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司会：吉田克二特別企画委員 ハニーズの江尻

社長に、中国ビジネスの魅力と難しいところをう

かがいます。ハニーズは福島県いわき市が拠点で

すけれども、中国ビジネスに早くから取り組み、

出店数はユニクロをしのぎます。その中国ビジネ

スの体験談をお話しいただきたいと思います。 

2006 年、上海に 1号店 

江尻義久・ハニーズ社長 私どもハニーズは、

女性の方には結構知られているけれども、中高年

の男性の方にはあまりご存知の方がいませんの

で、簡単に会社の紹介をさせていただきます。 

1978年創業ですから、今年で35年になります。

事業のスタートは福島県いわき市です。地方が本

社の婦人服専業で全国展開企業というのは、非常

に珍しい。 

創業 7 年後の 1985 年に株式会社ハニークラブ

を設立しました。縫製と商品企画の子会社です。

まだ 13 店舗のときにハニークラブをつくった。

ハニーズの大きな特徴で、日本で初めて、自社で

商品の企画をして製造をして小売まで一貫して

行うビジネスモデルをスタートしました。約 15

年で 100 店舗になり、ＪＡＳＤＡＱに 2003 年 12

月に上場、1 年 5 カ月後の 2005 年 4 月には東証

一部に上場しました。 

店舗数を 300、500、800 と北海道から沖縄まで

順調に国内に広げました。沖縄の石垣島とか宮古

島、あるいは新潟の佐渡島の島しょ部のような小

商圏でも、大体人口 5万人から 7万人ぐらいの商

圏があれば事業が成り立つビジネスをやってい

ます。商品１点当たりの単価が 1,500～1,600 円

という、値ごろな商品を 10代から、20代の若い

女性のお客様を中心の顧客層にしています。現在

は、少子化なものですから、それだけではなかな

か売上げが取れなくなって、顧客の対象を 30 代

から 40代へと広げているところです。 

2006 年 4 月に、中国の上海に 1 号店を出店し

ました。『国内で間もなく飽和状態になる一方、

上場企業として増収・増益を求められるので、次

の手として以前から中国進出は考えておりまし

た。2005 年に中国がＷＴＯに加盟して、外資

100％の小売会社が認められるという情報が入っ

た。90 年代から合弁企業で事業展開されたとこ

ろはなかなか思うように事業が進んでいかない

ので、子会社で展開できるように 100％自社にな

ったら思うようにやれるので出たいなと思って

いました。このころ中国国内での給料も 2～3 万

円は取れるようになって、ハニーズが販売してい

る 1,900 円ぐらいの洋服が買えるような所得に

なってきた。以前から商標登録等の申請も行い、

日本企業としては他社に先駆けて、100％外資で

出店をした。 

そのころ中国国内も景況がよかったものです

から、当初、「3 年で 100 店舗、10 年で 1, 000

店舗」と言ってしまったのですが、いまのところ

創業 7年で 600 店舗近くなってきている。当初は

相当苦労するだろうと思っていたけれども、幸い

順調に来ているところです。 

もう一つは、中国も人件費が上がってきたので、

ミャンマーに縫製子会社をつくった。普通なら私

どもがつくることはあり得ないけれども、当社で

は地元のいわき市で、ハニークラブという縫製子

会社を、70～80 名ぐらいで残しておいた。縫製

工場の技術もあるので、苦労しながらでも一つ一

つ直営でつくってみよう。そんな気持ちから、ミ

ャンマーで自社工場を立ち上げました。 

テイン・セイン氏が大統領になり、新政権にな

って、第 1 号で外資 100％で設立を認められた。

随分、新聞やテレビでも取り上げられたところで

ございます。 

現在では中国も順調に 500 店舗を超え、600 店

舗を迎えようとしている。日本と中国合わせて

1,400 店ぐらいの店舗数になっている。 

私どもはＳＰＡで、メーカーとか商社が一切入

っていませんので、安い値段ながら高い粗利を確

保することができます。連結ですけれども、

58.0％という業界ではトップクラスの粗利をと

れる、ある意味強いビジネスモデルを持っている。

都会ですごい売り上げをつくるのではないけれ

ども、地方でもこつこつと売り上げを取っていま

す。 

衣料品専門店業界のポジショニングとしては、

しまむらさんが値段的には一番安い。その次が当

社という感じで、どちらかというと若い女性の顧

客比率が高いので、当社の方がファッション性が

強い、そんな特徴になっております。 

信頼関係で物流コスト下げる 

本題の中国の子会社ですけれども、毎週金曜日

に、中国から縫製工場各社の社長や工場長、責任

者が7社か8社ぐらいいわき市の当社まで来てお

ります。私どもは 25 社ぐらいと取引があるので

すが、相手は月 1回商談に来られるので、私ども

は毎週商談です。当社の規模も大分大きくなって、

発注額も大きくて、相手も 1回来ると 1億円ぐら

いの商談です。中国で 1億円は、日本で考えると
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10 倍近いですから、喜んで来ますよね。本社に

