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日本工学アカデミーの使命

社団法人日本工学アカデミーは、広く学界、産業界及び国の機関等において、工学及び科学

技術並びにこれらと密接に関連する分野に関し、顕著な貢献をなし、広範な識見を有する指導

的人材によって構成されており、工学及び科学技術全般の進歩及びこれらと社会との関係の維

持向上を図るため、下記の諸活動を通じて、我が国ひいては世界の発展に資することを目的と

する。

記

1 )国内外の工学・科学技術政策、教育等に関する調査研究、提言活動を積極的に行う。

2 )国内外における学際・業際的及び新技術領域の活動を推進することに資する調査研究等の

諸活動を積極的に行う。

3 )国内外の工学、科学技術の健全な進歩発展に寄与するための教育活動、及び一般に対する

普及、啓発活動を推進する。

4)上記の諸活動を効果的に実施するため、国内外の諸団体、特に海外の工学アカデミーとの

連携を強化し、共同事業等を推進する。

5)上記の一環として国際工学アカデミ一連合の主要メンバーの一員として、特に近隣諸国に

おける工学アカデミーの設立に対して、良きアドバイザーとしての責務を果たす。

2000年7月19日理事会

局、

内}



我が国製造業における

競争力強化の一視点
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手;-¥Il: .制手i:: r製品IJH1fr力」、「サプライヤーシステムJ、「生産
システムの進化J命J、「成功する製品開発」、「生産マネジメント入I"JJ1 
他多数

論文 ・ 制訳 ・ )~::;j'l' I ~I内外で多数 i 
学ー1:院ft.思J!易l't(2002年春)受賞 ! 

藤本 隆 宏 (ふじもと たかひろ)

司 会 (飯塚幸三製造業復活戦略タスクフォース

委員長) 大変お待たせいたしました。きょうは、

既にご案内のように、「我が国製造業における競

争力強化のー視点」という ことで、東京大学経消

学音1)の藤本隆宏先生に講師をお願いしてございま

す。例の製造業復活シリーズの第3~iìí、最終!百!で

ございます。多数お集まりいただきましてありが

とうございました。

講師の紹介は、同じタスクフォースメンバーの

川崎委員にお願いをしてございます。よろしくお

願いします。

川崎雅弘タスクフォース委員 ご紹介するまでも

なくご案内のとおりだと思いますが、藤本先生は

昭和54年に東大の経済学科をご卒業の後、 59年に

ハーバー ド大学のビジネススクールの MBAとい

うのは有名ですが、DBAをお取りになっていらっ

しゃいます。いろいろ著作等はご存じでしょうが、

特にトヨタの生産システム一 「ジャス ト・イン ・

タイム」、そう いったような問題についての深い

ご研鎖を米国時代以来続けておられまして、お戻

りになって、現在、京大大学院経済学研究科にお

勤めでございます。今年の春、学士院1't思JI訪日・を

技術 ・生産管理!というカテゴリーで受賞されまし

たが、多分、これまでの学士院11.恩賜i'i・の技術

-生産管理という分野では初めてのジャンルでは

ないかと思います。既に皆さん方にはいろいろ「メ

イド ・イン ・ジャパンJであるとか、 「メイド ・
イン・アメリカJというような名iiiJで、も知られて

おりますが、そういう意味では製造業の国際競争

力という観点からの特色を理論的に詰められたと

いうご業献が、山く評価をされていると新聞で報

道されております。

たまたま私、ご紹介することになりましたのは、

ちょうと‘ハーバー ド大学からお戻りになった平成

2年に私が科学技術庁の政策研究所の所長をして

おりまして、当時、研究所におりましたメンパー

の、きょうもお見えの汁羽先生とか児玉文雄先生

とご一緒にご紹介をいただきまして、まずそのと

きに トヨテイズムというか、あるいはフォーデイ

ズムというものの対比的なお話だ、ったと思います

が、お訴を聞かせていただいたのがご縁でござい

ます。そんなご縁で、きょうぜひお出ましをとい

うことでお願いをした次第でございます。余計な

ことを111し上げたかもしれませんが、ひとつよろ

しくご前l胞の上、また、ご質問等ございましたら

後ほどお願いいたします。

では、先生、よろしくお願いいたします。

藤本隆宏 ご紹介のありました藤本でございま
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す。よろしくお願いします。

きょうは諸先輩がいらっしゃる中で、私のよう

な者がお話をするのは大変心苦しいんで、すが、川

崎さんには前からお世話になっておりまして、

ちょっと断れないような状況にございます。きょ

うはそういうことで、製造業のあり方というと

ちょっと大げさな話になりますが、私が日ごろ考

えていることをお話ししたいとおもいます。日ご

ろ私がやっていますのは、生産管理、製造管理、

技術管理です。例えばリードタイムを測定したり、

在庫の数を勘定してどこに多いかとか、そういう

細かいことをやっていることが多いわけでござい

ます。しかし、きょうはその辺の細かい話は一応

置いておくとしまして、それらをベースにして、

もう少し産業全体のことについて最近考えている

ことを、お話ししたいと思います。

日本の製造業に対しては、最近、非常に悲観論

が多いわけであります。もちろん楽観論を言って

いられる状況でないことは間違いないのですが、

かといって、ただの雰囲気的な悲観論というのは、

どうもあまり建設的な議論を生まないわけです。

これは釈迦に説法で、諸先輩に申し上げるほどの

ことではないわけで、ありますが、どうも日本の論

説を見ていると、調子のいいときには強気一辺倒

だが、弱気になるともう弱気一辺倒になってしま

う。今は、弱気一辺倒のほうに来ちゃっている感

て見てしまう。大分前ですが、銀行のメガマー

ジャーが盛んだ、ったころ、『ビジネスウィークJ

から電話がかかってきまして、「銀行がメガマー

ジャーをやっているのに、何で自動車はメガマー

ジャーをやらんのか」という質問が来ました。「そ

れは産業の性格がまるでが違うでしょうJという

ふうに申し上げたわけですが、どうも『ビジネス

ウィークjクラスの欧米マスコミでさえ、そうい

う認識であったようです。

日本でもやっぱりそういう考えがうつってしま

うわけでありまして、調子のいいときには、一番

いい産業あるいは一番いい企業を見て、我々は皆

これである、したがって我々はみんな強いんだと

強気になる。 10年前、私がハーバード大学から日

本に帰ってきたとき、いろんな業界の方々とお会

いしましたが、皆さん強気なので、び、っくりしたわ

けです。私は、 80年代の後半ずっとアメリカにお

りましたが、そのころアメリカは非常に調子が悪

く、プラックマンデーなんでいうのもアメリカで

経験いたしました。そのころ日本ではバブルとい

うのがあったらしいんで、すが、私は経験しており

ません。したがって、私はこの20年ほど、不況し

か経験していないという、どうもめぐり合わせの

悪い人間です。その不況のアメリカから日本に

帰ってきたら、日本はまだ、パ7~ルの末期でありま

して、「もはや欧米に学ぶものはなしだ」という

じです。どうもこうなる理由というのが1つある ことを皆さんおっしゃっている。これはすごいな

へ

ょうで、それは、すべての産業、すべての製品を ほっていたわけですが、よく考えると、それを へ
同じものとして見てしまっている、ということで

す。

きょうは、私は、大分失礼なことを言うと思い

ますので、灰皿が飛んでこないかと心配しており

ますが、あえて失礼なことを幾っか言います。例

えば、世の中には、自動車産業、コンビュー夕、

銀行、あるいは建設など、いろんな産業がありま

す。その中には、国際競争力があるところ、ない

ところ、競争をしていたところ、していなかった

ところーと言うと失礼であれば、させてもらえな

かったところーいろんな産業があるわけであっ

て、これらを 1つの軸で論じることはそもそも無

理があるわけであります。ところが、どうもこれ

を欧米のマスコミも日本のマスコミも一枚岩とし

2 

言ってもいい産業も確かにあったけど、そうでも

ない産業も沢山あるじゃないか。でも、皆さんそ

う言っている。「変だよな」と思っていたわけで

す。

そうこうするうちに日本経済もだんだん調子が

悪くなりましたが、そうなってきますと、今度は

皆さんが「もうだめだJと言いはじめる。製造業
も金融業も総崩れだ、という論調がどうも強く

なってしまう。もちろん個々には、そんなことな

いぞと，思っておられる方々も多いと思うんです

が、皆さん集まると、大勢は「やっぱりそうだよ

ね、みんなだめだよね」となる。そうなると、失

礼ながら、今一番調子の悪い、例えば銀行である

とか建設業であるとか、大手小売であるとか、そ



ういったパフ'ル三業種のようなところを引き合い

に出して、「そうだ、我々はみな弱いんだ。だっ

て我々はみんな、銀行や、建設みたいなものだも

んね」となる。そろそろ灰皿が飛んで、くるかと思

いますが、そういうふうに、強気一辺倒から弱気

一辺倒へと過剰反応して振れ過ぎてしまうという

ところがある。調子がいいときには一番いい企業

だけを見て「そうだ、我々はみんなトヨタなんだj

となるoつまり、 10年前は「みんながトヨタになっ

た錯覚」がありました。今は逆に、一番調子の悪

い産業をみて「みんなこれになっちゃったんだか

らだめなんだ」となる。これでは過剰反応です。

もちろん、我々、能天気なことを言っている状況

という、戦略論を考える上で当然考えるべきこと、

つまり、まず「敵を知り、おのれを知れば、百戦

危うからずjという、そういう戦略論の基本のと

ころの話がちょっと抜けている話が多い。例えば、

たしかに日米逆転されている分野があちこちにあ

ることは間違いない。そういう分野がどんどん増

えてきたのが90年代であって、その結果としてア

メリカが非常に調子がいい、日本は調子が悪いと

いうことになったわけですが、よくよく見れば、

日本にも調子のいい産業あるいは企業と、悪い産

業があるわけです。

そこで戦略論的なものの見方につながる新しい

産業区分を考える一つの手がかりとして、「アー

作 じゃないわけですが、あまりに現状認識が振れ過 キテクチャ」という発想についてこれからお話を
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ぎると、建設的な処方築さえも生まないことに

なってしまう。これが心配なわけで、あります。

そこで、私としては、もう少し産業の区分をきっ

ちりして、どういう産業ではどうなっているかと

いう話を少し入れたい。粗っぽい話ではあります

が、そうした視点を多少入れるだけでも随分違う

んじゃないか、という問題意識があります。ただ、

それを考える上で、どうも既存の産業分類という

のは、あまり役に立たなくなっているんじゃない

かなという気がするわけであります。その辺が

きょうの話の中心でありまして、要は、産業や製

品の特性を新しい視点で見直すべきではないか、

という話であります。そう考えるならば、ものづ

くりに関する限り、日本でも強いところは依然と

して強い、ということは言えるんじゃないかとい

うふうに思うわけであります。どうも先ほとや言っ

た一部のマスコミの論調というのは、その辺の違

いを無視した議論が多いのです。どうしても時代

の雰囲気やレトリックに過剰反応してしまうとこ

ろがあるわけですが、それはよくないんじゃない

か。少なくとも、ロジックや客観的なデー夕、あ

るいは現場観察に基づく冷静な産業論が必要なん

じゃないかと思うわけであります。

例えば、日米逆転論なんかもそうですし、最近

で言いますと中国脅戚論もそうです。中国の話は

後でも申し上げますけれども、多くの論調は、日

本の得意技が何であって、中国の得意技が何で

あって、あるいはアメリカの得意技が何であって

したいと思います。アーキテクチャというのは、

エレクトロニクス産業ではかなり使われてきた言

葉で、メカ産業でも、いわゆる機械工学でよく使

われている言葉であります。そのまま訳すと「建

築」になっちゃうんですけど、建築という意味で

{吏っているわけじゃありません。私は昨年共編で

『ビジネス・アーキテクチャ』という本を出した

んですが、どうも売れないなと，思ったら本屋さん

の建築コーナーに置かれちゃっていたんですね。

アーキテクチャというのはそういう意味ではな

く、「設計思想」というような意味だと，思ってく

ださい。

先ほどちょっと申し上げましたが、いろんな産

業を区分して、強いところは攻める、弱いところ

は守る、あるいは、強いところはどんどん伸ばし、

弱いところは相手と提携する、補完する、あるい

は捨てる、あるいは相手を買ってしまう、そうい

う戦略の基本があるわけです。これを考える前提

はやはり、今、自分たちはどこが強くて、どこが

弱いのかということを認識することです。そう考

えたときに、どうも既存の産業分類ではうまく切

れない部分があるんじゃないかと思います。

例えば化学産業。ご承知の方はご承知だと思い

ますが、化学産業というのは現在、たしか輸出が

もう 4兆円ぐらいいっています。そして輸入が約

2兆円。 10年前は輸入も輸出も大体2兆円ずつで

ありましたから、輸出産業に成長しているわけで、

す。日本の化学産業というと、エチレンプラント
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を抱えて皆さん苦労されている、というイメージ

があります。どうしても「化学は弱いよ。それは

デユポンとかダウとか出てこられたら規模が違う

もんね」という話に大体なってしまいます。その

イメージからいうと、化学というのは輸入超過で

大変なのではないかというふうに見られがちなわ

けですが、全体としてくくってみると、先ほど言

いましたように、 10年前はとんとんだ、ったものが

今はほぼ2兆円近い輸出超過になっている。もは

や日本の貿易黒字の10数%を占めているんじゃな

いでしょうか。これは私も聞いて「えーっ」とお

どろいたわけですが、そういうことが実際に起

こっている。

つまり、「化学」という従来のくくりで見てし

まうとどうもわからないわけです。しかし、その

中をさらに分けて見ると、例えば機能性材料、と

くに半導体材料では日本人が強い。半導体材料と

いうのは 5大材料ぐらいございますね。シリコン

・ウエハーからはじまって、エッチングガスであ

るとか、絶縁材、封止材など、いろいろございま

す。こういったものをそれぞれ見ると、大体どれ

を見ても、大きな半導体材料を見ると世界の7割

のシェアを日本が握っているわけであります。で

すから、半導体のDRAMでは韓国の三星電子に

やられちゃったよ、ということはあるとしても、

半導体材料の分野になりますと日本企業は依然と

して強い。こういう分野がどんどん輸出をしてい

るわけです。つまり、いわゆるエチレンプラント

から出てくる通常のコンベンショナルな汎用化学

品が強いわけで、はない。しかし、化学のある一部

分、機能性材料というところに非常に強い部分が

あるo 例えば信越化学さんであるとか目立化学さ

んであるとか、住友ベークライトさんであるとか、

こういうような会社がやっておられるところで

す。こういう部分では非常に強い。つまり「化学」

という既存の産業分類では見えてこない部分であ

る。その辺を見るために「アーキテクチャ」とい

うもう一つの軸を加えて見るとわかりやすいん

じゃないか。これが、私がきょう申し上げたいメ

イン・テーマであります。これについては、また

あとで詳しくお話します.

