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＊

〈 論 文要 旨〉

　最近の 日本 の 製造業 にお い て は ，
コ ス ト低減の ため の 戦略的意思 決定 として ， 従 来の

系列や企 業集 団を超 え た合併 ・買収 ，提携が 増加 して い る．既存 の 企業集団 （系列 ・企

業グ ル ープ）内の 再編 ・統合 も進行 して い る ．さ らに，国際規 模で の 合併 ・提携が 増加

して お り， それ らの 大規模化 と い う トレ ン ドもみ られ る．

　そ れ らは，従来の 日本の 製造業に お け る コ ス ト低減 の パ ラ ダ イ ム に
， 大 きな変化の 潮

流 を もた ら し て い る 。

　そ こ で 本稿 で は
，
1997 〜 1998 年 に か けて 日本 の 製造業が 関係 した企 業間 関係の 構築

に係る事例研 究を基礎 に ， 次 の（1）〜（3）の 内容 を示す．また ，企 業問 関係が 成立す る背後

に 存在す る企 業，業界 ，政府の 行動様式 に つ い て も触 れ る．それ らを通 じ て
， 現在 日本

の 製造業で進行 しつ つ ある コ ス ト低減に向けた戦略性 の 一
端を描い て い く．

（1）コ ス ト低減 を 目的 とする合併，買収，提携 と い っ た企 業 間関係 （以 下 ，「企 業間関係」

　　とい う）の 構築 に お い て低減 対象 となる コ ス トの 種類 は
， その 産業の 属 す る産業 の

　　ラ イ フ ・サ イ ク ル （induStria1　life　Cycle 　：　ILC ）や
，

主 力製品 の プロ ダク ト・ラ

　　イ フ ・サ イ クル （Product 　life　Cycle　：　PLC ＞に 応 じた もの とな る．

（2） ある産業に お け る企業 間関係 の構築 目的や ，態様 も，その 産業の ILC や PLC と一

　　定の 関係を持 つ ．

（3） 日本特有の 企 業 ・業界 政府の 行動 パ タ
ー

ン が，コ ス ト低減 の た め の 企 業間関係 に も

　　影響 を与 え て い る．

〈キ ー ワ
ー

ド〉
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1． は じめ に

L1 本稿の 目的

　世界的規模で の 競争激化の 中で ， 「良い 製品を安 く」生 産す る こ との 重要性 が 高 ま っ て

お り ， 最 近 の 日本 の 製造 業で は
．

コ ス ト低減 の た め の 戦略 的意思決定 と して
， 従 来 の 系 列

や企 業集 団を超 えた合併 ・買収 ， 提携 が 増加 して い る ．そ の
一

方 で
， 従来か らみ られ た既

存の 企 業 集 団 （系 列 ・企 業 グ ル
ープ ）の 再編 ・統合 も盛 ん で ある ． さ ら に ， 国籍 の 異 なる

企 業 どうしや ， 異 なる業種間で の 合併 ・提携 も増加 して い る．

　その 背景 に は
， 競 争 を勝 ち抜 くた め に 不 可欠 な コ ス ト低 減 に 向けた 企業 戦略 にお い て

，

他 社 の 経 営資源の 活用 に よる 迅 速 ・確実 な コ ス ト低 減 へ の 指向が 強 ま っ て い る こ とが 考え

られ る．そ れ は後述 の よ うに ，従来 型 の 企 業 間結合 に 基 づ くコ ス ト低 減 の 限界 が生 じて き

た
一

方 で，新 た な形 式 の 企 業間 関係の 構築 を通 じた コ ス ト低減 の 有効性 とス ピー ドが 強 く

認識 され
， 期待 され て い る か らで ある ． つ ま り ，

21 世 紀 を 目前 に した 現在 ， 従来の 企業

間関係 の パ ラ ダ イム に変化が 生 じて い る の で は ない だ ろ うか ．

　 そ こ で 本稿 で は ，独 立 した 企 業 ど うしの 結合
・協力 関係 間の 構 築，す な わ ち ，合 併 ・買

収 ， 提 携 とい っ た 企 業 間関係 を対 象に しなが ら ， 現代 の 日本 の 製造業 にお ける コ ス ト低減

の た め の 戦 略的 レ ベ ル で の 意思決 定 の 特徴 を示 して い きた い ．

L2 　戦 略的 コ ス ト低減 と価値連鎖

　経 営戦 略 は 「競 争優位 の 獲得 をめ ざ して
， 自杜 が どん な事 業 を営 む か に 関 して

， 環境 適

応 的 に 行 う，

一連 の 基 本 的 な 意思 決定 と行 動 」（柴 田
’

中橋 ［1997 ］P ， 106 ）で あ り， 事

業戦略 ， 実行戦略 ，全社戦 略に 大別 され る ．こ の うちの 実行戦略 は 「競争優位 を獲得で きる

製 品や サ ー ビス を生み 出す価 値 連鎖 の 構築 に 関す る 基本 的 な意思決定 と行動」で あ る （柴

田　 中橋 ［1997 ］P119）一
方 ，戦 略的 コ ス トマ ネジ メ ン トは 「戦略的 要素が ます ます意識

さ れ
， 明確 に され

， 公 式化 さ れ た
， 広 い 意味 で の コ ス ト分 析」 で あ り， そ こ で は

，
コ ス ト

デ ー タ を用 い た 戦略立 案が行 わ れ れ （Shank 　and 　GoVindaragan ［1993 ］訳書 P
，
3）， 価

値連鎖 分析 ， 戦略 的 ポ ジ シ ョ ニ ン グ分 析 ，
コ ス トドラ イバ ー分析 の 3 つ の 会計 分析手法か

ら成 り立 つ とされ る （Shank 　and 　Govindaraga血 ［1993］訳書 P，　10）．

　 つ ま り，
こ こ で い う， 「コ ス ト低減 の た め の 戦 略的 レ ベ ル で の 意思 決定」の 中心 的 プ ロ

セ ス は戦略的 コ ス ト低減 で あ る が
，

そ れ は
，

戦 略 的 コ ス トマ ネ ジ メ ン トの 具体 的手段 の
一

つ と し て ，経営 戦略 の
一

環 と して 位 置づ け られ る．
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日本 に お け る 企業問関係 の 構築 に よる コ ス ト低減戦略

　
一

方 ，
ポ ー タ ー

の 戦 略類型 論 に よれ ば
， 競争優位 の タ イ プは低 コ ス トと差別化 の 2 つ に

大別さ れ ， そ れ を達成する ため の 3 つ の 基本戦 略 （  コ ス ト ・リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ ，   差 別化 ，

  集 中 ［コ ス ト集 中 と差別化 集 中］）が識 別 され て い る （Porter ［1998 ］訳書 PP ．15−17）．

コ ス ト優位 の 源泉 と して は ， 規 模の 経 済性の 追 求 ， 独 自技術 に よ る もの
， 他社 よ り有利 な

原材料 確保 な ど多様で あ り， 業 界 の 構造 に よ っ て 異 な る と され て い る ． た だ し ， 低 コ ス ト

と差 別化 は 択
一

的な関 係 に あ る もの で は な く， 低 コ ス ト戦略 を とる 場 合 で も， 製 品が他 社

よ りも優 れ て い な い と評価 され れ ば競争 優位 の 確保 は 困難 とな る ．差別化戦 略を と る場合

も， 他社 よ りも コ ス ト地位 が 著 し く劣 る の で あ れ ば，差別化 に よ っ て もた らされ る プ レ ミ

ア ム の 幅が 減少する こ とに もな る ． また
， 効率的な工 程管理 や ， 技術革新 な どに よ っ て 差

別 化 を追求 しなが ら コ ス ト低減 に 成功す る こ と もある （Por七er ［1998 ］訳書 PP ．16 −25 ）．

例 えば，製 品に含 まれ る部品 の 大幅な コ ス ト改善 と機能 向上 が ，技術 革新 に よ っ て 同時 に

達成 され る 場合 が あ る ．最 先端 技術 の 追究 に よ り， 業 界 を リ
ー

ドす る 技 術 力 を獲 得 す る

（差別化 ）
一

方 で ， そ の 技術 を低価格 品 に応用 す る こ とで ，規模拡 大 な ど に よ る コ ス ト低

減を実 現で きる
，

可 能性 もある ．

　 つ ま り ， 競 争優位 の 獲得 の た め に は
， 低 コ ス ト戦 略 で あれ差 別 化戦 略 で あれ ，

コ ス ト低

減 の 対象分野 や 目的 は別 に して も， コ ス トマ ネ ジ メ ン トへ の 視点 を欠か す こ とはで きな い ．

　
一

方 ， 西 口 に よ れ ば ， そ うした競争 に係 る戦 略 と は別 に ， 組織 ど うしの 相互 作用 の 中 に

は
， 単な る競争や 調 整で は ない 新た な価値の 創造 を指向す る もの が含 まれて お り， それ が

組織 間 関係 の 「共 進化」で あ る と さ れて い る （西 田敏宏 ［1998］P．199 ）．そ こ に コ ス トマ

ネ ジ メ ン トの 領域 が 含 まれ る とす れ ば ，企 業 間関係 を軸 と した コ ス ト低減 の た め の 新 た な

戦略の 展 開 も考 え られ る ．

　 本稿で 企業間関係に 着 目 した理 由は
， 合併の 場合で は 外部経営資源 の 直接的な獲得，提

携 で は内部 成長 戦略 と合併 ・買収 の 中間的方 法が と られ る （若杉 ［1989 ］PP ．4 −7） よ う

に ，そ うした ケ ース で は
， 他社 との 関係構築 を契機に ，通常 は外部 に は見え に くい 内部的

な コ ス ト低 減戦略や企 業経営上 の 最 高 レ ベ ル の 戦 略性 が
， 外部 に 表 わ れ る 機 会が多 い か ら

で あ る。 ま た ， 企 業間 関 係 の 構築 の 中 に ， そ れ ぞ れ の 企 業の もつ 価 値連 鎖 の 統合作用 を具

体的 に 観察する こ とが で きるか らで あ る。

　 しか も，あ る 業界 に 属す る企 業 の 価値連鎖 は，企 業 の 歴 史や
， 企業 の 発 展段 階や 製 品の 性

格 に よ っ て 異 なる が ， そ うした価値連鎖 の 相違 は競 争相手 に対す る競争 優位 の 差異 にな り得

る ．そ れ故 ， 企業 問 関係 の 構築 に よ っ て
， 同業種 ， 異業種 の 別 な く， 他社 の 価値連鎖 を自社に

取 り込 ん だ り （合併 ・買 収）， お互 い の 価値 連鎖 を調 整 した り同
…

化 して （提携），自社の 価値

連 鎖 の 幅 を効 果 的 に広 げ る こ とに よ っ て ，薪 た な競争優位 を獲得 す る こ と も可 能 とな る
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（Porter ［1985］訳書 PP ．47−49）．

