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日本企業の国際展開には出遅れ感があるとも指摘されている。

「国際人材力」「アライアンス」「インフラ輸出」「ファイナンス」「リスク」といった

国際競争力をめぐる各側面について、各分野の専門家・有識者の意見を聴いた──

企業の生産拠点や市場・人々の活躍の舞台がグローバルに拡がるなか、

通商白書2016によれば、OECD主要国の多くが輸出拡大を通じて

経済成長を図っているのに対し、日本の輸出比率は財・サービスとも低水準。

日本企業の国際展開には出遅れ感があるとも指摘されている。

「国際人材力」「アライアンス」「インフラ輸出」「ファイナンス」「リスク」といった

国際競争力をめぐる各側面について、各分野の専門家・有識者の意見を聴いた──



19［やく］  October 201620 ［やく］  October 2016

　

グ
ロ
ー
バ
ル
経
営
を
考
え
る
と
き
、
わ
か
り
や
す

い
の
が
経
営
学
者
バ
ー
ト
レ
ッ
ト
と
ゴ
シ
ャ
ー
ル
の

「
Ｉ
Ｒ(Integration-Responsiveness)

フ
レ
ー
ム

ワ
ー
ク
」
だ
。
企
業
の
国
際
化
戦
略
と
し
て
、
世
界

を
単
一
市
場
と
捉
え
世
界
中
に
同
じ
も
の
を
売
る
、

つ
ま
り
世
界
規
模
で
標
準
化
す
る
「
グ
ロ
ー
バ
ル
戦

略
」
と
、
各
国
の
市
場
に
そ
れ
ぞ
れ
適
応
す
る
「
マ

ル
チ
ド
メ
ス
テ
ィ
ッ
ク
戦
略
」、
相
反
す
る
二
つ
の

戦
略
が
あ
る
。
前
者
の
代
表
例
は
機
械
分
野
な
ど
の

製
造
業
。
も
の
づ
く
り
に
強
い
日
本
は
、
日
本
の
生

産
方
式
な
ど
を
変
え
ず
海
外
展
開
し
た
。
結
果
、
現

地
ニ
ー
ズ
に
柔
軟
な
対
応
が
で
き
な
い
と
い
う
課
題

が
生
じ
や
す
い
。
後
者
の
代
表
例
は
食
品
メ
ー
カ
ー
。

食
べ
物
は
国
や
地
域
で
嗜
好
が
異
な
る
た
め
、
国
や

地
域
ご
と
に
変
え
て
い
く
。
さ
ら
に
両
者
の
い
い
と

こ
取
り
、
ネ
ス
レ
の
よ
う
に
世
界
共
通
の
事
業
基
盤

で
効
率
化
を
図
り
つ
つ
各
国
の
事
情
に
も
細
か
く
対

応
す
る
「
ト
ラ
ン
ス
ナ
シ
ョ
ナ
ル
戦
略
」
も
あ
る
。

国
際
事
業
を
進
め
る
上
で
、
ど
の
戦
略
を
採
る
か
、

メ
リ
ハ
リ
が
必
要
だ
。

　

Ｉ
Ｒ
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
前
提
に
人
材
に
つ
い
て

考
え
る
と
、
こ
の
三
つ
に
則
っ
た
素
養
を
兼
ね
備
え

た
人
が
真
の
「
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
」。
つ
ま
り
世
界

中
ど
こ
で
も
発
揮
で
き
る
専
門
性
を
持
ち
、
現
地
に

巧
く
適
応
で
き
る
能
力
が
あ
り
、
か
つ
現
地
で
学
習

し
た
こ
と
を
社
内
全
体
に
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
し
浸

透
さ
せ
る
こ
と
ま
で
で
き
る
人
が
、
真
の
グ
ロ
ー
バ

ル
・
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
い
う
わ
け
だ
が
、
バ
ー
ト
レ
ッ

ト
ら
の
結
論
は「
そ
ん
な
人
材
が
い
る
わ
け
が
な
い
」。

　

し
か
し
、
一
人
で
全
て
で
き
る
人
は
い
な
い
が
、

特
定
分
野
で
強
み
を
持
つ
人
材
は
育
て
ら
れ
る
は
ず

だ
。
例
え
ば
財
務
や
広
報
、
営
業
な
ど
世
界
の
ど
こ

で
も
通
用
す
る
「
特
定
の
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ン
」
で
強

み
を
発
揮
で
き
る
人
材
や
、
中
国
や
ベ
ト
ナ
ム
、
東

保
に
奔
走
す
る
こ
と
が
あ
る
。
こ
れ
で
は
事
業
の
成

功
は
見
通
し
に
く
い
。
ま
た
人
材
の
国
際
化
と
い
え

ば
、
日
本
人
の
海
外
派
遣
を
考
え
が
ち
だ
が
、
む
し

ろ
外
国
人
を
採
用
す
る
の
が
近
道
。
社
内
に
普
通
に

外
国
人
が
い
て
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
で
き
る
状
態

を
つ
く
る
こ
と
が
重
要
だ
が
、
言
語
の
壁
が
あ
り
、

な
か
な
か
難
し
い
。
そ
も
そ
も
人
事
が
英
語
を
喋
れ

な
い
の
で
あ
れ
ば
、
外
国
人
の
採
用
は
進
ま
な
い
。

　

グ
ロ
ー
バ
ル
経
営
の
た
め
の
人
材
育
成
に
は
、
ま

ず
経
営
戦
略
─
─
自
社
の
コ
ア
バ
リ
ュ
ー
を
明
確
に

し
、
長
期
ビ
ジ
ョ
ン
を
掲
げ
て
、
国
際
事
業
で
の
戦

略
を
示
し
た
上
で
、
必
要
な
人
材
を
長
期
で
育
て
る

人
事
戦
略
を
立
て
る
べ
き
だ
ろ
う
。

　

そ
し
て
そ
れ
を
実
現
す
る
た
め
に
重
要
な
の
が
、

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
だ
。
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
に
は
、
信

賞
必
罰
で
部
下
に
対
し
て
ア
メ
と
ム
チ
を
巧
く
使

う
「
ト
ラ
ン
ザ
ク
テ
ィ
ブ
型
」
と
、
中
長
期
ビ
ジ
ョ

ン
を
掲
げ
内
発
的
動
機
づ
け
の
巧
い
「
ト
ラ
ン
ス

フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ナ
ル
型
」
が
あ
る
が
、
ビ
ジ
ネ
ス

の
不
確
実
性
が
高
ま
る
な
か
で
は
、
後
者
の
ビ
ジ
ョ

ナ
リ
ー
な
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が
よ
り
重
要
に
な
る
。

長
期
ビ
ジ
ョ
ン
と
戦
略
と
な
れ
ば
、
リ
ス
ク
も
と
っ

た
難
し
い
意
思
決
定
が
必
要
に
な
る
が
、
強
い
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
と
ビ
ジ
ョ
ン
へ
の
共
感
が
、
国
際
競
争

に
勝
て
る
人
材
育
成
そ
し
て
組
織
形
成
に
つ
な
が
る
。

ア
フ
リ
カ
な
ど
「
特
定
の
マ
ー
ケ
ッ
ト
」
に
詳
し
い

人
材
、
あ
る
い
は
そ
の
両
方
を
見
て
全
社
的
な
学
習

を
促
し
「
事
業
全
体
の
調
整
」
が
得
意
な
人
材
、
を

育
て
る
と
い
う
形
だ
。

　

日
本
は
、
多
く
の
部
署
を
経
験
さ
せ
る
人
事
制
度

を
と
る
会
社
が
多
い
が
、
こ
れ
で
は
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス

ト
は
育
た
な
い
。
世
界
の
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
は
、
特

定
職
務
の
超
一
流
人
材
や
特
定
の
国
の
専
門
家
、
超

エ
リ
ー
ト
の
ビ
ジ
ネ
ス
・
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
育
て
て
い

