方 問屋 が同時 に3社 倒 産 した。 この影 響に

よ り井上産業 は月 間売上 高の1.2倍 の不良債権 を抱 えて業績 が急激 に悪化 し、会社 を清算

す る事態 となった。会社清 算 は、法的手段 によ らず 内整理 と呼ばれ る私的整 理 の手段 を取

った。内整理 には、大垣共立銀行や川 島紡績 といった地元有力企業 の仲介が あった4。内整

理 に よって会社清算 がで きたため、迅速 な企業再建 が可能 にな った。

　 1964年 、井上 は、新会社 として ラブ リー クイー ン株式会社 を設立 した。設立 にあたって

は、大垣共立銀行5や 川 島紡績6か ら出資 を受 けた。 監査役 には川 島紡績 の川 島精市が就任

2荻 久保 ・根岸編(2003)132ペ ージ。
3当 時の製 品は、お しゃれ コー ト、 ラッシュコー ト、チ ュニ ックコー ト、オーバー コー ト、

防寒 コー トと各種 コー トを展 開 していた(『 繊研新 聞』1963年8月15日 、10面)。
4荻 久保 ・根岸編(2003)131ペ ー ジ。
5井 上は、大垣共 立銀 行の取 引先企業 で結成 され た 「岐阜市共 立会」 の初代会長 を、夫人

の紀江 は 「共立会」 の婦 人部で ある 「岐阜市共立マ ザー クラブ」の初代会長 を務 めた こ と

か らも大垣共立銀行 との関係 の強 さが うかが える(井 上紀江(1976)『 女の一生』38ペ ー

ジ)。
6ラ ブ リー クイー ンは、川 島紡績 が開発 したス トレッチ素材 を他社 に先駆 けて導入す るな

ど関係 が深 く、川 島精 市 も 「当社(筆 者注 ：川 島紡績)と して は、東 レを通 じて全面的 な
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した。 新会社は、毛織物販売 か ら撤退 し、既製服製造 卸のアパ レル企業 として事業 を再開

した。ラブ リー クイー ンは、販売 を地方 問屋 とともに、量販店 の販路 開拓 を図った。1968

年 に は営業部門 を製品別組織 か ら地方 問屋 と量販店 の販 路別組 織 に再編 した。

2-4　 合繊 メー カー及 び量販店 との関係構 築

　 1967年 、東 レとラブ リー クイー ンを含む岐阜 アパ レル企 業7社7は 共 同 して 「女性セ ブ

ン」ブ ラン ドを展 開 した。ラブ リー クイー ンに とって初 のブ ラン ド戦略で あった。「女性 セ

ブン」は18歳 か ら23歳 の女性 を対象 としたブ ラン ドで、タ ウンウェア、フォーマル ウェ

ア、カジ ュアル ウェアを展開 した。 ブラン ド展開 にあたっては、商品企画や販売促進活動

を一 体的に行 うため 「女性 セ ブン ・マー ケテ ィング委員 会」が結成 された。また、各社で

生 産す るアイテムの重複 を回避す るため、重 点アイテ ムを各社 に割 り振 って展 開 した。「女

性 セブ ン」ブ ラン ドは、雑誌 『女性 セブン』へ の広 告戦略や ファ ッシ ョンシ ョー の開催 、

タ レン トへの衣装提供 とい った販 売促進活動 を展 開 した。 ラブ リー クイー ンは 「女性セ ブ

ン」ブ ラン ドで コー ト、スーツ、ワンピース を担 当 した。 「女性 セ ブン」の製 品は、ラブ リ

ー クイー ンの全製品 の8割 強 を占めた8。

　 このプ ロジェク トは、ラブ リー クイー ンに3つ のメ リッ トを もた らした。 第一に、東 レ

との関係 が深化 した ことで ある。 この時期、 ラブ リー クイーンの素材 は100%東 レか らの

仕入 に よる ものであった9。その後 に展開す るフォーマル ウェア も東 レとの共同事業で あ り、

安定 した良質 の素材調達 を受 けるこ とがで きた。第 二には、量販店への商品納入の契機 と

なった ことであ る。 ラブ リー クイー ンが地方 問屋 とは異 なる販 売 スキル が必要 である こと

を認識 す る機 会 となった。第 三は、ブラン ド戦 略の展開方法の学習機会 となった ことであ

る。 東 レか らフ ァ ッシ ョン情報 が提供 され た ことに よ り、 ファ ッシ ョン衣料 の企画 につ い

て学習す る機 会 とな った。 しか し、ブ ラン ド戦略は顧 客訴求力 を発揮す るには至 らず 、フ

ァッシ ョン衣料 を安定的 に販 売す ることは依 然 として課題 であった。 特にラブ リー クイー

ンはコー トな どの重衣料 を得 意 と していたた め、販売 は季節や気候 に左 右 された。

バ ックア ップ を してい く所 存」 と述べてい る(『 繊研 新聞』1967年1月6日 、4面)。

7他 の6社 はラ リー、丸垣 、高木商店、森商店 、三 田商事、大橋文七で あった。(『繊研新

聞』1967年11月18日 、2面)。
8『 繊研新聞』1968年1月16日 、5面 。
9『 繊研新聞』1968年1月16日 、5面 。
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3　 フ ォ ー マ ル ウ ェア 市 場 の 成 長 と ラ ブ リー ク イ ー ンの 参 入

