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様
化
が
徐
々
に
浸
透
。
し
か
し
製
造
元
と

し
て
は
赤
と
黒
だ
け
を
つ
く
っ
た
方
が
効

率
良
く
、
セ
イ
バ
ン
で
は
他
の
カ
ラ
ー
の

商
品
製
造
の
遅
延
も
あ
っ
た
と
い
う
。

　
こ
れ
ら
の
変
化
へ
の
対
応
を
試
行
錯
誤

し
て
い
た
矢
先
、
2
0
1
1
年
1
月
に

正
義
さ
ん
が
急
逝
。
そ
の
翌
月
、
入
社
わ

ず
か
4
カ
月
の
泉
さ
ん
が
社
長
に
就
任

し
、
改
革
の
舵
取
り
を
担
う
こ
と
に
。

 

「
ど
う
し
よ
う
か
と
迷
っ
て
い
た
と
き
、

サ
ン
ト
リ
ー
時
代
の
友
人
か
ら
『
ザ
・

ゴ
ー
ル
』
と
い
う
書
籍
を
紹
介
さ
れ
ま
し

た
。
本
に
は
ボ
ト
ル
ネ
ッ
ク
（
業
務
全
体

の
流
れ
を
妨
げ
る
要
因
）
に
注
目
す
る
制

約
理
論
を
通
じ
、〝
全
体
最
適
〞
を
重
視

す
る
視
点
が
示
さ
れ
、
こ
れ
だ
と
。
そ
れ

で
流
れ
の
悪
い
と
こ
ろ
を
集
中
的
に
改
善

し
、
全
体
の
流
れ
を
良
く
す
る
こ
と
を
コ

ン
セ
プ
ト
に
し
た
の
で
す
」（
泉
さ
ん
）

　
ま
ず
取
り
組
ん
だ
の
が
生
産
数
の
調
整

と
流
通
構
造
の
変
革
だ
。
当
時
は
10
社
ほ

ど
の
卸
問
屋
を
介
し
て
小
売
業
者
へ
卸
す

と
い
う
流
通
体
制
を
と
っ
て
い
た
。
卸
問

屋
は
「
天
使
の
は
ね
は
売
れ
る
か
ら
」
と

大
量
注
文
し
て
く
れ
た
の
だ
が
、
実
際
は

販
売
不
振
で
在
庫
過
多
と
な
り
、
最
終
的

に
は
値
下
げ
し
て
叩
き
売
る
状
態
に
。

 

「
こ
の
ま
ま
で
は
、
育
て
て
き
た
ブ
ラ
ン

ド
が
ダ
メ
に
な
っ
て
し
ま
う
」
と
危
機
感

を
抱
い
た
泉
さ
ん
は
生
産
数
を
抑
制
し
、

ブ
ラ
ン
ド
価
値
を
守
ろ
う
と
指
示
。だ
が
、

現
場
か
ら
は
反
発
の
声
が
上
が
っ
た
。「
先

代
の
こ
ろ
は
、
と
に
か
く
つ
く
れ
と
言
わ

「天使のはねランドセル」のブランドで高い知名度を誇るセイバン。一時は少子化やニーズの多様化に対応できず、
ブランド存続の危機に陥っていた。窮地に立つ会社の経営を託された若き４代目社長は、旧態依然の体制に直面
しながら、どのような改革を進めてきたのか。その軌跡をたどる。

ブランド存続の危機を乗り越えた
サプライチェーン改革の軌跡

株式会社セイバン

1919年創業。「天使のはねランドセル」で国内シェアトップクラスを維持。ラン
ドセル事業を軸にバッグ事業、メディア事業、保育事業や海外事業など経営
の多角化も進める。従業員数390人（2025年1月時点）。

 

「
こ
の
ま
ま
で
は
本
当
に
ブ
ラ
ン
ド
が
終

わ
っ
て
し
ま
う
と
危
機
感
を
持
ち
ま
し

た
」
―
―
そ
う
過
去
を
振
り
返
る
の
は
、

ラ
ン
ド
セ
ル
製
造
大
手
・
セ
イ
バ
ン
代
表

取
締
役
社
長
の
泉
貴
章
さ
ん
。

 

