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1.はじめに

.日本の社会の成立ちや、文化、文明的なものを

説明するのに、よくストック的か、フロー的かと

いう事が云われる。情報などもストック情報かフ

ロー情報か、ストック情報は印刷メディアでない

と伝わりにくい、電波とくに映像メディアではフ

ロー情報しか伝わらない、などと云う風に使う。

社会や文明がストック型であるというのは、

ヨーロッパの石造りの都市を思い出せばよいので、

彼らは階級社会と、曾ての貴族制度のような、ソ

フトウエアに支えられて、何百年たってもびくと

もしないような豪華な宮殿や街を作ってきた。彼

らの考え方ややり方は文明をとおりこして文化に

なっているから、ドレスデンをはじめ第二次大戦

で灰じんに帰した幾多の都市も、もとのままに再

建されるというわけである。

日本ではそうは行かない。広島でも、いつも老

朽化した被爆建物の存非が話題になり、ともすれ

ばそれらは新しい別の建築に立て替えられていく。

生きている現役の建物でも、日本の場合、寿命は

せいぜい数十年ぐらいしかない。

典規約なのは、丸ノ内にあった丹下健三設計の

元の東京都庁舎である。これができたのは昭和32

年だが、戦後復興と現代建築のシンボルとして、

代々木の国立競技場などとともに大変もてはやさ

福　村　　　満

れた。それがたった30年あまりで取り壊され、似

ても似つかない超高層ビルに変身して、それも新

宿に引っ越してしまった。

日本では都市の姿も刻々と変わっていく。建築

や都市といった一見ハードなものでも、日本では

フロー、うたかた、たまゆらのようなものでしか

ない。

物理的な形のないソフトにいたってはフローそ

のものである。自動車生産で有名なカンパン方式

もフロー発想の見本だし、日本経済の強さも、マ

ネーをどちらかというとフローでしか見ないとこ

ろにある。だから日本企業の利益率は欧米と比べ

ると一桁低かったり、株主が低配当で放っておか

れたりする。

とにかく我々の身近な社会は毎日行けゆけドン

ドンで、甚だフロー的である。そのせいか、日々

の生活の中でも、大衆は流行語やキイワードが、

いつもプロ∵的に唄われていないと安心できない。

経営や経済に関する90年代のキイワードは、ダ

ウンサイジング、ネットワーキング、アウトソー

シングの三つだと言っている識者がいたが、そう

すると「国際化」は高齢化、情報化などとあわせ

て、80年代のキイワードだった、ということにな

るのか、マッチポンプ屋にいわせると、もう古い

ということになってしまいそうだが、実際にはど

の言葉も90年代に入って、いっそうその重要性を

増している。

「国際化」という概念や認識も、いまや重要で

あるとか、不可欠であるとか云うことを通りこし

て、我々はそのシャワーのなかにすっぽり浸り

きっていて、逃れようもない状態になっていると

いっても過言ではない。

身の周りにあふれている輸入品や、海外勤務者

の労務問題、あるいは激増した外国人労働者のこ

となど、具体的な国際化現象があちこちで論議さ
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れているが、要は、物資、人間、マネー、さらに