3-1　 フォー マルウ ェア市場の成長 とラブ リー クイー ンの参 入

　 1960年 代後半か ら70年 代 に冠婚葬祭 に着用す るブ ラ ックフォーマル が婦人服 市場 で急

成 長 した(表5-2)。 従 来、冠婚 葬祭時 には和装が 中心 であったが、既製服 の消費拡 大に とも

ない フォーマルな場面 にも洋服 が着 用 され る よ うにな った。

　 当初 、フォーマル ウェア は百貨店や専 門店 を中心に普及 した。1970年 か ら75年 にか け

て 、大都 市の主要 百貨店 に フォーマル コーナーが独立 した売場 と して常設 された。

　 量販 店では、1970年 代 中頃か ら取 り扱 いが始 まった。これ は、量販店が店舗面積 の拡大

や取扱 商品の多様化 を志 向 した こ とが要因で あった。 また、製 品特性 として時期 による値

下 げの必要がないため、安定 した利益確保がで きる点に量販店 に とっての メ リッ トがあっ

た。

　 量販 店 の フォ ー マ ル ウ ェ ア展 開 の特 徴 は 、第 一 に 売 場 が小 規 模 で あ る こ とで あ る。 大 手

量販 店 の 平 均 的 な フォ ー マ ル 売場 の 面積 は3.3㎡ か ら33㎡ で あ っ た。 そ の た め 、 売場 で

は ハ ンガ ー1台 にマ ネ キ ン3体 とい った と ころ が 平 均 的 で あ っ た。 しか し、 そ の 一 方 で 、

フ ォー マ ル コー ナ ー の設 置 店 舗 は 増加 し、1975年 に は 、 いず み や が33店 舗 、 ニ チ イ が 約

70店 舗 で 展 開 した10。

　 第 二 は 、価 格 で あ る。 量販 店 で の フ ォー マ ル ウェ ア の 平 均価 格 は、1万5000円 で あ っ

10『繊 研 新 聞 』1975年5月20日 、7面 。
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た。百貨店 の平均価格2万5000円 か ら3万 円 と比較す ると、低価格設定で あった。 しか

し、量販店 の他のアイテ ム と比較す る と高単価 商品であった。

　第三 は、販売方法で ある。量販店 の一般的 な販売方法 はセル フサー ビスで あ り、衣料 品

は平場展開で あった。 これ はフォーマル ウェアの販売 には不適 で あった。特 に顧客管理 が

問題 であった。 フォーマル ウェアの販 売戦略 に とっては買い替 え需要 を把握 し、顧客 を囲

い込む ことが必要で あった。 しか し、量販店 の平場 では、顧客管理 ができない点 が課題 で

あ った。

　 1970年 にラブ リー クイ ー ンはブ ラックフォーマル 市場 に参入 した。ラブ リー クイー ンが

フォーマル市場へ参入 した理 由は以下の とお りで ある。第一 に、フォーマル ウェアは市場

導入期 にあ り、今後成長 が見込 める分野であった こ と。第二 にシーズ ン通 して安定需 要が

あ った こと。第三 には、 ワン ピースやア ンサ ンブル が 中心 のセ ッ ト販 売であ るため、単価

が高 く設 定できる点 であった こ とであ る11。

　 しか し、 ラブ リー クイー ンが フォーマル ウェア を展 開す る上 で、前述 した よ うに商品管

理 、売場展 開、販 売面で課題 が生 じた。 これ に対 して、ラブ リー クイー ンが とってきた対

策 を以 下に順次取 り上 げ る。

3-2　 ラブリー クイー ンの量販店 フォー マル ウェア対策

(1)販 売員の導 入

　 ラブ リー クイー ンは、量販店 の売場 にファ ッシ ョンア ドバイザー と呼 ばれ る販売員 を配

置 した。 量販店では フォーマル ウェアを コー ナー展 開 したた め、販売員 を設置す る ことが

11井 上は、合繊素材でフォーマル ウェアを企画 した理由について次の ように述べている。 「最

近 はちょっとしたパーテ ィ、会合な ど"式 典"と 呼べないまでも公式 めいた ものが多 くなって

きた。その時、気がるに着用できるもの－これが企画の第1の ね らい。そ うなるとウール素材

では保管 に気 をつけなけれ ばな らない し、気楽に着 られない といった ウラミがある。合繊素材

で、イージーケアで機能的 なため、まさに うってつ け。また和装礼服だと、ぞ うり、ハ ン ドバ

ッグなで揃 える必要があるが洋装 はその点、経済的である－消費者 の経済負担を考えた」(『繊

研新聞』1971年11月20日 、4面)。
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可能 であった。