る
。
例
え
ば
サ
ム
ス
ン
に
は
優
秀
な
若
手
を
選
抜
し

世
界
各
国
に
一
年
間
派
遣
、
特
定
の
国
の
専
門
家
を

育
て
る
「
地
域
専
門
家
制
度
」
が
あ
る
。
既
に
世
界

80
カ
国
に
５
０
０
０
人
以
上
が
派
遣
さ
れ
て
お
り
、

彼
ら
は
カ
ン
ト
リ
ー
・
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
し
て
赴
任
し

た
あ
と
10
年
20
年
現
地
に
駐
在
し
、
現
地
ビ
ジ
ネ
ス

の
し
く
み
に
精
通
す
る
だ
け
で
な
く
、
現
地
従
業
員

の
家
族
の
名
前
や
誕
生
日
ま
で
把
握
す
る
ほ
ど
現
地

国 際 競 争 力 へ の 視 点

入
山
章
栄 

早
稲
田
大
学
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル 

准
教
授

国
際
人
材
力

メ
リ
ハ
リ
の
あ
る
経
営
戦
略
と

人
事
戦
略
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勝
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め
る

いりやま　あきえ
早稲田大学ビジネススクール准教授

（経営戦略・グローバル経営）
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に
溶
け
込
ん
で
事
業
を
進
め
る
。

　

日
本
の
企
業
は
そ
こ
ま
で
で
き
る
か
ど
う
か
。
グ

ロ
ー
バ
ル
事
業
で
の
人
材
育
成
に
お
い
て
は
、
現
在

の
人
事
体
系
を
変
え
る
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。　

　

加
え
て
、
グ
ロ
ー
バ
ル
事
業
に
は
人
材
の
国
際
化

も
必
要
だ
。
例
え
ば
Ｊ
Ｉ
Ｎ
Ｓ
と
い
う
メ
ガ
ネ
会
社

で
は
、
国
内
の
旗
艦
店
の
店
員
の
半
数
以
上
を
欧
米

や
ア
ジ
ア
系
の
外
国
人
に
す
る
な
ど
、
人
材
を
か
な

り
国
際
化
し
て
い
る
。
海
外
拠
点
は
少
な
い
に
も
か

か
わ
ら
ず
、
だ
。
こ
れ
は
、
経
営
者
の
「
拠
点
を
つ

く
っ
て
か
ら
人
を
育
て
る
の
で
は
遅
い
。
海
外
に
拠

点
を
置
く
な
ら
、
ま
ず
は
人
材
を
育
成
す
る
べ
き
」

と
い
う
方
針
に
よ
る
。

　

日
本
企
業
は
往
々
に
し
て
、
と
り
あ
え
ず
海
外
に

拠
点
を
つ
く
っ
た
り
、
海
外
企
業
を
Ｍ
＆
Ａ
で
買
収

し
、
そ
の
後
、
国
際
事
業
に
対
応
で
き
る
人
材
の
確

Bartlett and Ghoshalの資料をもとに作成

入山章栄氏の資料をもとに作成

これからの企業に求められる人材

ＩＲフレームワーク

ファンクショナル・マネジャー
技術、生産管理、法務など、特定の「機能」に精通し、
その分野について世界的に応用できる力を持つ

カントリー・マネジャー
特定の1カ国に精通し、その国の事業環境にあわせる
戦略に注力する

ビジネス・マネジャー
世界各国の競争環境・競争状況を俯瞰的に把握し、
企業全体の商品戦略や、それに伴う資源配分の調整
に注力する

（
グ
ロ
ー
バ
ル
規
模
で
標
準
化
）

グ
ロ
ー
バ
ル
統
合

ローカル適合
（現地市場環境への適合性）

低

低

高

高

グローバル型
中央集権型の自国中心主義。親会
社で開発したナレッジや能力を海外
に移転して応用。海外子会社は親
会社の戦略の実行に終始し、現地
適応はあまりしないことが多い。

インターナショナル型
海外展開の初期段階の輸出モデ
ル。能力の中核部は中央集権で他
は分散。中央で知識を開発し、各国
に移転。なおこの方向性は一方向の
み。海外子会社の権限はグローバル
型よりは強い。

トランスナショナル型
分散、相互依存、専門化が特徴。海
外の組織単位ごとに役割を分けて、
世界的経営を統合。共同で知識を
開発し、世界中で共有している。

マルチドメスティック型
分散型の経営形態で海外子会社は
自律した徹底的な現地主義。各国市
場間の相互関係は薄い。



21［やく］  October 201622 ［やく］  October 2016

　

グ
ロ
ー
バ
ル
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
は
、
資
本
提
携
・
Ｍ

＆
Ａ
と
い
っ
た
形
態
や
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
・
契
約
と

い
っ
た
制
度
的
な
も
の
に
留
ま
ら
ず
、
非
常
に
ダ
イ

ナ
ミ
ッ
ク
で
戦
略
そ
の
も
の
で
あ
り
、
パ
タ
ー
ン
も

多
様
化
し
て
い
る
。

　

か
つ
て
は
安
定
的
・
長
期
的
な
関
係
性
を
重
視
し
、

信
頼
で
き
る
パ
ー
ト
ナ
ー
と
組
む
こ
と
が
ほ
と
ん
ど

だ
っ
た
が
、
２
０
０
０
年
頃
を
境
に
、
リ
ス
ク
を
と

る
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
が
増
加
し
た
。
な
ぜ
な
ら
、
こ
の

頃
か
ら
、
世
界
的
に
新
興
国
へ
の
進
出
が
始
ま
り
、

か
つ
国
内
外
の
リ
ソ
ー
ス
を
組
み
合
わ
せ
て
新
た
な

価
値
を
生
み
出
す
「
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
」

が
盛
ん
に
な
っ
た
か
ら
だ
。

　

欧
州
企
業
は
、
小
国
ゆ
え
に
国
内
市
場
が
小
さ
く
、

人
材
な
ど
経
営
資
源
も
限
ら
れ
、
国
際
的
な
事
業
展

開
が
必
然
で
あ
り
、
ネ
ス
レ
や
フ
ィ
リ
ッ
プ
ス
と

い
っ
た
世
界
企
業
を
生
ん
だ
。
一
方
、
広
大
な
国
土

と
国
内
市
場
を
持
つ
米
国
の
事
情
は
異
な
り
、
Ｇ
Ｅ
、

Ｉ
Ｂ
Ｍ
、
Ｈ
Ｐ
も
、
も
と
も
と
ド
メ
ス
テ
ィ
ッ
ク
で

ク
ロ
ー
ズ
ド
な
企
業
だ
っ
た
が
、
80
年
代
後
半
、
日

本
企
業
の
追
い
上
げ
な
ど
を
受
け
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で

オ
ー
プ
ン
な
戦
略
に
転
換
し
た
。

　

ま
た
韓
国
や
中
国
、
イ
ン
ド
な
ど
ア
ジ
ア
諸
国
は
、

後
発
組
と
し
て
、
グ
ロ
ー
バ
ル
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
を
フ

ル
活
用
し
て
キ
ャ
ッ
チ
ア
ッ
プ
戦
略
を
展
開
。
例
え

ば
、
韓
国
の
サ
ム
ス
ン
は
日
本
等
か
ら
多
く
の
人
材

を
採
用
、
イ
ン
ド
の
タ
タ
は
、
自
社
が
劣
後
す
る
分

野
に
つ
い
て
海
外
の
最
高
峰
の
企
業
を
買
収
し
、
世

界
的
に
評
価
さ
れ
る
研
究
拠
点
を
立
ち
上
げ
た
。

　

欧
米
も
ア
ジ
ア
も
、
そ
れ
ぞ
れ
の
事
情
か
ら
グ

ロ
ー
バ
ル
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
戦
略
を
採
ら
ざ
る
を
得
な

