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特集　「海外現地法人 に おける人材育成」

「海外現地法人1
特集にあたっ て

†

こおける人材育成」の

猪 原　正 守
＊

　数年前ま で 日本 の 産業界で は，バ ブ ル 崩壊後 の
“
失

われ た 10年
”

か ら脱却で きず ， 国内経 済 の 回復 の 兆

しが見えな い 時代 であ っ た，それ が今 日 ， 規模別 ， 業

種別 の 格差は あ る も の の
， 日本 の 製造業 が 自信 を回復

し て い る．ま た ， 幾 つ か の 企 業 が 史上最高益 をあげ る

な ど業績回復 の 程 度に ば らつ き は あ る もの の ， 日本経

済は着実に 回復軌道 に 入 っ て きて い る．こ うし た 回復

をもた ら した 要因 の
一

つ に，生産拠 点 の 海外移 転 が あ

る こ と は事実 で あ る．

　 日本産業 界 は，か つ て 繊維産業や 自動車産業 に 代表

され る H米貿 易摩擦時代に 現地生産 として ，生 産拠 点

の 海外移 転 を経験 して きた．しか し，今 日に お け る 企

業活動 の 海外移転 は，貿 易摩擦当時 とは 比 較 に な ら な

い ．当時は，現地 で 生産 した 製品 を現 地 で消費する こ

とに 主眼 が あ っ た ．今 口 で は ， 中国 で 生産 した もの を

世界各国に 輸 出す る レ ベ ル に な っ て い る．「海外で 生

産した もの だ か ら，こ の 程 度の 品 質」 と い うこ とな ど

許 され る はず もな い ．

　 こ うした 状況 に あ る 中，多 くの 現 地 生産拠点 に お け

る労働者の 晶質意識は期待に対 して 十分 で あ るとは い

え な い ．実際 ， 「生産現場 に お ける最 も急を要 する 課

題 は何 か」 との 質閊 に 対 して 「5S の 徹底」 で あ る と

答える現地 トッ プ が 相 当数 い るとい う事実 が あ る．ま

た ， 筆者 が 海外企業 の デ ミン グ賞審査 を通 じて 体験す

る範囲に お い て も，
一

部 の 経営者や 技術者 を例外 とす

れ ば ， 品質管理 を正 し く理 解 して い るか ど うか を疑わ
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ざるを得な い 事例が あ る．