「
天
使
の
は
ね
」
で
広
く
知
ら
れ
、
ト
ッ

プ
ク
ラ
ス
の
シ
ェ
ア
を
誇
る
同
社
だ
が
、

か
つ
て
は
老
舗
ゆ
え
の
古
い
体
制
に
縛
ら

れ
、時
代
の
変
化
に
追
い
つ
け
ず
に
い
た
。

生
き
残
り
を
か
け
て
泉
さ
ん
が
主
導
し
た

大
胆
か
つ
的
確
な
改
革
を
振
り
返
る
。

大
ヒ
ッ
ト
し
た「
天
使
の
は
ね
」に 

押
し
寄
せ
た
苦
境
の
波

　
泉
さ
ん
の
曽
祖
父
が
1
9
1
9
年
に

創
業
し
た
セ
イ
バ
ン
は
、
第
二
次
世
界
大

戦
後
、
兵
庫
県
内
の
工
場
で
本
格
的
に
ラ

ン
ド
セ
ル
製
造
を
始
め
た
。

　
泉
さ
ん
の
父
で
3
代
目
社
長
の
正
義
さ

ん
は
「
背
負
い
や
す
さ
」
を
追
求
し
、
軽

量
化
に
尽
力
。
2
0
0
0
年
代
に
入
る

と
、
体
感
重
量
を
軽
く
す
る
た
め
に
肩
ベ

ル
ト
の
付
け
根
に
樹
脂
パ
ー
ツ
を
内
蔵
し

て
ベ
ル
ト
を
立
ち
上
げ
、
肩
や
背
中
に
密

着
さ
せ
る
仕
組
み
を
開
発
し
た
。
こ
の

パ
ー
ツ
が
羽
の
形
に
似
て
い
た
こ
と
か
ら

誕
生
し
た
ラ
ン
ド
セ
ル
「
天
使
の
は
ね
」

は
2
0
0
3
年
に
販
売
開
始
。
テ
レ
ビ

C
M
効
果
も
あ
り
、
大
ヒ
ッ
ト
商
品
に
。

　
一
方
、
1
9
7
4
年
生
ま
れ
の
泉
さ

ん
は
大
阪
大
学
工
学
部
で
生
物
工
学
科
を

専
攻
。
大
学
院
で
は
微
生
物
に
つ
い
て
研

究
し
、
卒
業
後
の
2
0
0
0
年
、
サ
ン

ト
リ
ー
へ
入
社
し
た
。
在
職
中
は
ビ
ー
ル

の
商
品
開
発
を
担
当
す
る
な
ど
充
実
し
た

日
々
で
、
経
営
学
修
士
（
M
B
A
）
も
取

得
。家
業
を
継
ぐ
つ
も
り
は
な
か
っ
た
が
、

病
を
患
っ
た
正
義
さ
ん
か
ら
後
を
継
い
で

ほ
し
い
と
頼
ま
れ
、
2
0
1
0
年
10
月
、

セ
イ
バ
ン
に
入
社
し
た
。

　
そ
の
こ
ろ
は
プ
リ
ン
ト
を
A
4
の

フ
ァ
イ
ル
で
持
ち
運
ぶ
の
が
日
常
的
に
な

り
、
従
来
の
ラ
ン
ド
セ
ル
に
は
入
れ
に
く

い
と
い
う
声
が
増
え
て
い
た
。
そ
こ
に
登

場
し
た
大
手
流
通
ス
ー
パ
ー
が
売
る
大
き

い
サ
イ
ズ
の
ラ
ン
ド
セ
ル
に
人
気
が
集

中
。「
脱
ゆ
と
り
教
育
」
で
教
科
書
も
増

え
る
中
、
コ
ン
パ
ク
ト
な
セ
イ
バ
ン
の
商

品
は
在
庫
が
余
る
事
態
と
な
っ
て
い
た
。

　
ま
た
、
か
つ
て
は
黒
と
赤
の
2
色
が
定

番
だ
っ
た
が
、
2
0
0
1
年
に
同
ス
ー

パ
ー
が
24
色
展
開
を
始
め
、
カ
ラ
ー
の
多

れ
て
き
た
の
で
理
解
で
き
な
か
っ
た
の
だ

と
思
い
ま
す
」（
泉
さ
ん
）

　
生
産
数
を
半
分
に
絞
る
と
売
り
上
げ
も

下
が
り
、
幹
部
か
ら
は
「
会
社
を
潰
す
気

か
」
と
い
う
声
が
飛
ん
だ
。
し
か
し
泉
さ

ん
に
は
確
固
た
る
信
念
が
あ
っ
た
。

 

