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多国籍企業の対 日投資と製品ライフサイクル
一 」
.&P,コ ー ツ,1907～1973年 一

桑 原 哲 也

本稿 は,ス コッ トラ ンドのペイズ リーに生 まれ,20世 紀初頭にはすでに大規模な

多国籍企業 としての地位を持 っていたJ.&P.コ ー ツ社の対 日直接投資の顛末を追

跡 している。 同社 は,そ のカタン糸技術の優位性に基づいて,日 本 におけるカタン

糸のライフサイクルの進行に応 じて対 日戦略を変化 させ,長 期 にわたりその地位を

維持 した。やがて,日 本におけるカタ ン糸の需要が合繊 ミシン糸に代替 される中で,

日本から投資を引き上げ,撤 退 した。

本稿 は,日 本が外国企業 に対 して閉鎖的な経済(closedeconomy)の 国 であった

という通説に対 して,疑 問を唱えている。 同時に,単 一製品に特化 しつつ,そ の高

品質の強みにもとついて,長 期にわた り日本市場における地位を維持 したイギ リス

企業の個性を説明 している。

キーワー ド 多国籍企業,J,&P.コ ー ツ,帝 国製糸,製 品ライフサイクル

課 題 と 視 角

近代の世界経済の発展は,企 業の海外直接投資を原動力 として進められてきた。 日本の経

済発展 と工業化は,技 術的に先進的な欧米企業の対 日進出を考慮に入れることなくしては説

明できない。それは日清戦争後,外 資輸入の自由化が行われた1899年 から,本 格的には じま

った。そうした動きは,対 日直接投資を行 っている多国籍企業の増加をみれば明 らかである。

たとえば,世 界の資産額 トップ500位 に入る鉱工業企業のうち日本へ直接投資を行 っている

外国企業 は,1930年 時点には29社,外 資 自由化の直前の1967年 時点には133社 とな り,2002
1)

年時点では178社 を数える。

ところで,こ のような多国籍企業についての対 日直接投資についての従来の関心は,マ ク

ロ的に見ると,そ の受入額(inwarddirectinvestment)が 他の国に比べて少ないという点に
2)

集中 してきた。そして,日 本の受け入れ投資が少ない理由として,日 本政府の外資政策の厳

しいこと,日 本の産業界が外国企業に対 して閉鎖的な慣行を持 っていることに求められてき

た。このように政治的 ・社会経済的環境を,中 心として説明されてきた。

しか し,多 国籍企業の対 日投資の成果は,非 常に多様であったことは事実である。失敗 し

たものも,成 功 したもの もある。一定の期間成功をした後に撤退を したものも,長 期的に成
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長を続けているものもある。 たとえば,1930年 時点の世界の最大500社(資 産額基準)に リ

ス トア ップされる企業の中で,日 本へ直接投資をしていた29社 の敗戦後の日本での成果をみ
3)

ると,そ の後の成否は,次 の要因か ら説明することができる。すなわち,敗 戦後いまだその

復興の途上にある日本への再進出を決定 し,親 会社が対 日戦略に必要な組織能力の持続的開

発をつづけた企業のなかに,す ぐれた成績を上げたものが多いことがわかる。IBMや ネス

レは,そ うした代表的な企業である。こうした事実は,日 本 における多国籍企業の行動の説
4)明が

,個 々の企業の組織能力の観点か らおこなわれる必要があることを示唆 している。本稿

は,こ うした観点に立 って,多 国籍企業の対 日投資を分析することを目的とする。

その事例 として,J.&P.コ ーツ社(J.&P.Coats)を 取 り上げる。J,&P.コ ーツは1851年,

イギリスのスコットランド(Scotland)の ペイズリー(Paisley)に 設立されたカタン糸企業で

あるが,イ ギ リス国内のみならず世界各国の市場へ進出していった。そうした中で,1907年

日本へ直接投資を行い,長 期にわたって活動 した後に,1973年 撤退 した。なおその間の第2

次世界大戦中の1941年 か ら,戦 後の1949年 の間は,一 時的に日本事業を中断せざるをえなか
5)

った。本稿は,J.&P.コ ーツ社の対 日直接投資の顛末を説明する。

本稿では,エ&P.コ ーツ社の対 日本戦略を,日 本における綿カタ ン糸のライフサイクルの

進行の観点か ら説明する。コーツの成長 と国際化,対 日進出と現地経営を,日 本における綿

カタン糸産業の勃興,成 長,成 熟,衰 退というプロセスの進行との関連に注 目して説明する

ことを企てる。

用いられる主な資料は,戦 前については,主 として,グ ラスゴー大学(UniversityofGlas-

gow)の アーカイブスに所蔵されているJ.&P,コ ーツ文書である。戦後については,日 本紡

績協会編集の 『綿糸紡績事情参考書』を用いる。

1コ ーツの国際化 と,日 本への進出

1.1コ ー ツの国際化

1830年,ス コッ トラ ン ドのペ イズ リー に,J.&P.コ ー ツは,綿 カ タ ン糸生産 を 目的 として,

コ ー ツ家 の兄 弟 ジェーム ス ・コー ツ(JamesCoats)と ピー ター ・コー ツ(PeterCoats)の パ

6)
一 トナー シ ップ と して設 立 された

。 かれ らの父 親の ジェーム ス ・コー ツ(JamesCoats)は,

綿 モ ス リンと絹 の シ ョール の製造 業者 として成功 した後,1926年 ペ イズ リーで綿 カタ ン糸工

場 を建 設 した。 ジェーム スは1930年 に 引退 し,カ タ ン糸 事業を上述 の2人 の息子 に貸与 した。

J.&P.コ ー ツは,6本 の単 糸(singletwistedyam)を 撚 り合 わせて作 る,6コ ー ドカタ ン糸

(siXcordseWingthread)の 生 産 に成功 し,そ れ を 中心 とす る高 品質 の綿 カタ ン糸 メ ーカ ー

と して の ブ ラ ン ドを築 いて い った。J.&P.コ ー ツ は,1884年 非 公 開会 社(privatelimited

7)
company),1886年 公 開会社(publiclimitedcompany)と 会 社形態 を変 えて い った。
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続 々 と参 入す る企業 の間の激 しい競争 のなかで,綿 カタ ン糸産業 にお いて い くつかの大規

