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中
小
企
業

の
海
外
経
営
戦
略

海
外
事
業
展
開
の
現
状
と
課
題

中

山

健

中
小
企
業
の
海
外
進
出
動
向

ω

海
外
投
資

の
全
般
的
動
向

我

が
国

の
、
戦
後

の
海
外
直
接
投
資
動
向

を
概
観

す

る
と
次

の

よ
う

に
な

る
。

企
業

の
海
外
直
接
投
資

は
昭
和

二
六
年

に
再
開

さ

れ
た

こ
と

に
始
ま

り
、

昭
和
四
〇
年
代

に
な

っ
て
本
格
化

す

る
よ

う

に
な

っ
た
。

そ
う

し
た
中
、

一
九
七

一
年

に
実
施

さ
れ
た
海
外

投
資

の
自
由
化

(許
可
制

か
ら
届

け
出
制

へ
の
移
行
)

や
、
同
年

起
き
た

ニ
ク
ソ

ン
シ

ョ
ッ
ク
に
よ
り
、

七

二
年

か
ら
七
三
年

に
か

け
て
海
外

投
資

件
数

は
大
幅
な
伸

び
を
示
し
た
。

七
三
年

に
は
三

〇
九
七
件

に
達

し
た
海
外

投
資

も
翌
年
起
き
た
第

一
次

オ
イ

ル
シ

ョ
ッ
ク

に
よ
る
経
済

不
況

が
影
響

し

て
、
七

四
～
七
七
年

ま

で
低

迷
状
態

が
続

い
た
。

そ

の
後
、

七

八
年

に
二
〇
〇
円

を
切

る
円
高

(対

ド

ル

レ

ー
ト
)

に
よ

っ
て

二
四
〇

〇
件

近

い
海

外

投
資

件

数

が
記

録

さ

れ

て
か
ら

は

八

五
年

ま

で

の
間
、

毎

年

二
五
〇

〇
件

前

後

と
横

這

い

で
推

移

し

て
き

た
。

と

こ
ろ

が
、

一
九

八

六
年

か
ら

は
状

況

が

一
変

す

る
。

と

り

わ
け

一
九

八

五
年

九

月

の
プ

ラ
ザ

合

意

に
端

を

発

し

た
急

激

な

円

高

と

そ

の
後

の
円

高

基
調

は
、

海

外

投
資

を
飛

躍
的

に
増

加

さ

せ

る

に
至

っ
た

の

で
あ

る
。

こ
う

し
た

企
業

全

体

の
動

向

と

比
較

し

て
み

る
と
、

中

小
企

業

に
お

い

て
も

同
様

の
傾

向

が
見

ら

れ

る
わ

け

で
あ

る

が
、

八
六
年

以
後

の
海

外

投

資

件
数

の
増

加
率

が
大

企
業

の

そ
れ

を
上

回

っ
て

い
る
点

と

八
五
年

以
後

、

海

外

投
資

全

体

に
占

め

る
中

小

企

業

の

割

合

が
上
昇

し

て
き

て
、

昭

和

六

〇
年

に
三

一
%

だ

っ
た

の
が

六

二
年

に

五
〇

%
、

六

三
年

に
は

六
〇
%

と
過

半

数

を
占

め

る
ま

で

に
な

っ
た
点

は

特
徴

的

で
あ

る
。

八
五
年

の
円

高

を
起
点

と

し

て
、
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海 外 投 資 件 数

50・ 一 一 一中 ・卜企 業

← 一… 一全 規 模

40

0
55す 踊庁龍 「藁「湘 「藷/・

欝 全規模'∵臓 省統計沖 小企業…通商産業省調べ

1:
千万円超か ら3千 万 円超 に変 更 したため,連 続 しない。4

.全 規模 は年度 中小企業 は歴年 の件数 を比較 した もの
。
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l

(右 目盛 り)

一一一一海外投資 件数

全体 に 占め る

中小企 業の比

率

'驚 鞍難 灘 馨藁解韓 難1∴
より1

中
小
企
業

の
海
外
投
資

が
大
企
業
以
上

に
活
発
化

し
て
き
た

こ
と

が
わ

か
る
。

我

が
国
産
業
は
戦
後

四
〇
年
間
、
輸

出
主
導

に
よ

っ
て
国

際
競
争
力

の
強
化

と
経
済
成
長

を
果

た
し

て
き
た
わ
け

で
あ

る
が
、
円
高

を
契
機

と
し

て
大
企
業
ば

か
り

で
な
く
中
小
企

業

に
お

い
て
も
輸
出
関
連
・産
業

や
自
動
車
、
家
電
等

の
下
請

企
業

を
中

心

に
円
圏
脱
出
と

い
う
グ

ロ
ー
バ

ル
な
経
営
戦
略

を
行
う

必
要
性

に
迫

ら
れ
た

の
で
あ
る
。

し
か
も
、

日
米
構

造

問
題

を
焦
点

と
し
た
欧
米

か
ら

の
圧
力
、

つ
ま
り
貿
易

不

均
衡

の
是
正
、
内
需
拡
大
、
輸

入
増
加
等

へ
の
要
求

が
国
内

中
小
企
業

の
海
外
進
出
を

さ
ら

に
促
進

す
る
方
向

に
作
用

し

て
き
た

の
で
あ
る
。

②

業

種

別

、
進

出

国

別

動

向

中

小

企

業

の
海

外

投

資

動

向

を
業
種

別

に
み

る
と
、

商

業

の
シ

ェ
ア

が
減

少

す

る

}
方

、

そ

の
他

(金

融
、

保

険

、

不

動

産

な

ど
)

の
割
ム
ロ
が
増

加

し

て
き

て

い

る
。

中

小

製
造

業

に
関

し

て

は
、

全
体

と

し

て

は
増

加
傾

向

に
あ

る
も

の

の
六

一
年

を
注

視

す

る
と

、

繊
維

及

び
鉄

・
非

鉄
金

属

が
大

幅

に

増

加

し
た

以
外

は
減

少

な

い
し
横

這

い
傾

向

に
あ

る
。

地

域

別

に
み

る
と
、

昭
和

六

二
年

ま

で
は
北
米

及

び
欧

州

へ
の
進

出

割

合

が
低

下

し

て
き

た
反

面
、

ア
ジ

ア
地

域

へ
の

進

出

が
増

加

し

て
き

て

い
る
。

ア
ジ

ア

へ
の
進

出
割

合

は
昭

z93
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0

年

年

年

年

年

年

55

57

59

61

63

2

の

他

サ

ー

ビ

ス

業

萄

業

建

設

業

鉱

業

農

林

・
漁

業

和

五

五
年

に
五

七

・
六
%

だ

っ
た

が
昭
和

六

二
年

に
は

七

二

・
七
%

を
占

め

る

よ
う

に
な

っ
た
。

平

成

二
年

に

は

六

二
%

と
若

干

低

下

し

た
も

の

の
、

ア
ジ

ア
地
域

は

進

出

先

と

し

て
依

然

重
要

な
地

位

を
占

め

て

い
る

こ
と

に
変

わ

り

は

な

い
。

ア
ジ

ア
地

域

に

お

け

る
国
別

構

成

を

み

る
と
、

昭

和

六

二
年

ま

で
は
韓

国
、

台

湾

を

は
じ

め

と

し

た

N

I

E
S
諸

国

が
進

出

先

の
中

心

で
あ

っ
た

が
、

平
成

二
年

に
は

ア
ジ

ア
地
域

進

出

企

業

の
半

数

以

上

が
A

S

E

A

N

諸

国

に
集

中

す

る
よ

う

に
な

っ
た
。

ま

た
、

中

小

企

業

金
融

公

庫

の
調

査

(平
成

二
年

二

オく 糸戯fヒ 蜜失 機 雑食

材 ・ 貨
.非 ・

料 パ 鉄 そ

ル 金 の

品 プ 維 学 属 械 他

一 製 造 業 　㎜一 一 一

資料=通 商 産業省調べ

(注)図1(注)1,2,3に 同 じ。

表1国 別 進 出 計 画 件 数

計画中 構成比

北 米 20 11.8

アジアNIES 36 21.3

ASEAN 78 46.2

タ イ 29 17.2

マ レ ー シ ア 25 14.8

イ ン ドネ シ ア 16 9.5

ブ イ リ ピ ン 8 4.7

中 国 21 12.4

o
ヨ ー ロ ツ ノ、 1 o.s

そ の 他 9 5.3

未 定 4 2.4

合 計 169 100.0

資料;中 小企業金融公庫 「海外進出企業調査」平成2年3月

X94
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図3海 外投資件数の投資先地域別構成比(中小製造業)一
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他
』

61
55年

他

ユ

剛 香港 台湾 その他アジア ＼ 」ヒ米 風
[酬 その他

、 、

＼ 、 、
、
、 、 ＼
・ 、 、、

ア ジ ア

28.5 6.619.058582! .2 11.7

欄 龍 網 中国 その他アジデ・
、 北米
、
、

M＼
一 シ潮 細 也アシア(1

.])