「
つ
く
り
す
ぎ
て
在
庫
を
余
ら
せ
る
こ
と

が
良
く
な
い
の
は
前
職
の
サ
ン
ト
リ
ー
で

も
、
M
B
A
で
も
学
び
ま
し
た
。
ま
ず

は
売
れ
る
も
の
を
必
要
な
だ
け
つ
く
る
こ

と
を
徹
底
し
ま
し
た
」（
泉
さ
ん
）

　
市
場
の
変
化
は
速
く
、
商
品
に
は
デ
ザ

イ
ン
性
が
求
め
ら
れ
、
購
入
時
期
も
ど
ん

ど
ん
前
倒
し
に
な
っ
て
い
た
。
卸
問
屋
の

注
文
に
頼
っ
て
い
て
は
お
客
さ
ま
の
ニ
ー 余剰在庫の削減 直販の推進 現場の意識改革

セイバンの課題

本社と工場を集約した新工場に
よって業務効率化はもちろん、
社員同士の連携も深まった

工場に併設された直営店で笑顔を見せる代表取締役社長・
泉貴章さん

ランドセルの製造過程では、今も手作業が欠かせない

Vol.80 2627 Business Insights Vol.80
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主
任
は
黄
色
、
新
入
社
員
は
緑
な
ど
一
目

で
立
場
が
わ
か
る
よ
う
に
す
る
な
ど
随
所

で
工
夫
。工
程
技
術
の
難
易
度
を
設
定
し
、

従
業
員
の
ス
キ
ル
、
標
準
作
業
時
間
な
ど

も
一
覧
で
張
り
出
し
、
見
え
る
化
し
て
い

る
。

　
さ
ま
ざ
ま
な
改
革
の
結
果
、
新
工
場
で

の
リ
ー
ド
タ
イ
ム
は
3
日
と
大
幅
に
短
縮

さ
れ
た
。
工
場
の
集
約
で
全
工
程
が
見
通

せ
る
よ
う
に
な
り
、
理
想
と
し
て
い
た

「
全
体
最
適
」が
一
段
と
進
ん
だ
形
だ
。

「
挑
戦
の
風
土
を
根
づ
か
せ
た
い
」 

経
営
の
多
角
化
も
進
む

　
次
の
1
0
0
年
を
目
指
し
て
新
た
な

一
歩
を
踏
み
出
す
た
め
、
2
0
1
9
年
に

刷
新
さ
れ
た
ス
ロ
ー
ガ
ン
は
「M

aking 
quality w

ith love.

」。「
愛
情
の
も
の

づ
く
り
」
を
ベ
ー
ス
に
、
子
ど
も
と
そ
の

家
族
を
幸
せ
に
す
る
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す

る
企
業
、
そ
し
て
グ
ロ
ー
バ
ル
な
展
開
を

目
指
す
決
意
表
明
で
も
あ
っ
た
。

 