は情報や制度などの、国のあいだの相互依存度が

曾てなく高まり、たがいに抜き差しならなくなっ

たということである。

「国際化」が90年代のキイワードでなくなった

のかどうかは兎も角として、マスコミ、ジャーナ

リズムが、この国際化という問題意識を一目とし

て取り上げない[=まない。マスコミが取り上げる

ということは、それを書くとみんなに読まれやす

い、すなわち媒体がたくさん売れる、ということ

であって、それだけ「匡l際化」ということがマス

化、大衆化し、想像以上に我々の生活に近いもの

になっているということでもある。

だから昔のように、聖徳太子や弘法空海、下っ

ては新渡戸稲造、福沢諭吉らが国際人であったな

どという次元ではなく、いまの国際化はそれこそ

規模もレベルも、史上いまだかつてなく様変わり

しているわけで、それはいうならば国際化の「生

活化」と育ってよいかも知れない。

だからジャーナリズムはよく、国際化という

テーマで社会問題を見ている。文芸春秋の8月号

では、「日本を変えた国際人30人」という座談会

をしていたし、同じころの週刊朝日でも、世紀末

ということで登場させられた永井荷風が、日本初

の国際人ではなかったか、と評論されていたのが

目に留まった。

荷風が国際人だというわけは、荷風は彼独特の

相対主義を持っていて、当時彼ほど西洋を肉体化

した人はいないといわれながら、西洋を批判する

目もしっかり持っていた、西洋も東洋もいずれも

絶対化しないで、世界に対してニュートラルな視

線を持っていたからというわけである。

文化という貝殻をまとった脳みそは、物理的に

この地球のどこかにあらざるをえないとしても、

その意識は世界に対してニュートラルにある。あ

たかも人工衛星から地球を見るという感じであろ

うか、世界に対する意識上のスタンスをニュート

ラルにとる、というのが今日的な「国際化」とい

うことの要諦のようである。

国際化ということが、.ただ外国と交流、往来し

た、というのであれば、聖徳太子や遣唐使に始ま

り、下っては幕末の遺米使節、村垣淡路守と枚挙

にいとまがない。

往来ということでは、このところの海外旅行者

は、年間1.200万人を超え、国際化現象の-一つと

してよく取り上げられるが、終戦の時にアジア地

域から引き揚げた日本人はおよそ630万人であっ

たといわれる。広島市民が100万人ちょっと、県

民でも280万人ということだから、630万人という

のが如何に膨大な人数かということが判かる。47

年前でもそのくらい大勢の人々が外囲へ出かけて

いたわけで、その意味では国際化は今に始まった

ことではないといえる。

2.企業戦略を洗う国際化の諸問題

いま云われている「国際化」とは、80年代に入っ

てヒト、モノ、カネそして情報の国境を越えた往

来が、それまでとは様子を変えて激増し、日本も

これまでになく、自らの価値観や制度を変えてま

で、それに対応せざるを待なくなった状況を云う

のだと思われる。

またその状況は日本だけでなく、世界中が国際

化の波に洗われていて、経済の分野を中心に、国

際的に相互依存関係を急速に深めている。それは、

日本にとっても世界にとっても、史上初めての体

験であるところが興味深くもあり、不安でもある。

わが国は、80年代になると貿易黒字が激増、財

政赤字の累積が深刻になるという大きな政治課題

に直面し、いろんな意味でのそれまでの壁や殻を

打ち破るために、中曽根政権が登場した。記憶に

も新しい、彼はそれを戦後政治の総決算と統括し、

あわせて国際化の時代の到来とも言ったわけであ

る。

そこで彼は、国鉄民営化を目玉とする行財政改

革、ロン、ヤスで象徴される対米協調路線の大推

進、仕上げは為替レートの大幅変更等と、今から

見ても大変ダイナミックなことをやってのける。

その結果、一万円だったジョニ黒が五千P】にな

り、幻と云われたシーバスが酒屋に山積みされて

いる光景も珍しくなくなった。また、Pj高でたま

らないというのでどしどし外国に工場を建設して

コスト対策を講じた結果、工場を動かしに出かけ

た大量の日本人と地元の外国人との間で、さまざ

まな労務上、雇用上の問題を生じた。

またいまでは、夜もふけると東京の新宿も渋谷

も中近東やアジア系の人たちで一杯で、耳慣れな

い言葉でわいわい話している集団に、雑踏の中で
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巻き込まれたりすると、日常的にはまだまだ国際

人でない普通の日本人には、コワイという感じす

らするそうである。これもまた、中曽根政治のも

たらした国際化現象だが、これには「内なる国際

化」と云われる7ユ∴一ズが絡んでいて、解決、と

いうより対応の難しい問題といえる。

とにかく、80年代に入って、国際化はわが国の

歴史上かつてない展開を見せた。「国際化」を直

訳するとInternationali2:ationということになるが、

グローバル化、ボーダレス化といったほうが当今

の状況に近いのかも知れない。

いっぽう戦後の荒廃の中から、世界の三大経済

圏のひとつに数えられるまでになった日本経済と

それを支えた貿易活動も、はじめのころは国内の

余りものを海外で処分するという、単純な海外販

売に始まった。

それが、競争優位を確保するために、拡大均衡

という、エントロピー増大の方向に沿った、自然

な推移の中で、生産規模の拡大と維持のため、海

外市場の流通システムを整備するという、いわゆ

る輸出活動に進化し、続いて更に国際マーケテイ

ングの見方、さらには事業の多国籍化という極致

にまで発展した。この発展はアメリカでは50から

60年代にかけ、わが回では70から80年代にかけて、

顕著であったとされている。その間には少なくと

も20年くらいのズレがある。

もっとも小林親戚(慶應義塾大学)によると、

日本の一流企業で、国際企業だの多国籍企業だの

と言っても、実態はせいぜい、氏の経営国際化の

5段階発展説。の2段階目、すなわち単なる海外

生産のレベルを超えてはいない、ということであ

る。

また、経営国際化の第二段階、つまり海外生産

の発展段階以降についても、マネジメントのスタ

イルがどのようになっているか、すなわち、海外

に分散、展開した各機能拠点を、日本から集権的

に統制するのか、それぞれに経営権を委ねた形で

の共同体型でいくのか、さらには、幾つかの地域

本社の分権集合型にするのか、といったことがあ

る。そのいかんによっては、発展段階は同じ第二

1)経営国際化の5段階発展説

(り輸山(り海外生産③企業内分業体制の進出地域分業

体制への組込(互)統合された地域ユニット間の交流(診

グローバル機会擁大化戦略の推進

段階であっても、経営の様相はかなり相違したも

のになる。

いずれにしても、M.ポーター(ハーバード大)

