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第８章 自由記入欄の分析 
 

１．はじめに 

 本調査では調査票の最後に「貴現地法人の経営や人事管理等について、どのようなことで

も結構ですのでご意見をお聞かせください。」として自由記入欄を設けた。何らかの記入があ

った調査票は 131 サンプルで、全体のサンプルサイズ 710 の 18.4％に記入があったことにな

る。 

 ここでは現地法人、すなわち日系グローバル企業の「生の声」を、1 経営上の課題、2 人材

マネジメント上の課題、3 労働法制・労使関係、4 本社との関係、5 現地政府・現地社会との

関係の 5 点から整理した。そうすることによって統計的分析ではすくいきれない現地法人す

なわち日系グローバル企業のおかれる現状を見てみよう。 

２．経営上の課題 

 多くの日系グローバル企業は、一般に経営上の課題を少なからず抱えている。とくに日本

の国内のマーケットを志向するか、それ以外のマーケットを志向するかにより、経営上の課

題も異なる。しかし、次の 2 事例のような楽観的な意見もある。 

 

○○国の自動車販売は、次の要因により確実に伸びていくことが予想される。巨大な人

口、二輪車の販売増（2005 年度は 700 万台以上）、自動車保有率の低さ（現状は 1000 人

に対し 8 人）、さらにカーファイナンスの充実がある。適切な商品計画、コスト低減、

販売網の拡充などをしっかりやり、市場の伸びに追随できれば、弊社の事業も伸び、経

営向上につなげられる。（地域：アジア、業種：製造業、操業開始年：1982、以下同様） 

 

親会社の出資比率 35％の合弁会社で経営の主体は現地側にある。従って経営方針、人事

管理等については、日本側は、アドバイスもしくは誘導の方法でしか取れず、親会社経

営方針とは若干の食い違いはあるが、大筋では合意しており、現在のところ良好な関係

にある。業績も大きく伸びているのが現状である。（アジア、製造業、1963） 

 

しかし、現状は課題を抱えている日系グローバル企業は多く、それは日本をマーケットと

するのか、その他をマーケットとするのか、さらに地域特性により違いが現れている。つま

り日本を主なマーケットとして想定している日系グローバル企業の場合、日本のマーケット

の環境変化の影響を直接被ることになる。たとえば「当社に於ける事業環境は少子化及び価

格下落傾向が続き大変厳しい。」（アジア、製造業、1995）など、日本の少子化等の影響によ

るマーケットの縮小を危惧している。次の事例は同様に、日本国内のマーケットの縮小のた
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めに、そこからの転身を示唆している。 

 

日本のマーケット縮小に伴い、見通しとしては、生産縮小の傾向にあり、非常に難しい

状況にある。日本の加工輸出拠点としてだけでは存続に限界がある。多用途への展開、

事業の多角化等、現地での自主的な創意工夫も必要である。（アジア、製造業、2000） 

 

 日本以外をマーケットとして想定している日系グローバル企業でも多くの問題を抱えてい

る。例えば「○○国は基本的に製造基地ではなく消費基地としてのマーケットであり、また

人口が少なく先行きの需要の減少が懸念される。」（オセアニア、製造業、1965）、「国内市場

が小さく、インド、中近東等が中心のマーケットとなっている。ヨーロッパ等の先進国マー

ケットは○○国が発展途上国であることから輸出信用度が低く取引条件が厳しい。」（アジア、

製造業、1993）などが代表的な意見である。また次のような事例もある。 

 

弊社の取扱い製品で主要なものは成熟市場に入っており、大きな拡大は望めない。その

中で如何に市場シェアを高めて行くか、利益率を上げて行くかが重要である。（北米、

製造業、1982） 

 

 また立地国をマーケットとしても、まだ別の問題がある。「○○国内市場向けでビジネスを

やろうとすると、売掛金の回収が大変である。顧客が支払い期限を過ぎても払おうとしない。」

（アジア、製造業、1993））などがある。立地国をマーケットとした際の問題では、次のよう

な事例もある。 

 

工事があと 1 年で終了し、引渡しに伴い、派遣会社、下請との金額の精算、人員の整理

が課題です。もっとも懸案は客先、電力公社との工事代金の精算です。（アジア、製造

業、2001）。 

 