欧州 そ の

1

ア ジアNIES
ASEAN

中 国

fi.

北 米

21.1
4.12〔}.56.41y

.44.9 8.7

韓 国ri港 台 湾 シ ン ガ ポー ル 」 ダ イ
'一

,'一'

,'",'

響の'",'

,一"ノ'
　r",ノ

r''
'

⊥.L'イ ン 隣 ア(1.5)

'

'rr欧 州 その
フィ貯 舳/12

"fノ,1!'`'

60年

酬
嗣

北 米

26.2

中 国

12.9

62年

ASEANア シアNIES

3.412.65.`L

 

紅45

2年

韓国
i

(U.8)L臨 ンカ観 フ711ニ アLイ ントネシア

資 料:通 商 産 業 省 調 べ

(注)1.図1(注)1,2,3に 同 じ。

2.四 捨 五 入 の た め,合 計 は100に な ら な い
。

そ の 他 ア ジ ア

3.1
そ の 他

3.4

3願 鷲 麟 喉 鰍 ぴ55年6・ 年のシンガポ池ASEAN 一の投資は,そ の他アジ

月

)

に

よ

れ
ば
、

今

後

海

外

進
出

を
計

画

し

て

い

る
中

小

企
業

の
半

数

近

く

(
四

六

・
二
%
)

が
A

S

E

A

N
諸

国

を

予

定

し

て

い
る
と

し

て
お

り
、

し

か
も

そ

の
内

の
七
割

が

タ
イ

あ

る

い
は

マ
レ

ー

シ
ア

へ
の
進

出

を
計

画

し

て

い
る
。

こ
の
よ
う

に
、

ア
ジ

ア
地

域

に

お
け

る
進

出

先

の
中

心

が
N

I

E
S

か
ら

A

S

E

A
N

へ
と

移
行

し

て
き

た
背

景

に

は
、

N

I

E
S

に
お

け

る

一
九

八

六
年

以
降

の
年

率

一
〇
%

を
越

す

高

い
経
済

成

長
率

と

そ

れ

に
伴

っ
て
生

じ

た
労
働

力

不

足
、

賃

金

上

昇

、

労
働

争

議

の
頻

発
、

原
材

料

費

の
急

騰
、

G

S

P
対

象

国

(発

展

途
上

国

を
対

象

と

す

る

一

般

的

特

恵
関

税
制

度

)

か
ら

の
除

外

(
八
九

年

一

月

)

な

ど

に
よ

り
、

N

I
E

S
諸

国

へ
の
進

出

メ

リ

ッ
ト

が
低

下

し
た

こ
と

が
考

え

ら

れ

る
。

特

に
最

近

の
N

I

E

S
、

A

S

E

A

N

の
賃

金

動

向

を

み

る

と
、

各

国

と

も
軒

並

み

二
桁

台

の
上

昇

を
示

し

て

お
り
経

済

成

長

を
反

映

し

た
高

い
伸

び
率

と

な

っ
て

い
る
。

た
だ
、

N

I

E
S

の
賃
金

レ
ベ

ル
は
A

S

E

A

N

に
比

べ

て
明

ら

か

に
高

く
、

最

低

賃
金

、

大
卒

事

務

職

初
任

給

と

も
、

概

ね

二

倍

か
ら

三
倍

な

い
し

そ

れ
以
上

の
賃

金

水
準

に
あ

95

る
。

N
I

E

S
諸

国

の
大

卒

事
務

職
初

任

給

は
、

-



表2ア ジアNIES,ASEANの 賃 金動向

(カ ッコ内は 日本 円i換算額,一 部推定 を含 む)
1

最低賃金 上昇率(%) 大卒事務職初任給 上昇率(%)

韓 国
192,700ウ ォ ン

(35,750円)
16.4

420,000ウ ォ ン

(77,900円)

8

香 港
*5,100香 港 ド ・レ

(86,700円)
16

10,000香 港 ドル

(17a,000円)

15

台 湾
9,750台 湾 ドル

(48,750円)

XO.5

20,000-21,000台 湾 ド
ノレ

(100,000-105,000円)

10

シ ンガ ポ ール

★500-600

シ ン ガ ポ ー一/Vド ル

(38,500-46,200円)

1,200-1,300

シ ン ガ ポ ー ル ド ル

(92,400--100,100円)

7-8

タ イ
2250バ ー ツ

(12,500円)
15.4

4,500-5,500バ ー ツ

(24,300-29,700円)
15

イ ン ドネ シア
52,500ル ピ ア

(3,680円)
31.3

350,000ル ピ ア

(24,500円)
10

マ レ ー シ ア
★300-350Mド ル

(15,000-17,500円)

10
700-800Mド ル

(35,000-40,000円)

to

ブ イ リ ピ ン
2,950ペ ソ

(13,950円)
32.6 2,500-3,500ペ ソ 5-7

(注)*は 製Q平 均賃金 ★は暢 労働者 平均賃金Mド ・レはマ レー シア ド1レ
1.14.)

(注)*は 製造

(出所)日 経産

日

本

の
そ

れ
と

比
較

し

て
も

か
な

り
高

い

レ
ベ

ル
に
き

て

お

り
、

香
港

の
場
合

、

日
本
並

み

の
賃

金

水

準

に
ま

で
近

づ

い

て
き

て

い
る
。

日
本

・
N

I
E

S
諸

国
間

の
賃

金
格

差

の
縮

小

は
、

生

産

コ
ス
ト

メ
リ

ッ
ト

を
追

求

す

る
中

小

企

業

に
と

っ
て
N

I

E

S

よ
り

も

A

S

E

A

N

へ
の
進

出

を
選

択

さ

せ

る
大

き

な

要

因
と

な

っ
て
き

た

の

で
あ

る
。

二

海

外

進

出

の
目
的

と
進

出

形

態

ω

海
外
進
出

の
目
的

と
進
出
形
態

中
小
企
業

が
現
地
法
人
を
設
立
す

る
目
的

は

「
低
廉

.

豊
富

な
労
働

力

の
確
保
」

が
円
高
後

に
増
加

し

「
現
地
国

及

び
周
辺
国
市
場

が
有
望
」
、

「
第

三
国
市
場

へ
の
製
品
供

給
」
と

い

り
た
市
場
供
給

を
重
視

す
る
海
外
進
出
が
減
少

し
た
。
特

に
顕
著
な
伸

び
が

「
日
本

で
の
人
手

不
足
」

で

あ
り
、
最
近

三
年
間

に
海
外
進
出

し
た
中
小
企
業

の
四
社

に

一
社

が
挙
げ

て

い
る
。

生

産

コ
ス
ト
面

で
比
較
劣
位

に
あ
る
労
働
集
約
型
産
業

に
お

い
て
は
、

そ

の
ほ
と
ん
ど
が
中
小
企
業

で
あ
る
た
め

円
高

に
よ
り
大
き
な
ダ

メ
ー
ジ
を
受
け

や
す

い
。

し
か
も

こ
こ
数
年
、

日
本
国
内

で
は

い
ざ

な
ぎ
景
気

を
越
す
好
況

が
続

い
て

い
る
た
め
、
労
働
力
不
足
が
深
刻
化

し
賃
金

も

高
騰

し
て
い
る
。
今
年

に
入

っ
て
か
ら
は
、
中
小
企
業

の

賃
金
上
昇
率

が
大
企
業

を
上
回

る
ペ

ー
ス
で
伸

び
て
お
り
、
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表3中 小製造業の現地法人設立目的の推移