来てもらうことによって、競争見積り入札もでき

る。 

何年か前、ＳＡＲＳが流行したとき以降、相手

の事務所に行くのをやめて、今度は当社に来てと

いう形にしました。こちらの土俵で商売すると非

常に安くできる。競争見積もりをしたり、来ない

ところは電話の前で待っていたりと、効率がよく

早く取引ができるメーカーとしております。そう

してある程度おいしいビジネスでやれるように

なって、品質と下代では一番コストパフォーマン

スがよいところだろうと思っておるぐらいです。

そんなビジネスモデルでやっております。 

90 年代、当社に力もないときは、商社を経由

してやっていたけれども、商社はマージンを取る

だけで、リスクを持たない。当社は自社で仕様書

をつくり、これを描けるパタンナーもいるし、あ

るいは生産管理者もいるし、ＣＧ担当者もいる。

アパレルメーカーと同じような機能を以前から

持っていたものですから、商社に頼る必要がなく

なってきたわけです。工場に直接発注できる力が

あり、生産管理もできる仕組みがあったので、

2001年から本格的に中国でものづくりを始めた。

中国での１号店開設が 2006 年ですから、5 年間

そういうやり方で中国でのものづくりをやって

いた。 

小売業として、物流で一番進んでいるところは、

中国の上海と青島にある各物流センターに日本

向けの商品を集め、日本に持ってくる前の段階で

全部支払いを済ませて、自社商品としてコンテナ

単位で税関を通す。 

日本の法律では、「商品を輸入するときには箱

毎に同一のメーカーにしなさい」と、「一つの箱

にいろんなメーカーをまぜては関税をどこに請

求していいかわからないのでだめです」と、いう

形になっている。日本国内の店に商品を送るのに、

日本国内に物流センターを配置して、積みおろし

して、また店舗向けにセッティングして出荷して

いる。日本のありとあらゆる小売業が、いまでも

そこから抜け出せない。非常に非効率な部分です。 

向こう中国で代金を払ったら当社のものです。

それをコンテナ単位にして、こちらで関税を払う。

それまで物流経費が4％ぐらいかかっていたのを、

物流のコストを下げて、今では 0.8％という物流

費で日本の各店まで運ぶようにしました。 

それもこれもメーカーとの太いパイプがある

ので、やることができた。私どもは不良品が出な

いようにしていますが、万が一不良品をつくった

場合には、次の発注で発注した不良品分を値引き

して相殺してもらう。相手に逃げられたら終わり

ですけれども、信頼関係もあるのでやろうと、検

品前にお金を払うということもしました。 

コスト的にはこれ以上ないぐらい合理的に進

めることができているビジネスモデルです。 

東北の留学生を採用して出店 

中国からきた取引先メーカーが企画の女性ス

タッフも連れて、毎週当社に来ます。本社の近所

で大きなショッピングセンターの中にも当社の

直営店があり、扱っている商品は中国の女性から

見ても非常に魅力のある値段で、大変たくさんの

種類がある。「これは中国に出店すれば売れるん

じゃないですか」という話を、以前から何度か聞

いていたので、いずれ出していきたいと思ってお

りました。中国での営業許可がおりるまでは、あ

る商社に実験的にやってもらっていましたが、正

式に 2006 年 4月から 1号店をスタートした。 

でも、どうやっていくか試行錯誤の連続でした。

私ども中国語ができませんし、中国の消費者の状

況もよくわからない。そこで、中国から日本に留

学している学生さんを採用しようと、既卒者や新

卒者の中国人留学生をとることにしたのです。た

またま、いろんなつてがあって、東北ですから、

東北大学の大学院や、福島大学の大学院の新卒者

を採用して、ある程度教育をして中国に送り込ん

だ。商品関係、店舗開発、店舗運営、人事総務面

の担当者ということで、 初 4人を送り込んでい

った。 

本社採用にして、本社から中国子会社に出向す

る形で、給料も日本で働くのと同じにして大卒は

月額 21 万円とした。当時としては中国国内で働

いて月給 21 万円というのは破格な値段だったと

思います。いまでも中国では新卒の給与で 4万円

ちょっとだと聞いています。母国に帰っていい給

料をもらえれば頑張る。ハニーズの日本での雇用

ですので、ある程度仕事を覚えても他社に行かな

い。今では日本で給料を半分払い、中国で半分払

う。仕事を覚えたから移るということもありませ

ん。そのような形で指示を与え、各人それぞれが

やりたいことを聞き出してそれぞれを 4 つに割

り振った。その後、物流部門とか店舗運営の次の

トップにする人材など、3人ふえて、いま、その

ような人材が 7人おります。ですから、私らほと

んど中国語ができなくても、その採用した者が日

本語ができるので、コミュニケーションはしっか

りとれています。 
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初はどこに店を出していいかわかりません