模 なカタ ン糸企業 が登場 してきた。1896年,J.&P.コ ー ツ社 は,そ れ ら寡 占的な企業 の3社,

す なわ ちペ イ ズ リーの ク ラー ク社(Clark&Co.),ヨ ー ク シ ャー(Yorkshire)の メ ル サ ム

(Meltham)の ジ ョナス ・ブル ックス兄弟 社(JonasBrooks&Brothers),お よ び ランカ シャ

ー(Lancashire)の ア ー グ リー(Eargley)の チ ャ ドウイ ック兄弟 社(Chadwick&Brothers)

を合 併 した(amalgamated)。 これ ら4企 業 は,す で に1889年 以 来,共 同の販売組織 で あるセ

ン トラル ・エ ー ジェ ンシー(TheCentralAgency)を つ くって いた。 コー ツによ って統 合 さ

れなか った会 社 の大 半 は,イ ギ リス縫糸会 社(E ,nglishSewingCotton)を 形 成 したが,1900

年 代 初めに は,同 社 の販 売を も,セ ン トラル ・エー ジェンシーが担 当す るよ うにな った。 こ

うして,J.&P.コ ー ツ社 は,英 国 におけ る大規模 カタ ン糸企業 のすべ てを コ ン トロール下 に

置 いた。1905年 に は,コ ーツは資本金額 において イギ リス最大 の繊維 企業(11.2百 万 ポ ン ド),

第3位 の製造 企業で あ った。1919年 に は,株 式評価額 において イギ リス最 大 の製造企業(45
8)

百 万 ポ ン ド)で あ った。

J.&P,コ ー ツ社 の こ うした成長 は,海 外市場 を獲 得す る ことによ って可能 とされ た。 コー

ツは海外市場 を輸 出のみ な らず,現 地 生産 の方 法で獲得 してい った。 た とえば,1906年7～
9)

12月 の 間 には,コ ー ツの製品 の84%は,70力 国 へ輸 出され ていた。 コーツのカタ ン糸 の海外

生産 は,1869年,ア メ リカの ロー ドアイラ ン ド(RhodeIsland)の ポ ー タケ ッ ト(PaWtucket)

にカ タ ン糸生産 の会社を設立 して始め られ た。上述 したよ うに1996年 に3社 を合併 したが,

そ れを契機 に海外直 接投資 は急激 に増 加 した。1913年 に は,コ ーツは海外15力 国 に53社 を設
10)

けていた。そのうちの45社 は製造基地であった。42社 は買収によって取得された製造基地で

あった。海外子会社の統治においては,経 営支配権を握ることを常とし,多 数株所有および

完全所有が49社 にのぼった。

1906年,会 長のアーノル ド・コーツ(ArnoldCoats)は,次 のように述べている。「コーツ

は,世 界各国に20の製造基地を持ち,数 百の販売支店や営業所を持 ち,得 意先勘定 は,10万
11)

を超えている。」同年の頃には,利 益の半分以上は,海 外での生産 と販売からもた らされて
12)
いた。

1.2日 本 への進出

コーツの対 日輸 出は,す で に 日清戦争前 に行 われていた。 そ うした力 タ ン糸 の主要 な用途

は軍 服の縫糸 であ った といわ れている。 日本 におけ る輸 入代理店 は,ド イツ人商社 で あるモ

ル フ(Morf)商 会 であ った。 日清戦 争後 に,パ ー ・アー レンス商会 を,輸 入代 理店 とした。
13)

1896年 か ら1910年 こ ろにか けて,毎 年500梱 を イギ リス は 日本へ輸 出 して いたが,そ の大半

は コーツの カタ ン糸 であ った と推定 され る。や がて1913年 に は,コ ーツ は,バ ー ・ア ー レン
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ス商会の輸入代理権を回収 し,本 稿で取 り上げる帝国製糸に,日 本におけるカタン糸の販売

権をあたえた。

日本市場ヘアプローチす るなかで,コ ーツは,輸 出戦略に付きまとう困難な問題 に直面 し

ていた。 コーツは,日本への輸出にさい して,同 社 のカタ ン糸の商標違反(trademarkin.

fringement)を す るカタン糸製造業者に頻繁に遭遇することになったのである。 この商標侵

害にコーツは悩 まされた。た とえば,コ ーツの 「スペー ド」(Spade)商 標の商標侵害事件に

は,次 のような例があった。1901年 には,村 井カタン糸,1905年6月 横山(京 都)が,ま た,
14)東京

のエチガワが,1906年,「 スペー ド」商標を,そ の製品に貼 り付けて販売 した。町田タ

クノスケは,1908年,コ ーツの傘下会社のカーライル社の 「グリッフィン ・ヘ ッド」(Gr面n
15)

Head)の 商標を侵害 した。 こうした商標違反が頻発 したことは,当 時日本 にはカタ ン糸工

業が勃興 しつつあったことを反映 している。

事実,日 清戦争後の日本では,カ タン糸工業が勃興 しつつあ った。 日清戦争直後に,す な

わち1895年 に,川 崎兵太郎 らは,日 本カタン糸(株)を 設立 した。 これは,本 格的なカタン
16)

糸工場 として最初のものであった。 しかし,1898年 に日清戦争後の不況の下で,同 社 は破綻

した。同社を,伊 藤忠次郎,山 口玄洞 らが買収 し,そ の名前を大阪カタン糸(株)に 改称 し

た。その後同社の全株を,村 井吉兵衛が買収 し,1900年 社名を村井カタン糸製造所 と改称 し

た。同社 は,1903年 には,京 都紡績会社を買収 し,紡 績工場(1万 錘)を 取得 した。 こうし

て,原 糸か らカタン糸の完成にいたる,カ タン糸の一貫生産方式を確立 した。 日露戦争のと

きには,合 糸機2台(968錘)を 増設 した。 日本 には村井カタン糸製造所の他,零 細規模の

カタン糸生産者が,問 屋制家内工業の下で存在 した。1907年 時点には,全 国で14を くだらな
17)