「
子
ど
も
の
た
め
に
い
い
も
の
を
つ
く

る
、
と
い
う
D
N
A
は
、
社
内
で
自
然

と
受
け
継
が
れ
て
き
ま
し
た
。
そ
こ
で
、

さ
ら
に
一
歩
踏
み
込
み
、
自
分
た
ち
が
つ

く
っ
て
い
る
も
の
は
、
た
だ
の
カ
バ
ン
で

は
な
く
、
愛
情
の
象
徴
的
な
も
の
だ
と
い

う
思
い
を
明
文
化
し
ま
し
た
」（
泉
さ
ん
）

　
ラ
ン
ド
セ
ル
事
業
で
培
っ
た
確
か

な
技
術
を
も
と
に
2
0
2
0
年
か

ら
は
大
人
向
け
バ
ッ
グ
ブ
ラ
ン
ド

「
M
O
N
O
L
I
T
H
（
モ
ノ
リ
ス
）」
を

に
も
な
る
。
以
前
は
下
請
け
業
者
や
個
人

の
内
職
に
製
造
を
任
せ
た
パ
ー
ツ
が
多
く

あ
り
、
品
質
管
理
が
難
し
い
と
い
う
課
題

も
あ
っ
た
。
そ
の
た
め
、
外
注
を
や
め
て

パ
ー
ツ
は
内
製
化
。
資
材
管
理
の
見
直
し

に
も
着
手
し
た
。

　
何
よ
り
ラ
ン
ド
セ
ル
の
製
造
に
は
多
く

の
手
作
業
が
生
じ
、
完
全
な
機
械
化
は
不

可
能
。
職
人
技
が
支
え
る
職
場
だ
か
ら
こ

そ
、
一
人
ひ
と
り
に
意
図
を
理
解
し
て
も

ら
わ
な
け
れ
ば
改
革
は
進
ま
な
い
の
は
明

白
だ
っ
た
。

　
そ
も
そ
も
泉
さ
ん
が
入
社
し
た
こ
ろ
は

町
工
場
の
延
長
の
よ
う
な
雰
囲
気
で
、
各

工
場
で
独
自
の
ル
ー
ル
が
は
び
こ
り
、
会

社
と
し
て
の
人
事
部
も
な
い
よ
う
な
体

制
。
そ
の
よ
う
な
環
境
を
変
え
る
た
め
、

泉
さ
ん
は
組
織
体
制
を
整
え
る
と
と
も

に
、
従
業
員
ら
に
全
体
最
適
の
大
切
さ
を

訴
え
続
け
、
と
き
に
は
衝
突
も
恐
れ
ず
対

話
と
議
論
を
繰
り
返
し
て
き
た
。

　
J
M
A
C
の
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
も
現

場
に
入
り
、
5
S
活
動
や
S
C
M
活
動

の
普
及
を
サ
ポ
ー
ト
。
現
場
で
キ
ー
マ
ン

と
な
る
幹
部
に
は
研
修
や
他
社
見
学
を
通

じ
て
見
識
を
広
げ
て
も
ら
い
、
意
識
改
革

を
促
し
た
。

 