　以 上 の よ うな前提の もとに
， 戦略的な コ ス ト低減を実現する企 業間結合 を模索す る には

， 自

企業 と相手企業それ ぞれ の 発展段階 に応 じて 形成 され る 「性格」を的確に把握 する必要が 生 じる．

こ の こ とは
， 自社 と相手企 業の 価値連鎖の 調整 や同一化の 対象部分 を絞 り込む こ とで ある ，

　本稿 で は
，

こ の 「性 格」の 把握 に資す る た め に
， あ る企 業 が属 す る 産 業の ラ イ フ ・サ イ

ク ル （ILC ） （森川英正 ［1995 ］訳書 PP ．14−17．Vernon ［1966 ］P．199）や 主力 製 品の プ

ロ ダ ク ト ・ラ イ フ
・サ イ クル （PLC ） （村 田 眼次 ［1987 ］訳 書 PP 。262 −266）の 状 態 と，

企 業 間 関係 の 結合 形態や 目的 ， 企 業 間関係構築 を通 じた コ ス ト低 減 の 対 象項 目との 問に 存

在 す る と考 え られ る
一

定の 相互 関係 を検討す る， そ して
，

そ れ らの 結果 を
， 効果的な コ ス

ト低 減 を 目的 とす る企 業 間関係 を模索 す る 際 の
， 相手企 業 を選択 す る ため の 指針 と して 示

す もの で あ る ．そ こ には ，競争優位 をめ ざす 中で
， 自社 と他社 それ ぞ れ の 価値連 鎖 の ど こ

の 部分 を調整す れ ば効果 的な コ ス ト低減 に結 び くの か とい う問題 意識が あ る．

　なお
， 本稿 で い うプ ロ ダ ク ト ・

ラ イ フ ・サ イ ク ル （PLC ） とは
， 新製品 には

， 導入 期 ・

成 長期 ・
成熟期 ・衰退期 とい う 4 つ の 段 階が あ る こ と を指す． そ して ， PLC の 段階に 応 じ

た 形で 価値 連鎖 の 形態 も特色 を帯 び ，あ る い は，競争条 件 や コ ス ト条件 な ど もそ れ ぞ れ の

段 階 に よ っ て 影響 を受 け る もの と考 え られ る ．

　
一
方 ， 産 業 の ラ イ フ ・サ イ ク ル （ILC ）は ，ヴ ァ

ー ノ ン の 「プ ロ ダ ク ト ・サ イ ク ル 論 」

や 赤松 要の 「雁 行形 態論 」 と い っ た 個 々 の 産 業の 発 展 ・衰退 を説 明す る 理 論 に 基づ い

て い る ． しか し ，
ポ ー

タ
ー

は
， ラ イ フ サ イ ク ル 初期 に お い て は製 品革 新 に 主 力 が 注が

れ ， 業 界 の 成 熟 に 従 っ て 技 術 変 化 の 主 役 が 製 品革 新 か ら製 法 革新 に 移行 し ， 製 品 の 規

格化 に よ る コ ス ト削 減 が 主 目 的 に な り ， 成 熟末 期 に な る と あ ら ゆ る 革 新 が 減 速 す る
，

とい うプ ロ ダ ク ト ・サ イ ク ル 論 に対 して
， すべ て の 業 界 に こ の 技 術 発 展 パ タ ー ン が 該

当す る もの で は な く， 技 術 進化 の 様 子 も業 界 に よ っ て 多様で あ り，技術 進化 の パ タ ー

ン は 業 界 の 特性 の 結 果で あ り ， 総 体 的業界構造 の 進 化 の 一
環 と し て 理解 すべ きで あ る

と述 べ て い る （Por七er ［1985 ］訳書 PP ．240 −241 ）．

　 しか し，企 業間 関係 の 構築に よ る コ ス ト低減戦 略 を考 え る 場合 ， 個々 の 企 業の さ ま ざ ま

な レ ベ ル の 価値連 鎖 を考 察す る 必 要が ある の と同様 ， そ の 業 界に特有 な環境 条件 ・
競 争条

件 を
，
ILC を フ ィ ルタ

ー
に 用 い なが ら把握 してお くこ とは ， 自社 と相手企 業の 価 値連 鎖 の

調整 や 同
一

化 ， 結合 に よ る コ ス ト条件 へ の 影響 を検討す る上 で 有益 と な ろ う．

こ の よ うに本 稿 で は
， 日本 の 製 造 業 に お け る企 業 間関係 を大観 し

， そ こ で の 戦 略的 コ ス

ト低減 に 関す る基調 を明 らか に す る こ と を重視 した ． その た め
，

デ ー タ の 収集 ，処 理 ，検

証方法 な ど に 関 して 未解決 の 部分 が 多 い 点 や ， 具体的 な コ ス トデ ー タ を用 い た 分析 を行 う
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日本 に お け る企 業 間 関係 の 構 築 に よ る コ ス ト低 減 戦 略

もの で は ない こ とは認識 しつ つ も
， そ れ ら は今後の 研究課題 と して い きた い と考える ．

　例 えば ， 合併 ・買収の 母集団 サ イズ と提携の 母集団サ イ ズ が異 な る点 に 関する考え方の

整理や ， 化学産 業 な ど事 例数 の 少 な い もの の 処 理方法 ，垂直 型 ・水平型 の 企 業 間結合 の 扱

い ，業種 ・業態別 の コ ス ト低減領域 へ の 影響， コ ス トの 分類方法な どに 関 して は ，企業 間

関係の 態様 との 関係 な ど も含 め て さ らな る検 討 が必要で あ る ．

　 しか し ， 日本の 製造業を取 り巻 く経済環境や競争条件が 劇的 な変化を遂 げて い る 中で
， 従来

型 の 企 業間関係の パ ラ ダイム に変化が生 じて い る とすれ ば
， 本稿の 仮説 に 関す る厳密 な検証作

業は引 き続 き行 うと して も，そ の 全体像 の デ ッ サ ン を予 め示す こ とは意味を持つ とい える．

　そ の よ うな観点 に立 つ の は
， 企業 間関係 の 構築 を通 じた コ ス ト低滅 に つ い て の 現時点 に お

け る姿 を素描す る こ とや ， その 作業 の 迅速性が
， 今 後の コ ス ト低減に 向けた企 業間関係 の パ

ラ ダ イム を考察 して い くた め の 視座 を定め る 上 で 有益 で あ る と考 え られ る か らで あ る ．

2． 日本 の 製造業 に お け る企業間関係

　 日本 の 製 造業で は ， 明治以 降の 工 業化 ， 戦 後の 復興 ， 高度経済成長 な ど を経 て ， 多様 な

業種が 育 っ て きた ．半導体産業の よ うに成 長 中の 産業が あ る
一

方で ， か つ て は 花形 産業で

あ っ て も現在 は 沈滞 し て い る鉄鋼 業や 製紙 業 な ども並存す る ． つ ま り， 製造 業全 体 で は

様 々 な ILC や PLC に 対応 す る 業種 が分散 して い る ．そ れ が
， 日本 の 製造 業が 構 築 す る 企

業間関係 にお い て ， ILC や PLC の 段 階 に 応 じた 多様 な形 が み られ る こ と に つ な が っ て い

る ．

　 しか し ， 企 業間関係 の 態様や ，
コ ス ト低減，研究 開発， 市場対応 とい っ た 目的をパ タ ー

ン 化 して 整 理す る と
， 論 文要 旨の （1）及 び （2）で 掲 げた 一

定 の 法 則性 （図 1）が 浮 か び

上 が る ． また ，そ こ に は ， コ ス ト低減に関 す る企 業，業界，政 府の 相互 関係 もある ．

　 そ こ で
， 次 の よ うな パ タ

ー ン 化 を行 い な が ら （表 1）， 企 業 間結 合の 際 に み られ る コ ス ト

低滅の た め の 戦略的意思 決定 を規定す る 要 因 に つ い て 述べ て い くこ とに す る ．
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成　 長

競 　争

性

力

← 成長分 野

　 　 　 一 強

非成長分野 →

弱 →

産 業 分 野 半導体 ・ハイテク産業　 自動車　　 化 学 鉄鋼サ繊維，精糖，セ メ ン ト

脊 併 一・…

能形 ’幽、 　　 　　　　 　 買 収
提 携 　　　　　一一一…一一一

．r−．

一
研 究 開 発 一 ……・

目 的 コ ス ト低 減
．．P．「．

市 場 対 応

国 際 間　　　　　　 一．一・・

　 　 　 グ ル
ー

プ外結 合 相 手
幽・一一．ヤ 囚7−

．一一幽i．……・・一
グ ル ープ内

薪規 投資 の 圧縮
一 …・…・

研 究 開発費

　 　 　 　 生 産 コ ス トコ ス ト低減の内容
・一 販売 ， 管理 ，　 物流 コ ス ト

設備統合 ・圧縮一 ．．・一一一・
「
−”．尼’

図 1　企業間関係の 形態 ・目的 ・結合相手

表 1 企 業間関係の類型項 目

項　　目 内　　　　　　　容

態　　様   合併，   買収 ，   提携

目　 　 的   コ ス ト低減，  研究開発，  市場対応

コ ス ト低減の

対象

  新規投資，  研究 ・開発費，  生産 コ ス ト，  販売 ・管理 ・物 流 コ ス ト，

  設備 の 統合 ・圧縮 ・整理

　以 上 の 根拠 とな るデ
ー タは ， 1996 年 1 月

〜 1997 年 12 月上 旬 まで の 日本経済新聞の 記 事

に よ る ．新聞 記事 を用 い た理 由 は
， そ れ らが 企 業 間関係 の 構 築 の 事 実 と と もに

， その 目

的 ・背景等 に 言及 する 場合が 多 く， そ の 中で 戦略的 な コ ス ト削減戦略 に触れ る ケ ー ス が散

見 され る か らで あ る ， ま た
， 企 業 間関係 の 最 新 デ

ー タ を得 る に は
， 新 聞報道が 最 も網羅 的

で あ り，事実 関係 の 把握 につ い て は
一

定の 客観性 を備 えて い る か らで あ る ．

　 また
，

1996 〜 1997 年 を対象 と した こ と に つ い て は，外 部経営資源 の 利用 を 目的 とす る

合併 ， 買 収 ， 提 携 に よ っ て
， 競 争優位 を速 や か に 獲得 し よ う とす る動 きが 日本 企 業 に お い

て 本格化 しは じめ たの が ，こ の 時期以 降 に 顕著 化 して きた とい う点 に 着 目 した こ と に よ る．

例 えば ，経 済企 画庁の 「平成 9 年企 業行 動 ア ン ケ ー ト調査」 に よ れ ば
， 新規事 業進 出 に際

して は既存 資源 の み な らず外 部資源 を も利 用 しよ うとす る企 業の 割合が 増加 して い る （経

済企 画庁 ［1997 ］PP ．139 −143）．外部資源 の 導 入 に 関する過去 5 年間 と今後 5 年 間 の 利用

割合 は
， 製造 業全体 で み た場 合 ， 業務提 携 が 39．8％ か ら 50 ．3％ に ，合併

・
買収 が 11．390

か ら 19．0％ へ と増 加 して お り （経 済企画庁 ［1997 ］PP ．23 −24 ．PP ．194 −197），
企 業 間関係
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凵本 に お け る 企 業 間関 係 の 構築 に よ る コ ス ト低 減 戦 略