S.55～59年 S.60～62年 S.63～H.2年

1位
現地国及び周辺国市場 低廉 ・豊富 な労働 力の 低廉 ・豊富 な労働 力の
が有望 確保 確保

2位 低廉 ・豊富 な労働 力の 現地国及び周辺国市場 現地国及び周辺国市場
確保 が有望 が有望

3位
第 三国市場への製品供 現地国で の消 費者ニ ー 日本国内市場へ の製 品
給 ズへの機敏 な反応 の供給

4位 海外情報の収集力強化
第三国市場への製品供

給 日本での人 手不足

5位
海外進出 した販売先 ・

親会社の受注確保

海外進 出した販売先 ・

親会社 の受注確保

第 三国市場への製品供

給

資料:中 小蝶 庁 晦 縫 出実態調査」2年12月 より」、位5項 目を掲載

企

業
経

営

に
へ託

.
て
人

件
費

負

担

が
最

大

の
収

益

圧
迫

要

因

と

な

っ
て
き

て

い
る
。

こ
う

し

た
状

況

下

に

お

い

て
、

国
内

中

小

企
業

が
生
産

コ
ス
ト

面

で
優

位

性

を
保

持

す

る
た
め

、
海

外

進

出

を
図

ろ

う

と
す

る
傾

向

が
強

く

な

っ
て
き

た

の
も
当

然

な
現

象

と

解

さ

れ

る
。

地

域

別

に
は
、

A

S

E
A

N

へ
の
進

出

目
的

と

し

て
、

低

い
労

働

コ
ス
ト

と
労

働

力

の
容

易

な
確

保

と

い

っ
た
点

を
重

視

し

て

お

り
製

品

の
供

給

先

も

日
本

国
内

が
多

い

こ
と

か

ら
、
生

産

コ
ス
ト

を
指
向

し
た
労

働

力

立

地

型

の
進
出

が
特

徴

で
あ

る
。

一
方

、

欧

米

へ
の
進

出

目
的

と

し

て

は
、

海

外

情

報

の
収

集

や
現

地

の
市

場

を
重

視

し
た

目

的

が
多

く
、

マ
ー
ケ

テ

ィ

ン
グ

を
指

向

し

た
需

要

地

立

地
型

の
進

出

が
特

徴

で
あ

る
。

ア
ジ

ア
N
I

E

S

へ
の
進

出

は
、

A

S

E

A

N
と

欧

米

の
中

間

の
特

徴

を
有

し

て
お

り
、

今

後

ま
す

ま
す

欧

米

の
タ
イ

プ

に
近

づ

い
て

い
く

も

の
と

思

わ

れ

る
。

ま

た
、

海

外

進

出

し

た
中

小
製

造

業

の
内

一
八

・
四
%

は

下
請

中

小
企

業

で
あ

る

が
、

そ
う

し

た
企

業

は

ど

の
よ

う

な

目
的

で
海

外

進

出

を

し
た

の
で

あ
ろ

う

か
。

下

請
中

小
企

業

の
海

外

進

出

の
契

機

は

「
親

企

業

と

の
判

断

が

一
致

」

(
四
〇
%

)
し

た

た

め

が
最

も
多

く
、

次

い

で

「
自

発

的

判

断
」

(
三

五
%

)
、

鞠
親

企

業

の
要
請

L

(
二

五
%

)

と
続

く

。

親

企

業

が
海

外

展
開

を
進

め

れ

ば
、

こ
れ

に
伴

っ
て
受

注

を
維

持

・
確

保

す

る
齪

め

に
多

く

の
下
請

中

小

企
業

が
海

外

進

出

を
迫

ら

れ

る

の

で
あ

る
。
最

近
、

大

手
自

動

車

メ

ー

カ

ー

の
下
請

中

小

企

業

の
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図480年 代における中小製造業の現地法人設立 目的(進 出先地域別)
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////.アジアNIES

EコASEAN

現

地

国

政

府

の

.要

望

効

利

用

自

社

技

術

・
人

材

等

の
有

為
替

変

動

リ

ス
ク

の
回

避

ハ
ウ

の
習

得

現
地

企
業

の
技

術

.
ノ
ウ

伴
う

海

外
市

…場

の
開

拓

国

内

で

の
競
争

力
低

下

に

日

本

で

の

入

手

不

足

矧

80

70

60

50

40

30

20

10

現

地

企

業

の

要

望

奏

.面

な

原

材

料

の

確

保

の
供

給

日
本

国

内

市

場

へ
の
製

品

ー

ズ

へ
の
機

敏

な

反

応

現

地

国

で

の
消

費

者

の

二

親

会

社

の
受

注
確

保

海

外

進

出

し

た
販

売
先

.

海

外

晴

報

の
収
集

力

強

化

給第

三
国

市

場

へ
の
製

品

供

確

保

低

廉

・
豊

富

な

労
働

力

の

場

が
有

望

現

地
国

お

よ

び
周

辺

国

市

資料 二中小企業庁 「海外進 出実態調査」2年12月

(注)複 数 回答のため合計 は100を 超 える。

工
業

団

地

(
一
六
社

で
構

成

)

が
、

親

企
業

の
要

請

を
受

け

て
団

地

ぐ

る

み

で
海

外

進

拙

す

る
と

い

っ
た
集

団

進

出

の
例

も
出

て
き

た
。

ま

た
、

多

国

間
国

際

分

業

を

展

開

す

る
、

新

し

い
タ

イ

プ

の
中

小

企

業

も
散

見

さ

れ

る

よ
う

に
な

っ
て
き

て

い
る
。

こ
う

し

た
新

し

い
タ
イ

プ

の
中
小

企

業

は
、

日

本

に

こ
だ

わ

る

こ
と

な

く

N

I

E

S
、

A

S

E

A

N
、

中

国
、

ア

メ

リ
ヵ
と

い

っ
た
グ

ロ
ー
バ

ル
な
視

点

か
ら
、

製

品

や
部

品
毎

に
生

産

.
販

売

面

で

の
最

適

立
地

を
選

択

し
、

国
際

的

な

ネ

ッ

ト

ワ

ー
ク

を
築

い
て

い
る
。

そ
う

し
た
企

業

は
、

持

ち
前

の
小

回

り

性
、

…機
動

力

と

い

っ

た
中

小

企
業

の
経

営

特

性

を
生

か
し
な

が
ら

多

国
籍

化

を
図

っ
て

い
る

の

で
あ

る
。

三

海
外
進
出
の
評
価
と
問
題
点

ω

海

外

進

出

の
評

価

中

小

企

業

は
、

自

社

の
海

外
進

出

に
対

し

て
ど

の
よ

う
な

評
価

を
下

し

て

い
る

の
で
あ

ろ

う

か
。

海

外

進

出
中

小

企

業

の
六
割

強

が
、

海

外

進

出

に

よ

り
大

き
な

メ
リ

ッ
ト

を
得

る

こ
と
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図5下 請中小企業の海外進出の契機

(単 位=%)
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資料:中 小企業庁 「海外進出実態調査」63年12月

 

が

で
き

た

と

し

て
お

り
、

中

小

企
業

に
お

け

る
海

外

進

出

は

一
応

成

功

し

て

い
る
と

い
え

る
。

し

か
し
、

大

企

業

に
比

べ

る
と

そ

の

割

合

は
未

だ

低

い
。

こ
れ

は
、

大

企

業

の
多

く

が
本
社

の
中

に
海

外

事

業

を
担

当

す

る
部

署

を
有

し
、

そ
う

し

た
企

業

で
は

一
国

だ

け

で
な

く
多

く

の
国

に
営

業

・
生

産

拠

点

を
設

置

す

る
な

ど

し

て
、

海

外

展

開

の

ノ
ウ

ハ
ウ

を

す

で
に
蓄

積

し

て

い
る

の

に
対

し
、

中

小

企

業

に
お

い

て
は

そ
う

し
た

ノ
ウ

ハ
ウ

を
有

し

て

い
る
企
業

が

少

な

い
た
め

で
あ

る
。

海

外

進

出

は
中

小

企

業

の
イ

メ

ー
ジ
向

上

に
寄

与

し
、

対

外

信

用

力

を
増

加

さ

せ

る
。

ま

た
、

労
働

集

約

部

門

の
海

外

移
転

は

人

対 す る総 合 的 な評 価

(単位1%)

(外円=中 小企業)
(内円:大 企 業)

図6海 外進出に

1 り
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資料;中 小企業 庁 「海外進 出実態 調査」2年12A

(注)四 捨五入 のため,合 計はlOOに な らない。

 

