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＜ 要　旨 ＞

VUCA時代におけるものづくり中小企業の
国際戦略の再構築

本研究は、ϓϥβ߹ҙޙのԁߴをػܖに日本େ企業の海外ੜ産移؅がਐΈ、下請型ものづ
くり中小企業が海外展開かഇ業かを迫Βれた࣌ظかΒ、コϩφՒޙのԁ҆・Πϯϑレ・গࢠ
౳により、ものづくり中小企業の国際戦略が再ࡋのఀ଺΍ϩγΞ制ࡁܦ化の加଎、中国ྸߴ
ͼॏେな転׵点をܴ͑ていることをഎܠにしている。ಛに、地ํではਓྲྀޱग़がਐΈ、国内
。໘にあるہ೉なࠔ場の֫ಘなしに੒௕はࢢ場のॖ小とコスト૿加に直໘し、海外ࢢ

本研究の໨తは、ෆ҆ఆでෆ࣮֬な7U$A࣌代の中で地ํのものづくり中小企業が国際
戦略を再構築し、どのよ͏な新たな国際戦略Ϟσϧを構築する΂͖かを明Βかにすること、
である。ઌ行研究では、中小企業の国際化は、ஈ階త国際化ཧ論、社会ωοトϫーΫཧ論、Ϙー
ϯ・άϩーόϧཧ論などでٞ論されて͖たが、コϩφՒҎ߱の地政ֶϦスΫ΍ҝସ・෺Ձ変
ಈを౿ま͑、ものづくり中小企業の国際戦略にண໨したطଘ研究はগないとい͑る。ͦこで
本ߘでは、ૣい࣌ظかΒ海外展開を行ͬている（いた）地ํものづくり中小企業4社΁のΠ
ϯλϏϡーௐࠪを࣮施し、ਐग़のಈػとૂい、現ঢ়と՝୊、今ޙの戦略について、分ੳ・考
ࢢ٬௥ਵ΍コストͩけでなく、現地ސ、を行ͬた。ΠϯλϏϡーௐࠪઌ企業の海外ਐग़は࡯
場ର応΍ਓࡐҭ੒をؚΉ多༷な໨తがあり、૊৫ڧ化がਐΉ。しかし、ෳࡶ化する外෦ڥ؀
下で中௕ظతな戦略再構築を迫Βれている。ࢢ場ڥ؀΍ڝ૪構造の変化で戦略త見直しがٻ
めΒれ、単なるコスト移転でなく*T活༻΍現地需要に基づく国際分業体制がॏࢹされる。
海外ਐग़はものづくり中小企業のੜ͖࢒り戦略の一؀であり、٬ސ௥ਵ型かΒ୤٫し、現地
でཱࣗతՁ஋を૑ग़する࣋ଓతな戦略構築がෆ可ܽである。

今ޙは、本研究をύΠϩοトスλσΟとして、ものづくり中小企業500社のࡒ຿σーλに
基づくྔత分ੳと、全国ن໛でのΠϯλϏϡーௐࠪによͬてऩ集したఆ性σーλによる࣭త
分ੳを૊Έ߹Θͤたࠞ߹研究を通͡て、中小企業の国際化が੒௕にどのよ͏にد༩したのか
をղ明し、7U$A࣌代のものづくり中小企業の国際戦略のありํを体ܥ化する。
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１ .はじめに

1.1　研究背景

ϓϥβ߹ҙޙにおけるԁߴで、日本企業の海

外展開が加଎し、େ企業の海外΁のੜ産ڌ点

の移؅がਐΜͩことにより、下請型ものづくり

中小企業は海外展開するか、ఫୀまたはഇ業

するかのબ୒ࢶに迫Βれ、地Ҭの産業ۭಎ化に

がͬていͬた。ͦして、体ྗのある下請企業ܨ

の多くは海外ਐग़をબ୒した。しかしコϩφՒ

日本企業、ಛにものづくり中小企業を取り、ޙ

巻く外෦ڥ؀に国内外でେ͖な変化がىこͬて

いる。ԁߴ基ௐが҆ഒ政ݖのʮࡾ本の矢ʯ
1

によ

りԁ҆基ௐに変化し、30年数年Ϳりのԁ҆ਫ

४となͬている。また、ࣦΘれた30年といΘれ

たσϑレ基ௐかΒ୤٫しΠϯϑレ࣌代の再౸དྷ

1　第一の矢はେ୾な金༥政策、第ೋの矢はػಈతなࡒ政政策、第ࡾの矢はຽؒ౤ࢿをىשする੒௕戦略、を指す（内ֳ෎ϗーϜϖーδ、2025年6月23日Ӿ
　 ཡ）

がڣばれている。Πϯϑレ࣌代の再౸དྷにより、

θϩ金ར（さΒにはϚΠφス金ར）࣌代がऴᖼ

をܴ͑、金རのある࣌代が再౸དྷしている。Π

ϯϑレ࣌代の再౸དྷはࡐྉߴなどのコスト૿加

となり、金རのある࣌代の再౸དྷはར෷いコス

ト૿加となり、企業ܦӦ、ಛに中小企業ܦӦに

େ͖なӨڹをٴ΅している。また、ैདྷかΒの

গྸߴࢠ化がコϩφՒで加଎し、コϩφՒが明

けた2024年のग़ੜ数も࠷௿をߋ新するなど、

ࣗવݮによるগྸߴࢠ化が加଎している。গࢠ

集中がଓいていることۃ化の中でも東京一ྸߴ

かΒ、චऀのॅډするؠखݝのよ͏な地ํでは

ਓྲྀޱग़とい͏社会ݮによるগྸߴࢠ化も加଎

している。中小企業においては、গྸߴࢠ化の

加଎に加͑て、コストΞοϓによるऩӹѹ迫の

中で、ਓ֬ࡐอのための๷Ӵతな௞্͛を༨
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ّなくされ、さΒにऩӹがѹ迫されるࣄଶにな

ͬている。

海外に໨を転͡れば、これまで国際ࡁܦのけ

ΜҾ໾であͬた#R*$s（#rB[JMɼRVssJBɼ*nEJBɼ

$hJnBɼ4oVth AGrJDB）の͏ち、ಛにੈք2位の

が、ෆಈ産Ձ֨のࡁܦେ国になͬた中国ࡁܦ

下མに൐͏ফඅの௿໎かΒʰ日本化ʱといΘれ

るよ͏なσϑレࡁܦにಥೖしつつある。中国は、

改ֵ開์・ೆ८ߨ࿩Ҏ߱の1990年代ޙ൒かΒ

๛෋な௿௞金࿑ಇऀ（೶ଜかΒのग़Ք͗࿑ಇ

ऀ、೶ຽ޻）をར༻する多国੶企業のੜ産ڌ

点のਐग़によりʮੈքの޻場ʯとなͬた。ͦし

て製造業かΒαーϏス業΁産業構造の転׵が

ਤΒれる中、࿑ಇऀの所ಘも্޲し๲େな中ؒ

૚がܗ੒されることでʮੈքのࢢ場ʯとなり、

中国ࢢ場を໨指して多国੶企業がൢചڌ点を

ਐग़さͤていͬた。しかし、2024年、中国΁の

ର外直઀౤ࢿは3年࿈ଓのݮগとなͬた。ϩγ

Ξも΢ΫϥΠφฆ૪によりࡁܦ制ࡋ下にあり、

多国੶企業が活ಈするࢿ本ओٛॾ国のྖҬか

Β཭୤している。

日本企業の国際戦略、ಛに下請型ものづくり

中小企業の国際戦略では、਌企業を中৺とした

国際తな企業ؒ分業構造の構築、いΘΏるάϩ

ーόϧ・αϓϥΠνΣーϯの構築に取りࠐまれ

ることをҙຯしていた。しかし、਌企業のάϩ

ーόϧ・αϓϥΠνΣーϯがෆ࣮֬・ෆ҆ఆな

外෦ڥ؀により再構築を迫Βれており、下請型

ものづくり中小企業もͦのӨڹをडけている。

2　近藤৴一（2012）h 中国・λΠ・ϕトφϜ ֤国ࣄ業ڥ؀ௐࠪใࠂॻʵ海外展開に޲けたख法と՝୊ʵ （ɦฏ੒23年度ࢁསݝ海外ࢢ場ڥ؀ௐࠪࣄ業ɼҕୗݩɿ 

ݝསࢁ　　ҕୗઌɿ）一ػ（ࡒցৼڠڵ会 ࡁܦ研究所）ɼಉ（2013）ʮػց関࿈中小企業のϕトφϜਐग़に関する一考࡯ʯh ΞδΞܦӦ研究ʱ/o.19ɼΞδΞ
ցઃඋ関࿈の中小企業のର中ϏδωスのέーススλσΟʵʯhػӦֶ会ฤɼ།ֶॻ๪ɼpp.143�156ɼಉ（2014B）ʮ中国ਐग़のਂ化ʵਫ਼ີܦ 　 ΞδΞଠฏ༸
　 ౼究ʱ/o.22（.BrDh 2014）ɼૣҴ田େֶΞδΞଠฏ༸研究ηϯλーɼpp.179�193ɼಉ（2014C）ʮిػ産業における製造ҕୗの֦େによるαϓϥΠνΣー
　　ϯの変化がٴ΅すిࢠ෦඼ٴͼిࢠσόΠスとಉ製造૷ஔϝーΧーのࣄ業戦略΁のӨڹʯh ΞδΞܦӦ研究ʱ第20号ɼΞδΞܦӦֶ会ฤɼѪஐग़൛ɼ
　　pp.77�90ɼಉ（2019）ʮ中小企業の国際化の新Ϟσϧ໛ࡧʕؠखݝ中小企業にରする࣮ଶௐࠪかΒの考࡯ʕʯh ڵցৼػ（ࡒ一）研究ʱ/o.50ɼࡁܦցػ
。研究所ɼpp.1�25ࡁܦ 会ڠ 　

これは、ものづくり中小企業の国際化、国際戦

略にとͬて転׵点となるとい͑る。

චऀは、国際ܦӦ戦略論をઐ໳とし、これま

でものづくり中小企業の海外展開について、ෳ

数の࣮ূ研究を行ͬて͖ている
2

。しかし、本

研究のҎલのௐࠪ研究は、コϩφՒҎલの外

෦ڥ؀下での࣮ଶௐࠪである。またචऀは、近

藤৴一（2022）においてコϩφՒがʮ݁Ռʯと

してʮ戦略の転׵点になͬたʯとしてଊ͑てい

るものの、国際戦略の転׵点になͬたとはଊ͑

ていなかͬた。コϩφՒޙの国内外の外෦ڥ؀

の変化が、構造తなものであるとすれば、લड़

のよ͏に中小企業の国際化΍国際戦略のେ͖な

転ظ׵になると考͑Βれる。

1.2　本研究の目的

本研究の研究໨తは、্هのよ͏な日本企業

を取り巻く外෦ڥ؀の変化をडけて、ෆ࣮֬性・

ෆ҆ఆ性がߴまͬた7U$A（7oMBtJMJtZ（変ಈ

性）、UnDertBJntZ（ෆ࣮֬性）、$oNpMeYJtZ（ෳ

、性）、ANCJHVJtZ（ᐆດ性））࣌代においてࡶ

地ํにཱ地する地Ҭものづくり中小企業の国際

戦略の再構築を行͏こと、ͦして新たな国際戦

略Ϟσϧを構築すること、である。地ํにཱ地

するものづくり中小企業では、લड़のよ͏にਓ

ಅ΍ߴྉՁ֨のࡐ、場がॖ小しࢢগによりݮޱ

ਓ݅අの্ঢなどのコストΞοϓ要ҼかΒ、海

外ࢢ場の֫ಘなくして੒௕はありಘない࣌代に

ಥೖしている。一ํでは、新たな外෦ڥ؀のग़
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現により、新たな外෦ڥ؀にର応した国際戦略

