
企業の国際化戦略

唐津一
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1 割経済

日本のGNPは，円高の数字を入れると，世界

の 13%近くなっている.世界の l 割ものお金が，

白木で動いているということは，日本の経済の動

きが，そのまま世界の経済の変化として反映する

ということである.

ひと昔前には，アメリカの経済がグシャミをす

ると，日本の経済は肺炎にかかるといわれたもの

である.ところが今では，日本の経済が少し身震

いしただけでも，世界の多くの国々に影響を与え

るようになった.最近は円高だが，これで苦しん

でいるのは，日本だけではない.韓国，台湾など

はドルとリンクしているおかげで，日本に代って

アメリヵ市場にどんどん輸出がふえているといわ

れる.ところが，これらの製品をつくるには，ど

うしても日本の部品や材料を使わざるをえないも

のが多い. VTRでは部品の40%が日本からしか

手に入らない.韓国の輸出車には，日本のエンジ

ンがのっている.そのため，韓国の輸出がふえる

ほど，日本に対する貿易赤字が急速に拡大してい

る.しかも日本から輸入する部品や材料，金型な

ど，皆上がった.そのため輸出はふえたが，採算

割れ寸前で動いている工場さえあるのだ.

またアメリカでも問題が出ている.日本からの
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輸入車が一斉に値上げをした.すると，アメリカ

のメーカーもこれに便乗して値上げをしたのであ

る.し、ぃ面の皮は，アメリカの消費者である.ア

メリカのインフレがやっと収まったと思っていた

のに，クルマの値上げで，物価も上がることにな

った.それは考えれば当然である. ドルが暴落す

るということは，世界中から買うものが値上りす

るということだから，あまり円高にすると，アメ

リカのインフレが再燃する恐れがある.

これらのことでも判るように，日本の経済の動

きは，何をやっても世界の経済に影響を与えるよ

うになる.

最近，経済企画庁で，国際経済の産業連関モデ

ルの作成に着手したといわれるが，これはできる

だけ早くやってもらいたい.日本の圏内の連関モ

デルに海外の数字が入っていなかったことの方が

おかしかったわけである.

このようなマクロの経済の中で，各企業はどう

行動するかは，各社思い思いに次の方策をさぐっ

ている.世間では円高でマイナスの打撃を受けた

話は多いが，逆にメリットを受けているところも

ずいぶんある.先日大阪のある合成化学関係のメ

ーカーに行ったら，ナブサの暴落で，今期は少な

くとも 200 億円くらいは違うでしょうなといって

いた.またある電力会社では，この際にというこ

とで，本社の事務机から椅子など，すべてを取替

えることにしたといっていた.これも円高差益を

もとにしての内需振興には違いないが，いささか
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ミッチイ話である.もっと前むきの再生産につ

ながる投資をやればよいのにとは思ったが，やら

ないよりは良いのかもしれない.

だからこれらの企業にとっては，今回の円高は

突然舞い込んだ福の神のようなもので，この金を

精々よく考えて使ってもらいたいものである.

ちょうど 14年前の第 l 次石油ショックのとき，

日本中がひっくり返るような騒ぎになった.ある

石油メーカーでは，傘下の小売店に対して，千載

一遇のチャンスという指令を流したことがパレて

世論の袋叩きにあったことがある.そして当時日

本の企業はあわてふためいて， 33%もの賃上げを

やったことを記憶している人は多いだろう.たっ

た l 年で 3 割以上も人件費がふえれば，どこの会

社でも赤字になる.赤字を続ければ会社は確実に

倒産する.こうなればなりふりかまわず，コスト

ダウンに走る.そこで減量経営とし、う言葉が当然、

のこととして，日本中を吹き荒れた.

こうなると日本は手が早い.そして第 2 次石油

ショッグまでに体質を軽くして，これを難なくの

り越えた.

この強力な経営体質がいまの貿易戦争の原点に

なったことは直ちに理解できるであろう.この間

の日本の企業の努力とその成果はすばらしい.当

時に比べて日本のGNPは約 2.5 倍になったが，

パニッグの引き金を引いた石油の消費量は20% も

減っている.つまり石油エネルギーを使わなくて

も経済は成長させることができることを見事に証

明したのが日本である.