に関す る
一

定の トレ ン ドの 変化 を観察す る こ とが で きる．

　ただ し ， 新 聞記事に は記者 や 新聞社 の 主観的要素が 多かれ 少 なかれ介 入す る 点や ， 提 携

に つ い て は報道 され な い ケ
ー

ス が 相 当数 あ る こ とは念頭 に置 い て お く必 要が あろ う．また
，

2次 資料 で あ る新聞記事 を直接 の 材料 と して 用 い る こ と に つ い て の 批判 も考 え られ る ．

　 しか し，新 聞記事 に は ，  企 業再 編の 最新動向や そ こ で の コ ス ト削減戦 略 を象徴 す る事

例 が取 り上 げ られ る機 会が 多い
，   特 に提携 の 場合 は

， その 目的 ・態様 ・コ ス ト低 減の 対

象 と な る コ ス トの 種類 な ど に 関す る網羅的なデ ー タ ベ ース が他 に ほ と ん ど無い
，   新聞報

道 に よ る こ とで ，企 業 間関係 の 構 築 に よ っ て 調整 され る 価値 連鎖 の 具体 的部分 に つ い て の

イ メ
ー ジ をつ か むこ とが で きる ， とい っ た 特徴が ある こ とか ら，本稿で は ，新聞報道 を基

礎 にす る もの で あ る ．

　 な お ，
こ こ で 分析対象 と した 記事 は

， 製造業及 び そ の 周辺企 業に 関す る コ ス ト低 減 に 直

接 的に 関係 す る もの に 限定 した ． した が っ て
， 投資 目的 で の 買収 ・合併や ， 監督官庁 で あ

る 大蔵省 主導の も とに行 わ れ る金融機 関の 救済合併の よ うな ケ ー ス は対象か ら除外 した．

　 また ，企 業 間関係 の 構築 に は ， コ ス ト低 減 目的以外 に も多様 な もの が あ るが ， 本稿 で は
，

コ ス ト低減戦略に 関係 の ある と考 え られ る企 業間関係 に つ い て 事例 と して 収 集 して い る ．

た だ し
， 先 端技術 を取 得 して 競 争優位 を築 くた め に

，
企 業 間で 合併や 技術提携 ， 資本参加

な どが 行 わ れ る が ， そ れ らに つ い て も，研 究開発 コ ス トの 低 減 が 目的 の ．・
部 に な っ て い る

ケ ース が 散 見 され る 点 に は留 意 す る 必 要 が あ る ． そ う した ケ
ー

ス に つ い て は
， 本稿 で は

，

コ ス ト低減 の 側 面 をク ロ ーズ ア ッ プす る とい う観点 か ら ， 考察 の 対 象 と して い る ．

3． 企業間関係の考察に あ た っ て の 視点

こ の 考察 にお い て は， コ ス ト低減の た めの 企業 間関係 に 関する 次の よ うな認識 を前提 とする 、

3．1　各 時代 を通 じ た企 業再編 に よ る コ ス ト低 減努 力 の 継続

　第 1 に
， 日本 の 製造 業 で は コ ス ト低減の ため の 合併や 提携が 戦後一貫 して み られ る ．そ

こ で は 同
一

業種 ・
同

一
企 業 グ ル

ー プ内の 再編 が 多い ．そ の 場 合の コ ス ト低 減の 主流 は
，

ス

ケ ー
ル メ リ ッ ト追及 に よ る製造 コ ス トの 圧縮や ， 物流 ・販売 ・管理経費の 削減な どで あ る．

　 もち ろ ん
， 生 産 ， 販 売 ， 管理 ， 物流 ， 研 究 開発 な どの 各種 の コ ス トご とに ，そ の コ ス ト

管理 の 手 法 は 異 なる もの で あ り， 企 業問関係 の 構 築の 態様 も
，

コ ス トの 種類 の 違 い や 業

種 ・業態 に よ っ て 影響 を受 ける もの で あ る ． そ う した影響 の 識別 ・検証作 業 は
， 今後 の 研

究 の 展 開 に よ っ て 明 らか に して い くこ とが 必 要で ある ．

　 しか しなが ら
， 戦後復 興期 ， 高度経 済成長期 ， 石 油危機 を経て ，

バ ブ ル 経済が 崩壊 した
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現 在 に 至 る まで 形 態 に は変化は ある が
， 各企 業 は 主体的か つ 積極的に コ ス ト低減に 取 り組

んで きた とい う点や
，

そ の 集合 体 で ある 企 業 グル
ー プや 業界が

， 内部の 企業 ど うしの 利害

対 立 をか か えなが ら も，全体 と して は協調性 を保ち なが ら， コ ス ト低減の 努力を行 っ て き

た とい う点 に つ い て は
， 事実 と して 認 識 され よ う．

　そ こ で は
， 業界別 集団や 企 業 グル ー プ内部 に お ける合併 ・買収 ， 提携や ， 生 産調整 ， 労働 の

企 業間 移動等 を通 じた コ ス ト低 減努力 が絶 えず行 わ れて きた．また
，

コ ス ト低減 に は直結 しな

い が ， 株式 持 ち合い の 発 達 な どは
，
戦 後の

，
わが 国にお け る企 業 間関係の 特徴 の

一
つ で あ る．

3，2　国や 業界団体 の 関与に よ る業界全体の コ ス ト低減の 存在

　第 2 に は
， 政府 の 関与 に よ る 業 界 や企 業集 団の 再編 （合併 ）や生 産調整 ， 参入規 制 な ど

に よ る 業 界の 生 産効 率追求 もみ られ ， それ が 業界金体 の コ ス ト低減に影響 を及 ぼ して きた ．

　 中で も，戦後復 興 か ら高度 経済成 長期 に か け て は，基幹産業 や 構 造不況 業種 は もと よ り，

機械工 業振 興臨時措置 法な ど に よ り中小 企 業 へ の 政 府の は た ら きか けが 強 力 に 行わ れ た ．

　 しか し ， 政 府の 意図 と各企業や 業界 の 利害 は個 々 の 場 合 に 必ず しも一致 した わ けで はな

い ．政 府の 思惑 に反する結果や ， か え っ て 競争が激化 し ， 競争を通 じた コ ス ト低減努力を

各企 業 が 繰 り広 げ る こ と に よ っ て ，そ れ ぞ れが 成長 を続 け る とい っ た場合 もみ られ た ．

　 つ ま り， 日本企 業 の コ ス ト削減努 力 は ，個 々 の 企 業が 主体的 に行 う側 面 と，業界全 体 あ

る い は政府 の 関与 に よる コ ス ト低減 とい う両面 か ら実現 され て きた の で あ る ．

3．3　「近 来型 」企 業闇 関係 の 顕在化

　第 3 に ，
以 上 の 「従 来 型j の 企 業 間関係 に対 して

， 最近顕 著化 して い る 「近来型」 の 企

業 間 関係 の 構築 に よ る コ ス ト低 減が み られ る 、 そ れ は ， 外 部 の 経営 資源の 活用 に よ り短期

間で 効果 の 高 い コ ス ト低 減 を 目指 す もの で あ り， 研究 開発 費の 圧 縮 ， 業 界標準形 成 に よ る

市場支配 ， 製 品 ・部品の 供給 シ ス テ ム の 構築 な どが 指向 さ乳て い る ．そ こ に は ，経済の グ

ロ ーバ ル 化 の 中で の 国際競争 の 激 化 ， 先端技術 の 進 歩の ス ピ ー ドア ッ プ
， 製 品の ラ イ フ サ

イ ク ル の 短 縮化 と い っ た企 業 を取 り巻 く環境 の 変化 の 中で は
， 「従来型」 の 企業 間関係 に

よる コ ス ト低 減戦略 に よ っ て は
， 競争 力の 維持 ・拡大 に 不可 欠 な コ ス ト低減 自体が 困難 に

な っ て きた とい う事情が ある ．

3．4　「従 来型 」と 「近来 型」の 企 業間関 係 の 重層 的 な存 在

　第 4 に， 「従来 型 」 と 「近 来 型 」の 企 業 間 関係が 重 な りあ っ て 存在す る ．多様 な 業種 ・

業態の 存在す る 日本 で は ，歴 史的経 過 を経 て 多様 な業種が 育 っ て きて お り， 半導体 産業 の
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日本 に お け る 企 業 間 関係 の 構 築 に よ る コ ス ト低減載略

よ うな成 長産業 もあ れ ば ， 鉄鋼業 ， 製紙業 な どの 斜陽 産業 も並存 し ， 様 々 な ILC や PLC

に該当す る業種が同時にみ られ る か らで あ る ．

　そ して ，成長型 産業 や 国際競 争 力の 高 い 企 業 ほ ど 「近 来型 」の 企 業 間 関 係 を築 き ， 構 造

不 況業種 の企 業 で は 「従 来 型1 の 再 編形態が 中心 に な っ て い る ． 「従 来 型」 の 企 業 再編 で

は，外部経営資源の 直接 的な 獲得 を 目的 とす る 合併 の 比 重が 高 く， 「近 来型」で は 企業 の

内部成長 戦略 と合併 ・買収 の 中間的方法の 一
つ で あ る提 携 の 比 重が 高 い の が 特徴 で あ る ．

　 さ ら に ，
ILC 上 の 位置 も含め

， 特定の 業種が 置か れ て い る 経済環境や 産業構造の 相違に

よ っ て ，競争力 向上 ・
コ ス ト削 減

・
技術 革新の 内容 や 程 度

・
ア ブ U 一チ 方法 な どは異 な っ

て い る ．例 えば
， 低減 すべ き コ ス トは

， 生産 ， 販売 ， 管理 ， 物流 ， 研究開発 な どの 各種 の

コ ス トの ，どれ なの か ，あ る い は どの 部分 を対 象 とせ ざる を得 な い か とい う点 に 関 して は
，

業種 を反映 した もの とな る ．

4 ． 新聞記 事 に み る最近 の 企 業間関係

　 日本経済新聞に掲載 され た企 業 間関係 を扱 っ た記事 を業種別 に み る と （新 聞記事の 個 記

事 例 は次 ペ ージの 表 3 参照 ）， 半導体及び その 周辺分野 を含む 先端産業が 13 件 ， 自動革 12

件 ， 化学 8 件 と続 き， 金属 ・繊 維 ・
精糖

・
製紙

・セ メ ン ト業界 を合わ せ た もの が 6 件 とな

っ て い る （表 2）．

表 2　 企業間関係の発生 割合 （産業別 ・記事取扱件数）

産　　　業 合 併 買 収　 　　　　 提 携　　　　 　　 計

半導体・ハイテク産業
　 0

（0．0）％

　 0

（0．0）％

　 13

（100．0）％

　 13

（100．0）％

自　動　車
　 0

（0．0）％

　 1

（8．3）％

　 11

（91 ．7）％

　 12

（100 ．0）％

化　　　学
　 1

（12．5）％

　 2

（25．0）％

　 5

〔62．5）％

　 　 8

（100，0）％

金属，繊維，精糖，

製紙，セ メ ン ト

　 3

（50．0＞％

　 1

（16．7）％

　 2

（33．3）％

　 　 6

（100．0）％

（資料）日本経済新聞 （1996〜1997 年〉

　半 導体 ・先端 産業 や 自動車産業 は
， 現在 の 日本 の 製造業 にお い て 国 際競 争力 に 優 れ た 成

長 性 の 高 い 分 野 で あ り， ILC 上 の 成長 型 に 属 す る
〔17 ） こ とが 特色 で あ る （森川 英 正

［1995 ］ PP ．12−13）．逆 に ，事例 数 は少な い が ，化学 ，金属 ，繊 維， セ メ ン ト，精糖 の 場

合は ， 高度経 済成長期以 来の 構造不 況業種 で あ り， 装置 型産業 とい う共通性 を持 つ ．

　 こ こ で 金属 ・繊 維 ・精糖 ・製紙 ・セ メ ン ト業 界 を ま とめ て 取 り扱 うの は
， それ らが ILC

上 の 斜 陽型 （18 ） に 属 し （森 川英 正 ［1995］ PP ．11−12）， 現在 は 成熟 な い しは非成 長分野 の
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表 3 企業 間関係の 新聞記 事
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日本 に お け る 企 業 間 関係 の 構 築 に よ る コ ス ト低 減戦 略