いカタン糸生産者が存在 した。 こうした日本における力タン糸工業の勃興は,コ ーツにとっ

ては,日 本における競争の発生 として認識 され,脅 威 としても認識されたと思われる。

J.&P.コ ーツ社による,日 本におけるカタン糸の加工の開始は,日 露戦争不況期におとず
18)
れた。1906年3月,村 井吉兵衛の義理の弟の村井貞之介がペイズリーのコーツ社を訪問 した。

村井は,コ ーツに技術援助を求めた。 日本のカタン糸企業は,日 露戦争後の不況期には,競

争が激化 し,村 井カタン糸は,競 争力を高めるために,技 術力の向上の必要 を再認識 した。

そうした認識の下に,村 井はコーツ本社をおとつれた。村井吉之助は,そ れまでにすでに欧

米の大企業との提携事業を経験 していた。すなわち,1900年 ～1904年,村 井 はそのタバコ事

業を,ア メ リカ ンタバコ(AmericanTabacco)と 合弁事業 として経営する経験を持 っていた。

村井の訪問をきっかけにして,コ ーツ社は日本市場へのアプローチの方法を,再 検討 した。

このために,コ ーツは,中 央販売組織(CentralAgency)の ウエ ンション(Wenyon)を 日本

へ派遣 した。 そしてウエ ンションに,日 本のカタン糸産業 と,村 井カタン糸製造所について

調査 させた。この報告に基づいて,コ ーツは村井カタン糸製造所を買収することを決定 した。
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このために,1907年7月,村 井 との合弁会社の帝国製糸を設立 しtc。帝国製糸は,資 本金

300万 円(払 込資本金150万 円),コ ーツ60%,村 井40%の 持分で設立 された。 コーツは,帝

国製糸の経営権を握 ったが,日 本事業 に必要な知識は不足 した。 これを村井が補 って くれる

ことを期待 したと考えられる。設立時点で,帝 国製糸の労働者は,八 尾のカタン糸工場に

185人(男48人,女137人),京 都 の紡績工場 に457人(男86人,女137人)合 計642人 であっ
19)
た。

2帝 国製糸の確立

2.1ウ エンションの調査

当時の 日本にはカタン糸の専門家はいなかった。帝国製糸の支配人も,カ タン糸の知識は
20)

乏 しかった。また村井家は,家 業の銀行や炭鉱事業に忙殺 されてお り,帝 国製糸の経営にほ

とんどコミットしなかった。その結果,帝 国製糸の工場は不整理のままで,そ の運営は未発

達であった。コーツは帝国製糸の改革に全面的に乗 り出さなければならなかった。帝国製糸
21)

の改革を担当したのは,セ ントラル ・エージェンシーのウエンションであった。彼は帝国製

糸設立以来,毎 年冬に2,3ヶ 月の間,日 本に滞在 し,帝 国製糸の実態を調査 し,改 善策を

提案 した。
22)

ウエンションは,帝 国製糸について次のように述べている。帝国製糸の支配人はカタン糸

事業の未経験者であり,村 井家も同社の経営にほとんど関与 していない。そ して帝国製糸は

あらゆる面で改善されなければな らない。帝国製糸の力タン糸の品質は改善の余地が多い。

1909年 には,出 荷された製品の20%が 返品されている。その主たる原因は,原 糸の品質が不

十分であるといった点にある。帝国製糸の京都工場の紡績糸は,カ タン糸の原糸としては十

分な品質を備えておらない。帝国製糸は,日 本の大紡績の富士紡績,鐘 紡,尼 崎紡績などの

綿糸をも購入 している。 しかし日本の紡績会社の細糸は,織 糸用の原糸であって,カ タン糸

用の原糸に必要な品質を備えていない。 したが って帝国製糸は,ラ ンカシャー製の細糸を原

糸として使わなければならない。

帝国製糸は工業用カタン糸だけではなく,家 庭用の3コ ー ドカタン糸にももっと力を注が

なければならない。

また,品 質不良の染料を買い付けた り,駒 の原木として調達 した桜の材木が腐ったりして,

資材の調達,管 理に失敗をしている。

さらに,製 品販売を問屋に一任 している点を改あ,直 営の営業所を設立 しなければならな

い。在庫を持 った営業所を作 り,軍 の被服工廠をはじめとする大ロユーザーには直接に販売

をしなければな らない。

こうした問題を解決す るために,村 井家を代表する取締役は,常 勤で勤務 し,も っと帝国
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製糸の経営に力を注がなければならない。また支配人の坂田某を,ペ イズリーへ1年 間派遣