し、どんな形をとるかというのは本当に試行錯誤

の連続でした。当局の許可を得てつくりはしまし

たが、増値税を扱う、お金を扱う許可が、4月ぐ

らいにおりる予定が、翌年の 1月までおりなかっ

た。それまで契約上売上はどんどん百貨店に預け

ますけれど、そのお金を回収することができない。

商品代から店舗の改装費、人件費もかかっている

のに、翌年の 1月までずうっと一銭も受け取れず

に事業をやっていった。「いつになったら許可が

出るんだろう、いや、これは大変なことになっち

ゃうな」と思ったときに許可がおりた、というよ

うな状況でした。 

後で聞くところによるとそのときは、上海市内

で、北京のほうでもいろいろ問題があったみたい

です。後になって、上海市が混乱して、行政がス

トップして遅れたと知りましたけれども、そのと

きは「どうなっているんだ」と思いました。法律

で売上金は受け取れないのに、どんどん支払いは

出ていく、人件費も出ていく、という状況でした。 

1号店は、お世話になった人が張り切って相当

大きなところに出店した。上海市の一番中心のユ

ニクロの隣のビルだった。ところが仲介の業者に

ちゃんと家賃を納めていたが、オーナーに家賃が

入らず、12 月初めのある日、オーナー側から 10

人ぐらいが来て、商品から什器から全部外に出さ

れた。まだ増値税の許可もおりていないから、こ

れは本当に大変です。その間には 1 年間で 20 店

舗ぐらいつくっていましたから、やあ、これは大

変だなあというような感じがありました。 

サイズ・色の別注に備える 

中国では初年度は 4月オープンで、翌年の 3月

に決算をして、相当赤字だろうと思っていたけれ

ども、3,000 万円ぐらい利益が出た。後で考える

と、当時にしてはすごく売れていた。売り上げと

しては日本の半分以下なので、日本の感覚だと大

した利益はないだろうと思っていたけれども、人

件費が日本で１人月額 20 万円とすると、中国で

は女子の月額1人が当時2万5,000円ぐらいだっ

た。日本の 1人分ぐらいで 1店舗の運営費用が賄

える状況だったので、そこそこ売れさえすれば赤

字にはならなかったわけです。しかも、中国でも

日本とほぼ同じ値段で売っていました。輸入関税

分 10％払っていませんので、日本よりも 10％粗

利が高くて、通期で 65％ぐらい粗利をとってい

た。65％の粗利というのは、小売業界ではあまり

ないぐらい高い数値でしたので、利益も確保でき

た。 

「1 年間で 20 店舗をつくるように」という指

示で、店舗開発担当の人間も夢中になって店をつ

くったと思うんですね。2年目になって、「では、

ことしは 40店舗つくるように」と私が言ったら、

「とんでもない、もうほんとに大変な思いで 20

店舗つくったので、とてもとても、ことしは 20

店舗にしてくれ」と言われた。ところが、いまま

で中国に出て、われわれの出店ペースが年 20 店

だと、失敗物件は閉鎖しなきゃならないので、全

部残るわけではなく、いつまでたっても増えてい

かないのはわかっていた。「いくら赤字でもいい

から、とにかく 40 つくれ」と、私は一歩も引か

なかったんですね。「何億赤字でもいいからとに

かくつくってみろ」、とやらせたら、40 店舗つ

くった。 

そこで中国人スタッフも、不可能だと思うこと

もやればできるものだとわかった。 

もちろん、うまく店舗運営とか、店長の育成と

かはまだまだできないのはわかっていたけれど

も、まずやってみようということでした。日本で

も店舗を出したときには、スクラップ・アンド・

ビルドです。全部うまくいくわけにいかないので、

必ず 1割、2割の外れもあるし、いろんな形で閉

鎖せざるを得ないのがあることを経験していた

ものですから。そうしたら何とか 20、40、40 つ

くって 100 店舗になった。 

何で一見無謀に思える「3年 100 店舗」を目標

にやったかというと、ある程度の発注ロットにし

たかったからです。染色とか生地とか、いずれ日

本の商品ではマッチしないところもでてくるだ

ろうから、別注がかけられるロットにしていかな

いとコストメリットも出ないということで、急い

でつくらせたわけです。つくっていく途中で、「い

や、待てよ」と、「そんなに合わないわけでもな

い、日本風のファッションもいいから売れている

のだろう」と思いましたが、サイズとか色とかは

一部合わなかった。サイズは、大連とか瀋陽とか

中国でも北部のほうのお客様は、身長が 165cm ぐ

らいの高い人が多いけれども、広州とか深圳のほ

うの南部のお客様はそれよりも低くて 153～

155cm が平均ぐらいで、北部と南部では随分体格

も異なっていました。 

また、日本では、例えば落ちついた白とかベー

ジュとか、生成りの色が売れているんですけれど

も、中国では赤とか黄色が売れるなど、好みも多

少違うところもあります。やっとそのころには、

日本で採用した、日本の服飾デザイン学校を卒業

した中国人を送り込んで、サイズ、スペックを変

更できるようになった。あるいは、カラーを中国
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ではベージュは売れないから赤に変更するとか、