 また立地先のマーケットが不振なので、輸出に力点を置き換えた日系グローバル企業もあ

る 

 

○○国市場はアジア危機以降、他のアジア地域に比べ回復が遅い。このため、弊社では

海外輸出へ重点を置いた販売先を 70％とし、国内では○○を活用した販売先の拡大を計

っています。（アジア、製造業、2004） 

 

 さらに競合会社間の競争の激化を指摘している意見もある。「製造メーカーの縮小による売

上の減少と価格競争の激化」（アジア、製造業、1990）、「韓国・中国メーカーの価格攻撃によ
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り厳しさを増す経営環境が続くことが予想される。」（中南米、製造業、1994）、「FTA の進行

により従来想定していなかった競争相手の出現の可能性がある。」（中南米、製造業、1968）

などである。 

 また原油高等の世界的経済動向の変化に直撃されている、次のような日系グローバル企業

もある。 

 

世界的な原油価格、非鉄金属価格の高騰で収益性が低下してきている。そのコストアッ

プ要因を簡単に売価に反映できないために経営的には厳しさが増していくものと考え

る。（アジア、製造業、1995） 

 

 他方、地域特性の変化が、事業展開の役割を変えている事例もある。「製造の○○国シフト

が進む中で、いかに顧客のニーズに答えていくか、営業支援の為の人材派遣や各現法との協

調体制等悩みはつきない。」（アジア、製造業、1979）。次も同様の例である。 

 

○○国化が進み、英語能力が低下したり、これまで金融市場やその他フリーポートとし

ての役目が一時的に後退したように見られたが、ＳＡＲＳ禍以後、好調な○○国経済に

索引され景気は回復基調にある。○○国政府の優遇策や○○国人観光客の門戸開放政策

もあり市場のゲートウェイ的な役割が復活するチャンスとみている。ただし○○そのも

のもインフラや人材、法令整備を加速させていることから、真のゲートウェイ役を早急

に見いださないと同地の将来は危ういと思われる。弊社も上記の危機感をもって再構築

を行っている最中である。（アジア、非製造業、不明） 

 

当社にとり、原料の供給等優位性は高いが、将来にわたり○○国に拠点を設けられるか

は疑問だ。つまり金融他はロンドンが欧州の中心であるし、生産を考えれば東欧に優位

性がある。ビジネスであり製造業である我々には、様々な機能、金融、工場、Logistics、

その他の国毎の比較を行い、利益を出すべく最大限に努力をしてゆかなければならない。

○○国が将来に渡り優位性を保って、外資系企業が参入しやすい国であって欲しいと願

う。（ヨーロッパ、製造業、1974） 

 

 環境変化に柔軟に対応することが必要不可欠なのである。つまり、「景況が周辺大国に依

存する当地での経営環境では常に柔軟かつ臨機応変な対応が常に望まれる。」（ヨーロッパ、

製造業、1981）なのである。次の事例は、思い切った事業の整理統合した事例である。 

 

1995 年頃、販売会社の他に、別会社で生産工場 2 つ、他の合弁会社 1 つの計 4 つの会社

を経営していた。しかしその後東京本社の事業戦略の変更およびこの地域の競争激化に
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よってこの 2 つの工場を売却・整理、他の合弁会社も整理した。現在は完成品の販売会

社のみを運営している。競争力維持という意味で○○国に対する投資および競争力維持

は、労務費の高騰、対中国・韓国・東南アジア生産品に対して非常に難しく、問題が多

数生じた。現在は非常に身軽な状況・状態で販売会社 1 社の経営の下、完成品の販売に

注力している。（ヨーロッパ、製造業、1986） 

 

つまり日系グローバル企業は、日本国内のマーケットを志向するのであれ、それ以外のマ

ーケットを志向するのであれ、いずれにしても迅速に環境変化に適応することが求められて

いるのである。 

３．人材マネジメント上の課題 

 アンケート調査が人材マネジメントに焦点を絞っているので、この人材マネジメントに関

する記入が最も多かった。 

 

 人材マネジメントは、人材の確保、定着に関する問題、処遇に関わる問題、その他の 3 つ

に分けられる。その前に「ここは○○国で、正直、人事労務が一番手を焼いています。経営

以前の問題です。」（アジア、非製造業、1971）という事例がある一方で、次のような事例も

ある。 

 