「
目
指
す
ベ
ク
ト
ル
が
一
致
す
る
ま
で
に

7
年
か
か
り
ま
し
た
」（
泉
さ
ん
）

　
ラ
ン
ド
セ
ル
の
製
造
現
場
で
は
、
立
体

の
フ
ォ
ル
ム
を
縫
う
作
業
な
ど
随
所
で
巧

み
な
技
術
を
必
要
と
す
る
。だ
か
ら
こ
そ
、

作
業
の
標
準
化
や
見
え
る
化
の
推
進
も
不

確
に
示
さ
れ
て
い
る
た
め
作
業
者
に
迷
い

は
な
い
と
い
う
。

　
藤
田
さ
ん
は
、
普
段
か
ら
で
き
る
だ
け

現
場
に
入
り
、
整
理
・
整
頓
の
徹
底
や
作

業
手
順
の
遵
守
を
第
一
に
声
か
け
を
続
け

る
。
そ
の
う
え
で
「
さ
ら
に
改
善
で
き
る

と
こ
ろ
は
な
い
か
、
み
ん
な
の
声
を
聞
く

よ
う
に
し
て
い
ま
す
」と
語
る
。

　
工
場
内
で
は
ボ
ー
ル
ペ
ン
一
本
に
至
る

ま
で
道
具
類
を
徹
底
的
に
管
理
し
、
異
物

混
入
を
防
止
。
各
工
程
で
は
仕
掛
か
り
品

を
置
く
ス
ペ
ー
ス
な
ど
を
区
分
け
し
、
コ

ン
パ
ク
ト
に
整
理
さ
れ
て
い
る
。
必
要
に

応
じ
て
レ
イ
ア
ウ
ト
変
更
が
で
き
る
た

め
、
改
善
活
動
も
や
り
や
す
い
。

　
ほ
か
に
も
従
業
員
の
か
ぶ
る
帽
子
は

ベ
ー
ジ
ュ
を
基
本
と
し
、
工
場
長
は
黒
、

ル
、
の
べ
床
面
積
約
8
8
0
0
平
方
メ
ー

ト
ル
の
本
社
兼
工
場
を
建
設
。
直
営
店
や

ミ
ュ
ー
ジ
ア
ム
も
併
設
し
、
2
0
2
0

年
か
ら
稼
働
を
始
め
た
。

次
の
1
0
0
年
に
つ
な
ぐ 

SM
ILE FACTORY

 「SEIB
AN

 SM
ILE FACTO

RY

」
と
名

づ
け
ら
れ
た
新
工
場
は
壁
の
な
い
見
通
し

の
良
い
フ
ロ
ア
で
、
資
材
の
ピ
ッ
キ
ン
グ

か
ら
完
成
品
の
搬
出
ま
で
ス
ム
ー
ズ
に
進

行
す
る
。
ラ
ン
ド
セ
ル
は
、
一
定
数
を
1

ロ
ッ
ト
と
し
て
生
産
し
、
日
ご
と
に
複
数

ロ
ッ
ト
を
製
造
。
ラ
ン
ド
セ
ル
事
業
部
生

産
部
長
で
工
場
長
の
藤
田
督
大
さ
ん
に
よ

る
と
、
そ
の
日
に
製
造
す
る
分
だ
け
の
資

材
が
ラ
イ
ン
で
流
さ
れ
、
や
る
こ
と
が
明

仕
掛
か
り
品
が
工
場
内
に
滞
留
し
、
場
当

た
り
的
な
生
産
が
続
い
て
い
た
。
そ
こ

で
泉
さ
ん
は
J
M
A
C
に
支
援
を
要
請

し
、
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

（
S
C
M
）改
革
に
取
り
組
み
始
め
た
。

　
当
時
、
ラ
ン
ド
セ
ル
の
生
産
指
示
か

ら
箱
詰
め
ま
で
の
リ
ー
ド
タ
イ
ム
は

1
0
0
日
近
く
も
か
か
っ
て
い
た
。
課

題
は
仕
掛
か
り
品
を
い
か
に
減
ら
す
か
。

そ
こ
で
製
品
を
ひ
と
つ
ず
つ
順
番
に
次
の

工
程
へ
流
す
「
1
個
流
し
」
の
生
産
方
式

を
推
進
。「
必
要
な
も
の
を
、
必
要
な
と

き
に
、
必
要
な
だ
け
つ
く
る
」、
ト
ヨ
タ

生
産
方
式
で
い
う
「
ジ
ャ
ス
ト
イ
ン
タ
イ

ム
」
の
考
え
を
取
り
入
れ
、
仕
掛
か
り
品

や
在
庫
を
減
ら
そ
う
と
努
め
た
。

　
ま
た
、
ラ
ン
ド
セ
ル
の
パ
ー
ツ
は
小
さ

な
も
の
ま
で
含
め
る
と
2
5
0
個
以
上

ズ
が
つ
か
め
ず
、
生
産
計
画
を
立
て
ら
れ

な
い
。
そ
の
た
め
段
階
的
に
卸
問
屋
と
の

取
引
を
減
ら
し
、
小
売
業
者
と
の
直
接
取

引
や
直
営
店
の
運
営
で
の
ニ
ー
ズ
を
把
握

し
、
生
産
計
画
に
落
と
し
込
む
「
需
要
連

動
型
生
産
」に
変
え
て
い
く
こ
と
に
し
た
。

 

「
見
通
し
な
く
つ
く
り
す
ぎ
、
安
売
り
さ

れ
る
事
態
に
な
ら
な
い
よ
う
販
売
動
向
を

見
定
め
、
生
産
数
を
調
整
す
る
よ
う
に
し

ま
し
た
」（
泉
さ
ん
）

サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
改
革
で 

変
化
対
応
力
を
強
化

　
多
様
化
す
る
ニ
ー
ズ
に
応
え
る
に
は
多

品
種
少
量
生
産
に
転
換
し
、
変
化
に
対
応

で
き
る
体
制
が
必
要
だ
。
し
か
し
当
時
の

現
場
は
「
パ
ー
ツ
が
そ
ろ
っ
た
も
の
か
ら

つ
く
る
」
と
い
う
認
識
で
、
製
造
途
中
の

流通構造の抜本改革とその思想に対応するための生産体制
の再構築。この両輪の取り組みは、業界を超えあらゆる製
造業で大いに参考になるはずです。ポイントを一言で集約
すれば「生産から販売に至るサプライチェーン上の商材す
べて（製品・仕掛かり・材料）をいかに同社主導でコント
ロールするか」。その姿を描くには豊かな想像力が求めら
れますが、従来の当たり前を否定して従業員に思考転換を
図り、新しいやり方を仕組み化し実行につなげてきました。
この困難さが背景にあることを読み取ってください。