ということで、ちょっと先に話が行っちゃいま
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したけど、要するに、ほんとうに日本の産業はす

べて弱体化しちゃったのかどうかという話に戻り

ましょう。これはやっぱり産業や製品の特性によ

るということでありまして、ものづくりに関して

見る限り、強いところは依然として強いと言える

と思うんです。ですから、過剰反応すべきではな

いということなんです。

それを考えるためのポイントとして、きょうは、

「組織能力Jという言葉と「アーキテクチャ」と

いう言葉、この2つを説明いたします。「組織能

力」というのは、要するに、その会社が持ってい

て他の会社がまねできないような、組織として

持っている独特の力です。トヨタにとってのトヨ

タシステムはまさにその典型です。これを20年間、

世界中の会社がまねしようとして一生懸命やって

いますが、完全にまねし切れた会社は 1社もない。

このように、まねしたくてもなかなかまねできな

いもので、しかも組織全体が持っている力であっ

て、なおかつ、それによって生産性とか品質の差

が明らかにあらわれてくる、こういう力のことを

「組織能力」というわけです。この「組織能力J

と、製品の「アーキテクチャ」というものを、う

まくマッチさせた企業が業績を上げていく、とい

うようなことが、あちこちで見られているわけで

す。こうしたフレームワークを入れれば、日本の

産業の分析も、もう少し細かくできるようになっ

ていくんじゃないか。それが私の考えるところで

あります。

そこで、今言った「組織能力」というものと企

業のパフォーマンスの聞にどういう関係があるか

ということを少し考えてみたいと思います。いわ

ゆる「産業の競争力Jというのは何なのかという

ことが、最近、盛んに論じられるようになってお

りますが、私は、競争力は多層的なものであって、

あまりシンプルに考えないほうがいいと考えてい

ます。まず、先ほど申しました「組織能力Jとい

うのがございます。例えばトヨ夕方式をやってい

るか、「ジャスト・イン・タイムJをやっている

か、 TQCをやっているか、あるいは最近であれ

ばシックスシグマをやっているかとか、要するに、

「どういうことを御社の工場はやれるんですか」

という聞いに対して、あれやれます、これやれま

へ
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すという、答えが出てきます。それをトータルに

みたのがいわゆる「組織能力」、とりわけ「もの

づくりの能力Jであります。次に組織能力がスト

レートに影響するのが、私が「裏の競争力」とか

「深層のパフォーマンス」とか言っている、工場

などいわゆる裏方さんの競争力です。ここに含ま

れるのは、生産性とか生産リードタイムとか適合

品質とか開発リードタイムなど、大体われわれ生

産管理論の、人聞が一生懸命測定している指標で

あります。

これはなぜ「裏方」かといえば、お客さんから

見えないからであります。我々が例えば秋葉原へ

行ってラジカセでも買うときに、「これ、幾ら?J 
とか「納期はどのぐらいなの?Jとか、そういう
ことは聞くわけです、それは「表の競争力」だか

らです。しかし、庖先で「この製品、原価は幾ら

だったの?Jとか「開発リードタイムは何カ月だ、っ

たの?Jなんでいうことは聞かないわけです。そ

んなことはお客さんから見ればどうでもいいこと

だからであります。ところが、お客さんから見て

どうでもいいことであるはずの生産性とかリード

タイムとか適合品質とか開発リードタイムとか、

こういうものを非常にくそまじめに取り上げて、

ここでもってライバルの A社に負けたくないと

言って一生懸命やる。例えばトヨタさんが開発の

リードタイムが20カ月であれば、みんな20カ月で

やろうとする。あるいは、組み立ての工数が例え

ばトヨタさんが13人・時/台であれば、みんなも

13時間になろうとする。こういうのは、お客さん

から見ればどうでもいいパフォーマンスなんです

が、しかし、こうした指標で一生懸命相手に追い

っこうとする。これは時には「横並び競争」とい

う言い方で榔撤されることがあるわけです。しか

し、私は、「横並び競争をばかにしてはいかん」

という立場であります。これがあってこそ、その

先の利益というところまで結びついてくる力が生

まれてくるんだと思うわけであります。

このように、まず生産性や、リードタイムといっ

た裏の競争力が生み出された、次に価格や納期が

決まってきます。そうした「表の競争力」、すな

わちお客さんから見えるところで、お客さんに評

価されるパフォーマンスの指標がありますが、そ

の背後に、生産性とかリードタイムといった裏の

競争力があるわけです。一般に日本の企業は「裏

の競争力Jの強化を一生懸命やることが多い。と

ころが、欧米の企業は表の競争力の設定が非常に

うまいことがある。例えばブランド構築では、日

本の会社より一枚も二枚も上手な会社がある。つ

まり、プランド力によって価格設定権をメーカー

側が握ってしまうようなことをやってしまうわけ

です。例えばBMWとかダイムラーなんていう

のは、私が工場などを見る限り、生産性からいっ

たらお話にならない。もう人の山ですね。しかし、

例えばトヨタさんが300万円で売る車を彼らが400

万円で売れるのであれば、トヨタさんなら1，000

人の工場に仮に 1万人いても問題ないわけです。

それが全く問題ないというのは、要するに「表の

パフォーマンス」のほうでプランドカはしっかり

持っているからなんです。その点どうも日本の企

業を見ていると、ものづくりの組織能力はえらく

強い会社が多い。「裏の競争力Jもしたがって強

い。ところが、「表の競争力」になりますと、た

とえばプランド力がないために価格設定権が握れ

ない。したがって、技術力は強いんだけれども、

あまりもうからないという会社が日本には多いわ

けです。

しかも、これは個々の企業の責任ではないこと

でありますが、比較的最近まで「悪魔のサイクル」

と言われていた現象、つまり、一番日本で強い企

業、例えばトヨタさんならトヨタさんが、ぎりぎ

りで設定する社内レートになぜか為替レートが近

づいてくるという薄気味の悪い現象がございまし

た。要するに、一番強い会社がもうかるかもうか

らないかぐらいの高水準に円替レートが決まって

しまうということが、つい何年か前まではあった

わけです。当然、海外に輸出したときの価格競争

力は、どうしてもそういった不利な為替レートの

影響を受けますから、企業にとっては、いかんと

もしがたいところももちろんあるわけでありま

す。とはいえ、先ほど言ったプランド力の問題も

含めまして、全体的に見ると、「表の競争力」に

なると日本の企業の強さが消えてしまう傾向は明

らかに見られたのです。

さらにいろんな要件が加わって、「利益パフォー
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マンスJとなりますと、あまり強くないというか、

弱いことが多い。最近、機械産業の主なセクター

について調べてもらったことがあるんですが、最

近1つの指標として重視されている ROE(株主

資本利益率)で見ると、機械産業の各分野をそれ

ぞれ別々に見てみても、例えば、日本、アメリカ、

ヨーロッパ、韓国のトップ企業を並べたときに、

日本の企業のROEが低い傾向がみられる。この

ROEを分解してみますと、いわゆる「総資産の

転率」では日本企業は負けていなし=。これは、「オ

ペレーションでは負けていなしづというふうに解

釈できます。ところが、「売上高営業利益率Jが

あまりに低いがために、それが全体に影響してし

まって、 ROEが低いという結果になってしまう。

これはどうも本社が戦略やマーケテイングをうま

そうした過剰反応の背景にあるのは、どうも銀行

とパソコンと自動車の本質的な違いを無視した乱

暴な議論ではないか。その結果が、 1990年の、み

んながトヨタになった錯覚と自信過剰症候群、そ

して2002年の自信喪失症候群です。これらは、根っ

こは一緒だということであります。つまり、先程

も申し上げましたが、産業ごとの性格の区別をし

ないと、調子のいいときには一番いいところに合

わせて論じますから、みんなトヨタになった気が

して自信過剰となるo ところが、調子が悪くなる

と、そんなに落ち込まなくてもいいんじゃないで

すかというぐらい、皆さん落ち込んでしまう。こ

れは明らかに、攻めるべきところを攻め、守るべ

きところを守るという、いわゆる戦略論の基本、

孫子の兵法を引くまでもありませんが、それをい

くやっていないせいではないか、というふうに思 つの聞にか忘れちゃっているのではないかと思い

われるわけです。 ます。

このように「産業競争力」を見るときに、まず 一例として、 IT(デジタル情報技術)の話を申

幾つかの層に分けてみて、それぞれの層でどの程 し上げます。既に rITブーム」は去りましたが、

度の力を持っているか、ということを他社あるい

は他国と比較をしてみて、パフォーマンスのバラ

ンスがとれているかどうかを見ることが必要だと

思います。そうやって見ると、日本の多くの産業

において、ものづくりの組織能力や表の競争力は

強いんだけど、表の競争力や収益力になると弱く

なっていっちゃうという傾向が見られるわけで

す。つまり、競争力にアンバランスがある。ある

種の「競争力のねじれ現象」みたいなことが起こっ

ている。これが、私が非常に問題視するところで

あります。いずれにしても、産業競争力が強い、

弱いという話をするときには、何をもって強い、

弱いの話をしているのかということを明確に定義

しないと、議論が混乱するわけです。ある人は、

「利益が低いから」ということで「日本は弱い」

と言っている。一方、「そんなことはない、うち

は強いんだ」と言っている人たちは大抵、「工場

の実力はまだまだいけるんだJという話をされて

いるわけです。実はこの2つをトータルにとらえ

ていかなきゃいけないということじゃないかと思

うわけです。

そうしないと「雰囲気的な悲観論」への過剰反

応になって、受け身の処方せんになってしまう。

6 

ここでもいろんな過剰反応が起こっていました。

ITバブル華やかなりしころは、 rITさえ入れれ

ば勝てる」といったタイプの議論がよくあったわ

けであります。しかし、これまでも、ブームにのっ

ていろんな形で情報機器を売り込む人達がいまし

た。例えば「リエンジニアリング」や rCALSJ

など、大体半年ごとに出てきちゃ引っ込みみたい

なブームがあったわけでありますが、背後には情

報商品を売りたい人がたいていいるわけでありま

す。売り込む側の売り文句としては当然、 IITを
入れりや勝てますよ」となるわけです。ところが、

よく考えてみると、今のITというのはインター

ネットベース、オープンネットワークベースのも

のが多い。つまり、オープン・アーキテクチャの

ITであります。つまり、だれでもパッケージと

して買えるんです。 Aさんが買えれば、 Bさんも

Cさんも Dさんも買えますというのが、今のIT

であります。 10年前は違うのです。たしかに10年

前は、 「うちだけの独自のITをつくれば勝てる」

という話もあったのですが、今はそれぞれ買って

これちゃいますから、当然、 ITだけでは競争力

の差はつかないわけです。

例えば3次元CADという ITを、日本の自動

へ
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車会社はみんな入れました。アメリカ企業も入れ

ました。みんながCATIAなどの CADを入れま

した。ところが、みんなが入れたんだから製品開

発力の差はなくなるかなとみていると、おもしろ

いことに、逆なんです。みんなが3次元CADの

定番的なものを入れたら、開発リードタイムの差

は逆に開いたんで、す。考えてみれば当たり前であ

りまして、つまり、同じITを入れたとき、それ

を使いこなしている組織と使いこなしていない組

織の違いが出るわけです。だから競争力の差は開

くんです。具体的な数字で言いましょう。 3次元

CADが入る前、欧米の企業の平均的なリードタ

イムは、外観デザイン承認から発売まで、という

定義で40カ月、日本は平均30カ月でした。そして、

3次元CADが入ったことによって、欧米メー

カーも先頭集団は30カ月台前半にきました。遅い

企業は依然として40カ月あたりをうろうろしてい

ました。ところが、日本の自動車メーカーは、 3

次元CADを入れたことによって平均して20カ月

ぐらいになりました。ということは、この5年間

で日本企業とで欧米企業の差は聞いたんです。

日本は「空白の10年」などと言われております

が、アメリカ自動車メーカーも90年代後半は、我々

の専門であるオペレーションの分野に関して言う

と、実は「空白の 5年」だ、ったと思います。なぜ

かというと、あまりに戦略がうまくいき過ぎて、

パフやル景気にも乗ったため、アメリカ企業は、「頭

を使って戦略でうまくやっていればこれだけもう

かるんだから、工場のオペレーションなんか鍛え

なくてもいいよな」と、こうなっちゃったような

のです。ところが、日本の企業はご承知のとおり、

この50年間、体を鍛えることを営々とやってきて

いる。これが先ほとe言った「能力構築競争」です。

一言で言うと「体を鍛える競争」です。

ところが、そうした日本企業が、マイケル・ポー

ターさんに何を言われたかというと、「おまえら、

体を鍛えるのもいいけど、ちょっとは頭を使えよ」

というふうに言われちゃったのが今の状況なわけ

です。たしかにおっしゃるとおりで、きょうの私

の意見も全くそのとおりなんですが、「ちょっと

頭を使えよ」というのは言葉が悪いとしても、要

するに、もうちょっと戦略眼を入れれば、今せっ

かく持っているものづくりの力がもっと活きてく

る可能性があるo しかし、どうもそこのところが

うまくいっていなし、。日本の企業はもっと戦略構

築力、戦略構想力を持たねばいかん、という話で

す。そこまでは全く賛成です。しかし、 1つ間違

えると、「どうせものづくりでは差はつかないん

だから、ものづくりで体鍛えるのはやめちゃって、

せいぜい頭使うことをアメリカさんをまねしてや

りましょうよJと、こういう議論をする方々が出

てくるわけであります。しかし、これは全くの間

違いだと、私は思っています。当たり前ですが、

むしろ「体を鍛えた上で頭も使うJというのが理

想であります。日本の企業は良くも悪しくも、こ

の50年、体を鍛えてきちゃっているわけですから、

今さら「鍛えるのをやめましょうJという話では

ないと思うんです。むしろ、先ほとe言ったように、

せっかく体を鍛えた結果としてでき上がっている

現場の「組織能力」をいかにして収益に結びつけ

るか。それこそが戦略であり、本社の責任だと思

うんです。

ところが、ここでまた悪態をつきますが、日本

の企業の場合、たしかに工場は強いところが多い

わけですが、それこそ乱暴な言い方をすれば、「強

い工場、弱い本社」という傾向がどうしでもあっ

たと申し上げたい。つまり、工場の能力が世界で

も一流であるわりには、利益が出ていないじゃな

いか。例えばトヨタさん、ホンダさんでさえ、そ

うじゃないかと思うんです。実際、そうした会社

の方々も同意されます。例えば、 トヨタの幹部の

方とお話しして、 r1兆円もうかりましたが、ト
ヨタさんのオペレーションの能力からすれば、 1

兆円なんて少ないんじゃないですか。」と申し上

げると、「いや、実はそう，思っている」とおっしゃ

る。ホンダさんもそうです。自分のところの工場

のほんとの底力から考えればまだまだもうかって

いないというふうにおっしゃっている。こういっ

た会社は、世界ーの戦略をやっているとはあまり

言えないわけですが、でも、一応無難に戦略をやっ

ておられる。無難に戦略をやっていればあれぐら

いはもうかつて当たり前ということでしょう。

ところが、戦略で大こけしちゃっている会社も、

日本の自動車メーカーの中にあったわけです。そ
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ういうメーカーさんが提携に走ったのです。提携