産業 で あ る こ と，上 記の 共通性 を持つ こ と，か つ て は 日本経済を リー ドする有力産業で あ

っ た た め で ある ．

　さ らに 記事 に は
， 機 械 情 報通信 ， 商業 そ の 他 もあ るが

，
こ こ で は製造 業 を対象 に す る

た め情報通信分野 や 商業 な どは 除外 した． また ， 機械 に つ い て は 原 子力発 電か ら 自転車に

至 る まで 製品 の 質的 な幅が 大 きく，
ま とめ て 論 じる に は適 さな い た め 対象か らは はず した ．

　そ れ らの 企業間 関 係の 背景 には
，

い ず れ の 業種の 場合 も ， 激 しい 国際競争に さ ら され て

い る こ と
， 早急 な コ ス ト削減 の 必 要 に 追 ら れ て い る こ と

， 技術革新 とそれ を応用 した製 品

開発 の 必 要性 が 高 い とい っ た共 通項 が ある こ と も特徴 の
一

つ で あ る．

　 な お ， こ こ で の 業種 の 分類 で は分野 の 重複 も散 見 され る ．半 導体 と機械 の 中間領域 に属

す る分 野 な どで あ る ．そ れ ら につ い て は ，便宜 的 に ，構築 され た企 業間関係 の 中で 生 産 さ

れ る 製 品 を基準 に 分類 を行 っ た． た とえば
， 自動車 産業が半導体 企業 の 生 産 ノ ウ ハ ウ を導

入 して 半導体生 産 に 進 出す る よ うな場合 は
， 半導体産業に分類 した ．

5　 日本 の 企業間関係 に おけ る コ ス ト低減戦略

5．1 業種及 び製品 の ラ イ フ ・ サ イクル とコ ス ト低 減 戦略

　次 に
，
企 業間関係に お け る コ ス ト低減戦略 と ILC

，
　PLC の 関係で は

， 「コ ス ト低減」を 目的

に企 業 間 関係 が構 築 さ れ る場合 で も
，
そ の 業種 ・企 業が ILC の どの 部 分 に 位置 し

，
い か な

る PLC 上 の 製 品を製造す る か に よ っ て
，

コ ス ト低 減 の 内容 そ の もの が 変わ る の が特徴で あ

る．

新規投資 の 研 究 ・開 発 費の 生 産 コ ス トの 販売費 ， 管理 費 ， 設備統 合 ，

圧縮 低減 低減 物流 コストの 低減 圧縮整理

聰    
半導体

・
ハイ砂 産業        

       　　齟噛
           

自　 動　車
　 　 　 　 　 　 r          

＿＿＿一＿一＿＿一＿に       　　 ［
E　       　　 　　 11　   　　　　［

一

　　  
化　　　学       　　　　 i  

    i

金属，繊維，精糖，

製紙 ，
セ メ ン ト

　　  
1　  

   
 
弓

 

注）各業種 ご とに付 され た数字 は ，表 3 「企 業間関係 の新 聞記事」で付 した番 号と，そ れぞ れ対応 する ．

　 （資料）凵本経済新聞 （1996〜1997年〉

　　　 　　　　　 　　　 図 2　 コ ス ト低減の 内容 （産業別〉

　 こ こ で は
，

コ ス ト低 減の 内容 を 「新規投 資L 「研究 ・開発 費」， 「生 産 コ ス ト」， 「販 売 ・

管理 ・物 流 コ ス ト」， 「設 備の 統合 ・圧 縮 ・整 理」 に分 類 した 上 で
， 日本 の 企 業 間関係 にお
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け る コ ス ト低減戦略 の パ タ
ー

ン 化 を行 うこ とに す る （図 2）．

　 「新規 投 資」 とは新 規投 資 リス ク の 圧 縮 や分 散 ， 「生 産 コ ス ト」 と は製 品供 給 ， 部 晶供

給，共 同生 産，部品 ・仕様の 共通 化や 統合，ス ケ ー ル メ リ ッ ト追及 に よ る生 産効率化 な ど

の
一

般 的 な生 産 コ ス トの 低 減 を示 す ．「設 備の 統 合 ・圧 縮 ・整理 」 は 過剰設 備の 共 同廃棄

や 生 産集約な ど を指す． また
，
2 以 上 の コ ス ト低減 の 対 象を 同時 に 有す る事例 もみ られ る ．

　 図 2 をみ る と
，
ILC と PLC の 段 階 に 従 っ た形 で コ ス ト低 減 の 内容が分 布 して い る お り，

先端 的 ・成長 的分野 ，競 争 力の 高 い 分 野 ほ ど， 「新規投 資」， 「研 究 ・開発 費」 が 多 く現 れ

て い る ． つ ま り， 先端的な 産業分野 と既存の 産 業分野 ，成長分野 と非成 長分野 とで は， コ

ス ト低減努力の 向け られ る対象が 異 な っ て い る ，

5．2　新規 投資 や研 究 ・ 開発 費 を対象 とす る コ ス ト低 減戦 略

　 厂新規投 資」や 「研 究 ・開発費」が 先端 産業 で の コ ス ト低 減対 象 として選択 され る の は
，

半 導体 な どの 先 端分野 で は新規 の 設備投 資の 圧 縮 と投資 リス ク の 分散 が 経営上 の 課題 と な

る た め で ある ．基礎 的分野や 応 用分野の 研究 に よ っ て 培 わ れ た技術 ・ノ ウ ハ ウ を もとに 製

品化 を図 ろ うとす る段 階で
， 巨額 の 設備 投資 を必 要 とす る よ うな場 合 に

， 新規投 資の 圧 縮

が コ ス ト低減 の タ ーゲ ッ トに な る 傾 向が 強 くな る ． しか も ， 半導体 の 記憶媒体 や 医薬 品分

野 な どで は
， 研 究 開発 費 の 額 が 急増 し

， その 設備投 資圧 力 が 経営上 の 大 き な負 担 と な っ て

い る場合 も増 えて い る ．

　パ ソ コ ン 用 記憶媒体 （半導体分 野） の 研究 開発 の 場合 ， 巨額 の 投資が 必 要で あ り
，

そ の

分野 で の 業界標準 の 確立 が以後 の 世界市場 で の 圧倒 的優 越性 を実 現す る 分 野で は
， 研 究 開

発 の 促進 自体 を 目 的 とす る提携 と，研 究 開発 コ ス トの 低 減 を主 眼 とす る提携 が盛 んで あ る。

そ れ らは
， 国 際間 ・ラ イバ ル 企 業 間 を超 え ， 戦 略上 の 必 要性 に 応 じて 行 わ れ る 傾 向 に あ

る．

5 ．3 生 産コ ス トを対象 とす る コ ス ト低減戦略

　 r生 産 コ ス ト」 は 各産業 を通 じた コ ス ト低 減 の 対 象 とな っ て い る 。そ の 理 由 は ，
こ の 部

分 の 効率 化が 製造業 にお け る コ ス ト低減の 根幹 を なす た め で あ る．

　 「生 産 コ ス ト」 を タ ーゲ ッ トに す る コ ス ト低 減 の 件 数 で は ， 自動 車産業 が 最 も多い ．そ

れ は
， 従 来 か ら継続 して い る 自動車産 業 に お ける 生 産 コ ス ト削減努 力の 集積 や ， その 成果

の 上 に わ が 国 の 白動 車産業 の 国際競争 力が 培 わ れ た こ と と無関係で は な い ．

　 日本 の 輸 出の 牽 引車 と もい える 自動 車業 界の 場 合 ， 付 随的 な部 品 だ けで は な くエ ン ジ ン

な どの 基幹部 品 の 共通 化 ・標準 化 ，車台の 統合 ，世 界規模 に わ た る生 産 ・販売の 分 業 な ど
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を媒介 とす る 提携 関係 の 構 築に よ り，
生 産 コ ス トを引 き ドげる努力が 続 い て い る ．

5．4　販 売 ・管理 ・ 物 流 コ ス ト対 象 とす る コ ス ト低 減 戦略

　
一

方 ， 「販 売 ・管理 ・物流 コ ス ト」を低減対象 にす る 業界は
， ILC ・PLC 上で は 非成長

分野 ・斜 陽産業 に 多 い ． 「設備 の 統合 ・圧 縮
・
整 理」 に つ い て も 同様で あ る ． こ こで は ，

管理 経費や 物流 コ ス トの 削減 ， 生産調整 や 生産設 備の 共 同圧縮 を 目的 とす る 企 業間 関係が

主流 で あ る ．

　そ こ に は ， こ れ らの 産業 で は
， 生 産方式 や需 要構造 な どの 劇的 な変化 が 望 み 薄 だ とい う

事情 が あ り， 新規 分野 へ の 参入 も多 くの 場合 で 模索状 態 に あ る ． した が っ て ，事業全 体 の

コ ス ト低減の た め に は，販 売費や 管理 費，物流 コ ス トとい っ た種類の コ ス トを タ ーゲ ッ ト

に す る と と もに
， 設備 の 統合 ・圧 縮 ・整理 な ど に よ る 縮小均衡 を図 る ほ か な い と い っ た事

情が作用 して い る ．

6． 企業問関係 の 形態

　企 業 間関係 の 形態で は圧 倒 的 に 提携 が 多い ．その 中で の 最大 の 特徴 は ，半導体 ・先 端産

業の よ うに ILC の 中で 成長性が高 く， 国際競争力に 優れ て い る分野 ほ ど提携 が 多 く， 逆 に

合併 は
， 化学 ，

金属 な どの 成 熟お よ び非成 長 分野 で 選択 され る場合 が 目立 つ （図 3）．

　半導体 ・先端 産業 の 企 業 間 関係 で はすべ て が 提携 で あ り， 自動車 産業 の 場 合 も同様 の 傾

向 とな っ て い る ．
一

方 ， 化学業界 で は提携 の 件数 が 最 も多い の と同時 に ， 合併 ， 買収 もみ

られ ， 金属 に至 っ て は
， 企 業再編 の 主 た る 態様 が 合併 とい う形 にな っ て い る ．

　つ ま り， ILC の 中で 成 長性 や競争力の 高 く
，
PLC の 中で 成長期か ら成熟期 にか けて の 製

品群 を持 つ 企業 ほ ど
， 提 携 と い う緩や か な企 業 間結 合 を選択 して い る．

　 た だ し，合併 ・買収 と して 報道 され る もの は ，
一

部 上場 企 業 ど うしの ケ ース な ど ， 話題

性に 富 む もの が 多 い ．そ こ で は ，精糖業，製紙 業 ，
セ メ ン トと い っ た よ うに ，構造不 況業

種 に属 す る 装置型産業 で は
， 合併 に よ る再 編 が多い こ と も特 色で ある ．

　 こ の よ うに ，法制上 は 同 じ合併 ・買収 とい う形態 を と っ て も，そ の 背景 に ある 戦略的な

意思決定 の 性格 は 同
一

で は な い ．一
例 を挙 げれ ば

， 限 られ た市場 の 中で の 過 当競 争 を排 除

して 双 方 の 生 き残 りを模索 す る た め の 合併 と
， 世界 市場 の 制覇 を 目指 して 有力企 業 ど う し

が 大同 団結す る た め の 合併 を比 較す る と ， 企 業経 営 の 戦略性 か らみ れ ば対照 的で あ る 、
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産 業　　　　　　合　併 買　収 提 　携

