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Abstract :  In “Cool Japan,” the government has been trying to promote the internationalization of the fashion business by Japanese companies as a national 
policy since 2005. The aim has mostly failed, and only partially completed efforts have been confirmed. Consequently, the presence of the Japanese fashion 
business remains weak in the global fashion market. The purpose of this paper is to explain the cause. 
While the domestic fashion market has experienced rapid growth over the 50 years following World War II, fashion companies have not shown an interest 
in foreign markets. Designers of ready-to-wear apparel have followed the fashion styles of Paris and Milan. As long as fashion companies were realizing 
growing revenues, top management of large-scale fashion companies supported these trends.  Top management did not delegate significant discretion for 
designs to the chief of design, and chief or creative directors had uncertain roles. 
As a result, designers may have lost their creativity in a commercial sense, and the chief of design is no longer responsible for sales. Top management has 
given more priority to modelisme than stylisme. Much interest was focused on mistakes in the product details rather than customer profiles. Senior manage-
ment understood that we had efficiently conducted our fashion business in this manner. 
It became impossible to assume the risk associated with international market expansion. In the 1990s, the price of the property price in Tokyo decreased after 
collapse of the bubble economy. It attracted the famous fashion houses of Europe to the burgeoning commercial areas of Tokyo. On the other hand, Japanese 
entrepreneurs were unable to recover markets lost to the Europeans, even by expanding into foreign markets. 
Despotic leadership is necessary for the success of the fashion business. As for the company form, possession and management should be the same one. The 
entrepreneur should delegate the necessary discretion to the chief of design.  The chief’s discretion will depend on the decision premise, which precedes the 
first stage of fashion design. The design of fashion clothing will be added according to going through the manufacturing process. The virtual “design chain” 
is determined by the chief of design. 
The manufacturer of ready-to-wear is to “make to stock.” If nobody buy it, ready-to-wear would not exist, and the values are not found. The defects are caused 
at the design of the first stage. The cheif should owe its responsibility.
This business depends on the sensibility or affection of humans, which is difficult to understand. However, the design chiefs of the textile manufacturers have 
promoted abduction about the decision premise of the chief designer at Maison. Therefore, marketing activities are being conducted aggressively. The role 
of a fashion designer of ready-to-wear clothing is different from that of an artist. 
From a large chaotic space, a “subset” is extracted. Subset is action space that is shared by certain people. It is assumed that a subset of these is represented 
by several people, model.  Therefore, the task of the chief gives silhouette in this model. If we assume that the silhouette is supported by action space, sellable 
products can be designed. Action space may exist globally across the border. In many cases, global properties for global markets are lurking among these.
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1.　本研究の背景［1-5］

1-1：日本のファッション商品の低い国際プレゼンス
1-1-1：「いい商品だけど売れない」？
われわれはこの原稿において，日本のファッション事業は

国際プレゼンスが低い，つまりは国際的な存在感が乏しい
という現象を扱う．
電機製品や自動車の事業とは異なって，パリとかミラノ

のヨーロッパにおけるファッションの「本場」で，あるい
は世界のファッション製品の消費地であるニューヨーク
で，日本のアパレルやそのブランドについての広告，紹介
記事，あるいは日本のファッション製品を販売している現
場をほとんど見かけない．たまにあったとしても，わずか

な例外を除き，店は小さいし，客は少なそうだし，現地の
ファッション事業のなかでメインストリートにあるような
印象はうけない．それでも，商品に稼ぐ力があって，決算
書類上，しっかり粗利益が実現できていればなにも問題は
ない．またこの研究も不要である．果たしてどうなのか．
ファッションというとすぐランウェイショー，コレクションを

話題にするが，いうなればコレクションだけならおおむカ
ネの力，しかしコレクションと同時に並行して開催される
展示会に，世界中のバイヤーが集い，次々と成約していく
かどうか．コレクションがプレスリリースで予定したよう
に，メディアで話題になるのはむろんのこと，さらに大事
なのは実際に売れているかどうかである．
ファストファッションとは展示会を開催せずに見込生産

する業態をいう．製造兼小売で，毎週本部から送ってきた
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分を，最後は相当に値下げしたとしても売り切る．毎週こ
れが継続されているとすれば，それはそれで大変な実力で
ある．ファストファッションの商品が素晴らしいというこ
とはありえない．売る体制が素晴らしいのだという反論も
ある．本当にそうだろうか．売上に2兆円上代1枚2,000円
として10億枚．この製品設計はそんなに簡単だろうか．
日本のファッションの国際プレゼンスが乏しいのは，

やはり商品に実力がないからだ．ゆえに売る体制も確立で
きない．よって事業計画も立たないから，その帰結として
投資が起きない．今の段階ではこう考えておこう．
基本的には商品に問題がある．「いい商品だけど売れな

い」「いい商品だけどブランドがないから売れない」とい
う総括は，国際プレゼンスの弱さを正当化する一方で，
なにかを糊塗するもので，結果として思考の悪循環をう
み，ついにして国際プレゼンスを強化する機会を失う．
1-1-2：結果は「ハイリスク・ローリターン」？
後にも触れるように，ファッション商品の選択は個人の嗜

好に依存し，選択の基準は他人から影響を受けやすい．その
選択の基準も合理性があるかどうかはわからない．つまり商
品の選択に何か裏付けがあって説明できるようなものなのか
どうか．事業者は選択の基準に働きかけはするだろうけれど

も，選択それ自体には介入できないゆえ，選択の基準は与件
である．人間の感性の世界に大きく依存する．
一方，このようなファッション商品を扱うファッション事業

は高いリスクを持っている．しかしローリターンでは意味が
ない．このリスクに対処できるような事業スキームの構築が
不可欠である．月並みだが事業計画策定時の外部要因は常
に変化している．事業スキームが脆弱になれば破綻する．
事業主体である会社はgoing concernではあるけれども，
それは事業の条件（ことに外部要因）の変化に適応して，
その結果，事業スキームが逐次的に改訂されてはじめて
可能になる．それではその内容はどのようなものなのか，
調査研究してみる必要がある．
日本のファッションビジネスの国際プレゼンスが弱いとす

れば，長期的に，例えば10年位の単位で見た場合，事業スキー
ムの逐次的な改定が有効な形で行われなかった．あえてその
必要性を認めなかったという見方もできる．
以上は，問題意識を仮説風に述べたものである．それが

当たっているかどうか，この原稿を通してどこまで触れる
かはやってみなければわからない．われわれは科研のプロ
ジェクト（p.668参照）として調査研究を進めてきた．本稿
は中間的なレポートを兼ねている．

1-2：政策のなかのファッション産業振興
1-2-1：知的財産計画2005　新経済成長戦略2006
繊維産業（ファイバーや糸のような素材の生産から衣服の

ような製品までを含めて事業分野）の振興は最貧国（LDC）
指定された国が成長するとき国策で登場する（アジアの場合
はカンボジア・バングラデシュ・ミャンマーなど）．しかし
ファッション性の高い衣料（人間の身体表現に有用な衣料）
は所得水準の高い国の政策にも登場する．ファッション事業
は日本の経済政策でも注目されてきた．この研究もまた
「知的財産推進計画2005」がひとつの契機であった．
「新経済成長戦略2006」には，「魅力あるファッションを
創造する」ことを目標に，政策課題として，①日本のファッ
ションの魅力を高め国際発信力，②日本のファッションビ
ジネスの国際競争力を強化するとともに，③デザイナー
及びデザイナーのパートナーとなる人材を発掘し育成，
④知的財産の利用環境を整えると掲げている．
この頃から約10年経った今の時点でこれらの項目をレ

ビューしてみると，重い問題が潜んでいて，そう簡単には
いかないことがよくわかる．
①は例えば，東京の展示会のスケジュールを調整して，

海外に対する発信の場として強化するというけれども，外国
のバイヤーが商売になるような商品がなければ，いくら環境
を整えても仕方ないことである．すでにアジアの中核になり
つつある香港に対抗して，東京はアジアの中心になること
が，2005年当時はともかくとして，今となっては相当ハード
な問題である．むしろ，「業界における中・長期的発展戦略
の策定を促す」が重要なのである．
②が指摘する「国際競争力を高める」とはどう解すべきか．

図1-1：レナウンの株価．左1995-2003年，右2004-12年 
往年の高付加価値会社の超長期低落要因はどこにあったのか？

表1-1：レナウン『会社情報2002秋号』日本経済新聞社（部分）
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ひとつは，パリやミラノ，ロンドンやニューヨークでしっか
り販売できるかという意味である．そうすればアメリカや
ヨーロッパのそれ以外の都市でも，あるいは中国でも今以上
に売れる．もう一つは，スウェーデンやスペインの片田舎に
本社があっても出来るのだから，東京にいて世界中で売れる
商品を設計製造できるか課題である．既に答案を描いた日本
の会社（ファーストリテイリング）があるから期待するとこ
ろ大であるが，日本の経済力からすれば，別の業態で世界市
場を狙う事業者がさらに登場しても不思議はない．
③はすでに飽和状態で，これだけファッション関連学部・

専門職大学院があっても，必要な人材が輩出しないとすれば
教育課程ないし教育組織に問題がある．一方，新進デザイナー
の事業活動を支援は貴重だが，激しい国際予選を這い上がり
世界大会にエントリーする選手に相当するデザイナーならば，
スポーツのように応援することも可能だが，出場してもすぐ
負けてしまう選手に応援してみても徒労に終わる．幼年から
「美的な感性を磨く機会を充実」はまさにその通りである．
その内容を特定するとなると，ファッションにおける設計
（あえてデザインというカタカナは使わない）の意味合いを
よくよく考える必要がある．
④知的財産は保護なくして財産として体裁をなさない．

無形資産が行政権力で保護できないなら国家の存立が問わ
れるが，それはそれとしてカネを生まない知的財産を保護
してみても「魅力あるファッションの創造」にはほど遠い．
我々の研究では，ファッションは芸術であっても差し支え
ないけれども，既製服は頼まれもしないのに勝手に作った
のだから，売れなければ何の意味もないという立場をとる．
例えば著作権は著作物の上手い下手にかかわらず，人間の

著作の行為と同時に権利は生まれる．そういうレベルで
ファッションを議論しても国際プレゼンスの問題にとって意
味が乏しい．商標法はともかく，意匠法でファッション衣料
を保護できるのか．ランウェイショーから1週間で商いが決
まるのだから，知的財産云々をいう前にまず商売を片付けそ
れから考える．これがこの業界の本音ではなかろうか．
何年か前にアルマーニはDolce and Gabbanaに対して

「真似をした」とクレームをつけたが，その後どうなったか．
話題になった分だけ，互いに得したのではなかろうか．
1-2-2：産業競争力･･･実行計画2013・知財2014
「産業競争力の強化に関する実行計画2013」にファッション
の文字は見当たらない．「知的財産推進計画2014年版では，
2005年版ほど熱っぽく扱われてはいないものの，それでも
ファッションという言葉は本文中に4カ所，付表表に5箇所
に登場する．例えば「2000年代から韓流ブームがアジア諸
国に広がる中で，我が国のコンテンツは一時期低迷が続いて
いたが，近年は，新たにアニメやゲーム，ファッション等を
誘因として , 海外市場において日本コンテンツが再び関心の
的となりつつ」とある．
ファッション等を誘因としてというくだりは，たとえば，

きゃりーぱみゅぱみゅのことを指しているのだろうか．確か
に楽曲としては成功しているけれども，彼女が着用している

衣装が音楽ほど売れるとの考えなのだろうか．
日本のファッション映像の輸出促進に向けた「放送番組の

権利処理」，日本のファッションを海外における日本のコン
テンツと結びつけて販売促進する「異分野のコンテンツに係
る一体的な施策の推進」，海外にいる日本のファッションの
ファンを日本に訪問させる「インバウンド施策との連携」と
して取り上げられている．
日本のアニメや漫画，あるいはきゃりーぱみゅぱみゅの

ような楽曲，これに和食（味覚に翻訳は必要だが）を加えて
も良い．これらの分野であれば海外市場で販売する商品は
明確に存在している．結果はやってみなければわからない
が，ある程度売れる可能性は見える．
しかしファッションについては危うさがある．売る商品

がなければせっかくの政策も絵に描いた餅にすぎない．
まさかとは思うが，銀座や日本橋の百貨店の婦人服売り場
で正規に売っている衣料や，裏原宿や秋葉原のサブカル
チャーの「姿」「形」が世界の主要都市で売れると考えている
のだろうか，ヨーロッパはともかく中国ならなんとかなる
と思っているのだろうか？もしそうだとしたら，その真意
がどこにあるのか．暇ができたら調べてみたいものである．
1-2-3：日本ファッション･･･海外展開戦略調査2014

2014年7月公表の「日本ファッション産業の海外展開戦略に
関する調査」は経済産業省公表のファッション調査として斬新
な内容である．かなりのボリュームなので抄読する．

2020年を見据えると日本のファッション市場は2013年と
ほとんど変わらない19兆円弱である．同様にEU圏の40億円
も変化はない．ともにゼロ成長である．その一方で中華圏
（中国･香港･台湾）は53兆円から113兆円，アメリカは53兆円
から63兆円に成長する．この内ミドル向（世帯収入1,500万円
以上か150万以上かは不明）需要が66兆円伸びて114兆円市
場になる．要すれば日本のファッション事業はミドル層狙っ
て海外進出しない限り，成長のしようがないという．この視
点はまことにその通りである．フランスのLVMHはともか
く韓国のeLANDのデータは貴重である．両事例から勝ちパ
ターンを検討し日本のファッション事業者と比較し，その
上で「いくつかの企業を除き，現状の日本ファッション企
業の海外進出はそれほど進んでいない」として国際プレゼ
ンスの低さを指摘する．ゆえに「今後10年を見据え･･･海
外進出を進め･･･中国･東南アジア圏でのアッパーミドル市
場の重点開拓が必要」と想定し，具体的な展開として「街」
「館」総合開発型，売場プラットホーム輸出型，EC展開型等々
8つのオプションを提案する．
クールジャパンの推進の調査ゆえに実現に向けた政策設

計を行う．その入り口で日本のファッション業界の現状を
捉えいくつかのコメントを出すが，その趣旨はほぼ我々と
似た見解であり大変に興味深い．
第3回ファッション戦略検討会議（2014年2月18日）議事要

旨のb）項に，「利権に囚われない現役の業界リーダーで構成
された･･･支援プラットホームが必要」とある．逆に言えば
現役の業界リーダーは利権に囚われていることになる．どの
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ような利権があるかは筆者の知るところではないが，ファッ
ション関係の公的なレポートは，いつも同じような人が同じ
ような発言をして，そして代わり映えのしない報告書が出て
くる．裏方のシンクタンクの故なのか，スポンサーの意思な
のか不明ではあるが，仮にこのことを指摘しているのであれ
ば，誠に当を得ている．おそらくはこの延長であろう．政策
の実施には「大企業からの天下りではなく，デザイナーや
ファッションビジネスをきちんとやってきた･･･人々で構成
された組織」が必要とある．

「大企業からの天下りではなく」はその通りとして，
「デザイナーやファッションビジネスをきちんとやってきた」
人材は日本に多数いるというが，我々の調査では，国際的
に通用するファッションデザイナーとしては検討の余地があ
る．ピアレビューではなく，外交辞令のない国際的な第三
者評価を経ないと「きちんとやってきた」人材との出会い
はないような感じがしてならない．一方，「日本のデザイナー
の間には，ファッションを美しいものと捉えすぎ」「ビジネ
スとして語ることが汚らわしい」「業界にマーケティングの
プロ･･･人材がおらず」「欧米のファッション業界人は，
中国やシンガポールの･･･流通･･･に非常に興味を持ってい
る」など我が調査と似た認識がある．
この海外展開戦略調査はファッション商品市場の地球レベル

における偏在を鳥瞰させる点で意義があった．スポンサーが
「クールジャパン」であるから，世界市場で販売可能な製品設計
が日本のファッション事業者に可能であるという前提に立ち，
これに激励を与える立場に立つであろう．しかし販売力強化
投資に，アイデア（オプション）提案はあったが，その前提が
成り立つかどうかの明快な指摘は見当たらなかった．あるい
は，筆者が浅学ゆえかもしれない．

2.　ファッション事業の予備的考察［6-11］

2-1：前提としての予備的考察
日本のファッション事業は自動車や電機製品のような国際

プレゼンスがない．その原因はなんだろかという問題を扱
う際に，ファッション事業を論ずる枠組みをあらかじめ作っ

ておいた方が便利と考えた．ファッションの本は売れない
と出版社は言う．おそらくさんざん出し尽くして，書く方
も読むほうも疲労困憊しているのであろう．いったい何を
議論するのか，問題の所在はどの辺にあるのかについて，
前もって地図を作っておけば，迷子にならずに済む．だれ
でも一家言を持てる分野であるから，筆者もまた蛇足を加
えるが「偶然の一致」を見た内容についてはご寛恕いただ
きたい．
そして，ファッション事業もまた複雑であるから，いくら

でも拡散してしまう．そこで，いくつかの仮説を掲げ「公準」
風に取り扱う．いささか図々しいが，その仮説は成り立つも
のと見なしてしまおう．そしてそこから出発してテーマに
迫っていく．そういう道筋を設定するものである．

2-2：対象とするファッション事業
2-2-1：ファッション
この研究ではファッションとは「人間がみずからの身体を

表現する行為」と定義する．広範かつ一般的な概念である．
人間には自らの身体を何らかの程度に表現しようとする意欲
がある．裸体でいる時間は例外的でありかつ少ない（裸体を
塗るという行為もファッションである）．
2-2-2：行動空間（「姿」「形」）
身体表現の意欲の程度は人によって様々である．習慣化し

て無自覚の場合も多い．人間はひとりでは存在できず，複数
の何らかのコミュニティーや組織に所属して，自らの行動空
間を複数確保し生きていく．それぞれの行動空間には何らか
の程度に規制があり，その空間に留まるには，規制が許容す
る範囲の「姿」「形」を外示しなければならない（共感的他
者理解・他者心理作用の推察）．人間が自らの身体を表現す
る最小限の根拠はここにある．
2-2-3：ファッション衣料（ファッション性）
衣料はこの人間の身体表現に有用なひとつの道具である．

人間は着用する衣料には①身体保
護機能（a），②身体表現機能（b）が
ある．ファッション衣料（ファッショ
ンアパレル）とは①に比べ②の機能
が相対的に高いものを指してい
う．たいていの衣料は何らかの程
度に②の機能を持っている．「何ら
かの程度」の度合い（b/a）がファッ
ション性である．ファッション性
は主観による．地球上で行動する70億人が持つ基準は，
すべて異なるという考え方もできなくはないが，ある程度の
「共通性」があると考えた方が便利である．
2-2-4：ファッション商品
人間の身体表現に有益なモノやサービスは様々に存在す

る．衣料だけにとどまらない．香水や化粧品，帽子やスカー
フやアクセサリーなど紳士・婦人用品，靴やバックのよう
な皮革製品，時計や宝石など枚挙に暇がない．およそ身に
付けるものがこれに該当する．たとえば時計であっても靴

図1-2：「ファッション業況調査及びクールジャパンのトレンド・
　　セッティングに関する波及効果・波及経路の分析 
　　（海外展開戦略調査2014）」207頁（部分）

図2-1：ファッション衣
料の定義
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であっても，自ら身に着けなければただの商品である．
身に付ければこそファッション商品になる．このように身
体表現に役に立つ財または用役を「ファッション商品」と
いう．
2-2-5：商品のサービスポテンシャリティ
ファッション商品の場合，売り手（小売店やネット）が

ファッション商品を買い手に販売した後，買い手が身に付
けて，買い手の行動空間（例えば買い手が所属するコミュ
ニティや組織）に移動し，購入したファッション商品を身に
つけた買い手の「形」「姿」が，その行動空間を構成する他
者によって少なくても否定されない（購入者によっては積
極的に評価されたい）という要求水準を買い手はあらかじ
め設定している．

この枠組では買い手が達成した「姿」「形」が，あらかじ
め設定した要求水準を超えたとき，買い手は身体表現欲求
を充足したと確認する．この確認は習慣化し無自覚の場合も
ある．買い手に対する商品のサービス提供能力をサービスポ
テンシャル（潜在的用役提供可能性）と呼んでおく．
なお，商品が人々に何らかのサービスを提供するという

考え方はファッション商品に限らない．しかしながら身に
付ける，身につけたものが身体の一部になるという点で，
ファッション商品は自動車や電機製品にない独特の属性が
ある．ファッション製品，とくにファッション衣料やテキ
スタイルの設計にあたっては，「買い手の身体表現欲求の
充足」をよくよく想定しなければならない．
2-2-6：ファッション事業
ファッション事業（ファッションビジネス）とは，ファッション

商品を設計・製造・販売のいずれかひとつ以上を実行するこ
とである．これに伴い必要となる資金の調達，人材の雇用，
事業計画の作成等の実施を含む．同じファッション財でも
製造工程の段階では「製品」と呼称し，流通段階に入って
「商品」という．
2-2-7：既製服
我々の研究対象は既製服である．オートクチュールの議

論は参考にはするが直接の研究対象としない．

既製服の商品属性の第一は見込生産．たとえ展示会を開
催して受注しても実売ではなく流通在庫になる可能性があ
り事実上は見込生産である．第二は規模の効果と経験の効
果．同じモノを一度にたくさん作れば安くできる．第三は誰
も依頼もせずまた依頼もされないのに勝手にかつ適当な数
量を製造している．在庫に敏感である．売れずに（売らずに）
焼却した分が売上原価に含まれる．よって第四は生産ロッ
トの決定．明確な仮説が必要でPOSで収集した統合データ
ベースが有力な手がかりとなる．

以上から既製服には，大ロット化コスト低減と在庫増，
QR反復小ロット多頻度生産と商品の高い類似性，売切り方
式と極端なマークダウンなどトレードオフの状況が頻繁に
見られるが，一般解は存在しにくい．
2-2-8：拡張されたファッション事業
身体を表現する機能を持つ商品は衣料品に限らず，様々な

ファッション商品がある．買い手はこれらファッション商品を
身につけて自らの行動空間に移動し行動するが，さらにそれ
を包み込む，対象顧客の行動空間の環境となる空間（とりあ
えず環境空間と呼称）である．環境空間を構成するに必要な
商品を「拡張されたファッション商品」，その設計製造販売
を「拡張されたファッション事業」と仮称する．すぐにも思
いつくのはインテリア関連商品，これらをコーディネートし
た「生活空間事業」である（ニューヨークマジソン街のラル
フローレンの旗艦店など）．あまり拡張すると手に負えなく
なるので，原則として，本稿では拡張されたファッション事
業を扱わないこととする．
2-2-9：着用者
この枠組みでは着用者はファッションという行為の主体で

ある．設計者が設計する衣服を身に着けた着用者は，自らの
行動空間に移動し行動する．この場合着用者は設計者の提案
を採用したことになる．設計者が提案したファッション衣料
に，着用者の着用後の行動を示唆する内容（何らかのシナリ
オなりエピソードなり）があり，着用者がそれを受容して行
動空間を選択し行動したとすれば，着用者は設計者から商品
を介して何らかの影響を受けたことになる．これは流行の原
点でもある．

図2-2：M.Lanvinをモデルにファッション衣料のサービス 
ポテンシャル（潜在的用役提供可能性）を検討

図2-3：Jeanne-Marie Lanvin起業からメゾンに至る過程
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2-2-10：「姿」「形」の評価
着用者の「姿」「形」は，行動空間を構成する他者が評価