か
っ
た
。
一
方
で
日
本
は
恵
ま
れ
て
い
た
。
国
内
市

場
が
大
き
く
、
か
つ
厳
し
い
消
費
者
に
対
応
し
て
い

る
こ
と
で
、
企
業
競
争
力
が
磨
か
れ
る
。
提
携
な
ど

バ
ル
レ
ベ
ル
で
磨
く
必
要
が
あ
る
。
そ
し
て
「
小
さ

く
て
大
き
い
」、
海
外
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
、
自
社
事

業
と
し
て
は
小
規
模
で
も
、
現
地
に
と
っ
て
は
大
規

模
と
い
っ
た
こ
と
も
多
い
。
さ
ら
に「
集
権
で
分
権
」、

自
社
で
戦
略
的
な
方
向
を
決
め
る
が
、
電
気
の
売
り

方
は
各
国
各
様
で
進
め
な
い
と
い
け
な
い
。
海
外
で

の
電
気
事
業
展
開
に
は
、
三
つ
の
課
題
を
解
決
し
な

が
ら
世
界
の
リ
ソ
ー
ス
を
最
大
限
活
用
す
る
こ
と
が

や
は
り
不
可
欠
だ
。
極
め
て
難
し
い
挑
戦
で
は
あ
る

が
、
オ
ー
プ
ン
に
果
敢
に
、
電
力
会
社
な
ら
で
は
の

メ
タ
ナ
シ
ョ
ナ
ル
戦
略
に
挑
ん
で
ほ
し
い
。

し
な
く
て
も
国
内
に
優
秀
な
技
術
者
が
い
る
。
こ
の

た
め
日
本
企
業
の
多
く
は
、
国
内
の
技
術
・
知
識
・

人
材
と
い
う
強
み
を
も
と
に
、
国
内
市
場
で
の
競
争

優
位
を
確
保
、
そ
れ
を
世
界
展
開
す
る
と
い
う
「
自

国
中
心
主
義
」
と
、
独
自
の
経
営
資
源
を
自
社
内
に

蓄
積
し
競
争
力
を
構
築
す
る
「
自
前
主
義
」
を
選
択
。

こ
の
二
つ
で
、
日
本
の
製
造
業
は
世
界
的
プ
レ
ゼ
ン

ス
を
高
め
る
こ
と
が
で
き
、
グ
ロ
ー
バ
ル
ア
ラ
イ
ア

ン
ス
に
は
消
極
的
だ
っ
た
。

　

し
か
し
日
本
企
業
は
今
後
、
新
た
な
市
場
を
求
め
、

自
国
の
優
位
性
や
自
前
主
義
が
通
用
す
る
と
は
限
ら

な
い
国
に
も
出
て
行
か
ざ
る
を
得
な
い
。
世
界
の
競

争
環
境
が
大
き
く
変
化
す
る
な
か
で
成
長
し
続
け
る

に
は
、
今
こ
そ
自
国
中
心
主
義
・
自
前
主
義
か
ら
脱

却
し
、
世
界
中
の
リ
ソ
ー
ス
を
活
用
す
る
「
メ
タ
ナ

シ
ョ
ナ
ル
戦
略
」
へ
と
舵
を
切
る
必
要
が
あ
る
。
ま

だ
実
力
が
あ
る
今
の
段
階
で
決
断
し
、
新
た
な
優
位

国 際 競 争 力 へ の 視 点

浅
川
和
宏 

慶
應
義
塾
大
学
大
学
院
経
営
管
理
研
究
科 

教
授

ア
ラ
イ
ア
ン
ス

競
争
力
の
あ
る
う
ち
に

「
メ
タ
ナ
シ
ョ
ナ
ル
戦
略
」に

舵
を
切
れ

あさかわ　かずひろ
慶應義塾大学大学院経営管理研究科
教授（多国籍企業経営）
1961年東京都生まれ。早稲田大学政
治経済学部卒、ハーバード大学ビジ
ネス・スクール経営学修士（MBA）、
INSEAD経営学博士（Ph.D.）取得。
日本興業銀行勤務を経て、慶應義塾
大学講師、助教授、2004年より現職。
専門はグローバル戦略、多国籍企業
経営、グローバル・イノベーション
論。著書『グローバル経営入門』『グ
ローバルR&Dマネジメント』、共著

『ケースに学ぶ国際経営』など。
http://www.kbs.keio.ac.jp/faculty/
asakawa_k.html

なぜ今メタナショナルか 

メタナショナル企業経営

メタナショナル化への経営管理上の対応

＊「アクセス」「融合」「活用」という一連の知識マネジメント・サイクルを回し続ける

Y.Doz氏と浅川和宏氏らの資料をもとに作成

性
を
構
築
し
な
い
と
い
け
な
い
。

　

課
題
は
三
つ
。
ま
ず
「
ロ
ー
カ
ル
サ
ー
チ
か
ら
グ

ロ
ー
バ
ル
サ
ー
チ
へ
の
転
換
」。
狭
い
範
囲
で
馴
染

み
の
あ
る
相
手
を
探
す
と
い
っ
た
安
全
で
確
実
な
方

法
で
は
な
く
、
リ
ス
ク
ヘ
ッ
ジ
は
も
ち
ろ
ん
だ
が
、

リ
ス
ク
を
と
る
覚
悟
を
持
ち
、
よ
り
広
範
囲
か
ら

パ
ー
ト
ナ
ー
を
探
す
こ
と
が
必
要
だ
。

　

次
に
、
選
ん
だ
「
取
引
パ
ー
ト
ナ
ー
と
の
信
頼
関

係
構
築
」。
ロ
ー
カ
ル
サ
ー
チ
で
気
心
の
知
れ
た
人

間
関
係
を
重
視
し
て
き
た
日
本
人
は
、
取
引
ベ
ー
ス

の
関
係
づ
く
り
に
不
慣
れ
。
文
化
も
商
慣
習
も
異
な

り
、
常
識
を
共
有
し
て
い
な
い
相
手
と
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
図
り
、
ビ
ジ
ネ
ス
ラ
イ
ク
に
交
渉
や

契
約
を
進
め
る
こ
と
が
で
き
る
か
ど
う
か
。

　

三
つ
目
は
「
新
た
な
価
値
創
造
」。
か
つ
て
、
日

本
企
業
が
欧
米
企
業
を
次
々
買
収
し
た
時
代
が
あ
っ

た
が
、
長
年
の
夢
や
憧
れ
と
い
っ
た
心
情
的
な
理
由

に
よ
る
も
の
が
多
く
、
買
収
後
は
統
制
も
活
用
も
し

な
か
っ
た
た
め
、
シ
ナ
ジ
ー
を
生
ま
な
い
事
例
も
中

に
は
あ
っ
た
。
提
携
す
る
以
上
、
提
携
相
手
と
の
競

争
と
協
調
に
よ
り
新
た
な
価
値
を
生
み
出
す
、
心
情

で
な
く
実
質
的
な
成
果
が
当
然
求
め
ら
れ
る
。

　