した結果として、状態がよくなってきているとい

うのはある意味で当然でありましょう。海外には、

日本とは逆に体はあまり鍛えていないけど、頭の

いい会社は結構たくさんある。つまり、能力のパ

ターンが逆になっているわけです。例えばルノー

と日産が提携しますと、当然、ものづくりの能力

に関して言えば日産のほうがはるかに上でありま

す。生産性を見ても製造品質を見ても開発リード

タイムを見ても日産のほうが上であります。一方、

ルノーという会社は、自分もはい上がってきた会

社ですから、その辺はよく見ています。ですから、

「比較してみたら、この辺はおたくのほうが強い

ね。だから、おたくのやり方をうちが徹底的に勉

強するよJとなります。今、日産のイギリスの工

場を本拠地として、ものづくりは日産がルノーに

教えるというパターンが定着しておりまして、そ

れをやるための専門の部署まで日産にできている

わけであります。また、品質管理の専門家が日産

からルノーに派遣されている。一方、本社の戦略、

プランドづくり、マーケテイング、全社の商品企

画、コスト管理、こういったあたりは実は日産さ

んがかつて苦手としていたところといわれていま

す。しかし、ゴーンはまさに彼自身がある意味で

歩く戦略構築力みたいな人ですから、この人が

入ってきたことによって本社の戦略面は一気に改

善されてきた。つまり、ある意味では「相互学習」

い状態になっていたわけでありますが、去年あた

りになりますと、「いや、うちらも考え方を変え

たJ、「我々もアライアンスなんだよ」なんてこと

を言い始めたわけです。これは明らかに日産・ル

ノーの影響でありましょう。要するに、どうも進

駐軍方式はだめだ、連合軍方式じゃなきゃだめだ

という認識が広まっているのです。そうなった理

由というのは、とりもなおさず、日本の企業にあ

る種のねじれがあったからだと思います。つまり、

日本の企業は、概して工場は強いのに戦略がうま

くいっていなかった。逆に言いますと、多くの日

本の企業は、戦略はうまくいっていなし=かもしれ

ないけれども、まだまだ工場は強く、「ため」を

持っている。この「ため」が使えるから、日産ー

ルノー、マツダーフォードのような形のアライア

ンスに持ち込めるわけですし、それによる戦略面

で改善があれば、収益面でのV字回復がありう

るということです。

ITの話も同様です。つまり、多くの日本の企

業は、 ITを現場で使いこなす能力には非常にた

けている。そのために、同じITが入っても、日

本の企業がそれをうまく使って開発リードタイム

などをうんと短くする。その結果として日米の

リードタイムの差がまた聞いてしまうということ

が実際あったわけであります。これは、我々、こ

の20年間、数字で全部押さえておりますが、この

5年間、日本とアメリカのリードタイムの差はむ

剤、

なんです。本社の機能に関してはルノーから日産 切開いているわけです。つまり、 ITではたし へ
にノウハウが流れていますが、逆にものづくりに

関しては日産からルノーに流れているわけであり

ます。この相互学習のバランスが比較的うまく

いっているということが、今現在の段階で、日産

・ルノーのアライアンスカfうまくいっているとい

うことの一つの原因なわけであります。

それを見ていたダイムラーも、最近になります

と言うことが随分変わってきましたo ついこの間

までは、あれは進駐軍方式で、つまりダイムラー

から進駐軍がやってきて、クライスラーにあれせ

い、これせいと言うというスタイルでした。それ

で、クライスラー立て直しをやってきた立役者の

人たちはみんなくさっちゃって、できる人からど

んどんやめていっちゃう。こういう非常によくな

8 

かに3次元CADのソリッドモデルとか、そうい

う一番進んだ技術はアメリカが先に入っておりま

す。だから、 ITはアメリカが先だ、ったね、強かっ

たねとなるo 最終損益はというと、最近、アメリ

カ企業は失速しています。これは、戦略は強いけ

ど、オペレーションの足腰が弱い会社の特徴であ

りまして、調子のいいときはものすごく強いけれ

ども、収益はジェットコースターみたいに上下す

る。それに対して、オペレーションは強いけど、

戦略があんまり強くないという会社の特徴は、低

空飛行でずーっと行くけれども、なかなか落ちな

し=。

例えば、 トヨタさんも売上高営業利益率は10%

も行っていないわけですね、今。ょうやく10%に
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近づいたかというぐらいであります。ですから決

して特別高くないんで、すが、あの会社は、最後に

赤字を出したのが1950年です。これがオペレー

ションの強い会社の特徴だと思うんです。要する

にずーっと低空と言っちゃ失礼で、すけれども、特

に高いわけではない。しかし、決して落ちない。

というわけで、 90年代後半、アメリカ企業が調子

がよかったころは、アメリカのビッグ3が利益で

日本企業を圧倒していました。 2000年の上期ぐら

いまでは収益性でもアメリカが上、という状態

だ、ったんです。

したがって当時は、 ITと収益性を見て、「ああ、

やっぱりものづくりのパフォーマンスでもアメリ

カ企業に逆転されたんだよね。 ITが入ったこと

によって、アメリカに日本はものづくりも逆転さ

れちゃったんだJというふうな結論になりがち

だ、ったわけであります。ところが、先ほども申し

上げましたように、これは事実誤認です。少なく

とも自動車などにおいてはこれは事実誤認であっ

て、実際は「ねじれ現象」になっていた。つまり、

ITでは、たしかにアメリカが先行しました。最

終損益も、悔しいけどアメリカが上でした。でも、

例えば開発リードタイムを見たときに、ものづく

りのパフォーマンスは日本のほうが依然として上

であって、しかも90年代後半は差が開いていた。

ということは、 IT・ものづくり能力・最終損益

のポジションがねじれていたわけです。なぜねじ

れが生じたかといえば、日本の多くの製造企業は

ものづくりの組織能力があるから、最小限の3次

元CADで現物のパフォーマンスを高めることが

できたわけであります。

例えばこういう例があります。私が5、6年前

に見た日本でも非常に小さな会社の例です。トヨ

タさんよりはるかに小さな会社ですが、おそらく

その当時、私の知る限り、世界最速の開発リード

タイムで、やっていた。多分10数カ月だったでしょ

う。フォードやクライスラーが30カ月以上と言っ

ているとき、そのぐらいで、やっていたo フォード

やクライスラーはというと、まさにソリッドモデ

ルの 3次元CADが入札、デジタルモックアッ

プが多用され、「アメリカの企業はデジタルエン

ジニアリングになってすごい」と言われていまし

た。ボーイングのトリプルセブンやクライスラー

・ネオンというようなものは、デジタル開発でつ

くられているから、ものづくりでも日本を圧倒し

ているんだという話がありました。ところが、我々

が測定した結果を見る限り、開発スピードでは日

本企業を追い抜けていなかったのです。当時でも

やっぱりまだ30何カ月とか言っていたわけです。

これはアメリカ企業としてはなかなか頑張ってい

る数字ですが、でも、日本の企業が20カ月を切ろ

うかなんていうときに、まだ30何カ月でした。例

えばフォードであれば、スーパー・コンビュータ

を10数台回しでものすごいシミュレーション計算

をやっていたわけです。これに対して日本のちっ

ちゃな会社は、お金がないものですから、スーパー

・コンピュータを 1台も持っていない。ですから、

エンジニアリング・ワークステーションだけ回し

て軽い 3次元CADモデルを一生懸命つくって開

発をやっていたんですが、こうした会社が持って

いたのは、ものづくりの組織能力なんです。例え

ば、組織としての問題解決能力を活用し、最小限

のITを使うことによって、彼らは10数カ月とい

うリードタイムを実現していたわけです。つまり、

ものづくりの組織能力は、少なくとも日本の自動

車産業においては概して健在だ、ったといえます。

ところが、 90年代後半、最終損益で負けていた。

これは消去法で考えれば、やっぱり日本企業の本

社の戦略構築力に何がしか問題があったんでしょ

うね、ということにならざるを得ない。自動車に

ついて言いますと、例えば北米における「トラッ

ク戦略Jの見落としです。北米においてアメリカ

のメーカーが90年代にとった戦略というのは、彼

らが「おはこ」とするトラック系製品で儲けると

いう戦略です。もともとアメリカメーカーという

のは、 T型フォード以来、アーキテクチャ的に言

いますと、ほぽ一貫して、 トラックメーカーだっ

たのです。だから、彼らはトラックをつくらせた

らうまいんです。いわゆる「モノコックボディ」

の乗用車というのは、 80年代の初めぐらいまでア

メリカではほとんどつくっていなかったわけで

す。 80年代に入るとアメリカ金業もモノコックボ

ディの乗用車を作り始めたが、なれないものをつ

くっても、やっぱり日本やヨーロッパのモデルに
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負けるo そこで彼らは、トラックベースのsuv
だとかミニパンだとか、こういう車を売り始めた

んです。その結果、アメリカのあの大きな自動車

マーケットの実に半分がトラックになっちゃった

んです。これはアメリカ企業のマーケティングと

戦略の勝利と言わざるを得ない。

世界中でトラックベースの乗用車が全体のマー

ケットの半分以上を占めている国というのは、多

分、アメリカと中国とタイぐらいしかないんじゃ

ないかと私は思います。それぐらい不思議なこと

が起こった。つまり、これはアメリカメーカーの

戦略的勝利であります。つまり、 トラックベース

の車という彼らが得意とするものをつくって、し

かもそれで、マーケットの半分を占拠した、しかも

トラック市場は、日本のメーカーは完全に見落と

していたので、アメリカメーカーの独壇場となっ

ており、しかもそこの利益率が乗用車の2倍以上

だったらどういうことが起こるか。数年前にクラ

イスラーのデノメ副会長と会ったときに、「それ

はトラックのほうが利益2倍だもん」と、さらっ

とおっしっていたわけです。この部分を日本の

メーカーは見落としていたわけです。これは本社

の戦略ミスであります。その結果として、利益で

日米がひっくり返っちゃったわけです。

以上は非常にわかりやすい例でありますが、要

するに、ものづくりでトヨタが負けたなんでいう

ことは 1回もないわけであります。なぜ、これが

利益で負けちゃっていたかというと、今言ったよ

うな戦略の巧拙の話であって、アメリカ企業がト

ヨ夕方式に追いついた、追いつかないという話で

はないわけであります。ここに事実誤認があった

わけです。つまり、 ITというのは、競争優位に

とって必要条件かもしれないけれど、十分条件で

はない。むしろ、ものづくりのパフォーマンスに

とっては、 ITを生かす組織能力が鍵なんだとい

うことです。少なくとも工場の組織能力は、日本

企業のかなりの部分において健在で、あります。で

すから、その部分についてはまだまだいける。

ただし、ここに 1っただし書きを入れますと、

ものづくりは、皆さんご承知のように大変恐ろし

い世界でありまして、これは「いわばJの話です

が、日本のものづくりのトップ企業、例えばトヨ
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タさんとかホンダさんみたいな自動車メーカー

が、背水の陣で何十年かやってきてっくり上げた

ものづくりの組織能力は、やっぱりこれはものづ

くりの世界でもトップ1%ですね。

これに対し、多くのエレクトロニクスのメー

カーさんが、今、ものづくりで非常に苦労されて

いる。こういうメーカーさんに行きますと、例え

ばデミング賞もとっくに取っているし、生産性も

年々上がっているし、なかなか立派なわけです。

少なくとも私が見る限りトップ10%には入ってい

るという印象です。では、このトップ10%メーカー

と先程のトップ1%メーカーの差はどのぐらいあ

るのか。私はあるエレクトロニクス機器の圏内工

場に去年の夏に行ってきまして、そこでひ、っくり

した経験があります。それは、だれでも知ってい

る大手のエレクトロニクス・メーカーさんの立派

な工場です。デミング賞もとっくの昔に取った工

場です。この工場でもいよいよ中国の脅戚が迫っ

てきまして、このままだ、ったらもう閉鎖するしか

ないという危機感をもった。どうすれば閉鎖しな

くて済むか。この工場ではそのころ、コストセン

ターからプロフィットセンターに変わって、初め

て戦略的な考え方を工場自身が持つようになっ

た。その結果出てきた答えというのは、生産性を

3倍にすれば圏内に残れるかもしれないというこ

とでした。そこに、ある経緯でトヨタ的生産経営

のコンサルタントが入った。「この工場はよくやっ

ているけれども、ちょっと違うよねJ、「じゃあ、

ちょっとトヨ夕方式を入れてみましょうかJとい

うことになったo 改善後、私が行ってみたら、何

の変哲もないトヨ夕方式が入っていました。要す

るに、ちょっとラインの人の聞を詰めて多能工を

入れ、また多能工を活かして助け合いラインにし

て、コンベアをとって、かんばんを入れて、後工

程引き取りにしてという、非常にオーソドックス

な改善です。ところがその数カ月で生産性が3倍

近くになった。

もしこれがほんとうだとすれば、いわばトップ

10%工場とトップ1%工場の差というのは、生産

性で少なくとも 3倍ある、ということになります。

これが、まだまだ日本の中のエクセレントカンパ

ニーから学ぶことによって、多くの日本企業が大

へ
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幅なオペレーション改善をできるのではないか、

というふうに私が考える根拠なんです。とはいえ

私自身もび、っくりしました。ボトム10%の会社が

トヨタさんのまねをすれば、生産性が3倍になっ

ても当たり前だと思いますが、 トップ10%の会社

がやってなおかつ3倍というのは、これはほんと

うにぴっくりしました。もしそういうことが日本

にあるとすれば、逆に日本のものづくりにはまだ

まだ希望があるなと、そういうふうに思っている

わけであります。

ですから、ここから先は冗談ですが、日本の製

造業にとって今一番効果的なことというのは、何

かの拍子にトヨタさんがものづくりマネジメント

の精鋭3，000人をリストラしなきゃいけなくなっ

たというような事態ではないか。トヨタさん出身

の、ものづくりのプロが3，000人リストラされて

日本の多くのものづくり企業に散らばれば、これ

はすごい効果があるんじゃないかというふうに思

います。これはあくまでも冗談であります。

ということで、日本企業のものづくりの能力に

ついては「強いところは強いJと申し上げられる

わけであります。つまり、まだ地盤沈下が決定的

なわけじゃない。しかし、この話を私がしますと、

後で反論が来て、「あなた、ちょっと甘いんじゃ

ないかJiもう中国にやられちゃっているんだよ。

製造業はそんな甘い状態じゃないんだ、君は何を

能天気なことを言っているんだ」とおっしゃる方

が時々いらっしゃいます。そこで私が聞くのは、

「あなたはエレクトロニクス業界の方じゃござい

ませんかJoiそうだ」という話に大体なるわけで
あります。エレクトロニクス産業というのは、今、

たしかに非常に大きな中国のプレッシャーを感じ

ているところなのであります。

しかし、先程のような話が一般的だとしますと、

「圏内でまだ、生産性がすぐに3倍になるような

部分を残しながら、すぐに中国に負けたというの

は、ちょっと白旗上げるのが早過ぎませんか」と

いうことであります。つまり、中国の分析に関し

でも、やっぱり同じパターン、つまり、「過剰な

単純化に基づく過剰反応」が起こっていると思い

ます。中国の華南地方の電子機器産業で起こって

いることが中国全体で起こっていることである、

あるいは、エレクトロニクス業界の一部で起こっ

ていることが製造業全体で起こっていることであ

る、というふうに見てしまうと、これはもう絶望

的な状況になってしまうかもしれないんですが、

それは過剰反応である。中国が一番得意とする分

野でツボにはまると、中国はどんなに強いのかと

いうところを見せつけているという話でありま

す。

しかし、それは日本にも得意分野は残っていま

す。つまり、製造業が総崩れになっているわけで

はない。 10年前、日本は束アジアにおいてものづ

くりは無敵だ、という錯覚があったわけで、ありま

すが、今や中国が無敵だみたいな話になっちゃっ

ているわけです。それは違う。中国においてこの

10年間でわかったことは、彼らがツボにはまると

恐ろしく強いんだということであって、その部分

は中国に行ってつくればいいわけであります。そ

ういうことは先刻ご承知の企業は、とっくの昔に

やっていることです。問題は、じゃあ日本は何に

も残らないのかという話でありますが、当然、日

本にも別の分野に得意技があるわけなんです。こ

の話は後で申し上げたいと思います。

ということで、どうも本社の戦略構築力の不足

というほうが問題なんじゃないかというわけであ

ります。つまり、オペレーションとストラテジー

においてねじれ現象がある。現場のオペレーショ

ンは強いんだけど、ストラテジーがちょっと苦手

だ、という傾向がどうも日本の多くの企業に見ら

れる。それが先ほと会言った、「強い工場、弱い本

社Jという表現になるわけであります。

得意技の見きわめによる「両面戦略」というも

のは、これは戦略論の基本であります。「敵を知

り、おのれを知れば、百戦危うからず」というの

は、これはまさに戦略論の基本であります。その

ためには、冷静に、目先は何が得意で何が不得意

か、日本は何が得意で、何が不得意か、アメリカは

何が得意で何が不得意かというところの見きわめ

が必要なんだと思うわけであります。そうした見

極めをする上で、どうも今までの産業分類ではま

ずいんじゃないかというふうに思っております。

むしろ、「アーキテクチャ」の軸で新しい産業分

類を考えてみてはどうか。最近、経済産業省の若
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手の人たちもこの考え方にかなり賛同してきてい