する．通常はその「姿」「形」に対して称賛（少なくも否定
しない）する．その達成度合いは，着用者が購入時点ない
しそれ以前に想定していた要求水準を超えていれば，それ
ぞれ目的を達したことになる．
2-2-11：設計者
買い手が自らの身体を表現する欲求の程度や態様は実

に様々である．地球上に生活する70億人の人生観そのもの
であるからこの議論はきりがない（確率論のΩ）．このまま
不確実ではファッション事業への投資は起きない．この混
沌とした大空間からの何らかの共通性，例えば既製服の設計
製造販売につながる共通の事象を発見し，混沌とした大空間
から何らかの部分集合を抽出する．そのような大空間とし
て70億人の生活様式を要素とする大空間（X）の存在を仮定
する．ここから設計者の顧客となりうる部分集合（A⊂X）を
抽出する．その上で部分集合Aの典型多岐な要素となりうる
モデルを着用者として
想定し，その着用者の
「形」「姿」を指示する作
業が絶対に必要となる．
この一連の作業がファッ
ションの設計過程であ
り，設計者がこの作業
を担う．こうした経験
を積みながら，設計者
は，自らが顧客対象と
する部分集合Aの性質
を理解するとともに，
部分集合Aを構成する
顧客との間に信頼関係
を醸成し，個々の顧客の中に確固たるロイヤリティ（忠誠心）
を確立していく．こうした経験を積みながら，卓越した能力
を有する者が設計主務者となり衣服設計の方針を決定する．
2-2-12：設計主務者
一連の設計過程（＝設計チェーン）の結果責任を負う．

ファッション衣料の設計過程で，次のシーズンの出発点で
「姿」「形」に関する基本の指示を出す．これを1次設計と呼ぶ．
テーマ・コンセプト・エピソード・メモ・ポンチ絵など何でも良い．
業界に通用する設計主務者が指示した「姿」「形」に従い，

製品を設計製造販売すれば必要な収益を実現できる．信ず
るに足る豊富な実績がある．
この主務者が指示する「姿」「形」を支持する着用者が多

数存在する．顧客名簿に搭載された顕在顧客として実在し，
これから搭載される可能性のある潜在が存在する．ともに
混沌とした大空間の部分集合である．この顧客は設計主務
者自身の固有名詞・彼の契約先の法人の商標やブランドの
名称などを，設計主務者を表象する記号として位置づけ，
商品選択の際は最優先基準にする．アルノー（Bernard Arnault）
が好んで使う「神話性」の根拠である（p.645参照）．

2-2-13：設計主務者の能力
既述のように主務者が指示した「姿」「形」に従って製

品を設計製造販売すれば必要な収益を実現できるゆえに，
この設計主務者の能力は稀有なもの（多様な感性的直観の
空間的時間的整序と再構成の能力）である．
設計主務者がメゾンの創業者であり経営者であるケースと，

事業者は設計主務者を雇用ないし契約するというケースも
存在する．後者の場合，事業者に対し稀有な能力を持つ設計
主務者を探せるかを問う．アルノーはこの点で秀逸であった．
設計主務者は江戸の気鋭の呉服商・越後屋にも存在した．

ゆえに三井財閥になったと推定できる．
2-2-14：対象顧客（≒着用者）

70億人の人生が織りなす混沌とした大空間から抽出した
部分集合を，実務的に働きかける対象として具体化した人間
の集まりである．最も具体的には顧客名簿としてデータベー
スに格納される（含CRM的応用）．設計主務者いちいちを記
憶する必要なく，なんらかのモデルに代表させて頭脳に固定
する．ここで主務者は仮設演繹を駆使する．このモデルが行
動空間で行動した際に，他者から賞賛されるような「姿」
「形」を模索することがファッション衣料の設計過程の出発
点になる．メゾンの設計過程ではこの出発点（1次設計とい
う）の前後の過程が最も重要である．
2-2-15：「姿」「形」を表現する言葉
例えばエレガンスとかフェミニンに適当な形容詞を付し，

「系」を付し表現する．スチレンボードやホワイトボード
に関連する記事の切り抜きや画像を貼り付けて「モード」
「コラージュ」を作成して意見を交換する．

ファッション事業は設計者ひとりで完結するものではない．
分業と統制からなる組織で推進しなければならない．ここで難
問が発生する．設計者の頭脳に固定された「姿」「形」を効率よ
く他の設計者や関係部門に伝える必要がある．
また，過去の実績を分類整理し，競合他社の動向や顧客

が今欲しがっている商品の内容を関係者に伝達する「言語」
の問題が生じる．70億人が織りなす混沌とした大空間から

図2-4：設計主務者の4-5次設計例．
“20 Years Dolce and Gabbana”

Dolce and Gabbana Srl, 2005.（部分）

図2-5：ファッションタイプポジションニングマップ（部分） 
「コラムマンスリーファッションレポート」2011年3月， 

伊藤忠ファッションシステム（株）中村ゆい
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ようやくにして抽出した部分集合を，何とが短い言葉で表
そうとする努力の表れであり，作業者仲間が便宜的に使う
「隠語」である．「マップ」は設計の一過程であり帰結では
ないが，ある場合はマップの作成者が設計主務者なのかも
しれない．

2-3：ファッション事業の経営上の論点
2-3-1：事業主体
ファッション事業の事業主体は法人である．事業計画を策

定し，必要な資金を調達し，人材を集め，設計製造および販
売の業務を推進する．事業主体はリスクを負担するゆえに，
事業の損益は事業主体に帰属する．ファッション事業の事業
化の過程では事業家＝法人であるが，大規模化するにした
がってこの関係が希薄化し企業官僚制として存在する．この
希薄化は going concernとして当然とされるが，ファッション
事業に関して言えば必ずしも妥当とは言えない．ファッショ
ン事業それ自体がgoing concernに適するかどうかは疑問の余
地があり，むしろベンチャーファームに適する事業として位
置付けた方が適当であるとも思える．この問題は企業官僚制
によってファッション事業は成立するかどうか，成立すると
すれば自動車や電機のような他の事業分野とどう違うのかと
いう問題に関わってくる．なお事業主体と国際市場との関係
は別途に触れる．
2-3-2：企業規模
企業の大規模化に伴う非効率は，直接部門と間接部門の比

率の悪化，エックスの非効率，パーキンソンや ピーターの
法則，官僚制の逆機能などいろいろな形で指摘される．
ファッション事業においても，こうした非効率を超える粗利
額（売上規模と粗利率）が実現できれば大規模化は可能にな
る．しかし企業の大規模化は企業官僚制によるマネジメント
を伴う（今のところ人類はこれ以外に大規模組織をマネジ
メントする手法を持ち得ない）．
2-3-3：企業官僚制
ウェーバーがモデル化した近代官僚制の延長に企業官僚制

を位置づけるとすれば，この企業官僚制がファッション事業に
適するかどうか不明である．設計主務者と企業官僚がなじむ
かどうかの問題があるからだ．それにもかかわらず大規模企
業によるファッション事業が成立しているとすれば，そこには
独特の工夫がなされているはずである．その工夫が何である
かは，この研究の作業のテーマである．
なおファッション事業は国際化すれば相対的に大規模化

を伴うと考えられる．
2-3-4：集権と分権
集権とは下位の担当者に委譲する裁量幅を相対的に狭く

することを意味し，分権とはその裁量幅を広くすることを
意味する．分権化するにせよ集権化するにせよ，その基本
において経営者の権力掌握が実現していなければならない．
2-3-5：裁量枠（設計主務者への配分）
ファッション事業の設計過程に裁量枠をどう配分するか

は非常に難しい．設計主務者が「企業官僚」として存在し

うるか，優れた「企業官僚」なら設計主務者になれるかと
いう問題を含む（日本の自動車や電機製品業界ではこの問
題をクリアしている）．
これはODMでも同じことである．設計主務者を雇用ない

し契約，この機能を外注，製造機能まで一括しようがしまい
が，設計主務者を選任することと同じだ．売れなかったこと
の結果責任は「企業官僚」が負担するしかない．ファッション
事業における製品の特殊性を明らかにし，設計過程にいかに
裁量権を委譲するかという問題を扱っていく．
2-3-6：販売費用（商品力・販売力）
販売費用を負担して得られる潜在的な販売可能性を「販売

力」と仮称する．売場と商品を特定した場合，
商品力＋販売力＝K（一定），
もうひとつブランド力＝bと書くならば，
商品力＋販売力＝K－b（一定）
と書けるかもしれない．
メゾン（店舗）や設計主務者に高いロイヤリティ（忠誠心）

を持つ多数の顧客が存在し，簡単な告知さえすればある程
度（例えば店の経営を維持する程度）売れてしまう商品こ
そ最も強い商品である．最も販売費用のかからない状態で
ある．そこで極端に弱い商品（＝販売費用最大）を左側に，
極端に強い商品（＝販売費用ほぼゼロ）を右側におけば，
通常の商品はこの連続尺度のどこかにプロットされ，商品の
弱さに応じた販売費用を必要とする（ただし強さ維持の軸が
別に存在しよう）．
販売費用は販売要員の人件費の他，広告，展示（VMD）・

値下げ・包装・販売情報処理システム費など直接的な費用の
ほか，販売部門の管理者が使う「販売費のなかの一般管理費」
を含む．販売費用のある部分はブランド投資に転嫁できる．
2-3-7：競合
混沌とした大空間から抽出した部分集合が，他の設計主

務者と類似する行動空間であり，そこで好ましい「姿」「形」
として，複数の設計者が似たような提案すると，ロイヤリ
ティが低い客にとってはいずれを選択しても問題はない．
よって商品は競合しあう．設計主務者から見れば「限界顧
客」である．
競合する商品は似たような価格帯にあるならば，設計主

務者が限界顧客の要求水準を超えた「姿」「形」を提案する
かどうか．他社に流れる「限界顧客」の行動空間における
「姿」「形」を想定してまで提案するかどうかの問題である．
2-3-8：一般管理費
日本の大規模ファッション事業者が負担する一般管理費は

世界の同業者から見て高率であるという仮説を置く．本研究
で一般管理費とは間接部門，具体的には総務や経理その他，
ライン部門を支援する後方部門が使う費用である．むろんライ
ン部門の中にもライン部門の主力業務を支援する後方部門
が存在する．そこまで含めて直接費とするべきか，ある部
分から先は間接的と考えるべきか．間接部門の生産性測定
は難事ではあるのだが，日本のファッション事業を観察す
るさいの重要なポイントになる．
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2-3-9：リスクの存在
混沌とした大空間からの何らかの選択がおこなわれれば，

不確実な状態ではなくなり riskの計算が可能になる．経営者
は設計者の能力をみて事業リスクを計算する．やってみない
とわからないという意味では潜在能力の評価である．重要な
手がかりは過去の実績だが，あわせて設計者に課する職務の
内容も手掛かりになる．いずれも経営者の裁量である．
リスクとは，経営上の判断を行って，それを実行すること

により，損をする可能性を意味する言葉である．潜在的に危
険の原因となりうるものすべてをハザードと呼んでいるが，
リスクは実際にそれが起こる可能性を含んだ概念であり，
ある程度実現確率を予測することが可能である．ハザードが
起こる確率が不明な時には不確実性という言葉を用いる．
大空間Xから抽出した部分空間Aに対して，a∈Aなる生

活様式を兼ね備えた顧客候補となりうる人に対して，設計者
が提案する設計が必ずしも受け入れられない場合，それは，
設計者が異なる部分集合A’を想定していたということに他な
らない．これは設計者の能力に依存するリスクだが，他社の
設計した衣服の想定する部分集合Bとの間に，A∩B≠∅の
関係があるとき，競合という名のリスクも発生する．
経営者は，設計者の能力に応じて，これらのリスクを判

断して事業リスクを計算しなければならない．（この項は高
橋正人による） 

2-4：ファッション事業の国際競争力
2-4-1：視点の設定
ファッション事業の国際プレゼンスを扱うについて，いか

なる角度から現実を認識するか．とりあえず役に立ちそうな
概念を取り出し，その意味を略述し，問題の所在を確かめる
ため，いわば試みに視点を設定しておく．
2-4-2：販売基準･･･グローバルファッション事業
グローバルファッション事業について，この研究では「販売

基準」を用いる．X国にあるファッション事業者Pが存在したと
して，連結ベースでの売上の一定比率 t%以上を，X国以外（例
えばY国）でもファッション製品を販売している状態である．
2-4-3：類似性基準

Y1国とY2国で販売している商品の型・色柄・サイズがまっ
たく同一であるか，その一部が共通している状況を，商品
が何らかの程度に類似しているという．販売基準と類似性
基準をクロスセクションすると，販売基準が高く，かつ類
似性が高いほど，高収益高効率であり，当該グローバルファッ
ション事業は熟していると考える．
2-4-4：潤沢な世界市場
日本のファッション市場はこの先停滞するかもしくは縮小

する．地球全体を見回すと，まだまだ潤沢の市場が残ってい
る．世界のGDPの27%を占め，かつ人口が伸びるアメリカ
はいまのところ世界最大の市場である．欧州は成長率で難
点があるがは所得水準が高いので存在感がある．
最も存在感が増加する中国も，しばらくすると生産年齢人

口の伸びは止まるが所得の伸びは大きい．質量ともに圧倒的
な市場が出現する．インド，インドネシア，バングラデシュの
人口，タイ・ベトナム・インドネシア等々の今後の所得水準の
上昇を考慮すると， 2050年代には膨大なファッション市場の
誕生を示唆している．ただしそれだけに競争は極めて激しい．
2-4-5：店舗展開
潤沢な市場があっても，売上を作るには店舗が必要である．

ただし店舗の商圏には限界があり，規模を求めるなら多業態
で多店舗化する．あらかじめ期間を定める．
売上＝消費単価*顧客数*購入頻度
　　＝Σ売上伝票  

　　　＝店舗数*店舗の売上．
地球上の主要な都市とその周辺都市に出店する．

2-4-6：eコマース（ノン･ストア）
店舗展開に対するかく乱要因のひとつはeコマースである．

これに加え，ストアリテイリングとノン･ストアとの連携
（Click and mortarやOmni Channelなど）が売上に対して相乗
効果を生み出す．
2-4-7：出店効果
売上増に占める出店効果については，今のところ地球規

模では青天井と見るが，
売上＝新規店舗売上＋既存店売上
売上増加＝Δ新規店舗売上＋Δ既存店売上
売上増が出店効果（Δ新規店舗売上）でしか説明できない販

売力はいずれ限界効率が低下する（要注意）．

表2-1：LVMHのAnnual_Report．連結損益計算書（部分）． 
売上原価≒販売費．一般管理費は売上の7.6％（7.7％）． 
粗利率65.2%（64.4%）営業利益率20.6%（20.9%）． 

決算は12月．（　）内2012年．

表2-2：オンワードの有価証券報告書から．一般管理費部分は不明．
人件費の間接部門比30％とみると推定20%．粗利率46.2%（48.0%）
営業利益率3.4%（4.3%）この他に従業員の派遣先である百貨店の
一般管理費を考慮すると、顧客が負担する一般管理費は上代の

25％程度と推定する．決算は2月．（　）内は2012年．



637

日本のファッション事業と国際プレゼンス

日本感性工学会論文誌 Vol.13 No.5

2-4-8：顧客の行動空間に関するグローバルな認識
このことは何回か繰り返すことになるが，ファッション製

品の設計者は，対象顧客の行動空間における対象顧客の
「姿」「形」に関する提案者である．対象顧客の行動空間は，
混沌とした大空間（地球に存在する70億人の人生そのもの）
の部分集合であるから，部分集合の一般系はおのずからグ
ローバルであり，その特殊系がドメステックである．
2-4-9：競争条件
地理的なならびに交易的な条件は必ずしも有利ではな

い．グリニッジ子午線よりも東，メルカトル図表法で東経
135度より右側にある主要都市はせいぜいニュージーラン
ドのウエリントンぐらいである．要するに東の果てで，そ
の東は海であって人が住んでいない．商圏の構成には不利
である．ファッション商品はモノであるから，仮に日本か
らの出荷となれば主要都市までの海空の長距離物流を不可
避とする．
2-4-10：「我が国の」「企業の」国際競争力
前述の国策ではところどころに「我が国の国際競争力を

強化」「企業の国際競争力・イノベーションの強化を共に実
現」と表現される．確かにあるところまでは，企業の国際
競争力強化＝我が国の国際競争力強化になるが，ファッショ
ン事業において国際プレゼンスが高まるほど日本の会社で
なくなるかもしれない．「我が国の国際競争力」「企業の国
際競争力」は必ずしも同一ではなくなる．
2-4-11：「我が国国際競争力」と事業主体
「日本のファッション事業者」をどう理解すべきか．つま
り事業主体の企業形態である．多国籍ではあるが，日本に
本社があって子会社が一糸乱れず動くというイメージが通
用するものかどうか，成功例がないので判断しにくい．
InditexやHennes & Mauritz （ファストファッション）および
GAPの本社は僻地・マイナー都市立地だが欧州（たとえば
フランス・ドイツ）ないし米国という広域市場がおおむね
陸続きにある．世界市場に出る予選段階としては，よきト
レーニングフィールドになった．ChanelもLVMHも旗艦店
に本社機能はないとみる．
盛んになるe-Commerceも国境を感じさせず，たとえば上

海・東京・ニューヨークの顧客が，上海・東京・ニューヨー
クに由来のファッション衣料を，e-Commerce経由なら比較
的容易に買える．地球上に店舗展開する投資を必須とする時
期も意外に早く終焉を迎えるかもしれない．
2-4-12：ソブリンサイクル
ファッション事業はその内容にもよるが，事業主体がい

くら頑張っても叶えられない特有の外部要因がある．
Sericulture and Silk Industryに例も見るごとく，国･地方
単位でみると，およそ100年程度でライフサイクルを終え
る（後述）．これを「ソブリンサイクル」と名付けた．貧し
い人はシルクを身に着けないので，その国その時代の栄枯盛
衰とも関係がある．ソブリンサイクルに逆らうことはできな
い．ライフサイクルの下降局面において，生産地域には過酷
な運命を課することになる．

2-5：若干の議論
2-5-1：販売基準と類似性基準
例えば東京銀座の中央通りにあるメゾン･ファストファッ

ションの店頭商品は，上海や北京，バンコクやジャカルタ，
ニューヨークでも，パリやミラノでも販売される．時期を決
めてサンプリング調査すると，世界の店で同一ないし類似商
品を販売している事象を発見できる．それで店舗を維持でき
る売上を作れる．外国売上比率50%超をすでにクリアする
ファッション事業者の事業所（OEM先を含む）をプロット
していけば，世界地図ないし地球の形に近づく．

おなじ型，おなじ生地，おなじ色柄の比率が高ければ，
規模の経済・学習効果が働き，製造原価・物流費用も低減
する．しかしどの店でも同じ商品を売るほどにはならず，
商品の共通性・類似性には限度がある．
2-5-2：販売基準と類似性基準のクロスセクション
販売基準（縦軸）と類似性基準（横軸）をクロスセクション

すると，図2-3の左上が高収益高効率ファッション事業になる．
例えば東京・銀座の店頭と同じ商品を上海でも売る．売上予
算達成ならば左上のセクションに，達成していなければ左下
の低収益高効率のセクションに含まれる．

2-5-3：潤沢な市場と店舗展開
東京を中心とする日本市場でさえ終戦からバブル崩壊

（1945-1990年）に至る伸びが世界のファッション業界に与
えた影響は大きい．中国はその10倍の規模，その上にイン
ドを含む．アジア市場は未曾有な大市場に変容する．華僑
やインド商人・ユダヤ商人・ベンガル商人・アラブ商人が入
り混じりとてつもない競争が生じるだろう．
都市の格付けに従って，人口・所得水準に準じ地球上に

バランスよく配置され，店舗の立地，サービスポテンシャ
リティのある商品，販売員の資質，卓越したVMDなどが

図2-6：LVMHの出店状況

ファッション事業類型
類似性基準

低い 高い

販売基準
高い 高収益高効率

低い 低収益低効率

表2-3：販売基準（縦軸）・類似性基準（横軸）
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販売力を強化する．ただし20世紀にアメリカで登場し
（ある意味で日本で満開になった）チェーンオペレーション
（どの店でも同じものを売る・同じ店に投資しない）はむ
しろ限定的である．多業態・多業種で多店舗化になる．

ちなみに InditexはZara, Pull&Bear, Massimo Dutti, Bershka, 

Stradivarius, Oysho, Zara Home, Uterqüeというブランドをもち，
子供寄りからヤングカジュ
アルそしてホームセンター
風の商品など，拡張された
ファッション事業を狙う．
Inditexはブランドにより
別の店舗を設置する．一都
市ないし一商圏に多数の
異なる業種・業態の店を
設けることもある．多業態
という意味ではH&Mで
もGAPでも同様の傾向
がある．
2-5-4：ICT化のファッ
ション事業への影響

eコマース（ノンストアー）はこの先様々な業態の開発が考
えられる．ファッション商品（含衣料・テキスタイル）の触
覚代替も含めた高度な画像情報が実現してくると，今まで
ないグローバルなノンストアー業態の確立が可能になる．
店舗や商品センターの展開，品揃え，決済方法は大いに変
わってくる．
ファッション事業者は地球上の主要都市に店舗展開が完了

した時点で出店効果は限界に来る．おそらくその前に前述の
eコマースとの相乗効果が重要になろう．

ICT化で顧客の意識がグローバルすると，地理的条件に
かかわらず顧客の行動空間はグローバル化する．おのずか
ら何らかの共通性・類似性が生まれ，設計主務者の提案も
まだグローバル商品になる．なぜ日本のファッション製品
はグローバルに販売できないか？外国での販売力不足を別
とすれば，販売力不足を超える商品設計の不成就，JIS基

準過剰順守，QCへの過剰な原価投入，QR示唆による売れ
筋の過剰追求などを予想する．

ICT化はグローバル化に向けてファッション事業者の事業
スキームを大きく変えたことも確かであるが，その前に顧
客の行動空間それ自体が国際化したこと，つまりは，国境
越えて行動様式が交換されたために国ごとの特徴が埋まっ
たことを重視しなければならない．
2-5-5：行動空間の国際化の例
ちなみに小津安二郎の作品はどれもプロトタイプで退屈こ

の上なくつまらないという印象もあたってはいる．しかし例
えば1949（昭和24）年，原節子主演『晩春』は「伝統的な日
本の美への追
求」というコメ
ントもあるが，
主役の原節子は
きものと洋服を
行動空間によっ
て器用に着替え
ていく．ヘアスタ
イルがいかにも
妙だが，あえて
言うなら，日本
の美が変容している，破壊・再生されていく推移は大変に興
味深い．何かの契機で当時のパリのファッション業者がこの
映画を見れば，これならパリモードは東京銀座で売れると直
観が働くであろう．
この映画の3年の後，Christian Diorはライセンスではあ

ろうが大阪の大丸でファッションショー開催する．1960（昭
和35）年に作詞家の佐伯孝夫は「お洒落横丁のウィンドウ，
パリ好みのファッション」とフランク永井をして歌わせる
（「好き好き好き」の一節で作曲は吉田正）．
そのわずか10年前まで仏も含めた連合国と本当に戦争し