C O N S U L T A N T

毛利 大（もうり だい）
シニア・コンサルタント

※社名、役職名などは取材時（2025年9月）のものです。

可
欠
だ
っ
た
。

　
泉
さ
ん
は
「
誰
か
が
休
ん
だ
ら
製
造
が

止
ま
る
、と
い
う
状
況
に
な
ら
な
い
よ
う
、

多
く
の
人
が
従
事
で
き
る
仕
組
み
を
つ
く

り
た
い
と
考
え
ま
し
た
」
と
振
り
返
る
。

検
品
作
業
で
も
品
質
規
格
標
準
を
明
文
化

し
、
担
当
者
に
よ
っ
て
基
準
が
変
わ
ら
な

い
よ
う
に
し
た
。

　
取
り
組
み
の
結
果
、
2
0
1
8
年
に
は

リ
ー
ド
タ
イ
ム
が
5
日
と
大
幅
に
短
縮
。

だ
が
県
内
3
カ
所
に
分
散
す
る
工
場
と
本

社
を
一
個
所
に
集
約
で
き
れ
ば
、
さ
ら
に

短
く
で
き
る
は
ず
だ
っ
た
。
実
は
泉
さ
ん

は
社
長
就
任
当
初
か
ら
工
場
を
集
約
し
、

移
動
に
か
か
る
ロ
ス
解
消
や
、
各
工
程
の

連
携
強
化
を
図
り
た
い
と
考
え
て
い
た
。

　
そ
こ
で
創
業
1
0
0
周
年
の
記
念
事

業
と
し
て
、
兵
庫
県
た
つ
の
市
内
に
敷

地
面
積
約
2
万
2
0
0
0
平
方
メ
ー
ト

展
開
。
さ
ら
に
は
保
育
事
業
や
メ
デ
ィ
ア

事
業
に
取
り
組
む
な
ど
経
営
の
多
角
化
を

進
め
、
コ
ロ
ナ
禍
で
中
断
し
た
海
外
展
開

も
今
後
、
強
化
し
て
い
き
た
い
と
い
う
。

　
泉
さ
ん
が
か
つ
て
勤
め
て
い
た
サ
ン
ト

リ
ー
で
は
、
創
業
者
・
鳥
井
信
治
郎
氏
の

口
癖
だ
っ
た
「
や
っ
て
み
な
は
れ
」
の
文

化
が
息
づ
い
て
い
た
。
こ
の
言
葉
に
代
表

さ
れ
る
よ
う
な
挑
戦
の
風
土
を
、
泉
さ
ん

は
セ
イ
バ
ン
に
も
根
づ
か
せ
た
い
と
願

う
。

　
そ
の
思
い
に
応
え
る
よ
う
に
、
藤
田
さ

ん
は
「
常
に
新
し
い
こ
と
に
チ
ャ
レ
ン
ジ

し
て
い
く
工
場
に
し
た
い
」
と
語
る
。
実

際
、
今
ま
で
に
な
い
斬
新
な
発
想
で
新
し

い
製
品
づ
く
り
に
挑
戦
す
る
チ
ー
ム
も
動

き
出
し
て
い
る
。
子
ど
も
と
そ
の
家
族
を

幸
せ
に
す
る
た
め
に
。

ランドセル事業部生産部長兼工場長・藤田督大さん。
黒い帽子は工場長であることを示している

手作業の必要な工程が多く、たくさんの従業員が働くが、
整理・整頓が徹底され滞りなく作業が進む

工場併設のミュージアムに展示されたランドセルのパーツ。
点数の多さが見てわかる

Vol.80 2829 Business Insights Vol.80