当国では、労働条件、制度等について、詳細に法的に規定されており、その水準を多少

上回るレベルで社員を遇している。またグループの理念を会社員に説明し、共感を得て

いる。日本に対するイメージが良いことも手伝い、経営管理もやりやすいと言える。本

社、地域統括会社とのやりとりも、極力現地社員に直接行わせ、責任感を持って行動す

ること、手法や制度を習得してもらうこと等を通じて、人材育成をはかっている。人事

労務管理は我社｢経営理念」に基づき進めている。現状、特に問題なしと考える。（ヨー

ロッパ、製造業、2002） 

 

 多くの日系グローバル企業が直面しているのは人材の確保、定着問題である。「社内的には

優秀な人材をいかに確保するのかがやはり一番の課題である。」（アジア、製造業、1979） 

 

日本語通訳の定着率が特に悪い。学新卒で通常の事務系大卒より、月給で 6～7000○○

（現地通貨）高い。今月退社予定の通訳は 6 カ月で退社する。その前任は 2 カ月で退社

した。その前任は 12 カ月で退社した。日本語にある程度慣れると市内の企業に就職す

る傾向がある。また工場ワーカーの確保も難しくなってきている。（アジア、製造業、

1990） 
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弊社は設備、電気のエンジニアリング会社であり、設計、施工、加工を現地支店で行っ

ています。この業種は人材が重要であり、ＯＪＴにて教育を行っているのですが、優秀

な人間ほど 3～5 年後にはオーストラリアもしくはカナダ等へ移民してしまい、会社か

ら離れていきます。（アジア、非製造業、1984） 

 

その結果「同業他社間でのワーカー引抜きが激しく、囲い込みのためにかなりの給与高騰

につながってしまった。」（アジア、製造業、2000）、さらに事務系職種についても「昨今の○

○国経済の活況に準じ、事務職の良材確保が困難となりつつある。労賃の低さがメリットで

あった事実は徐々に変化しつつある。」（アフリカ、非製造業、1962）と指摘している。 

次の事例も、労務コストの上昇を示すものである。 

 

毎年賃金アップがあり、工場が生産工程の改善を行っても、採算をとるのが難しい。自

動車、電子産業部品関連企業の進出により賃上げ、ボーナス等に差があり苦慮している。

たとえば電子関連産業の賃上率は 3％～4％、自動車関連産業では 5～6％、電子関連産

業のボーナス 2～3 ヶ月、自動車 5～6 ヶ月となっている。このような状態で技術者等の

確保が困難な状況である。（アジア、製造業、1984） 

 

○○国が注目されることで、新規参入企業が増え、また既存企業の規模拡大等により、

優秀な人材の取り合い状態になっており、需要バランスが崩れ、大幅な賃上げ、引抜き

競争が起きている。（アジア、製造業、2003） 

 

会社経営の方向性として、現地化を目指していますが、中核となる人材の確保、流出防

止に頭を悩ませています。特に○○市周辺では、日本の 3 大自動車メーカー進出が、他

の日系企業の雇用、環境悪化に大きく影響しつつある様に感じられます。これは人材の

確保の問題とともに、流出防止策としての賃金アップが経営に影響するといえます。ま

た一般作業者においても、賃金の上昇とともに、内陸部からの供給減少という状況も

徐々にみられはじめ、結局それも賃金上昇につながり、コストアップ要因となっていま

す。（アジア、製造業、1995） 

 

 思った通りの人材が確保できないために、日系グローバル企業なかには企業内の教育訓練

により人材を育成しようとする企業もある。つまり「当社における経験工の採用は大変困難

な状況下になってきており、今後は新規学卒を中心として採用への転換が必要であると同時

に教育訓練の体制整備が課題でもある。」（アジア、製造業、1995）、「人材の問題としては、

我社は幹部の質の向上が課題で、このプログラムを早急に構築し、計画的な人材育成を図っ

ていきたい。」（アジア、製造業、1995）など、人材育成に力点を置きたいとする企業がある。 
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しかし日系グローバル企業内の教育訓練で育成した人材が、定着せずに流失してしまう可