半導体・
ハ背癨 業　

1
         

蕪
       

自　動 　車

         
       

鷹

化　 　　学

   

 
麗
鰓
 

金属 繊紘 精糖 ，

製紙 セ メ ン ト

 

 
 

   
 

注 ）各 業種 ご とに付 され た数 字 は，表3 「企業 間関係 の 新聞記 事」で付 した番号 と．そ れ ぞ れ対 応す る ．
（資料 ）日本経 済新聞 （1996〜1997 年〉

　　　　　　　　　　 図 3 企業間関係 の 形態

7． 企業間関係 の 目的

　企 業 間閧係 の 目的別 の 類型 を行 っ て み る と （図 4）， 「コ ス ト低 減」， 「市場対 応」 は 全体

を通 じて 分布 して い る ． つ ま り， 企 業間 関係 の 構築 に お ける 主要 な 目的 は， コ ス ト低 減 と

市場 対応 で ある こ とが わ か る ．その
一

方で ，半導体 ・先端分野 で は 「研 究開発」 を H 的 と

す る 場合が 多い ． また ，事例 に よ っ て は ，複数 の 目的 を 同時 に持 つ もの もあ る．

産 業 コ ス ト低減 研究開発 市 場 対 応

半導体・ハイテク産業
嚥
瀰
   

     

漁
鏘

鑢
 

 

自　動 　車
瓢
讎
   

     

麗
   

化　　　学
   

麗
   

 

 
   
 

 

金属 繊維，精糖

製紙 セ メ ン ト　 」

   

 

 

 

 
 

注 ）各業 種 ご と に付 され た 数 字 は，表3 「企 業 間 関 係 の 新 聞記 事」で 付 し た番号 と、それ ぞ れ 対応す る，
（資料）口本経 済新 聞 （1996−−1997 年 〉

　　　　　　　 図 4 企業間関係の構築 目的 （産業別）

　 厂市場対応」 の 内容 は
， 現 地市場 へ の シ フ トの ため の 合 弁や 現地生 産 ， 国内 シ ェ ア の 維

持 ・
拡 大 ， 国際市 場 の 維持 ・拡大 ・進 出 の ほ か ，業界標準確 立 に よる 市場支配 力 の 向上 な

どで あ る．成 長分野 で は世界市場 を含め た市場支配 力の 拡大 が 指 向 され る
一

方 で ， 非成長

分 野 で は過 当競 争 の 排 除や 市場 で の 生 き残 りが 指 向 され る ． つ ま り， 「市場対応」 に お け

る経 営 上 の 積極性 は
， ILC と主 力 製晶群 の PLC 上 の 位置 に従 っ た形 とな っ て い る．

78

N 工工
一Eleotronlo 　Llbrary 　



The Japanese Association of Management Accounting

NII-Electronic Library Service

The 　Japanese 　Assoolatlon 　of 　Management 　Aooountlng

日本 に お ける 企業 間 関係 の 構 築 に よ る コ ス ト低 減戦 略

　また ， 「研 究 開発 」の 内容 に は ，技術 開発，技術 供与，技術 の 補完の ほ か ，研 究 開発費

の 縮減，新規分野 へ の 進出 ・多角化の た め の 技術補完 ・持ち寄 り，市場支配 力の 拡大 を狙

っ た 業界標準 の 確立 な ど も含 まれ る。

　 こ れ らを ILC と PLC との 関係で み て み よ う．成長 分野 で は技 術 革新 の テ ン ポの 速 度 が

加速度 的 に増 して お り，先端技術 の 応用 に よる付加価値の 実現
・製品化の 成否が ，企 業の

収益構造 を直接左 右 す る場面 が 増 えて い る． そ こ で 他社 に遅 れ を取 る こ とは
， その 分野 の

市場 を喪失 す る
，

あ るい は参入 に 失敗 す る こ と に つ な が る ．逆 に 成功 すれ ば ， そ の 市場 を

支 配す る 上 で 非常 に 有利 と なる ．それ 故 ， 先端 分野 に属す る 企 業ほ ど研究 開発 に しの ぎ削

り， 激烈 な研 究 開発 競争 を繰 り広 げ る ． また
，

ドラ ス テ ィ ッ ク な企 業間 関係 の 構築 を厭 わ

ない 戦略が み られる ．

8． 企 業間関係構築 の 当事者

　企 業 問 関 係 にお け る 当事者の 組み 合 わせ をパ ター ン 化 して み て み る と （図 5）， 異な る企

業 グ ル
ー プや 系列 に あ る 企 業 ど う しの 結合 が 全体 を通 じて み られ る ．

　 とこ ろが ，国際 間に わ た る結合 は， ILC 上 で は成 長分野 ・競争力に属 し，　 PLC で は成長

期か ら成熟期 に かけて の 製 品 を有す る 業種ほ ど多 く， 市場 の 国際化 の 中で の 外国企 業 との

関係構築が 表れ て い る ．逆に 同
一

グ ル ー プ ・系列内で の 企業再編は 成長分野で は少な く ，

非成 長分 野で 多 い 傾 向 に あ る． 図表 に は表 れ て い な い が
，

こ の 作成 の 基礎 と な っ た 新聞記

事 に は
， 既 存 の 系列や 企 業 グル ー プ を超 えた 再 編 の ほ か ，技術 や 市場 の 持ち寄 りな ど を軸

とす る 異 業種 間の 結合 の 事例 も含 まれ る ．時 に は
，

ラ イバ ル 関係 に あ る 企 業同士 で も ， 利

害関係が
一
致すれ ば

， 積極的に提携 に踏み切 る ケ ース もみ られ る ．そ れ らは ， 成長分野 ほ

ど顕著な もの とな っ て い る．

産　　　業
国 囚 の 企 　間結合

グ ル ープ 内 グ ル ープ 外

国際間 に わ た る

企業間結合

半導体・
ハ 行 ク産業

 

 
 

       

瓢
鑞

自　動 　車

   

 

魏

     

     

化　　　学
   

 
   

   
 

金民 繊維， 精糖 ，

製紙，セ メ ン ト

     

 
 

 

注 ）各 業 種 ご と に付 さ れ た 数 字 は，表 3 「企 業 間 関 係 の 新 聞 記 事」で付 した 番 号 と、そ れ ぞ れ 対 応 す る．

（資 料 ）日本 絳 済 新 聞 （1996
’一’1997年 ）

　 　 　　 　　 　 　 図 5 企業間関係構築の 当事者
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9． 企 業間結合 の 動機

　次 に ， 企 業 間関係 が構築 され る 際の 企 業経 営者 の 動機に つ い て
， 各年 の 公正 取引委員会

年次報告 （公 正 取 引委員会 ［1975 〜 93］） を も とに作 成 した契機別 合併 件数 （表 4）の 時

系列変化 の 中で 注 目で きる 点は
， 「当事者間の 話合 い 」 に よ る 合併の 大 幅増 に対 して

， 「共

通 大株主 等の 方針」 が 減少 し
， 両者の 逆 転現象 が み られ る ．つ ま り ， 契機 別合併件数の 時

系 列比較 に も表 れ て い る よ うに ， 官庁 や 共通大 株主 の 主導 で は ない 企業 の 主体的 な結 合が

増 加 して い る．

　 こ うした 現状 は
， 系列 も含め た 既存の 企 業グ ル ー プ内 の 企業 再編 に と どま っ て い る 限 り，

競 争力 の 向上 が 期待で きな い 状 況 が定着 して い る か らで あ ろ う．

　　　　　　　　　　　　　　　　 表 4 契機別合併件数

年 度
当事者 の

話 し合 い

　　親会社

　　の 方針
閭 『

共通大株主

等 の 方針
取引銀行 の

あ っ せ ん

取引先 の

あ っ せ ん 指　　導

行政庁 の

　　　　　　　艮 啝 1 計
　　　　　　　　　　　　　　　　匚

1975
　　124
（11，5）％

　　370
（34．4）％

　　523

（48 ．6）％

　　12
（1．1）％

一

蔽 匝昌｝。

　　1
〔0、0）％

　 1ρ77
⊂100．0 ）％

1980
　　200
（23 ．0）％

　　363
（41 ，7）％

　　293
（33 ．6） ％

　　1
（0．1） ％

　　1
（0．1｝％

　　8
（09 ） ％

　　871
（100 ．0）％

1985
　　599
（52．0）％

　　307
（27 ．6）％

　　176 　 　　 　　11
（15．8＞％　 （1．0） ％

　　6
（α 5）％
　一 咋
　　8
（0 ．5）％

　　　15
（1．4）％

一一胴
　　　18
（1．0）％

　　5
（0．6） ％
　　　　　1「
　　19
（1．7）

　　36
（2．1）％

・
．儻 ・

1990
　訥

　　796
（45 ．5）％

　　597
（34 ．1） ％
『一

　　282
（16．1） ％
　　

　　14
（0，8）％　　　　　　　1

＿＿一↓一＿＿．＿一＿＿＿−
　　　E 　 1，751

（100 ．0）％

1993

　　　　　　　一
　　866
（45．2）％

　　　　　 
　　637

（332 ）％

　 291

（15．2）％

　　11　 　 　 　 　 10

（0．6） ％ ｛（0．5） ％

　　6
（0．3）％

　　96
（5．0）％

　1ρ17
（100 ．0）％

（資料） ：公正 取引委員会年次報告 （各年度）

10 ． 企 業間関係の 業種別態様

　 こ れ まで 企業 間関係 を機 能別 にパ タ
ー

ン化 した もの か ら
， 冂本企 業 の 企 業間 関係 の 構築

に 際 して の コ ス ト低減 に 向 けた戦 略 的意 思決定 の 方向性 を述べ て きた 。そ こ で 次 に ， それ

ら を具体 的 に 示 して い くた め
， 日本経済新 聞 よ り企業 間関係 の 実 態 を業種別 に み て い くこ

と に し よ う．

10．1　半導体業界の 企 業問 関係

10．L1 概 要

　 まず成 長分 野で
， 国際競争 力 に 優 れ た半導体 分野 の 企業 間関係 を取 り上 げる ．半導体 分
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口本 に お け る 企 業 間関 係 の 構築 に よ る コ ス ト低減戦 1略