の云うように、グローバル企業の意識と行動とは、

国内事業と海外事業とを、別個の違ったものとは

考えずに、全体として見る立場にあるものといえ

よう。

それにしても、企業行動の発展段階がアメリカ

よりも遅れている、などというと、事実であるに

しても、気分を害する向きもあるだろう。しかし

それは、社会や経済システムのスタート時点での

遅れはやむを得ないとしても、日本が知的に遅れ

ていたということではない。

日本の企業の発展段階がいくらかでも遅れてい

るとしたら、それは文化の違いに起因している。

ルースベネディクトの「菊と刀」いらい、日本の

文化を西欧のそれと如何に比較、考察するかにつ

いては、おおくの試みがあるわけだが、すくなく

とも我々の社会が、内向きの同化社会であること

は、異論のないところだろう。

シマ文化のシマとは、アイランドの島ではなく

縄張の意味で、氏神様のお祭りでしめ縄の張って

ある内側のエリアのことである。そこでは、異質

なものを同化して、すべて内側へと包みこんで行

く。ウチ文化というのは身内の内で、しめ縄の内

か外かということが、すべての価値判断の基準に

なるのである。

日本が異質同化社会であるのに比べて、西欧は、

同質異化社会であるといえる。そこでは内側のも

のが外へと異化し、独立しながら社会を広げてい

く。

この例は、日本と欧米のオフィスの部屋割のや

り方を比べてみるとよく判る。E】本ではオフィス

はふつうは大部屋だから、社員が一人増えても机

を一つ入れるだけで対応できるが、むこうでは、

更にあと一つ、個室が必要になる。日本では内側

に取り込むが、あちらでは外に向かって増殖する

というわけである。

・企業の発展段階に欧米とズレが出ているとした

ら、それはこの異質同化にかかる時間のためでは

ないかと思われる。

また我々はホンネとタテマ工という二束の意識

構造に強く支配されている。だから、知的にはよ

く判っているが、やらない、できない、というこ
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とが日常、随所に見うけられるのである。

その典型的な例が株主総会の運営であろう。経

営者はだれも知的には、総会は本来どう運営され

るべきか、欧米の総会が時間と手数をかけてどの

ように運ばれているか、よく知っているが、日本

では誰もそのようにしようとはしない。

これは、日本人がおおくはデイベイトつまり討

論を好まない、というところにも関係がある。

このように日本人は、論理的あるいは理論的に

あるべき姿が判っていても、いろいろな文化的動

機で、大抵は逆の行動をとる。学閥や学者はむろ

ん論理的だから、ものごとの発展段階などという

ことを考えるが、実利にフローで追われている実

業家にとっては、自社の経営がどの発展段階に

あっても、余り興味のないことかも知れない。

そういったなかで時間が経ち、みんなが、個別、

部分適合性を求めて、あくせくしているうちに、

それらの複合作用によって、国際化の波は否応な

くひたよせてきた。国際化という現象は、それら

しいものは弘法大師の昔からあったわけだが、こ

んとの国際化は、外国から参考にする、必要とす

る、ものや仕組みを持ち帰って来る、といったな

まやさしいものではない。

このところの国際化でこれまでと違うのは、

「受け」というか「入り」というか、例えば、外

国の企業が日本の国内へきて日本人のように商売

する、外国人が日本国に住んで働く、そしてとき

どきはトラブルを起こす、そういったことが、点

ではなく、面いや立体的にしかも大軍に発生する、

という側面が出てきたことである

企業の多国籍化も、経済摩擦も、みな日本が外

国へ出ていく方の匡】際化だが、その結果、「入り」

の国際化といった問題も急速に起こってきた。

国際化の現象はもちろん固ごとに違うはずだが、

ヒト、モノ、カネの急激なモビリティの増加と、

交通とくに通信技術の革新が、国際化の世界同時、

全面波及を促している。

M.ポーターは国際化の促進要因を幾つかあげ

ているが、特に経済的な国家間の相互依存度は、

輸出国にとっても輸入国にとっても抜き差しなら

ず強まっており、みんなが原始生活に戻らない限

り、もはや相互依存関係の解消も逆戻りもない。

こうして我々も、世界の人々も、史上始まって

以来の国際化現象の方向へと、ひた走るはかない

のだが、そのため.には、昔ならすぐ戦争に解決策

を求めていたお互いが、なんとか折り合ってやっ

ていける、新しい多面的な相互関与の論理や、糾

度やルールといったもの、二I_二大が必要になってい

る。

日本は経済大国であると同時に、その経済力の

巨大化の一面として、文明大関としての影望リJも

曾てなく大きくなっているわけだから、この世界

融和の新しいルールづくりへの責任も、それなり

に大きいものと云わねばならない。

そのとき参考になる知見は、文化人類学でいう

文化相対主義という考え方ではなかろうか。それ

は、日本ではこうだが、相手の国では違うのだと

いう、つまり文化の違いを認め、理解する感覚の

ことだが、それをすぐ敗北主義だときめつける、

いわば武斗派も必ずいるから、問題はやさしくな

い。

..古い例だが、マハトマ　ガンジーは、イスラム

教徒との融和を願って断食したために、ヒンズー

教徒に暗殺されてしまうのだからやりきれない。

いまのユーゴ内戦もそうだが、どんな問題でも宗

教が絡むと解きほぐしがやっかいになる。

日本が、当面する未だかつてない国際化の、新

しいルールづくりに貢献できるかどうかというこ

とだが、それは日本あるいは日本人が国際化でき

るか、日本というものをどこまで世界に普遍化で

きるか、

ことでも 、ご
用するようにもっていけるか、という

る。

結論から云うとそれはかなり難しいのではない

だろうか。けれども国際化は歴史の流れとしては

逃れられない途である。

たとえば話は急に実務的になるが、フローだけ

で暴れ回る日本を、すこしでも静かにさせようと

いう機略に満ちたBIS規制を始め、国際会計基準

の適用、米国歳入庁の国際移転価格問題など、相

手側から新ルールが次々と持ち出されてきている。

そのほか、日常活動と生活のあらゆる側面で、

国のうちそとに次から次へと国際化に関わる問題

が起こってくる。私たちはもはや国際相互依存の

仕組みの中でないと、メシが食えなくなっている

から、それらの問題から逃避的ではありえない。

.日本の国際化がなぜ難しいのか、多くの観点か

ら論じることができるが、その根本は先程も触れ

た日本が異質同化で内向きの社会文化を持ってい
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るところにある。それをもう一段噛み砕いていう