るんですが、学者的にいいますと、まだ測定がちゃ

んとできておりませんので、今は印象論だとご了

解下さい。

つまり、学者的にはあまり精綾な議論ができな

い状況なんですが、少なくとも今から言い始めて

おかないと対応が間に合わないと思います。あえ

て少し学者的な立場を離れてお話しいたします。

製品というものは、物の上に設計情報が載っかっ

ているという見方もできます。製品の裏側には設

計図があるわけであって、その設計情報が、金型

などを通じて材料の上に転写される。例えば半導

体であれば、回路設計の設計情報がステッパーを

通じて、光エネルギーによってウエハーの上に転

写されている。つまり、私が今しゃべっているの

は空気の振動というエネルギーですけど、物とか

エネルギーの上に設計情報が載っかっていたら製

品だというふうに考えることができるわけです。

ところが、我々はどうしても製品の物としての側

面を見ちゃうんです。物として見たとき、自転車

とオートパイは似ているからこれは同じ産業分類

だよねとか、同じソフトウエアだからゲームソフ

トとパソコンソフトは同じ産業分類だよねと、こ

ういうふうにくくっちゃうわけであります。とこ

ろが、このくくりでない分類というのがあり得る

わけであります。そのために、まず設計情報のほ

うに注目するわけです。あらゆる製品が持ってい

る共通の特徴というのは、それが「設計されたも

の」であるということです。製品の裏には設計図

がある。そうすると、その設計図をかいている技

術者は、どういう物の考え方で、その設計をやって

いるのかが問題になる。この、基本的設計すると

きの物の考え方を「アーキテクチャ」と呼んでい

るわけであります。

この「アーキテクチャ」が違えば産業構造も随

分違ってくる可能性があるし、日本の企業は、あ

る種のアーキテクチャのもの、つまりある種の設

計思想のものに関しては非常に強い。でも、そう

でないものについてはどうもあまり強くない。こ

ういうことがあるんじゃないかというのが私の問

題意識であります。むろん私は、アーキテクチヤ

を分析すれば何でもわかるなんて、そんな単純な
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ことを言っているわけじゃございません。ただ、

このアーキテクチャという軸があると、もう少し

新しいことがわかるんじゃないかということなん

です。つまり、製品というのは設計情報プラス媒

体(素材)である。この素材が形のあるものだ、った

ら製造業になりますし、形がなければサービス業

になる。だけど、サービス業であろうが製造業で

あろうが、あるいはここがデジタルであろうがア

ナログであろうが、とにかく「設計情報が載っかっ

ている」というのはあらゆる製品に共通すること

なんです。だから、この観点から産業分類を見直

してみようじゃないか、ということです。

そうすると、「製品開発」というのは、とりも

なおさずその設計情報を創造することであるし、

「生産」というのは、その設計情報を工程から製

品へと転写することである。これをいかにうまく

やるかで競争力が決まる。こういう話ですから、

要するに、どうやって設計情報をっくり上げてい

くかというところが非常に重要になる。そう考え

れば、あらゆる製品には設計'情報が載っているわ

けですから、極端なことを言うと、「あらゆる産

業は情報産業であるJという言い方さえもできる

わけです。

では、その設計情報にどういう特徴があるのか

というところをちょっと見ていこうというのが

アーキテクチャ論です。まず、何か技術屋さんが

物を設計するときに必ず考えることというのは、

その製品の機能です。まず、どういう要求機能が

あるのかを考え、その要求機能をサブの機能に展

開します。自動車であれば、乗り心地は、ハンド

リング、プレーキング、燃費などサプの機能に分

けていきます。その分けた機能を各部品に振り分

けます。その一方では、レイアウト図をかき、部

品の構造設計を行う。つまり、機能設計から構造

設計へと展開していく。あるいは、基本設計から

詳細設計へ展開していく。

これがエンジニアリングの基本だというふうに

私は理解しておりますが、これをやるときに、技

術屋さんなら必ず考えているのは、要求される機

能を製品の各部分にどのように配分して、イン

ターフェースをどのようにデザインするかです。

ところが、例えばの話、自転車の設計をやってい

内)

へ



f帆

F帆

る人とオートバイの設計をやっている人は、似た

ようなものをつくっているにもかかわらず全然違

う発想で設計しているという可能性がある。つま

り、 2つは形を見ると非常に似たものなんだけれ

ども、アーキテクチャ上は全然違う、正反対のも

のであるという可能性がある。これが実は、何で

世界のホンダが中国市場では3%のシェアしかと

れないかという問題に対する一つの答えなので

す。これについてはまた後で説明します。

こうしたアーキテクチャを考えるとき、基本的

なタイプとして「組み合わせ型」つまり「モジ‘ユ

ラー型Jと、「すり合わせ型」という基本型であ

ります。「組み合わせ型」というのは、要するに

自転車みたいなものです。自転車の場合、もとも

と「すり合わせ面J(インターフェイス)のとこ

ろの業界標準ができております。例えば、シマノ

のギアって持ってきますと、それはプジョーの自

転車にものつかるし、ジャイアントの自転車にも

のつかるし、他の自転車にものつかるかもしれな

い。どんなところにものつかる。なぜならば、そ

のつなぎの部分が共通だからです。

我々の世代によくわかる例は、オーデイオセッ

トです。 70年代にシステムコンポという形式のス

テレオが出てきたとき我々がぴ、っくりしたのは、

トリオと山水とピクターがつながるということで

した。なぜつながるかというと、後ろのジャック

が全部共通だからです。これが、業界標準インター

フェースです。インターフェースをあらかじめ業

界で共通化していくことによって、それぞれの会

社が自由に物を開発し、それを持ち寄ってガチャ

ンとつなげると、それでまともな製品ができてし

まう。こういう設計思想の製品としては、まさに

パソコン、それから、自転車がそうなんです。新

金融商品なんかも実はそういうところが非常にあ

る。ちょっと意識的に並べましたけれども、ここ

にはアメリカが強いものが多い。さらに、今、例

えば自転車の日本市場は1，000万台ぐらいありま

すが、 7割は中国から来ています。中国が強いわ

けですが、中国が強いものというのも、どうもこ

ういうアーキテクチャのものが多いらしい。です

から、このアーキテクチャはどうも中国とかアメ

リカが強い傾向が歴史的にあるわけです。

それに対してインテグラル(すり合わせ)型と

いうのは、製品ごとに部品を相互調整してカスタ

ム設計するというタイプのものであって、これは

一般に日本の得意な物が多い。例えば、日本のオー

トバイはそうです。車もそうです。軽薄短小型の、

家電もそうです。一般に、ある機能を発揮するた

めに、その部品を特殊設計し、最適化して、何人

かの人聞がチームになって一丸となって開発して

初めてまともなものができます、というタイプの

製品です。例えば自動車の場合で言いますと、自

動車の中で汎用部品というのは10%もありませ

ん。高級オートバイもほとんどありません。とこ

ろが、この比率が家電になりますと30%ぐらい。

パソコンになりますと、 50%を超えるでしょう。

自転車も50%を超えるo つまり、例えば汎用部品

の比率を見るとわかりますように、物によって随

分差がありまして、ある物は「すり合わせ」をし

ないとまともなものができません。しかし、ある

物は、すり合わせなんかしなくても、事前にイン

ターフェースの取り決め、つまりどうやって結び

つけるかということを決めておけば、製品として

成立するものもあります。例えばおもちゃのレゴ

です。レゴとレゴは必ずつながるわけです。すり

あわせと組み合わせ、この 2つが基本であります。

もう一つ、「オープン・アーキテクチャ」とい

うのがあります。これは何かというと、今言った

「組み合わせJ(モジ、ユラー)型の一種ですが、い

ろんな会社のものが結合可能というもの、これが

オープン・アーキテクチャの製品であります。例

えば、パソコンがそうですし、システムコンポの

オーデイオセットもそうです。それから自転車も

そうです。例えば、シマノの自転車ギアは、まさ

に「シマノ入ってるJとなっています。そして、

なぜシマノとインテルが似ているかといえば、こ

れはアーキテクチャがオープン型で同じだからな

んです。オープン・アーキテクチャの製品の中で、

一番コアのコンポーネントを握り、「インテル入っ

てる」と言われているからインテルは強い、「シ

マノ入ってる」って言われているからシマノ強い

ということです。どちらももうかっている会社で

す。つまり、このアーキテクチャの視点から見る

と、一見、全然違う産業のように見える例えばパ
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ソコンと自転車が、実は似ているということがわ