そういうこともできるようになってきた。そうい

う形で、徐々に受け入れられるようになったので

す。 

増値税還付や商習慣の違い知る 

売り上げですが、百貨店のコーナーが多くて、

1店舗 25坪から 30坪ですので、それほど大きい

売上を上げるわけではありませんけれども、日本

円で何とか 100 億円を超えて、今期は 150 億円

ぐらいを目指せるようになってきました。出店当

初から毎年、収益も出ておりますし、中国当局か

らも売上の1％ぐらいはロイヤルティーとして日

本側で取っていいですよと認めていただいた。累

計ではそこそこ、今年は 1億 2,000 万円というよ

うになっています。 

中国へ出店して利益を持ってこれないんじゃ

ないかというような話もありますけれども、当社

は上場会社ですので、税金を払った残りに関して

は配当で受け取れるので、そんなに心配しなくて

もいいのかなとは思っております。中国では法人

税が全部合わせて 25％です。日本ですと、何だ

かんだ 40％～45％ぐらいかかりますので、そう

いう面では 終利益はしっかり確保できる。その

部分では、中国で収益を上げるのは、日本よりは

ずっと有利になっています。 

ちなみに、中国の増値税が 17％。日本の消費

税が間もなく 8％、やがて 10％になろうとしてい

る中で、17％ですけれども、それをきっちり納め

ると、還付金といって相当戻してくれる。当初は

私どももわからなかったけれども、数千万円戻っ

てきて雑収入になっている。産業奨励策としてそ

ういう制度もあるんだなというのもわかりまし

た。 

余談になりますけれども、私どもが登録してい

る地区から、「増値税からこんなに払ってもらっ

てありがとうございます」といって、中国現法の

本社まで 10 人ぐらい連れてお礼に来る。日本で

は全くないけれども、そういう面では、省単位、

責任者単位で、業績を上げればいかに自分の評価

アップになるか。中国というのは意外とドライに、

しっかりやっている国なんだなとは思いました。 

省単位でも増値税の奪い合いがあります。何店

舗以上、あるいは直営だったら、こちらの省に分

公司をつくって納めるようにと、上海市と北京市

で取り合ったり、各省で取り合ったりして、まる

で小さい国が集まっているような状況も見られ

ます。既に北京市内にも 60 店ぐらいあり、上海

市 1 カ所に納めればいいというものではなくな

ってきております。それぞれ分公司をつくった形

にして、税金を納める仕組みにもなっているよう

です。 

また、表示の問題、あるいは品質に対する検査

の問題とか、中国の洋服に対する規制への対応も

大変でした。当初伸びてくるときは、外資 100％

ということで、そういった検査機関が入って、ど

こか弱みがないかと随分いじめられたケースも

ございますけれども、総じてしっかりやっていれ

ば、それなりに応じてくれるということだと思っ

ております。 

出店した百貨店の中には、「入れてやっている」

という姿勢のところもあり、日本ではある程度対

等でやらせてもらえる部分が、まるっきり違うと

いうこともありました。私ども上場会社はそうい

った謝礼を渡すわけにもいかないのですが、百貨

店のフロア担当が「挨拶に来ないから」とか、「お

たくは何にもしない」とか、いろいろといじめら

れたりしました。「中秋節には月餅というような

習慣もあるのに、おたくは何にもしない」という

こともありました。 

そういう面では、私ども中国の商習慣も何もわ

からないでビジネスライクに来たけれども、ビジ

ネスをそこそこやっていれば何とか次にも出店

させてもらえる。 

直営基本にほとんどの省へ進出 

広がっていった一番の原因は、上海市内のいい

百貨店に入れさせてもらって、そこそこ売れたこ

とです。値段が値ごろなものですから、店内にお

客さんがいっぱい入っていた。それを地方の百貨

店の担当者が見に来て、「ああ、こういうところ

をうちも入れてみたいな」と広がっていった。 

中国の百貨店も大手はほとんどがチェーン店

で、各社店舗が 30～40ぐらいあります。大体 30

店舗ぐらい持っているところが、いまどんどん店

舗を増やしております。地域だけの百貨店もあり

ますけれども、やっぱりチェーンの百貨店につな

がっていると、去年ぐらいまでは非常に好調でし

たから、年に 3つぐらい新店が出せる。必ず、「出

店してくれ」と言われるようになり、出店に関し

ては、それほど駆けずり回らなくても出せる。そ

のエリアに出すと、近くの百貨店が見に来て、出

してくれというような感じで、だんだん広がって

いっています。 

出店のエリアは、ほとんどの省に出しておりま

す。3省か 4省だけ出ていなくて、あとはほとん
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ど出店させてもらっている。北京はもう 60 店ぐ

らいあって、上海もたしか 52 店ぐらいある。結

構増えているところです。 

省の省都の人口が大体、500 万人はいる。日本

では、名古屋市だって 200 万人。大阪市も 250 万

人で、周辺を合わせると 400～500 万人ですけれ

ども、中国ではその町の中だけで 500 万人いる。

周辺を合わせると 1,000 万人いる。2級都市、そ

の省で言えば 2 番目の都市でも 200～300 万人は

低いる。日本とは人口の単位がまるっきり違い

ます。 

中国の地図を勉強していても、まだ聞いたこと

のないような都市がある。そこは人口どのぐらい

あるんだと聞くと、どこでも 200～300 万人の話

が返ってくる。このごろは 100 万人を切る小さい

都市も大分出てきている。3級都市と言って、そ

の辺が 50～60 万から 100 万ぐらいだろうと思い

ます。 

総人口は確かに日本の 10 倍いますけれども、

一つの固まりとしても、すごい人口がいるなあと

思います。日本の場合は、県庁所在地でも大体

30 万前後ぐらいになってしまいますが、中国で

はそこが 500 万近いということですので、一桁違

う人口がある。 

その割に正直まだまだ、アパレルに関しては、

百貨店に入っているのは高級品で、ある程度の上

流でないと買わない。では、一般の人はどこで買

っているかというと、市場（いちば）のようなと

ころで、50 元、500～600 円から 1,000 円ちょっ

とで買っている。 

中国でもインターネットがすごくはやってい

ると言われているけれども、よく聞いてみると、

ＢtoＣじゃなくて、ＣtoＣですね。それぞれの商

品を交換したり、いろんな形で商品を手に入れて

個人間で安く売ったりということです。そういう

ところは非常に安く売っている。われわれが売っ

ている百貨店のなかで、安く売っているつもりで

も、中国はまだ下には下があるという状況です。 

出店している中には一部、フランチャイズで、

合計 44 店舗やっております。主に百貨店がしっ

かりしたところとか、全部前金でいただいている。

中国はなかなか支払いが悪くて、百貨店の経理担

当も約束どおり入金をしないのが優秀な経理マ

ンというような感じです。そういった、支払いに

関してはルーズであれば優秀だというぐらいの

習慣は、日本では考えられないけれども、そんな

状況にありますので、フランチャイズに関しても

必ず前金でいただいて、入金が確認されなければ

商品は送らない仕組みをとっております。これは

日本から進出した資生堂とかが、いろいろな経験

の中でこうしていると知って、私どももそうやっ

ております。 

フランチャイズですともうちょっと増やせた

けれども、これはどうしても当社が直営でやれな

い状況でやっていただいている形ですので、今後

も大幅に増やすつもりはありません。直営で増や

していきたいと思っております。 

自動追加へ物流センターを整備 

中国も、おかげ様で順調に来たけれども、500

店舗になるとやっぱり物流が大変です。例えば上

海から成都まで物を送るというと、武漢から西は

山岳地帯で、まだ高速道路もできていない。トラ

ックで上海から送ると 6日ぐらいかかる。あるい

はハルピンも非常に遠いですから、やっぱり 6日

ぐらいかかる。自動追加もできないし、流行物を

あらかじめ送っておくのも、外れると大変なこと

になります。 

国土も日本よりはるかに大きいですから、４カ

所ぐらいに物流センターを置いて、自動追加をし

たりしようということで、いろいろ調べました。

去年の 8月に、将来、1,000、1,500、2,000 店舗

に耐え得るような物流センターを開設しました。 

江蘇省の昆山センターが一番メインです。ここ

で南のほうの成都、深圳の各センターへ 初の納

品をまとめてやってしまう。自動追加分だけ、成

都と深圳の倉庫に同時に送っておけば、同時に店

に入り、翌日か翌々日ぐらいには追加が入れられ

る。昆山センターの下に成都倉庫と深圳倉庫があ

る。 

天津市と北京市合わせて、いまのところ大体

150 店舗ぐらいですけれども、それまで青島と上

海の日本向けの物流センターから送っていたの

ですが、この天津センターから自動追加も素早く

できるような形ということで、将来もにらんで、

このような物流センターを開設しました。そろそ

ろ変える時期だなということで、やり方を変えさ

せてもらった。 

中国での自動追加の方法も、いろいろ試行錯誤

しています。日本の物流センターでは、初日納品

分が店にダイレクトに行って、いわきの物流セン

ターから追加分を翌日出していく。1日置いて北

海道から沖縄まで商品が入っていく仕組みをつ

くっております。自動でワンサイズ、ワンカラー

を、きのう売れた分きょう出荷する。箱単位では

なくて、ピース単位で自動追加ができる。中国も
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同じようにやるためにこのような形をつくった。