　 1980年 代 中頃まで には、量販店 の約50%の 売場 で販 売員が常駐 した12。販売員 は人件

費 がかか る半面、販売 の機会損 失 を防 ぎ、顧 客管理 、着用マナ ーの情報提供 、在庫管理 、

サ イズ の フォローな ど量販 店 で フォーマル ウェア を展 開す る うえでの課題 を解決 した。

2000年 には、売場の約90%に 販売員 が配置 された。 また、販 売員 に情報端 末 を支 給 し、

在庫情報 管理をFAXで 行 っていた ものを、情報端末で行 うよ うにな り、在庫 の確認 時間が

大幅 に短縮 され た。

(2)サ プライチ ェー ンの構 築

　 量販 店 向けフォーマル市場参入 に ともない、ラブ リー クイー ンは素材調達 と生産機 能の

強化 を図 った。特に大量生産 と品質管理 の両立を図った。

　 生産面で、 ラブ リー クイー ンは年間生産計画 を縫製 工場 に示 す こ とで、約20の 縫製工

場 を専属化 した。 専属工場 には技術指導 の巡 回員 を配 置 し、生産管理 と納期管理 の徹底 を

図 り、検 品は一 品検査 の徹 底 を図 るこ とで品質管理 を行 った13。 また、縫製 工場 には、従

来、各種婦人服の生産 を委託 してきたが、フォーマル ウェアの重点化 に ともない生産 品 目

を フォーマル ウェアに限定 し専門化 した。 これ に よ り、品質向上や縫製 工の熟練化 を図っ

た14。 こ うして縫製 技術の ある工場 を囲い込む こ とで集 中的 な投 資がで き、技術 の蓄積 を

図 った。

　 ラブ リークイー ンの フォー マル展開 は、東 レとの共 同企画 であったため、素材調 達先 は

東 レ1社 のみで あった。東 レは、 ラブ リー クイー ンに婦人 フォーマル ウェア用 として開発

した素材 を優先的 に供給 した。 東 レか ら供給 された素材 「ハ イ ソフィ」は、黒の発 色が よ

くフォー マル ウェアに適 していた。 また、 しわ にな りに くく、 ドレープ性があ り、洗濯 の

際 の取扱 い も簡単 と機能性 も兼ね備 えていた。

　 フォー マル素材 は、色 が黒 に限定 され ていたた め、大量購入 す るこ とで安価 に調達で き

た。 また、 この時期、合繊 は建値制 が取 られてお り、一定数量以上 を購入 した企業 には報

奨金 が支払われ る仕組み にな ってお り、実質 的には割 引価格 で調達 できた15。 以上の よ う

12「 ラブ リークイーンの社歴」2005年7月15日 、 ラブ リークイーン社長室作成資料。
13『 繊研新 聞』1972年1月18日 、6面 。
14『 繊研新 聞』1973年1月16日 、4面 。
15東 レ株式会社 専務取締役(当 時)斉 藤典彦氏へ のイ ンタビュー、2010年7月9日 。
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な素材 の安 定的 な素材調達 と生産機 能の組織化 に よ り、生産 量増加 と品質管理 に対応 した。

　表5-3の レデ ィー スフォー マル生産量 ・販売高推移 で は、東京 ソワール 、イ ギンに次い

で第3位 の生産量 となってい る。 また、表5-4で も、 ラブ リー クイー ンは、フォー マル ウ

ェアの競合企業 と比較 して価格優位 に あることがわか る。 この よ うに、 ラブ リー クイ ーン

は、低 コス トと品質管理 、納期 管理 を実現 したサプ ライチ ェー ンを構 築 した。

105



(3)プ ライベー トブラン ドへ のOEM供 給

　 量販店 は1970年 代後半 にプライベ ー トブラン ドの積極 的な導入 を図った。量販店間の

競 争激化 によ り、他店 との差別化 を図 るため衣料 品において も多 くのアイテ ムでプ ライベ

ー トブラン ドが展開 された。 当初 の展 開は、実用衣料や カ ジュアル衣料 中心 であった。 し

か し、量販店 で展開す るアイ テムの増加 に よ り、フォーマル ウェア もプライベー トブ ラン

ドで展開 された。

　 ラブ リー クイー ンは、量販店 のプライベー トブラン ドにOEM供 給 を行 った。1970年 代

前 半 か ら東海地 区を地盤 とした量販店 のユニーに納入 を開始 した16。 「ユニー フォーマル」

のブ ラン ド名で展開 され、東 レ とラブ リー クイー ンが生産 にあたった。1974年 のユニー の

スー ツ販売数量は約10万 着で あ り、スー ツ納入業者 は10社 であった。 この こ とか ら、最

低 で も1万 着程度 を納入 してい た と推 測でき る17。 また、ラブ リー クイーンは、ダイエー

のプ ライベー トブ ラン ド 「ク リステ ィフォーマル」 の納入 も担 当 した18。

　 このよ うに、地域量販店 と全 国規模 の量販店 の両方 でプ ライベー トブラン ドの共 同開発

先 と して選定 され19、 生産量増加 が図れ た。

(4)企 画 ・販売機能の強化

　 ラブ リー クイー ンはフ ォー マル 事業へ の重点化 と量販 店対 策 のた め企画 と販売部 門 を

強化 した。企画面では標 準化 を志 向 した。1973年 の商 品構成 は、スー ツ、ア ンサ ンブル、

ドレスの3種 類であった。 スー ツは3種 類 、サイ ズは9号 か ら21号 までの7サ イ ズを展

開 し、価格は13,800円 で あった。ア ンサ ンブル も3種 類 展開 し、サイ ズは9号 か ら17号

の展 開で、価 格は12,800円 であった。ドレスは、3種 類 のデザイ ンで6,800円 で あった20。

この よ うに、企画展開で は、デ ザイ ンの展 開数 を絞 り込む こ とでパ ター ンの標準化 を図っ

た。 その一方で、多サイズ展 開に よ り幅広 い顧 客層 に対応 した。 これ によ り、生産量 を増

加 させ た。

16日本 繊維経済研究所 『日本 のスーパーチ ェー ン　衣 料品編(1976年 版)』57ペ ー ジ
。

17日本 繊維経済研究所 『日本 のスーパーチ ェー ン　衣 料 品編(1976年 版)』192ペ ー ジ。
18日本 繊維経済研究所 『日本 のスーパーチ ェー ン　衣 料品編(1976年 版)』255ペ ー ジ