ていたのか，戦争に勝てると思っていた国家だったのだろう
か．ICTもないのにかくも簡単に染まってしまう．しかしこ
れこそがファッション事業における収益の源泉である．ファッ
ション事業において設計主務者がその共通性を見抜くべき対
象とする，顧客の行動空間に他ならない．
　*競争条件と事業主体の企業形態
東の端の日本は地理的交貿的に不利な要因が多い．しか

し，パリのある事業者にいわせれば，週当たりの労働時間や
休暇など労働法制において労働者に非常に有利な措置があ
る．同じ人員で類似の事業を遂行したとするならば日本の方
がずっと有利だという意見もある．
アルノーの主張を極論すれば，パリには店を置き神話性を

確保し，本社機能はロンドン・ニューヨーク，香港に設置し，
傘下子会社CEOを配置する．Chanelの本社もフランスでは
なくスイス，そのほうがカネの勘定はしやすい．既述のよう
にZaraはスペインの片田舎，H&Mはストックホルムという
小都市にある．GAPもサンフランシスコ，聞こえはいいが
東部から見ればメジャーではない．日本にはいまだ成功例が

図2-7：世界の地域別人口推移（1950-2050年）総務省統計局 
http://www.stat.go.jp/data/kokusei/topics/topics23.htm 

表2-4：（注）Inditexのアジア地域に
おける多業種・多業種・多店舗展開．
出典はInternational Presence,
“Annual_Report” 2013,p.18．

図2-8：Tarda primavera （晩春 , Banshun 
- 1949）di Yasujiro- Ozu - sottotitoli ITA．

You Tube．オリジナルは大映．
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ない．ファーストリテイリングや良品計画，オンワード，
マツオの実践は貴重なものとなろう．
ファッション事業で国際プレゼンスが高まるほど日本の

会社でなくなる可能性は高い．「日本のファッション事業
者」をどう理解すべきか．①本社が日本に存在すること，
②それは実質的な本社か形式的な本社か，③「実質的な
本社」とは最終決定権の保持か（現地の顰蹙を買う旨の指
摘も多い），④資本の提供者の過半数の割合が日本に由来，
⑤株主総会で選ばれたエグゼクティブが日本人か，⑥設計
者が日本人，結局のところ， ⑦日本の市場に外国由来製品
を普及させるなど様々である．戦後日本の1955年以降，
日本のファッション事業者は結果としては①を前提として⑦
を得意としてきた．
いまさら重商主義でもないが国策は輸出で稼がせたいであ

ろう．成功例はほぼ趣味趣向レベルである．成熟した債権国
（Geoffrey Crowtherの発展段階説）ゆえに外国で稼いで送金
が本音とみるが，しかしこれは大変な宿題である．
2-5-6：ソブリンリスク
シルクで栄えた時期と場所を追跡すると，紀元6世紀ご

ろ中国の国境越えた．552年，東ローマ帝国のユスチニアヌ
ス帝は2人の修道士にオリエントから絹つくりの秘密を盗
みだすように命じ，2人はホータンからカイコと桑の種を杖
に隠して持ち出した．アラビア地域に定着し，それがスペ
インなどを経てヨーロッパを北上し，イタリアやフランス
に多大な富をもたらしたが，蚕の伝染病などを契機に日本
に転移してやはり多大な富を実現させた．
産地はこれまでの商いから逸脱する必要がある．地獄だ

が少数の生存者がある．イタリアのBiella・Prato・Comoに
残るテキスタイル業者はその好例で，それぞれにリスキー
な沿革を抱えている．

2-6：続・若干の議論　リスク分析
リスクを評価するには，その事象が起こる確率分布を予

測して議論する必要がある．事象xが起こる確率を表す確
率密度関数 f(x)が与えられたとする．
事象XがX≤xとなる確率を表す

 （2-1）

を累積分布関数という．モンテカルロシミュレーションでは，
ランダムに発生させた0から1までの乱数 rからx＝F –1(r)を
計算することで確率密度関数 f(x)に従う確率変数を発生さ
せて，モンテカルロシミュレーションを行う．
確率密度関数 f(x)は，過去のデータや，顧客アンケートな

どに基づいて，一定の仮定の下に決定する．例えば，先に
述べたように，設計者の能力を考慮して製品の売り上げを
予測する場合には，想定する部分集合Aに属するすべての
要素∀a∈Aに該当する行動様式をもった人たちのうちで，
製品を購入すると期待される人数や一人当たりの購入金額を
仮定して，売り上げの予測を行うことができる．購入者数や
一人当たりの購入金額は，最尤値をピークとして，上下に
一定の幅を持たせた三角分布を仮定するのが適当であろう．
ファッションは，地球上に生きる全ての人間にかかわる大

きなビジネスでもあり，地球規模で，その重要性が失われる
ことはない．短い周期で新たな製品を投入し，一定量の利益
を常に上げ続けなければならないという点で，確かにリスク
は大きいのだが，その分リスクをうまくコントロールするこ
とで大きな利益を生むことも可能である．リスクとはそうい
うものである．一度購入した新車は10年ぐらいは乗り続け
るのが普通である．その一方で，衣服は短い周期で購入が繰
り返されるために，シーズンごとにデザインを変え，新たな
製品を市場に投入し続けなければならないのである．シーズ
ン毎に，損失を計上していたのでは，経営は成り立たないが，
その一方で，シーズン毎に確実に利益を上げ続けることがで
きれば，大きな利益につながるビジネスといえる．それを達
成するためには，リスクを適切にコントロールする工学的な
手法の導入が不可欠である．
確実に利益を上げ続けるために，優れた製品設計を行うこ

とが有効な手段であることは言うまでもないが，それ以外に
も重要なことは数多くある．世界的な規模でビジネスを展開
するファッションにおいては，さまざまな国と地域の現状を
睨みつつ，生産拠点として，あるいは市場としての価値をそ
れらの国と地域に見出すことは大変重要である．その上で，
生産拠点をいつどこに置くか，また新たな市場としていつど
こに店舗展開するかを適切に判断することが非常に大切な課
題になってくる．
かつては，せいぜい数通りのシナリオを設定して，それ

に基づいたキャッシュフローの流れを計算して，得られる
利益の正味現在価値

 （2-2）

図2-9：シルクロード（出典不明）

図2-10：シルク（蚕糸絹業）の国際移転概念図 
（森川英明の整理を含む）
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の値を算出してプロジェクト遂行の可否を決めるぐらいが
精いっぱいであった．ここで，I0は初期投資額，CFnはn期
後のキャッシュフロー利益，Rは割引率である．
現在では，ソフトウェアの進歩に伴って I0，CFn，Rの値

を確率変数として，一定の確率密度関数 f(x)に従う値を発
生させてシミュレーションを行うことも簡単にできるよう
になっている．
特定の国や地域を選び，新たな生産拠点を移した時の

キャッシュフローを考える場合，初期投資 I0に影響を与え
る因子としては，土地の取得価格や借地代，工場の建設費
用などといったものがあげられる．CFnには，新工場の生
産技術の向上，人件費，製品の輸送コストなどが含まれて
いる．Rは金利上昇に大きく関連している．
一方で，かつては生産拠点であった国と地域も，経済発

展に伴って，市場としての価値が大きくなってくる．この
場合には，初期投資 I0は新たな店舗を出すための費用に大
きく影響される．CFnは，その地域における平均年収や可
処分所得の平均値とその分布に大きく影響を受ける．Rは
上記と同様，金利上昇に大きく関連している．
これらの値は，過去のデータを精査することにより，将来

の値をある程度予測することが可能である．一般にこれらの
値の変動割合をΔx ⁄x（xは I0，CFn，Rの値）とする．これら
は幾何ブラウン運動に従って，時間Δ tの経過とともに，

 （2-3）

に従って変化する仮定することができる．μは期待収益率で
あり，σはボラティリティである．また，Δzは標準の正規分布，

に従う確率変数である．右辺第一項は，対象とす
る国と地域の経済発展に伴って，直線的に変化する部部分を
表し，第二項は，ブラウン運動的にランダムに変動する項を
表す．また，ボラティリティσはその変動幅を表している．

I0，CFn，Rの値に影響を及ぼす様々な因子の過去のデー
タを基に，これらに対する期待収益率，ボラティリティの値
を推定することにより，対象とする国と地域において第1期，
第2期，…，第n期までプロジェクトを続行するとした時の
生産拠点としての価値や，市場としての価値を（2）式に基づ
くシミュレーションにより推定することができる．
これらにより，例えば，中国から別の国へ生産移転を行

う場合に，移転先をどこに移すか，また，いつそれを行う
のが良いかといったことを，ある程度定量的に予測するこ
とができるようになった． 

さらに，生産拠点としては，すでに価値を失った国や
地域が，今後どの時点で，市場としての価値を有するよ
うになるのかも合わせて議論することができるように
なっている．
リスクは危険ばかりではない．それを「正しく」予測し

てコントロールすることにより，大きなチャンスに変える
ことができるというのは，現在では常識である．  

（この節は高橋正人の記述による）

3.　思い込みに関する問題［12-14］

3-1：厄介な思い込み
日本のファッションの弱い国際プレゼンスを話題にする

と，そんなはずはないという趣旨の反論が出る．ちなみに，
かつては繊維大国，少なくともアジアファッションの中心
は東京，世界に名前が通っているファッションデザイナー
も何人かいる，そして何より日本の製品はどこ行っても素
晴らしい，日本人特有の美的感覚はパリでもミラノでも
ニューヨークでも賞賛されている･･･とクレームをつける．
国際プレゼンスの議論にこのような前提を置き，あたかも教
典に対する如く頑なになるとなかなか厄介である．

3-2：根拠に乏しい日本ファッションの優越論
3-2-1：日本のファッション一流？
　＊シルク大国

1935年にWallace H. Carothersがナイロンを発明するまで，
戦前の日本は蚕糸事業に関して世界に冠たる占有率を維持
していた．終戦後の産業復興のなかで三白のひとつである
綿の紡織をはじめ，今風にいうOEM先としての日本の
CMT事業，安価な人件費で製造した繊維製品（アメリカ市
場では日本より人件費の安い香港製と競合したが）は大変
な貿易摩擦を生む．日米繊維交渉（ 1955年から1972年）が
開催されたほど日本の繊維大国であった．
我々もこの一連の研究の中で，アルマーニのシルクスーツ

の再現［25］を試みるまでは，日本のシルク産業が消える
現実を目の当たりにはしなかった．所属先がたまたま蚕糸
を専門とする学校を起源とするだけに，認識不足を反省し
た次第である．また戦後は1972年の沖縄返還交渉が成立し
て時点でアメリカ市場を失った．1985年に日本の繊維は輸入
超過になる．まさにプラザ合意の年であった．
　＊日本のきもの市場はメゾンの草刈り場？
日本のファッション市場の始まりを象徴するエピソード

は，大東亜終戦後8年目，大阪の大丸によるディオールの
ファッションショーである（本人は来日しなかった）．パリの
ファッション業界は元々．国内の需要だけでは成立しない．
これはナポレオン3世の時代からわかっていたことで，とり
わけ第二次世界大戦後はパリのオートクチュール業界がアメリ
カの市場に熱い視線を送っていた．これは当然のことである．
パリのファッション業界は地球の上のどこでファッショ

ン市場が成長するのか今なお実に敏感である．これはイタ
リアのテキスタイル業界も同じである．したがって1965年
の池田内閣による高度経済成長を見逃すはずがない．日本
のファッション市場は少なくも90年4月頃と推定されるバ
ブル経済絶頂期まで続いた．
　＊一流市場は日本から中国に
世界の水準から見て日本は間違いなく一流だったのは，

日本のファッション事業やファッション製品の設計者ではなく
て，躍進著しかった日本のなかの，バブル経済崩壊後もま
だ豊かさの余韻の残る東京に代表されるファッション市場
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だった．あれから20年経った今でもこれは神話のようにし
て残っている（いまでも日本のファッション市場はEU圏の
半分弱ある）．中国をはじめとしてアジアの主要都市の成長
に目を見張るものがあるので，イタリアのテキスタイル業
者の東京営業頻度は確実に下がってきている．
3-2-2：1980年代は躍進期？
　＊日本人デザイナーの活躍は一過性
この1980年代前半，いわゆるDCブランドブームが始ま

る．ここで何人かの日本人デザイナーはパリで活躍すること
になるのだが，それぞれのデザイナーにそれなりの実力は
あったにせよ，日本人デザイナーをパリで活躍させることに
よって，少なくとも年に2回，春と秋にパリのファッション
が日本のメディアで話題になることは，パリのファッション
業界から見れば重要なことであった．何しろ東京はニュー
ヨークに続く超優良市場である．
日本人デザイナーの躍進期における国際的な活躍は，ごく

一部を除いて今や「なごり」を残すのみである．過度な期待
はできない．もっともファッション事業ゆえに一過性の事例は
いくらでもあり，むしろ正常とも言える．
　＊売れているなら自画自賛も可
日本製品賛美のキャンペーンの典型例に経済産業省が主宰

した感性価値創造のキャンペーン（2007年）がある．感性価
値創造した製品に値するモデルとして43の商品を選び出し
ている．甘利明（経済産業大臣）は『感性価値創造イニシア
ティブ』序文で，作り手にある「日本の風土や環境，日々の
暮らしぶり，文化・芸術
などを土壌として育ま
れた日本の『感性』」が，
受け手たる利用者・生
活者の「感性」との間で
（中略）見事にお互いが
呼応」しているとし，
この呼応には「我が国
固有」「国境をまたい
だ普遍的なもの」があ
るという．結果として
「感性」を「経済」に結
び付け日本経済の可能
性見出すと結んでいる．
簡単にいえば自画自賛である．

43のなかの国際市場で相当の実績ありと紹介された芦田
淳や趣味趣向品などは指摘の通りなのであろう．それはそれ
とし「国境をまたいだ普遍的なもの」とは国際競争力に恵ま
れた高い商品力を誇るはずである．43のなかで該当（＝顕著
な海外販売実績）の商品はどのくらいあったのだろうか．
　＊地価超低落によるパリ・ミラノ店舗誘致
一方，メゾン勢も本当は80年代に東京銀座に路面店を出

店したかったはずだ．不動産価格（店舗の保証金）が高すぎ
て，パリやミラノのメゾンぐらいではとても太刀打ちできる
ものではなかった．リスクの少ない百貨店に出店した．バブ

ル崩壊後，銀座の地価がピーク時の20%程度（ピーク時の半
値8割掛け5割引）以下となり，牛丼の吉野家でも中央通り
の路面に店を出せる時代になって，雪崩の如く店舗を構えた．
　＊外国製品を日本市場に持ち込むのは得意
日本のファッションに見るグローバルビジネスとはイン

ポートでありライセンス生産契約である．樫山純三（オンワー
ドの創業者）が後に成功したメゾンの創業期（A. McQueenや
Dolce and Gabbanaの創業期に資金を援助したらしい）ことな
どをわずかなケースを除くと，パリ・ミラノで見る日本資本
によるM&Aでさえ，ヨーロッパでビジネスを展開するので
はなく，日本にこれまでない商品を持ち込むための手段とし
て実施している印象を受ける．
要するに，日本のファッション事業は世界市場を舞台にし

て展開してこなかった．目前に世界第二の大市場が控えてい
るので，国際競争力の強化などという余計なことはしないと
いう判断であった．したがって日本のファッション事業に潜
在的な国際競争力があるかどうかは，好意的に解釈すれば，
ほとんど勝負をしていない，やっと勝負を始めたという点で
は，まだまだ未知数で今後に可能性を残すというしかない．
3-2-3：オンワードへの期待
オンワードの2013年決算の有価証券報告書では欧州の売

上が332億円から455億円に急増した．

現況として，①欧州事業を「オンワードラグジュアリーグ
ループ」と再編，ジボ・コーとジルサンダー（ともにイタリ
ア）の両グループの統合を実施，②ジョゼフの業績が大きく
改善，③ジボ・コーも売上拡大と安定的な利益体制ができた，
④ジルサンダーは事業拡大を進めるなかで，先行的な投資に
より減益となったとした．さらに，今後の課題として，①ジョ
ゼフ（英）も含めた欧州事業を一元化，②機構再編で，経営
効率化と収益力強化をはかる，③アジア地区でアセアン地域
への新規開拓を進めネットビジネスの拡大，④北米地区で運
営体制の整備を進め中期的投資を行い事業拡大へ実行すると
いう．リスクとして，①ライセンスブランドで不測の事由に
よる契約の解除あるいは契約更改条件の悪化，②現地におけ

図3-1：芦田淳．『感性価値イニシア
ティブ』から事例4．･･･品格と機能
性の融合『ジュンアシダ』．「美しく洗
練された中にも実用性・機能性を兼ね
備えたデザイン」･･･解説あり．

　 決算 
年度

外部顧客へ
の売上高

セグメント 
利益又は損失

セグメント
資産

ア
パ
レ
ル
関
連
事
業

日本 2012 202,353 15,498 135,336
2013 208,094 13,877 142,327

欧州 2012 33,214 -438 25,904
2013 45,523 -1,234 35,556

アジア 
北米

2012 7,107 -571 5,911
2013 8,457 -1,008 6,038

計 2012 242,675 14,489 167,152
2013 262,075 11,634 183,922

海外計 2012 40,321 -1,009 31,815
2013 53,980 -2,242 41,594

海外比 2012 16.6% -7.0% 19.0%
2013 20.6% -19.3% 22.6%

連結財務諸表
計上額

2012 258,369 11,192 286,779
2013 279,073 9,422 313,430

表3-1：「報告セグメントごとの売上高，利益又は損失，資産， 
負債その他の項目の金額に関する情報」同社有価証券報告書．
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る天災，政変や社会・経済情勢，テロや戦争，為替レートの
変動，知的財産権訴訟，伝染病を挙げる．
商いは3億EUR規模でかつ初期段階の追加投資が続き，

まだまだ「予選」段階のように見える．だが売上が日本向
けではなく欧州と米国の実需に対応したもので，その結果
の赤字なら，むしろ，この先かなり期待ができるというも
のである．欧州で「本戦」にエントリーできれば，米・中国・
日本・アセアンでの商いを促進できるからだ．
3-2-4：日本の商品は「良い」？
　＊クールジャパン・ファッション版に売る商品なし
日本のコンテンツビジネスの世界展開を支援する「クール

ジャパン」政策がある（前掲国策「実行計画2013」参照）．漫画
や映画，音楽はともかくとして，ファッションに関しては元々
世界で通用する商品は乏しいのだから，おそらくはこの政策
に反応できない．せいぜい一部のテキスタイルぐらいであろ
う．裏原宿のサブカルチャーでさえ海外への発信力は疑問だ．
ニューヨークのある種のカジュアルファッション（現地語で
はsports）から見れば，東京・原宿は格好の輸出先である．
原宿のサブカルチャーも往年のニューヨークのラファイエット街
に負けるなら，香港では勝てないかもしれない．これから売
れる商品を作ってクールジャパンなのであろう．
　＊売るなら着こなし（小島健輔説）［13］
小島健輔はもしクールジャパンで日本のファッション商品

を供給するとすれば，日本の着物の着こなしに端を発する
「日本の着崩し着合わせ」を強調して，ヨーロッパにない衣
服の着用方法提案すべきだという．「ジャパンの美の本質は
ユーティリティに在る」から，「日本の欧米洋服文化的モノ
づくり訴求に偏って」しまっては，「ユーティリティの美意
識訴求」が不可能になり，「ジャパンの美の本質は･･･欧米
人にも東洋人にも‘クール’には映らない」という．
「日本の洋服は‘モード’としての洗練も完成度も未だ欧
米とは格差が大きい」からなおのことであるとし，「クール・
ジャパンの掛け声は喧しいが」と説明している．
　＊設計の錯誤と規格の差異
小島の説明をこの研究の文脈に翻訳すれば，日本のファッ

ション商品の設計者たちは日本の着用者の行動空間につい
ては熟知していても，外国の着用者の行動空間に関心が薄
い．パリ・ミラノの流行を示唆する資料の購入する程度で
ある．日本の設計者が提案した衣料を外国人が着用し彼ら
の行動空間で他者から評価を受けるシナリオなど最初から
関心もないし，製品設計に反映させる必要もない．最初か
ら設計に錯誤があった．これが実態ではなかろうか．設計
の錯誤のままチャレンジをしてこなかったのだから，小島
がいうように「格差が大きい」のは当然ということになる．
日本の製品は「良い」という思い込みがあって，「格差」

を知ろうとしない．ことに JIS規格を背景にするとかなり強
い思い込みが出来上がる．ミラノで仕入れた商品を東京の
百貨店で売るために，必要な検査と補修を請け負う事業が，
現地で成立するほどである．東京とミラノにはかなりの規
格の差異がある．

4.　規模とマネジメントに関する問題［15-19］

4-1：問題の所在
ファッション事業（＝ファッション製品の設計製造販売）

は企業規模が大きいほど利益の額が増える．しかし利益の率
の問題はどうだろうか．一般には企業規模を大きくなると
効率は減少していく．ファッション事業では，事業規模が大
きくなっても，利益の率を高く効率を維持する方法があるの
か．あるとすればそれは一体どのようなことか．それとも
利益の額を犠牲にしても，相対的に小規模を維持しながら利
益の率を確保すべきなのだろうか．

4-2：ファッション事業の「場」としての管理機構
4-2-1：職務・権限・責任
ファッション事業すなわちファッション製品の設計製造販

売に関する諸活動は会社をプラットフォームとして展開す
る．この場合会社は経営資源の総体であり，予算制度のよう
な経営資源を使うルールを定める．会社に所属する従業員や
役員は職務権限責任の体系（管理機構とも言う）のなかに位
置づける．従業員であれ役員であれ，会社の事業目的を遂行
するために，その一部を職務として割り当てられる．
職務遂行するために，一定の範囲で自分の部下の能力や予

算など（経営資源）を使う裁量枠を与えられる（権限の委
譲）．権限を行使して割り当てられた職務を執行する義務が
発生する．これを責任といい，執行責任・結果責任の2種類
がある．企業組織を職務に基づく権限と責任の体系という見
方はいわば企業官僚制であり，ウェーバーがモデル化した近
代官僚制に含まれる．ファッション事業をこうした側面で観
察し国際プレゼンスの問題に迫る．
本研究ではさらに次のような仮説を置く．昨日の仕事も

今日の仕事も同じで変化を好まない傾向が日々強される
（「不変」）一方で，売上や従業員の規模が大きくなるほど，
変化を起こす（「変」）ための時間・費用は膨大になる．その
メリットとして会社は簡単に崩壊せず安定的な存在となる．
4-2-2：裁量枠
 これまで収集したエピソードから，アパレル事業において
国際プレゼンスの強い会社と弱い会社の違いは，この裁量枠
の考え方や裁量の内容に大きく関係するという見通しを持っ
ている．
4-2-3：基本は定型業務と集権化
職務の内容の大半は定型業務（ルーティンワーク）で成り

立っており，その非定型業務（クリエイティブワーク）はその
一部に過ぎない（詳細は5章で検討）．
人間は自分ひとりで達成できない目標を達成しようとする

のだから分業は必至である．むろん必要な経営資源は充足で
きているとして，その上で，自分でしか出来ない仕事は自分で
担当し，それ以外の職務は他の者（部下）に割り当ててしま
う．これが基本である．その他の者（部下）もまた同じことを
さらにその下の者（部下の部下は）に割り当てる．自分と他の
者の間に強制力が働く（統括する）ので，他のものは部下と呼
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ばれる．これでピラミッド型のライン組織の形成できる．これ
が大規模化の出発点である．
したがって，こういうファッション事業をしたい，そのた