かってくるわけです。先ほど言いましたが、既存

の産業分類以外の見方があるんじゃないか、とい

うことです。

そう考えると、これは直感的におわかりだと思

いますが、日本の得意としていた製品の中には、

「すり合わせ物」が非常に多いわけであります。

これはやはり、戦後、長期雇用、長期取引を核と

して日本の企業が成り立ってきた結果として、ご

くごく自然に、「ツーカーの関係」であるとか、「あ

うんの呼吸であるJとか、コミュニケーション、

コーデイネーション、こういったものが強い組織

が出てくるわけです。その結果として、どうも日

本の企業は「すり合わせ物Jになると強い傾向が

あった。例えば、「トヨタ生産方式」というのは

要するに「すり合わせ技術」の極致であります。

それに対してアメリカは、移民の国であります。

やや乱暴な言い方をしますと、 200年間、移民を

即戦力として使うことによってパワーを得てき

た、という国でありますから、できるだけ、あら

かじめすり合わせすることをなくしていくという

ことに彼らはこの200年間努力をしてきた。つま

り、「すり合わせをなくす」ということが、アメ

リカのものづくりのエートスだ、ったと私は思って

います。「すり合わせJをなくしておいて、あと

は存分に彼らの得意とするシステム化だとかビジ

ネスモデルをつくる能力だとか、業界標準をうま

くつくる能力だとか、こういうものでうまいこと

もうけてしまう。先ほとe言ったように、「体を鍛

えるよりも、事前に頭を使うことでもうけましょ

うよ」というのが、アメリカの企業の得意技にな

る。これに対して、日本企業はとにかくスリスリ

すり合わせをやって、「体を鍛えて鍛えて鍛えま

くって、最後は勝つんだJと、どうしてもこうなっ

てしまうわけです。この2つの組織能力の違いと

いうのは、歴史的に形成されてきたものじゃない

かと私は思うわけです。

次に、中国ですけれども、ここもある種のオー

プン型製品を得意としています。家電を見てくだ

さい。あるいはオートパイを見てください。日本

だ、ったら「囲い込み型Jでつくっていたものが、

いつの聞にか中国の企業にまねされて改造され

14 

て、それを繰り返していくうちに、いつの間にか

擬似オープン・アーキテクチャの製品になってし

まったわけです。オートパイがそのいい例です。

「すり合わせ型」のオートパイをつくったら世界

ーと言われたホンダの製品がどうなったか。まず

中国にホンダ製品が入ります。そうすると、中国

でホンダ部品がコピーされます。コピー部品をつ

くるメーカーが沢山出てきます。そうすると、中

国には、技術力はないけれども、起業家精神の豊

富な「商人資本的なペンチャー」がたくさんいま

すから、この人たちが、「それを組み合わせれば

おれたちでもオートパイをつくれる」と、全国か

ら一斉にあらわれてくるo この数たるや、非公式

なメーカーも全部含めると600社とも1，000社とも

言われています。つまり、ホンダは、中国におい

て中国の最強のオートパイ・メーカーにこてんぱ

んにやられているわけではないんです。 600社に

取り固まれて、だれに負けているんだかわからな

いうちに、気がついたら「シェアがたつたの3%J

という話になっているo

カラーテレビでも同じことが起こりましたし、

トラクターでも同じことが起こっています。小型

のトラックでも同じことが起こっています。どう

もほうっておくと中国ではこのパターンになるo

つまり、まねして改造して、コピー、改造、コピー、

改造を繰り返しているうちに、いつの間にか日本

が手塩にかけてつくった「すり合わせ型」のアー

キテクチャを換骨奪胎してしまうんです。一旦そ

うなっちゃうと、そこに何百社もの商人資本的ベ

ンチャーがあらわれて、それぞれ組み立てを始め

る。それで、だれももうかっていない状態になっ

てしまう。そういう中で日本の企業は嫌気が差し

て引いていく。その後、中国企業の聞のすごいた

たき合いで生き残った筋金入りの中国企業が勃興

してくるo これが例えばハイアールであったり

ギャランツであったり、家電であればそういう有

力中国メーカーです。

このように、いろんな国や製品を見ていくと、

「囲い込んですり合わせる」というジャンルに、

日本が強い製品が集中して見られるわけです。逆

にモジュラーでオープンな製品、例えばパソコン、

インターネット製品、自転車、新金融商品などは、

局内
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と守つちかというと、アメリカとか中国が強い傾向

があるのではないか。厳密に検証すればいろんな

例外が出てきますから、あくまでおおまかな仮説

として申し上げているのですが、少なくともアー

キテクチャの視点から見たときに、戦略論の基本

である、「うちは何が強くて何が弱いのかJとい

うことを考える上での、少なくとも 1つのヒント

が得られるんじゃないかと思うわけで、あります。

これは、「既存の産業分類にこだわらない」と

いうことでもあります。例えば自転車とオートバ

イは既存の産業分類ではほとんど同じところに

入ってくるわけでありますが、アーキテクチャ的

には正反対です。もちろん、戦後すぐのオートパ

イは自転車に毛が生えたようなものだったわけで

すが、ホンダのスーパーカブが出た1960年前後、

これを契機にしてホンダさんが一気にアーキテク

チャを変えてしまって、オートパイというのはほ

とんどすべての部品を最適設計しないとだめ、と

いう製品になったわけです。まさにスーパーカプ

というのは「オートバイのT型フォード」だっ

たのです。

ところが、中国に日本のオートバイが入ってみ

ると、さっき言ったことが起こりまして、いつの

聞にかまた自転車と同じアーキテクチャに戻って

いるわけです。日本だ、って自転車であれば、例え

ばマウンテンバイクは日本中の自転車屋さんがつ

くっているわけですから、自転車メーカーが何社

あるかと言われたらわからないです。中国では

オートパイも自転車のようになっているというわ

けです。その結果として、例えば、世界に冠たる

ホンダのオートパイのベトナムでの2000年のマー

ケットシェアは90%ぐらいだ、った。では、何でお

隣の中国は3%なのか。これが説明できるのは、

「中国ではアーキテクチャを変えられちゃったJ

という仮説なのです。ベトナムを含め、基本的に

東南アジアというのは日本の設計思想に忠実に

やってくれる傾向があります。東南アジアには日

本企業がたくさん行っていますし、現地企業は設

計能力があまりありませんから、基本的には日本

の設計能力に忠実に安くつくってくれるo これが

東南アジアの傾向です。これに対して中国は、日

本のアーキテクチャを換骨奪胎して違うものにし

てしまって、さらにそれを安くつくる傾向がある。

東南アジアの企業がなぜ中国企業を恐れるかとい

えば、そのあたりに一因があるように思います。

何か違ったアーキテクチャに変えられちゃったも

ので、やっぱり安いというところで勝負されてく

ると、ひょっとすると東南アジアは負けちゃうか

もしれないという心配をするわけです。

このように、例えば家電では、もう中国企業の

脅威がそこまで来ておりますが、自動車は10年や

そこらは中国の脅威は来ないと思います。とくに

乗用車では、日本企業と中国企業がライバル関係

になるということは、まだまだ先だということで

あります。しかし、小型トラックでは、「アーキ

テクチャの換骨奪胎」はもう既に起こっています。

とくに、 1トンピックアップトラックは、すでに、

かなりモジ、ユラー・アーキテクチャなのです。

部品を組み合わせてできちゃうんです。御多分に

漏れず、ミニパスだとか1トンピックアップト

ラックの中国のメーカーは100社以上あります。

また同じパターンとなっております。

これらの小型トラック会社は、今のところはほ

とんど中国の中で、売っているだけですが、今、こ

れをだれが一番脅威と，思っているかというと、多

分、タイの小型ピックアップトラックメーカーで

しょう。今、日本の自動車メーカーや、アメリカ

のメーカーが現地進出することによって、急速に

タイが小型トラックの世界の生産センターになり

つつあります。ここと中国との閑で将来、ピック

アップトラック競争が起こってもおかしくないと

いうような状況が、先に起こるのではないかと思

います。

それから、パソコンとゲームソフトです。日本

はソフト全般が弱いという言い方になると、これ

またおかしいわけであります。パソコンソフトは

たしかに弱い、しかし、ゲームソフトは強い。な

ぜか。オペレーティングソフトはモジ、ユラー型製

品の極致であります。要するにそれぞれのファン

クションごとにプログラムを組んでおいて、が

ちゃんとくっつければでてしまうというのに近い

ものがあるわけです。 Linuxなんでいうのはまさ

にそれで、ありますが、 Windowsもかなりそれに

近い。これに対して、ゲームソフトはすり合わせ
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型ですから、日本が強いわけであります。次にコ

ンピュータのハードウェアですが、メインフレー

ムは、さきの分類でいうとクローズドだけどモ

ジュラーというものだ、ったわけです。そこでは、

IBMと日本企業が強かった。しかし、パソコン

はオープンでモジ、ユラーですから、日本企業はな

かなか勝てません。でも、情報家電になるとまだ

チャンスがあるかもしれんよ、と言われています。

なぜかといえば、これで「すり合わせ」の世界に

また戻れるチャンスがあるからであります。むろ

ん、「基本的な製品コンセプトとして何をつくる

かJという大事な話をすっ飛ばして漫然と参入す

汎用ケミカルと機能性化学製品、これもそうで

すね。後者が強いから、日本の化学産業が実は2

兆円近い輸出超過になっているということであり

ます。

さらに、鉄でいえば防錆鋼板と熱延鋼板。多分

この世界も同じようなことが起こっているのでは

ないかと私は，思っております。例えばホットコイ

ル(熱延鋼板)というのは、工程がモジ、ユラー的で

す。私は約20年前に韓国の鉄鋼メーカである

POSCOへの技術移転の調査をやったことがある

んです。 20年前のあのころ、もう既に熱延鋼板と

か建設用の厚板では、 POSCOが東南アジア市場

れば、また負けてしまうかもしれませんが、うま で日本製品に対してシェアを食っていた。ところ

くやれば、ここは勝てるチャンスがある。 が、そのとき私は韓国に行きまして、多少ハング へ
次に化学製品ですが、汎用ケミカルは、量で負 ルをやりますので、韓国開発研究院 (KDI)の図

けているといわれます。しかし、特殊グレードケ

ミカル、さらに機能性材料の世界になりますと、

半導体材料のように、日本のケミカルメーカーが

世界の7割のシェアを持っているというものがあ

る。これは基本的に「すり合わせ」でつくってい

るようです。

おもしろいことに、もうかっている会社、例え

ば信越化学さんをみると、単にすり合わせている

だけじゃなくて、すり合わせてつくって、モジュ

ラー製品の一部として売るというやり方をとって

います。これは、一種の「アーキテクチャの位置

取り(ポジショニング)戦略といえます。

例えばこういうことです。自動車部品メーカー

のデンソーという、世界一級のオペレーション能

力を持っている会社の利益率が約5%です。これ

に対し、同じくものづくりが強い会社である村田

製作所は、セラミックコンデンサーみたいな一般

電子部品をつくっている会社ですが、あちらの利

益は15%を優に超える。この差はものづくりの差

じゃありません。ものづくりにおいてはデンソー

さんは人後に落ちないわけですが、その利益率は

5%。なぜか京都に多いのですが、京セラ、太陽

誘電、村田製作所、 TDK、こういうメーカーさ

んが軒並み15%以上の利益を出している。これは

戦略の違う、あるいはもっと言えば、アーキテク

チャの位置取り(ポジショニング)が違うというこ

とだと思うんです。
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書館で調べてみると、「なぜ冷延鋼板のような分

野で日本製品に勝てないのかJといったことを研

究した報告書がいくつも出てきたのです。つまり、

彼らは既にそのころから、なぜ熱延鋼板で勝てる

のに、防錆鋼板とか冷延鋼板とかいった自動車用

の板になると品質で負けちゃうのか、という問題

意識を持っていたのです。ついこの問、私は韓国

の最新鋭の自動車工場に行ってきました。最新鋭

設備を並べたすごい工場でありますが、行ってプ

レス工場を見て、プレスのところに置いてあるコ

イルを見たら、そのときがたまたまかもしれませ

んが、見た限りでは、日本の某製鉄メーカーのも

のでした。つまり、いまだにそういうことが起こっ

ているわけです。

これはなぜかというと、防錆鋼板や冷延鋼板は

すり合わせ型だからです。私も新日織さんなどに

行きまして、例えば計装ルームに行くと、工程コ

ントロールのプランが、まさに列車のダイヤのよ

うになっています。あるチャージがあって、転炉

から出てきた鋼鉄というのは、それが最終的に例

えば目立造船の造船用の厚板、品番でいえば何番

になるというところまで全部決まっていて、全体

で一貫品質管理が行われている。それで初めてど

んぴしゃのねらった品質のものができる。つまり、

これはすり合わせ型の工程のアーキテクチャであ

ります。ところが、おそらく、建設用の厚板とか

熱延鋼板とかというのは、最新設備を並べればそ

へ
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れで勝てちゃうというのに近い製品です。つまり、

そこでは一貫品質管理はそれほど必要ない。こう

なると、まさに最新鋭設備をずらっと並べた韓国

のメーカー、しかも稼働率が非常に高い韓国の

メーカーは当然強いわけであります。まさにこれ

は韓国企業の得意技であります。

韓国企業の得意技は、私は、財閥出身の大企業

に見られるように、集中力だと思います。お金の

集中力と意思決定の集中力。私も韓国のメーカー

の社長さん方とおつき合いがありますけど、ほん

とに意思決定は早いです。その場でぱっと決め

ちゃう。それだけに、とんでもなく間違えること

もありますから、恐ろしいところもあるんですけ

れども、波に乗るとすごい。それが例えば三星電

子のDRAMであり、 POSCOの熱延鋼板なんか

もそうだと思うんです。その戦い方の特徴は何か

というと、思い切りよく最新鋭設備をとにかく並

べれば、これでほぼ勝負あったということです。

例えばDRAMがそうです。 3，000億円かけて相

手より先に設備を最新鋭で、並べて、相手の機先を

制して、それでほぼ勝ちであります。

ところが、自動車はそうはいかない。なぜなら

ば、そこでは「すり合わせ勝負jになっているか

らです。最新鋭を並べたからいいという単純な話

ではない。鉄の場合も同じような話があります。

例えば1970年代、韓国のPOSCOに対して、新日

銭と NKでジャパングループというのをつくっ

て、そこで技術支援をしたわけです。つまり、日

本企業からテクノロジー・トランスファーをやっ

たわけですが、 POSCO1期工事はたしか、新日

銭君津製鉄所のクローンみたいなプラントができ

た。これだ、ったら全面的に技術支援ができるとい

うことで、まさに日本企業が一貫品質管理を教え

ようとしたわけです。韓国のメーカーは集中力が

ありますから、どんどん力をつけました。ところ

が、 2期工事のとき、私の記憶では、彼らはどう

も、日本企業にこうやって一方的に依存するのは

よろしくない、そうじゃなくて、世界じゅうから

最新鋭設備を集めて並べれば君津製鉄所よりいい

物ができるじゃないか、というふうに考えたらし

いのです。ここに一つの落し穴があったんです。

つまり、彼らはアーキテクチャ的な間違いをやっ

たと私は思います。たしかに、熱延鋼板とか建設

用厚板をつくるのには新鋭設備を並べればいいわ

けであります。実際はそれらでは、あっという聞

に日本を追い抜いたと思います。ところが、そう

やったがゆえに、日本企業は一貫品質管理の操業

指導ができなくなってしまった。だから、「ジャ

パングループ」も手をヲ|いてしまった。その結果

として、韓国製鉄メーカーは、それから20年以上、

あるタイプの物になると、いまだに日本の品質に

かなわんということで悩んでいる。これはまさに

彼らがアーキテクチャ上の選択を誤ったというこ

とだと思うわけであります。逆にいえば「日本は

すり合わせ型が強い」という話がここでも出てき

ます。

次に、ウイスキーとカクテルパーo これらは同

じお酒でありますが、ビジネスモデルは全く違い

ます。皆さんご存知のように、ウイスキーは「す

り合わせ型Jです。一方、カクテルパーというの

は、「今度は、何をまぜょうか」みたいな話で、

要するにジンとかウオツカみたいな基本的に非常

に汎用的なベースがあって、それに今度は何をま

ぜょうかな、というアイデア勝負です。つまり、

営業の急速展開能力の勝負。だから、ウイスキー

とカクテルパーでは、流れている時間のスピード

が全然違う。例えばサントリーさんがこの2つを

やるとしたら、どういうふうに事業部を分けるか。

私、実際にサントリーに聞いたわけじゃありませ

んけれども、おそらくこうじゃないかというのは、

次のようなことです。例えばサントリーさんはウ

イスキーやビールをやって、カクテルパーや酎ハ

イをやって、それから清涼飲料水をやっておられ

ます。この3つのジャンルがあったとします。 清

涼飲料水とカクテルパーとウイスキー。これを仮

に2つの事業部に分けるとしたらどう分けます

か、これが問題であります。既存の産業分類でい

けば、それは君、ウイスキーとカクテルバーが一

緒だよ、同じ酒類だもの、となります。同じ業界

団体だし、監督官庁も同じだし、だからここで分

けるんだよと。清涼飲料水は別とかなります。と

ころが、アーキテクチャ的に分けるならば、要す

るに「すり合わせ物J対「まぜ物Jというふうに
分けなければいけない。一方は「まぜ物事業部J

EAj Information No.112/2002年10月 17



であって、カクテルバーも清涼飲料水もまぜ物な

わけであります。つまりモジュラー的な製品であ

ります。他方は「すり合わせ事業部」であります。

つまり、既存の産業分類にこだわらない方がよい、

ということになります。

以上をまとめると、どうも戦後の日本企業が得

意なのは、すり合わせ製品であるo しかも、「す

り合わせてっくり込むJ製品であるo きょうは時

聞がないの話しませんが、「すり合わせてっくり

込む」というのが日本企業の得意技であったとい

うふうに考えられるわけであります。そう考えま

すと、先ほとや言った、なぜ銀行とコンピュータと

自動車が違うのか、という話が何となく見えてく

ると思います。

基本的に2つの軸で考えます。まず、アーキテ

クチャが、日本の得意なインテグラル/クローズ

ドか、あるいはアメリカが得意なモジュラー/オー

プンかで、とりあえず産業を分けてみます。第2

に、昔からよく言われていることですが、日本に

は規制させているセクターと競争をやってきた輸

出産業とがある。

2つの軸でこう分けてみると、自動車というの

は、やっぱり日本が一番強かった分野、つまり、

アーキテクチャはクローズドだけれども、競争は

オープンです。ここのところで鍛えられてきたか

ら、自動車産業は強いということだ、ったと思いま

す。しかし、コンビュータは残念ながら、自動車

と同じセルにせっかくいたんですけれども、いわ

ゆるネットワークコンビュータの時代、パソコン

の時代になったことによって、オープン・アーキ

テクチャのセルに行ってしまったわけです。それ

によって、クローズド・アーキテクチャ時代のチャ

ンピオンであったIBMもこけたけれども、 IBM

を追っかけていった日本のメーカーもみんなこけ

てしまった。つまり、本来の日本のメーカーが得

意とする、クローズド、すり合わせ、統合、イン

テグレーション、ツーカーの関係、コミュニケー

ション、こういったものがなかなか生きない。そ

れよりは、意思決定の早さであるとか、構想力で

あるとかシステム化の能力とか、そういうものが

生きる世界に、コンビュータは移行してしまった

わけです。その結果として、 IBMのみならず、
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日本のメーカーもなかなか勝てないという状況に