。
19日本 繊維経済研究所 『日本 のスーパーチェー ン　衣 料品編(1976年 版)』130ペ ー ジ。
20『 繊研新 聞』1973年1月16日 、4面 。
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　 また、フォーマル ウェアのパ ター ンメイキ ングや カ ッテ ィングについて、東 レか らの派

遣技術者 に指導 を受 ける ことで企 画技術 の向上 を図った。

　一方 、販売組織 においては、1974年 に東京支社 を開設 した。東京 支社 は販売拠点 として、

情報収集 の効 率化 と関東地 区での販売 の強化に あった。1977年 には札幌支社 を開設 した。

札幌支社 で も、販 売活動や販 売員の管理 、情報収集機 能 を強化 した。

(5)備 蓄型商品への対応

　 ラブ リー クイー ンは、1975年6月 に新社屋 を建設 した21。新 社屋 で は、フォーマル ウェ

アの製 品特性 を考慮 した機 能 を追加 した。第一 は、シ ョールー ム、デザイ ン室、製品検査

室 の充実で ある。特に フォーマル ウェアに とって製 品検査 は品質管理 の面 で重要で あ り、

一 品検 査 を導入す る うえでハー ド面の強化 を図った
。

　 第二 が倉庫機能 の充実で ある。 フォーマル ウェアは備 蓄型 の商品特性 を持つ。 フォーマ

ル ウェアは弔事 な どの突発的行 事に よる購 入が多い こ と、幅広 い消 費者 に対応す るため多

サイ ズを展 開 してい る点 によ り、在 庫の保 有が必要で あった。 このためラブ リークイー ン

で は、新社屋 にハ ンガー システム を取 り入れた倉庫 を新設 した。 これ に よ り、大量在庫 の

保 管 と管理 が可能 になった。

3-3　 業績 の推移

　 ラブ リー クイー ンは、1970年 のフォーマル 市場参入 に よ り急成長 した。表5-5を 見 ると、

1970年 の売上高 は約7億3000万 円であった が、1978年 には約49億8000万 円へ と急成

長 と した。その要因は第一 に、表5-6の とお りラブ リー クイー ンは量販店 を主要販路 とす

る ことが できた点 にある。 フォーマル ウェア販売前 は地方 問屋100%で あ った22が 、 フォ

ー マル参入後 は
、量販店へ の販 売が50%を 占めた。

21『 ヤ ノニ ュース』1975年8月25日 、27ペ ー ジ。
22「 ラブ リー クイー ンの社歴 について」2005年7月15日 　 ラブ リー クイー ン(株)社 長

室作成資料。
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　 また第 二に、表5-7の1978年 の 「商 品別 内訳」 に示す よ うに、 フォーマル部門が主力

事業 になった。

3-4　 1980年 以降の展開

　 ラブ リー クイー ンは、1980年 代 に入 って も各分野へ の継 続的投資 を実施 した。企画では、
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1988年 に、子会社 と してZOOM株 式会社 を設 立 した。子会社 は企画部門 の一部 を分社化

した もので あった。商品サ ンプル の作成 、パ ター ンの作成 、グ レーデ ィングに特化 した専

門企 業で あった。 フォーマル ウェアで は、カ ジュアル ウェア と比較 して幅広いサイズ展 開

が必要にな る。 そのため、標 準体型で作成 された型紙 を拡大 ・縮小 してい くことで、サイ

ズ違 いの型紙 を作成 してい くグ レーデ ィング技術が重要で あった。ZOOMで は最新鋭 の グ

レーデ ィングマ シー ンを導入 した。 この子会社で はラブ リー クイー ンに蓄積 された グ レー

デ ィ ング技術 自体を商品 と して販 売 した。

　販 売においては、 ライセ ンスブ ラン ドを導入 した。1997年 には 「アラ ミス」 を導入 し、

ラブ リー クイー ンの最高級 ブ ラン ドとして位置づ けた。 また、 ミセス層 には 「ヒロコ ・コ

シ ノ」、 キャ リア層 には 「ヒロミチ ・ナカ ノ」ブラン ドを導入 した。

　 ライセ ンスブ ラン ドと自社 ブ ラン ドによ り、市場セ グメ ン ト別 に多 ブラン ド展開 を した。

ライセ ンスブ ラン ドの展開は、提携ブ ラン ドのデザイナー か らの指導 もあ り、 ラブ リー ク

イ ー ンの企画技術の向上の機 会 となった。

4　 小 活

　量販店 を主要販 路 と したアパ レル企業 の成長要 因につい て検 討 して きた。 ラブ リー クイ

ー ンは、量販 店 フォーマル 市場 におい て一番手企業 となった。 その要因 は以下の点にま と

め られ る。

　第一 は、 ラブ リー クイー ンの製 品戦略 である。 ラブ リー クイ ー ンが参入 した フォーマル

ウェアは、次の点でフ ァッシ ョン衣料 と製 品特性 が異 なっていた。第一 は、 フォーマル ウ

ェアの購入頻 度は ファッシ ョン衣料 と比較 して少 ない点 であ る。第二 は、企画 において重

要視 され るのは、流行 ではな くサイ ズ展 開であるこ と。第 三は、アパ レル製品の一番顕著

な差別化 のポイ ン トであ る色 は黒 に限定 され ているこ とが ファ ッシ ョン衣料 と異な る点で

あった。この点 で、フォーマル ウェアは小資本 のアパ レル企 業で も参入 を可能 に したた め、

競争 の激 しい事業領域 となった。

　 また、ラブ リー クイー ンが選択 した販路は量販店 であ った。量販店の衣料品 は平場展開、

セル フサ ー ビスであ るため、色やデザイ ンで差別化 ができない フォーマル ウェアは販売 に

適 していなかった。

　以上 の点で、 ラブ リー クイー ンが選択 した製 品領域 と販 路 との組み合 わせ は成立 しに く
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い事業分野で あった とい える。

