
グローバル化
そこに横たわる課題解決のために
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いま日本国内市場は縮小傾向にあり、人口構成を見てもその流れは変わりそうにない。もはや企業にとってグローバル化

は避けては通れない道だろう。ただし、グローバル化にはそれに伴うさまざまな課題もある。企業はこうした課題にどう

対処すべきなのか。日本マネジメント総合研究所理事長である戸村智憲氏に、アイティメディア株式会社ITインダストリー

事業部編集統括部長である浅井英二氏が聞いた。
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今　　　外進出によって企業の活動機海

会は広がるものの拠点数の増

　　　加や国ごとに異なるガバナン

スのさり方などによって､これまでの「常

識」と異なる対応を迫られることも多く

出てくるだろう。こうした点を整理する

ため、ここで改めて企業のグローバル化

についての課題を理解しておきたい。

「外柔内剛」で

現地の実態に即して適応する

浅井氏　国内市場が縮小傾向にある中

で、日本の企業のグローバル化は大きな

トレンドになっていますが、クローバリ

ゼーションは今に始まったことではあ

りません。よく「真のグローバリゼー
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ション」と言った○しますが、何をもっ

て「真」なのでしょうか。

戸村氏　絶対的な解はないですが、妥当

な答えとしては「環境適応」するという

ことです。経営環境が変わったときに

そこへいかに適応するか。環境適応の

「変わり方」が問われています。Ｕスク

簑理にしろ、会計や人事、マーケティン

グにしても、経営理念を軸とした変わ○

方を考えていく必要があります。

　グローバリゼーションは、多国籍化が

必要になったという環境適応の一部で

しかありません。クローバリゼーション

の中に環境適応があるのではなく、環境

適応の中にクローバリゼーションがあ

る。ですのでグローバリゼーションに対

して、国内に留まるという選択肢もあＯ
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ます。あるいは注目されている中国だけ