の構築（طにਐग़している企業にとͬては国際

戦略の再構築）がඞ要であるとい͑る。

２ .先行研究レビュー

2.1　既存研究の理論的枠組み

Ҏ下では、日本の中小企業の国際化に関する

ઌ行研究を、ཧ論త࿮૊Έと࣮ূత研究に分

けてৄࡉに੔ཧし、今ޙの研究およͼ࣮ફ΁

のࣔࠦを提ࣔする。まず、ཧ論త࿮૊Έである。

一つ໨は、ஈ階త国際 化ཧ論（UppsBMB 

.oEeM）である。ஈ階Ϟσϧは、企業が国際化

においてϦスΫをճආするためにஈ階తにࢢ場

関༩をਂめていくとするཧ論である（+ohBnson 

� 7BhMneɼ1977）。एਿΒ（2008）は、+ETR0

ௐࠪに基づ͖、このཧ論が日本の中小企業のਐ

ग़ॳظஈ階に༗ޮであることを指摘している。

ೋつ໨が、社会ωοトϫーΫཧ論（4oDJBM 

/etwork TheorZ）である。社会ωοトϫーΫ

ཧ論に基づ͖、企業ؒ・ػ関ؒの৴པと関܎性

が 国 際 化 の ݤ と な ると い ͏ ࢹ 点 で あ る

（(rBnoWetterɼ1985）。඿ޱ৳明（2008）は、

ΞδΞࢢ場にਐग़する日本の中小企業が現地ύ

ートφー΍業քஂ体との関܎を通͡て参ೖোน

をࠀ෰しているྫࣄを分ੳしている。

 つ໨が、Ϙーϯ・άϩーόϧཧ論（#ornࡾ

(MoCBM TheorZ）である。લड़のஈ階Ϟσϧでは、

企業はまず国内ࢢ場で੒ख़し、ݧܦと能ྗをੵ

ΈながΒঃʑに国際化すると考͑Βれていた。

これにରしてϘーϯ・άϩーόϧཧ論は૑業ॳ

場をओたるλーήοトとしてࢢஈ階かΒ海外ظ

行 ಈ す る 企 業 ྨ 型 で あ る（,nJHht � 

$BWVsHJM
1996）。஑্ॏ 、本խ基（2013）はࢁี・

日本における*T・σβΠϯ関࿈中小企業がこ

のλΠϓに֘当し、ैདྷ型のஈ階Ϟσϧではઆ

明ࠔ೉な国際化ύλーϯであるとした。

2.2　日本の中小企業の国際化に関する文献

　　 レビュー

େ企業にൺ΂てܦӦݯࢿがઈରతかつ߃ৗ

తに๡しい中小企業はಛ༗の՝୊を๊͑てお

り、ͦれにର応するܗで༷ʑな研究が஝ੵされ

て͖た。ͦして、中小企業の国際化がਐΉに൐

い関࿈する࣮ূత研究が஝ੵされて͖た。

中小企業の国際化ٴͼ国際戦略に関するઌ

行研究では、୮下ӳ明が2010年Ҏ߱のઌ行研

究をレϏϡーし、現ࡏの౸ୡ点と今ޙの՝୊に

ついて論͡ている（୮下ɼ2023）。ͦの݁Ռ、

Ҏ下の2点を明Βかにしている。第一に、中小

企業の海外ਐग़にண໨した研究をΈると、研究

の焦点が変化している。۩体తには、ᶃ海外ࢢ

場開୓、ᶄඇ製造業、ᶅٸਐతな国際化（Ϙ

ーϯ・άϩーόϧ企業）、ᶆӽڥE$΍トϥϯス

φγϣφϧ૑業などの多༷なਐग़ܗଶにண໨し

た研究がΈΒれる。第ೋに、中小企業における

海外ਐग़ޙにண໨した研究をΈても、研究の焦

点が変化している。۩体తには、ᶃ海外ࢠ会

社におけるൢചなどの新たなػ能の֫ಘ、ᶄ外

国ਓਓࡐの活༻など海外ࢠ会社のϚωδϝϯ

ト、ᶅ日本国内ڌ点にϓϥスのӨڹをٴ΅すϧ

ートのղ明にண໨した研究がΈΒれる。

また、日本の中小企業の海外ਐग़と地Ҭࡁܦ

の活性化についてはࠤ、 ஛ོ幸（2014）がある。

ಉॻは、企業のάϩーόϧ戦略をࢧԉすること

が地Ҭࡁܦに޷Өڹをٴ΅すとのࢹ点にཱち、

άϩーόϧ化΁のର応の࣮ଶをূݕしている。
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企業΁の࣮ଶௐࠪかΒ、ਐग़࣌点のಈܗ、ػଶ、

現ঢ়΍՝୊などを明Βかにし、今ޙの可能性と

地ํ行政のࢧԉ策についてݕ౼している。

さΒに、ものづくり中小企業の国際化戦略に

ついては、ߴ橋文行（2017BɼC）がある。ಉ

論文は、ΞδΞ新ڵ国・開発్্国΁の展開を

໨指す日本のものづくり中小企業をର৅に、ਐ

ग़ಈػ、戦略のܦ年変化、੒ޭ要Ҽなどを࣮

ূతに研究することで、ものづくり中小企業の

国際化戦略を分ੳしている。

しかし、طଘ研究においては、2020年Ҏ߱

のコϩφՒ、ԁ҆、Πϯϑレ、トϥϯϓ関税など、

中小企業を取り巻く国際政࣏、国際ࡁܦ、国際

社会、地政ֶ、地ֶܦなどの外෦ڥ؀の構造

త変化を౿ま͑た国際戦略΁のӨڹを࣮ূత

に論͡たઌ行研究は見当たΒない。

３ . インタビュー調査による実態調査
　　の実施、分析と考察

本ߘは、ޙड़する研究՝୊（Պ研අ・基盤

研究#）のύΠϩοトスλσΟとしての位ஔ෇

けであり、ൺֱతૣいஈ階かΒ海外ਐग़してい

る地ํのものづくり中小企業4社にରして、࣮

ଶௐࠪを࣮施した。͏ち1社はطに海外かΒఫ

ୀをしている企業である。

࣮ଶௐࠪでは、ൺֱతૣい࣌ظに海外ਐग़

をՌたした地ํのものづくり中小企業の国際戦

略の੹೚ऀ（ܦӦ૚）にରして、ΠϯλϏϡー

ௐࠪを࣮施した。۩体తには、̡ ࣭໰ᶃʳコϩ

φՒ・ԁ҆・΢ΫϥΠφ໰୊、ͦしてトϥϯϓ

2.0とܹಈする外෦ڥ؀΁のೝࣝ（一࣌త変化

か、構造త変化か）を౿ま͑て、̡ ࣭໰ᶄʳ当

ॳの海外ਐग़のૂいと੒Ռ、̡ ࣭໰ᶅʳ海外ࣄ

業の現ঢ়と՝୊、̡ ࣭໰ᶆʳ海外ਐग़の今ޙ、

について、当֘企業の国際戦略を୲当する（し

て͖た）ܦӦऀ૚にରして൒構造化ΠϯλϏϡ

ーௐࠪを࣮施し、ఆ性σーλをऩ集した。൒構

造化ΠϯλϏϡーௐࠪを࣮施したཧ༝は、国際

戦略はΠϯλϏϡーௐࠪର৅の֤社にとͬて、

製඼΍ϏδωスϞσϧ、อ༗するܦӦݯࢿなど

がେ͖くҟなること、ର৅となる中小企業の業

छ・ن໛・ਐग़࣌ظ・ਐग़国などがҟなること、

国際戦略とい͏全社戦略についてܦӦऀのܾ

அ΍൑அ、ͦのഎܠについてのσーλをಘるඞ

要があͬたこと、かΒΠϯλϏϡーの中でਂ۷

りで͖る൒構造化ΠϯλϏϡーௐࠪがσーλऩ

集ํ法として࠷適であると考͑たためである。
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年月 海外事業を中心とした同社の沿革
1977年9月 岩手県花巻市円万寺に(有)アイオー精密を設立
1991年9月 遠野工場が操業開始
1997年9月 遠野工場を増築
2000年10月 遠野工場を移転し東和工場が操業開始
2004年4月 中華人民共和国江蘇省無錫市に現地法人を設立
2006年7月 東和工場を増改築
2007年9月 神戸工場、操業開始
2013年8月 中華人民共和国江蘇省南通市に現地法人を設立
2017年5月 本社移転
2019年1月 東和工場増築

年 出来事
1970年 会社設立
1988年 NSU社（米国）設立、広島工場新設
1994年 NSG社（ドイツ）設立、可児第2工場新設
1997年 NSUK社（英国）設立
2000年 NTB社（ウクライナ）設立、可児第3工場新設
2002年 NSCZ社（チェコ）設立、可児第4工場新設
2003年 NS－THAI社（タイ）設立
2004年 NSC社（中国・河北省）設立
2005年 NSD社（中国・大連）設立
2012年 NSCH社（中国湖南省）設立
2013年 NSI社（インドネシア）設立
2015年 NSMX メキシコ工場設立
2019年 NSF 中国／佛山工場設立

ग़所）ಉ社)1よりචऀ࡞੒

ʬΠϯλϏϡーௐࠪର৅企業Ϧストʭ

ᶃ　᷂χϡートϯ（本社所ࡏ地ɿؠखݝീ഼ฏࢢ）

　　ΠϯλϏϡーௐࠪ日ఔɿ2025年4月16日、ΠϯλϏϡーௐࠪํ法ɿର໘

　　ΠϯλϏϡーௐࠪର応ऀɿ代表取締໾会௕　田໘໦఩໵ࢯ

ᶄ　᷂ΞΠΦーਫ਼ີ（本社所ࡏ地ɿؠखݝՖ巻ࢢ）

　　ΠϯλϏϡーௐࠪ日ఔɿ2025年4月28日、ΠϯλϏϡーௐࠪํ法ɿର໘

　　ΠϯλϏϡーௐࠪର応ऀɿ代表取締໾社௕　َ༄一ࢯ޺

年月 海外事業を中心とした同社の沿革
1986年9月 (有)トーノ精密西根工場として稼働
1994年2月 SAN-TOHNO Ltd. (Hong Kong) 設立
1994年5月 三多楽精密注塑(深圳)有限公司設立
1996年6月 PTON CORPORATION 設立
2000年3月 (株)ニュートンとして分社
2000年4月 工場増築
2003年2月 三多楽精密注塑(深圳)有限公司工場移転
2004年6月 昆山三多楽電子有限公司設立
2011年10月 THAI NEWTON Co., Ltd. 設立
2014年9月 SAN-TOHNO Ltd. (Hong Kong) 株式譲渡
2017年6月 昆山三多楽電子有限公司株式譲渡
2021年11月 第二工場稼働
2022年8月 PTON CORPORATION 会社清算開始