して,カ タン糸事業を教育する必要がある。

2.2帝 国 製糸 の改革

ウエ ンシ ョンの調査結果 に基づ いて,コ ー ツは帝 国製糸 を抜 本的 に改革 してい った。 コー

ツは,ラ ンカ シャーの フ ァイ ン ・コ ッ トン ・ス ピナーズ ・ア ン ド・ダ ブラーズ ・ア ソシエ ー

シ ョン(FineCottonSpinnersandDoublersAssociation)の ミュール製 の細糸 を買 い付 けて
,

帝国製糸へ供給 した.・ のため1・京都工場は不要となり,1910年 旧 瀦 績へ売却 され摺1

そのために,帝 国製糸の資本金は300万 円(払 込資本金150万 円)か ら,100万 円(払 込資本
24)金

50万 円)へ 減資された。 これとともに,帝 国製糸の本社は,京 都から,八 尾工場構内に移

された。 カタン糸加工の熟練工1名 が,ペ イズ リーから八尾工場へ技術指導のために送 られ

た。駒の木材 として樺を,伐 採期に北海道で安定調達す る仕組みがつ くられた。倉庫機能を

持つ営業所(depot)が,大 阪 と東京 に設立 されて,営 業機能が強化された。村井貞之助は常
25)勤

の取締役として,帝 国製糸の経営に従事 した。 こうした改革を経て,帝 国製糸のカタン糸
　販売量

は上向き,1910年 には1907年 の水準を凌駕 した。

一方で,コ ーツは,「鍵」("Key"),「 鎖」("Chain"),「 碇」("Anchor")と いった軍需用の

最高級カタン糸の対 日輸出を続けた。 こうしたカタ ン糸の輸入販売は,1914年 か ら帝国製糸
　のが

,従 来のパー ・アレンス商会に代わっておこなうようになった。

2.3帝 国製糸の確立

第一次大戦 に入ると,英 国か らの対 日輸出は減少 した。 このために日本では,カ タン糸 も

その原糸 も品薄となり,価 格は騰貴 した。

こうした状況の下で,帝 国製糸は一時的に,日 本の紡績企業から原糸を調達 したと考えら

れる。 日本製の綿糸で作 られたカタン糸は,低 価格であ った。 この力タン糸は,大 量に中国

へ輸出された。その輸出を担うために,帝 国製糸は,洛 陽商会を京都に設立 した。帝国製糸

は,高 級カタン糸メーカーとしての名声を維持するために,低 価格品を販売するときには,
28)

別の会社を設立 したのである。

カタン糸の価格が騰貴す る中で,日 本では,多 くの企業が力タン糸産業へ参入 した。1919
29)年には

,5人 以上の労働者を有するカタン糸企業は19社 にのぼった。労働者数は,19社 合計

で793人 であ り,そ のうち帝国製糸は304人(34%)を 数えた。帝国製糸に次 ぐ規模の企業は

86人 の労働者を雇用するシンガー製糸であ り,他 の17社 の労働者は50名 未満であった。帝国

製糸は技術的のみな らず,規 模的にも突出 したカタン糸企業 として,圧 倒的な地位を確立 し

ていた。
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3支 配的地位の維持

3.1競 争者の買収

上に述べたように,1919年 にはおよそ19の 綿カタン糸加工工場が見 られた。京都市内に{
30)

工場,大 阪府内に5工 場,そ の他5県 に各1工 場が存在 した。そうしたものは大半が,絹o

縫糸問屋の下請で,カ タン糸を加工する小規模な企業であった。ところが第一次大戦後 に孟

ると,問 屋か ら独立 した大規模なカタン糸企業が現れた。すなわち,1919年12月,綿 糸布直

の田附政次郎は,破 綻 したカタン糸加工企業の大阪繊維会社を買収 し,日 本カタン糸会社老
31)

滋賀県の能登川に設立 した。彼は,同 郷の近江出身の東洋紡績会社の専務取締役の阿部房お

郎の協力を得て日本 カタン糸株式会社を設立 した。なお,田 附が買収 した大阪繊維は,191

年に設立され,元 帝国製糸の八尾工場長の富永松雄と,同 社販売責任者の波多野喜一によ・
32)

て運営されていた。1922年,日 本カタン糸はカタン糸の原糸生産へ進出した。滋賀県の能峯

川に,紡 績工場(2万 錘)を 設立 した。 日本カタン糸は,紡 績からカタン糸の加工までの一

貫生産を行う,当 時の日本で唯一の工場 となった。

日本カタン糸は 「鰐」の商標のカタ ン糸を生産 した。 しか し 「鰐」印カタン糸は,J.&1
33)

コーツ社製品はもとよ り,帝 国製糸製品にも,と うてい対抗することができなかった。そα

主たる原因は,原 糸の不良にあった。 日本の紡績会社が供給す る原糸は,織 糸用の綿糸を弓1

く撚 ったものであり,カ タン糸の原糸 としては不適切であった。 日本 カタン糸は,ラ ンカニ

ャーの綿糸を調達 したこともあった。 しか し相場の変動のリスクをこうむり損失を出し,そ

の調達 に失敗 した。また,「 カタン糸の駒においても,帝 国製糸では北海道の白樺を使用 し

伐採後3年 間放置 して十分乾燥 した ものを使用 したのに対 し,日 本カタン糸ではそれだけo.

準備がなく,乾 燥不十分の木材を使用 したため,糸 にカ ビが発生 した り,巻 上げ後,駒 が車

燥 して くるため,糸 と駒が離れるようなことも起った。」あるいはカタン糸を黒色 に硫化男

したばあい,糸 の強力が失われた。 こうした品質の不良のために,売 れ行きは悪かった。田
34)

和初年の不況期に,日 本カタン糸は300万 円の損失を出し破綻 した。

コーツは,日 本カタン糸のカタン糸加工部門の買収を企てた。1929年8月,コ ーツは日オ

カタン糸を改組 し,帝 国製糸60%出 資,田 附政次郎40%出 資の,資 本金100万 円の合弁会*[
35)

とした。帝国製糸は,再 編 された日本カタン糸のカタン糸設備を,八 尾工場に移設 した。引

国製糸は,日 本カタン糸の工業用カタン糸の事業を取得する一方で,家 庭用のカタン糸の互
36)

産を委託 した。

これとともに帝国製糸は,従 来の帝国製糸のカタン糸 「日の出」 とコーツの輸入 カタン勇

「鍵」,「鎖」,「碇」に加えて,新 たに日本カタン糸の 「鰐」印のカタン糸の販売をも担当ぢ

るようになった。これらの販売を一括 しておこな うために,販 売部門を独立させ,新 たに引
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国製糸販売会社(資 本金は15万 円で,帝 国製糸の100%出 資)を設立 した。

なお,日 本カタ ン糸の買収に先立 って,1928年 コーツは帝国製糸の資本金を100万 円(払
37)

込100万 円)か ら200万 円(払 込150万 円)に 増資 した。

コーツは,日 本カタン糸を買収することにより,B本 の力タン糸市場における支配的な地

位を維持 したのである。

3.2競 争者の持続的参入

1930年 代,日 本における洋服文化の普及はすすんだ。軍服の増産のみな らず,工 場や学校

の制服の需要も増え,日 常生活における洋服の需要が増加 した。こうした もとで,洋 服を縫

製するためのカタン糸の需要は増加 した。それは ミシンの普及 と歩調を合わせて進んだ。参

考までに ミシンの生産台数の増加を見ると,次 のようになる。1920年 代には,ミ シンの供給

は輸入が中心であり,約5万 台が毎年輸入された。1930年 代には,ミ シンの国産化が進み,

1936年 には輸入 ミシン34,014台(シ ンガー ミシンのみ)の 数値を,国 産 ミシン41,074台 が凌
38)