と、まず言葉の問題、つぎに私たち日本人がこれ

まで拍いてきたアイデンティティ認識や国家観の

問題などがあげられる。

アイデンティティ問題とは、これまで属地的、

属文化的に自覚してきた日本人というものと、日

本人でありながら国際人であり、世界市民である

といった、二重の帰属意識を持てるのかというこ

とである。

日本にはまた、天皇制を中心に据えた、固有の

国家観があるのも、それを地球村の一月という国

際感覚と、政治センス的にどのように折合をつけ

るのか、むつかしい問題である。

もうひとつ、日本の国際化のフリクションをあ

げるなら、我々日本人は、行動の論理的コントロー

ルや体系化が不得手なことである。また記録とい

うことを軽視しがちなのも、新しい問題を解いて

いくためには不都合な条件といえる。

太平洋戦争における日本軍の非論理的な戦いぶ

りを、実証的に追及した、一橋大学の野中郁次郎

教授らの「失敗の本質」という優れた研究がある

が、そのなかで例えば、戦争末期のレーダー開発

に対する日米の評価と、ことに日本軍の態度につ

いてふれ、日本軍はレーダーを攻撃兵器でない、

そういうものを開発するのは敗北主義だとして忌

避したことが開発の遅れとなり、敗因に結びつい

たとしている。そのような例は枚挙にいとまがな

い。

記録を泉視しないというのも、論理化や討論を

好まないのだから、そのために必要とする資料や

記録もいらない、というところにつながっている。

いま日本の民間企業が、数多く海外へ出て、いろ

いろな活動を行っても、会社単位でも業界として

も、先例や現地慣行といったものを、論理的、体

系的に記録して残す、という意識は非常に薄いの

ではないか。

このように国際化への障害はいろいろと多いの

だが、それはとにかく相手め方からやってきて、

逃れることができないのだから、なんとか取り組

んでゆかなくてはならない。　国際化ということ

が、外国人に親切にしたり、英会話ができるよう

になることだとよいのだが、自分のアイデンティ

ティを保ちながら、どう相手(世界)と関わって

いくか、ということだとなると、テーマを埋解す

るだけでもそう簡単ではない。

矢野　暢(京都大学)は、それを次のように定

義する。国際化とはユニークな厨有文化あるいは

文化的アイデンティティを持った民族なり国家

(企菓)を、最も摩擦の少ないかたちで国際的に

定位すること、であると。

この国際的定位とは、国際社会の中に日本を位

置づけて見る、据えつけて見る、という感じのこ

とである。国際的定位は、地理的ロケーションに

関する空間的な定位と、時間的、歴史的定位の二

つにわけられるが、より重要なのは後の歴史的定

位である。

それにはまず、過去との関わりあいをどうみる

か、ということがある。よく政治家が失言したり、

教科書の漏集で外国からクレームをつけられたり

するのは、いまだに歴史的事実をウチ向きシマ文

化で強引に解釈し、過去を率直に定位させないと

いう傾向があるからである。

次に、歴史的現在、いいかえると同時代的適応

の間轟がある。国はそれぞれ理念も違えば法律も

違う。それがウチむきシマ社会とあちこちでぶつ

かって、摩擦を引き起こす。ぶつかると、討論が

嫌いでネゴシューシヲンが下手だから、ともすれ

ばあいてのロジックに受け身になってしまう。こ

の同時代的定位は、文化相対主義でいう相手の立

場があって、固定的には捉えられないが、いずれ

にせよネゴシエーターは、相手国の事情に精通し

た上、落しどころを探る、鋭い国際感覚を磨いて

おかなくてはならない。

日本が、国際社会の中でもっと確かな所を得る

ために、気を配らなければならないポイントがも

う一つある。

それは、発進諸国をはじめ世界中のほとんどの

国々は、ストック的感覚にもとづく価値観を持っ

ているわけだが、そこへ定位するのに、フローの

文明大国日本が、みんなの尊敬をどう集められる

か、ということである。

そのためには、.フロー文明の中にストソク的要

素を遣り込むこと、それには、コンセプトに風格

や気品あるいは香り、さらには美といった観点が

必要なことである。

香りと言うと最近感じたことだが、広島には神

戸や横浜にあるような街の香りがない。札、仙、

広、福でいえば、札幌と仙台にはいくらか香りが
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あるよう思える。あとで触れる、意味の経営技術