電
気
事
業
の
場
合
、
グ
ロ
ー
バ
ル
ア
ラ
イ
ア
ン
ス

は
よ
り
重
要
だ
。
な
ぜ
な
ら
電
気
事
業
の
特
性
は

「
ロ
ー
カ
ル
で
グ
ロ
ー
バ
ル
」、
イ
ン
フ
ラ
は
地
域
に

密
着
し
た
ロ
ー
カ
ル
な
設
備
だ
が
、
技
術
は
グ
ロ
ー

Y.Doz氏と浅川和宏氏らの資料をもとに作成

Y.Doz氏と浅川和宏氏の資料をもとに作成

重要な知的資源の所在と特性が変化

いままで これから

知識・能力の所在は
一定地域に偏在し、

知識の優位性は安定

重要な産業知識の
所在と特性が

時間とともに大きくシフト

リードマーケットと
知識・能力の所在は

通常同一

諸ビジネスの知識ベースが
世界規模で分散化し、

地域特有の文脈に密着

ノウハウは標準化された製品や
サービスに内包される

製品・サービスに内包される
知識のタイプが時間とともにシフト

プロダクト・ライフサイクルが
比較的長くゆっくり進行

ライフサイクルは短縮され、
競争優位は迅速なサービス、
システム、解決の提供により

築かれる

◦本国のみでなく世界中で価値創造を行う経営

◦自国の優位性のみに立脚した戦略をとらず、世界中で優位性を確保

◦世界規模で分散傾向にある重要な知的資源を世界中でアクセスし、
	 社内で融合し、戦略的に活用

◦世界中の各地点で現地特有の知的資源のアクセスを
	 行うことのできる対外的知識・情報ブローカーが活躍

◦世界各地に分散した知的資源を社内で結合する知識ブローカーの
	 社内ネットワークの活性化・流動化

◦結合された知的資源を社内で有効活用できるだけの組織能力の向上

コンテキストの共有化
価値観の共有
企業文化

コスモポリタン・マネジャーの育成
対外・対内リンケージの
ダイナミックな連携

知識の流れの方向性

知識
マネ
ジメ
ント
・サ
イク
ル
＊

知
識
の
複
雑
性

知識ブローカーを世界中の要所へ配置
人の移動による現地特有知識の移動

IT・マルチメディアの活用
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世
界
的
な
イ
ン
フ
ラ
需
要
増
大
の
追
い
風
を
受
け
、

日
本
企
業
の
海
外
受
注
実
績
は
、
２
０
１
０
年
の
約

10
兆
円
か
ら
14
年
に
約
19
兆
円
と
拡
大
。
政
府
は
20

年
に
約
30
兆
円
と
い
う
目
標
を
掲
げ
、
取
り
組
み
を

加
速
さ
せ
て
い
る
。
と
は
い
え
、
世
界
的
な
需
要
の

伸
び
に
比
べ
、
日
本
企
業
の
受
注
の
伸
び
は
鈍
い
。

　

要
因
は
二
つ
。
一
つ
は
、
重
工
メ
ー
カ
ー
、
鉄
道

会
社
、
電
力
会
社
と
も
に
国
内
ビ
ジ
ネ
ス
優
先
で
、

海
外
事
業
へ
の
投
資
（
ヒ
ト
・
モ
ノ
・
カ
ネ
）
が
十

分
で
な
い
点
だ
。
も
う
一
つ
は
ユ
ー
ザ
ー
が
感
じ
る

製
品
の
費
用
対
効
果
の
低
さ
。
適
正
品
質
・
適
正
コ

ス
ト
を
求
め
て
い
る
新
興
国
に
と
っ
て
、
高
品
質
・

高
価
格
の
日
本
製
品
は
過
剰
品
質
で
ニ
ー
ズ
に
合
っ

て
い
な
い
。
つ
ま
り
本
気
に
な
っ
て
い
な
か
っ
た
が

ゆ
え
の
現
地
ニ
ー
ズ
へ
の
適
合
の
視
点
の
欠
落
、
こ

れ
が
日
本
の
一
番
の
弱
み
と
い
え
る
。

　

２
０
３
０
年
ま
で
の
Ｏ
Ｅ
Ｃ
Ｄ
の
見
通
し
に
よ
れ

ば
、
世
界
の
イ
ン
フ
ラ
投
資
額
は
大
き
い
順
に
水

道
・
発
送
電
・
通
信
・
道
路
・
鉄
道
と
続
く
。
水
道

や
道
路
は
土
木
工
事
の
比
重
が
大
き
く
、
海
水
淡
水

化
や
ト
ン
ネ
ル
工
事
以
外
、
高
度
な
技
術
力
は
必
要

と
さ
れ
な
い
た
め
、
中
国
が
価
格
力
を
武
器
に
大
部

分
を
受
注
す
る
だ
ろ
う
。
日
本
が
狙
う
べ
き
は
、
高

い
技
術
力
や
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
能
力
が
必
要
で
、
設

備
や
機
器
の
付
加
価
値
が
高
い
発
電
・
鉄
道
事
業
だ
。

　

鉄
道
事
業
で
は
、
新
幹
線
の
輸
出
に
政
府
が
力
を

入
れ
て
い
る
こ
と
も
あ
り
、
国
内
メ
ー
カ
ー
は
積
極

的
に
取
り
組
ん
で
い
る
が
、
鉄
道
会
社
の
腰
は
重
い
。

日
本
の
信
号
や
運
行
シ
ス
テ
ム
は
技
術
的
に
優
れ
て

い
る
が
、
実
は
、
日
本
ほ
ど
高
密
度
か
つ
正
確
に
列

車
を
運
行
さ
せ
る
と
い
う
ニ
ー
ズ
が
海
外
に
は
少
な

い
。
日
本
は
世
界
一
の
鉄
道
大
国
で
あ
り
、
日
本
ほ

ど
多
く
の
人
が
鉄
道
を
利
用
し
て
い
る
国
は
な
い
。

鉄
道
事
業
は
多
く
の
国
で
赤
字
で
あ
り
、
ビ
ジ
ネ
ス

と
し
て
の
旨
味
が
少
な
い
と
い
う
事
実
も
あ
る
。

　

一
方
、
発
電
事
業
は
、
シ
ェ
ー
ル
革
命
で
ガ
ス
が

安
く
な
り
、
Ｇ
Ｔ
Ｃ
Ｃ
（
ガ
ス
タ
ー
ビ
ン
コ
ン
バ
イ
ン

ド
サ
イ
ク
ル
）
へ
の
ニ
ー
ズ
が
高
ま
っ
て
い
る
。
日

本
は
、
先
進
国
向
け
の
超
大
型
ガ
ス
タ
ー
ビ
ン
で
、

高
い
シ
ェ
ア
を
誇
る
が
、
新
興
国
で
ニ
ー
ズ
が
高
い

中
・
小
型
タ
ー
ビ
ン
に
つ
い
て
は
、
こ
れ
ま
で
国
内

需
要
が
少
な
く
、
メ
ー
カ
ー
は
注
力
し
て
い
な
い
。

電
力
自
由
化
で
先
行
し
た
欧
米
で
は
、
ピ
ー
ク
需
要

を
カ
バ
ー
す
る
電
源
と
し
て
中
・
小
型
ガ
ス
タ
ー
ビ

ン
の
利
用
・
開
発
が
進
ん
で
い
る
。
ガ
ス
タ
ー
ビ
ン

は
高
い
技
術
力
が
必
要
で
、
中
国
企
業
は
未
参
入
。

技
術
を
持
つ
日
本
は
、
今
こ
そ
コ
ス
ト
や
使
い
勝
手

な
ど
新
興
国
の
ニ
ー
ズ
に
あ
っ
た
も
の
を
開
発
し
、

競
争
力
を
磨
い
て
攻
め
て
い
く
べ
き
だ
ろ
う
。

　

加
え
て
、
新
興
国
や
途
上
国
で
大
き
な
需
要
が
見

込
め
る
の
が
石
炭
火
力
だ
。
発
電
性
能
・
コ
ス
ト
・

国 際 競 争 力 へ の 視 点

杉
江
周
平 

三
菱
総
合
研
究
所
主
任
研
究
員

イ
ン
フ
ラ
輸
出

現
地
ニ
ー
ズ
への
適
合
と

生
き
残
り
への
本
気
度
を
問
う

すぎえ　しゅうへい
三菱総合研究所
経営コンサルティング本部
事業戦略グループ主任研究員
1979年生まれ。2002年東京大学教養
学部広域科学科卒、同大学院総合文
化研究科修了。三菱総合研究所入社、
金融コンサルティング本部などを経
て、現職。環境・エネルギー分野の新
事業戦略構築、産業機器における新
規事業探索・戦略構築、重電機器の
輸出促進に関する調査、ケニア国に
おける電源開発計画等調査、新興国
における精密機器需要予測調査など
実施。
http://www.mri.co.jp/company/
staff/detail/profile_0397.html