　事 例（1）A ス ケ ジ ュ
ー

ル で の 話で ある．「わ が 社 で

は，新製 品開発 に お い て競合他社 を徹底 的 に 調査 し，

競争優位要 因 を明確 に して い る 」 との こ とで あ る，こ

れ は す ば らしい こ と で あ る と 思 い ，「新製品 の 競争優

位要因 と い うの は，製 品が上市 して か ら何年 間 の 間 の

競 争優位要 因 で す か ？」 と質問 し た．こ れ に 対す る 回

答は な か っ た ．

　事例   生産管理 部 門 の 課長 が ，「日本国内 の 生 産 貌

場 におけ る直行率 75％に 比較 して ， わ れ われ の 生産

立 ち 上 げ直後 の 直行率 は 90 ％で あ る 」 と の 発 表が あ

っ た ．筆者は ，「直行率 の 定義 を教 え て 欲 しい 」と質

問 し た と こ ろ ， 「直行率 ＝良品数 ／総生産数 】と い う．

問題 はな い ようで あるが ，さ ら に質問 を し た．「生 産

過程 で 発生 した 手直 し品や修理 品の 数は分 子に含まれ

ます か ？」答は，「Yes」 とい うこ とで あっ た．

　事例  生産現 場で の こ と で あ る．発表 者 （ス タ ッ

フ ）は 「生産工 程 に お け る 品質不良率 が 00 ％か ら △

△ ％ に 向上 した」 と発表 し た．筆者 は ， 「品質不良率

が ○○％で あ る の は 問題 で す が ， こ の 工 程 が 設 計 さ れ

た ときの 品質 不良率 の 計画値 は何 パ ー
セ ン トで し た

か ？」 と質 問 す る と ， 発表者は，「そん な こ とは知 ら

な い 」 とい い
， 筆 者 の 質 問 に 回答 し て くれ な い ．「現

状 を改善 した の だ か ら，そ れ で よい で は な い か 」 と言

い た い ようで あ る．

　 事例（4）QC サ ーク ル 活動 の 事 例発 表 に お い て，特

性要因図を作成 し ， 重要要 因を選択 した 上 で 効果確認

を行 う，重要要 因 A に対する対策を実施 す る と 現状

よ りも不良率が 25 ％低下 す る．要 因 B に 対す る 対策

を実施す る と現状 よ りも 30％低下 する．要 因 C に 対
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す る対策を実施する と 現状 よ りも 45 ％低 下 す る．こ