化ということで、広島の活性化を考えるとき、広

島に香りを付けるというのが基本的な着眼点にな

ると考える。

ここまで、これからの企業戦略を考える際の前

提となる、国際化という観点について述べた。そ

のことを経営管理の問題と結びつける前に、いま

すこし確認しておきたいベーシックな問題が幾つ

かある。

3.消費の成熟化、商品価値の膨張、拡散

それはまず、今日の消費ということについてで

ある。80年代以降、世の中は大変な成熟消費社会

になった。但しここでいう成熟とは、質的な成熟

のことを指す。

所得水準が平準的に上昇し、高学歴、高年齢化

が進んだ結果、欲求水準の高い豊かな消費者が大

量に生まれた。そこへ技術革新によってあらゆる

商品が高度化し、それにサービス化や情報化が

伴ったために、消費は需給両面から飛躍的に成熟

を加速された。

そこへマスコミもからんで、サブカルチャーな

どの情報創出に努め、新しいライフスタイル、流
l

A=呼吸、消化

M=情緒脳

行が生み出されたので、消費はさらに多面的、立

体的に成熟させられることになる。

消費の成熟化とはどういうことかというと、モ

ノや効用の消費を選好するときの価値判断のペー

スが、だんだんと物理的な実体から離れ、膨張、

拡散していくということである。

ひとびとはものの価値を、使用価値よりも、間

接的で、観念的、心理的な、ソフトな価値で評価

をする傾向を強める。それを、S.ヴェブレンは「げ

ん示的消費」、つまり、みせぴらかしの消費とい、、

J.ボードリャールは記号性消費と言ったふ

少し前までは、調味料などのいわば日用買い周

り品は、品位や使用価値で選ばれるとされてきた

が、いまごろは塩や砂糖にもブランドが付され、

産地や成分のいわれがロマンチックに語られて、

記号消費を促している。それは無印品の3倍ほど

も高価でありながら、けっこう主婦の受けもよい

ようである。それによって供給者は少しでも分の

よい商売を狙っているのである。そうしないと企

業はともすれば、あとでも触れるように、石川啄

木型、すなわち限界企業になりやすい。。

さてここで、消費に関してもうー一つの着眼点が

ある。それは我々の消費行動が多くは情緒に支配

されているということである。人間は合理的な判

図-1マクリーンによる大脳進化の風船モ_デル

NMA

図一1慧両生類

情緒反応

不安、喜怒哀楽

N害論理脳

論理思考

時間、記号(シンボル)

新皮質　　中皮質古皮質
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断のうえ行動する、という経済学の前提や、消費

行動の論理的なモデルをつくろうとするマーケ

テイングの数々の試みはあっても、また我々自身

も、つねづね合理的な判断や行動に努めていでも、

どうもそれが微妙な情緒や、妙な気分に左右され、

結果的に不合理な行動をしてしまっていることが

よくある。

それを、アメリカ国立衛生研究所のP,マクリー

ン博士は、「大脳進化の風船モデル」という仮説

を提唱して、人間の脳の中には、進化論的に、古

い情緒脳と新しい論理脳とがあって、互いに相剋

していると云った。(前頁、図-1.)

図一1のような三つの皮質の関係は、古いほう

から新しい方へと向かう一方通行で、論理脳は情

緒脳に支配されているというのである。だから人

間は不合理な結論を情緒的に選んでしまっている

と云う。

とすると、人間コミュニケーションにおいては、

理屈で説明するより、感覚に訴える、感じさせる、

というごとが、極めて大事である、ということが

言えよう。筆者は、そのことを企業経営の視点と

結びつけ、かねてから「感訴経営」ということの

必要性を言ってきている。

感赤とは、耳慣れないのも道理で造語だが、感

受性という開きなれたことばの、反対語にあたる。

つまり感受する反対に、感じてくださいと訴える、

という意味である。

そこで、企業や組織の運営、管理を行うにあたっ

て、経営資源の配分を中心とした、通常の実業的

経営に対し、自らの感じられ方ということに格段

の注意を払い、そのアイデンティティを経営的に

統御して、経営資源回収の効率向上に寄与させよ

う、というのが組級、企業体の意味的経営という

ことである。(図-2.)

消費の高度成熟化や、消費の情緒性、さらには

企業の感訴化と意味的経営への、認級と理解が出

来ないと、その会社は非常に稀な場合を除い.ては、

まず限界供給的企業になってしまうだろう。

筆者はそれを、石川啄木企業といっているが、

そのココロは「東海の小島の磯の白砂に、われ泣

きぬれて蟹とたわむる、働けど働けどわが暮らし

楽にならざりき、じっと手を見る」という有名な

「ひと振りの砂」という詩の後段のような会社に

なるということである。

4.競争と共生、新しい競争優位

ところで、国際化時代の企業戦略を考えるとき

に、もうひとつ、確認しておきたい基本的な問題

は、髄争ということについてである。

経済や生産活動の国際的な規模の拡大が急速に

進んで、資源の有限性や環境破壊の危険性がます

ます現実味を帯びてくると共に、対外的な経済や

文化の摩擦を凌和するために、ちかごろ共生の哲

図一2　組織体の意味的経営 図-2
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学ということがさかんに言われるようになった。