手

不
足

の
解

消

と

低

コ
ス
ト
生

産

を

可
能

に
す

る
。

組

織

面

で
は

国

内

本

社
組

織

の
国
際

化

が
進

展

し
、

日

本
的

経

営

の
現

地
適

応

を

図

っ
て

い
く
過

程

で
高

度

な
経

営

が
実

現

さ
れ
、

異

文

化

イ

ン

タ

ー

フ

ェ
ー

ス
管

理

の
高

度

化

が
図

れ

る
、

と

い

っ
た
様

々
な

メ

リ

ッ
ト
を

も

た

ら

す

の

で
あ

る
。

②

進
出
企
業

の
経
営

問
題

海
外
進
出
を
果

た
し
た
中
小
企
業

は
、
現
地

で
ど

の
よ
う
な
問

題

に
直

面
す
る

の
で
あ
ろ
う

か
。

現
地
法
人
経
営

に
お
け

る
最
大

の
問
題
点
は
、
賃
金
水
準

の
上

X99



図7中 小企業の現地法人経営における問題点の推移
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働
力
の

確
保

先激

開化
拓
困
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販

売
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fli理 資
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調困 困

達難 難

困
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営
の

適
用

困
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縫

鮮
企

資料:中 小企業庁 「海外進出実態調査」2年12月

昇

で
あ

る
。

前

述

し

た

よ
う

に
、

特

に

ア
ジ

ア
地

域

に
お

い

て
賃

金

上
昇

率

が
高

く
、

低

コ
ス
ト
生

産

を

目
的

と

し

て
進

出

し

た
中

小

企

業

に
と

っ
て
、

人

件
費

負

担

が
共

通

の
問
題

と

な

っ
て

い
る
。

当

初

、

韓

国

に
進

出

し
た

も

の
の
、

賃

金

の
上

昇

に

耐

え
兼

ね

て

シ

ン
ガ
ポ

ー

ル
に
移

転
、

そ

の
後

中

国

へ
と
生

産

拠

点

を
移
動

さ

せ

た
企

業

も

あ

る
。

ま

た
、

最

近

N

I

E

S
諸

国

で
は
労

働

力

不

足

が

目
立

っ
て
き

て

お
り
、

質

の
良

い
労
働

力

を
確

保

す

る

こ
と

が
難

し
く

な

っ
て
き

た
。

単

に
、

安

く

大

量

の
労

働

力

が
得

ら

れ

る
か

ら

と

い
う

理
由

だ

け

で
海

外

へ
進

出
す

る

の
で
は
、

い
ず

れ
当
該

地

域

で

の
賃

金

上

昇

や
労

働

力

不

足

に
見

舞

わ

れ

た

時

に
、

経

営

を
続

け

て

い
く

こ
と

が
出
来

な

く

な

っ
て
く

る

で
あ

ろ
う
。

現

地
従

業

員

の

モ
ラ

ー

ル

向

上

や
生

産

性

の
向

上

に
努

め
、

現

地

に
お
け

る

へ

　
あ

へ

競

争

力

の
強

化

を
徐

々

に
図

っ
て

し
く

こ
と

力

今

後

必
要

と
な

っ
て
く

る
。

次

に
指

摘

さ

れ

る
問
題

点

は
、

派

遣

人
材

の
不

足

で

あ

る
。

大

企
業

に
比

べ
る

と
、

中

小

企

業

に

お

い
て

は
海

外

に
派

遣

で
き

る
人
材

が
確

保

出

来

な

い
の
が
実

情

で

あ

る
。

現

地

の
言

語

や
国
情

、

文

化

、

習

慣

を
理

解

し
、

何

年

間

か
海

外

に
赴

任

goo
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し

て
、

現

地

で
指

導

で
き

る
だ

け

の
人

材

を
養

成

す

る
だ

け

で
も

中

小

企

業

に
と

っ
て
は
大

変

な

こ
と

で
あ

る
。

派
遣

人

材

の
確

保

と

そ

の
養

成

は
、

海

外

進

出

を
行

う

上

で

の
大

き

な

ネ

ッ
ク

で
あ

る
。ま

た
、

販

路

面

で

の
問

題

も
指

摘

さ

れ

て

い
る
。

現

地

国

や

そ

の
周

辺

諸

国

で

の
販

売

を

目
的

に
進

出

し
た

企
業

に
と

っ
て
、

現

地

国

の
工
業

化

が
進

み
技

術

力

を

つ
け

て
く

る
と
、

競

合

製

品

や

代

替

品

が
現

れ

て
く

る

よ
う

に
な

る
。

そ
う

す

る
と

、

販
売

競

争

が
激

化

し

た

り
、

販

路

開
拓

が
困
難

に
な

っ
た

り

し

て
、

撤

退

を

余

儀

な

く

さ
れ

る
企

業

も
出

て
く

る
。

そ

の
他
、

品

質

管

理

や
労

務
管

理

と

い

っ
た
問

題

、

さ
ら

に

は

日
本

的

経

営

の
適

用

が
困

難

と

い

っ
た
点

を
指

摘

す

る
中

小

企
業

も
多

い
。

ジ

ョ
ブ

ホ

ッ
ピ

ン
グ

が
盛

ん

に
行

わ

れ

る
海

外

で
は
、

現

地

従

業
員

を
育

成

し

て
も
次

々
と

転
職

し

て

い
く

た

め
、

品

質

管

理

や
労
務

管

理

が
十

分

に
行

き

届

か
な

い
、

あ

る

い
は

日
本

的

経

営

の
移

植

が
難

し

い
と

い

っ
た
問

題

が
生

じ

て

い
る
。

③

撤
退
要
因
と
撤
退
事
例

海

外
進
出
し
た
中
小
企
業

も
そ
の
全

て
が
順
調

に
い

っ
て
い
る

わ
け

で
は
な

い
。
何
ら

か

の
理
由

に
よ
り
、

や
む
な
く
撤
退

せ
ざ

る
を
得
な

い
場
合
も
少

な
く
な

い
。
中
小
企
業
事
業
団

の

フ

ェ
イ

ド

ア
ウ
ト
調
査

(
平
成

元
年
度
)

に
よ
れ
ば
、

既

に
海
外
進
出

の

実
績

が
あ

る
中
小
企
業

二
六
四
社

の
う
ち
六
三
社

(
二
四
%
)

が

　
　

　

…撤
退

・
休

眠

を

し
た
経

験

を

も

っ
て

い
る
。

こ
う

し

た
撤

退

中

小

企
業

の
実

態

を
同

調

査
結

果

に
よ

り
分
析

す

る
と

以

下

の
様

に
な

る
。

ま

ず
、

進

出

期

間

に

つ

い
て
は
、

撤

退

中

小

企
業

の
三

七
%

は

進

出
後

五
年

未

満

に
撤

退

し

て
お

り
、

七
七

%

は

一
〇
年

未

満

に

撤

退

し

て

い
る
。

海

外

進
出

中

小

企

業

の
大
半

は
進

出

目
的

を
↑

分

達

成

出

来

な

い
ば

か
り

か
、

な

か

に
は
事

業

が
軌

道

に
乗

ら

な

い
内

に
撤

退

し

て

い
る

の

で
あ

る
。

そ

の
た

め
、

撤
退

中

小

企

業

に
お

け

る
投

下
資

本

の
回
収

状

況

賂
良

く
な

く
、

ほ

と

ん

ど

(
八

九
%

)

の
企

業

に
お

い
て

一
〇
〇

%

の
投

下
資

本

回
収

は

不
可
能

で
あ

っ
た
。

投

下

資

本

を
全

く

回
収

出

来

な

か

っ
た
企

業

(
三
七

%

)