ロスなく早く回転させて、売れたところに売れた

分だけ入れるというような、当社独自の物流セン

ターを日本でも中国でも構築しています。 

値上げ、給料アップで陰りも 

中国での大半の店舗が百貨店の中で 30 坪前後

ですが、商品が安くて、高い粗利を確保できるビ

ジネスモデルになっています。百貨店のほうは、

売り上げの 17％～23％ぐらい、20％前後の歩合

を賃料として払う契約です。モールの中は固定家

賃ですから、売れないと非常に厳しい。 

第 1号店出店から6年間は既存店の伸び率が2

桁アップで、中国経済も好調で陰りをみせずに、

リーマンショックも関係なしに去年までは売れ

ていました。ところが、去年 5月のメーデーぐら

いから、「あら、おかしいな」というような感じ。

それから、去年の夏のセールでは大幅な値引きが

みられ、去年の 11 月 11 日に、中国の NO1.イン

ターネットモールサイトのタオバオがＥＣサイ

トで全ての商品 50％オフというセールをやりま

した。洋服だけではなくて、ありとあらゆる商品

です。中国の物流がパンクするぐらい売れた。 

百貨店で取り扱っている商品がタオバオにも

出ているわけですから、消費者が、「高い洋服を

百貨店で、まともなプロパーの値段、正価で買う

のはばかばかしい」、と考えるような状況が起き

てきています。 

去年あたりから、10％以上の成長が 7％台に落

ちてきている。いま質素・倹約を習近平主席は打

ち出しているようです。そんなことも影響してい

ると思います。 

中国では去年あたりも「それ行けどんどん」で

したから、当社以外のチェーン店はどんどんもの

づくりをしていた。在庫があふれて値下げ競争に

陥って、去年は初めて既存店売上が 95％と落と

しました。正直なところ今なお陰りをみせていて、

今期に入って、既存店売上前年比も 80％台にま

で落ちています。 

日本もバブルが崩壊して以後は、われわれアパ

レルの売り上げが93年～95年までと3年にわた

って落ち、すごく苦労しました。中国はよくない

と言ってもまだ 7％成長していますから、そこま

で行かないとしても、やっぱり去年、今年、ある

いは来年ぐらいまでは影響が出るのだろうなと

思っております。アパレル業界に関しては正直ち

ょっと我慢しなければならないな、というのが現

状です。 

これまでは給料も上がってきていましたので、

給料をとったら全部使ってしまうような中国の

人たちも、ちょっと慎重になっている感じです。

食料品とか、そういうものは、日本でもどんなと

きでも堅調でしょうけれども、アパレルは影響が

出ている感じがしております。 

日本でもリーマンショック後の 2007 年～2011

年ぐらいまで、大分売上が落ちました。何でも一

回調子が狂うと、取り戻すのに 3年ぐらいはかか

るのかなという感じがします。 

アパレルの流行も、大きい流行は 3年ぐらい持

ちますけれども、さすがに 3年ぐらいすると飽き

てくる。例えば短サイクルの流行はシーズンごと

に変わっていくけれども、大きい流行は 3年ぐら

いで変わるので、そんな状況になってくるのだろ

うと思っております。 

中国も 4 年前は、給料が 1 万 2,000～3,000 円

だったけれども、いまはワーカーレベルでも、わ

れわれのような販売職も月 4 万円を出すように

なってきた。この 3～4 年の上昇はあまりにも急

激です。中国に関しては、そこにきてこれだけの

円安になってきているので、ものづくりのほかの

業種もそうでしょうけれども、為替が 80 円から

100 円近くなったところで、われわれのアパレル

としては、ハッと気がつけば、そう物を安く売れ

ない状況になっているのは事実です。 

どの小売店もメーカーとか商社を経由してき

ていますので、円安が進んで半年ぐらいは、メー

カー、商社が泣いていたり、あるいは為替を多少

抑えたりしてヘッジしていますけれども、この秋

からは、アパレルに関しては、同業他社の皆さん

も値上げせざるを得ない。私どもも公表していま

すけれども、原価が 2割以上上がっていて、どう

やっても販売単価は7％ぐらい上がっているので

す。原価が 2割上がると、やっぱり 7％ぐらい販

売価格を上げざるを得ないのです。 

ところが、長くデフレになじんできた日本の消

費者からは、相当反発があるだろう、なかなか大

変だろうと思っています。中国も 2 桁成長から

7％に落ちてきて、初めて「経済に天井があるん

だな」と中国の皆さんが感じた気配があります。

企業の業績も、ずうっと右肩上がり一本で行くと

どこかで破綻するようなもので、そんな状況にな

ってきているだろう、と直近では感じております。 

プラスワンはミャンマーに 

中国は、ものづくりという意味では、ほかのラ

イバル国よりも給料が上がってしまった。ＡＳＥ
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ＡＮの場合ですと、一番進んでいたタイで 3万円