めにこういうファッション商品を設計製造販売するのだとい
うミッションがなければ，ファッション事業は成立しない．
換言すれば混沌とした大空間から対象顧客を抽出し，その行
動空間からモデル化して，対象顧客が受容する「姿」「形」
を提案する実行可能なシナリオが先にないと，ファッション
事業推進のための管理機構は定まらない．先にファッション
事業者の大規模な管理機構があって，あとからミッションを
探し出すというのは，その時点では設計主務者の不在状態を
意味する．そうなるとファッション事業の基本要件に欠け，
国際プレゼンスどころではないとなる．

4-3：変化を吸収する装置
4-3-1：強要される頻繁な新製品展示
ファッション事業は，電気機器や自動車の設計製造販売の

事業と異なって，少なくとも1年に2回，コレクション（展示会）
という名の新製品の発表会し店頭で陳列販売する．ファスト
ファッションとは展示会をしないという業態を意味するが，
ほぼ毎週店頭の陳列商品を変える．テキスタイルという媒体
を使って話題を運ぶ「週刊誌」の編集印刷販売事業に類似す
る．ただし誤解を招くので付言すると，連結決算で商品回転
が年52回になることを意味しない．
4-3-2：短期的成果には集権体制
メゾン・ファストファッションとも設計過程のプラットフォーム

は会社（法人）である．個性豊であろう設計主務者も法人を構
成する一員として職務を遂行する．この主務者に委譲する権
限は経営者の裁量による．そのためには経営者自身が全権限
を確保する．外形的に言えば，equity（所有）を背景にして権力
掌握が完了し，必要に応じて集権・分権いずれの体制も取れ
る状況作り出す．ファッション事業の特性から短期的な効果
を上げる場面では，収集したエピソードによれば，分権（みん
なで相談してから主務者が決める）より集権（主務者が決め
てから作業に入る）の比重が高くなる．結果責任は主務者し
か負担できない，過密なスケジュールという事情もある．
問題は集権化したときの出力の継続にある．主務者のアイ

デアが枯渇したら設計はどうなるのか．枯渇防止のシステム
が必要になる．問題は1次設計の前の段階，決定の前提の問
題，すなわち情報収集の問題である．アイデアが枯渇しない
ような情報の収集と処理の仕組み（必ずしも全てがコン
ピュータに依存するとは限らない）を作ればよい．
4-3-3：枯渇を補う仕組み
情報収集の対象は提案したファッションを購入して身につ

けて行動する顧客の行動空間である．対象顧客の行動空間は
無限である．しかし設計主務者にはすでに発見した共通性の
基準がある（基準の枯渇もありうる）．これに従って抽出し
た行動空間について，改めて締め切り時間を設定し，何らか
の新しさを含むファッション製品を提案し，顧客に受容させ
る．この一連の設計過程で不足した情報を補充し，設計主

務者の枯渇を補いクリエーションを刺激する仕組みである．
当然にあらかじめ予算を措置している．ここが重要である．
4-3-4：仮説演繹的思考
メゾンのプレタポルテだって主務者はただ1人の客のため

に設計するわけではない．基準に従って抽出した行動空間は
多数の顧客に共通する行動空間である．しかし設計するとき
は多数の顧客を代表させる「モデル」を設定しておく．
主務者がある行動空間に着目してモデルを設定した．そし

てモデルが十分に受容する「姿」「形」を提案する．そして
ある街・都市には豊かでかつ十分な人口がある．そうなれば
そのある街・都市には自分が提案する「姿」「形」を受容す
る顧客は多数存在すると推定する．この推定には誤謬を含む
可能性はあるけれども，やってみなければわからない．歴戦
の主務者はプロフェッショナルのゆえに自信がある．
パース（Charles Sanders Peirce）の白い豆ではないが，筆者

が知る範囲で日本のファッション事業に事例を求めれば，
ユナイテッドアローズ（UA）の創業者の重松理が社内誌「タバ
や」に記述した経営理念によく表れている．仮説演繹的な思
考である（大胆な推論でそこに客が存在するはずだと仮説を
導き出しそれを売上と粗利で実証した）．この研究で言えば重
松理自体がUAの設計主務者であったに違いない．訴求対象
としての顧客の行動空間を熟知していたに違いない．

4-4：設計主務者の結果責任
責任は委譲された権限（裁量権の大きさ）に応じて，義務

として自動的に発生する．責任は移譲できない．設計主務
者に委譲されて権限（裁量）が大きければ大きいほど責任
が重くなる．責任が重いほど多額のペイメント（報酬など）
を得る根拠はここにある．
大規模企業ほど「不変」の論理が働けば，設計主務者の

結果責任は問われず契約解除もされない．この傾向は
ファッション事業でもあり得るかもしれない．販売力は商
品力をカバーしやすい，標準原価計算などの考え方により
不効率も製造原価に含まれ市場で正当化されやすい，社内
で独特の政治過程が働く，逆機能として作用するなどの原
因が考えられる．
掲記の比喩の投資銀行のトレーダーも定型業務を繰り返し

ている．しかしながらその成果に大きな差が出る（これが
重要）．習得した金融工学的技術のレベルが低ければ話にな
らないが，成果の差異は技術を駆使すること自体ではなく，
その前提となる構想，いわば外国為替の変動を引き起こす空
間の認識と大胆な仮説の問題である．仮説が稚拙なら投資銀
行は損失を被る．ファッション衣料の設計における結果責任
とは顧客の行動空間に端を発する仮説の有効性である．

4-5：権力掌握
4-5-1：ファッション事業との関係で
従前の予算配分に大きな変更伴う非定型業務に委譲すべき

裁量の問題は，経営者（経営資源配分の最終決定者）の裁量
権の確立を前提とする．
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設計主務者が創業者であるとか，設計主務者又はそのファ
ミリーが議決権の半数以上を握っているとか，契約または雇
用している設計主務者であっても法人のオーナーや経営者か
ら設計に関する裁量枠を委譲されているとか，何らかの明解
な外示が必要である．設計主務者の位置が子会社の設計部門
に存在するとしよう．親会社からファッション事業をよく理
解できない社長が任命された場合は，その結末はおそらく悲
劇的である．
4-5-2：所有と経営の一致
規模にかかわらずファッション事業の成功例は，観察した範

囲であるが，事業主体に具体的な固有名詞（オーナーと呼称）
が存在する．上場会社であれば具体の固有名詞（同）を表象
するエクイティが存在する．過度の一般化は禁物だが，所有
と経営の分離ならぬ「所有と経営の一致」のモデルをクロー
ズアップできる．
組織はそのファウンダーの意思にかかわらずひとり歩き

（自律）する．マネジメントの対象としては厄介である．
所有と経営が分離したホワイトカラー経営では，権力の掌

握に大変な時間と費用を必要とする．ひとつは政治過程に決
着を見るまでの時間である．もう一つは①間接部門（例えば
総務経理部門）にかかる費用ならびに②異常な階層数が要す
る管理者に払う費用である．これを超える粗利があればこそ
大企業体制は続く．しかしファッション事業の大企業に未だ
その余裕のない向きは，時間と費用の節約のため，賭けでは
あるが，所有と経営を一致させ，変化をいわば強引にルーチ
ンワークに変える手法をとる．
メゾンやファストファッションにおける①設計主務者の選

任，②情報処理システムの優劣は重要な問題になる．浅学を
棚に上げれば，マネジメントに関する万巻の書物でもあまり
扱われなかった問題かもしれない．
ファッション事業は顧客の嗜好に敏感な商品を扱う．時間

を要する大変化はもとより，日々のPOSデータに現れる微
妙な変化も素早く背後の問題を発見し（発見させ），解決へ
の措置を取る．この措置こそ「変」である．むしろ定型業務
として「変」を処理できる仕組みが重要である．
非所有者のオーナーなら，経営成績が下降ラインでもス

テークホルダーと談合し保身に走る．去年と同じペイメント
が確保されるなら，「変」を無視するかもしれない．何らか
の背景で適性のない非所有オーナーがファッション企業の代
表者に選任されると，最も不幸な状態が生まれる．
4-5-3：小規模のアトリエの例
イタリアの労働法は，一定規模（従業員15人程度）企業

以上の事業所に職種別職務遂行能力に応じた最低賃金を支払
う，かつ一定年齢おそらく65歳まで雇用を継続する義務を
課す．経営者にはかなり厳しい条件がある．一方，相続税が
なく事業継承が円滑である．
以下のような例に出会ったことがある．それはミラノで見

つけたサビーナ夫妻のアトリエである．サビーナ夫人は16

歳の頃から縫製の現場を経験し50年を経過した．パターン
の作成読図，生地の裁断・縫製・仕上作業および使用する機

械の扱いや修理は専門のサービスマンより詳しい．著名なメ
ゾンから試作品を受注すると，メゾンが求める仕様の詳細に
ついて，メゾンのアトリエ部門のモデリスタよりに詳しい．
設計主務者の求める「姿」「形」を的確に推定して製作する
ためメゾンの方から「気がきく」として高く評価する．あら
かじめそれを期待して発注している．この卓越した技能を持
つ「職人」が，ご主人を始め数名程度の従業員を駆使しまく
りを維持する．この指揮命令は取引先の担当者も魅了する．
4-5-4：100人規模の経営権力の掌握
　＊同族でも自動的に裁量権は確立しない
イタリアでの調査ではむしろ従業員100人程度を超える

テキスタイル・縫製メーカーを注目した．同族のオーナーと
はいえ，同族・従業員・取引先・コミュニティー対し自動的
に裁量権は確立しない．社内においてさえ命令を実質的に受
容しないとか，コミュニティーで無視される可能性がある．
現経営者が初代というケース（イタリアの地元高校卒業後

スイスの縫製工場に勤務後独立とかジャーナリストからの転
職）もあれば，今は3代目4代目の老舗もある．老舗はステー
クホルダーに影響力を受容させる要因の1つになる．
　＊従業員
同族社員だけで手不足なので従業員を雇う．近隣地域の繊

維高校・繊維専門学校の卒業生を好んで採用する．あるテキ
スタイルメーカーの生産設計部門のチーフ（推定50歳前後）は
「4人とも同じ学校」「我々の時代は卒業後ほぼ全員テキスタ
イルメーカーに就職」「今は半分ぐらい」という．勤続年数
が長い．この地域で生計を立てるとすると，オーナー同族と
の身分的な違いは了解の上で長期に勤務する．
　＊同族内の後継候補者
先ほどのサビーナ夫人とはまた違った意味で，一般従業員

にない能力を身につけさせる．アートやデザイン，ビジネス
を学ぶにしても，例えばかなり早い時期から外国（アメリカ
など）の学校に留学させ，適当な時期に家業につかせOJTで
育成する．現オーナー自ら営業のため世界主要都市のクライ
アントを訪れ自慢話を聞かせ外国に興味を持たせる．子弟の
個性や長所を見抜き戦略的に意図的にキャリア形成に介入す
る．しかしあまりに都合よすぎないかと尋ねると，「同族の
中から適任者を探す」「婿養子を探す」とりあえず自分の代
はうまくいったということである．
基本的には同族以外の他人は「番頭」までである．後継者

として思い通りに育たない，親の代で同族間に諍いが起き
る，現在の事業が傾くなど不幸な事例もたくさんある．我々
がヒアリングできるのは，そうした競争の中で勝ち抜いてき
た事業所である．その点は割り引いて考えなければならない．
4-5-5：商人の市場争奪戦
ファッション商品は局地的には供給過剰状態である．した

がって競争は厳しく，ファッション事業における国際プレゼン
スとは結局は地球における市場争奪である．サッカーほど短
時間ではないが，戦いに参加するまでに相応の準備（＝資金
の投入）が必要である．これまでの取引で豊富な成功例があ
れば短期間で投資が可能だが，成功例に恵まれなければ時間
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をかける必要がある．感覚的には，新規資金投入を示すいく
つかのタイプの関数があってそれを時間で積分する．それが
一定の値を超えるまで準備が必要になるような感じである．
ファストファッション事業で成功例を示す典型的なリーダー

シップのイメージは，権力を集中させ（例・オーナー独裁） 
一部を分権（後述の設計主務者が主催するスタジオ部門）し
て，OEM先など取引先を内部化して業務チェーン化（取引
先包括）した会社組織である．それでいて大規模なら効率が
良く競争が可能になる．
事業資金のすべてが自己資金ではない．debt・equityの

両面がある．コーポレートガバナンスは両方の要件をクリア
しなければならない．これを敬遠するならクリアを要しな
い規模に留めておけばよい．

4-6：アルノーの大規模ファッション事業
4-6-1：大規模なのに「合理的」「高効率」
売上規模（連結ベース）は日本円に換算して1兆円以上と

か従業員は10万人以上を大規模と分類し，かつ，粗利率・
営業利益率が高ければ効率が良いと評価しよう．
ファッション事業者で，ファストファッションのインディテック

スやH&MあえてGAPさらにファーストリテイリングも含め，
そして多くのメゾンを傘下に持つメゾンではルイヴィトン，
ケリング（本社フランス，Kering・旧称PPR/ピノー・プラン
タン・ルドゥート，そのもとはグッチ・グループ），リシュモン
（本社スイス・Compagnie Financire Richemont SA）もまた高
効率で大規模な会社に該当する．その経営内容はファッショ
ン事業と企業規模について何らかの示唆を与えているはずで
ある．ここでは典型例としてのルイヴィトンを取り上げる．
（注）本章の記述は以下を参考としている．①Annual report

およびその関連資料（後掲）．②ベルナール・アルノー（著者），
杉美春（訳者），イヴメサロヴィッチ（その他）「ベルナール・
アルノー，語る･･･ブランド帝国LVMHを創った男･･･」
日経BP社 /日経BP出版センター，2003/01/14．
4-6-2：業容
衣料品の比は必ずしも高くないが，ルイヴィトン（LVMH）は，

大規模にしてファッション事業が成り立つ有力な事例になる．
Annual reportでは5つのビジネスグループが設定され数字が
開示されているが，ファッションと皮革品が同じグループ
なので，衣料の事業が本当に儲かっているのか定かではな
い．多分ファッションは皮革品に比べて規模は小さく，さし
て儲かっていないと予想する．ゆえに売上も利益も大きな
皮革品と合算してファッション部門をカモフラージュして
いるかもしれない．その点は割り引いてみておく必要があ
る．
ルイヴィトンそれ自体はせいぜい老舗のカバン屋である．

アルノーの手にかかると，売上291億ユーロ，総資産558億
ユーロ（内214億円が無形固定資産），店舗数3,900，従業員
11万人という大変な会社に成長した．パリ証券取引所に上
場する会社でもひときわ有力であり，フランスを代表する会
社である．

4-6-3：ベルナール・アルノーのキャリア形成
会長でCOEのアルノーは1949年生まれ，フランス・ルーベ

（パリから北に約240キロ）の出身．実家の建設業を継承した．
人格は謹厳実直という．『フォーブス』長者番付で世界4位
（2011年度）．アルノーの経歴でファッション事業との関連か
ら特筆すべきは2つある．ひとつは建設業の仕事のため
1982－1985年レーガン政権下のアメリカ・ニューヨークに居
住したこと，もう一つは，猛勉強してフランス最難関の
エコール・ポリテクニーク（工学系のグランゼコール）の卒業し
たことである．
アルノーは家業の建設事業をアメリカでも実施していた．

滞在中のアメリカ経済は上昇の一途をたどり，金融革命が起
こり，リレーショナルバンキングから投資銀行に様変わり
した．会社買収の手法もそこで身につけた．ポリテクニー
クで学んだことは，「企業経営には直接役に立たない」「良き
企業人に必要な資質」「最大の収機は論理的な思考法」「あら
ゆる状況や問題を即座に分析」「分析と統合」という．自ら
数学は得意だったと語る．アルノーの実績を見ていると，
その裏の思想に確率論・集合論があるように思えてならな
い．アルノーは「成長を止めれば企業は衰退」「成功とは持
続力」「導関数が重要」「株主の関心は2－3年先まで」など
という．いずれも時間の関数で語られるものである．
4-6-4：1.6兆円の無形固定資産
ルイヴィトンの規模の大きさは無形固定資産に象徴される．

総資産のうち無形固定資産に該当する勘定科目は①ブランド
（Brands, Trade names and other intangible assets）が114.5億ユー
ロ，②暖簾（good‐will）が99.5億ユーロである．計214億ユーロ
で，総資産の38.4%占める．①はよく知られかつ個別に識別
できる商標・会社名（屋号）・その他の無形資産のことで，減価
償却（amortization）および減損（impairment）テストを実施す
る．②は買収した時の差損（買収先企業の純資産－買収価格）
であるが，減価償却を禁じられているので，減損テストを実
施して減価分を処理する．このような無形資産の評価および
資産の減損は一定の仮説に基づいて行われる．要すれば会計
上の相対的な測定数値である．このように測定したからざっ
と1.6兆円の無形固定資産を信じろと主張している．
キャッシュフロー計算書によれば③営業利益は58.9億ユーロ，

④減価償却（depreciationとamortizationを含む）と偶発債務の
純増分は14.54億ユーロである．これだけキャッシュインがあれ
ばブルガリも買収できるとは思うものの，①は取得価額（gross）
145.6億ユーロ，償却減損合計額は31.0億ユーロ，今期の償却減
損実施額は1.1億ユーロである．②暖簾は純額（net）ベースで
2012年の78.0億ユーロから13年はLoro Pianaの買収での99.5

億ユーロに増加している．2013年期中の減損実施額はほとん
どないに等しい．以上の読み方が正しいとすれば，④の純増分
は無形固定資産の償却減損と関係がない．したがって③の営業
利益は無形固定資産の償却減損を含んでいないことになる．
アルノーの思考を推察すると，総資産の4割近くを占める

無形資産の資産性に関して，アルノー本人も，またステークホル
ダーもまた，何ら疑いを抱いていない．会計上の保守主義な
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どを考慮することなく，盤石の自信を持って有形資産以上に
価値のある財産であると主張している．邦貨に換算して1.6

兆円ゆえに，自身が揺らぐと経営は終焉となる．自信を持っ
て当然だが一抹の不安は残る．しかし，パリの証券取引所の
株価はアルノーに好意的である．
（注）“Financial Statements Consolidated Financial Statements”
全72頁．December, 31, 2013，なおAnnual_Reportとは別に
用意されている．
4-6-5：中規模企業の集合体
アルノーは「（当社の）トップ・マネジメントはグループ各

社の業績に関心」があり，「（当社は）大手グループでありな
がら中規模企業の集合体でもある」ので，経営幹部は「グルー
プ全体の事業経営」に加えて，「企業家としての見地から，
任されたブランドの実績にも貢献」する任務があるという．
「企業家としての見地」とは結果責任である．経営の全裁量
はアルノー一族にある．すべての結果責任はアルノーファミ
リーが負担する．その上で，ファミリーの存在がルイヴィト
ンの限界にならないように，傘下のブランド（中規模企業）
をフロイトセンターと位置づける．結果責任は委譲できない
（数字の未達成を下位者の未達成に転嫁できない）．そこで子
会社のトップには，経営権（裁量）を委譲するかわりに利益
責任を課し，疑似的に結果責任を委譲する．数値（利益など）
を達成している限りにおいて権限を委譲する．数値が達成で
きないなら委譲した権限は取り上げる．そこにはコンプライ
アンスとはまた違ったアルノー独自の統治がある．
こうした事業部制の手法は企業官僚制の常套手段ではあ

るけれども，equityからみて家産的（patrimonial）で神秘的
なマネジメントを実施している．ただしこう考える筆者が
無知で，欧州の会社とは元来そういうもの，going concern

ゆえに所有と経営は分離すべきだと考える方がおかしい．
ハイリスクなファッション事業でgoing concernを前提に置
くこと自体が誤りである可能性もある．
企業の肥大化は管理不能を招かないかという質問に対し，

「だからこそ中央集権化を避け，中小企業の集合体にした」，
ただしそのことよりも「本当の問題は人材」であって，
「優秀な人材を発掘し，やる気を起こさせ，長く働いてもら
う」「そこに成功の秘訣がある」「企業規模の問題ではない」
という．大規模で高効率を狙うはアルノーの本音だろう．
事業部門は「経営，営業，創作の3部門で編成」「三つの

宇宙」で構成されるという．ひとつの事業部門は設計製造と
営業と総務経理の3つの機能から成り立つごく一般的な分業
にすぎない．しかし，「対立しながらも，調和への努力が各
社の進歩と革新性を生み出す」「むりやり中央で管理しよう
とすれば，ブランドの創造性を損なうだけ」という考え方に
アルノーの工夫が隠されている．
ファッション事業において大規模高効率を確立・維持する

には，権力を明確に掌握し，存分に集権化（専制）できる体
制を確認したうえで，最終的判断を自己の職務に留め，それ
以外の職務は最も有能な人材に割り当ててしまう．つまり分
権体制に持っていく．この続きは次章（p.647）で扱う．

5.　集権と分権に関するファッション事業の問題［20-21］

5-1：設計主務者と裁量
ファッション事業をおいて，事業主体が設計主務者に裁量

権（権限）をいかに委譲するかという問題である．自由にと
言った途端におかしな方向に行くだろうし，余ってるを材料
使えと言ったら仕事にならないであろう．さりとて作業のい
ちいち命令できない．いちいち命令できるぐらいだったら，
経営者は設計主務者に高額の報酬を払う必要はなく，周囲に
アシスタントを置くであろう．ではどのようにするのか何問
題になる．

5-2：強制力と分権
権力（すべての裁量枠）を集中した後に，目的とするファッ

ション事業を推進するには分業する．会社の構成員に職務を
割り当て，それぞれの範囲で経営資源を使う裁量枠を与える
必要がある．この裁量枠とは金額に関する範囲と，使い方に
関する範囲がある．予算制度等で裏付けられ，この範囲を逸
脱するときは決裁が必要になる．すでに何回か説明したよう
にこの範囲が広くとれば分権，狭くとるなら集権という．
裁量を報告とセットとする．分権化すれば報告事項が増加

する．報告を受ける側の職務の遂行が滞る．そこで利益責任
を課す．利益責任を標榜しながら与えられた裁量の執行を擬
似的に調整する．これで結果として職務が達成されるなら格
別報告はいらない．こうした視点で，ファッション商品の設
計過程を眺め，国際プレゼンスに言及する．
5-2-1：大規模でも設計者はひとりで良い？
収集したエピソードによると，ファッション商品の設計と

は少なくとも絵を描くのではなく「姿」「形」を描く．その「姿」
「形」は対象顧客の行動空間に端を発するものである．対象顧
客の行動空間「姿」「形」が行動空間で受容され，よって売
上につながる商品を指示したものである．それを指示するの
に絵画・文章・メモいずれの情報であっても差し替えない．
最初の指示を出す作業をこの研究では「1次設計」と呼んでき
た．1次設計の前にその1次設計を導く前提を確立する作業が
ある．ほぼ情報収集活動と言って良い．また1次設計の後に
は，設計主務者の主宰者とする「設計チェーン」が形成され
ている．プレイヤーはスタジオ部門のアシスタントであり，
atelier部門のパターンメーカー（モデリスタやトワリストを含む），
試作工程の幹部，独立したアトリエ事務所， OEM先のパター
ンメーカー， OEM先の製造工程のベテラン指導者などである．
ひとつ考え方として，ブランドが幾つあろうが，数多くの