京セラの稲盛会長は有力論者のひとりだが、当

初、海軍精神とやらで苛烈な営業を展開し、今日

の京セラや第二電電を作った人が、競争相手と共

に生きようと説得されても、俄かには信じがたい

ものもある。しかし激しかった人が、年を経てそ

のような境地に至達されたのだと考えれば、それ

はそれで結構なことではある。

だが他方、共生などとなぜ日本は遠慮しなけれ

ばならないのか、共生とは経済学用語でいうとカ

ルテルだ、競争の手をゆるめるのは感心しない、

といきまく経済学者もいる。

どうも競争という吉葉が、金看板であった時代

はすぎたようだが、競争麻理の働かなかった共産

社会が崩壊した現実を見ると、共生はカルテルだ

などと断罪しないまでも、歴史的にまだしばらく

は、適度、適正な戟争というのは必要であるとい

う気がする。

適度の髄争などというと、右からも左からも叱

られそうだが、野放図な、ただひたすらな、もひ

とついえば純粋に自由な競争というのは既にない

わけで、日々の競争と摩擦の中から、「適度」の

限界を探すのが、国民生活の維持と向上を付託さ

れている、資本主義の新しい責任ではないかと思

う。

収益至上主義や自由競争信仰への反省は大いに

するにしても、行き過ぎた反応は自らの生存を脅

かす、虚弱化にも繋がりかねない事を知ったうえ

で、これから競争と共生の具体的な接点を探さな

ければならない。

それは二者択一ではなく、共生的競争という複

合概念として捉えるべきで、これまで見られたよ

うななりふり楠わぬ単純競争が否定されただけで、

生存と競争の本質は変わるものではない。

他者を庄殺してしまうような競争はいまや非難

の対象となり、バランスがとれ抑制の利いた競争

が要爵されるとき、新しい♯争優位はどのように

捉えればよいのであろうか。

これまで、日本の競争優位は、進んだ製造法、

高い品質、低い価格、ニッチ市場への侵食力など

にあるとされてきた。

それらは、別際化、成熱した情緒消費、共生と

限定競争、といった背景のもとで、有効な競争優

位たりうるのであろうか。

M.ポーターは、競争優位の源泉は(Bコスト

リーダシップ(卦差別化③集中の三つにあると説い

た。しかしこの中で、コストと集中は上記のこと

からして、もはや古いタイプの優位の条件といえ

る。となると新しい競争優位は、差別化の中にし

かないことになる

ポーターは、差別化とは、買手が大変来賓だと

思う次元に沿って、自社あるいは自ブランドを、

業界内で特異性を持ったものにすることだといっ

ている。買手が大変重要だと思っている次元を発

見することが、至難の技なのだが、難しいからこ

そそこに摩擦を軽減、回避した上、プレミアム付

きでも商売が出来るという、競争優位点を発見す

る妙味があるのだといえる。

5.新国際化対応と競争優位の差別化技術

ところで、これまでポーターをはじめ、諸家が

範とし、その立論や構想の下敷きとしてきたのが

I BMである。残念ながらその巨人I BMですら、

いったんは存亡の危機にひんし、再建への苦難の

道を歩んだ。それほど、このところの経営と兢争

の環境や条件が厳しく、それに対応するのに、ど

んな組級やシステムを持ってきても、I BMです

ら、失敗が避けられなかったわけである。

様変わりした国際化時代に、新しい事例を踏ま

えた国際経営管理のパラダイムが必要とされてい

るが、これからの市場戦略を考えるにあたっても、

競争優位を確保するための源泉のうち、差別化に

関し、その経営技術化論とでも音うべき観点につ

いて以下に述べて見たい。

筆者はかねてより、企業だけでなくあらゆる組

織体の経営には、財務諸表に表れるような、教皇

的で実業的な側面に加えて、意味論的でイメージ

論的な要管理面があると考えてきた。

その管理の有無と上手、下手が、売上をはじめ

とする、すべての経営資源の回収効率を上下させ

る。にもかかわらず、ほとんど多くの組織体では、

資源配分など、結果としての数量の再手配だけが、

主な経営手段であると捉えられてきた。

_通常、企業経営が意味やイメージと関わる分野

は、商品イメージや企業イメージとして認識され、

その管理と統制は、広告や広報の業務を通じて行

うものと理解されている。
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しかし、顧客や消費者が商品や会社を感じる