ちょっとです。ベトナムも 1 万 8,000 円ぐらい。

インドネシアでも 1万 5,000 円です。そこにいく

と、ミャンマーとかバングラデシュは、いまこの

為替水準になっても 8,000 円ぐらいだろうと思

っています。 

2～3年前からわれわれの業界では、チャイナ・

プラス・ワンと言われて、中国にかわる、安くつ

くる生産基地の模索が始まった。私どもはいまか

ら 3年前に、どこにしようかといろいろ検討した

結果、ミャンマーを選ばせていただいた。 

当時はテイン・セイン氏が大統領になったばか

りで、民主化の行方にみんな疑心暗鬼でした。大

手の三菱東京 UFJ 銀行とか三井住友銀行のヤン

ゴン事務所長さんが日本に戻られたときに、私も

お話を聞きました。われわれが集めた情報と一緒

で、「まあ大丈夫だ、カントリーリスクが心配な

くなるんじゃないか」、と聞きまして、「これは

もうやってみよう」ということで、決めました。 

2 年半前の震災が 3 月 11 日。たまたまその前

日に、ミャンマーの工場の契約をしました。私が

行ったわけではないけれども、うちの社内の人間

が行って、200 万ドルをとりあえず払う契約をし

て、次の日、バンコクで日本の惨状を空港で見た。 

われわれは福島ですから原発もあって、一時は

いわき市 34 万人の 3 分の 2 以上が消えてしまっ

たといわれたぐらいで、物流も全然機能せずに、

だれも戻ってこない。これで会社が成り立つかと

いうようなときだった。向こうも、福島県の会社

とわかっていたので、「この話はなしにしてもい

いし、延期にしてもいいですよ」と言ってくれた

けれども、決めたのならすぐに振り込むと、約束

どおりに 200 万ドルを振り込んだ。 

うちの経理担当は、社長は少しおかしいんじゃ

ないか、そんなことをしていいのか、というぐら

いの感じでした。けれども、いずれ落ちつくよ、

長い目でみれば、捨てたぐらいの気持ちでやって

もいいんだよ、とやりまして、今日があります。

去年の 4月から立ち上がって、順調に 1,000 人体

制になって、いま、パンツの生産が 200 万着ぐら

い、この年末ぐらいから順調に 250 万着ペースに

なります、と報告を受けています。 

第 2工場の工事の申請をしております。土地は

広く確保しておりまして、年内には着工できる見

込みです。許可がおりる直前になって、今度は縫

製工場なのにＣＯ2 の排出量を計算して出せとい

うようなことも言われて、また延期と、いろいろ

あるけれども、現地のゼネコンとの契約にも目途

がたって準備もしているので、何とか年内には着

工して、1年後ぐらいには第 2工場の操業を開始

したいと思っております。 

中国もミャンマーもそうですけれども、やった

以上は、なるべく現地の人が意欲的にやれるよう

な形でやろうと思っています。いまミャンマーへ

赴任している社員も、できるだけミャンマーのス

タッフに早く技術指導し、現地の人がみんなでや

れるようにと進めております。 

中国子会社とも毎週テレビ会議を開いていて、

この 6年間、山ほどあった問題点をどんどん出し

てもらって、ある程度協議しながら回答をどんど

ん出していく。すぐにやってみて、その結果どう

だったかをまた出してもらって、またやる。ビジ

ネスはこの繰り返しだろうと思っております。 

ミャンマーの縫製工場も、本当に大変です。働

く人間は給料をもらってしまうと、そのお金を使

いに行くのか、4～5 日とか 1 週間とか仕事に来

なかったりする。 

他社で手取り額がよければ、自分に技術がなく

てもそちらに移っていく。韓国、中国系の工場は

ほとんど休みなしに、一日 13時間も 14時間もや

って、日曜日 4回しか休めない。日本の企業では

週休 2日、9時間労働が認められていて、きちっ

と約束を守ってやっているけれども、労働時間は

関係なしに手取り幾ら取ったかということだけ

で人が他社に動いてしまいます。 

中国でも同じようなところがある。給料は全部

ガラス張りで、自分の仕事に見合った金額がない

と思うと、すぐに移ったり、やめたりする。日本

の雇用環境とはまるきり違う中でやっていかな

ければならない。大変なことだなと思っておりま

す。 

ただ、ミャンマーの事情をいろいろ聞いたら、

地方から都会のヤンゴンに出てきて、仕事もした

いという人がたくさんいる。日本の昭和 30 年代

や、あるいは中国の 20 年前と同じ状況で、住み

込みの場所があれば生活の安定感もある。そうい

う状況を踏まえて、第 2 工場の建設と合わせて、

1,500 人入居できる社員寮をつくる。当社の規模

で 1,500 人の社員寮は大変で、賄いも 3食つける

のは私どもも経験がない。試行錯誤しながらも前

向きに、現地の事情がそういうことであれば、積

極的に投資してみようと思っております。 

中国の景気は、今はちょっと陰っておりまして、

心配なところはありますけれども、7％成長は東

アジアでもトップの成長ですし、このぐらいでし

ばらく続くのだろうと見ておりますので、今後も
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中国に 1,000 店舗、1,500 にとどまらず、できる

限りの店舗を、ビジネスモデルも試行錯誤しなが

ら、しっかりやっていきたいと考えております。 

（拍手） 

≪質疑応答≫ 

司会 ハニーズの展開のみならず、中国の商習

慣や 近の経済の体感などについて、幅広くお話

をいただきました。質疑に入ります。 

 