環
境
性
能
な
ど
の
総
合
力
で
、
日
本
は
世
界
ト
ッ
プ

と
い
っ
て
い
い
。
石
炭
火
力
を
重
用
す
る
中
国
は
、

既
に
技
術
を
保
有
し
、
価
格
面
で
の
優
位
性
も
あ
る

が
、
海
外
で
の
プ
ラ
ン
ト
建
設
実
績
が
な
く
、
製
品

の
柔
軟
性
も
低
い
た
め
、
日
本
が
優
位
に
立
て
る
点

は
多
い
。
問
題
は
世
界
の
Ｃ
Ｏ
２
規
制
だ
。
Ｃ
Ｏ
Ｐ

21
を
機
に
現
行
の
石
炭
火
力
発
電
に
は
公
的
投
融
資

規
制
が
か
か
り
、
資
金
調
達
が
困
難
化
。
欧
米
先
進

内閣官房「経協インフラ戦略会議」の資料をもとに作成

経済産業省のデータに基づく三菱総合研究所の資料をもとに作成

　

日
本
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
力
は
、
発
電
事
業
に
お

い
て
も
優
れ
て
い
る
。
高
度
な
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
技
術

や
サ
ー
ビ
ス
も
、
日
本
の
強
み
だ
。
し
か
し
、
日
本

と
海
外
の
市
場
で
は
求
め
ら
れ
る
も
の
が
違
う
。
日

本
で
優
れ
て
い
る
と
さ
れ
る
シ
ス
テ
ム
を
そ
の
ま
ま

輸
出
す
る
の
で
は
な
く
、「
い
い
も
の
」
と
は
何
か

と
い
う
価
値
観
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
埋
め
、
現
地
の
事

情
・
ニ
ー
ズ
に
合
う
も
の
を
提
供
す
る
必
要
が
あ
る
。

　

今
後
、
国
内
電
力
市
場
が
縮
小
し
て
い
く
な
か
、

地
域
に
根
ざ
す
電
力
会
社
と
し
て
、
地
域
の
顧
客
向

け
に
よ
り
丁
寧
に
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い
く
の
も
、

一
つ
の
あ
り
方
だ
。
し
か
し
企
業
と
し
て
成
長
を
求

め
る
な
ら
、
タ
ー
ゲ
ッ
ト
は
海
外
に
あ
り
、
電
力
会

社
も
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
へ
と
進
化
し
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
。
社
内
で
国
際
事
業
が
ご
く
普
通
の
も
の
に
な

る
状
態
に
ま
で
変
わ
る
必
要
が
あ
る
。
世
界
の
イ
ン

フ
ラ
市
場
が
拡
大
し
て
い
る
今
は
、
た
ま
た
ま
こ
ぼ

れ
て
く
る
案
件
を
獲
得
で
き
て
い
る
の
か
も
し
れ
な

い
。
し
か
し
パ
イ
の
争
奪
戦
に
な
っ
た
と
き
、
こ
の

ま
ま
で
は
生
き
残
れ
な
い
と
い
う
危
機
感
を
持
っ
て

国
際
事
業
に
取
り
組
め
る
か
ど
う
か
。
や
る
と
決
め

れ
ば
、
コ
ス
ト
や
ニ
ー
ズ
の
ミ
ス
マ
ッ
チ
な
ど
の
課

題
は
、
日
本
企
業
な
ら
解
決
で
き
る
。
ま
た
、
Ｉ
Ｃ

Ｔ
の
進
展
は
日
本
の
優
れ
た
サ
ー
ビ
ス
を
グ
ロ
ー
バ

ル
展
開
で
き
る
大
き
な
チ
ャ
ン
ス
に
な
る
。
ど
れ
だ

け
本
気
で
国
際
事
業
に
軸
足
を
置
く
か
、
今
、
問
わ

れ
て
い
る
の
は
「
本
気
度
」
だ
。

日本のインフラ受注実績

国
が
石
炭
火
力
削
減
に
動
く
な
か
、
輸
出
を
推
進
す

る
日
本
へ
の
批
判
の
声
も
あ
る
。
よ
り
Ｃ
Ｏ
２
排
出

量
の
少
な
い
Ｉ
Ｇ
Ｃ
Ｃ
（
石
炭
ガ
ス
化
複
合
発
電
）

や
Ａ–

Ｕ
Ｓ
Ｃ
（
先
進
超
々
臨
界
圧
火
力
発
電
）
技

術
を
早
期
に
実
用
化
し
、
コ
ス
ト
競
争
力
も
高
め
て

世
界
に
受
け
入
れ
ら
れ
る
形
を
つ
く
る
。
現
行
技
術

に
固
執
せ
ず
長
期
的
に
日
本
の
プ
レ
ゼ
ン
ス
を
高
め

ら
れ
る
道
を
選
ぶ
べ
き
だ
。

インフラ輸出、案件形成の現状
アジア市場での事業展開パターンをみると、日本は“ばらばら型”で、勝ちパターンが構築されていない模様

中
国

ロークオリティでも
圧倒的ローコスト。
スピーディな案件
組成かつ有利な
ファイナンス条件で
政府から落とし込み

政府
トップダウンで
ローコスト
突破型

中国政府＋華僑

中国輸出入
銀行など
（OECDガイド
ライン外の支援）

案件によっては
実施

Dongfang
Harbin
Shanghai

機器
メンテ
程度

欧
州

重電メーカー（1社）を
軸に、現地法人にて
製品・サービス提供し、
メーカーが官を利用しな
がら事業展開

ジャイアント重電
徹底ローカライズ型

Siemens

ドイツの例

ＫＦＷ

案件によっては
実施

（基本ベクテル社や
商社におまかせ）

Siemens
現地法人
（上海や
インドで合弁）

Siemens
子会社
（保守中心に
ノウハウ蓄積）

韓
国

国際競争力のある
ゼネコンEPCを軸に、
韓国電力公社の
O&Mと、Doosan1社で
ミドルコスト・ミドル品質
の製品を展開

韓国電力公社・
ゼネコン主導
のコンソ型

各企業の国際競争力を
高めることに注力し、
個別案件での特別な
支援はなし（原発例外）

K-EXIM 韓国ゼネコン Doosan 韓国
電力公社

政府

韓国電力公社

設計
コンサル

東芝

MHI

日立等

J-power

電力各社

商社

案件によっては
商社や重電が実施

（国内は電力会社主導
だが海外では限定的）

日
本

各プレイヤーが
独自の思惑で、
事業を追求し、
過当競争の状況

ばらばら型

展開パターン

商社

EPC
機器 O&M

取りまとめ エンジ
調達・建設

在外公館

メーカー等

JICA

電力
コンサル
（東電設計）

JBIC
NEXI

開発 ファイ
ナンス情報収集 コンサル

0

40

2010

基準
約10兆円

2013

約16兆円

2014

約19兆円

2020

目標
約30兆円

（年）
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電
力
・
道
路
・
鉄
道
・
水
道
…
…
世
界
の
イ
ン