ブランドがあったとしても，それぞれのブランドの設計主務
者は，全体の設計主務者に従うべきだとなる．
「姿」「形」の裁量権は全体の設計主務者が持てばこそ，
ゆえに最終的な結果責任は全体の設計主務者が負担できる．
よってそれぞれのブランドの設計主務者のスタッフィングは
全体の設計主務者の裁量に含まれる．「姿」「形」に関する門
外漢の議論はほぼ不毛である．それにもかかわらず，営業や
フィナンシャルのマネジメントは得意だから，「姿」「形」に
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関する最終的な裁量権をベテランの営業マンや経理マンに託
すだろうか．
5-2-2：クリエーションを好まない設計部門が存在
様々な職務は定型業務（ルーティンワーク）のと非定型業

務（クリエイティブワーク）に分類できるとしよう．ここは
なかなか厄介な問題がある．
定型業務とは既存のルールに従う仕事，非定型業務とは既

存のルールを破り新しいルールを作る仕事である．この定義
に従えば，定型業務の場合これまでの職務に変更なく，予算
制度で予め定めた範囲内で経営資源の使い，職務を遂行す
る．非定型業務は職務の内容に変化があり，職務遂行に伴っ
て経営資源について新たな裁量を必要とする．
既存のルールに従うとはどのようなことだろうか．去年と

全く同じ方法・内容で職務を遂行する．ここで去年とは異な
る方法内容で職務を遂行することは，既存のルールに従うこ
とになるのかならないのか．メゾンの設計主務者はシーズン
ごとに新しい内容を追加していく．コレクションには①商品
を展示しバイヤーの申し込みを受ける目的と， ②自らの存在
を強調してメディアに報道させる目的があるから，内容は去
年と全く同じということはない．しかし設計主務者に裁量枠
を与えた上位者から見れば，毎シーズンごとにコレクション
を繰り返し，展示会で売上を実現していれば，格別変わった
ことはなく期待通りに定型業務を処理していると評価するに
違いない．設計主務者の職務は外から見るとクリエーション
ではあるが，管理機構のなかではルーティンワークに過ぎな
い．ゆえにメゾン（ファストファッションも大筋で同じ）は
安定的な経営を続けられる．
それで設計主務者にとって非定型的な仕事は何か．おそら

く，混沌とした大空間から部分集合を抽出する時の基準が変
わるとき，より卓越した設計主務者の登場（この場合は競
合），あるいは対象顧客の高齢化や時代の流れに従って提案
した「姿」「形」を受容する基準が変わりかけたとき，次の
手を打つ必要が生じる．ただし，こうした変化は緩慢に起き
るので，1次設計の前提として情報収集に努めそれをもとに
「姿」「形」を指示していれば，カタストロフィ的な不適応を
招くことは考え難い．
ファッション製品の設計において，クリエーションはルー

ティンワークの中て消化される作業と，おそらくは稀に発生
するルーティンワークでは処理できない作業とあると考えて
みたい．経営者は設計主務者の職務を再構成し裁量権を行使
する場面である．
5-2-3：設計と経営の分離
ファッション事業において設計業務と経営業務は分離し

牽制関係に置くべきだという考え方がある（Stefania Saviolo 

= Salvo Testaの所説）．これはたとえ創業者ないしはオーナー
が設計主務者であっても，この牽制関係をあえて維持して
いる．ただしこの場合経営業務とは， ① 間接部門すなわち
総務・経理部門， ②直接部門に含まれる営業・購買部門であ
る． ①は年間事業計画を策定するような場合である．昨年
までと異なる事業計画が含まれるならば，設計部門にも非

定型的業務を割り当てることになる．場合によっては設計
主務者の交代（契約解除）もあるかもしれない．②の場合は
コレクションごとの展示会における受注数量をベースにし
た OEM先に対する発注量の決定であり，これに伴う材料の
発注である．これも設計部門の意向に反してこれまでとは
違った方式で生産数量が決定され，購買先が決定されると，
設計部門にとって非定型業務を生じさせるかもしれない．
設計部門と総務・経理部門，あるいは設計部門と営業・購買
部門がコンフリクトの状況に至った場合，これをどう解決
するのかは極めて興味深いところである．収集したエピソー
ドに深刻なコンフリクトの状態を示すものがなかったが
（こうした事実があっても外部には漏れない），社内の労務
問題（これはなかなかデリケートである），OEM先の労務問
題，毛皮など動物保護の問題， 2013年度に見る中国市場の後
退などが話題にはなった．
5-2-4：企業官僚制とファッション製品の設計
ファッション事業の経営者から見れば，この問題は自らの

存在を揺るがしかねない重要な問題である．日本の自動車や
電機製品の業界では企業官僚制で製品設計が行われ，それな
りに成功している．よって「姿」「形」に無関係なものが経営
主体の機関となっても何ら差し障りがない．
ファッション事業は，自動車や電機製品の事業と違って，

それほどに膨大な設備資金を必要としないし，運転資金が継
続的に必要な場合は，売れない商品が無意味に設計されてい
る以外に理由はなく，すでに事業自体が崩壊しかけている．
経営上の問題が生ずるとすれば，商品力が欠けているか，
さもなければ営業力が欠けているからである．
したがって商品の設計（「姿」「形」を決める1次設計）はす

こぶる重要である．設計主務者が特別に才能もない代わりに
マネジメントの上手な無難な人材であり，かつ「設計チェーン」
自体も他社に比べて格別に劣位にあるわけでもない．要すれ
ば，ある程度優れた人材の集合体ではあるけれども，格別に
抜きんでたスタープレイヤー的設計者は存在しない．つまり
管理機構としては立派である．これでファッション製品の設
計が出来れば，ファッション事業の経営者は銀行出身でも，
営業部門出身でも，パリ・ミラノから帰還した元経理担当者
でも構わない．
あるいはODMの限界の問題でもある．収集したエピソー

ドを見ていると，国際プレゼンスという場合，なかなか難
しいと推定される．つまりODM先の選定をどうするかの
問題が残るからである．

5-3：アルノーの集権のなかの分権
5-3-1：買収後の再構築

LVMHが上場会社ではあるけれども，アルノーファミリー
の持ち株は46.5%，議決権の65%を握っているので，よく
も悪くも，VMH経営＝アルノーの理念＝事業観＝事業ス
キームを構築する際の「公準」である．ブランドの持つ「神
秘性」，人類はこの商標を付した商品を必ず見ると欲しくな
るという神秘性である．アルノーの事業とは「神秘性」を
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備えた商品の設計・製造・販売である．
ディオールこそ「世界で最も有名なフランス人」，その商

標は「世界的知名度を持つ神秘的な資産」となる．アルノー
はその潜在的な可能性に早くから気がつき，このようなブラ
ンドをいちから作るとなれば「途方もない時間と資金が必
要」なので，買収して裁量権を確保し，新たに商品を再設計
し生産販売するという新規事業を開始した．ニューヨークの
ラルフローレンやカルパンクラインは立派なブランドではあ
るけれど，「神話的な存在感」がないという．
しかし「伝統にこだわって神格化」してはならない．ここ

にアルノーの事業観が潜む．伝統あるブランドを持つメゾン
を買収しても，都合の良い伝統と都合の悪い伝統に整理す
る．後者の伝統は捨て，新しいデザイナーを投入して前者の
伝統を強化する．「ディオールは天才デザイナー，ガリアー
ノになって蘇った」「ディオールが来ていたら，ガリアーノ
と同じ様な新作を作っていた」「服飾の分野で新しい地平線
を開いた」という．つまり，アルノーの仕事といえば，買収
後裁量権を得た後，伝統を整理して，天才ゆえに世の中から
疎まれた「ガリアーノ」を探し招聘することだった．
5-3-2：事業の再構築とデザイナーの選択
アルノーの投資の趣旨のひとつ，「本物のブランドを選択

しキャッシュフローの信頼度も統合」し，「複数のプランド
を結束させて競い合わせる」実現にある．「事業活動の再編
にあたっては，舞台裏の整備が必要」になり，「法的業務，
会計業務，ロジステクスの問題など」「コストを下げるため
に経済的かつ合理的な組織運営」を強調する．企業家とし
て当然である．しかしその上で彼は「ブランド・ビジネス
における創造性はマーケティングに優先」「マーケティング
を気にするデザイナーは，いかに才能があっても，ブラン
ドに寄与する作品は作れない」ともいう．これも肝心なと
ころだ．
それではデザイナーの好きにさせるかというと，「才能あ

るデザイナーを迎えても，それで事業がうまくをいくとは
限らない」「そんな単純なことではない」，必要なのは
「ブランドの歴史や精神にふさわしい才能，アイデア，人間
性を持つ人材」である．「ヴィトンに迎えたマーク・ジェイ
コブス」こそ成功例という．「ブランドに革新性をもたらす
には，本物のクリエーターが必要」，本物クリエーターとは
「デザイナーであってもデザインだけではない」のである．
例えばラクロアを支援するとき，彼は「最初，我々をパト
ロンだと思っていた」けれども「われわれは慈善事業では
ない．」「ブランドの永続性を保証するには経済的な成果が
必要」という話をしたら，「彼はよく理解してくれた」と
いう．
買収後のリストラとは「経済的な成果」を実現するため，

「伝統的な職入魂であり，本物であるというメッセージ」を
送れるような新製品を作ることで，それにはProduct-Outに
よる開発が必要である．ここでmarket-inに依存したら，
「マーケティングに頼るしかない凡庸な商品」ができて，
後ろ向きな販売費ばかり掛かり元も子もなくなるのである．

6.　工程実験・設計実験［22-32］

6-1：実験の概要
6-1-1：趣旨

1970年代，メゾンはオートクチュールからファッション
事業（主力製品がプレタポルテ）に拡張する．日本のファッ
ション事業の国際プレゼンスを解く手法として，メゾンの
プレタポルテの設計過程，製造工程，プロトタイプの日本で
の制作可能性を調査・実験した．我々はメゾンの現場に立ち
入ることはできない．メゾンの勤務経験者を訪ねヒアリング，
OEM先やテキスタイルメーカーと意見交換し，なお情報が
不足しているのでリバースエンジニアリングを実施した．

ここでいう工程実験とは，メゾンのプレタポルテを試料
としこれを分解するとともに，類似のものが日本で出来る
かどうか，実際に資料をベンチマークとする製品の試作を
実施する．これは糸を探すところから始まり，テキスタイル
および製品の製作を行う．あわせてメゾンの設計過程・製
造工程を推定する．
設計実験とは，推定した設計過程・製造工程に沿い，特定

のメゾンP想定しモデル化したメゾンQの設計主務者役Sを
設定し，Pの次シーズンの展示会で提案される定番商品を予
測し，Sが1次設計を行い，Sが指定してPと取引実績のある
テキスタイルメーカーRの生地を購入する．Pが実際に外注
するアトリエTに依頼し，Pと同一の手順で事後の設計を行
う．PのOEM先Uに展示会（ランウェイショーショー）用
見本を制作させる．同一の手順で日本でも試作させ，適切な
評価者を選び，東京・大阪とパリ・ミラノで評価する．
6-1-2：実施した5実験
以下のとおりである．①アルマーニ（イタリア・ミラノ）

の旗艦店で典型的な定番と思われるシルクのスーツ
（レディース）を購入し，日本において分解するとともに，

図6-1: 実験⑤次期シーズン予測実験の結果・宮武恵子．
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これをベンチマークとして布地および衣料（ジャケット）を
試作した．②AICP（パリで最古のパターンメーカー養成校）
の協力を得て，某メゾンのスタジオおよびatelierに勤務経験
のある者を某メゾンの設計主務者に見立て1次設計をすると
ともにテキスタイルを選定し，パリで事後の設計を行うと
ともに，某メゾンに準じてOEM先をフランス国内に求めて
試作するとともに，日本においても同一の前提で試作し，
東京及びパリで評価し比較した．③ヴェルサーチ（イタリア・
ミラノ）のスタジオにアシスタントとして数年勤務した
デザイナー（ミラノで独立）にジャンニ，ヴェルサーチ役
を依頼し，1次設計およびテキスタイルの先手を依頼し，
指定のモデリスタに事後の設計を依頼するとともに，ミラノ
（ジャンニ・ヴェルサーチの当時のOEM先）および東京
（辻洋装店）にて試作を行い，ミラノおよび東京で求評した．
④パリ・カンポン通りのシャネルの旗艦店にてデニムスーツ
（レディース）を購入し分解するとともに，これをベンチマー
クとして，日本において同様の試作を行った．⑤ドルチェア
ンドガッパーナ（イタリア・ミラノ）を想定して，ミラノ
および大阪にも営業店においてウールスーツ（レディース）
を購入しこれを分解した．次いで，設計主務者役を設定し，
翌シーズンの定番商品を予測し，1次設計とテキスタイルの
選定を行うとともに，ミラノのアトリエに事後の設計を依
頼し，あわせてOEM先に試作を依頼した．同様の試作を大
阪でも行い，ミラノおよび大阪で評価を実施した．
なお，各実験の詳細は文献をご参照いただきたい．

6-2：判明したこと
6-2-1：設計組織 …… stylismeとmodelisme
我々の調査によればファッション衣料の設計過程には，

stylismeとmodelismeがある．stylismeは「姿」「形」の代替
案を想起し決定する設計の過程，modelismeは決定された
「姿」「形」を材料に固定する設計の過程である．メゾンの
プレタポルテ事業では stylismeは studio部門，modelismeは
atelier部門が所管する．
日本の国内でメゾンの stylismeについてヒアリングしよ

うとしてもかなり限られる．現地のメゾンのスタジオ部門
での長期勤務経験者（atelier部門所属者にして studio部門の
事情熟知者も含む），ライセンサー（メゾン）の設計主務者
（代理者のアシスタントを含む）と継続的な交渉経験
（approvalを含む）のある日本のライセンシー勤務経験者な
どでなどである．インターンシップレベルでも，複数メゾ
ンを経験し大手（準ずるメゾンを含む）で stylisme関係業
務をある程度長く従事した経験者も貴重である．

のちにSyndicate de la Couture Parisienneの正会員になっ
たある設計主務者は，雇用していた日本人を振り返り，
「彼らはmodelismeで素晴らしい能力を持つが，どういう訳
かstylismeでは使えない」とコメントしていた．
このほかには，メゾンに日本のテキスタイルを納入実績の

あるテキスタイルメーカーの営業担当者が該当する．メゾン
の購買担当と直接コンタクトできれば，購買担当を介して
stylismeの動きを知ることができる．エージェントが用意し
たテーブルに座っているだけだとなかなか伝わらない．展示
会で swatchがたまたま購買担当者の目に止まり取引が始
まったケースでは，商品力に合格点がつき，スタジオ部門の
要求に応えたので，stylismeの一端に触れたことになる．
イタリアのテキスタイルメーカーに比べると，言葉，地理

的条件，中間業者，関税，デリバリー費用，納期，在庫，
生産ロットなど様々なハンディキャップがある．ことに限ら図6-2：実験③Gianni Versace由来の4次設計。D.Y.Jeoung．

図6-3：メゾン管理機構例

図6-4：某メゾンCabinet（＝studio）&Atelierの管理機構
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れた情報量で取引を模索する宿命にあり，これを乗り越える
必要がある．
なお，日本の被服学で扱うのは主にmodelismeである．

日本の衣服研究は被服学，家庭科教育法等（家政学・教育学
の一分野）で発展したのでstylismeへの関心は薄い．デザイン
を扱う美術分野ではテキスタイルを含むが衣料への関心は乏
しい．この点では中国の大学と大幅に異なる．また，ファッショ
ンに関する大学（院）設置審査で希望分野に「家政学」と記
入すると前掲の専門家の審査となり，設置の意図が伝わず，
ファッション分野の高等教育が遅れた可能性もある．

6-2-2：設計過程の概要
メゾン（オートクチュール併営）メゾンのプレタポルテ

（ヌーベルクチュール）設計は，おおむね以下のような段階
を経るものと整理できた．
　＊studio部門

1次設計（設計主務者が構想した内容を提示．ラフなメモ・
図絵・言語による）．2次設計（アシスタントデザイナーが構
想を図化しデザイン画を描き選択肢を作る）．3次設計（主務
者が選定した案について修正を加える．4次設計・主務者が
さらにコレクション・展示会でプレゼンする案を選択し，
内容に修正を加える）．5次設計（テキスタイルを選定する）．
購買部門は試作分のテキスタイルを発注する．
　＊atelier部門

6次設計（パターン制作・試作・トワルで修正）．7次設計
（マヌカンに着せて設計主務者が修正）．全社催事であるラン

ウエィショー・展示会・商談会を行う．購買部門はテキスタ
イルの数量決定し発注する．

　＊OEM先の最先任技能者
8次設計（量産設計）．9次設計（製造工程でCTO裁量に
よる8次設計の部分修正）
以上は収集したエピソードにより構成したもので，実態は

微妙に異なる．modelismeのパリとミラノの違い（立体と平
面）はそれぞれに取捨選択があり，所在地だけで一概には整
理できない．
6-2-3：後工程依存設計
この設計過程の特徴は「後工程依存設計」にある．段階を

重ねるに従って，設計主務者が想い描いた（指示した）「姿」
「形」を実現するように前段階の設計内容を補充していく．
いささか乱暴に言えば，後段階の補充を前提にして前段階の
作業が行われる．ただしすべての結果責任は設計主務者が負
う．そのかわり設計主務者の承諾のない「姿」「形」の商品
はメゾンの外には出ない．B品はファクトリーアウトレット
に並ばず，全て焼却し製造原価に含まれる．
もう一つの特徴としては，擬似的な表現をすれば，メゾン

はそのメゾンに特有の「設計チェーン」を準備しているこ
とである．studio部門の設計主務者を頂点とし，スタジオの
アシスタント，atelier部門のシェフを中心とする幹部，繁忙
期にモダニズムの外注先となるインディペンデントのモデ
リスタ，繁忙期に試作を依頼するインディペンデントの
アトリエ，OEM先工場のモデリスタ（量産担当）や工程の
指導者，さらにはテキスタイルメーカーの設計主務者など
が「設計のチェーン」を構築している．
チェーンの構成員は「win‒winの関係」であるべきで，構成

員にひとつでも能力不足が存在すると，設計チェーンの効率
が悪くなる．完成した「チェーン」で取引関係を維持させる
機能を持つ．
なお，イタリアにはconverterが異なる「職人企業」の機

能を補完させ製品を完成させるというが，我々の調査では
メゾンが仮想する「設計チェーン」，ファストファッション
の想定する「サプライチェーン」のプレイヤーとして参加す
る実力の有無の方が大切なのである．

図6-5：メゾンstudio部門とテキスタイルメーカー

図6-6：メゾンのatelier部門業務

図6-7：6次-9次設計
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6-2-4：ファストファッションの設計過程と比較
あるファストファッションでは多人種多国籍の約200名から

なる設計本部を置く．あるテーマのもとに組合された設計生
産担当プロジェクトチームがあり，デザイナー（「姿」「形」
を決める先任者と指示により絵を描くpainter）や，テキスタ
イル調達・OEM先手配・生産数量決定の担当者（日本流マー
チャンダイザーに相当？）がメンバーになる．
大日程以下小日程に至る生産納品計画販売体系と，日々の

設計業務と実績数値（POSデータ）を格納する膨大なデータ
ベースが用意され，店舗網等からの情報もとにプロダクトア
ウト的に設計，販売商品も一方的に店舗に割り当てる．商品
ピッキングとデリバリーは本部商品センターから店舗に直
送・各地商品センター経由店舗で大幅に異なる．

CMTはOEM生産（ベンダー経由含む）で中国依存から
plus one国にシフトしている．商品（トレンド構成比30%）
で回転が速いが，週初設計･週末店頭陳列販売のアイテム
はむしろ例外である．この点，誤解されがちである．
徹底した集権体制なので販売の結果責任は本部機構であ

る．設計の結果責任も，stylismeもmodelismeもチームの先
任ないし本部統括デザイナー負う．
これで逆機能が発生しないのは高度に設計されて情報処

理システムに起因すると推定している．こうしたエピソー
ドはメゾンからは聞こえてこない．

7.　Modelismeの実験とAtelier部門の設計

7-1：問題の所在［33-37］

設計主務者の1次設計から始まり，すでに説明した段階を
経て（ここまでの段階数＝m），メゾンにおけるstudio部門の
作業が完了する．成果品はスワッチを付した概念図である．
これがatelier部門に渡され後，改めて設計（段階数＝m＋1）
が始まる．すでに説明した6および7段階の部分である．
我々が収集したエピソードによると主役はモデリスタ

（上級のパターンメーカー）である．メゾンによってはモデ
リストではなくトワリストとパトリエが分業する．ただし，
この報告ではこの点には触れない．
スワッチ付き概念図を元に，設計主務者の意図した「姿」

「形」を紙媒体または磁気媒体の上に固定する．我々が接し
た範囲では，現地（パリ・ミラノ）の現場では，磁気媒体に
よる作業は好まれず，すべて紙を使った手作業でmodelisme

が進行していくが，我々の実験では趣旨に応じて磁気媒体を
利用する．いうまでもなく現地における紙媒体＋手作業を軽
視するものではない．
この modelismeの実験は前章の主に「設計実験・工程実験」

を継承する．両実験の結果から，東京･大阪で売れる製品が
パリ・ミラノで売れるとは限らないと推定した．ハンガー展
示の日本製は美しいけれども，実際に着用したらパリ･ミラ
ノ製品の方が美しい．何回かこのような指摘を受けた．製品
を判断する基準は異なるらしい．
したがって，stylisme とくに1次設計の違いはもとよりと

して，パリ・ミラノで通用するmodelismeとはどのようなも
のかを探る必要がある．これはリバースエンジニアリングで
分解組立だけでは不足であり，「姿」「形」を出すための様々
な手法について，繊維工学的に検討する必要がある．

7-2：Modelisme全体に関わる実験［38-40］
7-2-1：個人対応パターンメーキングの自動化
衣服の「姿」「形」を作り上げるには，人体の測定と布の

扱いが重要である．先行するメゾンやファストファッション
では格別に外国市場の特殊要因に配慮していないようだ．
最も強気のメゾンのプレタポルテは，製品に多少のゆとりを
持たせて着用者の体系に合わせるけれど，設計主務者は限ら
れた範囲以上の顧客の要求を想定せず，事実上，製品が客を
選ぶことを許容している．
念のためファストファッションのサイズは，店舗が存在す

る各国の要求（店舗には商品の提案権がある）を認識し，
それをいくつかに分類し，分類ごとに最大公約数的な商品を
設計製造していると推定する．本部はそこから売れる商品を
品揃え（ピッキング）し，各国の店舗は送られた商品は売り
切る（最終的にはマークダウンによる）．
個人対応パターンメーキングの自動化（11）は，設計過程

におけるシミュレーション，工程の一部自動化，衣服評価技
術の開発に寄与する．すなわち，量産衣服ではサイズ変更は
グレーディングで行うが，オーダーでは採寸，仮縫い（フィッ

図6-8：7次-8次設計．Atelier部門からOEM先に．

図6-9：副資材の仕様書．OEM先のモデリストが設計主務者の
意図を読みかつモデリスタの作成したパターンを解釈しながら

ルーティンワークとして作成したものである．
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ティング），縫製のプロセスで行われる．個人の体型が3次
元スキャナで得られたと仮定し，その体型に合わせた衣服作
成を自動化するシステムを開発しつつある．システムでは，
人体の3次元データから着用衣服モデルを作成し，その衣服
モデルを布モデルでドレーピングし，仮想的に裁断し，型紙
を得る．この方法で，タイトスカート，パンツ，ボックス型
およびタイトフィット型上衣などが作成可能となっている．