れ ら は す べ て 効果 が あ る の で ，
こ れ を標準化 した とい

う．そ こ で，筆者は 「要 因 A に よる対策 で 25 ％低 下

し， 要 因 B に よ る対策で 30 ％低下 した 上 に 要 因 C に

よ る対策を実施 して 40 ％低下 した とい うの は 結構 な

こ と で あ る．し か し，A ，　 B，　 C の すべ て の 対 策 を実

施 した 結 果 として，不良率は 45％ しか 低下 して い な

い の は 何故 ですか」 と 質 問 した．回答 は 返 っ て こ な

い ．

　 国 内 に お け るすべ て の 企 業 で ，こ の よ うな 事 態 が 起

こ っ て い な い と言 い 切 る だ け の 自信は な い が，品質 管

理 を重視 して い る企 業 に お い て こ の よ うな事例 に 遭 遇

する確率は 低 い と期 待する，話 が 品質管理 に 限定 した

感 もあるが，「考 える体質」の 醸成 を重視 して 全社 的

晶質管理 （TQM ）活動 を実 践 し て きた 国 内企 業 と

「与 え られ た 仕事 を こ なす 1 こ とを聞題解決活動 の 中

心 に お く海 外 現 地 法 人 の 品質 を核 とした もの の 考え方

に 対 す る格差 に 憂慮する の は筆者だ け で はなか ろ うと

思 う．

　 こ の ような危倶 をい だ い て い た 筆者に と っ て ， 昨年

6 月の 品質管理 シ ン ポ ジ ウ ム に お い て 〔株 ）コ マ ツ の 坂

根社 長 を経 由 して 「海外現地 法人 に おけ る 人材育成 」

を討 論 テ
ー

マ と した グル
ー

プ討論 の リーダー
を拝命 し

た の は タイ ム リ
ー

で あ っ た．また ， 「晶質」誌 の 光藤

編集委 員長 か ら本特集の 企画委員 を拝命 した の も筆 者

には絶 好 の 機会 で あ る と考 え， 「品質」誌 の 特集 と し

て，本特集を提案 し た と こ ろ 賛岡 が 得 られ た．

　海外現 地 法人 に お い て 生産さ れ る 製品 が ，「安 か ろ

う悪 か ろ う」と い うこ とは 許 されな い し， 低 い
一
「不呈能

力指数や 直行 率で は ， 現 地 の 顧 客に 対 して 十分 な品質

保証 が で きな い ば か りで な く， 手直 しや修理 の た め の

ロ ス に よ っ て 本社 の 経 営を圧 迫 す る こ と が 明 らか で あ

る．そ の 意味 で 現地法人 に おけ る技術者 ・
ス タ ッ フ の

品質意識 を高め る と と もに
， 問題解決能 力 を高め る こ

との 必要性 は ， 国内 に おけ る と同様，ある い はそれ以

上 に 重要な課 題 で ある と い え る．また
， 国内 に お け る

モ ノ づ くり と違 い
， 労働集約型 の モ ノづ くりが 中心 と

な る現 地 法 人に お い て は， 日 々 の 問 題 解決 を 通 じた モ

ノ づ くり技術力 の 向上 と ともに，現場第
．
線 を巻 き込

ん だ 品質管理 活動 を通 じた 職場力の 向上 に よ る 人材 の

育成 が 国内以、Lに 重 要 で ある とい え る か も知 れ な い ．

　本特集で は，ア イシ ン 精機 （株），サ ン デ ン （株），シ

ャ
ープ （株），高畑精 工 〔株）， 本 田技研工 業 （株）に お け

る経営 トッ プ か ら管理 者 ・
ス タ ッ フ

・
現場第

一
線 ま で

の 人材育成 に つ い て 執筆 い た だ くこ とを企画 した．海
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外 現 地 法人 に お け る 入材育成 とい うテーマ は，取 り扱

う地域 に よ り特性 が 大き く影響す る こ とを否定 で きな

い が ，こ こ で は，上 記 の 筆 者 が 最 も重要 と考 え る 拠 点

に お け る 人 材育成の た め の 方法論 とその 実 践 を通 じて

得た 問題点 お よ び そ の 解決 策に つ い て 論 じて い た だ く

こ と に した．

　 海外現地法人 に おけ る 問題解決活動を通 じた 人材育

成は ，日米貿易摩擦 の 当時 に ア メ リカ を中心 と した 比

較研 究 で 明 らか に さ れ た ように，自動車業 界 に お け る

国内 の 方法 を 「適用」す る方式と家電業界 に お け る国

内 の 方法 を現 地 の 文化に 合 わせ て 「適 応」す る方法 の

2 通 りが 考 えられ る．そ の 意味 で ア イ シ ン 精機 （株），

本 田 技研 工 業（株），高畑精 工 （株）に お け る事例 とサ ン

デ ン （株）お よび シ ャ
ープ （株）に お け る事例 の 比 較 は 興

味 の ある内容 に な っ て い る．

　 と こ ろ で ， 海外 現 地 法 人 に お け る人材育成 の 問題 で

避けて通れ な い 問題 に ， 人材 の 定着問題 が あ る．特

に，中国な ど に お け る人材育成 は，［育成 した 人 材 の

他社 へ の 移動」に よる ロ ス との 戦い で もある．日本 と

は 異な る文 化の 下 に あ る海外 の 現地法人 に お い て 人材

育成 と定着化 の 問題 に答え る 王 道はな い の か も知れ な

い ．しか し，社 貝に求 め られ る 技術 ・技能 レ ベ ル と 人

事シ ス テ ム を現 地 社 貝 との 協業 に よ っ て 明示 し， 絶 え

ず能力向上 を支援す る 仕組 み を構築する こ と に よ っ て

こ の 難問に 挑戦 して い る企 業 もあ る．

　 最後 に，現地 法 人 に お け る
“
問題 解決 活動 を通 じ

た
”

人 材 育成 を特集 の 中心 テ
ー

マ に お い て い る こ と の

必要性 を強調 した い ．囗本が 戦後 の 荒廃 した社 会か ら

TQC 活動 を導 入 す る こ と で 急速 に 立 ち 上 が っ た の は，

当時の 高学歴化が主因 で はな く，
モ ノづ くり現場に お

け る 全貝参加 に よ る 人 間性 尊重 を 基 軸 と し た 継続的な

品 質管理 活動 の 実践 こ そが 主因 で あ っ た か らで あ る．

　 以上 の よ うな観点 か ら

　  品質管理実践 の ため の 仕組 み構築

　  QC サーク ル 活動 に よ る 職場 力向上 の 仕 組 み 構

　　 築 と実践

　  人材育成 と企業体質 強化 の ため の 仕組 み 構築 と

　　．実践

　  継続的改善活動 を通 じた 人材育成 の 仕組 み 構築

　　 と実践

　  異文化杜 会 に おけ る人材育成 と 人材定着問題

　  経 営 の 現 地 化 と TQM 推進 の た め の 仕組 み 構築

な どに っ い て 国内 と海外を比較 しつ つ 編纂した 特集 が

今後 の 企業経営に 役
．
ウ：つ とすれば幸 い で あ る．
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