当時のパニッグを煽りたてたのは偶然にも時を

同じくして出されたローマグラブのレポート「成

長の限界J である.当時の考えは，日本のように

資源のない国は，もうこれ以上成長できないとい

う結論だった.

この結論は過去の分析を未来に延長しただけだ

った.しかし未来は過去の延長ではなかった.そ

のことを見事に証明したのが，日本の企業人の努

力である.今日の日本の省エネ技術はすばらしい.
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そしてそれは今では日本の技術輸出のひとつにさ

えなっている.まったくこれからのことは，何が

どうなるかわからない.過去のことをこまかく調

べて，未来のことをしたり顔に話してみても，当

るかどうか判ったものではない.

これからの日本をどうするかは，まさに戦略の

問題であって，歴史家の仕事ではない.このよう

な発想のもとに，日本の国際戦略について考えて

みることにする.

付加価値で稼ぐ

日本の経済の本質は加工貿易である.ほとんど

すべての原材料を輸入し，そしてこれを加工した

付加価値によって，その生存を維持している.だ

からこの円高によって，付加価値が減れぽ別だが，

その付加価値がとれれば，少しも心配はない.

この点，資源国とはまるで違う.いま石油が暴

落したために，産油国はひどい目に合っている.

それは油の値段が半分になれば，当然収入は半分

に減るからである.アメリカも産油国のひとつで

石油産業の規模はGNP の 6.3%にもなる.これ

が一挙に暴落したものだから，大変なことになっ

ている.

このように考えると，日本に，なまなかな資源

がなくてよかった.円高になるということは，資

源の価格がそれに比例して， ドンドン下がるとい

うことである.そこで，どのように製造業の付加

価値を獲得すればよし、かだけが問題になるのであ

る.ここに日本の企業の国際戦略を考えるひとつ

のカギがある.

6 月 16 日付のピジネスウィーク誌に，この戦略

を考える手がかりになる，よい分析が出ていた.

それは， 1990年頃になるとアメリカを走る自動車

の大体半分近くが日本製のエンジンとミッション

をつけるだろうという予想である.その内訳は次

のとおりである.

日本からの輸出事，アメリカでつくる日系メー

カーの車，韓国の車，それにアメリカのGMやフ
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ォードが日本からOEMで買う車，さらには，欧

州のメーカーで，日本のエンジンを使うところが

ふえている.これらを加えると大体半分のシェア

になる.

そして，この記事では言う.日本のメーカーは

頭が良い.クルマの中で，一番付加価値の高いの

はエンジンとミ γ ションである.鉄板を曲げるボ

ディなどはどこでもできる.しかもエンジンなら

目立たない.日本のエンジンは燃費がよく，排気

ガスもグリー γだ.だから，皆がこれを使うのは

当然だというわけで、ある.

日本の自動車メーカーは今から 11年前，世界一

厳しい排気ガス規制を世界で最初に押しつけられ

て苦しんだ.しかしそのおかげで，今日に見るよ

うな素晴らしいエンジンを生んだのである.日本

にいると当り前だが，今でも欧米のメーカーの中

には，排気ガス規制をパスをするエンジンを生産

できないメーカーが結構あるのだ.

ここに日本の生きる道のヒントがある.完成品

で世界のシェアの半分以上もとるとなると，もう

これは戦争である.しかしその製品をつくるため

のカギをにぎっている部品，ユニット，材料で，

世界を押さえても，それほど大きな摩擦にはなら

ない.現に日本には，世界のシェアの半分以上を

押さえてしまったメーカーが随分あるのだ.世界

のメーカーは，そこから部品を買って組立てて売

ればよい.まさにそれでこそ共存共栄ということ

になるのである.