　 これ を克服す るた めに、 ラブ リー クイーンは、製 品企画 において専 門人材 を採 用す るこ

とに よ りグ レーデ ィング技術 を洗練 し、多 サイ ズ展 開を可能 に した。また、販 売面では量

販店 に フォーマル コーナーがで き、販売員 の配置 によって在庫 管理や顧客管理が可能 とな

り、売 り逃 しをな くし買い替 え需要 に対応 した。

　 これ によ り量販店で フォーマル ウェア を展 開す る うえでの隘 路 を克服 し、製品戦略 に対

応 した継 続的投資 を行 った結果、量販店 フォー マル の一番 手企 業 とな った。 フォーマル ウ

ェアの市場導入期で あ りなが ら、い ち早 く大量生産 ・大量販売 のべ一 スに乗せ るこ とがで

きたので ある。

　 第二 は、ラブ リー クイー ンが、フ ァッシ ョン衣料 か らフォーマル ウェアへ の転換 によ り、

製 品特性 に適合 したサプ ライチ ェー ンを構 築 した ことであ る。 素材調達 では東 レか らポ リ

エ ステルが安定供給 され た。 生産組織 におい て も専属化 し、OEM生 産 の受注 をは じめ と

した低 コス ト ・大量生産 に対応 した。 また、販 売員 制度 や量販 店プ ライベー トブラン ドの

販 売力 によ り大量販売 を可能 に した。

　 第三 は、 品質管理で ある。 ラブ リー クイー ンではフォーマル製品 向け縫製 工場 を専属化

した。 技術指導員 が巡回 し縫製技術 の指導にあたった。 これ によ り縫製技術 の向上 を図 っ

た。 ま た、検 品 も一 品検査体制 を導入 し、不良品の排除 を徹底 した。

　 第 四は、納期 である。量販店 の取引条件 に示 された よ うに、納期管理 は重要 であった。

そのた め生産管理 と納期管理 の人員 を設置す ることによ り納期 を厳守 した。

　 こ うした製 品特性 に適合 した大量生産 ・大量販売のサ プライ チェー ンを構築 した ことに

よ り低 コス ト生産 ・低価格販 売が可能 になった。 ラブ リー クイー ンは これ らの点へ継続 的

な投資 を行 うことで、量販店 か ら信 頼 を獲得 し商品納入や 売場確保 がで きた。 また、 これ

に よ り量販店 とのプライベー トブ ラン ドの共同開発 によって、大量受 注に よ り生産 ・販 売

量 を増加 させ 、規模 の経済 を発揮 させ る事業 システ ムを構築 した。

　 以上 の点で、百貨店 が売場 管理 をアパ レル企業側 に依存 した ことを逆手に とって大都 市

型アパ レル企 業がブ ラン ド戦略 を展 開 したのに対 し、量販 店は品質、納期、低価格 が取引

の判断基 準であったため、それ に適合 したサ プライチ ェー ンを構 築 した。そ して、百貨店

向 けアパ レル企業 がブラン ド戦略 を重視 したのに対 し、量販 店向 けアパ レル企業は製 品戦

略 を重視 した。

　 需要 地であ り経 営資源 の調 達が容易 な大都市 のアパ レル企業 とは異 な り、市場 も経営資
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源 も限定 され る岐阜 において、地方企業 が競争優位 を獲得す るため には、保 有 してい る経

営 資源 を特定 の事業領域 に集 中させ る ことが重要で あった。 そ して資源 を集 中させ た領域

に適合 したサプ ライチェー ンを構築 し、継続的 に投資 をす るこ とで競争優位 を獲得 した。

これ は、多 くの岐阜アパ レル 企業 に抽 出できる成長要 因である と考 える。

　 しか し、事例 として取 り上げた ラブ リークイー ンは、創業 当初 か ら破 綻までは織物 卸が

主力事 業で あったため、既 製服製造卸 としては後発で あった。衣料 品の主要アイテムは、

す でに岐 阜 をは じめ、東京や 大阪の アパ レル企業 によって激 しい競争 が展開 されていた。

しか し、 ラブ リー クイーンは、既製服市場 の成熟化 によって製 品カテ ゴ リーが細分化 され

た こ とに よ りで きた新 しいカテ ゴ リー であるフォーマル ウェア事業 に着 目し、量販店 フォ

ーマル分 野の先発 企業 とな り、必要 な事業 システ ムを構築 した。

　 ラブ リー クイー ンが量販 店向 けアパ レル企業 として持続的優位 を獲 得で きてい るのは、

価格 が重 要視 され る量販店 市場 におい てフォーマル ウェア とい うニ ッチのポジ シ ョニ ング

による ところが大 きい。 また、セル フサー ビスではな く販 売員 に よる対面販売 を採 用 した

こ とは、量販 店では例外 的で あった。 これ らの点 はラブ リークイー ンの特殊性 とい え、大

量生産 ・大量販 売のみに注力 した他 の多 くの岐阜 アパ レル企業 とは一線 を画す る点であ る

とい える。
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　 　　　　　　 　　　　　　 終 章 　 結 論 と今 後 の 課 題