駕 した。カタン糸需要の拡大は,日 本企業のカタン糸市場への参入の誘引となった。

貿易の条件 も,日 本におけるカタン糸生産に好都合 となった。1931年 以来円が下落 し,

1932年 にカタン糸の輸入関税が引き上げられた。 日本政府は,1932年 カタン糸の輸入関税 を,

木製の駒まきのカタン糸100斤(60キ ログラム)あ た り70円10銭 が ら90円63銭 に引き上 げ
39)
た。 これによって輸入力タン糸に対す る,日 本企業の価格競争力が高め られた。

さらに,国 産品愛用運動の高まりも,日 本企業による力タン糸生産の好都合な背景 となっ

た。1933,1934年 時点で,力 タン糸および ミュール コップ捲きカタン糸用原糸は,年 額600

万円程度の輸入があった。そのほとんどは帝国製糸のカタン糸およびカタン糸用の原糸であ
40)
った。これに対抗するために,カ タン糸を国産化するべきであるという世論が高 まりをみせ

た。たとえば1930年6月,京 都市において京都商業会議所が共済する 「国産品奨励大講演会」

の席上,当 時の農林大臣の町田忠治は,カ タン糸が外資系企業 に墾断されている現状を憂慮

した発言をおこなった。また,「 陸海軍部 も軍需民生物資を外資系会社の支配下に置 くこと

を好まず,優 良国産品の生産を奨励 した。……当時の陸軍被服廠長矢部潤二氏か ら東洋紡績
41)

に対 し,カ タン糸製造の懇悪があった。」

こうした動きのなかで,コ ーツは,日 本の大規模紡績企業がカタン糸へ参入することを憂

慮するようにな った。 日本の紡績企業は,す でに高品質の高番手綿糸の大量生産を実現する

能力を持つようになっていた。紡績企業を中核とす る日本綿業は,世 界各地でランカシャー

製品の地位を急速に奪いつつあった。競争力を高める日本紡績企業がカタン糸生産を始める

ことはコーツにとって脅威であった。従来の,最 高級 カタン糸を英国から日本へ輸出する一

方で,ラ ンカシャー製の綿糸を 日本で加工するというビジネスモデルを修正 しなければなら
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ないこと,そ してその対策 としてまず,帝 国製糸の生産の現地化比率を引き上げる必要があ

ることを認識 した。

3.3カ タン糸の現地化率の引き上げ

1933年 初めか ら,J.&P.コ ーツ本社では,日 本での原糸工場の建設について検討 されるよ

うになっ鶏 日本において,大 規模紡績企業がカタン糸へ参入をするばあい,そ れ らの原糸

コス トは,帝 国製糸の原糸 コス トよりも低いと考えられた。 こうした認識のもとに,1934年,

コーツは帝国製糸の原糸工場の建設を開始 し,加 工工場の拡張を準備 した。同年,コ ーツは,

帝国製糸の払込資本金を150万 円(公 称本金200万 円)か ら175万 円へ増加 した。原糸工場 に
43)

は,リ ング紡績機械14,700錘 がすえつけられた。機械はヨーロッパから調達された最新の も

のであった。1935年 春には,原 糸工場は一部の操業を始めた。

原糸工場の建設に続いて,撚 糸工場,染 晒工場,仕 上工場を大規模に拡張 した。八尾工場

におけるこのよ うな増設 と立 ち上げのために,工 員3名 をペイズ リの ファーガス リー

(Ferguslie)工 場か ら派遣 した。1934年7月 か ら中国の生産基地である民和 カタ ン糸会社

(MienWhaThreadCo.)の 立ち上げに従事 していた捲糸工程の熟練工員を,1936年3月 に日

本へ向かわせた(同 年7月 帰国)。 紡績工程の立ち上げのために,1名 の紡績工を1934年12

月か ら1936年9月 にかけて,ま たもう一名の トレーニング中の若手紡績工を1935年1月 か ら
44)

1936年4月 にかけて日本へ派遣 した。

もっともこの新鋭の紡績工場は,帝 国製糸が必要 とす る原糸の30～40%を 供給するに過 ぎ

なかっ蔑 したが。て,繍 工場を建設 した後 も,英 国か ら躰 へ原糸輸出を続 けた.し か

し1937年 に入ると,外 貨の使途を規制するための輸入規制がはじまり,カ タン糸原糸の輸入

はほとんど不可能となっていった。

3.4支 配 的地位 の維持

ところで,戦 前 のB本 にお け る縫糸需 要 において,最 大 の製 品分 野(item)は,絹 の縫 糸

(silkyarnthread)で あ って,綿 の縫糸 は比較 的小規模 であ った(relativelysmall)。 綿 の縫 糸

が,縫 糸 の主力分野 とな った のは,1930年 代 後 半か らであ った と推測 される。 この1930年 代
46)

後 半 にはいるころまで,コ ー ツは,日 本の カタ ン糸市場 の70%を 支 配 した。1926～1928年 の
47)48)

帝 国 製糸 の配 当は12%で あ った。1935年 の 予想 利益額 は,55～60万 円で あ った。

4寡 占的地位への移行

4,1大 規模紡績企業の参入

ところで,日 本のカタン糸産業の構造は,1937年 の日中戦争の開始の頃か ら大 きく変わっ
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てきた。それは,カ タン糸産業が,複 数の大規模紡績企業を中心 として構成 される寡占的な