野 で は ， 世 界市場 をめ ぐる激 しい シ ェ ア拡大競争や ， 技術革新や研究開発 競争 に各国の 有

力 メ
ー

カ ーが しの ぎを削 っ てい る． そ の ため
， 企業間関係 の 形態 も ドラス テ ィ ッ クで あ る．

　記 事取 扱 件数 は 13 件 の す べ て が提 携 で あ る （表 2）．提 携 の 目的 は ，
コ ス ト低減 9 件

，

研 究 開発 が 8 件 ， 市場対応 が 4 件 とな っ て い る （図 4）．企 業 間関係 の 結合 先 で は
，

グ ル
ー

プ外 3 件，国際間 に わ た る もの が 10 件で ， グル ープ 内の 再編は み られ な い （図 5）．

　 つ ま り， 半導体業 界の 企業 間 関係 の 場合 ，
コ ス ト低 減 は もと よ り， 国際競争 をめ ぐる市

場で の 優位性の 確保の た め の 先端分 野 に か か わ る研 究開発が ， 主要 目的と な らて い る。

　 こ の うち コ ス ト低 減 の 対象 は
， 生産 コ ス トと新規投 資 に次 い で 研究 開発費 とな っ て い る

（図 2）．研 究 開発 で は技術補完 ・
持 ち寄 り，業界 標準確立 が 主 な 内容 で あ る ．市場対 応 で

は 国際市場 の 拡大 ・維持 ， 業界標準 確立 に よ る市場支配力の 確保が 含 まれ る ．

　 こ の よ うに ，半導体業界 の 企 業間関係で は
， 国際市場 で の 競争力 を高め る こ とを念頭 に ，

そ の 基礎 に な る先 端技術 に よる 生 産体制確立 の た め に
，

パ ー トナ
ー

企業か らの 技術導入 や

共 同研 究 を指向す る構図 とな っ て い る ．そ こ で は世 界 的 な業界標 準 の 形 成 を， 自社 を含 む

パ ー
トナ

ー
企業連合 で 主導す る こ と も戦略 の

一
部 とな っ て い る ．

10．1．2　東芝， IBM ， シ ーメ ン ス ， モ トロ ー ラ の 先端 メ モ リー開発提携

　 こ こで 紹 介す る の は
， 東芝 ，

IBM
，

シ ー メ ン ス
，

モ トロ ー ラ の 4 社 が
， 先端 メ モ リ ー

（DRAM ）の 開発提 携 （共同 開発 ）の 基本合 意 に達 し
，

近 く正 式発表 され る とい う新 聞記

事 で あ る （掲 載年 月 日 ： 1996 年 10 月 19 ロ P ．1）．なお
，

こ の 先端 メ モ リ
ー とは

，
2000 年

頃 に登 場す る大容量 メ モ リー 1 ギ ガ （1 ギ ガ ＝ 10 億 ）ビ ッ ト DRAM （記憶保 持作 動 が 必

要 な随時書 き込 み読 み だ しメ モ リ
ー

） で あ る ．提携 の 目的 は
， 1000 〜 2000 億 円 に上 る 開

発 費の 分担 と技術 の 相 互 補完 に あ る ． 日米独 の 大手 4 社 が 1ギ ガ 世代 まで 手 を広 げ た提携

関係 が 築 か れ た こ とで
， 最先端 メ モ リ

ー をめ ぐる 国際提携 が 一
層加速 す る 見 込 み と記 され

て い る ．

　 提携 が 成 立 した 背景 に は
， 東芝 ，

IBM
，

シ
ー

メ ン ス の 3 社 は 1992 年か ら 64 メ ガ ビ ッ

ト
，

256 メ ガ ビ ッ トの DRAM 開発 で 提 携 して い る こ とが あ る ． さ らに ， 世代交代 ご とに

DRAM の 開発 費負担が 増 大 し， 256 メ ガ ビ ッ トで は 数百億 円〜千億 円が か か る とい わ れ
，

既存 3 社 は モ トロ
ー

ラ社 を加 える こ とに よ っ て 投資 リス ク の 軽 減 を図 る こ とが で きる．
一

方 ， DRAM は パ ソ コ ン な ど の 主 記 憶 装 置 と して 需要 が 拡 大 して お り ， 現在 ， 16 メ ガ ビ ッ

トは量 産段 階 ， 64 メ ガ ビ ッ トは サ ン プ ル 出 荷段階， 1 ギ ガ は 2000 年以 降の 生 産 （NEC で

は 98 年 に サ ン プル 出荷 開始の 予 定） とい う状況 に あ る ．そ こ に は ，次 世代 DRAM 開発 に

か か わ る 提携 に 表 れ た 国際間 に わ た る 企 業 グル
ー プ 問の 競 争激化 とい う状 況が あ る ．そ こ

で は
， 国際 提携 に よ り DRAM の 国際標準 を確立 した 企 業 グル

ー プが
， そ の 後 の 国 際競争
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で優位 に立 て る とい う事情 が あ る ．

　こ の 4 社 に よ る 開発 提携 と並 ん で
， NEC ，

　 AT ＆ T （米）， 三 星電子 （韓）3社 の 256メ

ガ ビ ッ トま で の 開発 提携， 日立 製 作所 ， テ キ サ ス
・イ ン ス ツ ル メ ン ト 2 社 に よ る 256 メ ガ

ビ ッ トまで の 提 携 関係が あ る ． また ， 日立製作所 とNEC は 1997年 2 月 に ， 1 ギ ガ 開発に

成功 と発表 して い る ．な お
， 富士 通 ，

三 菱電気 は 開発提携 は結 ん で い ない ．

10．1．3　 トヨ タ 自動車 グル
ー プと ソ ニ

ー の 異 業種 ・企 業 グル ー プ外 提 携

　異業 種で 異 な る企 業 グ ル
ー プ 間 に わ た る 生産 ・販売提 携 の 事例 （掲 載年 月 日 ：1997年

5月 28 日 P．1）を次 に紹介 し よ う． 目的 は ，パ ソ コ ン 向け な どに需 要が 急増 して い る液晶

表示装 置 の 市場に
， 新た な企業連合 を構築 して 参入す る こ と を狙 っ た もの で

， トヨ タ側 が

愛知県内に薪工 場 を建設 し ，
1998 年度後半 に生産 を開始す る 予定 とな っ て い る ．

　内容 は ， ソ ニ
ー

の 液晶表示装 置 （LCD ）製 造技術 と，松 下電器 との 関係 が深 い トヨ タ 自

動車 グ ル
ー

プの 生 産技術 を組 み合 わせ た もの で ， 技術 の 持 ち寄 りの 側 面 が 強 い ．製品 は社

内用 も含 め 両社 が 買取 り販売 す る ． こ の 提携 の 背景 に は，両社 の 利害 の 合致 が あ る ． トヨ

タ側 に は
， 将来 ，

LCD は カ ーナ ビ な どの 情報通信 シ ス テ ム の 中核部品 となる と い う見方

が あ り
，

ソ ニ ーが 同分野 の 先端技術 で先 行 して い る とい う判断が あ っ た ．

　
一

方 ，
ソ ニ

ー
側 で は

， 多 くの 投資案件 （衛星 デ ジ タ ル 放 送 ， 家 電 ・AV 等） を抱 え ， 巨

額 な投 資が 必 要 な LCD 生 産 に は ，資金 力 ，営業力 の あ る トヨ タ 自動 車 グル
ー プ と組 む こ

とで ， 投 資 リス ク を軽減 で きる とい う事情 が あ っ た ． な お ，
こ の 提携 に 関 して ， 日本 経済

新聞の 記事 で は
， 「トヨ タ 自動車 グ ル

ー プ は
， 株式持 ち合 い を背景 に

，
カー オ ー

デ ィ オ や

電気 自動 車 向 け電池 事業 な どで 松 下 と密接 に連 携 して きた．取 引が 少 なか っ た両 グ ル ー プ

の 提携 は既存分野 の 取 引関係 に も影響 を与 え る の は確 実で ，成長分野 を 中心 に 旧 来の 枠組

み を超 えた連携 や 競争が 活発 に な りそ うだ 」 と して い る ．

1〔｝．1．4　富士 写真フ イル ム と米 イ ー ス F マ ン ・コ ダ ッ クの 提携拡大

　 こ の 例 は
， 国籍の 異 な る敵対 関係 に あ る企 業 ど うしが ，敵対 分野 以外 で 提携 関係 を拡 大

す る こ とに よ り，業界標準の 形成 に よ る 国際市場 で の 競争優位 を獲得 し よ うとす る もの で

あ る （掲載 年 月 日 ： 1996 年 9 月 8 日 P．1 ，P．7）．提携 の 対象分野 は デ ジ タ ル カ メ ラ 用 メモ リ

ー カ ー ド等 の デ ジ タル 写真分 野 で あ る ． こ の 提携 を こ こ で 取 り上 げた の は
，

こ の 分野 は化

学 工 業 とい うよ りは ，実態 は む しろ 半導体産 業 に 近 い か らで ある ．

　提 携 の 目的は
， 市場 が急成 長 して い る こ の 分 野で の 提携拡 大 に よ り ， 両社 が

，
メ モ リ

ー

カー ドの 規格標準 化 の 主導権 を把握 す る と と もに ， 競 争力 の ある 商品 の 開発 期 間の 短縮 を

狙 う こ とに あ る ．主 な 内容 は
， 同分 野 で 広範な提携関 係の 構築，デ ジ タル カ メ ラ 用 メ モ リ

ーカ ー ドの 仕様共通 化 ，デ ジ タル 画像 の パ ソ コ ン 処理 方法 の 規格統
一等で あ る ．
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日本 に お け る 企 業 間 関係 の 構 築 に よ る コ ス ト低 減 戦略

　 イー ス トマ ン ・コ ダ ッ ク は 1995 年 ， 日本の フ ィ ル ム ・印画紙市場 が 閉鎖的 だ と して ，

富士 写真 フ イル ム を米通 商法第 301 条に よ り提訴 した． 1996 年 に は米政府が 日本 政府 を

世 界 貿易機構 （WTO ） に 提訴 ，
1997 年の WTO に よ る 日本 側 勝…利 判 定 な ど，紛 争 を繰 り

返 し ， 日米通 商摩擦 の 主要 テ
ー

マ と な っ て い た ． しか し ， 紛争 関係 とは別 に
， 新 た な急成

長市場 で 協 力 ・補完 関係 を築い た方 が 得策 だ とい う両社 の 戦略的な判 断の 前 に， こ の 提携

が 成立 した ．

　なお ， 日米通 商摩擦 の 中か ら
，

トヨ タ 自動車 と GM （自動車分野）， 東芝 とモ トロ ー
ラ ，

日 立製作 所
一

テ キ サ ス ・イ ンス ツ ル メ ン ト （半導体 分野 ） の 合 弁が 生 まれ る な ど，貿易摩

擦 の 解 決 と い う優 れ て 戦略的な 分野で の 企 業間 関係 が あ る こ と も注 目で きる ．

10．2　自動 車産業

10．2．1 概 要

　 自動 車業 界の 場 合 ， 合併 ・
買収が 1件，提 携 関係 が 11 件 と な っ て い る （表 2）． こ の う

ち ， 合併 ・提携 の 1件 は米 フ ォ
ー

ドに よ る マ ツ ダの 経営権 取得 の 事 例 で ある ．

　企 業間 関係が構築 さ れ た 目 的 を み る と ，
コ ス ト低減 8 件 ， 市場 対応 6 件が 中心で あ る ．

こ の うち
，

コ ス ト低減 の 対 象は
，

生 産 コ ス ト
， 砥 究 開発 費 ， 新規投資 の 順 で ある （図 2）．

また ， 市 場対応 で は
， 国 際市場 の 拡大 ・維 持 を狙 っ た もの が 中心 とな っ て い る ．相手企 業

で は ，グ ル ープ外 2 件 が あ る もの の ，国際 間に わ た る もの が 9件 とな っ て い る （図 5）．

　 つ ま り， 自動 車産 業で は ， 国 際市場 で の 競争優 位 を確 保す る ため の コ ス ト低 減戦略 の
一

端 と して の 企 業間 関係 の 構築が み られ る ．その 中の 提携 に つ い て は
， 製 品供給 ，部品供給

な どが 目だ っ て お り， 国籍 の 異 なる 企業 ど う しの 関係 構築 が 7件 と最 も多 くな っ て い る ．

10．2．2　 トヨ タ 自動車 と米デ ーナ 社の 提携

　 国 際 間 に わ た る提 携 関係 で 部 品供 給 を内容 と し ， か つ
， 世界市場 へ の シ フ トと コ ス ト低

減を狙 っ た もの と して ， トヨ タ 自動車が 米国の 部品大手メ ー カ ーで あ る米デ ーナ社 か ら エ

ン ジ ン 基 幹 部品の 納 入 を 開始 した 事例が あ る （掲載年 月 日 ： 1997 年 4 月 12 日 P ．1）．

　 こ れ は ， トg タ 自動車最初 の 外国企業 か らの 基 幹部 品調 達 の ケ ース で あ る ．同社 の 狙 い

は
，

こ の 提 携 に よ り，世界 各地で の 最適 な 調達 ・完 成車の コ ス ト低減 を図 る こ と に あ る．

　 主 な 内容 は
， 排 気 ガ ス 抑制 ・エ ン ジ ン 耐久性 を左右 す る 重 要部晶 で あ る シ リ ン ダー

ラ イ

ナ ーの 購 入か らな り， 完 成車 20 万台 分 に あた る 100 万本程 度 の 供給規模 とな る ． こ の 取引

開始 に よ り， 日系部 品 メ ー カ ーや 日本 か らの 輸 出 に比 べ て 調達 コ ス トの 大 幅引下 げが 可能

とな り， トヨ タ 自動 車 で は ， トヨ タ ・モ ー タ ー ・
マ ニ ュ フ ァ ク チ ャ リ ン グ ・ケ ン タ ッ キ ー

（TMMK ・米 国で の 生 産拠点）で 製造す る普通 自動車の エ ン ジ ン に採用 す る ．デ
ー

ナ社 は
，
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日本 ピス トン リ ン グ （トヨ タの 納 入 会社） と技術 提 携 してお り試作 は 終了 して い る ．