なったo ですから、ここはもう一回、組織能力の

っくり直しをしなければいけない。しかし、彼ら

は国際競争はやってきており、競争する術は知っ

ていますから、そこのところに復活のチャンスは

まだまだあると思います。

逆に、おもしろいのはIBMです。 IBMは、オー

プン・アーキテクチャの領域へ行きかけたが、ク

ローズドの方向へ戻ったのです。なぜかと言うと、

IBMは今、ソリューション・プロパイダーとし

て利益の半分以上を出しておりますが、ソリュー

ションというのはアーキテクチャとしてはインテ

グラルなのです。パソコンのハードそのものはモ

ジ、ユラーになってしまったのですが、もう一つ上

のレベルに行くと、サービスとソフトとハードを

組み合わせて 1つのシステムにして、顧客にカス

タマイズして提供するという、ソリューションと

いうシステムはインテグラルです。だから、実は

依然としてIBMという会社は非常に強い。一時、

モジュラーの側へどっと行こうとしたんですが、

ちょっと待てよって、ガースナ一社長になってク

ローズドの方へ戻ってきたんです。どうして戻っ

てきたかというと、 IBMは、おれたちの得意な

のはやっぱりインテグレーションだと思いなおし

たからです。日本の会社とその点では似ています

よね。やっぱり「統合する力」がIBMの力であっ

て、シリコンバレーのまねしてどうするんだ。IBM

は、「我々の製品であるメインフレーム・コン

ビュータがパソコンというモジュラー製品になっ

てしまったのだから、組織もモジュラーにしま

しょう」と、エイカーズ社長のときには言ってい

たわけです。しかし、次にガースナ一社長になっ

て、「ちょっと待てよと。そうじゃない」となっ

た。「我々の組織能力はインテグレーション能力

なのだから、インテグレーションを重視するビジ

ネスを見つければいいじゃないかJと、発想を全

く逆転させたわけです。その結果として彼らはも

う一回インテグラルの世界に戻ってきて、ソ

リューションビジネスのところに来たわけです。

だから、 IBMは依然としてインテグラル製品の

側にいるのです。一方、いわゆるシリコンバレー

的な企業は、みんなオープン・モジ‘ュラーの側に
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行ってしまったわけです。同様に、日本の企業は

なかなかオープン・モジ、ユラーの世界では勝負で

きないということになっている。

金融はもっと厳しいです。もともとビッグパン

以前はまさに護送船団方式で、競争もクローズド、

しかも、支庖営業中心の預金獲得競争でした。こ

れはコミュニティとの「すり合わせ」の勝負に他

なりません。これをやらせたら、外資系の銀行は

日本の銀行に絶対勝てませんo ところが、もうけ

の中心が支庖における預金獲得競争から、本庖に

おける新金融商品の開発などに移ってしまったわ

けです。そういう新金融商品、たとえばデリパテ

イプとかセキュリタイゼーションというのは典型

的なオープン・モジュラー製品ですから、これは

アメリカの金融機関にかないません。つまり、製

品もオープンになるわ、競争もオープンになるわ

で、これは日本の銀行にとって大変なのは当たり

前です。

私、アメリカでもこうした産業分析の話をよく

します。そのときに私がアメリカの人たちに言う

のは、「日本を一枚岩と見ないでちょうだいJと

いうことです。「これは日本産業を見るときの A、

B、Cですよ。 Aはオートモービル、 Bはバン夕、

Cはコンピュータ。このA、B、Cを覚えてくだ

さい。」というふうに申し上げているわけであり

ます。

次に、「アーキテクチャの両面戦略」について

説明します。これは、得意なアーキテクチャを守っ

て伸ばす一方、苦手なアーキテクチャに関しては

ベスト・プラクテイスから学ぶ、あるいは得意と

する相手とうまく戦略提携やって補完する、とい

う戦略です。あるいは、小さな会社では、苦手な

ものは捨てるという手もあるかもしれませんo し

かし、大抵の大きな会社であれば、なかなか捨て

るというところまでいかないと思うんです。です

から、まさに得意と苦手のめり張りのきいた戦略

を立て、また、政策担当者の方々は日本が得意な

アーキテクチャと苦手なアーキテクチャで政策の

使い分けをするということ、これが私は大事では

ないかと，思っているわけです。

例えば経済産業省に「機能性化学産業室」がで

きました。これは私、非常にいいことだと思いま

す。「同じ化学産業の中でもすり合わせ製品は別

ですよ」という考え方を示したからであります。

次に中国ですが、中国についても過剰反応は禁

物と思います。中国には多様性があるということ

であります。その中で、珠江デルタ・華南電子モ

デルというものがあります。これは 1カ月800元

で優秀な単能工が雇えますよというモデルです。

しかし、これが中国製造業のすべてではないわけ

です。我々が調べてみると、例えば漸江省の非常

にうまくやっている民間の部品メーカーに行く

と、ここはブルーカラーの賃金が月に1，500元か

ら2，000元の世界です。上海に近づくと5，000元に

近づきます。どこが違うかというと、華南モデル

でやれるのは低賃金で、優秀な単能工を集めて、

大ロットでパンパン物を流す労働集約的なフォー

ド方式のラインです。これをやるんだ、ったら、中

国の華南モデルにはかないませんから、中国に生

産ラインを全部持っていったほうがいしEかもしれ

ない。

しかし、世の中の人たちが欲しがるのはそうい

うものではありません、変種変量生産じゃないと

間に合わないような製品もあるわけです。そうい

うものをつくるときには、通常は多能工が必要な

わけです。じゃあ、多能工の値段は中国で幾らで

すかというと、多能工が800元で買えるわけがな

いわけです。この人たちを買おうと，思ったら、さ

きほどのi折江省の企業のように、福利厚生費50%

以上を加えれば、すぐ月に2，000元とか3，000元と

いう世界に入ってきちゃうわけであって、日本の

人件費に対しては、おそらく現時点でも10分の 1

ぐらいかもしれませんo でも、彼らの賃金は10%

ずつ上がっているところがあるわけです。そうす

ると、数年のうちに日本の数分の lというレベル

に達するかもしれません。数分の 1という差は、

ものづくりにおいては逆転可能な領域であって、

例えば1980年代の韓国対日本が大体そのぐらいで

す。そういう領域に入ってくるかもしれません。

ですから、今から全部負けちゃったなんて白旗を

上げるのはまだ早い。ただし、ある種の、華南モ

デルが通用するような製品についてはいち早く白

旗を上げて行っちゃったほうがいいのかもしれな

い。つまり、ここもやはり得意と苦手の認識がきっ
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ちりできているかどうかがポイントです。先ほど

言ったように、圏内の工場でポテンシャルの3分

の1以下の生産性でものづくりをやっておられる

ような会社が、「もう負けた」と言って出ていく

のでは、「それは気が早過ぎます」という話であ

ります。

中国産業の得意技は「アーキテクチャの換骨奪

胎」ではないか、という話を先ほどしました。中

国では、完成品で外資が天下をとるということは

今のところほとんど例がありません。P&Gがシャ

ンプーで天下をとったらしいのでが、多分それぐ

らいしかない。つまり、最終商品では、なかなか

トップシェアをとらせてくれないというところが

あると思うんです。テレビのように、年間3，000

万台の世界になったときに、外資系でその中の何

10%のシェアをとってトップをとっている会社が

ありますかといったら、ほとんどない。とすれば、

中国市場の攻め方の一つは、コンポーネント・ビ

ジネスじゃないかなと思います。なぜならば、中

国はオープン・アーキテクチャの製品が多いから

であります。オープン・アーキテクチャでもうか

るコア・コンポーネントのビジネスがあることは、

インテルを見てもわかります。インテル、シマノ、

これらはオープン・アーキテクチャで、コア・コ

ンポーネントをつくっているメーカーで、あって、

彼らはもうかっているわけです。

であれば、例えば三洋さんがハイアールと組む

のであれば、三洋さんが例えばコンプレッサーの

インテルになるという構図もありうるわけです。

つまり、コンプレッサーはをどこからでも買って

きてもいいというのが中国のエアコンの世界であ

ります。であれば、コンプレッサー・パイ・三洋

でいいじゃないかという話です。つまり、コンポー

ネント・ビジネスは中国に独資で、入っていっても

わりといろいろと自由にビジネスをやらせてくれ

るかもしれません。その辺をよく考えて中国ビジ

ネスを構想する必要があるのではないか。これが、

私の中国ピジネスに対する考え方です。いずれに

しても、中国製造業も強いところは強い、弱いと

ころは弱い、したがって、そこをうまく組み合わ

せて、日本の強いところと向こうの強いところを

組み合わせることができた企業が勝ちではないか
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と思うわけであります。

要するに、得意なアーキテクチャを戦略的に育

成することが大事です。ただ、そのためには、よ

いものをつくるだけで十分ではない。これが「ビ

ジネスモデル」という話の本質であります。つま

り、日本のよい企業は大体いいものをつくるわけ

です。いいものをつくってにこにこしていると、

外人さん側のバイヤーがやってきて、「オー、ワ

ンダフルJと言って買っていってくれる。産業財

の世界はたしかにプロの世界ですから、そういう

ものが多いです。日本が産業財で強いのはそのた

めなのです。しかし、消費財になると何で弱いこ

とが多いかというと、それは黙ってにこにこして

いても買ってくれないからであって、そこにはも

うーひねりが必要なわけです。それが「ビジネス

モデルJであり、「プランド構築」であるわけで

すが、この辺になると日本のメーカーはどうも得

意でない。つまり、「違いをわかってもらう仕掛

け」みたいなものをビジネスモデルの中に入れて

いかないとだめなわけです。しかし、これは先ほ

どから言っているように、「ものづくりをやめろ」

という話ではないわけです。

むしろ、ものづくりの強さは、「違いをわかっ

てもらう仕掛け」があれば生きるわけで、あります。

ものづくりの強さが増幅されるわけであります。

ですから、そこのところを考えれば当然、「戦略

もオペレーションも強くする」のが日本企業の生

きる道だということになります。いいものをつ

くった上でプランドも構築するo i体を鍛えた上

で頭も使う」。両方できれば、日本の企業の中で

まだまだ再生してくるところは多い。実際に細か

く見ていけば、日本でも涼しい顔をして15%以上

の利益率を出している会社が、随分あるわけであ

ります。これらのメーカーはどちらかというと、

戦略もものづくりも両方うまくやれているメー

カーです。

そして、苦手なアーキテクチャの克服というこ

ともしなければいけないというわけですが、この

辺については別の機会に譲ることにします。

いずれにしても、オペレーションとストラテ

ジーのバランスをとっていくことが必要です。今

まではオペレーションが強過ぎた。でも、オベレー
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ションを捨てることはない。せっかく強いんです

から、ここのところを生かしながらストラテジー

を強めていく。それからもう一つは、日本企業は

すり合わせアーキテクチャは強いけど、組み合わ

せアーキテクチャになると弱い傾向がある。した

がって、組み合わせ物に関しては、やはりそれを

得意とするアメリカから学ぶ。つまり、アメリカ

に学べというのは何かといえば、すり合わせ物で

はなく、組み合わせ(モジ、ユラー)製品になったと

きの彼らの強さに学ぶ。それから、アメリカの強

い企業が持っている戦略構想能力にも学ぶ。でも、

すり合わせ物は日本がまだ強いですよ、という戦

略のめり張りが必要ではないかなと思うわけで

す。

最後に、先ほどちょっと話したアーキテクチャ

のポジショニングの話をもう少しします。要する

に、なぜ日本の自動車メーカーの利益率が5%で、

インテル、シマノ、マプチ、信越化学、村田製作

所、こういう会社が軒並み10%以上の利益を出し

ているか。これは私の仮説でありますが、どうも

アーキテクチャの位置取りがよいのではないか。

何度も言いましたように、日本の企業はインテグ

ラルが得意、すり合わせが得意です。これに加え

てもう一つ、そのビジネスモデルはどうなってい

るのかというところまで考えます。まず、「あな

たの製品はすり合わせですか、組み合わせですかJ

と聞く。すり合わせだとすれば、ここは日本が強

い可能性が高い。ところが、その中に、技術力は

あるんだけど、もうかっていないという会社と、

技術力があって、しかももうかっているという会

社とがあるo それはどこで分かれてくるのか。そ

こで、「じゃあ、あなたのお客さんの製品はすり

合わせですか、モジ、ユラーですか」と聞くわけで

す。そのときに、「お客さんもすり合わせなんで

すよ」というのが、典型的には自動車部品の世界、

オートパイ部品の世界です。自分は一生懸命すり

合わせでいいものをつくっているんだけれども、

お客さんもすり合わせ製品なので、特殊部品とし

てしか売れないわけです。だから量産効果も出な

いし、お客さまにはコストを厳しく見られるし、

その結果利益率5%になっちゃうわけです。

それに対して、もう一つのタイプは、すり合わ

せてつくったものをモジ、ユラー製品の一部として

で、売っているわけです。つまり、汎用品として売っ

ているわけです。そうすると、これは量産効果が

上がります。しかも、価格とコストの聞の関係は

必ずしもリンクしていませんから、うまくやれば

結構もうかる。こうやって、インテルも、シマノ

も、マプチももうかる。これらのメーカーさんは

みんなこのパターンで利益を出しています。この

「中インテグラル・外モジュラーJの世界にいか

に入っていけるか。海外の場合も、アメリカメー

カーあるいは中国メーカーがオープン・モジュ

ラー・アーキテクチャで来るのであれば、日本は

すり合わせで部品をつくり、それを彼らにモジュ

ラー製品の部品として売っていく。すり合わせて

つくってモジュラーで売るという、このアーキテ

クチャの位置取りに、まだビジネスチャンスがあ

るんじゃないかなというふうに私は，思っておりま

す。

ただし、そう言いますと、じゃあ、みんなそこ

に行けばいいじゃないかと。「中インテグラル・

外インテグラル」のポジションを捨てて、「中イ

ンテグラル・外モジ、ユラーJのポジションに行け

ばいいじゃないか、ということでいいか。そうで

はないのです。例えば、シマノの島野社長にお話

を聞いたら、非常にわかりやすいお話をしてくれ

ました。「実はうちも自動車部品をやっているん

だよjとおっしゃっていた。「なぜやっているん

ですか」と聞くと、「いや、全然もうからないよ、

自動車メーカーさん厳しいからね。自動車部品は

全然もうからないんだけれども、あそこでうるさ

いトヨタさんやホンダさん相手に鍛えられること

によって、冷問鍛造技術がものすごく上がるんだ。

その技術を自転車のギアコンポーネントの方に

持ってきて、そこでもうけているんですよJ。タ

イヤメーカーさんも同じようなことを言います。

補修タイヤというのは「中インテグラル・外モジ、ユ

ラー」の世界です。組み付け用のタイヤは「中イ

ンテグラル・外インテグラルjの世界です。した

がって、組み付け用のタイヤはもうかりません。

補修タイヤはもうかります。

じゃあ、何で世界に補修タイヤだけつくってい

る大手のタイヤメーカーはないのか。大手のタイ
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ヤメーカーは、両方持っているわけです。それで