ではなく、伸びしろのある別地域の新興

国に打って出るという手もある。環境適

応にはさまざまな選択肢があります。

浅井氏　海外進出というクローバリ

ゼーションには、どのような準備が必要

なのでしょうか。

戸村氏　さまとまなものがありますが、

まずは人と人との接点における課題を

解決することです。それは、例えば異文

化理解や現地商習慣への備えや言語の

問題など、つまりお互いに向き合ってい

く中で共通する「ルール」のようなもの

がないとやり取りは成立しません。太極

拳と空手ではルールが違って試合にな

らないのと同様です。共通のルール作り

が必要になってくるでしょう。



　例えば市場における信輸|包を高める

ための共通基盤として日本にはJ-SOX

法かおり、異文化を持つ海外投資家から

の信頼獲得への環境適応をしています。

会計においては財務会計全体の在り方

として「IFRS」が出てきました。 IFRS

は原則性を重視した共通基盤です。

　ITについても同様で､全世界的に使え

るもの、あるいは共通に使えて信頼する

に足るものが必要です。ある国では使え

てもほかの国では使えなかったといっ

た問題が起こらないよう、共通部分とは

別に現地で個別にフィットさせられる

ような、現地の経営環境に適応できるも

のであることも大切です。

浅井氏　クローバリゼーションに成功

する企業と、失敗する企業とを分けると

ころはとこでしょう。

戸村氏　アレキサンダー大王は統治者

＝ガバナーとして数多くの国を治めま

した。押しつけるのではなく、宗教や文

化といった現地尊重で環境適応して

フィットさせるガバナンスの在り方を

常に考えていました。軸としてまさに

「外柔内剛」の考え方があったのです。

　IF日Ｓが世界に広がったのも、原則主

義で外は柔らかく芯をしっかりすると

いう考え方だからです。 IFRSの原則は

揺るぎません。例外はないのです。ただ

し、すべての判断は「実態に即して」ｲ固

別にも対応されます。日本では日本の実

態に即して会計処理されるということ。

ギャップが出てくる中でいかに実態に

フィットさせられるかがポイントです。

「差別化の逆機能」を

現場第一主義で防止せよ

浅井氏　商品やサービスのグローバリ

ゼーションという観点では、どのように

お考えでしょうか。

戸村氏　いろいろなパターンがありま

すが、やはり現地に根付いて仲びていく

ことを考えると、現地にフィットさせる

取り組みをしていくことがポイントで

しよう。国内で成功したものが海外でも

必ず良いとは限０ません。日本の携帯電

話は高機能すぎて、海外では敬遠される

傾向もあります。日本市場で売れるよう

差別化したことが、世界の市場でぱ‘差

別化の逆機前川こ陥っているのです。

　携帯電話の「メッカフォン」（韓国LG

電子）はアラブ首長国連邦（UAE）など

の中東・北アフリカ地域で爆発的に売れ

ました。 GPSと電子コンパスでメッカ

の方角がすぐ分かる製品です。 GPSは

日本ではナビとして多く利用されてい

ますが、中東の人々にとっては自分の位

置よりもメッカの位置が重要。現地の

ニーズをつかまないと製品は売れない

ということです。現地の生のニーズやイ

ンフラ成熟レベルや生活実態などによ

り、フィットする商品はまったく異なり

ます。現地のことをよく分かった上で

R＆Dを行う「現場第一主義」が､グロー

バリゼーションで問われています。

浅井氏　現地化という観点では、各国に

は各国の制度、商習慣があります。ITに

関しても、BtoBでは業弄VANのよう

な固有の取引の仕方かおるでしょう。当

然、文化も人の気持ちも、会社の制度も

仕事のやり方も、そしてシステムに絡む

部分も国によって異なりますので、そこ

にどう対応するかで皆さん悩まれている

のではないかと想像します。国連で働か

れていたご経験もお持ちですが、国ごと

の差異とITについてどうお考えですか。

戸村氏　国連では６カ国語が公用語に

なっており、言葉の共通プラットフォー

ムが選べるようになっています。英語だ

けが公用語ではないのです。私はこうし

た国連のような選択肢があってもよい

と思います。日本語は公用語ではありま

せんが、日本における国連広報センター

では日本語で情報発信を行っています。

つまり現地に合わせた対応を行ってい

るわけです。

　ITのあ○方も同じだと思います｡米国

や日本のやり方、あるいはそのマインド

で作ったITを、現地でも絶対使わなけ

ればならないとしたら、現地では表面上

は形式的にシステム利用をしても、経営

の実態にひすみが生じてダブルスタン

ダード化か起こるでしょう。|丁ガバナン

ス整備はあっても、実態としてはおかし

くなっている。まさに「ガバナンス偽装」

状態です。そうならないように、現地で

旧かく対応してくれるサービスを選ぶ

べきでしょう。

浅井氏　そうした現地の状況を理解し

て、本社と拠点との間でうまくITを管

理していくためのポイントはとこにあ

るのでしょうか。

戸村氏　まずは､日本国内のやり方を完璧

と思わず、もう一度確認してみることが

大切だと思います。私は北海道から九州

まで上場各社を指導していますが、IT統

制とはとても難しいものだと感じていま

す。例えばログを取得していてもログ管

理はできていない、あるいはバックアッ

プはあるがＵストアが抜けている、と

いった企業が少なくおりませんでした。

　足元がボロボロの状態で外に出てい

くことに大きな危惧があるのです。この

状態で「とにかく現地にITを入れれば

よい」と考え、突き進んでしまうと収拾

がつかなくなります。

　はじめに目分たちの基軸となるよう

な、ガバナンスの土台となるものをきっ

ちりと固める必要があります。そしてそ

の後、現地の環境が分かり、現地での

フィット＆ギャップができる人だちと

共に、最適なIT導入・運用をコツコツ

進めることが重要だと思います。ますは

きちんとした土台をベースにして､ITガ

バナンスの強化をすることが、つまづか

ないために必要なポイントです。

浅井氏　有意義なお話を聞かせていた

だき、ありがとうございました。　間瓢
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