フ
ラ
事
業
へ
の
資
金
需
要
は
年
間
３
〜
４
兆
ド
ル

と
、
日
本
の
年
間
予
算
約
１
兆
ド
ル
を
は
る
か
に
上

回
る
規
模
で
発
生
、
２
０
３
０
年
に
向
け
て
増
大
し

て
い
く
と
見
込
ま
れ
て
い
る
。
こ
れ
ら
は
経
済
成
長

の
基
盤
と
な
る
事
業
で
あ
り
、
大
宗
は
政
府
予
算
で

賄
わ
れ
る
が
、
総
じ
て
財
政
事
情
は
厳
し
く
、
年
間

５
０
０
０
億
〜
１
・
５
兆
ド
ル
の
資
金
が
不
足
す
る

と
い
う
試
算
も
あ
り
、
資
金
ギ
ャ
ッ
プ
が
大
き
く

な
っ
て
い
る
。

　

ギ
ャ
ッ
プ
を
埋
め
る
も
の
と
し
て
期
待
さ
れ
る
の

が
、
民
間
資
金
を
活
用
す
る
パ
ブ
リ
ッ
ク
・
プ
ラ
イ

ベ
ー
ト
・
パ
ー
ト
ナ
ー
シ
ッ
プ
（
Ｐ
Ｐ
Ｐ
）
で
あ
り
、

多
く
の
場
合
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
（
Ｐ

Ｆ
）
の
手
法
が
用
い
ら
れ
る
。
通
常
、
金
融
機
関
が

融
資
を
行
う
場
合
、
事
業
が
失
敗
す
れ
ば
借
り
手
企

業
が
全
責
任
を
負
う
が
、
Ｐ
Ｆ
は
発
電
所
建
設
な
ど

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
遂
行
の
た
め
に
設
立
し
た
特
別
目
的

会
社
へ
の
融
資
で
あ
り
、
親
会
社
は
融
資
の
返
済
義

務
を
負
わ
ず
に
事
業
を
進
め
ら
れ
る
。

　

金
融
機
関
に
と
っ
て
も
、
水
や
電
気
な
ど
の
イ
ン

フ
ラ
は
日
常
生
活
や
経
済
活
動
に
不
可
欠
な
サ
ー
ビ

ス
の
た
め
、
新
製
品
開
発
の
よ
う
な
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

に
比
べ
確
実
性
は
格
段
に
高
く
、
資
金
提
供
し
や
す

い
。
な
か
で
も
発
電
分
野
は
、
建
設
段
階
で
は
完
工

遅
延
等
の
リ
ス
ク
は
あ
る
が
、
運
転
開
始
後
は
当
該

国
の
政
府
や
電
力
公
社
が
20
年
25
年
と
長
期
間
買
い

続
け
る
こ
と
が
一
般
的
で
あ
り
、
安
定
し
た
収
益
が

見
込
め
資
金
回
収
し
や
す
い
分
野
。

　

従
来
は
先
進
国
の
民
間
投
資
銀
行
が
主
に
資
金
を

出
し
て
き
た
が
、
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
及
び
こ
れ
を

踏
ま
え
て
導
入
さ
れ
た
新
た
な
銀
行
規
制
（
バ
ー
ゼ

ル
３
）
を
き
っ
か
け
に
長
期
融
資
を
手
控
え
る
よ
う

に
な
っ
て
き
て
い
る
。

民
間
事
業
者
に
任
せ
る
計
画
が
増
え
つ
つ
あ
る
。
Ｌ

Ｎ
Ｇ
火
力
は
日
本
の
電
力
会
社
が
得
意
と
す
る
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
で
あ
り
、大
き
な
チ
ャ
ン
ス
と
い
え
よ
う
。

　

海
外
に
は
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
が
拡
が
る
一
方
、

競
争
も
厳
し
い
。
先
行
し
て
電
力
小
売
を
自
由
化
し

た
欧
米
の
電
力
会
社
は
、
早
く
か
ら
海
外
展
開
し
て

競
争
力
を
磨
い
て
い
る
。
最
近
は
、
政
府
支
援
を

バ
ッ
ク
に
韓
国
や
中
国
も
参
入
。
新
興
国
側
は
安
価

な
も
の
を
選
択
す
る
傾
向
が
あ
る
が
、
日
本
の
強
み

は
技
術
力
・
信
頼
性
で
あ
り
、
加
え
て
日
本
は
今
、

資
金
調
達
面
で
も
優
位
に
あ
る
と
考
え
て
い
る
。
こ

の
追
い
風
を
利
用
し
て
、
新
興
国
の
ニ
ー
ズ
に
応
え

厳
し
い
競
争
を
勝
ち
抜
い
て
ほ
し
い
と
願
っ
て
い
る
。

　

海
外
展
開
に
お
け
る
資
金
・
情
報
面
の
支
援
は
Ｊ

Ｂ
Ｉ
Ｃ
と
し
て
も
相
応
の
役
割
を
担
い
た
い
が
、
電

力
会
社
に
は
人
材
強
化
を
期
待
し
て
い
る
。
グ
ロ
ー

バ
ル
な
人
材
と
い
え
ば
商
社
が
思
い
浮
か
ぶ
が
、
彼

ら
も
世
界
各
地
で
実
戦
を
積
み
な
が
ら
長
い
時
間
を

か
け
て
海
外
で
活
躍
で
き
る
人
を
育
て
て
い
る
。
こ

う
し
た
人
材
が
、
機
器
輸
出
か
ら
Ｅ
Ｐ
Ｃ
（
設
計
・

調
達
・
建
設
）、
Ｉ
Ｐ
Ｐ
（
独
立
発
電
事
業
者
）
へ

と
イ
ン
フ
ラ
事
業
を
発
展
さ
せ
て
き
た
。
本
家
本
元

の
電
力
会
社
が
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
含
め
本
格
的
に

海
外
の
電
力
事
業
に
乗
り
出
す
。
日
本
の
イ
ン
フ
ラ

を
支
え
て
き
た
電
力
会
社
に
は
、
今
こ
そ
海
外
で
活

躍
で
き
る
人
材
を
実
戦
で
育
て
、
海
外
事
業
で
の
新

た
な
挑
戦
を
期
待
し
た
い
。

　

代
わ
っ
て
注
目
さ
れ
て
い
る
の
が
、
長
期
資
金
を

運
用
す
る
年
金
基
金
や
保
険
会
社
、
潤
沢
な
オ
イ
ル

マ
ネ
ー
を
持
つ
国
の
政
府
系
フ
ァ
ン
ド
な
ど
だ
。
あ

る
推
計
で
は
世
界
中
の
こ
れ
ら
の
運
用
額
合
計
は
約

１
０
０
兆
ド
ル
。
こ
の
１
％
が
毎
年
イ
ン
フ
ラ
事
業

に
振
り
向
け
ら
れ
れ
ば
需
給
ギ
ャ
ッ
プ
は
埋
ま
る
。

こ
う
し
た
機
関
投
資
家
は
今
、
世
界
的
な
金
利
低
下

に
よ
り
運
用
先
に
苦
慮
し
て
お
り
、
彼
ら
が
イ
ン
フ

ラ
事
業
に
投
資
し
や
す
い
枠
組
み
を
つ
く
る
こ
と
が

課
題
に
な
っ
て
い
る
。

　

一
方
、
日
本
の
メ
ガ
バ
ン
ク
３
行
は
近
年
、
世
界

の
Ｐ
Ｆ
市
場
で
上
位
５
行
に
入
る
な
ど
存
在
感
を
高

め
て
い
る
。
Ｊ
Ｂ
Ｉ
Ｃ
も
公
的
な
金
融
機
関
と
し
て

は
最
大
の
Ｐ
Ｆ
の
出
し
手
で
あ
り
、
今
年
５
月
に
は

海
外
イ
ン
フ
ラ
事
業
に
関
す
る
Ｊ
Ｂ
Ｉ
Ｃ
の
さ
ら
な

る
リ
ス
ク
・
テ
イ
ク
や
支
援
手
法
の
多
様
化
な
ど
を

可
能
に
す
る
法
改
正
を
実
施
。
日
本
の
事
業
者
が
よ

国 際 競 争 力 へ の 視 点

豊
田
康
平 

国
際
協
力
銀
行 
イ
ン
フ
ラ
・
環
境
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
部
門
ユ
ニ
ッ
ト
長