同じことを聞くと、同じようなことをおっしゃる

わけです。「それはだって、組み付け用タイヤを

やっていなかったら負けちゃうもん。組み付けタ

イヤでうるさいトヨタさん、ホンダさん、日産さ

んにくっついてタイヤづくりをやっていくことに

よって、もうかりはしないんだけど、技術力がつ

くんだ。ついた技術力を補修タイヤの側で生かし

てもうけるんだJと、こういう話なんですね。つ

まり、「アーキテクチャのポートフォリオ戦略」

みたいなものがあるのではないかと思うわけで

す。

ところが、日本のメーカーの場合は、「中イン

テグラル・外インテグラルJだけやっているメー

カーが多いわけであります。これは強いわりに報

われないのです。まさに、日本に何で技術力があ

るのにもうからない会社が多いかというと、どう

も「中インテグラル・外インテグラル」の位置取

りの会社が多いからじゃないかと思うわけであり

ます。これは私の仮説にすぎませんが、きょう申

し上げたかったことはそういうことであります。

つまり、ものづくりに関しては、日本企業は、す

べてで強いわけではありませんが、「すり合わせ」

勝負になればまだまだ日本は強いというところが

あると思います。しかし、せっかく強いのに利益

につながらないというところがあって、その結果

として錯覚が生じる。つまり、もうかっていない

から、おれたちは製造業全体で負けているんじゃ

ないか。しかし、負けているように感じるのはの

は、どうも本社の戦略がいま一つうまくいってい

ないがためではないか。工場だけを比較すれば、

まだまだすり合わせ製品の日本の工場の中に世界

一級の工場がいっぱいある。これを生かさない手

はないわけです。

もちろん、戦略を強化するためには、アメリカ

からアメリカ人の社長さんたちをたくさん連れて

くればいしEかもしれませんけれども、そんなこと

をする前に、まず日本の企業の本社の戦略構築能

力を自力で高めることがもしできれば、それに

よって日本の企業や産業の再生というのは、まだ

まだできるんじゃないかと思うわけです。「能天

気なことを言っているな」というふうにお思いか
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もしれませんけれども、少なくともそういった「強

みJi弱みJのめり張りのきいた戦略分析から、

初めて次の手が見えてくるんじゃないかと考え、

あえて、私は「慎重な楽観論Jを申し上げたわけ

であります。

すみません、また話が長くなりました。

司会 どうもありがとうございましたo 大変リ

アルなお話が多かったので、ご質問も多いんじゃ

ないかと思いますが、どうぞどなたからでも。

各種の企業のお話が出ておりましたので、代表

的なところで富浦さんから最初に口火を切ってい

ただけますか。

富浦梓新日本製鍛の冨浦です。

藤本 どうも失礼なことを申し上げて。

冨浦いえいえ、とんでもありません。

藤本 これがあるので怖いんです。

冨浦漠然と考えていたことを非常にきれいに

整理をしてお話しいただきまして、大変参考にな

りました。ありがとうございました。

先生の分析の中で、ちょっと重箱の隅みたいな

議論はやめまして、なぜソニーを比較の対象の中

にお入れにならなかったんでしょうか。というの

は、多分、先生の整理によれば、ソニーというの

はインテグラル型だろうと思うんです。ところが、

利益率というのは多分べらぼうに高いんだろうと

推測しております。どういうぐあいに先生の整理

の中では位置づけられるとお考えでございましょ

うか。

藤本大変鋭いご指摘で、ソニーさんは、私は

別に嫌いなわけじゃありませんで、ソニーさんの

調査もやっております。私は、生産管理・技術管

理が専門なので、本社というよりは研究所とか工

場に行くことが多いのですが、ソニーさんという

のは、そういうところは非常にガードが固いです。

なかなか見せてくれません。見せてくれるときも、

大体こちらが中に入って調べることを非常に嫌が

られて、「こちらから全部情報は出してやる」と

いう形で、かなり料理された情報をいただくわけ

です。それに対して、我々研究者は、「おれたち

が料理するんだから、生のデータをくれ」と言い

ます。しかし、なかなか生のデータをいただけな

いという、ガードの固いところカ宝ありまして、で

属当

へ



すから、結果的に実態調査がなかなかできない。

私は、生のデータがとれない会社の話はなるべく

しないことにしています。別にソニーさんが嫌い

なわけでもないですし、軽視しているわけでもご

ざいません。

それから、ソニーがやっていることは一見GE

みたいにも見えるんです。けれども、 GEとソニー

は違うよとおっしゃっているのは、まさに「すり

合わせJのところだと思うんです。 GEという会

社も、何十年と赤字を出していないという意味で

はトヨタに匹敵するすごい会社であります。 20世

じゃあ、ソニーは{可なのかというと、ソニーは

多分、 GEとトヨタの真ん中辺にいるんじゃない

かという気がするんです。ソニーは、たしかにト

ヨタに比べれば事業展開というところがうまいよ

うにみえます。しかし、工場を見ると、例えば組

み立て自動化の技術に関して MITのホイット

ニー博士という友人が言っていましたが、「消費

財の組み立て自動化におけるソニー、そして産業

財におけるデンソー、この 2社が組立自動化技術

で世界ーだ」と、たしかにソニーは細かい物をつ

くってすり合わせをやることにも非常にたけてい

紀を代表するメーカーを幾っか挙げろと言った るわけです。ですから、その部分においてはまさ

ら、少なくともフォード、トヨ夕、 GEとか必ず に日本型であります。ただ、それプラス、あそこ

F 入ってくると思うんです。 の場合には事業展開力がある程度ある。失敗もし

F、

ところで、 GEというのは、ご承知のように、

事業部あるいはビジネスユニットの入れかえ、新

陳代謝によって、多角化した企業全体を何十年と

もたせていくということにおける名人中の名人だ

というふうに私は理解しております。これに対し、

トヨタという会社は、逆にシングルビジネスユ

ニットであります。いわば自動車しかないのです。

その自動車だけで50年間利益を出し続けていると

いうのが、あの会社の稀有なところなわけであり

ます。だから、 GEとトヨタでは全然モデルが違

うわけです。トヨタは、 1つのビジネスユニット

の中で、物のっくり方、あるいは一我々はルーチ

ンと言っていますがープラクティスを新陳代謝さ

せる。つまり、年間100万以上の改善提案をやっ

て、新しいやり方と古いやり方の入れかえをやっ

ていく。その新陳代謝を工場のレベルで、やってい

くことによって50年利益を出しているo これに対

して、 GEは、事業部をどんどん入れかえていく。

つまり、事業部の新陳代謝によってこれまで、やっ

てきたと。さらに、シリコンバレーというのはイ可

かというと、これは 1個 1個の会社を見るとどん

どんつぶれていくわけでありますが、シリコンパ

レーという場所が企業そのものの新陳代謝によっ

て栄えている。だから、何かが新陳代謝すること

によって何かが栄えているという形は同じなので

すが、その新陳代謝が起こっているレベルが、シ

リコンバレーの場合と GEの場合とトヨタの場合

では違う。

ますけれども、かなりのことをやっている。さら

にプランドがある。ここが特徴だと思います。

ちなみに、日本の自動車メーカーで、ヨーロッ

パでプランドが通用しているメーカーはほとんど

ありません。ここに弱みがあります。私、「ほん

とうに強い会社って日本にあるかjといったとき、

2つのことを考えているんですが、 1つは、「中

国に対してコストで負けないか」。もう一つは、

「ヨーロッパでブランドが通用するか」。この2つ

なんです。アメリカ人は実質主義ですから、日本

の壊れない物を持っていけば皆さん喜んでくれる

わけです。だから、アメリカでは比較的ビジネス

がうまくいく。鬼門は中国とヨーロッパだと。そ

れでは、ヨーロッパでブランドが何とかなってい

るメーカ一つであるか。おそらく、さっき言った

シマノさんがそう、それから HOYAさんがそう。

それから資生堂さんがそうです。多分ソニーさん

もかなりそれに近い。でも、自動車はたいていだ

めo こういうところから見ると、日本の中で数少

ない、ブランドとすり合わせ能力、両方持ってい

る会社というのがソニーさんの位置づけかもしれ

ないと思います。トヨタさんはすり合わせ能力を

持っていますけど、ブランドが、アメリカではい

いんで、すが、ヨーロッパではちょっといまいちだ

ということになります。逆に、ヨーロッパでブラ

ンドがうまくいっている会社でも、中国でコスト

で勝てるかというと、そっちでは危ないという会

社が逆にあるわけです。そういうふうに見たとき
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に、相対的にはバランスがとれているかなという

ふうには思います。

司会ありがとうございました。

一一休 憩一一

司会それじゃあ、 45分ぐらいまで延長させて

いただこうかと思いますので、よろしくお願いい

たします。

どうぞご質問がございましたら、あるいはコメ

ントでも結構でございますけど、 トヨタさんは大

分いろいろ話題の中に入っておりますので、隈部

さんからやっぱり lつ何かいただかないといかが

かと思いますが。

隈部英一 トヨタ自動車の隈部でございますが、

きょうは大変すばらしいレクチャーをありがとう

ございました。あれだけの中国でございます。人

口も多うございますし、非常に進取の精神に燃え

ていますでしょうし、頭のいい人も多分大変いっ

ぱいいるんじゃないかというふうに思うんです

が、あまり近い将来とは言いませんけれども、あ

る時聞がたちますと、おそらくといいますか、今

の組み合わせ、要するにモジュール型からすり合

わせのインテグラル型を得意にするというような

ことに変わっていくのかなという漠然とした不安

というか、そういったような気があるのでござい

ますが、先生のご見解はいかがでございましょう

か。

ものになると思います。例えば、 トヨタさんがア

メリカでGMと組んでやったNUMMIというの

がありましたね。向こうの人たちを使って、向こ

うの工場を使ってやったら生産性がものすごく上

がったので、「これはもうマネジメントの差だよ

ねJというふうに、もうだれも文句が言えなくなっ

ちゃった。これがアメリカでトヨタさんがやった

NUMMIということですが、よく似たことをホン

ダさんが広州でやっています。これは年産3万台

ぐらいという、普通だ、ったらペイしないような台

数しかつくっていません。もちろん車のお値段が

高いということがありますが、とはいえ広州本田

はものすごくもうかっています。昨年行ってみま

したけれども、これはまさに多能工システムを極

めてうまく導入してやっておられる。こういうこ

ともやろうと思えばできるのが中国だと思うんで

す。

しかしながら、これは、先ほとe言った月800元、

つまり月収1万円の世界では多分できないだろう

なと思います。つまり、それ相応の賃金の差があ

るわけで、その賃金の差がものすごいわけであり

ます。同じブルーカラーで中国の中で10倍近くも

値段が違うなんて日本じゃ考えられないことで

す。 10倍といったら、日本では初任給と社長さん

の給料がどうかすると10倍という話であります。

つまり、珠江デル夕、華南でエレクトロニクスを

藤本先ほどは、中国は「ツボにはまるとすご やっている19歳の女性の賃金が800元とすると、

へ

ぃ」という話を申し上げたわけです。私も中国は 上海で外資系の企業に勤めているブルーカラーだ へ
そんなに何度も行っているわけではありません

が。一応、自動車メーカーの大どころはみんな見

ました。最近はオートバイをよく見るようにして

おりまして、あと家電もこれから見ょうと，思って

います。それで、自動車工場を見るために、中国

全土いろんなところに行きますと、つくづく感じ

るのはやはり中国の多様性です。たしかに全体と

して大きいということがあるわけですが、同時に

非常に多様である。その多様性をうまく使うとい

うか、うまく自分のものにした会社がうまくいく

のかなというふうに思うわけであります。

それで私の感想ですが、たしかに中国金業が本

腰を入れて多能工システムを導入して、じっくり

とそこで人を育ててやっていけば、これは相当な

24 

と5，000元になっちゃうというところ治宝あるらし

いです。したがって、多能工システムも中国で本

格的にやればかなりのことができると思います。

ただ、そのときに、今の20分の lだとかいう賃金

でそういうことができるというわけではないんだ

と思います。つまり、賃金は華南の100ドルの賃

金を持ってきて、どこかで多能工ですごくすばら

しいことをやっている中国の企業を持ってきて、

この2つをくっつけて、「だから負けるんだJと

言うのは錯覚である。これは別の会社の話であり

ます。この辺の多様性を見る必要があるんじゃな

いか。

我々が見たところ、先ほど言いました華南で800

元つまり 1万円ちょっとという世界でやっている



F帆

F 

のは、以下のような仕組みです。中国はご承知の

ように労働市場も分断されていて、非常に多様で

あります。また、居住権に制約があって自由には

移動できません。中国の中にいくつもの国がある

ようなものであって、パスポ}トのようなものが

ないと動けないような形になっている。そこに、

例えばの話、広州、例えば束莞なら東莞という町

がありますが、あそこで、あるいは広州の政府が、

3年限定の「パスポート」を発行する。それを四

川省など内陸の方から出てきた優秀な女性労働者

に出す。選抜に選抜をして、視力 2とか3という、

個々には非常に有能な人たちを18歳で引っ張って

くる。これは選抜されていますから、大変な実力

を持っている。つまり、単能工としてすばらしい

能力を持っている。この人たちを800元で雇うわ

けであります。 3年間のパスポートみたいなもの

を発行しているわけでありまして、 3年たつと国

に帰ってしまうわけです。何が起っているかとい

うと、 3年たって国に帰りますと、また別の18歳

が来るわけです。 18歳が来て20歳ちょっとになる

と帰るわけです。ぐるぐる回っていますから、い

つまでたっても10年前と今と比べて賃金は全然上

がっていなし、。つまり経済学でいうと「無制限供

給Jになっているわけです。したがって、平均年

齢はずっと19歳、賃金も全然上がらない。これを

やられたら負けるよねという話です。これはまさ

に、中国の中で非常にうまい労働システムをつ

くっちゃっているわけです。まだしばらくこの状

態は続きます。

しかも、彼らは中国の内陸から出稼きーで、やって

きているわけでありますけれども、内陸の生活費

たるや大変に低うございますから、月額1万円で

3年間働くと、国に帰って家が建つわけです。親

孝行ができるわけです。ですから、ものすごいモ

チベーションで働きますし、つまり、ひょっとし

たら世界ーの単能工みたいな人たちが中国のあの

辺に集まっているのかもしれない。ただ、 3年ぐ

らいで帰りますから、日本にいるような、「指導

もやりなさい、改善もやりなさい、もちろん班の

中の仕事は全部やりなさい」みたいな形での、い

わゆる多品種少量生産あるいは変種変量生産を支

えるような、 トヨタさんが考えておられるような

「多能工」を東莞市で採用できるかというと、多

分なかなかできない。

そうしたらどこでそうした多能工をとれます

か。 1つのヒントですが、私の同僚の李春利君が

この閥、漸江省に行って、国営じゃなくて、民間

の非常に生きのいい部品メーカーで見てきたわけ

です。話を聞けばたしかに多能工でやっているわ

けです。やっぱり自動車づくりはトヨタシステム

が基本的にはグローバル・スタンダードであって、

世界中でみんな多能工システムをやろうとしてい

るわけです。中国でもやっぱりそれに近い形に

なっているらしいですが、じゃあ、彼らの賃金は

幾らといえば、これはもう1，500元。フリンジ・

ベネフィットを入れれば、 2，000元を優に超える。

つまり、もう既に 3万円、 4万円の世界になって

いるということであります。ですから、多能工シ

ステムをもし本気でやるのであれば、おそらく大

変な能力を持った人たちが中国にたくさんいると

思います。ただ、この人たちは800元の世界では

ない。つまり、「いいとこ取りJはできないわけ

で、そういうふうに考えたときに、多能工で安く

物をつくるというシステムを中国に持っていくの

か、あるいは、徹底的にフォードシステムを持っ

ていって単能工で800元の世界で勝負するのか、

この辺、まさに戦略のめり張りをつける必要があ

るわけです。中国で多能工で勝負しているメー

カーさんも多分あると思います。

例えばキヤノンさんなんかはそうかもしれませ

んし、それから、船井重機さんは多分、電機メー

カーではいち早くトヨ夕方式を入れた。おそらく

一番トヨ夕方式がわかっている電機メーカーの 1

つだと思いますが、船井さんは日本でしっかり

やった上で向こうへ行ってやっています。マプチ

さんもそうですし、シマノさんもそうですし、大

体今、中国でうまくやっておられるメーカーさん

を見ると、圏内でものづくりをきっちり突き詰め

た上で、見切りをつけて出ていっている。

今ちょっと危ないなと，思っているのは、それを

やらないで、圏内でものづくりを突き詰める前に

白旗を上げちゃって、 120分のし 50分のl賃金

じゃ負けるに決まっている」と言って出ていっ

ちゃっている会社。そういう会社に限って低賃金
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オンリーねらいなんです。これではたぶん負けま