7-2-2：布のクリープ変形（17. 1）
また，布の総合的な扱いについては，例えば布のクリープ

変形（17.1）を扱っている．クリープ変形とは一定荷重でも
時間に伴い変形が進む現象をいう．布にもクリープ特性があ
り，衣服の管理では需要である．特に斜め布を用いた衣類は
吊るしておくと変形が進み型崩れの原因となる．この現象を
実験し，定量的に表すための変形モデルを作成し，生地の
バイアス方向のクリープ特性を表すパラメータを明らかにし
た．この先さらに進めて，この視点から例えばメゾンの型崩
れしない製品設計の特徴を割り出すことができると考える． 

昨今の特徴あるテキスタイルは糸または染色整理に大きく
依存している．イタリアや我が国のテキスタイルメーカーの
メゾンその他ユーザーに対する提案では，しばし新機能，
新触感を強調している．糸の触感が布の触感にどう影響する
かはある程度予想できることではあるが，良く分かっていな
いのである．例えば，柔軟処理剤の効果（16）は，柔軟剤処
理による布の触感および物性変化の要因を探るために糸と布
の物性変化の関係を調べたものである．

7-3：パターンに関する実験［41-55］

7-3-1：パターンメーキングの熟達に関する実験
studio部門から概念図＋ swatchを渡されたatelier部門の
モデリスタにどの程度の造形力があるのか，逆に言えば，
設計主務者はatelier部門に何を期待しているのかという問題
を扱う．このことは，これまでの観察から熟達の度合いが重
要であると考えた． 前掲のサビーナ夫人の能力は明らかに
熟達している．熟達とは明らかにプロとしての能力を示す． 

そこで，パターンメーカーによるパターン作成における
パターンメーカーのスキルとその効果を明らかにするために，
パターンメーカーにデザイン画とスワッチを与え，パターン

作成とフィッティングのプロセスを観察した．ヒアリングに
より被験者の知識と経験によるスキルを分類し，パターン
メーカーの熟達がパターン作成のどこに反映されるかを示し
た．また，デザイナーの表象に対して，予想以上の表象を実
現することをパターンメーカーは目指していた．
つまりは熟達したパタンナー（atelier部門の成員）には，

設計主務者の脳に固定した「姿」「形」を予想して，これを
仮説として構築し，その仮説が要求する「姿」「形」を，
パタンナーの頭脳に固定し，次いで布という媒体に固定す
る力量があることを示した．
これを逆に言うと，熟達したパタンナーといえども，設計

主務者の造形が理解できず仮説が立たなければ対応できない
ことを意味する．あわせて，パタンナーの頭脳に固定した
「姿」「形」が，媒体に固定する「姿」「形」になるかどうかは，
パターンという技術の習熟の問題に関わる．おそらく，パター
ンの習熟と仮説の構築とは密接な関係があると思われる． 

7-3-2：衣服外観のエレガント要因（12．2）
エレガントという言葉は例えばパリのメゾン勤務経験者に

言わせると究極の概念で言う．しかしこの実験ではごく一般
的な消費者の立場で，このエレガントという言葉をどのよう
に理解しているか，比較的平凡な商品（3種類のファスト
ファッションの製品と1種類の百貨店アパレルの製品）をブ
ランドを外して準備し，被験者それぞれの基準に従いエレガ
ントと思える商品を選択させてみた．
ジャケット外観におけるエレガントさの有無を日欧ブラン

ド衣服の画像を対象に比較した．その結果，被験者は，日欧
の衣服の違いを明確に判断し，日本ブランドに比べ欧州ブラ
ンド衣服をエレガントだと評価した．日欧の製品ジャケット
を用い，その要因を検討した結果，肩，ウエストおよびバッ
クラインの曲線性により評価していることが判明した．
7-3-3：曲面形成能
布地という媒体に 「姿」「形」を固定するとき，パタンナー

はうまく曲面を形成するべく設計する．生地についての習熟
が必要である．
織物で衣服の曲面を形成する際，しわなく曲面を形成する

ためにはいかなる特性が必要であろうか．これを曲面形成能
と呼ぶ．実験では，球面を皺なく包める範囲をその指標とし
て提案し，測定方法を開発した．

図7-1：上衣パターンの自動作成［17］

 （a） （b）
図7-2：パターンメーカーのパターン作成過程を記録（a）， 

トワルチェックの観察（b）
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7-4：試作に関する実験
7-4-1：縫製・アイロン処理実験
衣服の形を維持するには良好なパターンは不可避である．

ここでは同じ概念図＋swatchから日本およびイタリアで
パターンを作成し，かつ，立体化技術（クセトリおよびアイ
ロン処理）を施したサンプルと施さないサンプルを製作し，
計4点を比較したものである．
シルエットが美しいと評価されたイタリアジャケットの

パターンを用いて，立体化技術が仕上がったジャケットのシ
ルエットや形状に及ぼす影響について調べた．各パーツは有
機的にジャケットのシルエットに影響しており，パーツごと
の立体化技術の適用の有無によってジャケットのシルエット
が変わることが明らかになった．イタリアのパターンは立体
的なシルエットが維持できるように設計されていると考えら
れた．また良好なパターンとは後に続く製造工程において，
立体化技術が施されることを前提にして作成されるものであ
ろうと予想された．

7-4-2：衣服外観への芯地の影響の評価とその自動化
芯地やテープの使い方はむしろ工場にノウハウがある．

メゾンの担当者は設計主務者の描く「姿」「形」を，布地を
媒体として確実に固定できる工場を選ぶ．芯地はその物性
により，また芯地を使う位置によって外観が異なってくる．
この問題意識のもとで，ジャケットにおける芯地の剛性の
効果を外観への影響の点から調べた．表地のみ，および
3種の剛性の異なる芯地を用いてジャケットを製作し官能評
価を行った．その結果，芯地は必要であるが硬すぎると
外観評価が下がることが分かった．外観評価のポイントは
しわの量とウエストラインの形状であった．それらの自動
評価の可能性についても論じた．
7-4-3：ジャケット素材の剛性と着心地の関係，
芯地を用いることにより，衣服の保形性は高まるが，布の

剛性が硬くなる（曲げや引っ張りの力に対して寸法の変化が
起きにくい）ことにより，着心地は悪くなる．それらはトレー
ドオフであるが，許容範囲と，改良可能性がある．動作時の

圧迫感（衣服圧）が増加する部位を明らかにし，その要因を
探ることにより，剛性が高くても良い部分と，剛性が低い方
が望ましい部分を明らかにした．この知見を考慮することに
より，着心地と保形性を両立した衣服設計の可能性が見いだ
された．このことを進めれば，パターンの段階から格好よく
かつ着心地の良い衣服を追求できる可能性がでてくる．

7-4-4：曲げ剛性に注目した芯地による布物性の制御
衣服設計のための衣服材料物性を情報化する研究である．

芯地による布物性を制御しようとする．衣服設計では衣服の
保形性を高めるために表布に芯地を接着して剛性を制御して
いる．しかしながら，金属のような連続弾性体を仮定した
積層理論による予測は，布では実験値と一致しないことが問
題となっていた．
この問題を解決するために，曲げ剛性とせん断剛性に対し

て理論モデルを構築し，実験方法を提案した．ここでは曲げ
剛性に注目し，積層布の曲げの力学モデルを提案し，表布と
芯地の物性から両者を接着した布の曲げ剛性を予測する手法
を提案した．提案手法により，織物と編物において精度の
良い予想が可能であることを実験的に示した．
7-4-5：せん断剛性
表布と芯地の物性から両者を接着した布のせん断剛性を

予測する手法を提案した．せん断剛性においては，接着剤の
効果が顕著であるため，あらかじめ少数の実験により接着剤
量に伴う剛性の増加量をモデル化することにより，他の芯地
に対しても接着時のせん断剛性の増加が予測可能であること
を示した．
7-4-6：芯地の選択
衣服製作において，芯地の接着により剛性を増加させて

保形性を高める．表布の物性と，衣服として必要な曲げ剛性
とせん断剛性が与えられた場合，最適な芯地の選択方法につ

図7-3：熟達者によるくせとり処理を記録

図7-4：くせとり処理を行った袖 （上）と行わない袖（下）

図7-5：芯地の異なるジャケットの外観［21］
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いて提案した．既存の芯地に適切な芯地がない場合，新たな
芯地の設計が必要になる．

そこで，芯地の構成要素の生地と接着剤の影響を調べる
ために，4種類の表布に緯糸方向の密度を変えた5種類の芯
地および接着剤量を変えた5種類の芯地を接着させた芯地接
着布の曲げ剛性とせん断剛性を測定した．芯地の生地の密
度を変えることで主に曲げ剛性が変わる．
また，接着剤量にかかわらず曲げ剛性はほぼ一定で，

芯地接着布のせん断剛性が増加することが分かった．この
ことから，芯地の生地の密度と接着剤の量を変えることで
芯地接着布の曲げ剛性とせん断剛性が調節でき，必要な物
性の芯地の設計が可能になる．
なお，本章のここまでの記述は，おもに高寺政行および

KyoungOk Kimによる．

7-5：ローカライズ
7-5-1：問題の所在
メゾンのプレタポルテの場合，よほどのことがない限り，

国や地域によって製品のスペックを変えようとはしない．
ローカライズしたら生産ロットはかなり小さくなる．ファス
トファッションの場合， Zara（Inditex），H&Mは国・地域に
よって製品のスペックを変えることはない．どこの国・地域
の店にも当てはまるような最大公約数的なスペックを設定す
る．GAPもまた同様の設計方針にあると推定するが，少な
くともニューヨークと東京の店で購入した商品を比較する
と，明らかに日本仕様になっている例はあるという．
以下，柳田佳子の報告を紹介する．

7-5-2：試料の比較
次の写真にあるようなGAPの「PERFECT TROUSER」イン

ドネシア産を東京店およびニューヨーク店で購入し，これを
リバースエンジニアリングしたものである．柳田によれば，
両者の基本的なサイズの違いを考慮しても，両者のスペック
が明らかに異なると言う．

例えば，一般的に欧米人の方が日本人よりも臀部（ヒップ）
に厚みのある体型である．この臀部の厚みをカバーする
「渡り寸法」を比較する．一般的には，前に対して後ろが大
きいが，臀部の厚みが大きくなると後方への突出が強くな
り，その分，後ろの渡り寸法が必要となる．前と後ろの渡り
寸法の違いとその比率は別表のように測定された．

図7-6：芯地を貼った布の曲げ剛性の予測値と実験値．物性パラ
メータを増やすことにより，精度の良い予測が行える［32］．

図7-7：布のせん断力とせん断変形の関係．芯地を接着すること
により，2枚の布を重ねた場合より格段に変形しにくくなる［36］．

図7-9：購入試料．上･東京店　下･ニューヨーク店．
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写真にあるように，ニューヨーク購入製品を着用すると
ヒップから大腿部にかけての体型へのフィット感が悪く，
後ろの渡り寸法が大きすぎるために若干余っているという結
果を見た． パンツの
パターンメーキング
の場合，この渡り
寸法がパンツシル
エットや体型への
フィット感など，
下半身の立体感の
表現に最も関わる
重要な因子である．
7-5-3： イ ン プ リ
ケーション
シルエットに影

響を及ぼすような
両者におけるこの
違いは，本研究で
言う設計主務者の
提案する「姿」「形」
の 違 い を 意 味 す
る．設計主務者は
混沌とした大空間
からそれぞれ別の
部分集合を抽出し
て，対象顧客の行動空間が異なると認識したことを意味す
る．ただし柳田の調査によると，「設計チェーン」のなかで
権限委譲があり，atelier部門の裁量で実施されており，設計
主務者がどこまで関与しているかは不明であるが，結果責任
は設計主務者にあり，その意味で，GAP独自の分業と体制
ができていると推定できる．
柳田によるいくつかのヒアリングのエピソードを取りまと

めると，この商品は，東京とニューヨークの合同企画である
こと，上代はニューヨークよりも東京の方を高く設定してあ
ること，それにもかかわらず材料はニューヨークが買い付け
たものを東京も使用していること，東京とニューヨークでは
別のパターンを作成していることを推定できる．よって着用
者の着用感を調査すると好意的な結果が得られるという．
詳細は今後の柳田のレポートを待つとしよう．
ここから先は柳田と稿者（大谷）の推定である．ローカラ

イズは相応のコストアップを招く．そこでその努力が売上の
実現になるかどうか．店舗所在地の国・地方の事情を「設計
チェーン」に反映させることと，店舗所在地の対象顧客が「設
計チェーン」の意図通りに反応するかどうかは，対象顧客の
行動空間を構成する他者の評価に依存する．この評価者がこ
の違いを認めなければ，「設計チェーン」の意図は結果的に
伝わらないであろう．

Atelierの品質が高ければ百貨店の売り場のクレームは減る
かもしれないが，それで売れためのkey factorとも限らない．
ファッション事業の興味深いところである． 

8.　1次設計以前の問題と国際プレゼンス［56-60］

8-1：対象顧客の行動空間・「1次設計以前」のいみ
図8-1右側がスタジオ部門の作業の帰結である．このポン

チ絵の着色と右下のswatchを除去した単なる鉛筆の走り書
きしたメモのような絵が1次設計である．おそらくバカンス
明けに提示され，ひと月ぐらいのスタジオ部門の作業を経
て，右下のようなswatch付ポンチ絵になり，ランウェイの
候補になる（1次設計から5次設計直前）．ここに至るまでに
アシスタントは何枚もの絵を描き総括アシスタントや主務者
の決裁を仰いだであろう．
しかし，いかにDolce and Gabbanaの直筆といえども，

絵としてさして価値はない．この絵をatelier部門以後に予定
される「設計チェーン」に乗せると，左のような試作品が出
来上がり，展示会を行えば社内外のバイヤーが集まり相当数
の受注があり，これをOEM先の製造工程に乗せると製造が
完了し，シーズンを前にして店頭に並べれば，まずは顕在顧
客がこれを買い求め，次に潜在顧客はこれを買おうとする．
結果として製品はキャッシュになる．ゆえに右側のポンチ絵
は十分な価値を持つ．

問題はその先にある．それでは設計主務者であるDolce 

and Gabbanaはこの右側の絵をどのような思考過程を経て描
いたのだろうか．むろん本人に聞けばわかるかもしれない．
しかしここらの関心はDolce and Gabbanaの問題だけではな
い．およそメゾンであれファストファッションであれ，ファッ
ション衣料の設計はここに始まる．
熟達者の設計主務者がポンチを書けば製品はカネになるか

ら価値はあるけれども，普通の設計者が描いたポンチ絵はた
とえ製品化しても，さしてカネに変わらないゆえに，それだ
けの価値にとどまる．このポンチ絵は明らかに対象顧客に向
かってある「姿」「形」を提案している．対象顧客はその「姿」
「形」を素晴らしいものとして受容するがゆえにこの製品を
購入する．対象顧客はその「姿」「形」を自らの行動空間で
再現して，行動空間を構成する他者の支持を受けて，提案者

図 ：上･測定位置 下シルエット差

図7-10: 図の上および中は測定位置， 
下はシルエットの差異．

図8-1：4-5次設計例．“20Years Dolce and Gabbana”  
Dolce and Gabbana Srl, 2005, p.26.
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のDolce and Gabbanaに対して「彼らの提案を受け入れてい
れば自分は間違いない」と納得して忠誠心を持つのである．
おそらく次回も彼の提案を受け入れるであろう．設計主務者
は，このような対象顧客の行動空間における評価をも予測し
このポンチ絵を描くのである．少なくとも，設計主務者は対
象顧客の行動空間を熟知していると言って良い．すなわち，
対象顧客の行動空間について豊富な「情報」を頭脳という媒
体の中に蓄積しているのである．

8-2：決定前提
8-2-1：決定前提の状況
前掲のポンチ絵は見方を変えれば，設計主務者の頭脳に想

起され格納してある複数の選択対象から選択されたものであ
る．それでは選択対象すなわち代替案はどのようにして想起
されたのだろうか．

代替案を想起するには情報が必要である．ヒアリングで収
集したエピソードを重ねると，上の図の「主務者の脳に固定
された記憶」のような事項が指摘された．
外形要件として来年2月のコレクションに間に合わせる

スケジュールがある．前年のAWと同じではメディアや業
界の顰蹙を買うだけである．逆に昨年のAWを一切継承し
ないとなれば肝心の支持者の支持を失いかねない．メゾン
のコンセプトは一定である．その上で新しさを加える，そ
の程度を「変量」として表現した．
熟達者ほど批評家や記者の言い分は聞かない．真似たとい

う指摘が最悪である．これを恐れるために同業者のコレク
ションを見たり参考にすることはない．自分たちの過去の
実績や過去の設計，使用した材料，テキスタイルメーカーの
提案，売上動向（すなわち対象顧客の動向）は参考にする．
そして重要なのが「思想」である．
以上を総合し次のAWはこの「姿」「形」で行くという方針

が設計主務者からアシスタントに外示される．脳媒体に固定
された次のシーズンの方針が，音声媒体・紙媒体に固定され
た文字または絵による情報としてアシスタントに示される．
「姿」「形」にあえてカギカッコをつけたのは，あくまでも
対象顧客のためのもの「姿」「形」だからである．

8-2-2：抽出された行動空間と対象顧客のモデル化
対象顧客とは熟した設計主務者にとっては顧客名簿である

が，元はといえば，地球上に生活する70億人の行動空間から，
何らかの方法により抽出したものである．いくら設計主務者
でも70億人分の行動空間をくまなく知るはずがなく，抽象
的に捉える大空間である．ここから特定の行動空間を抽出す
るには経験（含知識）が大きく作用する．何らかの形の仮設
演繹的な推論を繰り返した成果である．
こうして抽出された部分集合に含まれる特定の行動空間

および対象顧客はそれぞれモデル化されて主務者の頭脳に
セットされる．対象顧客のモデルはいわば着せ替え人形の如
くフレキシブルであって，特定の行動空間において主務者の
描いた「姿」「形」を再現してくれる．この「姿」「形」は特定
の行動空間を形成する他者によって評価される．設計主務者
はこの他者による評価も制約要因に加えて「姿」「形」を模索
することになる．
8-2-3：「1次設計以前」の美学的解釈
設計主務者は少なくとも次の2つの外形基準，①スケジュー

ルに従う， ②シーズンごとにメゾンを維持するだけの売上を
実現することを満たしている．

さらに設計主務者は熟達者としてふさわしい経験を積んで
おり，所属メゾンのコンセプトや過去の業績に制約され，
現在の息吹を会得している．これもほぼ外形基準を満たして
いるというほどに客観的事実である．
それでは，設計主務者が次のシーズンの構想（1次設計）

を提示するに至る構想のプロセスはどのようなものか．細井
雄介の芸術家の創作活動に関する説明を引用しつつ，ファッ
ションデザイナーの思考を推定する．
設計者の創作活動とは，これまでの経験からテーマを設定

し，その外形の美しさを模倣して，そのときのデザイナーの
内面の感情や気分を表出して，衣服の「姿」「形」を模索する．
そしてその「姿」「形」を衣料の材料を用いて製品にする．
それが芸術であるためには，｢表現にさいして新たに独自

の形式をつくりだす営み」が不可欠であって，その営みに
は，「何を表現するかという題材（主題）｣ と，「何を用いて
表現するかという（媒材）」という2つの素材を必要とし，

図8-2：脳媒体での情報処理（推定）．1-5次設計． 
紙媒体→紙＋生地媒体まで．

図8-3：主務者の構想過程（1次設計以前）
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ことに媒材を思いのまま扱うには，「厳しい修練」を不可避
とする．以上が細井の所説である．
しかし我々の立場に立てば，ファッションデザイナーは芸

術家ではないという考え方に立つ．あるところまでは共にさ
して変わらない．あるところから先はかなり異なる．芸術作
品は作品を作った段階で終了するが，ファッション衣料は対
象顧客が着用して，自らの行動空間に移動し，そこで他者か
ら一定の評価を受けて初めて目的を達する．したがって，
題材も媒材も共に重用であるが， 「表現にさいして新たに
独自の形式をつくりだす営み」の帰結を対象顧客が受容す
るかどうかが大事な問題である．
見込生産による既製服なので，製品がファッションに変形

しないことには，その既製服はモノとして意味をなさなくな
るからである．つまり全く価値がないに等しいのである．

8-3：Supremeにみる「1次設計以前」
8-3-1：想定する行動空間
以下の写真はSupremeのホームページから引用したもの

だ．動画の1カットである．
このようにはそれぞれに独自に生活しているので，独自の

行動空間を持ちあわせている．たまたまある日の深夜に行動
空間を共有した．この行動空間で時間を過ごすには，この仲
間が許容する姿形が，たとえばこの写真にあるような「姿」
「形」が必要である．そしてこの「姿」「形」はSupremeの設
計主務者の提案に他ならない． 

Supremeの設計者は，対象顧客がSupremeの設計者の提
案を受容して，このような「姿」「形」でこの空間で行動す
るであろうことを事前に予測している．さらに，この行動
空間の構成者たちはその「姿」「形」を互いに認め合う． 

明らかにある一定の基準をクリアしている．むろんSupreme

の設計者は互いに認め合う言葉さえも予測し，むろんその
基準の内容も承知して商品を設計している．
8-3-2：類似の行動空間
この画像にある4名は行動空間を同じくする対象顧客のモ

デルである．モデル以外の対象顧客は，このような行動空間
に受け入れるもらうためには，Supremeの提案にむしろ積極
的に乗って，Supremeの商品のサービスポテンシャルに依存す

る方がよほどリスクは少なくてすむ．自らいろいろ考えて姿
形を決めるよりも，この通りにした方が受容したほうが有効
である．なぜかなればSupremeの設計者たちは，こうして行
動空間で何が喜ばれるか，いかなる評価を満たせば仲間外れ
にされないかということについて熟知しているからである．
一方，Supremeの設計者はこの画像に類似するような行動

空間が，混沌とした大空間のなかに，あるボリュームで存
在することを仮説として抱いている．そしてそれが確から
しいことも知っている．したがって既製服として見込生産
の可能性があると考えている．問題はその数量である．量産
すれば安価に製造できるが，必要以上に量産して在庫を抱
えても意味がない．したがって現在認識できる数をもとに
製造する．意外に売れた（売れない），売り切って終わる．
QR的に追加生産する．Tシャツだけではない．ベースボー
ルハットも，パンツもブラウスもと拡大して関連販売に可
能な品ぞろえに持っていく．混沌とした大空間から部分集
合を取り出す基準は少々複雑化する．抽出された部分集合
は以前より精緻化，その行動空間にふさわしい姿形は
Supremeの設計主務者の提案を受容した方がよい．この先は
筆者が語るまでもない．
8-3-3：行動空間を特徴づけるもの
それではSupremeの設計主務者はなぜこのようなことを熟

知しているのか？おそらくSupremeの設計主務者はこうした
行動空間の先達であった．この画像にある4名の対象顧客の
モデルよりも大先輩でありよく知っている存在である．