　本 章では、結論 として本 論文全体 のま とめ と序章 で提示 した課題 に対す る回答 を示 す。

そ して、今後の課題 を提示す る。

　本 論文 の課題 は、以下の2つ で あった。

　課題1： コモデ ィテ ィ衣料 品市場 を中心 した岐阜 アパ レル産 業の発展要因 を明 らか にす

る。

　課題2： 岐阜 の地域特性 と産業 ・企 業発展 の関係 を明 らか に し、地域産業発展の一形態 、

す なわ ち地方型 アパ レル産業 を提示す る。

1　 本 論 文 の 結 論

(1)ア パ レル産 業の時代区分

　課題 へ の回答 を示す前 に、 まず アパ レル産業におけ る絶対年代 とその背景 につい て確認

す る。アパ レル産業史 の先行研究 では1960年 代後 半に大 きな断絶 がある と考 え られ てい

る。

　 1960年 代後 半までの時期、繊維 産業 の中で川上 にあたる紡績や 合繊部門で は、大企業 が

存 立 して大量生産体制が確立 し、規模 の経済 を享受す る生産 システ ムを構築 していた。販

売面で もファ ッシ ョンや流行 をキャ ンペー ンによ り作 りだす販売戦 略を展 開 し、繊維産業

を牽引 してい た。つ ま り大量生産 ・大量販売の事業システムで あった。

　 一方、繊維産業 の中で も川 中にあた る衣服製造卸売業は、 中小零細企業 が大 多数 を 占め

た。 衣料品市場 について も全 国市場 を形成 してお らず、地方 ご との問屋 に よ り、地方市場

に商品 を供給 していた。そ のため、生産で も、衣服 製造卸売業 の中には 自社 工場 を保有す

るもの もあったが、多 くは縫製 工場へ の委託生産 であ り家 内工業 に近い生産体制で あった。

消費者が衣服 を選択す るポイ ン トは価 格、色、素材 、デザイ ンであった。 しか し、 この時

期 、衣服製造 卸売業が持つ競争優位 の源泉 である企画 ・デザイ ンはそれ ほど重視 され なか

った。素材繊維企 業が提供す る素材 や色 が消費者訴求 のポイ ン トであった。 このため、衣

服製 造卸売業 は、紡績 ・合繊 を衣服 化す る生産工程の一部 として見な され、独 立 した産業
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とは見 な され なかった。

　 1960年 代後 半以降、洋 装化の進展 とともに既製服市場が拡大 した。また、消費者 の嗜好

も変化 し、衣料 品のデザイ ンや企画力 が競争優位 を規 定す るよ うになった。 それ に ともな

い企画 ・生産 ・販売機能 を強化す るこ とで成長す るアパ レル企 業 も出現 した。 その結果、

アパ レル産業 が独 立 した産業 として認 識 され るよ うにな った。消費者 が衣服 を選択す るポ

イ ン トも価格 、色 、デ ザイン とともにブラン ドが大 きな意味 を持つ よ うになった。 ブラン

ドが意味 を もつ ことで価格 が選択 のポイ ン トでは相対的 に劣位 になった。

　 ただ し、大衆 市場 、全 国市場 の形成 とともに、百貨店、地方 問屋 の2つ に加 えて第3の

チ ャネル と して量販 店が台頭 した こ とを先行研究 は見落 としていた。 百貨店販 路のブ ラン

ド衣料 品を主力 と した都 市型 アパ レル産業 とは別 に、1960年 代後 半以 降、も うひ とつの発

展経路 がアパ レル 産業にはあったので ある。それ が本論文 で対象 と した、量販 店販路 の コ

モデ ィテ ィ衣料 品 を主力 とす る地方型 アパ レル産業 である(表 序-2)。

(2)岐 阜アパ レル産地の形成 と発展

　 次に、課題1の コモデ ィテ ィ衣料 品市場 を中心 とした岐阜アパ レル産業 の発展要因 につ

いては、次の よ うな点が指摘 できる と考 える。

　 第一 に、終戦 か ら1960年 代後 半までの 「原初的アパ レル産業」 の時代 にお いては、繊

維 問屋 街が競争 主体 であった。岐阜繊 維問屋街 は、東京や大阪 の都 市型繊維 問屋街 との競

争 を指向 した。地方型繊維 問屋街 は都 市型繊維 問屋街 と比較 して、生産技術やデザイ ンな

どの面で相対的 に劣位 にあった。 そのた め、岐阜繊維問屋街 はキャ ッチア ップをす るため

の共同行動 を積極 的に実施 した。 これ は、岐阜繊維問屋街 の維持 、拡大に もつながった。

　 岐阜繊維 問屋街 は経 済的な混乱状況 のなかでヤ ミ市 か ら発生 したため、生産技術 は未 熟

で製品 は低級 品であった。 このた め、運命的 には衰退 、消滅す るのは必然で あった といえ

る。繊維 問屋街形成 後 も、高密 度で 同質的 な同業種集積 であったため、価格 競争や サー ビ

ス競争 といった消耗戦 に陥 るこ とも考 え られた。

　 しか し、そ うした予想 に反 して繊維 問屋 街は、長期間 に渡 り、維持 し拡大 した。これは、

繊維 問屋街 内部の協調が基調 とな ってお り、競争は協調 の 中に組み込 まれてい たか らで あ

る と考 え る。

　 岐阜繊維 問屋街 では、連合会や 同業者 団体な どの フォーマル な団体 、経営者 グルー プ、
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技術研究 グル ープな どのインフォーマル なグループな どが多数結成 され た。 それ は、同業