その例をいくつかあげよう.ファスナーで有名

な吉田工業がある.すでに世界の70%近〈のシェ

アである.半導体セラミッグパッケージの京セラ

がある.フェライトのTDK，セラミッグフィル

ターの村田製作所，半導体用リードフレームの三

井ハイテックなど，きりがない.

これらのメーカーの共通性をあげると，ほとん

どが中小企業で，大企業にはあまりないことであ

る.そして市場規模が小さい.ファスナーの市場

などは知れている.だから大企業は割り込んでこ
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ないのだ.それにほとんどが部品や材料関係であ

る.そして徹底的な自動化が行なわれていて，そ

の自動機はほとんどが自家製である.だからノウ

ハウが外に洩れることがない.

もし貿易摩擦がおきたら，その設備をそのまま

そっくり持っていってスイッチを入れるなら，生

産がすぐ開始できるということになる.

事実これらの企業の製品の付加価値は高い.先

日三井ハイテックに行ったとき，お宅のリードフ

レームは目方 1 グラム当りいくらですかと聞いて

みた.すると 3 円だというのである.これは凄

い! 自動車は 1 トソの車が大体 200 万円だから

1 グラム 2 円にしかならない. クルマはあれだけ

苦労して 2 円だ.ところがリードフレームは，

材料をフープで買ってきて， トントン抜くだけで

3 円なのである.もちろん加工精度が凄い. ミク

ロン単位である.ひと昔前はこの精度を出すのに

エッチングでつくっていた.これではコストが高

い.それをプレスで放くようにしたのがこの会社

である.だから儲かるのも当然である.

付加価値を比べるには，このように目方当りい

くらとし、う計算をしてみるとよい.すると世の中

には意外な製品が，思いもかけない高付加価値で

あることがわかるのである.

大衆市場の素晴らしさ

コストを下げ品質を安定化するためのひとつの

条件は大量生産である.このことは誰でも知って

いるが，最近のように技術の進歩の早い時代には

別な意味で重要な条件となっている.

アメリカの国防総省に呼ばれて，なぜ、日本の半

導体産業にアメリカがやられたかの理由として，

次のように言っておいた.日本のメーカーは民生

用が中心である.民生用となると月産数百万個つ

くるから，生産設備の償却が早い.しかも半導体

では技術の進歩が早L 、から 3 年もたつとスグラッ

プにしてしまう.ところが軍用のチップは月に精

々数万個だから，償却がおそい.それは，一度軍
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用規格に決まると， 10年間の供給を保証しなくて

はならない.そのために設備は捨てられない.10

年も昔の設備は半導体産業では博物館行きだ.

日本の先端技術との取組み方はいつもこれであ

る.新しい技術が生れると，欧米では，とにかく

むずかしいものに使おうとする. ミサイル，字宙

開発といったことである.ところが日本では何で

もとにかく使えるものを探す.炭素繊維が生れる

と，ゴルフのブラッグシャフト，釣竿に使った.

これなら，多少の欠陥商品が出ても何とかごまか

せる.そして量産技術が確立しコストが下ってか

ら，航空機用に売り込んだ.形状記憶合金もまず

コーヒーメーカー， クーラーと使って，近噴では

女性のブラジャーに使った.

このような発想は，必ずしも日本独特とはいえ

ないかもしれないが，現実に実行したのが日本で

ある.国際化のためには，新しい先端技術によっ

ては付加価値を確保することが望まれるが，その

用途開発の方向づけについて，この日本の考え方

はきわめて重要である.

このところ次世代の技術ということで，エレグ

トロニグス，材料，生命科学から新エネルギーま

でその種子が目白押しである.そして海外でも同

じように，これらをモノにしようという努力が続

けられている.しかしあと 5 年たったとき，どの

ような形で商売に結びついたかを振り返ってみる

がよい.日本のメーカーは市場が巨大で，要求性

能もそれほどきびしくない民生用の市場で，圧倒

的な優位を占めているに違いない.そして，また

やられたと，後悔のホゾを噛むのが，欧米のメー

カーということになるだろう.

海外とのすみわけ

このように言っても，すべてを日本でやれと言

っているのではない.日本でやろうとしても，本

質的にムリなものが，もちろん次々と出てくる.