図表1　㈱ニュートンの海外展開の沿革

ग़所）ಉ社)1よりචऀ࡞੒

図表2　㈱アイオー精密の海外展開の沿革



2025.9 35

ᶅ　中઒産業᷂（本社所ࡏ地ɿѪ஌ࢢࢁݘݝ）

　　ΠϯλϏϡーௐࠪ日ఔɿ2025年5月16日、ΠϯλϏϡーௐࠪํ法ɿର໘

　　ΠϯλϏϡーௐࠪର応ऀɿ代表取締໾෭社௕　中઒ܟষࢯ

ᶆ　T社（本社所ࡏ地ɿʵ）

　　ΠϯλϏϡーௐࠪ日ఔɿ2025年5月22日、ΠϯλϏϡーௐࠪํ法ɿର໘

　　ΠϯλϏϡーௐࠪର応ऀɿઐ຿取締໾　:ࢯ
3

3　T社の:ࢯ΁のΠϯλϏϡーௐࠪ内容については、:ࢯのݧܦに基づく஌見によるࢲ見であり、ಉ社のҙ見を代表しているものではない。

年月 海外事業を中心とした同社の沿革
1977年9月 岩手県花巻市円万寺に(有)アイオー精密を設立
1991年9月 遠野工場が操業開始
1997年9月 遠野工場を増築
2000年10月 遠野工場を移転し東和工場が操業開始
2004年4月 中華人民共和国江蘇省無錫市に現地法人を設立
2006年7月 東和工場を増改築
2007年9月 神戸工場、操業開始
2013年8月 中華人民共和国江蘇省南通市に現地法人を設立
2017年5月 本社移転
2019年1月 東和工場増築

年 出来事
1970年 会社設立
1988年 NSU社（米国）設立、広島工場新設
1994年 NSG社（ドイツ）設立、可児第2工場新設
1997年 NSUK社（英国）設立
2000年 NTB社（ウクライナ）設立、可児第3工場新設
2002年 NSCZ社（チェコ）設立、可児第4工場新設
2003年 NS－THAI社（タイ）設立
2004年 NSC社（中国・河北省）設立
2005年 NSD社（中国・大連）設立
2012年 NSCH社（中国湖南省）設立
2013年 NSI社（インドネシア）設立
2015年 NSMX メキシコ工場設立
2019年 NSF 中国／佛山工場設立

ग़所）ಉ社)1よりචऀ࡞੒

図表3　中川産業㈱の海外展開の沿革

年 月 出来事
1994年 4月 P駐在事務所開設

9月 A市の現地企業に技術供与
1995年 6月 SH省に合弁企業設立
1996年 7月 SH省の現地企業に技術供与
2000年 1月 SH省に合弁企業設立
2001年 8月 SH省に独資企業設立
2003年 3月 CH市合弁企業設立

4月 S駐在員事務所を開設
2004年 12月 Tに合弁企業設立
2005年 9月 QI市に独資企業設立
2005年 11月 S市に合弁企業設立
2010年 8月 SK国に合弁企業設立
2011年 1月 Tの合弁企業を子会社化
2017年 2月 SI駐在員事務所設立
2018年 7月 SI駐在員事務所を現地法人化

図表4　T社の海外展開の沿革

ग़所）ಉ社)1よりචऀ࡞੒
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【質問①】コロナ禍・円安・ウクライナ問題、

　　　　そしてトランプ2.0と激動する外

　　　 　部環境への認識

トランプ政権下の保護主義的政策は、単なる

一時的措置ではなく中長期的に継続する可能

性が高い。中઒産業᷂΁のΠϯλϏϡーௐࠪで

は、ʮ国際తな外෦ڥ؀についてのೝࣝでは、

たと͑ばトϥϯϓ政ݖ下における関税ાஔは一

࣌త要ૉもؚΉものの、今ޙの政ަݖ代΍ڞ

࿨ౘのಈ࣍޲第では中௕ظతにܧଓする可能

性がߴいとの見ํがࣔされた。ಛに米国内のอ

क૚、いΘΏるʮレουωοΫʯ૚によるڧい

することかΒ、ର日༌ೖ඼΁のࡏ基盤がଘ࣋ࢧ

まれる。ʯとい͏。円安ࠐଓが見ܧ制࢟੎もن

進行による購買力低下や国際的評価の低下は、

日本が「高度な製造国」でなくなりつつあるこ

とを示している。T社΁のΠϯλϏϡーௐࠪで

は、ʮこのよ͏な࣌代において、国際తなҝସ

ಈ޲は৅௃తな変化の一つである。かつて1υ

ϧ70ԁ୆とい͏௒ԁߴをݧܦした日本ԁは、

2024年には150ԁを௒͑、160ԁに迫るਫ४ま

で下མした。このҝସਫ४のେ෯な変化は、日

本の国際తなߪങྗ、ͻいては国ՈとしてのՁ

஋の௿下をࣔしているとのೝࣝがある。中国な

どの海外ࢢ場かΒ見た場߹、日本はもは΍ߴ度

な製造国としてのධՁをҡ࣋し͖れておΒず、

ʮত࿨のものづくりʯにとどまͬているとい͏Π

ϝーδが࢒ଘしているとい͏。ʯとい͏コϝϯト

があͬた。マニュアル化・標準化の進行は品質

面では意義があるが、現場の工夫や誇りを失

わせ、日本の強みを弱めている。さΒに、T社

΁のΠϯλϏϡーௐࠪでは、ʮ日本社会におけ

るものづくり文化は、かつてのよ͏なʮ৬ਓ技ʯ

΍ࣗ཯తな現場ྗによͬて͑ࢧΒれて͖たが、

近年はͦのྗがബれて͖ているとい͏。Ϛχϡ

Ξϧ化のਐ行は、඼࣭のඪ४化とい͏点ではҙ

ٛがあるものの、現場の޻෉΍ތりをଛな͏Ϧ

スΫをሃΜでおり、製造現場におけるॊೈ性΍

૑造性がࣦΘれつつあるとΈている。ʯとのコ

ϝϯトがあͬた。日本の無形価値（誠実さ・丁

寧さなど）を「効果的に見せる力」の弱さが国

際評価低下の一因である。一ํで、T社΁のΠ

ϯλϏϡーௐࠪでは、ʮこ͏したঢ়گにおいて

も、日本の࣋つ国ຽの੣࣮さ΍ஸೡなࣄ࢓Ϳり

といͬたແܗՁ஋は、今なお国際తに見ても際

ཱͬているとい͏。໰୊は、これΒのՁ஋をい

かにޮՌతにʮ఻͑るかʯʮ見ͤるかʯとい͏

点にあり、日本企業΍政෎による発৴ྗのऑさ

が国際తなධՁの௿下をটいているとい͏構造

త՝୊がある。ʯとのҙ見をいたͩいた。

現在の外部環境は、一時的な変動ではなく

複数要因が絡み合う構造的変化であり、中長

期戦略の再構築が必要である。T社のΠϯλϏ

ϡーௐࠪでは、ʮ૯͡て言͑ば、現ࡏの外෦؀

は単なる一࣌త変ಈではなく、ෳ数の地政ֶڥ

త・ࡁܦత・文化త要ҼがෳࡶにབྷΈ߹ͬた

構造త変化であるとଊ͑る΂͖であり、日本企

業はこれをલ提に中௕ظతな戦略再構築を迫Β

れているとのೝࣝである。ʯとのコϝϯトがあ

ͬた。自動車業界の構造変化（エンジン車から

電動車への移行）は、関連企業の経営基盤の

根本的再構築を迫っている。ಉ༷にࣗಈं産業

にଐする中઒産業᷂΁のΠϯλϏϡーௐࠪで

も、ʮこれΒの՝୊は୹ظతなコスト؅ཧの໰

୊にとどまΒず、産業構造の転ظ׵に直໘して

いるࣗಈं業ք全体に関Θる௕ظతな՝୊で
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あるとೝࣝしている。ྫ͑ば、ΤϯδϯंかΒ