そこでSupremeのコンセプトや沿革を探る．同ホームペー
ジから引用してみよう．
･･･Supremeは，1994年4月にマンハッタンのダウンタウ
ンにラファイエットストリートに門戸を開いて，ニューヨー
ク市のスケート文化の本家となった．その中核は，のちに店
のスタッフ・クルーそして顧客となった，反抗的な若いニュー
ヨークスケーターとアーティストの集団だった．Supreme

は，いつも革新が起きているなかで，不可欠な役割を果たし
ながら，ダウンタウン文化を具体的な形にする存在に成長し
た．スケーター，パンク，ヒップホップオタク，つまり大方
の若いカウンター文化はSupremeのほうに自然に引き寄せら
れた．それはダウンタウンの名物に成長する一方で，

図8-4：Supremeの設計者が想定する対象顧客の行動空間の 
ひとつの事例．同社プロモーションVTRから．

図8-5：80年代のパンクリバイバル，ハードコアパンク
パンクにも伝統や様式がありつねに変化する．
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Supremeは品質・スタイル・信頼性で好評を博しブランドと
しての地位を確立した．この19年間の歴史を通じて，スプリー
ムは，私たちの世代の最も画期的なデザイナー，アーティス
ト，写真家と共に仕事をしてきた．その全員が，この文化特
有のアイデンティティ（一体性）や態度（考え方）を明確に
するために，一貫して，支援をしてくれた･･･
これら画像はSupremeの設計主務者が抽出した部分集合で

あり，その行動空間をあえて文字で説明すれば，「スケー
ター，パンク，ヒップホップオタク，つまり大方の若いカウ
ンター文化」を表象したものである．
もとはといえば混沌とした大空間から抽出した部分集合であ

るがゆえに，抽出の基準をいささか変えれば，また新しい部分
集合が加わる．単なるコピーでなく，そこに何らかの模倣が
あったとしてもクリエーションの帰結であるから応用自在である．
8-3-4：Supremeは東京でも売れる
実はSupremeの商品は東京でも売っている．ということ

は，似たような行動空間がニューヨークからみれば外国の東
京にも存在することを意味する．似たようなという意味は，
こうした「姿」「形」をすると好意的に評価する行動空間があ
るという意味である．Lafayette街から見れば原宿は厳密に同
じではないけれども，Supremeの提案を受容する程度に類似
する．ゆえにSupremeは国際プレゼンスが高まることになる．
むろん，反抗的な若いニューヨークスケーターとかアー

ティストに何も関心がなく，あるいは嫌いであれば，以上の
記述は退屈である（実は筆者も同様である）．しかしながら，
ファッション製品の設計過程，とりわけ「1次設計以前」を
端的に説明する事例である．
ニューヨークファッションの資料集を見て真似て設計した

「姿」「形」でも，その「思想」が伝わらないとサービスポテ
ンシャルに乏しく行動空間で受容されがたい．よって国際プ
レゼンスにつながらない．
ちなみにニューヨークではこの種のファッション衣料はス

ポーツウエアに分類され，調査時点では，GAPやアバクロン
ビー&フィッチのファストファッションよりも，ラルフロー
レンやダナギラャンのようなコレクションよりも展示会は活
況で，また，香港や東京でも細かいながら，それなりにいい
商いになっているという．
8-3-5：「メタ設計者」の存在
設計主務者が何らかの基準を持って抽出した部分集合，

すなわち対象顧客の中から設計者が登場するという現象であ
る．「メタ設計者」とでもいうべきであろうか．
すなわち，対象顧客の行動空間を熟知しているのは，部分

集合を抽出した設計主務者よりも，行動空間を構成する他者
の中に存在する先任者の方である．行動空間の外にいて，
これを観察し行動空間の中を推察する立場よりも，先任者の
方が「カウンター文化」に詳しい．その詳しい部分について，
設計者は交代する，その商品の方が結果として対象顧客に受
容されやすい．ファッション事業者にとっても，また設計主
務者にとっても大変に興味深いことである． 

9.　テキスタイル設計問題とメゾン営業［61］

9-1：問題の所在
テキスタイルメーカーQはメゾンPの設計主務者が次の

シーズンの方向を指示するはるか以前に，テキスタイル見本
の設計を行わなければならない．Pの設計主務者が自分の
頭脳に次のシーズンの課題を固定するかなり前の，すなわち
1次設計以前の思考過程について，Qの営業・設計試作関係者
は大きな関心を持つ．QはPの主務者が何を考えるか大胆に
も予測している．QのPへの納入実績はその予測がある程度
当たっていることを意味する．
つまりPの1次設計は毎シーズン繰り返される定型業務で

はあるのだが，その過程は創造活動である．“プレタポルテ”
のみならずオートクチュールやセカンドラインなど複数の
プロジェクトが同時に走る．なかには「生みの苦しみ」も
あるけれども，第三者から見れば「いずれにしても大体は
この辺に落ち着くはず」というルーティンの側面もある．
Pの主務者の「1次設計以前」のクリエーションの前提的な
作業（主には情報収集）はQの主務者に読まれていること
になる．以下，おもにイタリアのいくつかのテキスタイルメー
カーから収集したエピソードを再構成して展開する．

9-2：スケジュール
9-2-1：2つの展示会のスケジュール
世界的に有名なテキスタイルの展示会として，パリの

premier vision（以下PV）と，ミラノのUNICAがある．PVは
パリで毎年2回（2月9月）開催．もとはリヨンの絹織物業者
の展示会．当初は限定
されていた出展者も
徐々に自由化され，審
査を経て各国のテキス
タイルメーカーが出展す
る．ファッション衣料の
展示会（ファッション
ウィーク）は実需の半年
前に開催される．テキ
スタイルとメゾンの展
示会を交錯させて，メゾンに対するテキスタイルメーカーの
営業カレンダーは表9-1のようになる．
9-2-2：テキスタイルメーカーの営業スケジュール
いま2014年の2月としよう．テキスタイルメーカーから

みれば2015年SSの展示会が終了し，クライアントであるメ
ゾンは2014年AWの展示会を終了する．メゾンはバイヤー
の受注を集計し，OEM先に生産数量を指示するとともに，
テキスタイルメーカーに生地や糸の所要量を計算して発注を
する．テキスタイルメーカーから見れば2014年AWの営業
の終盤である．その商品は2013年9月に開催した展示会で提
案したものである．いま実施したばかりの2015年SSの展示
会で提案した商品については，メゾンは2014年9月に実施す
るランウェイショーで，モデルが着用する試作品に採用され

図9-1：Premiere Vision Paris会場
ブースのなかの商談コーナー
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るように働きかける．したがってテキスタイルメーカー
は2014年2月の時点で，①2013年9月に提案したものを
2014年2月に販売しながら，②あわせて2014年2月に提案し
た2015年SSの商品について2014年9月まで販売促進を行う
とともに，③2014年9月に開催される2015年AWの展示会
に提案すべき内容の検討に入る．
メゾンは，このほかに2014年6月頃，クルーズもしくは

リゾートと称する中間的な展示会を行う可能性もある．以上
のプレタポルテのスケジュールに前後して，メゾンによって
はオートクチュールのランウェイショーを開催する．このよう
にテキスタイルメーカーの製品開発と営業のスケジュールは
結構錯綜している．以上から推定すると，テキスタイルメー
カーはメゾンの展示会のスケジュールにかかわらず，ファッ
ション衣料の実需のシーズンのおよそ2年前からメゾンとの
コンタクトを取り始める．テキスタイルの展示会のスケジュー
ルも越えて，情報交換する動機と可能性は十分にある．

9-3：テキスタイルメーカーの負担
9-3-1：開発費用はテキスタイル側の負担
テキスタイルメーカーQの営業・設計試作関係者の仕事は

①メゾンPから依頼された材料の探索・試作への対応，②受
注促進のためのPへの誇示（当社ここまでできるというプレ
ゼン）である．②はむろん①もQの負担である．事実上の先
行投資（前払い費用）である．クライアントであるPの要求
①はQにとって絶対的課題ではあるのだが，先行投資に耐え
るか，Qの守備範囲に含まれるかを判断する必要がある．
というのも，Qの守備範囲に限りはある．Qの先にOEM

メーカーがあったしてもは設計製造できるものは限られる．
Pの要求は拡張しがちである．メゾンゆえにPの材量消費は
多種少量である．仮に採用されても比較的少量しか使用しな

い（何万Mということはまずない）．つまりは生産ロットが
小さいという難点がある．
「メゾンPのランウェイショーに出ていた生地だから」と
追従買いを期待するQもある．Pによっては2年くらい停止
条件を付けることもあるが，著作権はふつうQに帰属する．

Qは多くのクライアント（Pの集合）に営業する．逆にPは
多くのテキスタイルメーカー（Qの集合）に照会する．なかに
はQ3はメゾンP3に育ててもらったから恩義があるから
「ウチはP3専属」といっても，ある時点では切れてしまう．
売り手も多数と買い手も多数は互いに効率の良い状態では

なく，流通論なら仲介業者を置が，手数料がチャージされ，
かつ，Pのスティリズムに関する動きを知るのは難しくな
る．取引費用が増大することを恐れて，互いに取引先を制限
しようとする方向に傾く．
それゆえ展示会でブースを訪れる来訪者PにQは公平に

接しない．築地の場内で鮨屋Pが仲買Qから鮮魚を仕入れ
るのに似る．売り手の出展者Qと買い手の来場者Pの基本
は，Qがproposalを用意しPを待つが，Pが強いとは限らな
い．Pが買いを申込み（Inquiry），Qが売りを申込み（Offer），
PとQが承諾（Acceptance）して取引は進む．しかしPの条
件（とりあえず swatchが欲しい）とQの条件（着分だけで
なく最終的にある程度買うなら）は「不完全一致」である．
したがってPもQも裁量権を残す．展示会終了後検討し

気に入らなければキャンセルする．Qは swatchを送らない
（最初からわかれば応対しない），Pは swatchが来ても発注
はしない．築地の場内とちがって，テキスタイルの展示会
はcash & carryではない．
9-3-2：新規参入テキスタイルメーカーの障害
メゾンPにとっても「新しさ」は重要であり，取引費用が

むやみに増大しなければ，新しいものを見てみたいという意
欲がある．Pの購買担当は設計主務者に代わって，短い時間
でたくさんのswatchを見る，主務者の要求に近いswatchを
提案するQを探すなど，効率よく勤務時間を配分する．
新規参入のテキスタイルメーカーQ2はプロダクトアウト

的に「こういうのができたから見てくれ」と掲げるが，Pの
購買担当は，QがPの設計主務者の1次設計以前（時期によっ
ては1次設計それ自体）を予習できているかを問う．Qがこ
の予習をせずに「偶然の一致」に依存すると，ヒット率が格
段に悪くなる．Pの担当者は時間のロス，Qは経費倒れとなる．

Swatchは色柄のバリエーションがあり製作費用がかか
る．効率よくswatchを製織する体制も必要である．ある購
買担当者は，薄いもの・ 軽いもの・ 面白いものを探している．
しかし薄いからといって糸の番手を競うような提案は歓迎さ
れない．80番手でも100番手でも，見た感じは同じだと，
100番手だからといって特別に高い評価を与えるとは限らな
い．
それでも新規参入のQ2はこの原体験を繰り返し，「次の

シーズンで必要とするテキスタイルは･･･」という仮説を設
定し提供するようになる．次第に採択確率が高くなり，メゾ
ンにとっても重宝なテキスタイル納入業者となる．
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表9-1：テキスタイルの営業スケジュール．apアパレル， 
txテキスタイル，ya糸・繊維の各メーカーの略．
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9-3-3：テキスタイルのStile担当者
テキスタイルメーカーQがメゾンPの設計主務者の「1次

設計以前」を読むにも，Qに
はそれなりの体制が必要で
ある．Qの営業担当は主務
者＋アシスタントを同行し
てPを訪問する．イタリアの
主要テキスタイル産地から
パリ市内は800–1l00キロあ
る．東京から札幌ないし福
岡の距離であるから，慣れ
てしまえばどうということ
はないけれど，コンサル
ティング営業はコストがか
かる．Qとしては一定期間内に処理するクライアントの数を
制限しつつヒット率を高める．
テキスタイルメーカー

側の営業及び設計製作
の体制は，守備範囲に
よって変わる．コモの
プリントはビエラの
ウールに比べると描画
の要素が多くなる．し
たがって，テキスタイ
ルのスタイル（stile）
を決めるテキスタイル
メーカーの設計主務者
と，その主務者の名を受けて絵画を描く職務（デモグラ
ファー）は明確に分類される．デモグラファーは主務者の
意図する絵を迅速に描くことの仕事である．指示した絵を
描ければ，インターンでも構わない．
テキスタイルメーカーの主務者にとって，ファッション

事業のカレンダーは与件であるから，次・次の次のシーズ
ンに向かってメゾン
に提案を仕掛ける．
この裁量を委譲する
ゆえに，主務者は
売上に相応の結果
責任を負担する．
テキスタイルメー
カーのオーナーは単
にクリエーション一
筋の設計者は採用し
ない．
実際に，設計者が

売上予算に数値責任
持つべきかという質
問に対し，オーナー
は肯定的な回答する
傾向があった．

9-3-4：テキスタイルメーカー主務者の予測思考
メゾン設計主務者の次シーズ

ンにおける1次設計を予測する
には，テキスタイルの主務者は
メゾンの主務者の1次設計以前
の思考過程を推定する必要があ
る．データを基礎に何らかの仮
説を立て演繹的に推論する．
「彼はこう考えるはずだから，
こういうテキスタイルを提案す
べきである」として，実際に費
用をかけて試織して提案に及
ぶ．仮説演繹の方法であるから，
理論的に厳密であるはずはな
く，また，正確かどうかもわか
らない．ただこれまでの提案に
対する採択率や売上の実績など経験から正当化される．
ここで依拠すべきデータは，POSデータのようなデジタル化

されたデーターベースではなくて，これまでの取引記録であ
る．当然のことながらアナログとデジタルの2つ側面がある．
テキスタイルメーカーの設計主務者は，直接にあるいは

アシスタントを介してシーズンごとに繰り広げられるメゾン
の主務者との交渉を通じて，長年にわたりスティリズムを観
察してきている．シーズンごとの取引内容，納入に成功した
（逆に提案したけれども納入できなかった）テキスタイルの
属性や数量，納入した材料によってメゾンが設計した製品
（ファッション衣料）の「姿」「形」，その製品を着用したメ
ゾンの顧客の行動空間における「姿」「形」，その製品の消化
率，メゾンのOEM先の製造工程における納入材料での評価
や使い勝手なども熟知している．

メゾンの沿革やブランドに込められたコンセプトや若干大
げさに言えば「哲学」も人一倍よく理解している．それ以上に，
この数年の展示会のトレンド，トレンドの傾向（トレンドを
時間で微分した概念），それに対するメディアのコメント，そして
メゾンの売上に占める定番とトレンドの比率も暗記している．
その上で，メゾンのコレクション（ランウェイショー）が

見せ物（ショー）の部分と，展示物（トレンド＋定番）があ
ると割り切っている．さすがのテキスタイルメーカーの主務

図9-2：Comoの物プリント．
世界の流行をComoのプリン
ト業者が決めた時代もあった．

Serikos社．

図9-3：デモグラファー作業風景

図上9-4：展示会の見本試作担当者．
図下9-5：試織．Botto Giuseppe e 

Figli社．Biella．

図9-6：究極の糸染め在庫．
Fratelli Tallia di Delfino

社．Biella．

図9-7：自慢のアーカイブ．検索システムによりPCで抽出でき
る．Lineapiu＠Plato, IT（糸商）．Prato．
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者も見せ物の部分は予測がつかない．しかしそれでも差し支
えはない．そこが商売になりにくい部分だからだ．しかし展
示物の部分，特に定番の部分は見える．したがって次シーズ
ン・次の次のシーズンの展開について仮説が立つ．
なお本研究でも，著名なメゾンの次のシーズンの定番商品

を予測するべく2つの課題を設定し，被験者に解決を求めた
ところ，ある程度の正解で得られた．

9-4：予測のベースと伝達
9-4-1：テキスタイルメーカーの予測の立脚点
テキスタイルメーカーの設計主務者に，メゾンの設計主務

者の1次設計以前の思考過程を推定させる職務を割り当てる
としても，メーカーのオーナーはそれが可能となるプラット
ホームであるように会社（大規模ならばまさに企業官僚制）
を整備しておく必要がある．
イタリアのテキスタイルメーカーが集積しているビエラ，

プラート，コモのいくつかのテキスタイルメーカーのエピ
ソードを整理すると，例えば次のような傾向が見えてくる．
①メゾン（例えばメゾン）のstylisme担当部門とは密接な

関わりを持とうとする．（具体的にはアシスタントクラスか
ら情報を得るための人間関係の構築その他であり，ささいな
工夫から社交のレベルまでいろいろある．）
②頻繁にメゾンに営業する．（主にメゾンの購買部門．）
③メゾン側の要求に対しかなり短い時間で反応する．

（商談は迅速かつほどほどに多頻度を好む．）
④メゾンのわがままともいうべき要求に応える．（ランウェ

イショーの日程の関係で切羽詰まってくると，無理とも思え
る注文が出てくることもある．）
⑤伝統を強調しつつ一方で新機能など新しいテキスタイル

を提案する．（新機能繊維をウリとするテキスタイルメーカー
は多く，機能を技術的に説明すると同時に，ファッション用
語で語る．この企業規模でよく開発経費が出せるものだと感
心するほどに熱心である．）
⑥新しいものを取り入れているということを強調する．

（例えば染色加工，整理加工にかなり力を注ぐ．）
⑦分野により程度は異なるが，スタイル（stile）を構想する

職務と絵を描く職務を分離している．（前掲）
⑧スタイル（stile）の構想を職務とする者（テキスタイル

メーカーの設計主務者）はメゾンの stylismeを熟知してい
る．（前掲）
⑨糸作りから染色整理まで一貫生産もある．（一貫生産ゆ

えに顧客要求に迅速に応えうる側面がある．）
⑩例えば製織に特化する．（低収益機能を捨て得意領域に

特化し，顧客の特殊な要求に迅速に対応する）
⑪得意とする分野を定めて深堀りする．（いくつかも

swatchを見せながら，これは他所では出来ない，こういう染
め方は日本でやろうとしても採算合わないし無理だ．）
⑫メゾンでの採用実績がある．（この生地はこの前のシー

ズンでメゾンXに採用された，こちらはメゾンYに採用さ
れたという自慢話の次々と続く．）

⑬メゾンの関心を引くことを重視しながらクリエーション
を進める．
⑭定番テキスタイルはフルカラーで在庫を持つこと．

（在庫はメゾンの要求に迅速に応える手段のひとつである
し，在庫はまたそれぞれのテキスタイルに対する需要がある
ことへの自信の表れでもある．）
テキスタイルメーカーにこのようなプラットホームがあれ

ばこそ，設計主務者はメゾンの設計主務者の1次設計以前を
推定できる．「設計チェーン」のプレイヤーとして参加でき
ることになる．
9-4-2　トレンド情報の伝達
テキスタイルメーカーQの営業はパリやミラノのメゾンあ

るいはファストファッションだけではない．ニューヨークや
ロンドン，上海とか北京，あるいは東京にもクライアントが
ある．各クライアントは展示会・ランウェイショーを開催す
る．設計主務者はテキスタイルの見本を収集させ説明を求め
る．テキスタイルメーカーの設計・試作及び営業各部担当者
のスケジュールはいっそう錯綜する．販売代理店（エージェ
ント）Rを置き営業活動を整理することもある．

Qの営業マンはパリやミラノのメゾンとの事前交渉から，
取引の範囲ではあるが（業者間情報交換は後述），次のシー
ズン・次の次シーズンの傾向の一端を知る立場にある．いま
進行するメゾンとの取引内容の漏洩はないにしても，これら
の情報を相当程度抽象化し，昨シーズンの事例を絡めて説明
したり，自ら想像をたくましくしてクリエーションして伝え
ることは十分にあり得る．こうした情報を欲しがるのは東京
のアパレル事業者のみならず，上海・北京はもとより，超大
市場を後背地にもつ香港をはじめとして，Shenzhen・広州・
杭州などにあるアパレルメーカーの設計主務者もまた渇望し
ている．したがって重要なセールストークとなる．

9-5：テキスタイルとファストファッション
一方，Qによる大手のファストファッション（以下FF）

との取引は2種類に分かれる．①我が社はテキスタイルはメ
ゾン向けの高級品であるからFFは関係ない．②FFの数万M

の受注は魅力ゆえ，メゾンとは別のテキスタイルを準備して
積極営業する（イタリアの主要産地と Inditexの本社は約2,000

キロ）．この場合，提案製品の納品とテキスタイル納品があ
る．また，時折の「話題を呼ぶ商品」に使うテキスタイルを
納入する例もある．Qを経由して，トレンド情報がFF設計
本部に伝わっている可能性はないとは言えない．

2000年前後で，ファストファッションのOEM先が中国ではな
く例えばイタリアなどのEUにあった頃は，「彼らは田舎者
だった」「彼らが多少とも洗練された商品を作れたのは我々
（この産地で長年にわたってテキスタイル事業に従事してき
た我々）の協力の賜物だ」「プロントモーダはもともとベネ
トン」という向きもある．しかし昨今のファストファッショ
ンの情報収集能力はそれをはるかに超えるものがあり，今で
も流行に追従もするけれども，もはや流行を作り出す能力も
持ち合わせている．
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9-6：テキスタイルの展示会
9-6-1：情報交換機能
テキスタイルメーカーが次のシーズンないしは次の次シーズ

ンについてメゾンの動向を知り得るのは，テキスタイルメーカー
が対応可能な得意分野に限られる．これを拡張するには懇意
な営業マン同士が営業情報を交換して互いの守備範囲を補完
しあうこともある．なにがしか社交に属する部分もある．展
示会出展者の最大公約数的なメッセージは外部に公開され
る．PVやUNICAがシーズンごとに発表するメッセージが浮
ついた副詞・形容詞が並ぶ文章になるのは無理もない（邦訳
自体が著作権に触れそうなので割愛）．
それでも，テキスタイルメーカーQ1がメゾンAと取引を

始めたことを同業のQ2が知り，なぜQ1がAと取引を始めた
のか知りたいと思ったら，展示会のQ1のブースに行ってざっ
とswatchを見て，この浮ついたメッセージ思い出せばある
程度の予想がつく．多分Q2の設計主務者は，Aの主務者の
「1次設計以前」の思考を改めて推理することで，新しい何
かをことを知るかもしれない．
9-6-2：「1次設計以前」の諸相
テキスタイルの展示会はメゾンの設計主務者の「1次設計

以前」に関する様々な情報の総合版かもしれない．メゾンの
設計主務者の「1次設計以前の思考過程」に対する，テキス
タイルの設計主務者の仮設演繹的推定の総体が，PVないし
はUNICAのような展示会と位置づけられる．
その意味では，浮ついた副詞形容詞による展示会のメッセー

ジは，大変な意味を持つのだが，すでに知っていることだから，
メゾンにとってもテキスタイルメーカーにとっても相当部分は多
分さしたる意味を持たない．ファッションの業界にいながら，こう
した丁々 発止の現場に関係なかった人々にとっては新鮮である．
9-6-3：国際的な広がり
かつてはPVは国内業者の催事であった．メゾンの設計主