質問 昨年来の尖閣諸島をめぐる日中の対立

で、反日デモも各地で広がりました。この日中関

係の悪化は、御社の販売ですとか、社員の雇用、

募集などに何か影響を与えていますでしょうか。 

それと、今後の中国のリスクというのは、何を

一番重くみていらっしゃいますか。 

７％成長は維持できると実感 

江尻 去年の尖閣問題に関して言いますと、幸

いなことに中国の百貨店に入っており、アパレル

「Honeys」ですけれども、ほかの地元の専門店も

みんな横文字の看板ですので、ほとんどの方が当

社を日本の会社だとわからなかった。ユニクロさ

んのように知名度もありませんので、実害はほぼ

ゼロと言っていいと思っております。一部の店舗

でスト等で休業したといっても、1日ぐらいで済

んだので、当社の店の被害は本当になかった。 

ただ、日本の会社だといって辞めた人間はいな

いけれども、新規の採用は、当面の間はちょっと

しづらかった。去年の 9月は、1カ月で 50店舗、

60 店舗オープンするときだったものですから、

そんなようなことがあったとは聞いています。 

2つ目の、これからの中国のリスクですけれど

も、いま確かに売り上げも低迷しておりまして、

倹約や在庫調整のため、値下げ合戦も去年 1年間

行われた。ようやく少し落ちつきを取り戻して、

既存店でも前年比 90％台ぐらいには戻るだろう

と思っております。 

あと 1年か 1年半ぐらいは、苦戦するだろうと

考えておりますけれども、赤字になることはあり

ませんし、いままでの収益をため込んだ部分もあ

ります。私どもとしては、今年は 180 出店する予

定だったけれども、120 店に縮小しております。

10 年で 1,000 店舗という目標のために無理して

出店することまでは考えていません。月に 10 店

舗平均で 120 店ぐらいは出店していこうと思っ

ております。 

「今後の中国の経済はおかしくなって、だめに

なるんじゃないか」、というような見方もありま

すけれども、私どもの実感としては、そうではな

いだろうと思っています。日本も 2 桁成長が 15

年続いた後は 7％成長が 15 年続いた。中国も 15

年続くかどうかはわからないけれども、その半分

ぐらいの 7～8年、2020 年ぐらいまで、その前後

は確保できるだけのパワーはあるだろう。インド

ネシアとかタイでも6％成長を誇っておりますし、

中国は 7％前後ぐらいの成長は当面の間、維持で

きるだけのものはまだまだあると思っておりま

す。 

労働者に関しては、これだけ厳しい中で今年も、

給料は 1割上がっている。昇給は 3月みたいです

けれども、うちも業績が悪いので昇給時期には上

げられないぞと言ったら、幹部連中が下だけは昇

給させてくださいと言う。まだまだ格差がありま

すので、下の人間は内陸のほうでも 5万円ぐらい

は取りたいということだと思います。その辺のと

ころが少しずつならされて、成長していくのだろ

うと思っております。 

アパレルも、生産含めてＡＳＥＡＮに移るとい

っても、現実には全体の 5％、10％移るだけで、

中国の生産は切り離せません。われわれも 70％

は中国に頼らざるを得ないと思っています。なぜ

かと言うとＡＳＥＡＮの国は、いろんなものがそ

ろっていない。中国は素材も何も全部、自国内で

できるようになってきている。非常に強いものが

あります。 

ベトナムも、素材で言えば、デニムだけはやっ

とできるようになった。あとは中国から買わなけ

ればならないし、まだまだひとり立ちはできない。

東アジアでは中国あるいはタイ、その次はインド

ネシアあたりが、われわれのような縫製工業で独

り立ちできる。そういう意味では、ポテンシャル

は高いと言えるのだろうと思っております。 

政治的な部分はわかりませんけれども、経済的

な強さはしたたかなものがある。アメリカもヨー

ロッパも日本も、中国の生産力を頼らなければな

らない部分はどうしてもあると考えていますの

で、それほどリスクはないかと思っております。 

私どもはロイヤルティーでしっかりいただけ

るので、投資したお金は回収できている。万が一

でも大事が起こらないように務めなければなら

ないけれども、将来も含めてそんなに心配してい

ない。できれば尖閣問題を別にして、日中間は仲

良くしていきたい。私ども、韓国とも、工場を中
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国につくってもらって、太くやっています。毎週

金曜日には日中韓でお昼を食べて、いろいろ情報

交換をしています。こんなに仲が悪くなるのは本

当に残念だなと思います。同じような民族ですか

ら、お互い信頼し合って、しっかりいきたいと私

は思っています。 

 

質問 2006 年の 4月から 12月の間、上海で販

売許可が出ても、なかなか増値税の許可が出ない、

半年以上タイムラグがあった。その時、北京で問

題が起きていたというお話をされましたが、もう

少し詳しく教えていだきたい。 

もう一点は、北京で飲食店をやっている日本人

の友人が、賄賂とは言わないけれども、例えば公

安の連中がただで高いものを食って一銭も払わ

ないで帰ってしまうとか、そういうのが普通だと

言うのです。公安が来たり、あるいは袖の下を渡

したり、何か実態としてあれば、教えていただけ

ればありがたいと思います。 

賄賂使ったら後が大変 

江尻 ちょうど上海の政府に増値税の許可を

いただくとき、胡錦濤政権から江沢民氏への何か

があって、上海市を北京から調べに来たように聞

いている。市はてんやわんやで、増値税の許可を

おろすどころではなくて、「待ってくれ、待って

くれ」と毎月のように延ばされていた。それ以上

の情報は入ってきませんけれども、当時は相当い

ろいろあったように聞いています。 

当時は、ほとんどそういう情報が一般には漏れ

なかった。今はインターネットで、あれがやった、

これをやった、という騒ぎがものすごい。そのこ

ろは一切そういう話はなく、「だろう」という形

で出ていた。 

私どもは、中国に関してもミャンマーに関して

も、一銭も賄賂は使っていない。万が一使ったら

大変なことになってしまいますので、使えない。

本当に一銭もないです。 

許認可に関しては、少しでも早くおりるように、

日本の商社を通じて中国政府にお願いをしたこ

とはあります。その中国政府の担当者が、日本に

来たい、日本の会社の招聘状があれば日本に来れ

ると言われて、招聘状を出した記憶がありますけ

れども、お金は一切やらない。当時は日本に来た

くてもなかなか来れない状況でした。 

ミャンマーなんて、もっとすごい賄賂の国だと

言われたけれども、うちは一銭も使わないでやっ

た。ちょうど私どもが許可を受けに行くときに、

テイン・セイン大統領が「政府としてそういうも

のは一切受け取らない」と言った。正直に言えば、

手ぶらだと会ってもくれないということで、日本

のお酒を手土産に持っていったけれども、政府の

高官は受け取らなかったので、持ち帰って現地の

知人に上げたと報告を受けている。そういう責任

のある人はやらないですね。 

いまでも下のほうの人は生活に困って、中国で

もミャンマーでもやっていると聞いていますけ

れども、私どもは、どんな形であれ、そういうこ

とはやらないでおります。 

そういったところにつけ込まれると大変なの

で、そういうことはやらない。ディベロッパー、

百貨店はわかっています。当社はそういうことは

やらない、それでよければやってくれ、と話をし

ております。 

 

質問 中国現地のいろいろ複雑な事情、日本と

の違いもある中で、これだけ速いスピードで出店

されるには、現地でのパートナーがいると想像し

ます。そういう人たちを見つけてくるやり方、関

係づくりがありましたら、教えていただきたい。 

もう一つは、チャイナ・プラス・ワンという言

葉が日本でも、もてはやされています。中国の潜

在力は非常に強くて、ほかの国に出ていくのは一

部ではないかとおっしゃいましたが、実体験をさ

れている経営者として、チャイナ・プラス・ワン

の今後の実像はどうなっていくのか、展望を含め

てお話しいただければと思います。 

ミャンマーには開拓者精神で 

江尻 中国に関しては、本当にビジネスパート

ナーはいません。中国人留学生で採用した者が、

無我夢中で店舗の物件開発に歩き、百貨店のコネ

を見つけて出店させてもらった。それがきっかけ

で知名度が上がっていった。そういうディベロッ

パーさんと、お客さんとのつながり以外は、いま

だに何もない。工場では、パートナーとしてつく

っていただくところはありますけれども、それ以

外の人はいない。それでも中国にこれだけ展開で

きると、我ながら驚いてはおります。 

ミャンマーに関しては、ラッキーなことに、現

地の縫製業協会副会長の中国人の方と大変取引

があったので、その人からミャンマー人の会長さ

んを紹介していただいた。その方から、ＭＩＣと

言う許可をおろす行政機関の担当大臣に引き合

わせていただいた。 

私どもは東証一部上場会社で、事業も縫製だけ
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ではない。縫製だけだと 20～30 億円ぐらいです