ిಈं΁の移行といͬた構造తな変化は、製඼

構੒、αϓϥΠνΣーϯ構築、Ձܾ֨ఆϝΧχ

ζϜにࢸるまで、企業のܦӦ基盤ͦのものにࠜ

本తな再構築を迫ͬている。ʯとのコϝϯトが

あͬた。

【質問②】当初の海外進出の狙いと成果

日本の中小企業は、顧客企業の要請や現地

市場のニーズに応じて海外進出を行ってきた

が、その動機・背景は多様である。᷂χϡート

ϯ΁のΠϯλϏϡーௐࠪでは、ʮਐग़当ॳの໨

తは明֬で、海外にओ要٬ސがډたため、ސ

٬に近い場所でのੜ産がٻめΒれていたかΒで

ある。また、ै業һのڭҭ（ਓࡐҭ੒）とい͏

ଆ໘もあͬた。ʯとい͏。また、᷂ΞΠΦーਫ਼

ີ΁のΠϯλϏϡーௐࠪでは、ʮਐग़の࠷େの

化ڧは、ಉ社のओ要取Ҿઌが現地法ਓのػܖ

をਐめ、日本かΒの༌ग़඼ͩけでなく、現地ௐ

ୡ・現地ੜ産による地産地ফϞσϧを構築しよ

͏としていたことにある。しかし、当࣌の中国

はେྔੜ産をಘҙとする企業が多く、小ϩοト・

多඼छ・୹ೲظにର応で͖る企業はඇৗにগな

かͬたためओ要取ҾઌかΒ日本のαϓϥΠϠー

に現地ਐग़をଅすಈ͖があͬたのである。ಉ社

もͦの一؀で੠をかけΒれ、現地ਐग़した。ʯ

とのことである。さΒに、中઒産業᷂は、ʮͦ

のޙのਐग़は、ܭըతとい͏よりも、٬ސかΒ

の要請΍現地ࢢ場のχーζに応͡たॊೈなର

応がओであͬた。ಛに東ೆΞδΞ΍中国といͬ

た新ࢢڵ場において、٬ސ企業の国際展開に

ઌճりするܗで現地ڌ点を੔උし、h に४උط

は੔ͬているʱとଈ応で͖る体制を構築するこ

とで、ڝ૪優位を֬อして͖ている。ʯとい͏。

ものづくり中小企業においては、大量生産を

得意とする中国市場において、日本の中小企業

が少量多品種・短納期モデルをどう展開するか

が課題であった。᷂ΞΠΦーਫ਼ີによると、ʮಉ

社が日本国内で展開していたʰ多඼छগྔ・୹

ೲظର応型ʱのϏδωスϞσϧを中国でも展開

し、কདྷతには੒௕が見ࠐまれるFA（FBDtorZ 

AVtoNBtJon）ࢢ場΁の֦څڙେを໨指してい

た。ʯとい͏。海外進出の成功は必ずしも国内

生産の縮小を意味せず、むしろ国内の意識改

革や生産性向上に寄与している場合がある。

᷂ΞΠΦーਫ਼ີでは、ʮ当࣌、ࢲたちは地ํの

中小企業とい͏ཱ場ͩͬたが、中国にਐग़した

ことによͬて、中国国内のコスト֮ײをഽでཧ

ղで͖たとい͏のはେ͖なऩ֭ͩͬた。現地で

ੜ産体制をཱ֬するͩけでなく、h これくΒい

のコストでこれͩけの製඼がで͖るʱとい͏ײ

֮を਎につけることがで͖、ͦれを日本でのܦ

Ӧにも活かしたのである。ྫ͑ば、h もͬと日

本でもコストを下͛なければいけないʱh σδ

λϧ化をਐめてੜ産ޮ཰を্͛なければいけな

いʱといͬたҙࣝ改ֵにつながͬた。ʯとい͏。

また、中઒産業᷂では、ʮ国内ࢢ場がॖ小޲܏

にある中、多くの企業はάϩーόϧな੒௕ػ会

をଊ͑ることで、ࣄ業ܧଓと発展をਤͬたので

ある。一ํで、ಉ社は、海外ਐग़によͬて国内

ੜ産がॖ小したとい͏࣮ײは࣋ͬておΒず、Ή

しΖࣗಈं業ք全体の需要֦େにより、૯ੜ産

ྔが૿加したہ໘が多かͬたことかΒ、海外展

開が国内業຿をѹ迫することはなかͬた。ʯと

い͏。

海外進出には、初期の生産コスト低減や市場
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拡大を狙う目的だけでなく、現地人材の育成・

権限移譲による組織成長を目指す側面もある。

᷂χϡートϯでは、ʮ現地法ਓを優लな現地੹

೚ऀにച٫するとい͏൑அも行ͬている。これ

は、中国国内で日本ਓのཱ場がঃʑにݫしくな

ͬて͖たとい͏ೝࣝがあͬたかΒである。ʯとい

͏。また、中઒産業᷂でもʮ現地のϩーΧϧス

λοϑ΁のݶݖ移ৡがਐめΒれており、ա10ڈ

年ؒで日本ਓறࡏһを全һఫୀさͤ、現地のܦ

Ӧを׬全にϩーΧϧਓࡐにҕͶる体制が構築さ

れた。この取り૊Έは、単なるコストݮ࡟策で

はなく、現地スλοϑのϞνϕーγϣϯ্޲΍

ਓࡐҭ੒にもେ͖くد༩している。࣮際に、޻

場࡞業һかΒ޻場௕にঢਐするྫも見Βれ、૊

৫の੒௕につながͬている。ʯとい͏。

一ํで、中国進出においては、政治・法律リ

スクや模倣品問題など、外部環境の不確実性

が大きな課題となっている。᷂χϡートϯは、

ʮ現地の中国ਓスλοϑはඇৗに優लͩͬたが、

中国の法཯΍政࣏ঢ়گ、ಛにश近ฏ政ݖ下で

の౷制ڧ化΍൓スύΠ法
4

の制ఆなどにڧいة

を๊くよ͏になͬた。中国の国Ոとしてのײػ

৴པ性にෆ҆を͡ײ、ै業һの҆全を࠷優ઌ

してఫୀをܾஅしている。ʯとい͏。T社も、ʮ一

ํで、ࢢ場での੒ޭは໛฿඼のຮԆとい͏෭࡞

༻もҾ͖ىこした。ಉ༷の現地の製造企業が

50社Ҏ্ཚཱし、多くがΧλϩά、製඼༷࢓、

外؍までもコϐーしたঢ়ଶで参ೖした。݁Ռと

して、໛฿඼のྲྀ通がৗଶ化し、ಉ社はいくつ

かのࡋ൑を๊͑ることとなͬた。ͦれでも、製

඼の඼࣭΍҆ఆڅڙ能ྗによͬて一ఆのڝ૪

4　中国のʮ൓スύΠ法ʯは、2014年11月1日、श近ฏ政ݖにおいて、中国のཱ法ػ関である全国ਓຽ代表େ会ৗ຿ҕһ会で可ܾޙにଈ日施行されている。
　  さΒに、2023年4月26日には、ʮ൓スύΠ法ʯの改正法が可ܾ・੒ཱ、7月1日かΒ施行され、ڧ化されている。

優位性をҡ࣋して͖た。ʯとड़΂ている。ͦ こで、

各企業は政変や資産没収リスクに備え、撤退

しやすい形態（レンタル工場など）や資産分散

を戦略的に選択している。中઒産業᷂΁のΠϯ

λϏϡーௐࠪでは、ʮこれはॳめかΒϦスΫを

૝ఆし、レϯλϧ޻場を༻いるなど、ఫୀし΍

すいܗଶでのਐग़であͬた。今ޙのڌ点ҡ࣋

に関しても、ࢿ産の集中をආけ、内෦ཹอを཈

制するํ਑が࠾Βれている。ࢿ産຅ऩϦスΫな

どにඋ͑た体制੔උがਤΒれており、これがϦ

スΫϚωδϝϯト戦略の中֩をなしている。ʯと

い͏。海外ਐग़に൐͏ʮఫୀʯのҙܾࢥఆは、

λΠϛϯάと४උがॏ要であり、ૣظにݥةを

ࣄ஌してఫୀした࡯ （ྫ᷂χϡートϯ）もある。

ಉ社΁のΠϯλϏϡーௐࠪでは、ʮಉ社の中国

かΒのఫୀは、当࣌の一ൠతな෩ைʵ中小企業

もؚめて中国΁の海外ਐग़が多かͬたʵとはҟ

なり、かなりૣい࣌ظでのఫୀͩͬたとい͑る。

当࣌、全国తにも中国ਐग़のػӡがߴまͬてい

た中で、ಉ社の൑அはඇৗにઌ見తͩͬたとい

͑る。h 当࣌かΒʮこれはةないʯと͡ײていた。ɦ

といい、h いつఫୀするかを考͑ながΒ४උを

ਐめていた。ɦ とい͏。ʯことである。

【質問③】海外事業の現状と課題

まず、֤社にڞ通するのは海外拠点の維持・

発展には、現地責任者や現地人材の育成・活

用が不可欠である。᷂χϡートϯ（λΠ޻場）

では、ʮλΠ޻場については、もともとʰ΍りた

いʱとਃしग़たै業һがいたため、ͦのҙཉを

ଚॏしてਐग़している。ͦのࣄ、ޙ業はॱௐに
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֦େし、現ࡏにࢸるまでܧଓしている。たͩし、

ͦのै業һはすでにୀ৬しており、現ࡏはผの

੹೚ऀがӡӦを୲ͬている。ʜ（中略）ʜこ͏

した࢓૊Έを構築で͖たのは、現地にしͬかり

とした੹೚ऀがいたかΒであるとい͏。また、

日本かΒલ೚の޻場௕が現地に౉り、޻ఔ؅ཧ

かΒ現場の੔ཧ੔಴などをపఈし、װ෦スλο

ϑをす΂て現地࠾༻でݻめた。こ͏した体制が、

現ࡏのλΠ޻場を͑ࢧるபとなͬている。ʯと

い͏。また、ಉ社の中国ٴͼϑΟϦϐϯかΒの

ఫୀでは、ʮh もし現地で৴པで͖るਓࡐがいた

Β、ܧଓもありಘたのであΖ͏か。ɦ とい͏࣭

໰にରして、田໘໦ࢯはʰͦの可能性はあͬた

と考͑Βれる。たͩ、現࣮にはͦ͏したਓࡐが

ҭͬていなかͬたのが࣮৘である。ɦ とのこと

ͩͬた。ಉ社はϓϥスνοΫ製඼の製造をओ࣠

にしており、ඞ要なスΩϧηοトはඇৗに෯޿

い。ͦ͏いͬた全体૾をཧղし、੹೚を࣋ͬて

೚ͤΒれるਓࡐは、なかなかҭちにくいのが࣮

৘であるとい͏。ʯとのことであͬた。T社でも、

ʮ現地法ਓには΄΅す΂て中国ਓスλοϑが഑

ஔされており、本社かΒ೿ݣされている日本ਓ

は1໊のΈとい͏పఈした現地化がਐめΒれて

いる。ಛに、௕年にΘたͬて通༁として৴པ関

は現地法ਓのࡏを築いて͖たスλοϑが、現܎

૯ܦཧとして活༂しており、ࡒ຿໘でも数ԯԁ

を࣋ͬている点は஫໨に஋する。ʯݖྔࡋ໛のن

と現地化が当ॳかΒਐめΒれていた。

しかしながΒ、海外拠点の戦略的な存廃は、

地政学リスクや市場の構造変化に大きく左右さ

れる。᷂ΞΠΦーਫ਼ີでは、ʮ中国のFAࢢ場

の੒௕が、2010年代にೖͬたࠒかΒಷ化し࢝

めた。ಛに、コϩφՒҎલの米中๵қຎࡲ、い

ΘΏるʰトϥϯϓ1.0ʱの࣌ظあたりかΒ੒௕が

、まり࢝めたのである。ʜ（中略）ʜಉ社ではࢭ

中国のFAࢢ場の変化に関して、2017年かΒ

2019年ࠒが一つの転׵点ͩͬたのではないか

と͡ײている。ʯとい͏。また、中઒産業 ᷂でも、

ʮࣗಈं業ք全体が構造త変化とݫしいڝ૪؀

点もͦڌに直໘している中、当֘企業の海外ڥ

のӨڹをडけている。かつてのよ͏なੵۃత֦

େ࿏ઢかΒ一転し、現ࡏはੜ͖࢒りをかけた࣋

ଓతର応をٻめΒれるہ໘となͬている。ಛに

ԁ҆のਐ行はେ͖なӨڹをٴ΅しており、国内

ճ޲܏ؼがڧまͬている。この݁Ռ、海外ڌ点

のੜ産ڌ点としてのඞ要性が૬ରతに௿下し、

国際戦略全体に見直しが迫Βれている。ʯとい͏。

ͦΜな中で、各社は生産拠点の「チャイナプ

ラスワン」戦略やASEAN・インド分散を検討

しつつも、現地市場の存在から慎重な姿勢を

見せている。᷂ΞΠΦーਫ਼ີでは、ʮ2010年ࠒ

かΒʰνϟΠφϓϥスϫϯʱ戦略が஫໨され、

A4EA/ॾ国΍࠷近ではΠϯυなどにੜ産ڌ点

を分ࢄするಈ͖も޿がͬて͖た。َ༄ࢯは、h޻

場を新たにग़すとい͏ҙຯでは、νϟΠφϓϥ

スϫϯをੵۃతにݕ౼することはなかͬた。中

国΁のਐग़については、現地ࢢ場に近い場所で、

需要に応͡たڅڙがで͖るとい͏ϝϦοトがあ

ͬたためである。ɦ ͦしてʰA4EA/に移しても

現地にࢢ場がない場߹、単ಠで٬ސを開୓し

なければなΒず、Ӧ業ޮ཰がඇৗにѱい。ɦʯと

い͏。ͦこで、海外事業は単なるコスト削減や

生産移転ではなく、グローバル最適化・利益率

向上・企業機能の再配置を含む多層的な戦略

の構築を目指している。T社では、ʮ中国ࣄ業

の҆ఆ性は、業੷指ඪͩけではなく、૊৫ӡӦ
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໘にも表れている。さΒに、ಉ社では現地法ਓ