種、異業種 、地縁 、世代 、共 通の問題 意識 を共有す る者 同士な ど様 々な繋 が りに よるネ ッ

トワー クを結成 していた。

　西 口(2007)は 、何の変哲 もない個人、組織 、地域 が、恵 まれ た環境 で もないに もかかわ

らず 、ネ ッ トワー クの繋が りに よって繁栄す る場合が あるこ とをネ ッ トワー ク理論 で分析

している。 岐阜繊維 問屋街 が情報の流れや人 と人の繋が りの面 で西 口が指摘 した よ うな構

造 をもっていた と推 察できる。

(3)岐 阜 アパ レル企業3社 の経 営発展

　第二 に、1960年 代後 半以降、厳密 な意味でのアパ レル産業成立後 は、個別企業の競争局

面 になった。 個別 企業が、組 織能力 の構築や経営資源 の形成 に よ り競争優位 を作 り出す こ

とにな る。 本論文 で見た岐阜アパ レル企 業3社 の事例 は、 「原 初的アパ レル産業」か ら厳

密 な意 味での アパ レル産業への変化 に対応 した組織能力 を構 築 した企業で あった。

　 シンガポール社 は、ボ トム製品 に集 中化す ることで規模 の経 済 を発揮す る事業 システ ム

を構築 した。 ア メ リカ ンシステ ム と呼ばれ る同社 の事 業システ ムは高速 のサ プライチ ェー

ンであ った。これに よ り量販店へ の大量供給 が可能 にな り、日本 一 のボ トム企業 となった。

　 ラブ リー クイー ン社 は、 フォー マル 事業 を選 択す る製 品戦略 を とった。特 に量販店 フォ

ー マル とい う新市場 にい ち早 く参入す ることで、先発者利 益 を享受 した。大量生産す るこ

とで規模 の経済性 を発揮 し、低 コス ト生産が実現で き、低価格販売 を実施 した。 半面 、量

販 店は フォー マル販売 に適 していない業態で あったた め、派遣店員制度 を導入す る ことで

単な る価格競争 とは一線 を画 した組織 能力 を形成 し、競争優位 を獲得 した。 フォー マル衣

料 の市場 占有率 で同社 は全 国3位 となってい る。

　 ヒロタは、創業 時点は反物 を扱 ってい たた め、和装事業 を主力事業 と した。 これ は岐阜

繊 維問屋街 にあってはニ ッチ市場 で あった。和装離れ 、洋装化 の進 展に対応 して洋 装事 業

へ進出 したが、後発 であったため、ニ ッチ 市場 、新市場 を中心に多角化 した。 この多角化

による範囲 の経 済性 を競争優位 の源 泉 とした。 その後 に、多角化 した事業の 中でそれぞれ

製品 を絞込む ことで大量生産 体制 を構築 し、規模 の経済 性を発揮す る事業 システムへ と転

換 した。組織 能力の形成 では、生産機能 と物流機能 を強化 した。 特 に生産機 能では、岐阜

アパ レル産 業の 中では先 駆的 に海外生産 を実施 した。低 コス ト生産 によ り価格競争力 をつ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 114



けた。販 売戦略 においては、和装事業 では大手集散地 問屋、洋装 では量販 店 との両面戦略

を とった。

　 この よ うに、1970年 代 になる と、一握 りで はあるが岐阜アパ レル産業 か ら優 良企 業が輩

出 され全 国的なアパ レル企 業へ と成長 した。

　 3社 の経 営発展 の事例に共通す る特徴 は、次 の4点 であ る。

　第 一に、経営戦略上、 自社の持つ原初 的な経営資源 を最大 限に活 用で き、市場の成長 が

見込 め るニ ッチな製品 を選択 し、 自社 の主力製 品を作 り上 げた点で ある。

　第 二に、合繊 企業 と提携関係 で ある。特 に3社 とも東 レと提携 関係 を構築 した ことで、

素材 の安定調達 を実現 した。 また 、東 レか ら提供 され たフ ァッシ ョン情報 は、3社 の企画

機 能の強化 につ ながった。

　 第三に、参入 した製品市場 にお いて、生産 システムを確 立 し生産数量 を増加 させ規模 の

経 済 を享受す る事業 システ ムを構築 した ことであ る。 これ に よ りコス ト競争力 を得た。

　 第四 に、大量生産 した製品 を大 量販 売す るた めに、量販 店のオペ レー シ ョンに対応 した

物 流体制 を構築 し、大量生産 ・大 量販 売の事業 システム を構 築 した点 にあった。そ して、

川 上の合繊、川 下の量販店 と大企業 の間で、岐阜のアパ レル企業 は衣料 品サ プライチ ェー

ンを構築 し通量 をつ くりだ した。

　 1990年 代以 降、3社 の競争 戦略 の差異 は大 き くなった。シンガポール社 は消費者 の嗜好

に適確 に対応す るため小売部 門の強化 を本格化 させた。 ヒロタは総合 アパ レル化 を進 める

と ともに、価格競争力強化 のため海外 生産機 能 の強化 を図 った。 ラブ リー クイー ンは、フ

ォーマル ウェアの市場 シェアをあげ るた め、 フォーマル製品 に適合 した組織能力 の構築 を

図 った。以上 の よ うに、3社 の競争 戦略の差異 は大 き くなった。

　 一方 で、1990年 代以降、東南 アジア諸 国や 中国製 のアパ レル 製品 との価格競争 によ り、

岐阜産地 は縮小 した。岐阜繊維 問屋街 のアパ レル卸売商数 も激減 した。 しか し、事例3社

を始 め とした有力 岐阜 アパ レル 企業は、全国規模 の企業 と して競争力 を持続 した。これは、

各社 が価格競争 力 に加 え、独 自の競争戦略 と組織能力 の構築 した結果で あった。

　 岐阜 アパ レル 産業は、産地や集積 が競争力 の源 泉であった時代か ら、産地 を超越 した企

業が それ ぞれ で競争力 を創 出 してい く時代 になった。

　 以上 が課題1に 対す る回答 で ある。
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(4)岐 阜 の地域 特性 と産 業発展 との関係