能性も大きい。次の事例は、それを示している。「新卒社員については、仕事を吸収すると他

の会社に移ってしまうことが多く、日本研修等を実施しているが、現地でノウハウの蓄積が

行われにくい。」（アジア、製造業、不明）。この育成した人材を定着させるのが、処遇のあり

方である。つまり「○○国では優秀な人材が確保できますが、高いモチベーションと達成度

に見合う給与を与えないと維持が難しい。」（アジア、非製造業、2001）のである。次の事例

も、同様である。 

 

質の良い人材を育てれば辞めていく中で、人材確保ができずに苦労しているしだいです。

人事考課を明確にしてわかりやすい評価を行い、個人のやる気や能力を引き出し、会社

はそれに対して答える環境が必要だと感じています。（アジア、製造業、2001） 

 

 ただしむやみに高い処遇を行うことが、優秀な人材を確保することにはつながらない。次

の 2 つの事例は、それを示している。 

 

優秀な人材はうまく抱え込まないとすぐ辞めてしまう傾向がある。一方でタイトルや所

得を簡単に上げてしまうと頭打ちになってしまい、結局 Career Plan が組めず、辞めてし

まうこともある。こちらも市場との比較を含めバランス見極めが重要である。（ヨーロ

ッパ、製造業、1973） 

 

○○国は一般的に勤続年数が短く、仕事を覚えると旺盛な独立心で同業界に転出すると

見聞きしております。弊社としては充分吟味して優秀な社員を採用した結果、各々能力

面では満足しており、今後業務経験を積みながらより有能な社員になってくれることを

期待しています。こうして育成した社員が高いモチベーションを維持しつつ、会社に残

って貰うためには、公平な評価とそれに見合った報酬が肝心ですが、「業界水準」や「業

績」を無視することが出来ず、今一番悩んでいるところです。（アジア、製造業、2005） 

 

 さらに「仕事のおもしろさ」こそ、人材の定着につながるという意見もある。 

 

応募してくる○○国の若者も、従来の給与と待遇への関心から仕事のおもしろさ、経営

をみる幹部になれるのかという点に就職の重点を置き始めている。定着的な優秀な人材

が取れる反面、会社自体の内容の充実が問われてきている。（アジア、非製造業、1995） 

 

 このように人材の確保、定着に問題に直面している日系グローバル企業がある一方で、ヨ

ーロッパの特定地域では、人材の確保は比較的容易だとする事例もある。つまり「○○国に
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おいては、外資系企業、特に日系企業に対する信頼、憧れが強く感じる。したがい西欧諸国

に比べて一流大学レベル等の優秀な人材の確保が比較的しやすいと感じる。」（ヨーロッパ、

非製造業、1971）、「若い労働市場で未熟ではあるが、誠実で良質な労働力が確保できる可能

性がある。」（ヨーロッパ、製造業、1997）、などの事例である。次の事例も同様である。 

 

最近は経済の停滞から民間部門においては新しい視野を持った若年層を中心に人材確

保は比較的容易になってきた。したがって、これまでは細かい点まで報告させ、管理し

てきたが、暫く人事管理面に於いても責任感を植え付ける事に成功しつつあり、今後は

具体的目標を与え、達成率によって評価できる様な方法を導入するつもりである。つま

り家父長的独裁的管理から、より自立した客観性のある管理へと移行していくことにな

る。（ヨーロッパ、非製造業、1999） 

 

また各地域の特性から生ずる問題に直面している企業もある。たとえば「家族を大事にす

る習慣から、早帰りする人が多い。そのために途中で仕事を放って帰ってしまうという無責

任な部分も良く見聞きします。」（ヨーロッパ、非製造業、1995）などの指摘もある。さらに

社会体制の影響とする事例もある。  

 

社会主義時代の国有企業に対する感覚がいまだ根強く残っていて、「対価に見合った労

務の提供」という資本主義の基本原則を理解しない従業員が多い。就職先を永久の社会

保障サービス提供場所とはき違えた「公私混同」「公金族」が多く、合理的経営が行い

にくい。（アジア、製造業、2003） 

 

 上と同様の事例だが、問題は時間が解決するとして、楽観視している事例もある。 

 