を日本ਓ社һのҭ੒ڌ点としても活༻しており

こ͏したҭ੒をܦて、現ࡏでは本社のৗ຿ࣥ行

໾һにঢਐしたਓࡐもഐग़されている。日本国

内ではಇ͖ํ改ֵのਐ展により、ैདྷのよ͏な

、業による業຿਱行が೉しくなͬている中で࢒

ఔの一෦を中国ଆに移転し、分業体制を֬޻

ཱすることでച্をҡ࣋しつつもརӹ཰をେ෯

に্޲さͤることが可能となͬた。ʯとい͏。

海外市場の成熟化・競争激化によって、柔軟

な戦略転換と拠点の定期的見直しが必須とな

っている。中઒産業 ᷂では、ʮࢢ場ڥ؀およͼ

取Ҿ৚݅がৗに変化する中で、աڈに੔උさ

れたڌ点がকདྷにΘたͬてඞ要とはݶΒないと

い͏લ提にཱͬた戦略తな見直しがٻめΒれて

いる。࣮際のྫࣄとして、中国ބೆলの޻場が

してཱち্ܞ٬と࿈ސ点はڌΒれる。この͛ڍ

͛Βれたものであるが、٬ސがఫୀしたޙもੜ

産はܧଓされている。このよ͏なഎܠかΒ、当

点もকདྷతにはఫୀのର৅となる可能性がڌ֘

ある。ʯとい͏。

【質問④】海外進出の今後

海外進出は、単なるコスト追求ではなく、国

内（特に地方）企業として生き残るための視座

を得る手段である。᷂χϡートϯ΁のΠϯλϏ

ϡーௐࠪでは、ʮ中国΍ϑΟϦϐϯ΁のૣظの

ਐग़をܦて、طにఫୀされたݧܦを౿ま͑、海

外ਐग़の本࣭తな໨తを࣭໰したとこΖ、田໘

໦ࢯはh にとͬて海外ਐग़の໨తは、単にʮ໥ࢲ

かるかΒʯではない。ΉしΖ、日本国内で、ಛ

に地ํでࣄ業をܧଓしていくにはど͏ある΂͖

かを考͑るためのखஈである。ɦʯとい͏。ಉࢯ

は、ʮh ྫ͑ば、1990年代は全国తにʮ中国΁

ਐग़しなければੜ͖࢒れないʯといͬた෩ைが

内でも中国Ϗδωスに関するηϛݝखؠ、くڧ

φーが੝Μに行Θれていた。しかし、ࢲは、ͦ

のྲྀれにରしてٙ໰を࣋ͬていたのである。ɦ

といい、hʮ地Ҭでੜ͖ていくとはど͏い͏こと

なのかʯ、ʮ地ํの企業にとͬて、本当にඞ要な

に考͑た݁Ռ、海外にग़݋とはԿかʯをਅࣄ࢓

て、ͦこでಘたࢹ点をもとにࣗ社のある΂͖࢟

を見直すඞ要があると考͑た。ɦʯとい͏。

加͑て、顧客（親企業）に追随するだけの

海外進出では持続性がなく、進出後の現地戦

略が不可欠である。᷂χϡートϯのΠϯλϏϡ

ーௐࠪでは、ʮ田໘໦ࢯは、当࣌のԁߴによる

コストѹྗもあり、多くの企業が海外にڌ点を

移していたことに、ٙ ໰を࣋ͬていたのである。

田໘໦ࢯは、h ٬が海外に行ͬたかΒࣗ社もސ

ついて行く、とい͏のは戦略ではない。たͩの

ର応策にա͗ない。ɦ とい͏。ಉ社も、٬ސ企

業に෦඼をೲめていた関܎で、٬ސがϑΟϦϐ

ϯにੜ産ڌ点を移ͤば一ॹに移Β͟るをಘない

とい͏ࣄ৘はあͬた。しかし、ਐग़ޙのことʵ

つまり現地でどのよ͏にしてಠࣗにϏδωスを

築くかʵとい͏戦略తࢹ点がܽམしていると、

ͦ。ଓは೉しいとい͑る。ʯとい͏ܧ業のࣄ して、

成熟市場（中国）の中で拠点維持を選択しつ

つも、拡大戦略は慎重に見極める必要がある。

᷂ΞΠΦーਫ਼ີのΠϯλϏϡーௐࠪでは、ʮَ

༄ࢯはh ྫ、たちのϏδωスϞσϧはࢲ ͑ばʮコ

ストが্がͬたかΒ҆い国΁޻場を移すʯとい

ͬた単७なものではない。中国においても、20

年Ҏ্のࣄ業ݧܦがあり、現地スλοϑもϚω

δϝϯト૚としてఆணしている。ͦのため、ま
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ずは現地のڧΈを活かしながΒ、現地ޏ༻をक

り、ࣄ業をϒϥογϡΞοϓしていくํ਑であ

る。ɦ とい͏。たͩし、h ͦこかΒさΒにࣄ業を

֦େしていけるかど͏かとなると、൑அはඇৗ

に೉しいと͡ײている。ɦ ともい͏。ಉ社では、

૪ܹ化を考ྀすると、ແཧなڝ場の੒ख़΍ࢢ

֦େ戦略をඳく΂͖ہ໘ではないと考͑てい

る。ʯとのことͩͬた。一ํでは、新興市場（イ

ンド、ASEANなど）への展開は単なるコスト

ダウンではなく、地産地消モデル・現地市場成

長に依拠した付加価値提供を前提としている。

᷂ΞΠΦーਫ਼ີ΁のΠϯλϏϡーௐࠪでは、ʮَ

༄ࢯは、h 新しいࢢ場΁の展開については、地

産地ফをલ提とするのであれば、ਐग़ઌのࢢ場

に੒௕༨地があり、かつ現地でڅڙ体制が築

けるのであれば、બ୒ࢶとしてे分にありಘる

と考͑ている。たͩし、ࢲたちのϏδωスϞσ

ϧは単७にʮ҆い場所΁移るʯとい͏ものでは

なく、あくまで現地ࢢ場にີணして෇加Ձ஋を

提ڙするスλΠϧである。ͦのため、単にコス

ト໘ͩけで海外ڌ点を移すことは考͑ていな

い。ɦ とい͏。ʯことである。またT社でも、ʮ࣮

地ௐࠪでは、現地にਐग़している日本ਓܦӦऀ

の多くが、ߴいҙཉとڭҭత೤ҙを࣋ͬてΠϯ

υωγΞਓࡐのҭ੒に取り૊Μでおり、かつて

の中国とಉ༷に、現地にはߴい੒௕જྗࡏと活

ྗがଘࡏすることを֬ೝしている。ʯとい͏。

さΒに、T社ではチャイナプラスワンは単なる

生産移転でなく、市場主導型の国際分業体制

へ進化しつつある。T社΁のΠϯλϏϡーௐࠪ

では、ʮকདྷతにはಉ社はϕトφϜ現地にઃܭ・

ௐୡػ能を༗するࢠ会社のઃཱを考͑ており、

現地でҭ੒したਓࡐを中֩として഑ஔする構૝

を࣋ͬている。ʯとい͏。この体制が੔͑ば、ϕ

トφϜでઃܭおよͼ෦ࡐのௐୡを行い、日本΍

中国に޲けて༌ग़する企業内国際分業体制が੒

ཱすることになる。こ͏した取り૊Έは、ैདྷ

の௿コスト໨తの海外ੜ産かΒ୤٫し、現地ࢢ

場のಛ性に応͡たੜ産・ൢ ച戦略を構築するh ࢢ

場ओಋ型の国際分業体制ʱ΁の移行をҙຯして

おり、ಉ社はͦのઌਐྫࣄの一つとධՁで͖る。

ΠϯλϏϡーௐࠪをした企業では、海外拠点

は単にハードとしての生産拠点だけではなく、

IT・ネットワークを活用したソフト含めた新た

な運営体制を構築しようと試みている。᷂ΞΠ

Φーਫ਼ີのΠϯλϏϡーௐࠪでは、ʮこれまで

のよ͏にϋーυ（޻場・ઃඋ）ओ体で海外ڌ点

をઃཱするͩけでなく、今ޙはιϑト΢ΣΞ΍

σδλϧ技術の活༻もࢹ野にೖれているとい

͏。ྫ͑ば、޻場のΦϖレーγϣϯにඞ要な*T

ਓࡐを現地で֬อし、日本と海外ڌ点をωοト

ϫーΫでつな͙ܗで、国ڥをӽ͑た体制構築を

໨指しているとい͏。ʯことである。

【追加質問】海外進出に悩む中小企業経営者

　　　　　　への提言

本ߘでは、طに海外ਐग़をしている中小企業

している中（౼ݕ）海外ਐग़を༧ఆޙͼ今ٴ

小企業΁のࣔࠦをਘͶた。

まず͛ڍΒれるのは、海外進出には現地制度・

文化・市場に適応する柔軟な戦略が不可欠で

ある。中઒産業᷂΁のΠϯλϏϡーௐࠪでは、

ʮ海外ਐग़をݕ౼する、あるいはطにਐग़して

いるがࣄ業展開にࠔ೉を๊͑る中小企業にとͬ

て、࠷もॏ要な戦略త࢟੎はʰڷにೖͬてはڷ

にै͑ʱのਫ਼ਆに基づく適応ྗであるとい͏。
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日本国内で੒ޭしたϏδωスϞσϧを、ͦのま