　 こ の 提 携 の 背景 に は
， 現地 生 産 に よ る 完成 車 の コ ス ト低滅 の 必要性 が あ り，

…
方の 日系

部品 メ ーカ ーは ，日本の 自動車メ ー カ ーに対す る基幹部品の 納入 独 占が 崩 れ た こ とに よ り，

戦略 の 見 直 しを追 られ る こ とに なる ．

10．2．3　 トヨ タ 自動車 と， 蘭モ ン テ ル ・ポ リオ レ フ ィ ン の 異業種提携

　 自動車業 界 と異業 種 ，
しか も国際 間の 提携 関係 の 事例 と して は， トヨ タ 自動車 とモ ン テ

ル ・ポ リ オ レ フ ィ ン （オ ラ ン ダ の 世 界最 大の 合成樹脂メ ーカ ー〉の 合成樹脂の 共 同開発 の

事例 が あ る （掲 載年 月 日 ：1997 年 8 月 20 日 P ．1）． こ れ は
， 基幹素材 の 開発 で

， 初 の 日本

の 大手 自動車メ ーカ ー と外 国企 業の 共 同開発の 事例で あ る が
， その 目的は

， 両社で 内外製

品 に 幅広 く使用 で きる 新 し い ポ リ プ ロ ピ レ ン 樹 脂 を開発 し
， 今後 ， 他 の メ

ー カ ー
に も製造

技術 等 を積極 的 に公 開 し， リサ イ クル 可能 な新型樹 脂の 世 界標 準 （グ ロ ーバ ル ス タ ン ダ ー

ド） を作 る こ と にあ る ，

　今 回共 同開発 さ れ た樹脂は ， トヨ タが 1991 年以 降 に実用化 した 数種類の 樹脂 素材 を統

合 した もの を基 礎 に
，

モ ン テ ル と共 同開発 した もの で あ る．新型樹脂 は再利用 して も品 質

劣 化が ほ とん どな く高 い 強度 を持 つ こ とか ら ，
バ ン パ ー

な どの 外 ・内装 を薄 くで きる た め
，

従 来 製品 の 軽量 化 （15％ 程 度）が 可能 とな る．提携 の 背景 に は，廃棄物 削減 ・リサ イ ク ル

向上 へ の 取組 み が 自動車 メ ー カ
ー

の 緊急課 題 だ と い う事 情 が あ り，
ト ヨ タ で は 車両 1台 あ

た りの リサ イク ル 可 能部分 を現在の 85％ か ら 2000 年まで に 90％ 程度 （従量ベ ース 〉に 引

き上 げる た め ， 樹脂 の リサ イ クル を重視 して い た 事情が ある ．

10．3　化学産業

10．3．1 概 要

　以 上 の 成 長分野 の 業種 に 対 して
， 化学業 界 に 触 れ る． 中で も

， 石油化学 業界 は ，重厚 長

大 型の 設 備 産業 で あ り， 国内需 要の 低迷 と外 国の 有力 メ
ー

カ
ー との 厳 しい 国際競争 に直面

して い る ．

　記事 8 件の 企 業 間関係 の 形態は ，合併 1 件，買収 2 件 ，提携 5 件 と，前 に 紹介 した 2 業

種 に 比べ て 合 併 ・買収 の 比重が 高 い （表 2）． こ の 1 件 の 合併 は同
一企 業 グ ル ー プ内の 企 業

再 編で
， 買収 の 2件 は外 国の 有力企 業 に 日本企業 が 買収 され た もの で あ る ．

　そ れ らの 目 的で は ，
コ ス ト低 減 と 市場 対 応 が 中 心で ある （図 4）．一

方 ， 結 合先 で は
， グ

ル
ー

プ内 1件 ， グ ル
ー

プ外 2件 ， 国際 間 に わた る もの 5件 で ， 前 の 2 業種 に比 べ て
， 国 際問

の 関係構築の 比 重 が低 い こ とが 特徴で あ る （図 5）． こ の うち ， コ ス ト低減 の 対象は ，生 産

コ ス トと販 売 ・管理 ・物流 コ ス トが 中心 で ある が
， 研 究開発 費 と設備統合 ・圧 縮 もみ られ る
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（図 2）． つ ま り， 重厚長大 型産業 で あ り， 2業種 に比べ て 国際競争力や 成 長性が劣 る化 学業

界の コ ス ト低減戦略の 方向は
， 既 存の 生産 シ ス テ ム 内で 生 じる コ ス トに向け られ て い る ．

　 市場対応 で は ，国 内企 業 ど う しの 関係構 築 の 場倉 に は 国内及 び 国際市 場で の シ ェ アの 維

持 や生 き残 りが指向 され る ． こ れ に対 して
， 外国企 業 に 買収 され る よ うな場 合 に は

， 相手

企 業 の 世界戦略 の
…

環 に組み 込 まれ た結果 として の もの が 目立つ ．

10．3．2　三 井石 油化学 と三 井東圧化学の 合併

　 1997 年 10 月に 合併 した 三井 石 油化学 と三 井東圧化学の 事例 （掲載年月 日 ： 1996 年 9 月

9 日 P、1，P ．11， 1997 年 5 月 20 ロ P ．13） に は ，構造不 況型 産業 に類 型 され る企 業 間 の コ ス

ト低 減 に 向 けた 戦略的 な意思 決定 の 実際が よ く表 れ て い る ．

　 こ の 合併 は石油化学業界 の 同
一企 業 グ ル

ー プ 問で 行 わ れ た企 業再編 で
，

三 井石 油化学 が

存続会社 とな っ た。合併 に よ り新 会社 は合 成樹 脂 な どの 石 油化 学製 品を中心 に
，

工 業薬品 ，

医農薬原 料 ， 肥料 ， 電子 情報材 料 とい っ た広 範な製 品群 を持 つ 総合化学 メ ー カー
に 生 まれ

変 わ り，連結 の 年間売上 高 は 9100 億 円 （96 年 3 月） と
， 世界 で は 10 数 位の 規模 とな る ．

　 合併の 目的は ，
ス ケ ー ル メ リ ッ トを生 か し ， 海外投 資や 研 究 開発 の 積 極化 と，物流 ・生

産の 効率化 に よ る 国際競争力の 向 L にあ る ．主要事業 で あ る ポ リ プ ロ ピレ ン な どの 重複事

業 で の 生 産効 率化 ， 本社 管理部 門の ス リム 化 ， 物流 コ ス ト削減な どを図 る こ とに 主眼が 置

か れ て い る ．一方，資金力 が拡 大 す る た め ，国 内で の 新規 事業育 成や 東南 ア ジ ア へ の 投資

の 拡大 も意図 され て い る が ， そ れ は 付 随的 ・理 想 上の もの で ある ．

　化学業界で は国内需要の 伸びが 期待で きない
一

方で
， 海外市場 で は 既 に 再編 を終 えた欧

米の 巨大化学 メ
ー カー との 競争が不可避で あ る た め

， 合併や 事業統合 に よ る規模拡大 に よ

り，コ ス ト競争力 と投資余力 をつ ける こ とが 不可 欠 に な っ て い る． しか し
， 土 地 ， 人件 費 ，

電力 コ ス トが 日本 で は割 高 なた め
， 日本 メ ー カ

ー
の 国 際競 争力は脆 弱 で あ る ． ま た， 1994

年の 三 菱化成 と三 菱油 化の 合併 （三 菱化 学 の 成 立 ）で ， ラ イバ ル の 三 菱 グ ル
ー プ の 再編 に

遅 れ を と っ て い た ． さ ら に，各社 の 研 究 開発 ・設 備 の 重複 や 業界の 過 当競争体質 もこ の 合

併 の 条件 と な っ た ．

　 しか し， 1997 年 5 月 20 日付の 新 聞記事で は
， 両社 の 重複事 業 は少 な く， 原料 の ナ フ サ

が値 上 傾 向に ある た め
， 合併 に よ る 合理 化 効果 は 期待 薄で あ り ， 減益傾 向に は 歯止 め は か

か りそ うに な い との 見方 も示 され て い る ．戦 略的 な コ ス ト低減努力 を追及 し て も， そ れ が

収益 向上 に結び付か ない 可 能性 が 高 い とい う， こ の 業界 の 厳 しい 現状 が 読み 取 れ る ．

10．3．3　 出光石 油化学 と大 日本 イ ン キ

　 こ の 事例 は
， 石 油化 学業 界 に お け る 生産 調整 の た め の 提 携 で あ る （掲載年月 日 ： 1997

年 10 月 15 日 P ．111 ． こ こ で は
， 両社合計 で 25

，
000 トン の 生 産能力 を削減 し ， 国内需要 に
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見 合 っ た 設 備 能力 に 再 編 し
， 国 際競 争 力 の あ る 大規 模新 鋭 設 備 を薪 規 に 準 備 した 上 で