チャネルは、広告や新開記事だけではない。もの

いわぬ商品そのものやサービス、店頭やセールス

マン、株主応接や社員の地域における態度などな

ど、企業活動のすべての対人接触が、数量的実態

をも含め、なんらかの意味やイメージを担って運

ぶ。

とりわけ商品は、最強のイメージ搬送担体だが、

しばしば物理的な属性に気をとられたり、広告な

どと並んで製作にクリエイテイヴな作業が中心と

なる場合には、その意味の制御は、実質的にアー

チストの手に任されることが少なくない。

また、その会社のすべての出発点になる売上、

その売上の多寡を潜在的、致命的に左右する商品

の意味やイメージ、これが意外に、経営会議での

必須検討事項になっていないこともある。

いくら分厚な経営計画書をオーソライズして.も、

売上、収益の計画値の実現に致命的な影響を及ぼ

す、商品そのもの、物理的、情報的属性の固定作

業が、経営管理の網の目からこぼれ落ちているの

である。

先ほど、かの有名ブランドのワコールが、92年

秋に準備していた新ブランドーリナジェスヘの変

更を、急遽とりやめるという珍事があった。その

わけは、社長が新ブランドの企画を、父親の会長

にも、ましてや役員会にも図らずに進めたので、

それが実施直前に会長の知るところとなり、怒り

を買ったからというのだ。

クリエーテイヴの絡む仕事が、経営会議をすっ

ぽぬけしやすいのは、文官にあたる事務職と、武

官であるデザイナーの間に必要な、意志疎通のた

めの共通言語が不備なのが根本原因のひとつであ

る。

いいかえると、企業の意味目標やプロダクト

コンセプトを、アウトプットに置き換え、再現す

る過程において、文官と武官の意志の交換を容易

にする、コードの体系が、経営技術と言うほどに

は全く発達していないのである。

差別化の経営技術ということは、意味やイメー

ジの、より確実なコントロール技術をつくるとい

うことだが、その中には、意味のアセスメントと

いうことも含まれている。

組織や企業の行動は、日々、時々刻々、好むと

好まざるとに関わらず、意味やイメージをたれ流

していく。だからそれを、経営支援のために、で

きるだけコントロールすると同時に、意味の事前

評価ということにも、充分、注意を払っておかな

ければならない。

事前評価の主眼は、意味の肯定評価の逆目を読

む、ということである。やってみて、そんなつも

りではなかったのに、という事後のマイナス評価

の発生を極力防ぐということでもある。

先だって、ヨーロッパをまわる機会があったが、

ロマンチック街道を走ると、沿道に、いまなんと、

日本語でロマンチック街道と書いた案内板が、何

メートルおきかに立てられているのである。

それを見た印象は、同行のジャーナリス、トとも

ども、一様にイヤーな感じであった。いうまでも

なくロマンチック街道というのは、多額の投資を

して、電柱、電線などの人工物を地中に埋設して

まで、中世ヨーロッパの景観を復元した、観光、

生活博物館である。そこで日本語の看板に出くわ

すというのは、タイムマシーンよろしく中世の雰

囲気を満喫している最中に、突然マシーンが壊れ

て現代に舞い戻った、という甚だ悪い寝覚めのよ

うであった。

あの看板を企画した人はおそらく、案内の便宜

を図るという一次的な肯定評価だけに終わり、そ

のあげくに、景観の観光資源化という最終目的に

は、むしろマイナスに働く逆の意味の発生を、読

み落したわけである。

差別化の経営技術化論とは、そうした問題意識

をブレイクスルーしようという着想によっている。

そこで順序としてはまず、コンセプトワークであ

る。

故本臼宗一郎氏の垂訓の一つに「工場経営断想」

というのがあり、その最初に「理論の尊重」とい

うことが説かれている。

私(本田)の会社では、工場経営の根本を理論

の尊重におく。会社の業務に関する限り、理論を

尊び合理的に処理する。正しい理論こそ古今を通

じて誤らず、中外に施してもとらない、と述べら

れている。

こんなトップが頭に居ては、ホンダの社員もさ

ぞや煙たかったろうと、お悔やみするが、端から

見ると大変にすばらしい胃薬のように聞こえる。

矢野　暢教授も!これからの国際化とは、知的

な次元での世界との交感関係に立つことである、
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と述べているが、筆者の立論の根本態度も、知的、

論理的であることにあり、加えてもうひとつは、

意味論的であることである。

論理的、意味論的な新しい差別化の手がかりを

つかむアプローチの第一一歩には、たとえば日本商

品の物理的、経済的属性とその意味的、情報的価

値が、それが売れている市場の消費文化、あるい

は社会文化との、意味的マッチングを検査する調

査、研究などが考えられる。

また一方、将来的なこれからの日本らしさとは

何か、その普遍性は何か、といった研究も必要で

ある。将来的な、というのは、日本すなわちフジ

ヤマ、ゲイシャではないということである。とい

うのは、アメリカの輸入高級車市場で、ベンツ、

BMを抜いてプッチギリになってしまったのはト

ヨタ　レクサスだが、かたや日産のインフィニティ

はトヨタの半分も売れず、業界ではその明暗が

ちょっとした話題になった。

その際、日産の失敗原田は、クルマのスタイリ

ングの面でも、宣伝やイメージづくりの面でも、

妙に、変に、フジヤマ、ゲイシャ的「日本」を打

ち出そうとしたからだと、言われている。

人事・

労務管理

技術開発

調達活動

オートメ・シス

つぎにまた、新しい国際競争と企業戦略のプ

ラットホームの研究も、あらためて必要になるだ

ろう。各国の拠点の役割とコスト、リスクなどの

再編成である

また、設計やデザインの隙間を発見するために、

業界内のブランドの意味的相対地図のような研究

も必要になるだろう。

最後には、それらの準備を統合したコンセプト

あるいは仮説として、自らのドメインやアイデン

ティティ目標を設定しなくてはならない。これら

はすべて、商品の当該市場における感じられかた

と意味を探り、連続した再現の前提となる一臆の

スタンダードを構成しようとする作業である。

このようにして、従来の経営計画に通常欠けて

いた、経営管理と市場戦略の実施面でのリアリ

ティーを増し、市場取引とブランドのより確かな

存在性を描出する、意味的競争優位の差別化技術

の前段階が形づくられる。

コンセプトができると、こんどは、それを再現

するための基準や技術の開発が必要で、それが差

別化技術の後段を構成することになる。

ポーターは、競争優位のポイントを発見し強化

図-3　ある複写機メーカーの価値連鎖

全　　　般　　　管

募集、訓練
コンポーネント

募集、訓練i　募集、訓練
情報システム開!市場調査　　iサービス・マ

テムの設計　1設計　　　　j発

:アセンブリー・i

iライン設計

i機械設計

lテスト法

;ェネルギー管理!

原材料　　　iコンピュータ

エネルギー　:サービス

電気/電子部品:輸送サービス

他の部品

電力・ガス

原材料仕入業務

品質検査

部品の選択と納

入

購買物流

コンポーネント

の製造

アセンブリー

機器調整とテスト

メインテナンス

設備稼働

受注処理

出　荷

製　造　　　　出荷物流

「競争優位の戦略J M.ポーター　ダイヤモンド社
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する基本手段として、価値連鎖という概念を導入