構造になったことであった。この下で,コ ーツの地位は,支 配的企業(dominantfirm)か ら

寡 占的企業(oligopolisticfirms)の 一社へ移行 した。

日本の大手紡績企業の中で,最 初にカタン糸事業への参入を企てたのは,東 洋紡績であっ

た。1934年,東 洋紡績は,守 口工場に設 けられていた科学研究所 において,カ タン糸の研究

を開始 した。1935年,京 都の伏見工場で,カ タン糸の原糸を生産 し始めた。1937年,守 口工

場 にカタン糸加工工場を完成 した。そ して,伏 見工場で生産 した原糸を,守 口工場で力タ ン
49)

糸に加工 しは じめた。1938年 には,冨 田工場 と浜松工場が,カ タン糸用の原糸を生産 し始め

た。そして翌年1939年 の第4・4半 期において,東 洋紡績のカタ ン糸の生産 シェアは38%と

な り,帝 国製糸を凌駕 し,最 大のカタ ン糸生産者となっていた。そのとき,帝 国製糸のシェ
50)

アは,33%で あった。

東洋紡のカタン糸生産の開始の翌年の1938年,鐘 淵紡績が淀川工場で,1942年 には大日本

紡が津守工場でカタン糸生産を始めた。1943年 には日清紡績がカタン糸原糸の生産者湖東紡

績を取得 して,カ タン糸生産に参入 した。後述するように,そ の間の1941年7月,戦 時体制

の下で敵産管理法が施行され,帝 国製糸は日本政府の管理下におかれ,富 士紡績が帝国製糸

の事業を実質的に管理 した。1943年2月 に富士紡績は,帝 国製糸の全部の株を買収 し,1943

年7月 に帝国製糸を合併 した。1937年 から太平洋戦争中にかけて,大 手紡績会社のうち,東

洋紡績,鐘 淵紡績,大 日本紡績,富 士紡績,日 清紡績がカタン糸生産者とな ったのである。

こうして,日 本のカタン糸産業は寡占的な体制になっていった。 この構造は,戦 後のカタン

糸産業 に引き継がれていく。

4.2戦 時下の一時的撤退

1937年7月 第2次 上海事変が起 こり,戦 時経済体制が強化 された。同年9月 の,「 輸出入

品など臨時調整法」の もとで,帝 国製糸は,英 国からの原糸輸入も,カ タン糸輸入 も,紡 績

部門の綿花輸入 も厳 しく制限された。帝国製糸の存続は,カ タン糸の原糸の確保に大 きく依

存 した。 コーツは帝国製糸の存続のための対策を,村 井家 と検討 した。その結果,コ ーツは

日本の有力紡績会社 と資本提携をして,提 携先か ら原糸の供給を受けることを決定 した。提

携相手として,富 士紡績が選ばれた。富士紡績の取引銀行は,帝 国製糸 と同 じく三菱銀行で
51)

あったことがその主要な理 由であった。1939年5月,富 士紡績へ,帝 国製糸における村井の

持株2500株(帝 国製糸の株式合計の12.5%)が 譲渡された。このとき,帝 国製糸における持

分は,コ ーツ60%,村 井27.5%,富 士紡績12.5%と なった。同時に,富 士紡績 は,帝 国製糸
52)

へ,原 糸を独占的に供給する契約が結ばれた。1941年5月 には,富 士紡績を含む,50万 錘以

上の設備を有する紡績会社15社 の存続が認め られた。帝国製糸は,富 士紡績のブロックを構
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成する一紡績会社 となった。同年7月,外 国人資産の凍結が行われた。帝国製糸の事業は,

事実上富士紡績によって管理 された。同年11月,富 士紡績は,帝 国製糸における村井家の所
らの

有する27.5%の 持分を買収 した。これにより,帝 国製糸における富士紡績の持分は40%と な

った。前述 したように1943年2月,富 士紡績は,帝 国製糸におけるコーツの持分60%を 買収
54)

し,帝 国製糸を100%子 会社とした。同年7月,富 士紡績は帝国製糸を合併 し,帝 国製糸の

八尾工場は,富 士紡績の八尾工場 となった。帝国製糸の資本金は200万 円で,純 資産は677万
55)

円であった。 こうして,コ ーツは戦時統制のもとで,撤 退を余儀なくされたのである。

5寡 占的地位の維持

5.1再 参入

日本の敗戦後,コ ーツは,帝 国製糸の復活に強い関心を払った。すでに1947年 外国人の日

本への入国が認められるとともに,コ ーツはすみやかに,日 本政府に損害賠償を請求する代

理人を日本へ駐在させた。また,翌1948年 には,ペ イズ リーか らもう一人の代理人を 日本へ

派遣 し,資 産返還交渉に当たらせた。 日本 におけるカタン糸の生産基地は,日 本市場の確保

のみならず,東 アジア市場の確保のためにも,重 要な意義を持 っていた。手 ごわい競争者 と

して考えられるようになった日本企業に対抗するために,日 本に事業基地を持つ必要があっ
56)
た。

1949年2月,GHQ(総 司令部)は,外 国人資産を日米開戦直前の状態で(asitexistatthe

presenttime)返 還するように,日 本政府 に政令を出した。 この命令に基づいて,同 年同月,

帝国製糸は復活 した。資本金200万 円(持 分 はコーツ60%,富 士紡績40%)で 設立された。
57)

帝国製糸の事業は,富 士紡績の八尾工場を基礎に再開された。

コーツは再進出とともに,大 手紡績会社のカタン糸部門との激 しい競争に直面 した。 コー

ツの課題は,こ うした大規模紡績企業 に対 して地位を回復することであった。戦中,敗 戦直

後の日本において事業を中止せざるを得なかった時期に,コ ーツは次のような打撃を受けて

い思 第1は,八 尾工場の設備の鉄.紡 績部門・.47JEi錘は,戦 中に供出され失われていた。

第2は,製 品ブラン ドの崩壊。戦時か ら戦後にかけての統制の時代に,帝 国製糸の製品の品

質 は劣化 していた。その結果,「 金鍵」印な ど,帝 国製糸のブラン ドが崩れていた。第3に,

販路の地理的縮小。統制時代には,帝 国製糸および富士紡績八尾工場の製品の販売地域は,

関西を中心 とした地域に限 られた。そ して,北 日本,北 海道へは出荷 されなかった。そうし

た地域における販路を,帝 国製糸 は回復 しなければならなかった。

コーツは,機 械を英国から送 り,紡 績部門,染 色部門,捲 糸部門を中心とす る最終仕上部

門からなる一貫生産体制の再建を企てた。1950年9月 から1952年7月 にかけて,カ タン糸加
59)