フ
ァ
イ
ナ
ン
ス

日
本
の
イ
ン
フ
ラ
輸
出
に

資
金
面
で
の
追
い
風
を
生
か
せ

とよだ　こうへい
国際協力銀行（JBIC） インフラ・環
境ファイナンス部門 電力・新エネル
ギー第1部 第4ユニット長兼プロジェ
クトファイナンス協議会副議長
1974年生まれ。神戸大学経済学部卒、
ロンドン大学大学院卒。鉱物資源部
調査役、電力・水事業部第3ユニット
長などを経て、現職。
http://www.jbic.go.jp/ja

り
有
利
に
戦
え
る
よ
う
Ｊ
Ｂ
Ｉ
Ｃ
の
機
能
強
化
を

図
っ
た
と
い
う
わ
け
だ
。

　

海
外
で
伸
び
続
け
る
イ
ン
フ
ラ
需
要
￨
￨
日
本
の

電
力
会
社
に
と
っ
て
、
国
内
市
場
が
限
ら
れ
る
な
か
、

ア
ジ
ア
・
中
東
・
ア
フ
リ
カ
・
中
南
米
と
、
需
要
の

拡
大
が
確
実
な
新
興
国
市
場
を
攻
め
て
、
新
興
国
の

成
長
を
自
社
の
長
期
的
な
発
展
に
つ
な
げ
る
こ
と
が

一
層
重
要
に
な
る
の
で
は
な
い
か
。

　

今
後
、
海
外
電
力
市
場
で
特
に
伸
び
が
見
込
ま
れ

る
の
は
再
生
可
能
エ
ネ
ル
ギ
ー
（
再
エ
ネ
）
だ
。
従

来
、
再
エ
ネ
は
補
助
金
な
し
で
は
導
入
が
難
し
か
っ

た
が
、
今
年
５
月
の
ド
バ
イ
の
太
陽
光
発
電
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
の
事
業
権
入
札
で
は
約
３
円
／
kWh
と
い
う

圧
倒
的
安
値
の
応
札
が
あ
っ
た
。
日
照
条
件
等
の
地

“Dealogic Project Finance Review Full Year 2015 
Final Result”に基づくJBICの資料をもとに作成

理
的
な
要
素
も
あ
る
が
、
太
陽
光
パ
ネ
ル
の
性
能
向

上
と
価
格
低
下
に
よ
り
経
済
性
が
上
昇
し
た
こ
と
が

要
因
だ
。
技
術
進
歩
と
環
境
配
慮
の
両
面
か
ら
再
エ

ネ
の
伸
び
に
は
注
目
し
た
い
。

　

も
ち
ろ
ん
再
エ
ネ
で
全
て
の
電
力
需
要
が
賄
え
る

わ
け
は
な
く
、
相
手
国
の
ニ
ー
ズ
を
踏
ま
え
て
、
石

炭
・
ガ
ス
・
水
力
と
バ
ラ
ン
ス
よ
く
イ
ン
フ
ラ
輸
出

を
考
え
る
こ
と
が
重
要
だ
。
石
炭
火
力
で
は
日
本
の

高
い
ク
リ
ー
ン
コ
ー
ル
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
生
か
せ
ば

い
い
。
シ
ェ
ー
ル
革
命
で
供
給
が
増
え
た
ガ
ス
は
、

パ
イ
プ
ラ
イ
ン
だ
け
で
な
く
Ｌ
Ｎ
Ｇ
に
し
て
各
国
に

輸
出
す
る
動
き
が
米
豪
で
活
発
化
し
て
い
る
が
、
Ｌ

Ｎ
Ｇ
の
輸
入
・
発
電
ノ
ウ
ハ
ウ
を
持
た
な
い
国
は
多

く
、
調
達
も
含
め
た
一
連
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
を

世界のプロジェクトファイナンス市場動向
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ア
ジ
ア
大
洋
州
諸
国
で
事
業
展
開
し
て
い
る
日
本

企
業
が
、
現
地
で
直
面
し
て
い
る
経
営
上
の
問
題
は

多
い
。
大
き
い
の
は
「
従
業
員
の
賃
金
上
昇
」
で
あ

り
、
中
国
、
イ
ン
ド
ネ
シ
ア
、
ベ
ト
ナ
ム
は
じ
め
多

く
の
国
で
見
ら
れ
る
。
賃
金
上
昇
に
対
し
、
よ
り
安

価
な
国
へ
の
横
展
開
や
、
自
動
機
械
の
導
入
、
従
業

員
の
習
熟
化
に
よ
る
生
産
性
向
上
で
カ
バ
ー
し
よ
う

と
し
て
も
、
う
ま
く
い
く
と
は
限
ら
な
い
。

　

生
産
性
向
上
に
は
、
現
地
の
教
育
状
況
や
、
生
活

様
式
、
宗
教
、
文
化
な
ど
が
影
響
す
る
。
例
え
ば
、

従
業
員
が
初
等
教
育
を
受
け
て
お
ら
ず
、
読
み
書
き

が
で
き
な
い
場
合
、
マ
ニ
ュ
ア
ル
等
の
共
有
や
業
務

の
指
導
も
難
し
い
。
賃
金
労
働
の
経
験
が
な
く
、
こ

れ
ま
で
農
業
等
、
天
候
次
第
の
生
活
を
し
て
い
た
人

に
と
っ
て
、
９
時
に
出
勤
し
て
17
時
ま
で
職
場
で
働

く
生
活
に
馴
染
む
の
は
容
易
で
は
な
い
。
ま
た
、
あ

く
せ
く
働
く
こ
と
は
見
苦
し
い
と
考
え
た
り
、
他
人

を
出
し
抜
い
て
の
出
世
に
抵
抗
す
る
な
ど
、
勤
勉
が

必
ず
し
も
美
徳
と
さ
れ
な
い
こ
と
も
あ
る
。
宗
教
・

文
化
等
に
基
づ
く
職
業
観
の
違
い
を
認
識
す
る
こ
と

も
必
要
だ
。

　

近
年
は
製
造
業
よ
り
も
小
売
な
ど
非
製
造
業
の
ほ

う
が
海
外
ビ
ジ
ネ
ス
の
拡
大
意
欲
が
強
い
が
、
内
需

型
産
業
の
た
め
、
現
地
の
人
の
考
え
方
や
生
活
様
式

を
よ
り
深
く
理
解
し
適
合
す
る
こ
と
が
欠
か
せ
な
い
。

　

海
外
に
進
出
す
る
企
業
が
直
面
す
る
リ
ス
ク
の
一

つ
に
、
人
権
問
題
が
あ
る
。
例
え
ば
、
児
童
労
働
。

戸
籍
制
度
が
整
備
さ
れ
て
い
な
い
国
も
あ
り
、
自
分

の
年
齢
が
は
っ
き
り
わ
か
ら
な
い
子
供
も
い
る
。
意

図
的
で
な
く
て
も
国
に
よ
っ
て
は
16
歳
未
満
の
子
供

を
働
か
せ
て
し
ま
え
ば
、
児
童
労
働
だ
と
糾
弾
さ
れ

か
ね
な
い
。

　