○○国では 1989 年まで社会主義体制の国で、企業は国営企業でした。今我社の従業員

は 20 歳代が中心ですが、彼らの両親は社会主義計画経済時代に仕事をしていました。

そのため、今の若者の中にも少し昔の思想が残っていると思います。もう一世代変われ

ば、○○国は日本と同様な従業員になると思います。また今の○○国人は、今もらう給

与の額が大半で、将来や企業の発展で大きな給与を取る、という考え方はあまりありま

せん。ただ○○国は今、ヨーロッパの生産基地として第 2 次対戦前の地位をとりもどし

つつあり、そのパワーを引き出しているのが、日系製造業だと思います。約 5 年すれば、

○○国はすごい国となると思います。（ヨーロッパ、製造業、2003） 

 

以上のように、人材マネジメントでは、多くの日系グローバル企業が人材の確保、その定

着問題に直面している。またバランスを欠いた高い処遇も、問題であることを認識している。
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一方、ヨーロッパの特定地域では、人材の確保は比較的容易であるという事例があった。さ

らに社会体制の相違が、従業員の職業意識に問題をもたらしているという事例もあった。 

４．労働法制・労使関係 

 一般に、アジア、ヨーロッパ、中南米、オセアニア地域では、労働法制度が労働者保護に

偏りすぎていると指摘する事例が多い。 

 

労働法そのものや、それに規定されている労働条件が、労働者過保護になっており、そ

ちらの問題が産業に与えるダメージが大きい。そのために現地スタッフの採用にブレー

キがかかったり、質の向上の阻害になったりしている。（アジア、非製造業、1992） 

  

労働者全体に対し、相当守られている法規制であるため、雇用主に課せられた義務の範

囲が広い。一例をあげると、懲戒に関し、懲罰として罰金や解雇は保護されており、離

反・造反の事実が明確な場合でも一定期間、懲戒を履行出来ない。採用の際の見極めと

労働契約が難しい。（ヨーロッパ、製造業、1990）  

 

○○国では社会主義的な労働者を保護する制度があり、待遇面の改訂が難しい。労働者

は解雇退職後、裁判を起こし、だいたい労働者が勝ち、会社が負ける。また、一旦上げ

た給与は法律で下げられない。（中南米、非製造業、1997） 

 

○○国は定年制度が無いので、高齢者の解雇の時、もめるケースが多く、ダメ元の訴訟

も多く、悩みの種である。従業員に有利な法律になっており、業績不振の場合の給与カ

ット等しづらい。（オセアニア、非製造業、1890） 

 

 なお労働法制が労働者保護に偏りがちだとするアジアの事例は、特定の国に集中している。

さらに、労使関係では「組合が 4 つあり交渉が複雑である。」（アジア、製造業、1993）など

の事例もあるが、マネジャークラスにも組合の加入を認めているために、マネジメント上の

問題が起こると指摘している事例もある。 

 

現地労働法上、管理・監督の地位にある Manager といえども組合加盟を容認せざるをえ

ず、現状、弊社管理職の大半が労働組合に加入している。労使交渉が○○国人対日本人

の対立構造に陥るリスクがある上、Manager への経営情報提供や Manager の意識改革、

つまり仕事の成果を通じて処遇向上を実現するという意識を持たせることに支障が生

じている。（アジア、非製造業、1999） 
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さらに、労使紛争に至った事例もある。 

 

2003 年、正規従業員 29 名を含む現場従業員 86 名がストライキに入り、12 月まで抗議

行動が続き、顧客に品質で多大な迷惑をかけた。正規従業員 29 名のうち、12 名は職場

復帰し、8 名は自主退社した。3 名の自主退社を含む 9 名を解雇した。原因は①収入源

として弊社をねらった外部組合の入れ知恵、②組合のある他社に比べて給与面での不満、

③新機種開発に注力し、従業員の不満吸収ができていなかった、④福利厚生面での会社

側と従業員側との理解不一致があったことである。○○国社会では学歴のない人達は一

生幹部社員になれず、立身出世の道がない。また労働法によって、第三者を入れた聴聞

会にての判断がでないと解雇は出来ない。外部組合は労働局とグルになって、労働争議

をあおりたてる。結果としては、弊社は法を遵守しており、「マフィア」のボスのおど

し、議員のプレッシャーにも屈することなく理不尽な要求を受けつけず、組合も出来な

かった。弱みを持っている会社は、要求を一部受け入れるケースが多いと聞く。従業員

も会社の毅然とした態度に将来の安心感を持ったようでまさに“雨降って地固まる”で

あった。その後品質も業績も上がっている。（アジア、製造業、1997） 

 