した。図-3はその一般論を具体例に置き換えた

一例だが、ひとつの競争優位を生むための部門、

業務価値の連鎖、相関図である。

図-4は同様に、意味やアイデンティティを発

昧

的

信するビジネスミックスといった考え方で、会社

の業務の全般を意味発信連鎖の視点から、粗く構

成してみたものである。

このマトリクスの単位業務は量的手配の対象分

野として、それぞれ個別にタテ割で捉えられてい

図-4　意味発信の構造連鎖

行　 動　 額　 城 デザ イ ン領 域

経営 理念 意味 的経営 計 画 ロ ゴマー クシス テム

企業 コ ンセ プ ト 新分 野計 画 V IS

分 野ポ リシ ー 価値 基準 、態 度基準 デ ィス プ レー

管理 ポ リシ ー

デ ザ イン・ポ リシ ー

ネー ミ ング バ ッジシ ステム

lプロダクト コンセプ ト 商品 ・商 品体 系意味計 画 ス タイ リング コー ド

新商 品 コ ンセ プ ト 技 術 系 ・物 系神 話化 エ ンブ レム、 マー クシス テム

パ ッケージ
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施 設 ・設 備デザ イン
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生 産 コ ンセ プ ト 現 業意 味計 画 工 場 デザ イ ン

モ チベ ー シ ョン計画 フ ァサ ー ド、見学 設備

ユ ニ ホー ム、 ビー クル

購 買 コ ンセ プ ト 関連企 業意 味計 画 関連会社 施設 デザ イ ン

行動 基準

応 接基準

表示 シ ステム

労務 コ ンセプ ト 意 味的評価 基 準 施設 ・設備 デザ イ ン

人事 ポ リシー (cf.望 ましい人物像) (ex.病 院、 スポ ーツセ ン ター)

教 育 ポ リシー 活性化 制度 ユ ニホ ーム

総務 コ ンセプ ト 総務 職能 意味 計画 施設 ・設備 デザ イ ン

社 内 ポ リシー 応 接基 準 (ex .電話) オフ ィス ・デザ イン

地域 ポ リシー 外部交 流基 準 ステ ーシ ョナ リー

パ ッケ ージ

財務 コ ンセ プ ト 決算姿 勢方 針 ステ ー シ ョナ リー

決算広告

広報 ・広告 広 報基 準 ニ ュ∵一スレ リー ズ

コ ンセ プ ト 広告基 準 デ ィス プレー

ス タイ ル・フ ォーム基準
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ることが多いのだが、それらは意味の発信体の体

系として、これまでにない次元から把超、制御さ

れる必要がある。

また、それぞれの価値単位を、感訴しうる媒体

は何か、ということも確認し、特定しなくてはな

らない。

さらに、目標とするアイデンティティないしは

コンセプトにむけて、商品化し、情報化し、意味

化、差別化する手段やガイドライン、さらにまた、

その構造や体系といったものの研究も必要である。

なかでも、コンセプトの再現の確実度を上げる、

単位となる技術(再現技術)の開発が、基礎的に

重要である。

いま、インダストリアルデザインの世界で、

従来の機能主義に代わり、製品の文化的、心理的、

社会的側面を考慮してデザインを決定しようとす

る研究が始まっている。

プロダクト　セマンテイクス(製品における形

態の意味論)と名付けられたその手法では、製品

の形態要素、つまり大きさ、位置、形状、色彩な

どの要素を幾つかの仕様に構成し、それに対する

心理的、文化的反応を計算処理して、顧客に支持

されるであろうデザインを合理的に決定しようと

いった試みが研究されている。

同様のアプローチによって、市場取引のシンボ

ルである企業名やブランドの意味的コンセプトを、

高い確度で再現を保証する技術の開発は可能であ

り、現に殆どすべての電器メーカーや一部の自動

車メーカーで実践が始まっている。

こうした発想と技術開発を蓄棟することによっ

て、相手国や市場に、最も抵抗なく受け入れられ

る、あるいは歓迎すらされるような、企業行動や、

商品開発、さらには情報創造の実現力珂能になる

のである。

従来の多国籍化理論が量の理論であるとすると、

これは、質の、意味の多国籍化理論といえ為ので

はなかろうか。

6.まとめ

最後に、このような技術開発にチャレンジし、

あわせて新しい国l酎ヒと市場戦略を進めていこ.う

とするなら、そのためには幾つかの条件をクリ

アーしなければならない。

ひとつは、これからの国際化とは、先にも引い

たように、世界と知的な次元で交感関係をもつこ

とである、という強い認識の下に、もともとわれ

われ日本人とは何なのか、どういう傾向を持って

いるのか、などということをよく確認し、その上

で、国際化を阻む文化的、国民的要因を、理性的

に自覚し、自己統制しようとする努力が必要であ

る。

つぎに、企業経営に関しては、従来の経営認識

をもっと謙虚に、もっと知的に理想主義的に、レ

ベルアップしなければならない。

たとえば、松下、ホンダ、西武などにすら見ら

れたような、オレがオレがの経営のマイナス的な

長時効果や、人生の短さなどに思いを致し、より

ニュートラルで人間臭のない、知的な経営指導が

求められる。企業は永遠である、公爵である、な

どといいながら、トップが亡くなったり、変わっ

たりすると、すぐトラブルが起こるというのでは、

あまりにも短時的で、私的な色彩が感じられてな

らない。

また、景気のよいときは、メセナの理解者然と

して上品に振る舞っていても、すこし環境が厳し

くなると、企業は本来、行儀の悪いものだ、など

と公言して悼らない、夜郎自大な経営者も見かけ

るが、そういう古典的ともいえる心的態度からは、

本当の国際化対応は生まれるべくもない。

軽骨戦略の全体とあらゆる側面に難しい舵取り

を過られている昨今、これからの企業の存立を左

右する根本要因である国際化と、新しい市場戦略

の確立に向けて、謙虚で真剣な取組みが為されね

ばならない。
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