す。というのは中国は、ご承知のように、低賃金

で良質の人材だけじゃなくて、そこそこの材料と

そこそこの機械がものすごく安く手に入る。ボー

ル盤なんて150万円で手に入っちゃうという世界

です。こういうところで、 3大生産費の全部が安

く手に入るわけですから、これを駆使して中国に

最適なシステムを組んだ会社が勝ちであって、低

賃金をねらって緊急避難的に圏内設備をそのまま

持って出ていった会社は、やられちゃうんじゃな

いか、というのが私の危倶であります。

そういうことで、まさに隈部さんのおっしゃる

とおりでありまして、多能工ができないと言って

いるわけじゃございません。今、話題になってい

るのは優秀な単能工で安くやるシステムであっ

て、これをお使いになれるビジネスをもしお持ち

であれば、どんどん出ていかれるのがいいと思い

ます。ただ、変種変量生産をそれでやろうと思っ

たらできない。なぜなら多能工システムじゃない

から。多能工システムをやるんだったらそれは全

く別に考えなきゃいけない。むろん、中国でそれ

はできると思います。できると思いますけど、そ

れは東莞で、今やっているビジネスモデルとは違う

ビジネスモデルである。まさにそれが中国の多様

性ということです。

隈部ありがとうございました。

私はなかなか難しいと思います。 2つのファク

ターがあるからです。

1つは、これはもうはっきりしていることで、

デモグラフィックスであります。つまり、 1990年

には18歳人口が200万人いたわけであります。今、

どうでしょう、小学校もすかすかになってきてお

りますが、今現在の18歳入口が一これは実は我々

大学のお客さんですから大変な問題があるわけで

ありますが、 18歳人口は今150万人ぐらいです。

これが2010年になりますと120万人ぐらいになっ

てしまいます。つまり40%減ります。しかも、 1990

年の18歳でもし働いてくれる人であれば、この人

は自動車であれば年間2，200時聞か2，300時間働い

ていました。ところが、今は、平均年間2，000時

間。組合は1，800時間まで下げるとおっしゃって

いる。仮に1，800時間までいっちゃったら、これ

は時間換算でいうと、若年労働力の供給量は時間

換算して半分になっちゃうということです。

もちろん量的に半分以下になっちゃう産業もあ

りますから、そういうところは依然として失業問

題ということになりますけれども、例えば自動車

の場合、 1990年の1，300万台から今は1，000万台前

後で変動している。しかし、そうだとすると、こ

れはたかだか300万台ぐらいしか減っていない。

これは半分も減っていないというわけでありま

す。

司 会私が1つ伺いたいのは、マクロに見て、 ところが、若年労働力のほうは、半分になっちゃ

へ

日本全体の雇用をね程度に製造業が頑張れるか うかもしれない。とすると、まさにトヨタさんが へ
どうかというのが私どもの最大の関心なんですけ

れども、そこら辺、先生のご見解はどうでしょう

か。

藤本分野にもよりますし、まさに地域性がす

ごくあります。日本の場合も当然、地域性があり

ます。今でも、例えば浜松のあたりとか北関東と

か、人が足りないと言っていらっしゃる場所があ

る。工程により、あるいは地域によっては、足り

ないと言っているところがある。その一方では、

まさに空洞化で、城下町から工場が出ていっ

ちゃって大空洞化が起こっている地域もある。だ

から、そういうところばかりを探してくれば、悲

惨な話は幾らでも出てくるわけであります。しか

し、マクロで見たときにどうかといったときに、
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やっておられることが正しい。つまり何かという

と、組み立てラインの人間化とか、「人に優しい

ライン」、「人を生かすラインJ、「人がやる気を出

すラインJということをこの10年間ずっとやって

おられます。その結果、組立ラインはどんどん進

化しています。 10年前のトヨタさんの組立ライン

と今のラインは全然違っている。ある意味じゃ、

働く人たちから見てやりがいがあるようなライン

です。コンベアラインであるから限界はあります

けれども、その中では目いっぱい「人間化」をやっ

ておられる。

この 5%失業の時代に、何で従業員満足とか

言っているのか。スウェーデンなんかもそういう

ふうになっちゃったわけですけれども、日本の場
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合も、まさにデモグラフィックスの問題ですから、

i1，300万台が1，000万台に減りました」という程

度の滅り方の産業においては、長期的に見ると、

依然として労働力不足という問題を、特にブルー

カラーの場合は考えていかなくてはいけないと思

うわけです。ですから、トヨタさんが、「いかに

して魅力のある職場をつくっていくかjというこ

とをこの不況の中でやり続けておられるというの

は、私はそういう意味じゃないかなと思っている

わけです。このように、場所によって、地域によっ

て、産業によって、工程によって違いがあります

けど、よほど圏内生産量が減らない限り、実は労

働力不足という問題は頭の片隅には常に置いてお

く必要があるということだと私は思います。

司会ありがとうございました。ほかにご質問

はいかがでしょうか。

佐藤豪慶膝大学におりました後、金沢工業大

学に行った佐藤でございます。私、今、 80歳なん

ですけれども、昭和19年に大学を出て、戦後ずっ

と工業界を見ておりました。それから1957年にド

イツへ留学をしました。実はオートパイの話など

をいたしますと、さっきの中国の話というのはま

さに終戦直後の日本の話で、ドイツへ留学したら、

ミュンヘンでございましたから、BMWの連中が、

私が機械屋で、自動車技術会の有力メンバーだ、っ

てわかっているものですから、しょっちゅう呼び

つけて文句を言うわけです。自分のところは新し

いのを出したら 2カ月後にもう日本で、は走ってい

るo あれは何だと言うわけです。それで閉口しま

した。それと同じことが中国で起こっていて、さっ

き隈部さんが、先々、中国でどうなるんだという

お話がございましたけれども、中国が今の日本み

たいになってきたら、そのときに日本はどうなる

だろうかということと、それから、日本で今、イ

ンテグラルのことが言われているというのは、非

常に有能な方たちがいるんですけれども、今の若

い連中がそういう能力を身につけ得るだろうか

と、非常に心配をしております。年寄りですから、

そんなこと心配しなくてもいいよと言われるかも

しれませんが、その辺、先生はどういうふうにお

考えでしょうか。

藤本 どうも大先輩が多くて、先ほどきょうの

名簿をいただ、いたんですけど、怖いので、見なかっ

たんです。見ると怖くてしゃべれなくなっちゃい

ますので。

それはさておきまして、全くおっしゃるとおり

でありまして、私は1950年代の生まれですので、

50年代のことはほとんど覚えていませんけれど

も、まさにおっしゃるように、先ほど言いました

ホンダの鈴鹿工場が出てきて、そこで60万台の

スーパーカプをつくって一気に天下をとる。これ

がホンダの一大勝負だ、ったわけで、、これに勝って

今のホンダがあるわけです。しかし、それ以前の

オートバイ産業の状態というのは、まさにおっ

しゃるとおり群雄割拠でありまして、しかも、ホ

ンダさんも今は「まねされている」とか言って怒っ

ていますけれども、あのころはヨーロッパ車をか

なりまねしていたわけであります。例えばヨー

ロッパのモペットをまねするなど。これはまさに

今、中国で起こっていることでありますけれども。

だから、「人のことは言えないよね」という話を、

当時を知る方々はホンダの方々でもされているわ

けです。ただ、まさにスーパーカプはオートパイ

のT型フォードだったわけで、 T型フォードが

出ることによって群雄割拠に終止符が打たれたの

と同じように、スーパーカプが出て、鈴鹿の60万

台の工場ができたことによって終止符が打たれま

した。そこから先、一気にオートパイメーカーの

数が減って、今の4社体制になり、アーキテクチャ

もインテグラルになってしまったわけです。まさ

に歴史は繰り返すでありまして、「日本だって昔

はそうだ、ったじゃないか」ということは、これは

決して忘れてはいけないことだと思います。もち

ろんそれぞれの国がやってきたことであります。

必ずどこかの段階でまねをしている。ただ、これ

はよく言われることですが、「まねする能力」と

いうのは相当な力でありまして、これは学者の世

界でも、「研究開発能力がなければまねはできな

い」ということがよくいわれます。その意味では、

中国のものづくりレベルというのは、相当な、つ

まり、まねができるということーっとっても、相

当なレベルにあるということは私は間違いないと

いうふうに思います。

ただ、その中でマクロ的に見たとき、今、起こっ
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ていることを見ると、どうも産業のダイナミズム

として、じっくりと多能工を育てる前に、生き馬

の目を抜くような世界で商人資本的な会社がどん

どん出てきちゃって、そういう会社が非常にうま

く手っ取り早くもうけるという形で出てきてしま

う。先ほどの漸江省の部品メーカーなんかも、最

初はおそらく「万元戸」の農民が集まってお金を

持ち寄って、水商売などもやってお金をためて、

銀行から一切金を借りないで、そのお金で海外か

ら輸入マシンをぽんぽん買ってきて一気に立ち上

げちゃうという、わりと粗っぽいんだけど、スピー

ディーな勝負をするメーカーが結構中国にはかな

りたくさんいます。ですから、中国の中で競争に

なったときに、こういうところで「じっくりやり

ましょう」と言っている地道なメーカーは、当面

は駆逐されちゃうおそれがある、ということです。

ですから、カラーテレビにしてもオートバイに

しても、中国企業はだれももうかっていないとい

う、実はある意味で悲惨な状態とも言われます。

こうなっちゃうというのは、「じっくり育てようJ

というメーカーをなかなか許してくれないスピー

ドが中国にはあるからではないでしょうか。です

から、当面、マクロで見たときには、どちらかと

いうと、やっぱりモジュラー型・オープン型のも

ので商人資本的なベンチャー会社がわいわい出て

くる。まさに中国企業のダイナミズムというのは

そういう形で展開していくんじゃないか。だから、

しばらくは多能工的にじっくり育てようという

メーカーさんが勝負をかける前に、そういう商人

資本的メーカーのスピードにやられちゃうという

ところもあるかもしれないと考えております。

ただ、おっしゃるように、多分時聞がたてばじ

わじわと、中国にほんとうの多能工教育をした、

ほんとうのフレキシピリティを持った企業が出て

くるとは思います。そうなったときに、腕に職が

あって、しかもやる気のある人がどっちにいるか

といえば、中国にいるかもしれないというところ

は、まさにおっしゃるとおりだと思います。

それから、日本の若い人たち一私もそろそろそ

ういうことを言い始める年でありまして、「今の

若い子は」というのはあります。しかし、今の学

生なんか見ていても、たしかに常識がぽこっと抜
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けているとか、あるいは上と下の差がものすごく

激しかったり、 10年前と比べると、東大の経済で

も、上のレベルは変わっていないんですけど、下

が落ちてきている印象があります。だから、うち

もそろそろエリート教育を大学の中でやらなきゃ

だめだという話にもなりつつあるわけですが、し

かし、出来のいい連中を見ていると非常にいいで

すし、あまり出来ないなという学生でも、ちょっ

と水を向けていい方向に持っていってやると、今

の学生は「指示待ちJとも言われますが、素直と
いえば素直でありますから、ある意味で一気に伸

びることはあります。ですから、ある場を与えて

あげてやらせると、私は、まだ捨てたもんじゃな

いというふうに，思っております。最近わりと若い

連中が始めたレストランみたいなのがありまし

て、私は若ぶって結構行くんですけれども、感心

します。非常に接客態度がいいし、やっぱり、「若

いといっても、こいつら、すり合わせだな」と思

わせるようなものがある人たちがいます。まだ捨

てたもんじゃないなというところがあります。で

すから、まさに、若い人たちにそういう気にさせ

るような仕掛けみたいなものをつくっていけば、

まだいけるんじゃないかと思います。

これは我々自身の反省でもあるんです。それは

何かというと、「今の学生は勉強しないJという

のは、教授会でふた言目には出てくる話でありま

す。「もっと厳しくやれJとか、「もっと赤点をつ

けろJとか、何かといえば教授障は、我々の教え

方が下手なことを棚に上げて「学生は勉強せんJ

と言っているわけです。ところが、実はあるとき、

ホンダさんの元デザイナーの大塚さんという、シ

ピックのデザインをやった方ですが、この方に「産

業事情Jという授業で東大で自動車の講義をやっ

てくれとお願いしました。これは水曜日の5時半

ごろからというとんでもない時間で、学生はこれ

を受るためにわざわざ学校に来ないとだめだとい

う時間帯なんです。私は、この授業、学生がぱら

ぱらだったら、せっかく来てもらったのに悪いな

と思ったので、心配になって 1回目の授業に行っ

たんです。そうしたら、満員なんです。水曜5時

半から始める授業で、勉強しないと言われていた

東大の経済学部の学生が満員なんです。それで、

局当
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話を聞いたらば、ほんとうにおもしろいわけです。

ピジ、ユアルあり、すべてまさに現場・現物で教え

ていると。ずーっと学生は満員であり続けたんで

す。私は、教授会でそういう話が出ると、「今ど

きの学生はと言う前に、自分たちの教え方を何と

かしたほうが早いんじゃないですか。学生はおも

しろければ来ますよ。」と言います。

我々はつい「今どきの若い者は」と言ってしま

いますが、「いや、仕掛けによっては彼らは乗せ

るとなかなかすごいぞ」と、そういう見方をして

もいいんじゃないかというふうに思っておりま

す。もちろん、技能の継承等々は各社でやってお

られると思いますけれども、それが焦眉の急であ

ることは言うまでもなく、おっしゃるとおりだと

思います。

佐藤ありがとうございました。

司会 きょうは大変示唆に富む、また、元気の

出るお話をいただき、ありがとうございました。

皆さん、拍手をもって……。(拍手)

どうもありがとうございました。
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