 アジアの特定地域、ヨーロッパ、中南米、オセアニアでは労働法制は労働者保護に偏りが

ちであるという指摘があった。またマネジャークラスにも労働組合の加盟を認めているため

に、マネジメント上の問題が生じている事例もある。 

５．日本本社との関係 

 日本本社との関係について、言及した事例は比較的少ない。「現地のみで解決しようとせず、

常に日本本社及び他地域の現地法人を巻き込んで活動をする様、指導しており経営方針とし

ています。」（中南米、非製造業、1964）という指摘もある。しかし「現地の経済・労務等に

対する本社サイドの理解を得るのに苦労している。」（アジア、非製造業、1999）という事例

もあり、次も同様の事例である。 

 

中南米市場を相手にしているので、各国の社会経済状況の激変には、常に注意と対応を

せまられる。中南米は上がるときは急上昇、下がる時は急降下で、そのかじとりは容易

ではない。本社もなかなか感覚的にこの辺が理解できない様子である。（中南米、製造

業、1987） 

 

 さらに日本本社とはほとんど関係ないとする事例もある。つまり「弊社は○○国で自社製

品の輸入・卸売を行う代理店ですが、欧州本社があり、日本との直接のやり取りははほとん

どありません。こうした形態の組織が多くなっていると思います。」（ヨーロッパ、製造業、
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1991）。このような事例はアジアでも確認された。 

 以上のように本社との関連に言及した事例は少なかった。しかし日本の本社側の理解を求

める事例はいくつかあった。また地域本社の設置や複雑な投資形態により、ほとんど日本本

社とは関係はないとする事例もあった。 

６．現地政府・現地社会との関係 

 現地政府の政策等について、不満を持つ日系グローバル企業は多い。つまり「政府の施策

に一貫性がなく、困惑することが多い。インフラの環境が悪く、企業の負担増の要因となっ

ている。」（アジア、製造業、2000）、「○○国内での制度の変更に対しての対応が出来なく問

題が発生するケースを多数聞きます。５年前は良くても今はダメという中での順法の解釈に

よる違いが生じて対応に困ることが出てきています。」（アジア、製造業、2001）などの事例

が、代表的なものである。以下の事例も、同様である。 

 

○○国政府は、日米英仏政府の後押しで、来年度ＷＴＯ加盟を目指しており、政府間調

整に努力を続けています。日本政府との間では共同イニシアティブを軸として色々な不

具合の調整が行われている。しかしながら言動不一致が散見されます。一例を示します

と工場廃液の処理についての法令基準があるにも拘らず、当局は先ず踏み込まないし、

往々にして違反業者とは「経済的」な解決が横行しており、必要な取締り、行政指導が

ゆきわたらないという限界があります。他方、外資企業は法令遵守を第一義におき、必

要不可欠な廃液処理設備への投資を打つ訳ですが、コスト、投資コストの差が歴然とし

ており、競争に負けるケースが散見されます。（アジア、製造業、1998） 

 

ＷＴＯ指導による輸入関税の低減傾向、バイラテラルなＦＴＡの進行等により、○○国

内の製造業は国外からの輸入製品との競争にさらされる時代に入ってきている。しかし

ながら、○○国政府の○○国製造業に対する強化策は弱く、今後も相対的な製造業の国

民総生産に対する割合い、重要度は上がらないことを現場にいる我々は強く心配してい

る。○○国の製造業発展の足をひっぱる要素はこれまで何度となく進出外資企業に対し

て行われてきているが、○○国政府の反応は遅い。遅すぎてこのままではグローバルに

見て「市場」と位置づけられても「生産拠点」と位置付けられる状況にない。○○国政

府は楽観しすぎており、外資はもっと条件の良い、アセアン、中国からの輸出先として

しか○○国を見なくなる危険性は高い。インフラ、電気、水、汚水処理、道路、港、空

港の整備、過度に保護された労働者会社法の改訂、複雑な税制の簡素化なくして○○国

は投資先としての魅力を急速に相対的にこれからも失っていく危険性がある。（アジア、

製造業、1999） 
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 これは発展途上国だけの問題ではない。ヨーロッパ地域では、税制に関わる問題が指摘さ