から、輸出入の許可をもらえば、横流しなどダー

ティーなことをやる会社が多いと、ミャンマー政

府も慎重になっていた。日本企業はそういう面で

は真面目で、大きい会社を第一号の目玉にしよう

と、大臣がその場で許可をおろした。日本人はい

っぱい来るけど、やる気がある会社かどうかわか

らない。「Honeys を第一号として素早くやって

みろ」という答えを直接いただいたのは非常にラ

ッキーで、そこからとんとん拍子にいった。 

チャイナ・プラス・ワンについては、私どもも、

ベトナムを調べたり、インドネシアを調べたり、

あるいはミャンマー、バングラデシュなどいろい

ろ調べた。全てそろうのは中国ですけれども、そ

れ以外はみんな一長一短あります。 

ミャンマーは、日本の企業が行って土地を手当

てしようとしたら、信じられない値段です。日本

の工業団地が坪 15 万ぐらいだとすると、ほぼ同

じぐらいになります。ヤンゴンのホテルも、少し

前まで 60～70 ドルだったのが、いまは一泊 300

ドル近くしている。 

これは未確認ですけれども、国が開けるのを前

提に、周辺国から華僑が入って、土地をミャンマ

ー人から借りて金で押さえているともいわれる。

にっちもさっちもいかない状況で、ホテルを建て

たくても建てられない。事務所を借りたくても借

りられない。住居も、ミャンマー人が借りると 5

万円、中国人だったら 10 万円だけど、日本人は

15 万円だという感じで、相手を見て決められて

いて、値段はあってないような状況です。 

またミャンマーは乾季に停電が多い。交通機関

もないし、われわれは自家発電用の軽油代だけで

月に 250 万円ぐらいかかってしまう。 

フェリーバスと言って、トラックの荷台に 50

人ぐらい乗せて運んでいく。従業員が 900 人いる

と、300 人は歩いてくるとしても、600 人にはフ

ェリーバス 10 数台を契約してやらなければなら

ない。それで月に 100 万円、200 万円かかってし

まう。 

よく話題になるティラワ特区の開発といって

も、家もないところです。どうやって通勤するか、

人を確保するか、町をつくるか。労働力は安いけ

れども、確保するためには寮もつくらなければな

らない。町もつくらなければならない。そういう

ことは一切考えていなかった状況です。あの中国

だって1990年ぐらいから10年近くかかったわけ

ですから、ミャンマーもそうした社会基盤を 低

でもあと 5年ぐらいはかかるだろうと思います。 

当社は、やった以上は徹底してやろうというこ

とで、ある程度軌道にも乗りました。雇う人を見

つけるにも、電話もないし、マスの広告媒体もな

い。門に「募集」と書いて、ぼちぼちと来る。面

接の連絡もどうやっていいかわからない、まるき

りないところからスタートして、1,000 人近く集

めるのも大変です。第一号で行って、開拓者精神

で、苦労して何とかここまでたどりついたわけで

す。 

もっと前からやっている日本の企業がありま

したので、90 年代の半ばくらいにミャンマーで

つくった工場をいろいろ見させていただいて、試

行錯誤しながらやっています。本当にフロンティ

ア精神で行かないと大変です。 

 

質問 これから中国に進出する企業があった

とした場合、もう出おくれている、遅過ぎると思

われますか、それともまだまだチャンスはあると

見ていいのでしょうか。 

もう一点ですが、ミャンマーにも直営店を小売

のほうで出す可能性はあるのか教えてください。 

 

江尻 製造業でこれから中国に進出するのは、

新たな部分ではもう遅いような気がしますね。日

本の大手企業で、間違いなく仕事が 100％安定し

ていて、製造するものが中国の内販に必要な企業

であればいいと思います。輸出用ではなくて、中

国内販用にかかわった製造業だったら、ついてい

っても大丈夫かな思います。製造業でちょっと遅

れて行ったけど失敗だったという話を聞いてい

ますので、それ以外の製造業では厳しいかなとい

う感じがします。 

内販も、アパレルは 50 社以上中国に出ている

と聞いています。ユニクロさんはやっと収益も確

保できてきたところで、うちとユニクロさんぐら

いが何とかやっている。ちょっと知っている経営

者は、赤字から抜け出せない状況です。アパレル

では当社のようにＳＰＡのビジネスモデルで、安

くて、中間マージンなしにつくれる企業でないと、

なかなか収益は上がらないと思います。 

それ以外の小売業は、専門ではないのでわから

ないけれども、ただ日本の物を売り込もうという

のだけでは、なかなか難しいと思います。よほど

特殊で中国ではできないノウハウを持ってやる

以外は、みんな中国でつくられてしまいます。中

国でも通用するブランドを持ち込むのだったら

いいけれども、ノンブランドで、日本でやってい

るから中国でも、というビジネスでは厳しいよう
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な気はしますね。 

ミャンマーでの直営店展開は、あまり考えては

いないです。工場で不良品なんかが出たらそれは

販売していいと、1割程度は今でも販売を認めら

れている。そんなところからぼちぼち広がってい

くかもしれませんけれども、いまのところは考え

ていないですね。 

 

司会 江尻さんの揮毫は、「与えられた条件で

ベストを尽くす そしてより良い条件へ」と書い

ていただきました。ビジネスの心がけと思います

が、人生訓のようにも感じられます。 

江尻 私も若いころ、与えられた条件に不満を

持っていました。そうしているうちは、なかなか

うまくいかない。いまの中国とかミャンマーにも

通じるなと思って書かせていただきました。 

 

司会 記念品をお渡しします。ありがとうござ

いました。 

 

江尻 どうもありがとうございます。（拍手） 

（文責・編集部）

 