も

少

な

く

な

い
。

他
方

、

一
〇

〇
%

以

上

の
回
収

が
可
能

だ

っ
た

企

業

は
約

一
割

あ

る

が
、

そ

う

し

た
企

業

は
、

進

出

期

間

が

長

く

十

分

な
利

益

が
得

ら

れ

た
、

現

地

へ
の
経
営

権

委

譲

に
伴

う

株

式

譲

渡

益

、
精

算

時

の
不
動

産

売

却

益

等

に
よ

っ
て
回

収

が
図

れ

た

ケ

ー

ス
が
主

で
あ

る
。

次

に
撤

退
要

因

に

つ

い
て
考
・察

を
加

え

て
み

よ
う
。

撤

退

要

因

を
、

内

部

的

要

因

と
外

部
的

要

因

に
分

け

て
考

え

る
と
、

内

部

要

因

で
は
現

地

法

人

側

の
要

因

が
、

外

部

要

因

で
は
経

済

的

要

因

が

強

く
影

響

し

て

い
る
。

個

別

の
撤

退

要

因

を
分

析

す

る
と

大

き

く

四

つ

の
要

因

を

あ

げ

る

こ
と

が

で
き

る
。

ま
ず

、
最

も
大

き

な
要

因

と

し

て
は

「
競

争

力

の
不
振

」

が

あ

げ

ら

れ

る
。

当

該

生

産

地

域

よ
り

コ
ス
ト

の
安

い
他

国

で
代

替

品

が
生
産

さ

れ

た

り
、

現

地

zoi
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国

企

業

の
技

術

力

・
販
売

力

の
向

上

が
進

出

企
業

と

の
競

合

を
生

み
出

す

等
、

競

争

条

件

が
厳

し
く

な

っ
て
く

る
と
、

競

争

力

の
弱

い
企

業

は
売

上

げ

不
振

に
陥

り
、

次

第

に
撤

退

に
追

い
込

ま

れ

る

こ
と

に
な

る
。

ゴ

ム
製

品

を
製

造

し

て

い

る
F

工
業

㈱

(従

業

員

三
五

〇
名

)

は
台

湾

に
生
産

拠
点

を

設
立

。

当

初

五
年

間

は
、

業

績

が
極

め

て
順
調

で
あ

っ
た

が
、

そ

の
後

韓

国
製

品

と

の
競

合

激

化

、

台

湾
製

の
安

値

製

品

(代

替

品

)

の
台

頭
、

輸

出

先

で
あ

る

米

国

の
需

要
減

等

の
影

響

で
赤

字

が
増

大

、

一
九

八

八
年

撤

退
す

る

に
至

っ
た
。

二
番

目

の
撤

退

要

因

は

「
パ

ー
ト

ナ

ー
と

の
不
調

和

」

で
あ

る
。

現

地

の
パ

ー
ト

ナ

ー
を
得

て
、

合
弁

で
事

業

を
実

施

し

て

い
く

場

合

、

パ

ー
ト

ナ

ー
と

い

か

に
協

力

し

て
事

業

を

円
滑

に
推

進

し

て

い
く

こ
と

が

で
き

る

か
が
重

要

に
な

っ
て
く

る
。

パ

ッ
キ

ン
グ
を

製

造

し

て

い
る
E

社

(従
業

員

九

〇

名

)

は
、

得
意

先

企
業

(国

内

)

の
社

長

を
通

じ

て
台
湾

の
メ

ー

カ

ー
を
紹

介

さ

れ
、

そ

の
企

業

に
技

術

指

導

を
行

う

こ
と

に
な

っ
た
。

そ

し

て
合

弁

で
商

社

を

設

立

し
、

そ

の
商

社

を
通

し

て
製

品

を

日
本

に
輸

入
す

る

こ
と

に

し

た
。

生
産

開

始

後

一
年

か

か

っ
て
あ

る
程

度

の
製

品

が

で
き

る

よ
う

に
な

っ
た

が
、

品
質

や
納

期

の
ト

ラ
ブ

ル
が
度

々
発

生

し
、

ま

た

一
度

ト

ラ
ブ

ル
が
発
生

す

る
と
長

く
尾

を
引

き
、

パ

ー
ト

ナ

ー
と

の
関

係

も

し

っ
く

り

い
か
な

く

な

っ
た
。

そ

の
他

に
も

様

々

な

ト

ラ
ブ

ル
が
生

じ

た

こ
と

も

あ

り
、

事
業

継

続

に
困

難

を
感

じ

撤

退

す

る

こ
と

に
し

た

と

い
う
。

三

番

目

の
撤

退
要

因

と

し

て
は
、

「
フ

ィ
ー
ジ

ビ

リ

テ

ィ

ー

ス

タ
デ

ィ
ー

(F
/

S
)

の
不
十

分
、

不
完

全
」

が
挙

げ

ら

れ

る
。

木

製

家

具

製

造

の
㈱

M
家

具

(従

業
員

五

〇
名

)

は

イ

ン
ド

ネ

シ

ア

に
工

場

を
設

立

し
、

民

芸

家

具

生
産

を

始

め

た
。

し

か
し
、

現

地

の
労

働

慣

行

に
関

す

る

フ
ィ

ー
ジ

ビ

リ

テ

ィ

ー

ス
タ
デ

ィ
ー
を

十

分
行

っ
て

い
な

か

っ
た

た

め
、

生

産

性

が
上

が
ら
ず

、

品

質

も

ほ
と

ん

ど
向

上

し
な

か

っ
た
。

加

え

て
合

弁

相

手

で
あ

る
現

地

経

営

陣

に

つ

い
て

の
事

前

チ

ェ

ッ
ク

が
行

わ

れ

て

い
な

か

っ
た

た

め

信

頼

関

係

が
保

て
ず

、

数

年

後

に
撤

退
す

る

に
至

っ
た
。

四
番

目

に

「
人
的

資

源

の
確

保

難
」

が
指

摘

さ

れ

る
。

日
本

の

国
内

と
違

い
、

従

業
員

の
定

着

率

が
悪

い

こ
と

が

一
般

に
言

わ

れ

て

い

る
よ

う

に
、

国

民

性

や
文

化

、

価
値

観

の
違

い

か
ら

「年

々

三
分

の

一
近

く

が
転

職

し

て

し
ま

い
、

三
年

半

で
従
業

員

が

そ

っ

く

り

入

れ
替

わ

る
」

(韓

国

、

皮

革

手

袋

メ

ー

カ

ー
)

の
が
実

情

で
、

品

質

管

理
技

法

が

な

か

な

か
定
着

せ
ず

、

不
良
率

も
思

う

よ

う

に
改

善

さ

れ
な

い
と

い

っ
た
問

題

が
生

じ

て

い
る
。

ま
た
、

現

地
事

業

を
軌

道

に
乗

せ

る
た

め
、

何

人

か

の
日
本

人

ス
タ

ッ
フ
を

派

遣

す

る

わ
け

だ

が
、

派
遣

人

材

の
不
足

か
ら
撤

退

に
追

い
込

ま

れ

る
ケ

ー

ス
も
少

な
く

な

い
。

特

に
経

営

管

理

や
労
務

管

理

、

生

産

管

理

を
十

分

に
指

導

で
き

る
人

材

(候

補

者
)

は
人
数

も
限

ら

れ

る
。

中

小

企
業

で
は

「
現

地

で
的
確

な
舵

取

り

が
出

来

る
よ
う

な
優

秀

な

人
材

が

い
た

と

し

て
も

そ

の
人

に
は
先

ず

本

社

で
活

躍

し

て
も

ら

う

こ
と

と

な

り
、
本

社

が
手
放

す

の
は
難

し

い
」
(米

国
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ハ
ワ
イ

・
フ

ィ

ル
ム
現

像

業

)

の
が
実

情

で
あ

る
。

中

小

企
業

で

あ

る
が
故

に
人

材

確
保

は
難

し

い
状

況

に
あ

る
。

海

外

進

出

が
盛

ん

に
な

る
ほ

ど
撤

退

す

る
企
業

も
後

を
絶

た
な

い
わ
け

だ

が
、

こ
う

し

た

「
撤

退
」

は
必
ず

し

も
本

社

経

営

に

マ

イ

ナ

ス
と

な

っ
た

わ

け

で
は
な

い
。

撤

退

経

験

を
生

か
し
、

そ

の

後

の
海

外

事

業

を
進

め

て

い

る
例

が
多

く

見

受

け

ら

れ

る
。

ま

た
、

最

近

の
円

高

の
定

着

が
、

撤

退

経

験

の
あ

る
中

小

企

業

に
も
新

た

な
海

外

事

業

の
展
開

を

促

し

て

い
る
。

四

海
外
進
出
中
小
企
業
の
経
営
課
題

海
外
進
出
の
円
滑
な
推
進
の
た
め
に

ω

経
営

の
現
地
化

(日
本
的
経
営

の
現
地
適
応

可
能
性
)