ま海外に適༻することは、現地の法制度、࿑ಇ

税制౳とのᴥᴪをੜΉ可能性、׳श、঎श׳

がߴく、௕ظతなࣄ業展開のো֐となり͏る。

したがͬて、ਐग़ઌの制度త・文化తಛ性をे

分にཧղし、ॊೈにର応する࢟੎がෆ可ܽで

ある。ʯとのことであͬた。ͦのためには、⑴

現地市場の正確な理解と顧客ニーズに即した

製品・サービス展開が成功要因である。ಉ͡く

中઒産業᷂΁のΠϯλϏϡーௐࠪでは、ʮ現地

場におけࢢ化し、現地ڧ場のཧղとର応ྗをࢢ

る٬ސχーζ΍ڝ૪ڥ؀を正֬に೺Ѳし、ͦれ

にଈした製඼ઃܭ・ϚーέςΟϯά戦略を展開

するඞ要がある。単なる製඼༌ग़ではなく、現

地でٻめΒれるʰՁ஋ʱに基づいたΞϓϩーν

が੒൱を分ける。ʯとのことである。ͦして、

現地ࢢ場の正֬なཧղと٬ސχーζにଈした

業展開のためには、⑵権限移譲を通じた機ࣄ

動的な現地経営体制の構築が求められる。中

઒産業᷂΁のΠϯλϏϡーௐࠪでは、ʮॊೈな

૊৫体制とݶݖҕৡ、地政ֶతϦスΫ΍ࢢ場変

ಈにਝ଎にର応するためには、現地法ਓ΁のݖ

ఆ体制がෆ可ܾࢥಈతなҙػ移ৡを通͡たݶ

ܽである。これは単にޮ཰化のखஈではなく、

現地ै業һの্࢜޲ؾにもد༩する。ʯとい͏。

さΒに、⑶文化的適応と現地パートナー・行政

との信頼構築が持続的な事業展開には必要で

ある。中઒産業᷂΁のΠϯλϏϡーௐࠪでは、

ʮ文化త適応ྗと৴པ構築、現地の文化తՁ஋

शをଚॏする࢟੎が、ύートφ׳΍Ϗδωス؍

ー企業΍٬ސとの৴པ関܎を構築するݤとな

る。ऩӹ௥ٻと地Ҭ適応はೋ཯എ൓ではなく、

ཱ྆す΂͖要݅である。ʯとい͏。T社΁のΠ

ϯλϏϡーௐࠪでも、ʮಛに中国΍ϕトφϜの

よ͏なطଘの日ܥ企業が多くਐग़している地Ҭ

では、中小企業にとͬての新ن参ೖの༨地がݶ

Βれており、政෎΍行政ଆかΒのظ待もബれつ

つある可能性がある。ͦのため、まͩ日本企業

のਐग़がগない新ڵ地Ҭにおいて、ૣظにϓレ

θϯスをཱ֬し、政෎との৴པ関܎を築くこと

が、௕ظతなϏδωス੒ޭのΧΪとなる。ʯと

い͏。さΒに、中઒産業᷂΁のΠϯλϏϡーௐ

ࠪでは、ʮこれかΒ海外ਐग़をݕ౼している中

小企業にとͬて、ࣄ業੒ޭの可൱はॳظஈ階の

ઃܭと現地適応能ྗにେ͖くࠨӈされる、とい

͏。ಛに、ਐग़ઌでのࣄ業基盤をૣظに҆ఆさ

ͤるためには、現地におけるʰΩーϚϯ（,eZ 

1erson）ɦのଘࡏがۃめてॏ要である。すなΘち、

現地の঎׳श΍ࢢ場ಛ性をཧղし、৴པ性の

、がいなければࡐを構築で͖るਓ܎いਓؒ関ߴ

ޮՌతなܦӦ展開はࠔ೉となる。現地の取Ҿઌ

΍行政、ফඅऀとのԁ׈な関܎構築において、

こ͏したਓ෺がՌたす໾ׂはܾఆతである。ʯ

として、⑷海外進出の成功は「キーマン」の存

在が左右することを指摘している。

戦略面への示唆としては、海外進出は単な

るコスト競争ではなく、現地需要や技術競争

力との整合を踏まえた長期的戦略が必要であ

る。中઒産業᷂΁のΠϯλϏϡーௐࠪでは、ʮ海

外ਐग़の੒ޭは、コスト優位性の௥ͩٻけで

は࣮現しಘない。ΉしΖ、現地文化΍言ޠ΁

のਂいཧղに基づいた適応ྗこͦが、௕ظత

な੒ՌをもたΒす要ૉとなる。加͑て、ਐग़ઌ

にରするաڈのೝࣝをҾ͖ずるのではなく、ৗ

に࠷新のࢢ場ಛ性を౿ま͑て戦略を見直すこ

とがٻめΒれる。たと͑ば、かつて௿コストੜ



2025.9 43

産ڌ点として஫໨された中国は、現ࡏではߴ

度な技術ྗとڊେなফඅࢢ場をඋ͑るେ国΁

と転׵しており、単なるコストݮ࡟໨తでのਐ

ग़はもは΍߹ཧతとは言͑ない。ͦのため、ਐ

ग़にあたͬては、Ձ֨優位性ͩけでなく、技

術ڝ૪ྗ、現地需要との਌࿨性といͬたෳ߹

తな要Ҽを考ྀした戦略ઃܭがඞ要である。ʯ

とड़΂ている。

既に進出している企業への示唆としては、

拠点の残留か撤退かは単純な採算性ではなく、

サプライチェーンや市場ブランドなどとの関係

から総合的に判断するべきである。T社΁のΠ

ϯλϏϡーௐࠪでは、ʮ海外展開において՝୊

を๊͑る中小企業にとͬて、ਐग़ڌ点かΒの

ఫୀがબ୒ࢶとなる場໘もগなくない。しかし、

T社の:ࢯのݧܦによれば、ڌ点のଘଓ可൱

を൑அするにあたͬては、単なるࢉ࠾性のΈな

Βず、ࢢ場との݁ͼつ͖΍αϓϥΠνΣーϯ全

体΁のӨڹをแׅతにݕ౼するඞ要があると

い͏。ྫ͑ば、中国における現地ڌ点のӡӦ

について、ಉ社は現࣌点においてఫୀのඞ要

性を͡ײておΒず、ΉしΖকདྷతな再ฤを見

ਾ͑た体制੔උがۓ٤の՝୊であるとೝࣝし

ている。ʯとのことである。

４ .インタビュー調査全体からの考察

4.1　インタビュー調査企業の海外進出経験

　　  からの示唆

かつては、ʮ日本国内で੒௕がಷ化したなΒ、

海外にग़れば੒௕で͖るʯとい͏考͑ํが一ൠ

తͩͬたと考͑Βれる。しかし現ࡏでは、外෦

まり、海外にਐग़すればߴのෆ࣮֬性がڥ؀

ඞずしも੒௕がอূされる࣌代ではなくなͬ

た。ͦのよ͏な中で、᷂ΞΠΦーਫ਼ີのَ༄社

௕がड़΂たʮ੒௕戦略をしͬかりඳ͖、ͦの中

で海外展開を位ஔづける΂͖ͩʯとい͏考͑ํ

は、ඇৗにॏ要ͩとい͑る。ಛに、ࣗ社のϏδ

ωスϞσϧを౿ま͑た্で、海外にग़る΂͖か

ど͏かを৻ॏに൑அするඞ要がある。まず、ࣗ

社が࣋ͬているڧΈ、ͦして٬ސにରして提ڙ

で͖るՁ஋をత֬にཧղし、ͦれを࣠にしてࢢ

場΍٬ސのχーζに࣮֬に応͑ていくことがඞ

要である。

変ಈのܹしい7U$A࣌代においては、外෦

にৼりճされるのではなく、まずࣗ社の基ڥ؀

盤をしͬかり੔͑、戦略にԊͬて、で͖ること

に集中することが戦略্ॏ要ͩとい͑る。かつ

てはࢢ場ࣗ体、ಛに海外ࢢ場は੒௕しており、

ྲྀれに৐ればࣗ社も੒௕で͖る࣌代であͬた

が、現ࡏはͦ͏ではない。国内ࢢ場が੒ख़し、

海外ࢢ場もҎલのよ͏なߴ੒௕がظ待で͖ない

中で、も͏一度、ࣗ社のڧΈを見つめ直し、ͦ

れをど͏活かしていくかをਅ݋に考͑なければ

なΒない࣌代にདྷていると考͑Βれる。ͦのҙ

ຯでは、現ࡏはʮݪ点ճؼʯがٻめΒれる࣌代

ͩとい͑る。

海外展開をݕ౼する中小企業にとͬて、かつ

てのよ͏にʮ࿑ಇコストのݮ࡟ʯ΍ʮԁߴによ

るコストڝ૪ྗの֬อʯをओたる໨తとした海

外ਐग़は、もは΍通༻しなくなͬている。現ࡏ

の外෦ڥ؀は、ԁ҆基ௐと金ར্ঢہ໘に加

͑、地政ֶతϦスΫ΍行政制度のෳࡶ性といͬ

た多໘తな要Ҽを๊͑ており、より৻ॏかつ多

֯తなҙܾࢥఆがٻめΒれている。このよ͏に、

௿௞金΍ҝସࠩӹをૂͬたかつての海外ਐग़

Ϟσϧはもは΍通༻しないとい͑る。中小企業
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が今ޙの国際戦略を再構築する͏͑では、現地