，

1999 年 以 降の 両 社 ポ リス チ レ ン 事業の 黒字化 を狙 うもの で ある ．

　出光石 油化学が 1998 年 10 月 まで に
， 徳 山工 場 （山口県 ）の 老朽 化設備 を廃棄す る ．そ

の
一一

方 ， 大 日本 イ ン キ も四 日市工 場 （三 重県）の 設備 を廃棄 し ， 他用途 （他の 樹脂）に転

用 す る とと もに
， 同工 場 に 10 万 トン の 生 産設備 を新設 （45 億 円）す る ． そ して

， 出光石

油化学 に 年 間 50
，
000 トン の ポ リス チ レ ン を供給 す る どい う もの で ある ．

　 こ の 提 携の 背景 に は， シ ェ ア 拡 大 の た め に 生 産能力 の 拡 大競争 を して い た石油化 学 業界

は
， ア ジア を舞台 とす る 本格 的 な競争 に備 え，縮小均衡 に よ る体力強化 を図 る必 要に迫 ら

れ て い る こ とが ある ．そ の た め に は ， 老朽設 備の ス ク ラ ッ プ ・ア ン ド ・ビル ド （S ＆ B ）

に よ り コ ス ト削減 を 図 る必 要が ある ．各社 と も ， 資金や 販売の 面 で 単独 の S ＆ B に は 踏み

切 りに くい が ，提携 や事業統合 に よ る S ＆ B は受け入 れ や す い とい う事情が あ る ．

10．3 ．4　 日本合成 ゴム と三 菱化学 の事業 統 合

　次 に ， 日本合成 ゴ ム と三菱化学 に よ る ABS （ク リ ロ ニ ト リル
・ブ タ ジ エ ン ・ス チ レ ン ）

樹脂 事業 の 統合 と新会社 設立 を紹介 す る （掲載 年月 日 ： 1996 年 3 月 12 日P ．1）．

　 目 的 は ，
ス ケ ー ル メ リ ッ トを生 か し生 産 コ ス ト ・物流 コ ス トの 削減 を図 る こ と ， 国 内 シ

ェ ア の 30％ を握 る と と もに
，
ABS 樹脂 事 業 で 世界 第 4 位 に 浮上 し， 競 争 力強化 を図 ろ う

とす る もの で あ る．両 社 は ， 1996 年 10 月 に事業統合 を実施 し （新会社 の 出 資比 率は 前者

が 60％ ， 後者が 40％）， 経 営権 ， 販 売 ・開発 部 門 は 新会社 に 移行す る ．
一

方 ， 製造 部 門は

両社 に残 し，新会社 か ら生産委託 を受け る とい う内容で ある ．

　 事 業統合 の 背景 は 次 の よ うな もの で あ る ． まず ， 両社 の 主 力生 産 設備 が 三 重 県四 日市市

に あ り，原 料生 産の 補充関係 が 既 に構築 され て い る な ど
，

ス ケ ール メ リ ッ トが 出 しや すい

こ と， また
，
ABS 樹脂 は 自動車 ， 家電製 品 な どで の 需要が 多い が

， 需 要家の 生 産拠点の 海

外移 転 な どで 国内需 要が 減少 して い る こ とや ， 低価 格 の 輸入 品 の 増大 ， 他 の 樹 脂 （ポ リプ

ロ ピ レ ン 等） との 競合激化に よ り，競争力強化が 急務 とな っ て い た ．

　 こ う して み る と
， 同 じ石 油化 学業 界の 企業 間関係 で あ っ て も ， 総花的 な三 井石 油化学 と

三 井東圧化 学の 合併 よ りも ， 目 的が 絞 られ た 日本 合 成 ゴ ム と 三 菱 化学 の 事業統合 の 方が ，

効 果 が 直接 的 に あ らわれ やす い もの と考え られ る．

10．4　金属 ・ 繊維 ・ 精糖 ・ 製紙 ・ セ メ ン ト業界

1｛L4 ．1　概 　要

　最後 に ， 斜 陽 型で あ り設 備 産業 で あ る 業界 に触 れ る ．記事取扱 数 は 6件 と少 な い が ，い
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ずれ も重厚長大型 の 大企業で あ り ， 新聞で も大 き く取 り上 げられ た．

　 まず ， 企 業 間関係の 形 態 をみ る と ， 合併 3件 ， 買 収 1件 ， 提 携 2件 と合 併 の 比 重 が高 い

（表 2）．そ の 目的は ， コ ス ト低減 と市場対 応 と な っ て い る （図 4）． こ の うち ，
コ ス ト低減

の 対 象は
， 販売 ・管理 ・物流 コ ス トが 中心 で

， そ の 傾 向は 化 学業界 よ りも強 い （図 2）．

　 こ の よ うに ，斜 陽型産 業に お け る コ ス ト低 減 の 対 象項 目は ，化学業界以 上 に既存の 生 産

シ ス テ ム に 向け られ て お り， 斜陽型 産業 に特有 な ILC と PLC の 位置 に対 応 した形 とな っ

て い る ．

10．4．2 新 日鉄 と 日新 製鋼の 提携

　 そ こ で ，製鉄業界 の 新 日本 製鉄 と日新製鋼 で 合意 され た 鋼材の 共 同輸送に 関する提携を

紹 介す る （掲載 年 月 日 ：1997年 11 月 7 日P．13）．提 携の 目 的 は
， 両杜 が ， 取扱 量 の 少 な

い 北 陸地 方 向けス テ ン レ ス 鋼材 の 共 同輸送 を行 い ，物流 コ ス トの 削減 を 図 る こ と に あ る ，

こ れ は
， 鉄 鋼 メ

ー
カ

ー
主導 に よ る 共 同輸送 の 初め て の ケ

ー
ス で

， 今 後 ， 輸 出 に つ い て も共

同 化が 検討 され る見 込 で あ る ．新 日鉄 の 光 製鉄所 （山 口 県 光市） と， 日新 製鋼 の 周 南製鉄

所 （山 口県 新南 陽市） で 生 産す る 北 陸向 けス テ ン レ ス 鋼 板 の 計 2000 トン ／ 月 を ， 双方 で

内航船 に積載 し， 鋼材 ヤ ー ドの あ る新潟 まで 共 同輸送 す る もの で あ る ．

　新 日鉄 は
， 単独の 場 合 の 内航 船積載 率 60％ を共 同輸送 に よ り平均 90％ に 高 め る こ とが

で き ，
1 トン あ た り数百 円 の 輸 送 費削減が 実 現 で きる ． 日新製鋼 単独 で は ， 周南 か ら京浜

を 内航船 ，京浜 か ら新 潟 まで を コ ス ト高 の トラ ッ ク で 輸送 して い た が
， それ を切 り捨 て る

こ とが で きる た め ， 1 トン あ た り千円単位 の 輸送 コ ス ト削減 に つ な が る． そ こ で は ，海上

輸送 と陸上 輸送 を合 わせ た コ ス ト削 減な ど
， 総合 的戦略 的判 断が可 能 となる ．

　 こ う した背景 には
， 数年 来 の 合理 化で

， 徹底 した生産 コ ス ト削減 に取 り組 ん で きた鉄鋼

大 手 に と っ て ，物 流 コ ス トの 削減 が
， 採算改 善の 課題 とな っ て い た こ とが あ る．

10 ．4 ．3 秩 父小 野 田 セ メ ン トと 日本 セ メ ン トの 合 併

　 こ れ は ，セ メ ン ト業界 第 1 位の 秩 父小 野 田 セ メ ン トと第 3 位の B 本 セ メ ン トの 対等合併

の 事 例 で 存 続 会 社 は 秩 父 小 野 田 セ メ ン トで あ る （掲 載 年 月 日 ： 1997 年 10 月 3 日

P．1
，
P．3P ．11）．

　 両社 の 目的は
， 規模 拡大 に よ る 物流 コ ス トや 販売 コ ス トの 圧縮 な どの 経営効率化 で あ る ．

両社 は 合 併 に よ り ， 物 流 拠点 の 再 配 置
・機 能 分 担 を行 い

， 物 流 ・販 売 コ ス トを削 減 す る ．

セ メ ン トは重 量物 で輸送 コ ス トが 高い ．秩父小 野 田 セ メ ン トの 物 流費は 年間 300 億 円で 売

上 高の 約 10％ を 占め る．全 国 に 分布す る両社 の 主 要工 場 は 立 地 の 重複 が 少 な く，既 存の

工 場 配置 に 合わ せ て 物 流拠 点 を再 配置 ・機能 分担 で きる ため 合併 の 効 果が 期待 で きる ．

　 ま た
， 過当競争 の 解消 の ほ か

， 廃棄物 の 有 効 活用 な どの 環境事 業 へ の 本 格参入 の た め の
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研究開発 の 集中 や ， 住宅用建材な どの 生 産 とい っ た経営多角化 も図 られ る ．そ して
， 公共

事業 の 削 減に よ り主 要需要家 で あ る建設業界 か らの 価 格 引 き ドげ圧 力が 高 まる と予 想 され

る 中で
， 高 い シ ェ ア を背景 に，価格交渉力の 強化 を図 る とい っ た戦略性 も備えて い る．

11． 結　論

　今 後の コ ス ト低減 戦 略で は
， 効果 の 大 き さ と迅 速 性 が 追 及 され る． そ の た め

， 合併 や 提

携 とい っ た 企業 間結 合が 選択 され る ケ
ー

ス が 増加 す る と考え られ る ．

　 戦略 的 な コ ス ト低 減 を狙 っ た企 業 聞結合 に お い て は ， 自企 業 と相手 企 業 の ILC と PLC

の 位置関係 に応 じた コ ス ト低減の 対象や 目的 を定め た 上 で ， 条件に合 っ た相乎企 業 を選択

す る こ と が効 果 的で あ る ，
一一　，一　ee的 に は

，
　 ILC と PLC 上 の 位置 関係 が 共通 す る 程 ，

企 業 間

結 合 の 効果 は 高い と考 え られ る か らで ある ． しか し ， そ う した 共通性 が 低 い 企 業 ど う しで

も，相手 企 業 と 自 らの ILC や PLC を対 比 す る こ と に よ っ て ，低 減 rt∫能 な コ ス トの 種類 を

特定で きる 。　 　 　　 　 　 　　 　 　　 　
’

　 つ ま り，
ILC や PLC に 着 目する こ と に よ っ て ， 企業間関係の 構築 に よ る 戦略的 な コ ス

ト低減が成功 す る可能性 を高め る られ る の で あ る ．
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Strategic Cost  Reduction  by  Making

Relationships  between  Campanies  in

Japanese  Manufacturing  Industries

Kozo  Suzuki*

                              Abstract

 The  competition  is intensifying by international scale, and  it becomes very  important for compa-

nies  to produce and  supply  good products eheap}y.  So cost  reduction  is always  demanded,

 Therefore, the cases  are  increasing of  constructing  new  type of  relationship  between companies.

It is because swiftness  and  reliable  cost  reduction  can  be realized  by making  use  of  management

resources  of  another  company.

  So, in this paper, it will  be described that is the reality  of  strategic  cost management  in

Japanese manufacturing  industries of  the present ages,  and  is the behavior styles  that are  taken

by companies,  industry and  government over  the combination  between cempanies.

 From thern, it is shown  as  the characteristics  ofdecision  making  by strategic  level for cost  reduc-

tion in Japanese manufacturing  industries,

 [[1ie way  of  approaching  here is as  following; picking up  the relationships  between independent

companies  such  as  merger,  acquisition  and  tie-up, and  thrQugh  them,  cost  reduetien  done by spec-

ified industry as  a  whole  is drawn. And purposes of  them  such  as cost  reductien,  research  and

development, market  correspondence  are  patterned. Those trends are  the following mutual  rela-

tionship,

   (1) In the case  ofrelationship  between companies  for cost  reduction,  the target of  cost  reduc-

      tion is settled  by the position on  the industry's Industrial Life Cycle <ILC) or  Product Life

      Cycle (PLC).

   (2) Terms and  purposes of  re!ated  constructions  between eompanies  in one  industry have a

      fixed tendency  by a  position of  the industry's ILC or  PLC,

   (3) Cest reduction  through  relationship  with  the indlistry group, company  group and  cost

      reduction  strategy  by lessons ef  government  are  shown  in Japan.

 And  cases  taken in this paper are  based on  the articles  about  relationships  between current

Japanese companies  of the newspaper  (The Nihon Keizai Shinbun) in periods of  1996 to 1997.

                             Key  Words

Relationships between companies,  Merger, Acquisition, Tie-up, Cost reduction,

Industrial Life Cycle <ILC), Product Life Cycle (PLC), Strategie Cost Management,  Value Chain
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