戦
後

日
本

の
驚
異
的
と
も
言
え

る
経
済
成
長

を
果

た
し
た
原
動

力

と
し

て
多

く

の
国

か
ら
注
目

さ
れ

て

い
る

の
は

「
日
本

的

経

営
」

で
あ

る
。

日
本
的
経
営

の
特
質

は
、
個
人

の
利
益

よ
り
も
集

団

の
利
益
を
優
先

さ
せ
る
集
団
主
義
、
経

営
家
族
主
義
、
人
間
尊

重
主
義
と

い

っ
た
点

で
あ
り
、
欧
米

の
個
人
主
義
、
契
約
主
義
、

機
能
主
義
と

は
異
な

る
。

以
前

ま

で
は
、

日
本
的
経
営

は
後
進
的

で
特
殊
な
も

の
と
見
な

さ
れ
て
き
た
が
、
最

近

で
は
、

円
高

に
よ

る
立

ち
直

り

の
早

さ
を

見

て
も
わ

か
る
よ
う

に
日
本
的
経
営

の
優
秀

さ
と
普
遍
性

が
強
調

さ
れ
る
よ
う

に
な

っ
て
き

て
お
り
、

い
か
に
し
て
海
外

の
企
業

に

移
植
出
来

る
か
が
研

究
対
象

と
な

っ
て
き
た
。
文
化

や
価
値
意
識

の
違

う
海

外

に
日

本
的

経

営

を

そ

の
ま

ま
持

ち

込

む

二
と

は
難

し

い
と

み

る

の
が
識
者

の

]
致

し

た
考

え

で
あ

る
。

海

外

進

出

中

小

企
業

で
は

日
本

的

経

営

を

ど

の
よ
う

に
導

入

し

て

い
る

の

で
あ

ろ
う

か
。

経
営

方

式

の
導

入

パ

タ

ー

ン
と

し

て
は

三

通

り
考

え

ら

れ

る
。

一
つ
は
、

日
本

的

経

営

を
主

体

と

し

た
方

式

で
あ

り
、

も

う

一
つ
は
現

地

経
営

を
主

体

と

し
た
方

式

で
あ

る
。

そ

し

て

三
番

目

は

日
本

的

経

営

と

現
地

経

営

を

ミ

ッ
ク

ス
さ

せ

た

折

衷
方

式

で

あ

る
。

最

も
導

入

割

合

が
高

い

の
は
折
衷

方

式

(
三

八

・
九

%

)

で
あ
り
、

次

が

日
本

的
方

式

主

体

(
三

四

・
八
%

)

で
あ

る
。

現

地

方

式

主
体

は
導

入
割

合

が
最

も
低

か

っ
た
。

地
域

別

に
み

る

と

ア
ジ

ア
と

欧

米

で
は
経

営
方

式

の
導

入

に
違

い
が

み

ら

れ

る
。

経

営

方

式

の
主

流

は

ア
ジ

ア

で
は

日
本

的

方

式

主

体

で

あ

る

が
、

欧

米

で
は
折

衷

方

式

で

あ

る
。

ま

た
、

ア
ジ

ア

で
は
現

地

方
式

主
体

が
、

欧

米

で
は

日
本

的
方

式

主

体

が
最

も

少

な

い
。

欧

米

の
日
系

企

業

で
は
、

経

営

方

式

の
改

善

が
進

み

日
本
的

経

営

、

現
地

的

経

営

の
双
方

の
良

さ

を
取

り
入

れ
た
折

衷

的

な
方

式

が
定

着

し

て
き

て

い
る
。

ア
ジ

ア

に

お

い

て
も
、

今

後

折

衷

的

な
方

式

が
増

え

て
く

る
も

の
と
予

想

さ

れ

る
。

日
本
的

経

営

を
全

て
移

植

す

る

こ
と

は
出
来

な

い
。

そ

れ

で
は
、

何

が
移

植

で
き

て
、

何

が
移

植

出

来

な

い

の

で
あ

ろ

う

か
。

こ
の

問

題

に
関

し

て

は
、

現

在

多

く

の
専

門

家

に
よ

り
研

究

が
な

さ

れ

て

い
る
。

石

田
英

夫

氏

(慶

応

大
学

)

に
よ

る
と
、

人

材

管

理

の
柔

軟

性
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図8海 外進出中小企業の現地経営方式
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(
フ

レ
キ

シ
ビ

リ

テ

ィ
i
)

は

日
本

企

業

の
競

争

力

を
支

え

る
重

要

な
要

因

で
あ

り
、

生
産

効

率

と
品

質

の
向
上

に
大

き
く

寄

与

し

て

い

る
点

を
指
摘

さ

れ

て

い
る
。

フ

レ
キ

シ
ビ

リ

テ

ィ

ー
に
は

三

つ

の
要

因

が

あ

り
、

そ
れ

は
①

労

働

者

の
仕

事

の
仕

方

の
柔

軟

性

.
拡

張

性
、

②

マ
ネ

ジ

メ

ン
ト
と
労

働

者

の
間

の
境

界

の
柔

軟

性
、

③

職

場

と
私

生

活

の
間

の
境

界

の
柔

軟

性

で

あ

る
。

前

者

二

つ

の
タ
イ

プ

は
外

国

で
も
受

入

れ

可
能

な

普

遍

性

を

も

っ
て

い
る

が
、

三
番

目

の
タ
イ

プ

は
外

国

で
は
実
行

で
き

な

い
し
、
我

が
国

(
5

)

で
も
改

善

す

べ
き

だ

と

し

て

い
る
。

ま
た
、

河

野
豊

弘

氏

(学

習

院

大
学

)

は
国

内
生

産

に

お

け

る

優

位

性

を
海

外

で
も
実

現

す

る
た

め

に
、

日
本

的
経

営

に
お

け

る

革

新

的

な
戦

略

、

つ
ま

り
積

極

的

新

製

品

の
開
発

、

積

極

的

な

設

備

投
資

、

品

質

重

視

の
生
産

シ

ス
テ

ム
な

ど

を
海

外

に
移

植

す

る

こ
と

が

必
要

で
あ

る
と

し

て

い
る
。

そ

し

て
、

成

長

重

視
、

成

長

指

向

、

ト

ッ
プ

の
集

団
的

意

思

決

定
、

技

術
関

連

多
角

化
、

小
集

団

活

動

と

提

案
制

度

、

経

営

理

念

の
強

調

、

雇

用

の
保

証

な

ど

は

移

植

可
能

で
あ

る
と

し
、

全

員

現

地

人

の
経

営

者

、
高

度

の
ジ

ャ

ス
ト
イ

ン
タ
イ

ム
方

式

、

資
格

制

度

、

不

明
確

な

仕
事

、

社

歌

を

歌

う
、

組

織

同

一
化

へ
の
過
度

の
期

待

、

ミ
ド

ル
の
遅

い
昇

進

、

(
6
)

年

功

重

視

と

い

っ
た

事

項

は
移

植

困

難

で

あ

る
と

し

て

い
る
。

日
本

的

経

営

に

お
け

る
優

れ

た
経

営
制

度

や
慣

行

は
積

極

的

に

取

り
入

れ

て

い
く

必
要

が

あ

ろ
う

し
、

現

地

経

営

と
う

ま

く

ミ

ッ

ク

ス
さ

せ
、

交

配

さ

せ

る

こ
と

で

日
本
的

経

営

の

ハ
イ
ブ

リ

ッ
ト
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中小企業の海外経営戦略

化

が
実

現

さ

れ

る

の

で
あ

る
。

そ

の
際

、

重

要

な

の
は
派

遣

人
材

と

現

地

人

の
間

の

コ
ミ

ュ
ニ
ケ

ー

シ

ョ
ン
で
あ

る
。

異

文

化

間

の

コ
ミ

ュ
ニ
ケ

ー

シ

ョ
ン
ギ

ャ

ッ
プ

を
埋

め
、

円

滑

な
経

営

活

動

を

(
7

)