工工程の熟練工1名 を,ペ イズリーから派遣 した。
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5.2寡 占的地位の維持

戦後の 日本におけるカタン糸産業は,戦 前よりもはるかに多数の企業か ら構成されること

になった。多数の中小企業がカタン糸生産に参入す るとともに,大 規模紡績企業の参入が持

続 した。大規模紡績企業の新規参入として,1948年11月 の敷島紡績,1954年 の大和紡績が上

げられる。参入の大半は中小企業であり,そ れ らは,縫 糸商社の下請工場であったと推定 さ

れる。 日本におけるカタン糸事業所は,1955年 には60事 業所をかぞえた。その数は1965年82
60)

事業所を数え ピークに達 した。

戦前,戦 中,戦 後にカタン糸事業へ参入 した大紡績企業の6社,す なわち東洋紡績,鐘 淵

紡績,大 日本紡績,日 清紡績,敷 島紡績,大 和紡績 と,カ タン糸企業で紡績部門を持つ帝国

製糸の合計7社 の力タ ン糸生産量は,1955年 時点で1867ト ンであり,全 国生産4735ト ンの39

%を 占めた。(表 「帝国製糸の生産 と販売」)原 糸生産からカタン糸加工までの一貫生産をす

る,こ れら7社 は,日 本のカタン糸産業において寡占的な地位を占めたのである。そ うした

7社 の製品は,「 紡績力タン糸」 と呼ばれ,そ のほかの中小のカタン糸メーカーが作 る 「町

カタン糸」 と区別 された。「紡績カタン糸」は,「町カタン糸」よりも品質面で優れていたと
61)
いう。

戦後の綿カタン糸産業は成長を続 け,そ の生産量は上に述べたように,1955年 には4735ト
62)

ンであったが,1963年 には12012ト ンへ増加 しピークに達 した。 こうしたなかで,帝 国製糸

は生産量を増や していった。帝国製糸の生産量は,1951年472ト ンであったが,そ の後増加

し,1969年1013ト ンのピークに達 した。

カタン糸産業の生産合計において,帝 国製糸は約10%を 維持 した。生産量がピークとな っ

た1969年 に,そ の シェアは11%の ピークに達 した。帝国製糸は,1955年 には東洋紡績に次 ぐ

第2位 の地位であり,そ の後 もその地位を維持 した。帝国製糸は,戦 前に所有 したような支

配的な地位を,戦 後には持つことはなかったが,力 タン糸業界において寡 占的な地位を維持

したのである。

1960年 代に入ると,帝 国製糸は輸出を急激に伸ば した。1965年 ころには,香 港,シ ンガポ
63)

一ル,マ ラヤ,タ イへ,工 業用のカタ ン糸を輸出 した。1969年 には,508ト ンを輸出し,生

産に しめるその輸出比率は50%に 達 した。(表 「帝国製糸の生産 と販売」)こ れに対 して,紡

績兼営カタン糸企業7社(帝 国製糸を含む)の 生産合計にしめる輸出比率 は,20%前 後にす

ぎなかった。帝国製糸のこのような高い輸出比率は,コ ーツの国際分業戦略を反映していた

と考え られる。 コーツは,帝 国製糸に輸出基地 としての役割を与えたと考え られる。

1967年 時点では,帝 国製糸は資本金2.8億 円であり,八 尾工場 には紡績機械14,214錘,加

工部門は640錘(捲 糸機480錘,駒 捲機160錘)が 設備されていた。労働者 は,1966年6月 時
64)

点 に,485人(男175人,女310人)で あ った。 コー ツは,帝 国製 糸を コ ン トロールす るた め
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65)
に,1966年 時点では,2名 の派遣社員を帝国製糸へ派遣 していた。1名 は帝国製糸の代表者

であると推測され,も う1名 は販売責任者であった。帝国製糸の本社には,J.&P.コ ーツ社

の本社の組織 と同 じく,製 造,販 売(Merchandising),財 務の部門がおかれた。販売部門は,

英国人社員が責任者 となり,大 阪 と東京 に配送拠点を置いていた。営業担当者は,13名 であ

った。

6綿 力タン糸一本槍の戦略と撤退

1960年 代に入ると,日 本の ミシン糸市場で,合 成繊維の ミシン糸の台頭が著 しかった。合

成繊維の衣料品が増加するとともに,そ の縫糸 として合繊 ミシン糸の需要が増加 していった。

そ して従来縫糸の中心を占めていた綿カタ ン糸に,合 繊 ミシン糸は代替 し始めた。合繊の ミ

シン糸の需要が増加する一方で,綿 力タン糸の需要が停滞 し始めた。 日本の綿力タン糸生産

は,敗 戦後,増 加を続け,前 に述べたように1963年 には,12012ト ンへと増加 し,ピ ークを

記録 した。 しかしその後は停滞 し,1972年 には8500ト ンへ減少 していった。同年には,金 額
66)

ベースで合繊 ミシン糸の出荷額(91億 円)は,カ タン糸(87億 円)を 凌駕 した。

合繊縫糸の需要が増加する中で,帝 国製糸 は合繊縫糸であ るビニ ロン縫糸 に進 出した。
67)