れている。 

 

日系企業に対する国の対応は厳しくなってきている。国税調査、関税調査、移転価格、

ＶＡＴ等の問題に直面している。現地法人を設立してしまうと、解消するのは難しく、

Business の将来の展望とかかるコストのバランスの見極めが必要である。（ヨーロッパ、

製造業、1973） 

 

 さらには政府の対応によって、事業展開そのものが危うくなっている事例もある。「政府の

政策変更により、暫定的に操業を休止したが、既に 5 年経過した。原材料である木材の供給

停止状況のために、依然として操業停止状態である。」（アジア、製造業、1992） 

 

当地進出以来、地下資源の生産操業を民間 100％ベースで行ってきた。しかし 2005 年 4

月の地下資源政策変更の宣言がなされた。つまり従来の操業サービス契約は違法であり、

今後は政府が 51％以上参加するＪＶ方式へ移行せよとされた。これにより経営は大きな

岐路に立っている。当地における社会経済活動はすべて政治的コンテクスの中で進めら

れ、遵法精神、経済性の原則、公平性、公明性等の評価基準はまったく無視される風潮

にある。政府の進める○○革命の流れで企業の社会貢献、地元への援助が強く求められ

余分なコスト負担ともなっている。地下資源のポテンシャルの大きさは疑いないが、地

上のリスク、カントリーリスクや不確定要素が多く、締結した契約をちゃんと守るかと

いう基本的部分が懸念されている。（中南米、製造業、1992） 

 

 現地政府の政策等について、不満を持つ日系グローバル企業は多い。とくにアジア地域で

は政府のインフラ整備の遅れ、政策的対応の不透明さを指摘する事例が多かった。また政府

の政策により、操業停止、あるいは経営形態の変更を余儀なくされた事例もある。 

７．まとめ 

経営上の課題としては、日系グローバル企業は、日本国内のマーケットを志向するのであ

れ、それ以外のマーケットを志向するのであれ、いずれにしても迅速に環境変化に適応する

ことが求められている。 

人材マネジメント上の課題としては、多くの日系グローバル企業が人材の確保、その定着

問題に直面している。またバランスを欠いた高い処遇も、問題であることを認識している。

またヨーロッパの特定地域では、人材の確保は比較的容易であるという事例があった。さら

に社会体制の相違が、従業員の職業意識に問題をもたらしているという事例もあった。 

労働法制、労使関係については、アジアの特定地域、ヨーロッパ、中南米、オセアニアで
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は労働法制は労働者保護に偏りがちであるという指摘があった。またマネジャー・クラスに

も労働組合の加盟を認めているために、マネジメント上の問題が生じている事例もあった。

さらには労使紛争に至った事例もある。 

 日本本社との関連に言及した事例は少なかった。しかし日本の本社側の理解を求める事例

はいくつかあった。また地域本社の設置や複雑な投資形態により、ほとんど日本本社とは関

係はないとする事例もあった。 

 現地政府の政策等について、不満を持つ日系グローバル企業は多い。とくにアジア地域で

は政府のインフラ整備の遅れ、政策的対応の不透明さを指摘する事例が多かった。また政府

の政策により、操業停止、あるいは経営形態の変更を余儀なくされた事例もある。 

 

 




	第８章 自由記入欄の分析
	１．はじめに
	２．経営上の課題
	３．人材マネジメント上の課題
	４．労働法制・労使関係
	５．日本本社との関係
	６．現地政府・現地社会との関係
	７．まとめ



 
 
    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     場所: 現在のページの後
     ページ番号: 1
     現在と同じ
      

        
     1
     1
     1
     274
     211
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     QI+ 2.0f
     QI+ 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     場所: 現在のページの後
     ページ番号: 1
     現在と同じ
      

        
     1
     1
     1
     274
     211
    
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     QI+ 2.0f
     QI+ 2
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages false
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages false
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages false
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages false
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages false
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /JPN <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