ま
た
原
材
料
や
部
品
の
「
現
地
調
達
の
難
し
さ
」

も
あ
る
。
主
要
部
品
の
類
い
は
想
定
し
て
い
て
も
、

が
特
別
に
リ
ス
ク
が
高
い
わ
け
で
は
な
い
。
日
中
の

独
特
の
関
係
性
か
ら
、
バ
イ
ア
ス
の
か
か
っ
た
情
報

を
も
と
に
中
国
リ
ス
ク
を
強
調
す
る
こ
と
は
、
企
業

の
判
断
を
ミ
ス
リ
ー
ド
し
か
ね
な
い
。

輸
送
に
使
う
梱
包
資
材
が
現
地
に
な
け
れ
ば
輸
入
し

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
製
品
の
取
扱
説
明
書
を
印
刷

す
る
に
も
、
現
地
に
印
刷
会
社
が
な
い
、
上
質
な
紙

が
な
い
と
な
る
と
、
す
べ
て
外
か
ら
の
調
達
に
な
る
。

加
え
て
輸
送
費
。
港
湾
設
備
が
な
い
と
か
、
空
輸
で

も
直
行
便
が
な
い
な
ど
。
コ
ス
ト
低
減
の
た
め
に
海

外
進
出
し
た
も
の
の
、
結
局
は
コ
ス
ト
が
高
く
つ
く

こ
と
に
な
る
。

　

法
律
は
じ
め
手
続
き
に
関
す
る
ル
ー
ル
が
整
備
さ

れ
て
い
な
い
こ
と
も
リ
ス
ク
に
な
り
得
る
。
新
興
国

の
法
制
度
は
往
々
に
し
て
朝
令
暮
改
で
あ
り
、
急
に

事
業
が
中
止
に
追
い
込
ま
れ
る
こ
と
も
あ
る
。
通
関

等
の
諸
手
続
き
の
煩
雑
さ
も
事
業
遅
延
等
に
つ
な
が

り
、「
汚
職
や
賄
賂
」
の
問
題
も
あ
る
。

　

外
資
系
企
業
は
政
争
の
具
に
さ
れ
や
す
い
。
野
党

が
ア
ジ
テ
ー
タ
を
使
っ
て
各
地
で
ス
ト
ラ
イ
キ
を
起

こ
さ
せ
、
操
業
を
止
め
て
し
ま
う
ケ
ー
ス
も
散
見
さ

国 際 競 争 力 へ の 視 点

池
部 

亮 

日
本
貿
易
振
興
機
構 
海
外
調
査
部
ア
ジ
ア
大
洋
州
課
長

リ
ス
ク

現
地
に
向
き
合
い
、

多
様
な
リ
ス
ク
の
見
極
め
を

いけべ　りょう
日本貿易振興機構（JETRO）
海外調査部アジア大洋州課長
1969年東京生まれ。明治学院大学国
際学部卒、青山学院大学大学院国際
政治経済学研究科修士課程修了。博
士（経済学）。JETRO入構、ハノイ事
務所を経て広州事務所副所長、2012
〜14年福井県立大学准教授、2014年
より現職。著書『行けベトナム街道』

『ビジネスガイド ベトナム新版』『東
アジアの国際分業と「華越経済圏」』
など。神田外語大学などで非常勤講
師も務める。
https://www.jetro.go.jp/

れ
る
。

　

こ
う
し
た
問
題
は
、
国
に
よ
る
違
い
は
あ
る
が
、

多
く
の
新
興
国
・
途
上
国
に
共
通
し
て
い
る
。
よ
く

「
チ
ャ
イ
ナ
リ
ス
ク
」
と
言
わ
れ
る
が
、
中
国
だ
け

　

リ
ス
ク
に
対
応
す
る
に
は
、
現
地
の
状
況
を
深
く

知
る
必
要
が
あ
る
が
、
情
報
が
乏
し
い
う
ち
に
進
出

せ
ざ
る
を
得
な
い
場
合
も
多
い
。
製
造
業
で
あ
れ
ば
、

現
地
工
場
を
レ
ン
タ
ル
し
た
り
、
地
元
企
業
に
加
工

等
を
委
託
す
る
こ
と
か
ら
始
め
る
こ
と
も
あ
る
。
現

地
の
制
度
や
状
況
に
関
す
る
情
報
収
集
を
し
な
が
ら

事
業
を
進
め
る
な
ど
、
リ
ス
ク
を
最
小
化
す
る
方
法

を
模
索
し
て
い
く
し
か
な
い
だ
ろ
う
。

　

電
力
事
業
の
場
合
、
イ
ン
フ
ラ
事
業
特
有
の
リ
ス

ク
に
も
直
面
す
る
。
一
つ
は
人
権
リ
ス
ク
。
水
力
発

電
・
ダ
ム
建
設
な
ど
は
、
環
境
面
や
現
地
住
民
の
立

ち
退
き
に
対
す
る
人
権
団
体
の
監
視
も
厳
し
い
。
日

本
企
業
は
、
環
境
ア
セ
ス
メ
ン
ト
を
行
い
、
現
地
住

民
の
人
権
に
も
十
分
配
慮
し
て
事
業
を
進
め
て
お
り
、

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
よ
っ
て
新
た
な
経
済
圏
が
生
ま
れ

住
民
が
豊
か
に
な
る
と
い
う
大
き
な
効
果
も
あ
る
。

成
功
例
が
で
き
れ
ば
次
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
よ
り
ス

ム
ー
ズ
に
進
む
と
は
思
わ
れ
る
が
、
反
対
さ
れ
や
す

い
事
業
で
は
あ
る
。

　

も
う
一
つ
は
治
安
リ
ス
ク
。
ダ
ム
な
ど
の
イ
ン
フ

ラ
施
設
は
、
電
気
や
水
の
供
給
に
直
接
影
響
す
る
た

め
、
戦
争
や
テ
ロ
の
標
的
に
な
る
こ
と
も
あ
る
。

　

電
力
会
社
が
本
腰
を
入
れ
て
海
外
で
事
業
展
開
す

る
な
ら
、
国
際
情
勢
や
、
現
地
の
政
治
・
経
済
・
社

会
情
勢
に
加
え
、
文
化
・
価
値
観
に
起
因
す
る
多
様

な
カ
ン
ト
リ
ー
リ
ス
ク
を
見
極
め
る
な
ど
、
じ
っ
く

り
現
地
と
向
き
合
っ
て
い
く
覚
悟
が
不
可
欠
だ
。

海外進出企業の経営上の問題点／全地域共通の問題点（上位5項目）、各問題点上位5カ国 （％）

インフラ事業において一般的に考慮すべきリスク

JETRO「2015年度アジア・オセアニア進出日系企業実態調査」の資料をもとに作成

Yescombe,E.R.(2013) Public-Private Partnerships: Principles of Policy and Finance, 2nd editionに基づく経済産業省の資料をもとに作成

リスクが生じる段階 分類 具体的なリスク

全般
政治リスク ◦プロジェクトに対する政治的な抵抗 ◦法令変更
経済リスク ◦金利高騰による借入コストの上昇 ◦インフレの進行による事業の採算性悪化

建設段階

用地リスク

◦用地取得リスク
◦用地の状態リスク（地盤、土壌汚染等）
◦事業認可リスク
◦環境評価等による事業遅延
◦遺跡等発掘等による事業遅延

◦土地収用リスク
◦用地へのアクセスリスク
◦抗議者リスク
◦余剰地処分リスク

建設リスク
◦建設下請契約におけるリスク
◦下請事業者の信頼性等のリスク
◦事業費高騰リスク

◦公共機関の都合による変更リスク
◦建設期間中の収入確保の確実性

完工リスク ◦下請事業者による工事遅延リスク
◦その他原因による工事遅延リスク

◦要求水準を満たさないデザイン、
　設備・技術が発見されるリスク

操業段階
操業リスク

◦需要リスク
◦ネットワークリスク（競合施設の整備等）
◦公共機関等からの支払いに関するリスク
　（→サブソブリンリスク等）

◦質の低いサービス提供リスク
◦OPEX（運営費）リスク
◦維持管理リスク
◦人材リスク・労働者リスク

終了リスク ◦プロジェクト会社倒産リスク
◦公的機関の都合によるプロジェクト中止リスク

◦不可抗力による損害発生リスク
◦残存価格の分配に関するリスク
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