務者（その命を受けたアシスタントも含め）は外国で「珍し
い」テキスタイルを探索した．これに加えて，メゾンのファッ
ション衣料を含むファッション商品の市場が国際化してしま
うと，すなわち着用者の行動空間もまた国際化する．メゾン
のファッション衣料はパリ，ミラノで売れれば他の世界の主
要都市で売れるという仮説を持つにしても，テキスタイル
メーカーの提案としてはヨーロッパ以外の有力市場の状況を
考慮する必要がでる．クライアントは世界の主要都市に散在
している．その時代時代の地球規模の経済に影響を及ぼす国
や地域の事情を全く無視はできない．
ただしこのことはこうした国や地域に独特な要因をメゾン

主務者の1次設計に直ちに取り入れることを意味しない．
成長著しい国や地域の主要都市でメゾンの商品を買える人々
が，相変わらずパリ・ミラノ好みであるとの確認が先である．
これは前掲したように，アルノーのいう「神秘性」に関係す
る．これを見て，各地のテキスタイルメーカーが「それなら
俺でも出来る」とPV参加を望むのは当然の成り行きである．

UNICAは相変わらずクローズ（2014年9月展示会に初め
て日本のテキスタイルメーカーがオブザーバーとして参加する

らしい）であるが，当初クローズだったPVに日本のテキス
タイルメーカーの初参加は2000年であり，小松精練が誇る
べき実績である．中国のテキスタイルメーカーはじめ，メキ
シコやトルコなど，EU以外の出展者が増えている．
テキスタイルの展示会は，徐々に縮小傾向にあるが，ワー

ルドカップのテキスタイル版としては健在である．

9-7：製品の特色と染色整理工程：Botto Giuseppe社
9-7-1：色とテクスチャーの執着
とりあえずBotto Giuseppe社製品のひとつの特色は色と

テクスチャーにある．色に関する話題は，①定番，②クライア
ントの要求，③先染めに先だって何種類か染色した繊維（わた）
を混合，④糸染め，⑤糸染めした糸の織り，⑥後染め， ⑦後
染めにおける織物の種類と色の組み合わせ，⑧後加工などに
よる色出しの可能性である．また，あるテクスチャーを引き
出す話題は， ①糸の特性（例えばウール属性そのものに由来）， 
②糸の組み合わせ（例えばウールおよび絹・麻・綿および
ビスコース・竹・ ポリアミド）， ③糸と織り方の組み合わせ， 
④工夫された織り方（虹色真珠色を出す織り方）， ⑤組織の表
面（つや消し・シワ）などである．従来からの自社技術の他に， 
M&Aによって取得した技術，委託加工も含むと推定する．
非常に多様で屈託なく従来の技術を縦横に組み合わせ，少し
でも新しい提案をしようと地味な努力を重ねる．結果とし
て，次項に見るように，新機能を訴求する製品がラインナッ
プされ，パリ・ミラノのメゾンの関心を引き寄せている．
9-7-2：製品の特色
以下の製品は Botto Giuseppe社の新製品の訴求点・R&D

のテーマであり，メゾンの設計主務者にむけた「独特のメッ
セージ」で，言い訳だが邦訳は稿者（大谷）の手に余る．
①Woolly．Elastic Fibersを使わないで，生地に本来の弾力

を与える．快適さと手触り外観に優れる．
②防皺性Resistance・耐候性（Multi control Weather）：純毛

に人工ファブリックを含め，テキスタイルに防水・防皺を施
すと同時に，手作業で通気と防汚加工を行う．
③セカンドスキンSecond Skin：特殊仕上でファブリック

に抗臭機能を付ける．匂い分子をウールに結合吸収させず，
持続的に香りを忌避する．Anti-Drop, Anti-Stain And Natural 

Stretch．路上の旅行者にも役立つテキスタイルである．
④明るい光Bright Light：ウールの自然な輝きを誇張する

仕上加工である．高温高圧の工程を経て，A Look Reflections 

On Mineralsを引き出す．柔らかさを維持しほぼメランジュ
色．ドライクリーニングにも耐え安定する．
⑤液体ウールLiquid Wool：独特のタッチ．普段見かけな

い人工と天然の中間を狙った仕上加工である．超不透明に見
えるが反射で透明になる．Mineral Compositionは純粋なウー
ルだが，ウールでもあり非ウールである．
⑥洗濯機で洗えるMachine Washable：洗濯機で洗えるテキ

スタイルで，しかも柔らかな手ざわりを維持できる．イージー
ケアに関する最新の成果である．
⑦氷冷ウール Ice Cold Wool：夏のウールを一新する新技
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術．着用者を熱・紫外線から保護し，敏感に身体の温度を減
らす．多くの熱を吸収するため「暗い色」にのみ適用する．
⑧空気乾燥仕上Finishing Air Dry：Torsion Effects を探求し

た．心地よい夏に誘うため見た目は「ふっくら」となるよう
に仕上げる．
⑨折り目効果Effect Stropicciato：細かな仕上で，折り目に

パーマネント効果を与える純毛素材である．モダンな感じで
好評を博し汎用性がある．
⑩カーボン仕上げCarbon Finishing：カーボンブラシを使っ

た素材．桃のように心地が良い．ダメージに結びつく極端な
属性変更は与えない．
⑪アロエ：アロエの特性を活用した新しい仕上加工．より

柔らかく輝く．柔らかく皮膚に接触する．
美術的とも技術的とも言い難い「歯の浮くような」内容だ

が，この雰囲気のメッセーがベースとなり，メゾンの設計主
務者やアシスタント，購買担当者の認知度を高める．むろん
全てが自社開発ではない．原糸・紡績メーカーはじめ，紡織・
染色加工で適宜のOEM（あるいはODM）先との取引を組み
合わせる．企業規模と資金から見て，先端技術追従ではなく，
自社に現場でも可能な先端風既存技術の組合せでもある．
9-7-3：伝統と革新

Botto Giuseppe社の広報資料を参考にしつつ，ヒアリング
で強調していた部分を以下に紹介する．
･･･事業を続けていくために，伝統と研究の精神の維持し
ていく．伝統とは最もすばらしい原材料を注意深く選択し，
また製造工程の各段階において注意深く細かな部分を大切に
扱う．
研究と実験は創造への挑戦であって終りがない．それどこ

ろか顧客の増大する要求に対して，確実に付加価値を提供で
きるように設計する．顧客が求める際限のない様々な現代的
テイストの要求は，研究と厳格な仕上加工によって，一定の
品質管理に耐える水準で実現が可能になる．
伝統と革新の間にはデリケートなバランスがある．クラ

シックなものが悲嘆に暮れることもないし，革新的なものが
過大に進むということもない． こうした選択は世代から世
代に伝えられおり，我々は1世紀以上も成功し続けている．
このことはまた世界中で，イタリアファッションが他の
ファッションと区別される要因になっている．･･･
たとえばLiquid Wool．ルイヴィトンやプラダに採用され

た自慢のウールだが，「ウールではない感じ，柔らかく，
ちょっと乾いた軽い感じのおしゃれ用」である．独自に開
発した加工方法ゆえに「鮮やかな発色」かつ「手触りが良い」
のであって通常では不可能という．また，Multi control 

Weatherは「もっとも誇る加工方法」であり「耐水性があり，
汚れがつきにくく，モダンな肌触りもよい」，「一見何もな
い感じ」「旅行者のように同じ服を長く着ても着くずれしに
くい」となる．これが訴求点でありセールストークになる．
このような新機能テキスタイルの提案はさらに拡大する

傾向にある．繊維工学のある部分がファッション工学に変
貌する可能性がある．

10.　ファッション工学を標榜

10-1：国際プレゼンスの低さに対する考え方
10-1-1：ファッション衣料とその製品設計
この研究でファッションとは人間が自らの身体を表現する

行動一般を意味し無自覚な行動を含むと考えた．
ファッションすなわち人間の身体表現に用いられるモノな

いしサービスをファッション製品（ないしはファッション商
品）と呼ぶ．人間の身体表現の程度や執着などの態様は主観
に任され，比較の対象次第で大きな差がある．しかしながら
ゼロということはなく，地球に生命を持つ70億人の人間に
普遍的な行動であるとともに，その中に何らかの共通性が存
在するゆえに，ファッション製品は工業製品として事業化（設
計生産販売）されている．
衣料はその中心をなす．衣料には身体保護機能と身体表現

機能があり，全体に占める後者の割合をファッション性，相
対的にファッション性の高いものをファッション衣料と規定
してきた．こうした衣料に対して工学的な知見を適用し，あ
る種の繊維工学の体系（衣料に関する繊維工学）が形成され
てきた．しかも日本で消費される衣料の95%が輸入依存で
あるばかりか，日本のファッション事業の国際プレゼンスは
乏しく，例えば日本の電機製品や自動車のような国際的な存
在感がファッション衣料には見られない．
我々はこの問題に関して，技術的および経営的な側面から

検討を加えてきた．そして「製品設計」がその原因のひとつ
ではなかろうかと考えるに至った．
10-1-2：後工程依存型の製品設計
電機製品や自動車の場合は，製造の出発点において完全な

設計を前提としている．設計の品質として例えば市場との
適合性および製造工程との適合性が求められる．したがって
量産開始までに市場との適合性が確認し，その後で製造部門
は工程との適合性を検討し，問題なしとなれば設計図面通り
に量産する．その際の品質の基準はまさに設計図面である．
例えば設計図面で規定された寸法に対してsixth σが適用され
るなどの一連の生産技術が開発技術よりも増して適用され
る．こうした考え方はベンチマークとなり，ファッション製
品の製造工程に無条件に適応されたきらいはあるが，これが
必ずしも良い結果を生むとは限らないことも，この研究でわ
かってきたことである．
ファッション衣料という製品の設計は，設計過程を経るご

とに設計情報が追加されていく．製造工程に至ってもなお設
計情報が追加される．ファッション衣料の設計は一連の設計
過程ならびに製造工程に依存している．いわば「設計チェー
ン」を形成していると言って良い．
この設計チェーンには製造工程も含まれることにご留意い

ただきたい． そして，設計の市場品質は「設計チェーン」の
出発点である1次設計に依存する．この1次設計を司るのが
設計主務者である．1次設計とは設計主務者の次のシーズン
は「これでいく」という指示にほかならない．設計主務者の
1次設計は設計主務者の設計前提，すなわち「1次設計以前」
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に依存する．この段階で設計の市場品質が担保されなけれ
ば，その埋め合わせを後工程に依存しても，それはほとんど
意味をなさない．しかも今求められているのは，国際市場に
おけるファッション衣料の設計品質の問題である．日本の
ファッション事業，ことにファッション衣料の設計製造販売に
おいて，国際プレゼンスが欠如するのはこうした意味での設
計品質に問題があると推定される．したがって，ファッション
工学が解くべきひとつはまさしくこの問題なのである．

10-2：解決策としてのファッション工学の構築
10-2-1：ファッション工学の領域
ファッション製品，ことにファッション衣料は間違いなく

「もの」ではあるが，顧客が着用して，顧客が行動空間に身
を移し，その「姿」「形」を行動空間を構成する他者に評価
をゆだねた際に，顧客は，少なくとも拒否されない，可能で
あるならばその「姿」「形」に対して積極的な評価を受ける
ことを期待する．その要求水準が充足されたとき，初めて
ファッション衣料はその機能を果たすことになる．「もの」
はいずれもサービスポテンシャルを持ちうる．しかしファッ
ション衣料は他の製品と違って，人間の身体の一部である
ために，身につけている時間が異様に長いという特徴を持
つ．衣料という「もの」が着用者である顧客に提供するサー
ビスの量（提供時間）が他に比べて非常に大きい．サービス
サイエンス，サービス工学の構築が話題になっている（吉川
弘之など）．ファッション工学はサービス工学の援用も考え
られる．
設計主務者の脳という媒体に固定されたら「姿」「形」という

情報が，様々なプロセスを経て，布地という媒体に固定される．
この布地という媒体を巧みに扱うという目的から，既存の衣服
を扱う繊維工学が獲得してきた様々な知見を再活用することに
なる．この知見には，織物に関する工学のみならず，糸および染
色整理に関する工学が非常に重要な位置を占める．
パリ・ミラノのメゾンとイタリアの産地に存在するテキスタイル

メーカーとの取引関係から推察すると，いわゆる新機能の繊維
の開発は重要なテーマである．それはある意味で最先端の領
域でもあるが，すでに開発が済んだ技術の応用ないしは組み
合わせという領域もある．開発技術のテーマでもあるとともに，
生産技術的なテーマでもある．日本の衣料市場における輸入
浸透率は95%になろうとする現在，衣料に関する繊維工学は
消え去りかけている．次の世代はかつてこの学部（研究科）か
ら伝えた中国の大学のいくつかの繊維・ファッション学院
（学部・専攻）に留学しなければ，その基礎知識も得られない
という危機にある．そうなると，開発技術はもとより，生産技術
的なテーマの追跡は全く不可能になる．
この報告ではほとんど触れなかったが，ファッション衣料

の設計における情報処理技術の問題がある．一般化している
CAD/CAMの問題はもとより，テキスタイルのB to B取引，
これを可能にする生地のデジタル表現，触覚機能の代替，アー
カイブの検索，身体の自動測定など，主にatelier部門の
modelismeを支援するシステムに関する工学が，むしろ情報

工学の一部として発達しているが，これをファッション工学
寄りに取り組む必要がある．
10-2-2：行列による設計過程の説明
既述（6-2-4：ファストファッションの設計過程と比較）で

述べた如く，ファストファッションでは，「大日程以下小日
程に至る生産納品計画販売体系と，日々の設計業務と実績数
値（POSデータ）を格納する膨大なデータベースが用意され，
店舗網等からの情報もとにプロダクトアウト的に設計」する
とした．そこで，データベースと店舗網等からの情報による
改良過程に基づく製品設計のプロセスを簡単に行列で表記し
て整理することを試みる．
本稿でも時折と記号と数式を挟んで説明した箇所がある．

もともと地球に住む70億人の身体表現に関する現象をファッ
ションと規定した見返りとして，その内容を「混沌とした大
空間」と表現せざるを得なくなった．しかも，そのコンテン
ツは複雑そのものである，ファッションに関心ある者はは自
然言語を使って好きなように表現できる．しばしば文字によ
る説明は饒舌になりやすい（本稿筆者も自戒しなければなら
ないが）．記号と数式を使うと単純に説明できるかもしれな
いという思いがあった．
あえて形式論を進める． modelismeとは裁断したテキスタ

イルを組み合わせて製造する衣服を決定する過程と仮定して
みる．設計を決定するにあたっては，上述のごとく設計者の
みならず，製造に携わる者も関与する．その過程で，デザイ
ンごとに使用するテキスタイルの量が決定される．この関係
をm×n行列Dで表してみる

 （10-1）

一つの行が一つの設計（デザイン）を表す．mは製造する製品
数である．それぞれの行には，それに対応するデザインが存
在している．列は各行の製品を一定数製造するために必要な
テキスタイルの量を表している．nは製品を製造するために
必要なテキスタイルの種類である．ファストファッションでは，
短期間で多くの製品を製造しなければならない．そのため多
くは定番商品であり，全く新規に製造される製品は一部である
と考えられる．ファストファッションにおける衣服の設計とは，
その都度その都度，行列Dの成分を微調整していく作業だと
いってもいい．これらの成分dijの中で，新規に設定する数値
は，ごく一部である．多くは，定番商品であり，各成分は大き
く変更を受けることはないと考えられる．しかし，シーズンご
とに調達できるテキスタイルの種類は変化する．また，ラン
ウェイを実施しないファストファッションなどでは，市場投入を
してみた結果を反映してデザインを微調整し，行列の修正を
行っているのではないかと考える．このようにして，膨大な
量の製品のデザインを短期間に行っているのだと思われる．
このようにして設計に関する情報は行列の形にひとつの量

で表すことができた．次は製造にかかわるデーターベースであ
る．デザインが決定した製品の製造を担当するサプライヤーに



665

日本のファッション事業と国際プレゼンス

日本感性工学会論文誌 Vol.13 No.5

はそれぞれ得意とする衣服の種類があり，製品ごとに発注を
依頼するサプライヤーは異なる．そのため，各製品を発注する
サプライヤーを記した表が必要になる．これを行列Sで表す．

 （10-2）

サプライヤーの総数を lとすると，行列Sはm×l行列になる．
ここで，sijは製品 iを製造するサプライヤー jが製造する製品
iの個数を表している．通常は一つの製品を一つのサプライ
ヤ－が製造することになるであろう．例えば，sij≠0のとき
は，sik＝0 （j≠k）となってサプライヤーkは製品 iを製造しな
いことを示す．行列Sの値は，サプライヤー発注の時期を基
準に過去のPOSデータをもとに決定する．
サプライヤーが発注すべきテキスタイルの量は，

 （10-3）

で決まる．行列Sは l×n行列になる．Mijはサプライヤー i

が発注すべき素材 jの総数を表す．これらの行列（データ
ベース）に基づいて，各サプライヤーは発注された製品を
必要量製造することが可能になる．こうした説明の仕方を観
察するのも，ファッション工学の役割のひとつの現れである． 
（本項は高橋正人による）
10-2-3：関連する分野
工学の定義に「①工学とは数学と自然科学を基礎とし，

②ときには人文社会科学の知見を用いて・ ・ ・ 」とある．
ファッション衣料を中心に据えファッション事業において解
決すべき問題点を工学として捉えるとなると，この②は不可
欠になる．ファッション衣料の設計は経営資源が集積する会
社をプラットフォームとして実行される．言うところの設計
主務者にそれなりの裁量枠を設けなければならない．少なく
も「設計チェーン」の主宰者である．この問題は経営の問題
として扱うことになる．
イタリアのパロマ大学の生産管理研究室では，商品に

RFIDタグをつけ，フィッティングルームに受信装置をつけ
て試作回数を測定することにより，設計者の設計能力を測定
しようとするプロジェクトが，あるメゾンとの共同研究とし
て実施されている．しかも共同研究先のメゾンの店舗展開に
従って国際的にデータ収集が行われている．こういう考え方
はファッション工学にとって非常に有用である．
今ファッション衣料において国際プレゼンスが非常に高い

ファストファッションについては，情報処理システムの理解
なしに，その事業を認識することはほとんど不可能である．
ファストファッションと取引のあるテキスタイルメーカーあ
るいはCMT（裁断縫製仕上げ）業務を扱うOEM先を
playerとする独特の「設計チェーン」，ならびにさらに陸海空
の輸送業者・貿易保険代理店・商品センター（自社施設） ・ピッ
キングシステムサプライヤー等をplayerとする 「サプライ

チェーン」の構成されている．これらの上位にERP（SAPの
R3に代表される）のような統合データーベースが存在する．
情報に関するシステム工学的な枠組みなしにファストファッ
ション事業を理解することは不可能である．
一方，ファッション事業におけるeコマースの発達は，

non storeリテイリングを促すとともに，click andモルタルの
延長上にオムニチャンネルのような業態の開発がますます盛
んになる．これもファッション工学における重要なテーマの
ひとつである．
こうした経営の問題は実験装置を用いるわけにはいかない

ので，概念装置を主役に処理するしかない．裁量枠が経営資
源の配分（事業予算）と密接な関係があるので，リスクの問
題と表裏一体をなす．金融工学に対しては様々な異論はある
ことは確かだが，節度をもって応用すれば，事業モデルの構
築とシミュレーションは有効であり，ファッション工学の
一部として確立していく必要がある．
日本における衣料の研究は家政学の1分野として被服学が

背負ってきた．これによって体系化された知見は，被服の
設計製造に大きく貢献してきた．ことにその成果がatelier部
門のmodelismeに顕在し，世界に通用する水準にある．しか
し，stylisme についてはあまり関心を払うことがなかったの
かもしれない．これに隣接する美術の分野では，テキスタ
イルまでを守備範囲とし，それ以上の関心を持たなかった．
また，商学部経営学分野のマーケティングはどの商品にも

通用する一般論の構築に心血を注いで体系化に努めた．その
結果，基本的な枠組みは整備されてきた．ファッション衣料
のマーケティングについては，日本に特有な百貨店との消化
取引を軸とする実務経験者たちがそれぞれの問題意識に従っ
て多数の著作がある．その点は心強いが，何と言っても日本
という1億人の市場に関しての考察である．この枠組みをそ
のまま中国で援用しても，初期の段階はともかくも，いまと
なっては成果が上がりにくいのは無理もない．
中国で生産して日本を市場にして販売するのは上手だった

けれども，その延長で中国を市場にして売るとなると別の
問題が出てくる．日本のファッションの国際プレゼンスは，
インポートおよびライセンス契約にあり，外国のものを日本
に取り入れて売るというビジネススキームであった．M&A

は上手なのだけれども，後のリストラは苦手のようで，
M&Aであってさえもその目的は日本で売る商品の確保に
あった．その意味で，既述のように，オンワード樫山の海外
ラグジュアリブランドプロジェクトの去就は重要である．
そういう意味では国際市場で戦うという経験に乏しかっ

た．繰り返すが，東京をはじめとする日本市場はそれほどに
芳醇だったのである．中国市場をそう簡単に取れないのは無
理からぬ一面がある．
工学には「未だ存在しない状態やモノを実現」については

合目的に追求し実用上の価値を判断する作業が含まれるとい
う．その実施者をエンジニアというのであれば，日本のファッ
ション事業の国際化を高める意味でも，今まさに衣料にかん
する繊維工学の知見の一部を再構築し，関連する他の分野も
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導入し，ファッション工学の構築とエンジニアの育成を図
る時期にきている．
10-2-4：とりあえず概念装置らしきもの
ファッション事業における国際プレゼンスの問題を扱う

予備的考察において，すでに示したように34個のキーワー
ドを抽出し，この問題を扱うのに便利な定義を行い，かつ，
若干の議論を展開してきた．とりあえず概念装置らしきも
のの構築を試みようとした．

多少とも牧歌的に取り上げたきらいのあるこれらのキー
ワードは，より深く考察することにより数を減らすことがで
きるであろうし，これらの関係をさらに厳密に探索していれ
ば，この問題を議論するのに便利な枠組みとして組み立てる
ことができるであろう．そうすれば，概念装置らしきものが
形成される．
日本のファッション事業の国際プレゼンスが，電機製品や

自動車の事業分野に比べて低い，その原因を明らかにする作
業は，ファッション業界を構成する「要因」と，その要因の
相互関係を推察する必要がある．何がどの程度にドミナント
な factorなのかは，シミュレーションをしてみないと「科学
的」の説得力は持ち得ないということになる．しかしなが
ら，これまでの検討から，この34個のキーワードの組み合
わせならびにその関係のどこかに，ドミナント factorが潜ん
でいることは確かであると考えている．よってさらなる精緻
化が必要であり，今後の作業課題である．ただし，我々には，
繊維工学・情報工学をプラットホームとするメリットがあ
り，ファッション事業の経営に大きな影響を与える技術的な
課題について，本来の実験装置を用いることができる．
ファッション工学の対象は人間の身体表現行為そのものに

あり，最終的には，混沌とした大空間から抽出してきた部分
集合によって説明される対象顧客の行動空間における「姿」
「形」である．その「姿」「形」は同じ行動空間を構成する
他者から一定の評価を受けるという要件を満たさなければな
らない．ファッション工学は身体表現に有用なファッション
製品の設計製造販売に係る問題の解決に寄与すべきものであ
る．繰り返しになるが，このようなファッション製品は，
電機製品や自動車のように，ほとんどが見込生産であり，
かつ，何らかの程度に「量産」製品であるので，エンジニア
リングからの検討が必要になる．
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表10-1：予備的考察における34個のキーワード
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