遂

行

す

る
た

め
、

異

文

化

イ

ン
タ

ー

フ

ェ
イ

ス
管

理

に
力

を

入

れ

て

い
く

二
と

が
必
要

と

な

っ
て
く

る
。

海

外

進

出

が
年

々
増

加

す

る

に

つ
れ
現

地

政

府

等

か

ら

の
現

地

化

要

請

は
強

ま

っ
て

き

て

い
る

が
、

中

小

企

業

に
お

け

る
経

営

の

現

地
化

、

特

に
人

の
現

地

化

は

か
な

り
進

ん

で
き

て

い
る
。

現

地

法

人

に

お

け

る
現

地

人

雇

用

比

率

は
、

管

理

職

に
関

し

て

は
、

年

々
現

地

人
材

の
登

用

率

は
高

ま

っ
て

き

て

お

り
、

昭
和

六

二
年

時

点

で
九

割

に
達

し

て

い
る
。

し

か
も
、

大

企

業

の
現

地

人
雇

用

率

を
上

回

っ
て

い
る
。

取
締

役

に

つ
い

て
は
、

昭

和

五

六
年

時

点

で
は
、

大

企

業

の
現

地

人

雇

用
率

を
下

回

っ
て

い
た

が
、

昭

和

五

九
年

以
降

、

大

企

業

の
雇

用

率

を
大

き

く

上

回

っ
て

い
る
。

中

小

企
業

に
お

い

て
は
管

理

職

、

取

締
役

と

も
現

地

人

登

用

割

合

が
高

く
、

人

の
現

地

化

が
大

企

業

以

上

に
進

ん

で
き

て

い
る

の

で
あ

る
。

こ

の
点

に
関

し

て
は
、

次

の
よ
う

な
理

由

が
考

え

ら

れ

る
。

中

小

企

業

は

大

企
業

に
比

べ

て
人

的

資

源

に
余

裕

が
な

い
た

め
、

現

地

に
派

遣

で
き

る
人

材

に
は

限

り

が

あ

る
。

し

か
も
、

一

般

に
派
遣

期

間

は
短

い
。

し
た

が

っ
て
、

現

地
人

雇

用

者

を
積

極

的

に
管

理
職

や
取

締

役

に
登

用

し
、
権

限

の
委
譲

や
技

術

移

転

を

押

し
進

め
、

経
営

の
現

地
化

を
早

く
行

う

必

要

が

あ

る
た

め

で
あ

る
。

今
後

ま
す

ま
す
経
営

の
現
地
化
要
請

は
強

ま
る

で
あ
ろ
う
。
巾

小
企
業

も
経
営

の
現
地
化

を
よ
り

雇

進
め

て

い
く
と
同
時

に
、

獅

現

地

の
経

済

、

社

会

に
積

極
的

に
貢

献

し

て

い
く

こ
と

が
期

待

さ

れ

て

い
る
。

そ

う

し

た
中

、
雇

用
機

会

の
創

出

や
技

術

移

転

、

現

図9現 地法人における現地人雇用比率
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国 際 経 営 フ 才一 ラムNo.3

地

企
業

の
活

用

、

現

地

国

際
収

支

へ
の
寄

与

と

い

っ
た
面

で
貢

献

が
な

さ

れ

る

一
方

、

研
修

生

の
日

本
受

入

れ
、

現

地

教
育

機

関

へ

の
寄

付

、

コ
ミ

ュ
ニ
テ

ィ

ー
活

動

へ
の
支

援

・
参

加

、

日
本

文

化

の
紹

介

と

い

っ
た
覗

馳

で

の
融

和

活
動

に
も
中

小

企

業

は
主
体

的

に
参

加

し
始

め

て

い
る
。

②

現
地

に
お
け

る
人
材
養
成

海
外
進
出

が
活
発

化
す

る
に

つ
れ
て
、
現
地

の
人
材

を

い
か
に

養
成
す

る
か
が
、
重
要

な
問
題

と
な

っ
て
く

る
。
発

展
途
上
国
等

で
は
、
現
地
政
府

か
ら

の
経
営
現
地
化

に
向

け

て
の
指
導

も
行

わ

れ

て
い
る
が
、
中
小
企
業

で
は
自
社

で
独
自

に
現
地
人
材
を
養

成

す

る
場
合

に
種

々
の
困
難

が
伴

う
場
合

が
多

い
。

そ

こ
で
、
海
外

進
出
中
小
企
業

に
お
け
る
現
地
人
材

の
養

成

が
ど

の
よ
う
な
状
況

に
あ
る

の
か
、
検
討
す

る

こ
と

に
し
よ
う
。

中
小
企
業

に
お
け
る
現

地
研
修

は
、
階
層
別

に
そ

の
内
容

・
方

法

は
違

っ
て

い
る
。
現
地
雇
用
従
業
員

に
対
す

る
研
修

は
、
現
地

駐
在
員

あ
る

い
は
現
地
人
管

理
者

に
よ
る
O
J

T
が
中

心

で
あ
り
、

研
修
内
容

も
品
質
管

理

や
技
術
指
導
、
作
業
管
理
と

い

っ
た
面

で

の
職
業
訓
練

が
主
体

と
な

っ
て
い
る
。

そ
し
て
、
経

営
幹
部

に
対

し

て
は
原
価
管
理

や
財
務
管

理
、
人
事
管

理
と

い

っ
た
経
営
管
理

研
修

を
行
う

の
が

一
般

的

で
あ

る
。

現
地

で
研
修
を
行

う
場
合

に
大
き
な
問
題
と
な

る

の
は
、

日
本

人

ス
タ

ッ
フ
が
多
忙
な

た
め
十
分
な
研
修

が
出
来

な

い
点

で
あ
る
。

特

に
中

小

企

業

で

は
、

派

遣

ス
タ

ッ
フ
も

限
定

さ

れ

る
た

め
従

業

員

研

修

を
十

分
行

い
得

な

い

の
が
実

清

で
あ

る
。

ま

た
、

従

業

員

の
基

礎
学

力

不
足

も

欧

米

に
比

べ

る
と
東

南

ア
ジ

ア

に
お

い
て
問

題

点

と

し

て
指

摘

さ

れ

て

い
る
。

そ

の
他
、

専

門

研
修

機

関

の
不

足

や
適

当

な
教

材

の
不
足

と

い

っ
た
点

も
指

摘

さ

れ

る
。

欧

米

に

比

ベ

ア
ジ

ア
、

特

に
東

南

ア
ジ

ア
地

域

で

の
現

地
研

修

の
難

し

さ

が
浮

き
彫

り
と

な

っ
て

い
る
。

こ
う

し

た
現

地

研
修

と

は
別

に
、

日
本

へ
現

地

従

業
員

を
招

聰

し

て
研
修

を
実

施

し

て

い
る
中

小

企
業

も
多

い
。

そ

う

し

た
企

業

の
日

本

で

の
研

修

は
、

経

営
幹

部

に

つ

い
て

は
日
本

本

社

の
経

営

方

針

を
周

知

し

て
も

ら

い
、

日
本

の
文
化

・
社

会

へ
の
理
解

を
深

め

て
も
ら

う

こ
と

を

目
的

と

し
た

も

の

で
あ

り
、

日
本

的

な
経

営

シ

ス
テ

ム
や
経

営

風

土

を
体

験

す

る

こ
と

で
、

そ

の
後

の
経

営

の

現

地

化

を
円

滑

に
す

す

め

て

い

こ
う

と
す

る
も

の

で
あ

る
。

技

術

者

や

一
般

従
業

員

の
日
本

で

の
研

修

に

つ
い

て
は
、

技

術

の
習

得

や
業
務

遂
行

能

力

の
向

上

等
、

実

務

的

な

知

識

の
習

得

を
主

た

る

目
的

と

し

て

い
る
。

日
本

で

の
研

修

は
、

中

小

企
業

の
ほ
と

ん
ど

が
外

部

研
修

機
関

へ
の
派

遣

を
行

わ
ず

、

自
社

内

の
工
場

で
行

っ

て

い
る

の
が
現

状

で
あ

り
、

O

J

T

に
よ

る
技

術

研
修

に
力

点

が

お

か

れ

て

い
る
。

こ
う

し

た
、

日

本

で
実

施

す

る
研

修

は
、

多

く

の
中

小

企
業

に

と

っ
て
高

い
効
果

を
上

げ

て

い
る
。

研
修

の
具

体

的
内

容

と

し

て

は
、

技

術

の
習

得

、

品

質

の
安

定

、

生

産

性

の
向

上

が
主

で
あ

り
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表5現 地研修の問題点 (単位'件)
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国際 経 営 フ ォー ラムNo .3