それらは技術移転の形で，海外へと流出させるの

がよい.このように言うと，産業の空洞化につな
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がると早合点する人が出てくるが，ちょっと待っ

てほしい.アメリカの製造業は確かに空洞化がす

すんだ.これは，はっきり言ってマネーゲームの

犠牲者が多い.彼らは収支さえ改善できるなら，

世界のどこでつくろうとかまわないのだ.アメリ

カは自動車について日本の輸出規制を求めていな

がら，ビッグスリーはすべて日本からクルマをO

EM  (Original Equipment Manufacturing, 

相手先ブランドによる製造)で買いつけている.

一時 IBMのパソコンも部品の70%は海外からの

調達であった.

ところが日本の場合は違う.海外生産は，圏内

に比べて品質的に問題が多く，モデルチェンジそ

の他のときの立ち上りも時間ヵ:かかって，あらゆ

る点で不利である.そこで貿易摩擦とか円高の問

題がなければ，日本でつくった方がよいのだ.

この点アメリカの感覚とはまるで違う.海外へ

行くのは，だから緊急避難なのである.だから新

しい技術が生れたり，自動化でコストが圏内の方

がよいとなったら，さっさと引き上げてくる.

日本の企業の海外流出は今度が初めてではな

い.高度成長の末期，急速な人件費の上昇と，求

人難で東南アジアに出ていったところがずいぶん

あった.しかしその後の不況による需要の縮小と

ロボット化の成功とで，里帰りしたところがずい

ぶんある.

まったくの手仕事である植字，つまり単行本を

出すときの活字をひろう作業は，まったく労働集

約な仕事であるために，韓国，台湾にずいぶん出

ていった.日本で発行される単行本の70%は海外

で版組みされたものである.ところが，ワープロ

が発達したとたんに，これはほとんどすべて日本

に帰ってきた.作家が自分でワープロで原稿を書

くとなると，活字をひろうとし、う仕事はまったく

不要になる.作家からフロッピーディスクがくる

と，これを機械にかければ，印刷まで完全に自動

イヒできるカミらで、ある.

このような技術革新のトッフ。を走っているのが
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日本である.だから，円高の緊急避難は当分続く

だろうが，それが直ちに日本の産業の空洞化につ

ながると考えるのは，あまりにも短絡的である.

オイルショックのあと，省エネ技術が急速に発

達し， GNP当りの消費量を 1/3近くまで切りつめ

てしまった日本の企業である.だから，日本の産

業は，これから大幅に構造をかえていくだろう.

またそれに成功した企業のみが生きのびること

ができるのである.

もちろんその中には，海外へ行ったきりで帰っ

てこないものもあるだろう.このような海外諸国

とのすみわけは，意外にスムーズにすすむという

のが私の見方である.

これからの課題

これらは，もちろん日本企業の柔軟性と活力が

あってはじめて実現することである.だがしかし

ここでひとつだけ心配なことがある.今後日カ年

くらいは心配ないが， 10年先となると，いよいよ

人口年齢分布が，これまでのピラミッド状から円

筒状になり，さらにはコカコーラのピンのように

ドの方がスリムになる.こうなると，一般の企業

で行なわれていたピラミッド組織は維持できなく

なる.ピラミッド組織は人口，年齢分布がピラミ

ッドだからこそできたことなのだ.

そこで新しい企業組織が要求されるようにな

る.しかしこれは，われわれにとってはもちろん

世界でも未経験の世界である.そのためのサポー

トとしては，もちろん機械の導入しかない.

これに対して幸いなことに，第五世代コンピュ

ータをはじめとして，人工知能の開発が盛んであ

る.これまでの自動機械は，労働生産性の向上の

ためのものだったが，これは知的生産性の向上を

目標としている.これらのマシンが，日本の人口

年齢分布の変化に対応して巧みに組み込まれてい

くことを私は期待したいのである.これはOR ワ

ーヵーのまったく新しいジャンルとして，ここで

指摘しておきたい.
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