　次 に、課題2、 岐阜の地域特性 と産業発展 の関係 を明 らか にす る ことであ る。

　 まず、岐阜の初期条件 を確認 す る。岐阜 はヤ ミ市起源 の地方型繊維 問屋街 が起源 であ り、

地元市場 が小 さく、非需 要地であった。そ のため、市場の情報 が限定的で あ り、差別化競

争 よ りも価格 競争 力に頼 らねばな らず、 アパ レル産業 として は不利 な条件 で あった。初期

条件 はそ の後 の発 展過程 に も影響 し、経路依存的な産業発展の あ り方 につながった。す な

わ ち、技術 は低水 準、市場 においては地方 ・農村市場、販路 は地方 問屋 であ った。 その よ

うな不利 な条件 の下で、繊維問屋街 の共 同行動 に よって活 路を見いだ した。戦後 か ら1960

年代後 半までは、協調 を基盤 と した 「地域ネ ッ トワー ク型産業発展 」で あった といえ る。

　 1960年 代後 半は、組織能力 の構築 に よ り競争 力を持 った企業が輩 出 され る 「独 立企 業型

産業発展」へ と形 態を変化 させ た。 産業発展 の形態の変化 は岐阜 アパ レル 産業 と しての市

場適合 であった ともい える。

　そ して、前項 で述べた3社 の経営発展 の要因 と産地特性 の関係 につい ては、岐阜アパ レ

ル産地 の普遍 的要素、個別企 業の特殊要素、岐阜 アパ レル産地 の例外 的要素の3つ に整理

で きる。

　岐阜 アパ レル 産地の普遍 的要素 は、規模 の経済 と量販店販路 であ る。地方型アパ レル産

業 の競争力 の源 泉は価格 に あった。そ のため、 コス ト競争力 を創 出す る手段 として規模 の

経済が働 く大量生産システム を構 築 し、量販店販路へ の大量販 売す るこ とにあった。 その

うえで、各個別企 業は大量生産 ・大量販売 を実現 できるニ ッチ市場 にお ける製品戦略を展

開 した。 そ して、合繊企 業は岐阜アパ レル産地 の中か ら事業 システム を構築 した企業 を選

別 し提携 関係 を結んだ。 これ らを図示す る と以下の よ うになる と考 える。
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　 以上の よ うな、産地特性 とポ ジシ ョニングを前提 に各企業 は歴 史的 に組織能力 を構 築 し

経 営発展 した。

　優 良企 業輩出の背景には、個別企業 の組織 能力の形成の他 に、1960年 代後半 までの岐阜

繊維 問屋街 の大規模集積構造が影響 している。大規模集積 であったた め、全国か らバイヤ

ーを集 客で き、経営的な基盤 を構築す る ことができた こと、集積企 業数の面で大規模 で あ

ったため適度 な競争環境 にあった こ と、そ して最後 に優 良企業 が輩 出す るた めの環境、知

識 、情 報が集積 す る器 として機能 した ことが考 えられ る。

　 1960年 代後半 の時期、アパ レル 市場や大衆消費市場の拡大 と重 な り、岐阜 アパ レル企業

は、地方型初期条件 の経路上 でも適応 できた量販店販 路に活 路 を求 めた。そ して、 アパ レ

ル 産業の形成 ・発展 は、都市型 アパ レル 産業 とは異な るも う一つの発展経路上 にある地方

型 アパ レル産業 の発展が あ り、独 自の競争力 をもった産業へ と発展 した ことが指摘 できる。

　 以上が課題2へ の回答で ある。

2　 今 後 の 課 題

　 本論文 では、岐阜 アパ レル産業及 びアパ レル企業 について検討 してきた。 しか し残 され

た課題 も多 い。

　 第一は、岐阜 アパ レル産地 の内部構 造の分析 である。特 にアパ レル 産業 と縫製 業 との企

業間関係 の分析 を行 うことで、特 に岐阜アパ レル産業 の初期条件 にかか る分析 で さらなる

深化が できる と考 える。

　 第二 は、合繊企 業 との関係 であ る。岐阜 アパ レル産業発展 の牽引役 で あった。素材供 給

や グルー プ化 な ど岐阜 アパ レル 産業の競争優位 をバ ックア ップ した。

　 第三。現在 の岐阜 アパ レル産業 は、全盛期 の3分 の1程 度に企業数 が減少 している。産

地 として、また繊 維問屋街 として縮小局 面にあ る現在 、事例 で取 り上 げた企業以外 にも競

争優位 を獲得 してい る企業が ある。それ は問屋街 に店舗 を構 え る企業の 中にも存在す る。

衰退局面 にあ る地域産業企業の競争優位 のあ り方の検討 は、現代的な喫緊の課題で ある。

　 以上 の よ うに、岐阜アパ レル産業 に係 る課題 や研 究上意 義のあ る問題点 は多い。 これ ら

につ いては今 後の課題 としたい。
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