生

産

能

力

の
改

善

に
大

き

な

効

果

を
上

げ

て

い
る
。

ま

た
、

日
本

的
経

営

に
対

す

る
理
解

や

日
本

人

の
思

考
方

式

に
対

す

る
理

解

を

深

め

る

と

い
う

点

で
効

果

的

で
あ

っ
た

と

し

て

い
る
。

定
着

率

の

向

上

や
勤

労
意

欲

の
向

上

と

い

っ
た

面

で
も
貢

献

し

て

い
る
。

日
本

で

の
研

修

も
多

く

の
中

小

企
業

の
間

で
導

入

さ

れ

て
き

て

い

る

が
、
問
題

点

も
幾

つ
か
指

摘

さ

れ

る
。

そ

れ

は
、
「
人
材

、
設

備

、

資

金

」

が
大

企
業

に
比

べ
脆

弱

な

中

小

企

業

で
は
、

な

か
な

か
自

前

で
研
修

施

設

や
体

系

だ

っ
た

研
修

カ
リ

キ

ュ
ラ

ム
、

研
修

講
師

を
揃

え

る

こ
と

が
難

し

い
点

で
あ

る
。

ま

た

、
旅

費

、

宿

泊

費

を
含

め

て

一
人

当

た

り

三
〇

～

五
〇

万

円
程

度

か

か
る
研

修
費

用

も

中

小

企

業

に
と

っ
て
は
大

変

な

出

費

に
な

る
。

海

外

進
出

後

に

円
滑

な

経

営

活

動

を
行

っ
て

い
く

た

め

に

は
、

出

来

る
限

り
現

地

人
材

の
育

成

に
力

を
注

ぐ

こ
と

が
必

要

で
あ

る
。

労
働

者

の

モ
ラ

ー

ル
を
高

め
、

品
質

の
向

上

と
生

産

能

力

の
向

上

に
寄

与

で
き

る
人
材

を
養

成

す

る

こ
と

が
、

ひ

い

て
は

ス
ム

ー
ズ

な
技

術

移
転

と

経

営

の
現

地

化

を
進

め

て

い
く
上

で
重

要

な

要

件

と

な

っ
て
く

る

の

で
あ

る
。

注(1
)

㈱
協
和
中
小
企
業
経
営
研
究
所

が
平
成

三
年

三
月
末

に
行

っ

た

「
企
業
経
営
動
向

に
関

す

る
ア

ン
ケ

ー
ト
調
査
」

に
よ
る
と
、

八
割

を
超

え

る
中
小
企
業

に
お

い
て
労
働
力

不
足

が
あ
り
、
当
面

の
利
益
率
を
低
下
さ
せ

る
最

も
大
き
な
問
題
点
と

し

て
七
割

の
企

業

が

「
人
件
費
負
担
増
」

を
指
摘

し

て
い
る
。

(
2
)

親
企
業

の
海
外
進
出

の
高

ま
り
が
下
請
中
小
企
業

へ
の
受
注

減
等
、
下
請
分
業
構
造

に
影
響

を
及

ぼ
し

て
い
る
実
態
と
そ

の
対

応

に

つ
い
て
考
察

し
た

の
が

『
親

企
業

の
海
外
展
開
と
下
請
企
業

の
対
応

に
関
す

る
研
究
』

(中

小
企

業
事
業
団

・
中

小
企

業
大

学

校

.
中
小
企
業

研
究
所
、
昭
和

六

一
年
度
)

で
あ
る
。

(3
)

平
成

元
年

版

『
中
小
企
業

白
書
』

(中
小

企
業

庁
)
掲

載

事

例
。

(
4
)

灘

外
進

出
中
小
企
業

の

フ

ェ
イ
ド

ア
宥

事
例
」
中
小

企

業
事
業
団

.
情

報
調
査
部
、

平
成

二
年

三
月
。
同
報
告
書

で
は
、

過
去

に
海
外
進
出

を
し
な

が
ら
、
何

ら
か

の
理
由

に
よ
り

フ

ェ
イ

ド

ァ
ゥ
ト

(撤

退

.
休
眠
等
)

に
至

っ
た
経
験

の
あ
る
中
小
企
業

に
関
し
、

そ

の
海
外
進
出
及

び

フ

ェ
イ
ド

ア
ウ
ト
の
背
景
、
要
因
、

撤
退
等

の
問
題
点
を
中
心

に
調
査

し
た
結
果
を
ま
と
め
て
い
る
。

(5
)

石
田
英
夫
稿

「
比
較

日
本
論
」

}
九
九

一
年

六
月
三
日
付

日

本
経
済
新
聞
。

(
6
)

河
野
豊
弘
稿

「
国
際
化
と
経
営
」

一
九
九

一
年

六
月

三
日
付

日
本
経
済
新
聞
。

(7
)

異
文
化

イ

ン
タ
ー
フ

ェ
イ

ス
管

理
と
は
林
吉
郎
氏

(青
山
学

院
大
学
)

に
よ
れ
ば

「
組
織
内

の
異
文
化

グ

ル
ー
プ
間

の
接
点

に

位
置

し
て
、

上
位

者

か
ら

の
機
能
情
報

を
下
位

に
伝
達
し
、

下
位

の
フ
ィ
ー
ド
バ

ッ
ク
情
報

を
上
位

に
伝
達
す

る

こ
と
を
通

じ

て
、

経

営

の
プ

ロ
セ

ス
の
効

率
化

を
図

る

こ
と
」

で
あ

る
。

同
氏
著

『
異
文
化

イ

ン
タ

ー
フ

ェ
イ

ス
管

理
』
有
斐
閣

一
九
八
五
年
。

(8
)

平
成

三
年

版

『
中
小
企
業
白
書
』

(中
小
企
業
庁
)
第

一
章
第

三
節

「
国
際
化

と
中
小
企
業
」
参

照
。
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中小企業の海外経営戦略

参

考
文
献

(1
)

『
中
小
企
業
白
書
』

(中
小
企
業
庁
)

昭
和

六

一
～
平
成
三
年

版
。

(2
)

『
中
小
企
業

構
造

の
変
化
』
中
小

企
業
事

業

団

.
中
小

企

業

大

学
校

・
中
小
企
業
研
究
所
、

平
成
元
年
度
。

(3
)

『
研
修
事
業

の
海
外
展
開

と
海

外

か
ら

の
研
修

生

の
受

入

れ

に
関

す
る
研
究
』
中
小
企
業
事
業
団

・
中

小
企
業
大
学
校

.
中
小

企
業

研
究
所
、

平
成
元
年
度
。

(4
)

『
中
小
企
業

の
海
外
進
出
』

(財
)
商

工
総
合
研
究
所
、

中
央

経
済
社
、
平
成

二
年

三
月
。

(5
)

『
中
小
企
業

の
ア
ジ

ア
向

け
投
資
』
経
済
協
力

シ
リ
ー
ズ
、
ア

ジ

ァ
経
済
研
究
所
。

(6
)

『
商

工
金
融
』

「
N
I
E
S
等

へ
の
海
外
直
接
投
資

の
現
状

と

問
題
点
」
商
工
中
金
、

一
九
九

〇
年

四
月
号
。

(
7
)

『
中
小
企
業
金
融

公
庫
月
報
』

薪

段
階

に
入

.
た
中
小
企
業

の
海
外
投
資
」
中
小
企
業
金

融
公
庫
、

一
九

八
九
年

一
〇
月

号
。

(8
)

同

上

「
東
南

ア
ジ
ア
の
動
向

と
日
本

の
中
小
企
業

の
対
応
」

中
小
企
業
金

融
公
庫
、

一
九
九

一
年

四
月
号
。

(9
)

『
商

工
ジ

ャ
ー
ナ

ル
』
「
ア
ジ

ア
進
出

日
本
企

業

と
現

地

の

眼
」

日
本
商

工
経
済
研
究
所
、

一
九
九

一
年
四
月
号
。

(10
)

『
中
小
企
業

経
営

の
国
際
化
戦
略
』
東
京
都
商
工
指
導
所
、
昭

和
六

二
年
度
版
。

(11
)

吉
原
英
樹

、
林
吉
郎
、
安
室
憲

一
著

『
日
本
企
業

の
グ

ロ
ー

バ

ル
経
営
』
東
洋
経
済
、

一
九

八
八
年
。

(12
)

佐
久
間
賢
著

『
日
本
的
経
営

の
国
際

性
』
有
斐

閣
、

一
九
八

三
年
。

(13
)

石

田
英
夫
著

『
日
本
企
業

の
国
際

人
事
管
理
』

日
本
労
働
協

会
、

一
九

八
五
年
。

(
な

か
や
ま

・
た
け
し
/
中
小
企
業
事
業
団

.
中

小

企
業
大

学
校

・
中
小
企
業
研
究
所

研
究
指
導
員
)
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