1965年 には,帝 国製糸の製品構成は次のようであった。家庭用カタン糸30%,工 業用カタン

糸60%,工 業用 ビニロン縫糸10%。 同年には,生 産額のわずかに10%が ビニロン縫糸にすぎ

なかった。帝国製糸は,カ タン糸生産に特化 しつづけたのである。

1967年 に,帝 国製糸は,配 当年4円 を行ったが,こ れが最後の配当となった。翌年か らは,
68)帝

国製糸は無配 となった。その後不振が続いた。 コーツは,1973年3月 に,帝 国製糸の持分

の60%を 富士紡績に譲渡 し,日 本か ら撤退 した。 日本におけるカタン糸のライフサイクルが

衰退期にはいるとともに,コ ーツは65年 間従事 した綿カタン糸一本槍の日本事業から退出し

たのであった。

結

J.&P.コ ーツの対 日直接投資事業は,次 の4段 階を経過 して進められた。第1段 階は,対

日輸出を補完するための加工基地の建設である。第2段 階は,日 本における支配的な地位の

確立,第3段 階は,寡 占的な地位への移行,第4段 階はカタン糸産業の成熟の下での撤退で

ある。以下でそのプロセスを,要 約する。

第1段 階,輸 出戦略の補完のための加工基地,帝 国製糸を建設

コーツは,輸 出市場としての日本市場を,競 争者に対抗 して先取 り的に地位を確立するた

めに,日 本に直接投資を行 った。そ して,日 本企業の村井カタン糸製造所を買収することに

よって,生 産基地を取得 した。村井カタン糸製造所を基礎にして,コ ーツは,村 井家と合弁
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で帝国製糸を設立 した。帝国製糸は,輸 出戦略の延長線上で,最 終加工を担 うための生産基

地 としての役割を与えられた。英国から供給されるカタン糸原糸を最終加工する機能を担 っ

た。同時にコーツ本社から,最 高級のカタン糸の対 日輸出は続けられ,帝 国製糸はその販売

を担当 した。

第2段 階,日 本のカタン糸産業における支配的地位の確立

コーツに対抗できる日本企業はしばらくは現れなかった。 しかし,第 一次大戦後に現れた。

それは,日 本カタン糸であった。同社は,帝 国製糸への対抗を意図 していた。そ して,帝

国製糸さえいまだに持 っていない原糸紡績工場をも建設 した。 しか し,コ ーツの技術優位性

は揺 るがなか った。 日本カタン糸は,コ ーツのカタン糸に匹敵する品質の力タン糸を作るこ

とはできなか った。その結果,日 本カタン糸は破綻 した。帝国製糸は,日 本カタン糸のカタ

ン糸加工部門を買収す ることによって競争を除去 し,日 本のカタン糸市場における支配的な

地位を維持 した。第2次 大戦前には,綿 カタン糸市場において,コ ーツは70%の シェアを所

有 した。コーツの経営成績 は良好であった。

第3段 階,寡 占的地位への移行

コーツに対する競争力を持って,カ タン糸事業に参入 してきたのは,大 規模な綿紡績企業

であ った。カタン糸の国産化の機運が高まる中で,綿 紡績企業の参入は相次ぎ,日 本のカタ

ン糸産業は寡 占的な構造となっていった。そうした中で,コ ーツは,原 糸紡績工場を建設 し,

カタン糸加工部門を増設 し,輸 出と現地生産並用の対 日戦略をほぼ完全に現地生産へ切 り替

えた。原糸の不足分は,日 本の大規模紡績企業の富士紡績から調達 した。 コーツは,富 士紡

績との関係を深め,帝 国製糸の合弁相手を村井家か ら富士紡績に切 り替えた。こうして,寡

占的な地位を有する企業として存続 した。

コーツは第2次 大戦への日本の参戦 とともに,敵 産 として日本政府の管理下におかれ,日

本から撤退せざるをえなかった。その間に,帝 国製糸は,富 士紡績の100%子 会社とな り,

さらに同社に合併され消滅 した。 しか しコーツは,敗 戦直後に帝国製糸の原状回復 に成功 し,

再び日本のカタン糸市場へ参入 した。戦後 は日本の綿 カタン糸産業の拡大とともに,コ ーツ

の日本事業は着実に成長 した。そ して寡 占的な地位を維持 した。

第4段 階,日 本におけるカタン糸産業の成熟 と撤退

ところで,綿 カタン糸は,1930年 代後半から,絹 の縫糸に変わり,縫 糸の主力製品 となっ

ていった。そして,綿 カタン糸は,第2次 世界大戦後 も成長を続けた。 しかし,1960年 代に

入ると,合 繊 ミシン糸が急成長をはじめた。そうした下で,綿 カタ ン糸は合繊 ミシン糸に代

替されていった。綿力タ ン糸の生産は,1963年 にはピークに達 し,そ の翌年から減少に向か

った。1968年 には,出 荷金額において合繊 ミシン糸は,綿 カタ ン糸を凌駕 した。

縫糸需要の中心が綿カタン糸か ら合繊 ミシン糸へ移るなかで,コ ーツはあ くまで綿カタン
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糸一本槍の製品戦略をとりつづけた。 こうした下で,1968年 からは無配となった。不振の中

で,1973年3月,帝 国製糸の持分60%を 富士紡績へ売却 して 日本か ら撤退 した。

このように,J.&P.コ ーツ社は,日 本 におけるカタン糸産業のライフサイクルの進行に沿

って対日戦略を進めたのである。すなわち,日 本力タン糸産業の勃興期に参入 し,そ の成長

期 には独占的地位を確立 した後,寡 占的地位の企業へと移行 し,長 期にわたってその地位を

維持 した。やがて,日 本のカタ ン糸産業が成熟段階から衰退の段階に入るとともに,撤 退を

していった。その間,製 品戦略は,カ タン糸に特化 した。そして良好な成績を上げ続けた。

コーツの競争力は,綿 カタン糸の品質の優位性にあった。 この優位性にもとついて,日 本

におけるカタン糸のライフサイクルの初期か ら,成 熟期まで,カ タン糸産業において主要な

地位を占めた。そ して,綿 カタ ン糸が衰退期に入ると,撤 退をした。合繊 ミシン糸への多角

化を企てることな く,日 本から投資を引き上げた。単一製品(asingleproduct)カ タン糸 に

特化 し,そ のライフサイクルの進行に合わせて日本事業を展開したのである。 こうした海外

直接投資戦略を展開する点に,コ ーツの個性がみられる。それは,イ ギリス企業の製品戦略

に見 られる個性を表 している。
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