能ػの現地化、౷ׅࡐ場でのՁ஋૑ग़、ਓࢢ

のڧ化を࣠にした再ฤํ਑がෆ可ܽである。ਐ

ग़ࡁΈの企業では、ఫୀをݕ౼するલに、ʮͦ

のࢢ場でԿをՁ஋として提ڙで͖ているのかʯ

を再ධՁすることが؊要であり、ͦれが࣋ଓ可

能な国際展開のݤをѲるとい͑る。

一ํで、かつて௿コストのੜ産ڌ点とされて

いた中国は、近年の௞金্ঢ΍نڥ؀制ڧ化

などにより、もは΍ͦの૬ରతなコスト優位性

をҡ࣋していない。また、ϥΦス΍όϯάϥσ

γϡといͬた௿コスト国においても、Πϯϑϥ

ະ੔උ΍政࣏ϦスΫ、࿑ಇྗの࣭など、༷ʑな

ΧϯトϦーϦスΫがࡏݦ化している。このため、

単に࿑ಇコストの҆さをཧ༝に海外展開をܾஅ

することは、࣋ଓతな੒௕戦略としてはෆे分

である。ͦこでਐग़ઌのબఆにあたͬては、ʮコ

ストݮ࡟型ʯではなく、ʮࢢ場޲ࢤ型ʯのΞϓ

ϩーνをॏࢹす΂͖である。すなΘち、現地ࢢ

場での੒௕ポςϯγϟϧとڝ૪ྗڧ化の可能性

を見ۃめ、ਐग़の໨తを明֬化するඞ要がある。

࣮際、数多くの日本企業がかつての中国΍現ࡏ

のΠϯυにରし、単なる製造ڌ点としてではな

く、現地ࢢ場ͦのものをλーήοトとした戦略

త展開を行ͬている。ਐग़൑அに際しては、海

外展開と日本国内の製造ڌ点との໾ׂ分୲も見

直すඞ要がある。ࡢ今のԁ҆基ௐがܧଓする

見通しのもとでは、国内製造ڌ点の༌ग़ڝ૪ྗ

がߴまͬており、す΂てを海外ڌ点にґଘする

のではなく、日本国内でのものづくりとのόϥ

ϯスを見ۃめた展開がٻめΒれている。すなΘ

ち、コストݮ࡟を໨తとした海外ਐग़か、現地

、場開୓を໨తとした戦略త展開かによͬてࢢ

ҙܾࢥఆの࿮૊Έはେ͖くҟなる。ͦしてਐग़

のੋඇを൑அする͏͑では、まずࣗ社がʮԿを

໨తに海外΁ग़よ͏としているのかʯを明֬に

ఆٛするඞ要がある。現地χーζをॏࢹしたࢢ

場ओಋ型の戦略を࠾るのか、あるいは国内製造

のڧΈを活かした༌ग़型Ϟσϧを構築するのか

といͬたํ޲性のఆٛが、今ޙの中小企業の海

外ਐग़におけるॏ要なܦӦ൑அとなる。

4.2　インタビュー調査企業の海外撤退経験

　　 からの示唆

している᷂χݧܦ点かΒのఫୀをڌに海外ط

ϡートϯの田໘໦ࢯは、ʮ海外にਐग़したことࣗ

体を൷൑するつもりはない。ʯとい͏。ʮΉしΖ、

ҟなるڥ؀に਎をஔいて、日本΍ࣗ分たちのあ

りํを見つめ直すػ会にで͖れば、ͦれはඇৗ

にՁ஋のあることͩ。ʯとड़΂ている。たͩ、ʮྲྀ

されるよ͏に行くʯのではなく、ʮԿをֶͼに行

くかʯを明֬にするඞ要がある。ʯとड़΂ている。

つまり、海外ਐग़によͬてਐग़ઌの文化΍考͑

ํ（Ϗδωス঎׳शなど）をडけೖれつつ、日

本に࣋ちͬؼてࣗ分たちのࣄ業΍地Ҭにどのよ

͏にؐݩするか、がॏ要なのである。田໘໦ࢯ

は、ʮ海外ਐग़は、あくまでʰֶͼの場ʱであり、

て͖てかΒの࣮ફが本൪である。ͩかΒこͬؼ

ͦ、ै業һ全һが幸ͤになれるよ͏な࢓૊Έづ

くりをৗに考͑ている。ʯとい͏。ͦのためには、

現地೚ͤではなく、ࣗ分たちがओ体తにղऍし

てಈくඞ要がある。ʮଞ社の戦略をͦのままਅ

Ӧཧ೦΍ྺ࢙、໨指ܦるのではなく、ࣗ社のࣅ

す΂͖ํ޲（Ϗδϣϯ）にরΒし߹Θͤた্で

൑அを下す΂͖である。ʯとい͏。

චऀは、田໘໦ࢯ΁のΠϯλϏϡーを通͡て、
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これまでの日本の中小企業の海外展開にはʮ৴

೦ʯ΍ʮ戦略ʯがܽけていたのではないかとೝ

ࣝした。ಛに、下請型ものづくり中小企業の場

߹は、٬ސ企業（਌企業）に௥ਵするܗでの海

外ਐग़が多く、ओ体తな൑அがなされていなか

ͬたとい͑る。ͦして、ਐग़ઌのਓʑ΍ڥ؀か

ΒʮԿをֶͼ取るかʯがॏ要である。一ํで、

ਐग़当ॳかΒ現地にʮࠎを͏ずめるʯ֮ޛで行

くのではなく、ৗにʮす͙にでもҾ্͖͛Βれるʯ

ॊೈさを࣋ͬてྟΉ΂͖ͩと考͑Βれる。田໘

໦ࢯかΒ、海外ਐग़をしている、ݕ౼している

ものづくり中小企業のܦӦऀにରして、ʮ海外に

ग़ることは໨తではない。ͦこに行くことで、ࣗ

社΍ࣗ分たちの本࣭を見直すことがで͖るかど

͏かがॏ要である。ͦして、ै業һ΍ͦのՈ଒、

取Ҿઌ、さΒに現地のਓʑ、全һ（ิ଍ɿいΘ

ΏるスςーΫϗϧμー）がʰこの会社と関Θͬ

てよかͬたʱと͑ࢥるよ͏なڥ؀を࡞れるか、

ͦれがで͖ないなΒ海外にग़るҙຯはない。ʯと

のϝοηーδをいたͩいた。ͦして、ʮ海外展開

はࣗ݁׬ݾしてはいけないʯとい͏。ʮ海外ਐग़

することで日本ଆにも、現地ଆにもϓϥスにな

る構造をど͏構築するか、戦略がඳけないので

あれば海外ਐग़はする΂͖ではないʯとい͏。

５ .本稿（パイロットスタディ）の位
　  置づけと今後の研究活動

本ߘは、චऀが研究分୲ऀとして参加して

いるʮ海外ਐग़は中小企業に੒௕をもたΒした

かʁʵ੒௕企業のׂ߹とͦの要Ҽ分ੳʵʯ（Պ

研අ基盤研究（#）、研究ؒظは2025年度ʙ

2030年度、研究代表ऀはଠ田ࢤ೫（໊৓େֶ

5　Ҏ下は、ԕݪஐ文ʮ中小企業の海外展開の現ঢ়ʯػցৼڠڵ会ࡁܦ研究所小論文 /o.43（2024年10月）を参র。　

त）、研究分୲ऀはචऀの΄かڭ෦・।ֶࡁܦ

に݉ଜஐ໵（দ本େֶ૯߹ܦӦֶ෦・ڭत））

のύΠϩοトスλσΟとして࣮施したものであ

る。Ҏ下では、当֘研究ϓϩδΣΫトについて

આ明したい。

5.1　当該研究プロジェクトの研究背景

業を需要ઌ޻ցػಈंといͬたྔ産ࣗ・ؾి

とする中小製造業（Ҏ下、中小企業とする）の

海外ਐग़はେख製造業のޙを௥͏よ͏に1980

年代ޙ൒かΒ࢝まり、数ճにΘたるԁہߴ໘、

またϦーϚϯγϣοΫなど国内ڥ؀ࡁܦのӨڹ

をडけながΒ֦େ基ௐにあͬた。ΞδΞを中৺

にͦの数は໿7ઍ社、これは中小企業全体の

1.8ˋ、ै業ऀ51ਓҎ্の企業では9.4ˋを઎め

る（中小企業ிʮ中小企業࣮ଶ基本ௐࠪʯより）。

たͩし、2021年Ҏ߱、新نਐग़はΈΒれなくな

ͬており、海外法ਓ数もඍ޲܏ݮにある。近年

のԁ҆もあるが、ਐग़可能な企業はطにਐग़を

Ռたしたためと考͑Βれる。

࣍に、中小企業の海外展開のこれまでと現ঢ়

をৼりฦͬてΈたい
5

。中小企業の海外展開を

産業লओಋでʮ中ࡁܦԉするため、2010年にࢧ

小企業海外展開ࢧԉ会ٞʯがઃஔされ、2011

年にはʮ中小企業海外展開ࢧԉେߝʯが策ఆ

された。このେߝでは、৘ใ提ڙ、ϚーέςΟ

ϯά、ਓࡐҭ੒、ࢿ金ௐୡ、๵қ౤ڥ؀ࢿの

改ળとい͏5つのபを掲͛、Φーϧδϟύϯ体

制でࢧԉڧ化がਤΒれた。2012年にはେߝが

改గされ、Ϋーϧδϟύϯ戦略΍ࢿ金ௐୡの多

༷化、एखਓࡐҭ੒、0%A活༻によるࣄ業؀

੔උが௥加された。2010年代ॳめの࣌点でڥ
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は、海外展開を行͏中小企業のׂ߹は16.1ˋで

あり、製造業とԷച業が中৺であͬた。海外展

開のܗଶとしては、海外直઀౤ࢿ、༌ग़（直઀・

ؒ઀）、ੜ産ҕୗがओ要であり、ن໛のେ͖い

企業΄ど海外展開ൺ཰がߴい޲܏が見Βれた。

しかし、2020年代ॳめにおいても、この޲܏に

େ͖な変化は見Βれない。海外展開を行͏中小

企業のׂ߹は18.0ˋにとどまり、ґવとして製

造業とԷച業が中৺であり、海外直઀౤ࢿと༌

ग़がओ要な展開ܗଶである。中小企業の海外

展開が஗ʑとしてਐまないഎܠには、国内ࢢ場

ͩけでे分にܦӦが੒りཱつこと΍、海外展開

のϦスΫ、ඞ要性を͡ײないとい͏ҙࣝがࠜڧ

いことが͛ڍΒれる。ௐࠪによると、海外展開

に関৺を࣋たないཧ༝としてʮ国内ͩけでもे

分にܦӦで͖るʯ΍ʮ海外展開に޲かないࣄ業

であるʯとするճ౴が多く、中小企業の多くは

ඞずしも海外展開をඞ要としないܦӦڥ؀にあ

ることがࣔされている。

ͦしてʮ中小企業の海外ਐग़・༌ग़に関する

ௐࠪ（中小企業ઃඋ౤ࢿಈ޲ௐࠪ（2025年1

月ௐࠪ）෇ଳௐࠪ）ʯ
6

によると、海外にʮਐग़

࣮੷があるʯ企業のׂ߹は2012年7月ௐࠪで

は11.0ˋであͬたが、2025年1月ௐࠪでは8.9

ˋ΁と௿下している。またʮਐग़࣮੷はないが、

今ޙਐग़を༧ఆ・ݕ౼しているʯ企業も、2012

年の13.2ˋかΒ2025年には8.7ˋ΁とݮগして

いる。一ํで、ʮਐग़࣮੷はなく、今ޙの༧ఆ

もະఆʯとする企業は、2012年の71.1ˋかΒ

2025年には77.2ˋ΁と૿加している。

これΒのσーλかΒ、ԁ҆΍ੈքతなෆಁ明

、の中で、日本企業の海外ਐग़ҙཉが௿下しײ

6　঎޻中金ϚーέςΟϯά෦（2025）ʮ中小企業の海外ਐग़・༌ग़に関するௐࠪ中小企業ઃඋ౤ࢿಈ޲ௐࠪ（2025年1月ௐࠪ）෇ଳௐࠪ）ʯのp.6を参র。

全体としてఀ଺しているঢ়گがࣔされている。

こ͏したʮଧちࢭめʯײにある現ࡏ、h 中小企

業の海外ਐग़とはԿͩͬたのか 、ɦͦの૯ׅ、

ධՁを༩͑る૬応しいλΠϛϯάとい͑るͩΖ

͏。多国੶企業の優位性の一つに、άϩーόϧ

化することで新たなࢢ場を૑ग़し、੒௕するこ

とがで͖るʮ੒௕ଅਐޮՌʯがある（౔԰౳ɼ

٬の海外ੜ産΁の௥ਵで࢝まͬた下ސ。（2015

請型ものづくり中小企業の海外ਐग़も、現地に

ग़れば、新٬ސنを開୓するػ会にもܙまれる。

ͦの点、ಉ༷のޮՌがظ待されるが、Ռたして

中小企業は੒௕で͖たのか、これが本研究のʮ໰

いʯとなる。このʮ໰いʯのもと、本研究では

ᶃどれͩけの中小企業がどのఔ度の੒௕をՌ

たͤたのか、ᶄͦの੒௕は国内・外ച্のどち

ΒによͬてもたΒされたのか、さΒにᶅߴ੒௕

企業は海外د༩度がߴい、あるいは国内・外د

༩度が፰߅していると૝ఆされるが、ͦ͏した

企業のಛ௃はԿか、を明Βかにすること、が研

究໨తとなる。

これまで海外ࣄ業の੒௕にかかる研究は現

地でのࢢ場戦略、ਓత؅ݯࢿཧなどに分ੳࢹ

点がおかれ、ͦれが݁Ռとして੒௕につながる

とい͏文຺のなかでޠΒれて͖た（େٱอɼ

2015౳）。これΒはいずれも࣮ଶௐࠪを౿ま͑

たݸผ企業のྫࣄ分ੳ（࣮ࣄのੵΈ্͛）で

あり、૬応のઆಘྗを࣋つとい͑る。しかし、

੒௕཰をܾめる要Ҽ（આ明変数）΁のࣔࠦにな

るが、分ੳର৅は数社の企業であり、ਐग़中小

企業全体の੒௕かΒଊ͑たものではない。ͦの

ためݸʑの企業の੒௕要Ҽとしてઆಘྗはあͬ

ても、ͦれが一ൠ性・ීว性をもつのか、また
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੒௕しない企業とのରൺもෆ明である。一ํ、

ਐग़中小企業全体の੒௕としては、中小企業

ிʮ中小企業࣮ଶ基本ௐࠪʯ、ࡁܦ産業লʮ海

外ࣄ業活ಈ基本ௐࠪʯなどがあるが、これΒは

中小企業全体としてׅ͑Βれているため、ͦこ

かΒݸผの中小企業のಈ޲がΈ͑てこない。つ

まり、これまでの研究ではϚΫϩとϛΫϩのど

ちΒかのࢹ点にภͬており、༥߹されていない

のである。本研究՝୊では、ϛΫϩの企業σー

λを集め、ͦれをϚΫϩなࢹ点かΒ分ੳするこ

とで、中小企業の੒௕཰とͦのׂ߹を明Βかに

する（ϚΫϩ）とともに、ͦの੒௕をܾめる࣭

త要Ҽを企業（ϛΫϩ）ௐࠪでऩ集し、྆ऀの

関࿈性を௥ٻする。

5.2　先行研究からみた本研究の位置づけと

　　 課題

中小企業の海外ਐग़に関する研究はগなくな

く、本研究との関࿈でい͑ば海外ੜ産による国

内ੜ産΁のӨڹがある。ʮ産業のۭಎ化ʯの指

摘にΈΒれるよ͏に当ॳはϚΠφスのӨڹばか

りが取り্͛Βれていたが、ਐग़ޙの࣌ؒのܦ

աとともに2010年代かΒは海外ਐग़する企業

は業੷がྑいことがڧௐされるよ͏になͬた。

またށಊ（2011）は、国際化することで、外国

場に関する஌ࣝをಘたり、外国企業の技術をࢢ

޲ऩしたりすることが、国内企業のੜ産性のٵ

্につながることをࣔࠦしている。

これΒはいずれもϚΫϩ・σーλの分ੳによ

るௐࠪ݁Ռであるが、඿দ（2013）はこ͏した

Ξϓϩーνでは海外展開を੒ޭさͤるための企

業戦略のཱҊには໾ཱたない。分ੳレϕϧを企

業にམとし、なͥ、どのよ͏なϝΧχζϜで、

企業業੷の্޲がৢ੒されるのか、࣮際の企

業行ಈに߹ΘͤたԾઆの提ࣔがٻめΒれると

し、直઀తな業੷্޲要Ҽとしてʮάϩーόϧ

ड஫ʯ（開発、ઃܭ、ੜ産४උを日本、ྔ産は

海外）、ʮӦ業ڌ点ػ能ʯ、ʮརӹ移転ʯ、さΒに

ؒ઀తにはʮ国内Ӧ業ྗڧ化ʯ、ʮಛ௃తな技術

Βれるとしている。また中小企͛ڍʯが্޲ྗ

業നॻ（2010）΍本研究の研究代表ऀである

ଠ田（2010）も、現地での৘ใをਝ଎にऩ集

で͖、ͦれを国内でのࣄ業展開に活かͤること

΍、現地のωοトϫーΫを活༻して、今まで取

Ҿのなかͬた国内企業との新ن取Ҿにつながる

ことを指摘している。

これΒのઌ行研究を౿ま͑、研究分୲ऀの一

ਓである݉ଜ（2017B）は্هで明ࣔされなか

ͬた海外ࣄ業が国内ࣄ業に༩͑たϚΠφスのӨ

をडける企ڹさΒにϓϥス・ϚΠφスのӨ、ڹ

業のಛ௃について7社のྫࣄ企業を通͡て明Β

かにしている。ここで஫໨されることは、海外

していない企΅ٴをڹ業に全くӨࣄ業が国内ࣄ

業΄ど海外ച্はもとより国内ച্も֦େ基ௐ

にあることであͬた。なͥͦ͏なるのかを௥ٻ

したとこΖ（݉ଜɼ2017C）、ͦこに国内・外法

ਓのʮܦӦのཱࣗʯがあること、۩体తにはҟ

なる需要ઌを࣋ち、海外法ਓは現地のܦӦऀ

にまかͤ、本社かΒݶݖ移ৡする。ͦれにより

本社ܦӦऀが国内のࣄ業に஫ྗするڥ؀が੔

い、海外とはҟなるࣄ業展開（新ن需要ઌの開

୓、ੜ産技術の開発౳）が可能になることが明

Βかになͬた。

この指摘について研究分୲ऀの一ਓである

近藤（本ߘචऀ）はલ7ه社のώΞϦϯάௐࠪ

σーλをͬ࢖てྔత分ੳ（,)コーμーによる



2025.948

5.3　今後の研究活動について

本ߘでは、ύΠϩοトスλσΟとして࣮施し

たΠϯλϏϡーௐࠪσーλかΒの分ੳٴͼ考࡯

をใࠂした。ૣい࣌ظかΒ中国΍ϑΟϦϐϯ、

λΠなどに海外ਐग़したものづくり中小企業の

ෳ数ྫࣄを঺հした。ͦの中にはطに現地かΒ

ఫୀした企業もあり、ͦのഎܠには現地ࢢ場で

のڝ૪ܹ化΍制度తোน、さΒには国内޻場ػ

能の再構築を໨తとしたܦӦ൑அがあͬた。ύ

ΠϩοトスλσΟの݁Ռ、これΒの企業が海外

ਐग़を単なるʮ੒௕ػ会ʯͩけではなく、ࣗ社

のࣄ業戦略を見直すʮֶशの場ʯとしても活༻

していた点に஫໨した。ಛにఫୀޙに日本国内

の޻場を૿ઃ・再ฤし、ੜ産性の্޲をਤͬた

຿తなച্΍རࡒは、海外ਐग़の੒Ռをྫࣄ

ӹではなく、஌見の֫ಘ΍ܦӦݯࢿの再഑分と

い͏؍点かΒධՁす΂͖であるとい͑る。

しかし、গ数ྫࣄのఆ性తなΞϓϩーνであ

るύΠϩοトスλσΟではσーλྔと分ੳにݶ

քがあり、ものづくり中小企業の海外ਐग़の੒

ωοトϫーΫと4144による多変ྔղੳ（ॏىڞ

ճؼ分ੳ））を行ͬたとこΖ、ಉ指摘の༗ҙ֬

཰が֬ೝされている（下ਤ表の˓෦分）。たͩし、

ଞの݉ଜ（2017C）での指摘についてはσーλ

ෆ଍により༗ҙ֬཰を見ग़すことがग़དྷなかͬ

た。これΒのओ張にઆಘྗをもたͤるには、よ

り多くの企業ྫࣄによる分ੳがඞ要になる。

【分析方法】
　ᶃ1つのԾઆの文ষを2つに分けて、ͦの内容に当てはまる文ষをσーλ内かΒ୳す
　ᶄҎ下のよ͏に点数化を行͏
　　σーλにしͬかりهड़があれば3点ʗ΄΅当てはまるのであれば2点ʗهड़が見つかΒな 

　　　いまたは当てはまΒないのであれば1点
　ᶅ点数化ޙに4144で分ੳをかける

【分析結果（一例） 】
　Ծઆ　国内ച্が֦େ基ௐの企業にʮ国内外の需要ઌのෆ一கʯがΈΒれたʲಠཱʳのは、

　　　　　国内਌会社が海外ࢠ会社とはҟなる（ߴい）ੜ産技術ྗをٻめる、ҟなる需要ઌ（٬ސ）
　　　　　を国内にもつためであるʲैଐ 。r
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ՌをධՁするにあたり、ఆ性తなΞϓϩーνと

ఆྔతなΞϓϩーνの༥߹がෆ可ܽであるとい

͑る。一ํで、ΠϯλϏϡーを通͡てಘΒれる

ఆϓϩηス΍企業文化、ఫୀܾࢥӦऀのҙܦ

൑அのഎܠなどは、単なるࡒ຿σーλではಡΈ

取れないॏ要な৘ใである。たͩし、こ͏した

৘ใはαϯϓϧ数がݶΒれるため、業ք全体の

తなॲཧがඞ要となܭを೺Ѳするには౷޲܏

る。したがͬて、中小企業の国際化について࣌

తに取りѻい、σーλऩ集はఆྔతσーλྻܥ

とఆ性తσーλを૊Έ߹ΘͤたϛοΫスΞϓϩ

ーνで、ϛΫϩσーλを஝ੵ・分ੳし、ͦれを

もとにϚΫϩの޲܏をಋ͖ग़すʮੵΈ্͛型ʯ

かつʮࠞ߹తʯΞϓϩーνのॏ要性が改めてڧ

ௐされた。

චऀΒ研究νーϜは、طに本֨తな研究活

ಈを開࢝している。ύΠϩοトスλσΟでは、4

社のものづくり中小企業をର৅にΠϯλϏϡー

とώΞϦϯάを࣮施し、外෦ڥ؀の変化に応͡

た国際戦略の変ભをఆ性తΞϓϩーνにより明

Βかにした。2025年度はこの੒Ռを౿ま͑て、

ものづくり中小企業の海外ਐग़の業੷΁のӨڹ

についてఆྔతΞϓϩーνによるূݕを行͏。

ͦのために、全国500社ن໛のαϯϓϧをऩ集

し、業छผ、地Ҭผ、ਐग़ઌผなどの分ྨ࣠を

༻いたྔత分ੳを࣮施༧ఆしている。

චऀをؚΉ研究νーϜの研究੒Ռについて

は、本ࢽまたは研究νーϜがಛ೚ϑΣϩーを຿

めるػցৼڠڵ会ࡁܦ研究所のഔ体などにて

研究੒Ռを発表してい͖たい。
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