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経済学研究 39-3
北海道大学 1989.12 

鉄鋼合弁企業における技術移転 (17・完)

米山喜久治

第1章研究の目的と方法

第2章 日本鉄鋼業の技術導入と技術協力

(第30巻第3号〕

第3章戦後日本鉄鋼業と国際環境(第31巻第1号)

第4章八幡製鉄とマラヤワタ・プロジェグト

4-1 -<'レーシアの経済開発(第31巻第4号)

4-2八幡製鉄と経営者稲山嘉寛(第31巻第5号)

4~3 合弁企業マラヤワタ製鉄の設立

(第32巻第2号)

第5章 マラヤワタ・プロジェクトにおける適正技術

の開発

5-1 10万トン製鉄所計画(第32巻第3号)

5-2ゴム材木炭高炉技術の開発

5-2-1 iゴム材木炭高炉」の着想と展開

(第33巻第2号)

5-2-2マラヤワ夕方式製炭技術の開発

(第33巻第4号)

第6章 マラヤワタにおける技術移転

6-1技師，技師補佐の採用と教育訓練

6-1-1技師，技師補佐の採用

6-1-2技師，技師補佐の教育訓練〈第34巻第4号〉

6-2八幡製鉄派遣技術者の教育訓練

6-3-1工場計画

6-3-2工場建設

6-3-3操業準備

6-3-4操業と技術移転

6-4銑鋼一貫体制の確立

6-4-1生産

6-4-2原料

6-4-3人事

6-4-3 人事

(第35巻第1号)

(第35巻第3号)

(第37巻第1号)

(第37巻第3号〉

〔第38巻第2号〉

(第38巻第3号)

(第38巻第4号)

く職場におけるリーダーシップ〉

1966年の建設・操業立ちあげから約20年を経

た 1985年 11月には常駐する日本人は皆無とな

ったことはすでに述べた。この時点、で従業員

が，職場の運営などに関してどのような考えを

持っているのかを質問表 (52項目)の無記名回

答によって探ってみた。1.293名の従業員から

回答者が5名と限定されているため統計的に意

味のあるものとはいえないが，代表的職場の熟

練者を選抜して回答を求めたため1つの傾向を

読み取ることが出来るであろう。

回答者は，高炉工場出銑・出浮担当 TA(43 

歳)，高炉工場熱風炉担当作業員 (37歳)，焼結

掛 TA(38歳)，圧延工場仕上圧延担当 TA(48 

歳)，部品購買掛作業員 (38歳)の 5名であり，

勤続年数は，全員15年以上の熟練者である。操

業開始20年の会社に15年以上勤続し社内の事情

を熟知した従業員の意識を示しているものとい

えよう。

(1) 日本人の働きぶりについてはマレーシ

ア人と比較して全員が， cよく働く〕 と評価し
ている。

(2 ) 基幹産業である鉄鋼業の製鉄所で働く

ことに対して， c普通 :1名。少し誇りに思う:
1名。たいへん誇りに思う:3名。7
(3) 現在担当している職務について， cは
りあいがある:5名〕

(4) 製鉄所での勤続について， c定年まで
働きたい:5名】

(5) 製鉄所の技術革新によって自分の技

能，技術，将来の地位について， c新しい技術
が生産性と同時に労働条件を向上させてくれる

ので大いに期待している:4名。努力すれば新

しい設備と技術についていけると思う:1名〕
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( 6) 自己の所属する作業班について， cチ
ームワークがとれている:5名]

(7) 今の作業班の1員であることを〔誇り

に思う:5名〕

(8) 今の作業班員でいたいと思うか?C思

う:5名〕

( 9 ) 仕事のうえで助け合っていると思う

か?[)思う:5名]

(10) 班の人々はあなたの持っている仕事上

の問題点をどの程度理解していると思うか?

〔よく理解している:5名〕

(11) あなたのボスは，あなた方と定期的に

会合を持っか?C持つ :2名。持たない:3名〕

(12) その会合は価値があるか?C非常に価
値がある :4名。少し価値がある:1名〕

(13) ボスは納得のいく話し合いが出来るよ

うに気を配っているか?Cよく気を配ってい
る:2名。普通:1名。全く気を配っていな

い:2名〕

(14) ボスは会合でチームワークをもり立て

るよう努力しているか?Cよく努力をしてい
る:1名。普通:2名。少し不足している:1 

名:全くしていない:1名7

(15) ボスは会合であなた方のアイデアや意

見を活用しようとするか?C普通:2名。少し
だけ:2名。全く活用しない:1名〕

(16) ボスの指示に従う理由は，従わないと

給料やボーナスの査定にひびくから。 c全くそ
うだと思う:1名。そのように思われる:3名。

全然そうと思わない:1名〕

(17) ボスに従わないと叱られるから。 cそ
のように思われる:4名。全然そうは思わな

い :1名〕

(18) 当然命令してもいい人だからその命令

に従う。 c全くそうだと思う :4名。そのよう
に思われる:1名〕

(19) ボスが技術や経験が豊かなので従う。

〔全くそうだと思う:1名。そのように思われ

る:3名。全然そうは思わない:1名〕

(20) ボスのようになりたいからその命令に

従う。 c全くそうだと思う:1名。そのように
思われる:2名。全然そうは思わない 1名〕

(21) ボスは規則に決められた事柄に従うこ

とをやかましく言うか?C時々やかましく言
う:2名。必要に応じて:2名。全然やかまし

く言わない:1名)

(22) ボスは仕事量のことをやかましく言う

か?C時々やかましく言う:2名。必要に応じ

て:1名。あまりやかましく言わない:1名。

全然やかましく言わない:1名〕

(23) ボスはあなたのグ、ループの能率があが

ることを重視しているか?C非常に重視してい
る:1名。やや重視している:3名。全然重視

せず:1名〕

(24) ボスは業務上の問題について新しい解

決の仕方を示すか?Cややくわしく説明する:
1名。時と場合による:2名。あまり説明しな

い:1名。全く説明しない:1名)

(25) ボスは所定の時間までの仕事を完成さ

せることを要求するか?C強く要求する:1 
名。時と場合による:2名。あまり要求しな

い:1名。全然要求しない:1名〕

(26) ボスはあなたがまずい仕事をやった時

あなた自身を責めるのでなく仕事ぶりのまずさ

を責めますか?Cそのように思われる:3名。
全然そうとは思えない:2名〕

(27) ボスはあなた方を最大限に働かせよう

とすることがありますか。 c時々そうだ :4
名。全然そんなことはない:1名)

(28) ボスは仕事の進みぐあいについて報告

を求めることがあるか?山、つもそうだ :4

名。時々そうだ:1名〕

(29) ボスは新しい仕事を与える時そのやり

方や内容をうまく教えてくれるか?C少々上手
に教えてくれる:3名。どbらとも言えない:

1名。少々下手だ:1名〕

(30) ボスの計画・手順がまずいため作業時

聞がむだになることがある? C時々ある:3 

名。全然ない:2名〕

(31) ボスはあなた方の意見を聞こうとして
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いるか? (時々 聞く :4名。少ししか聞かな

い:1名〕

(32) ボスはあなた方と自分の意見が違う時

自分の意見を押し通そうとするか? (時々押し

通す :4名。全然押し通さない:1名〕

(33) あなたは仕事のことでボスと気軽に話

し合うことが出来るか? (全く打ち解けて話せ

る:2名。気軽に話せる:2名。気がねで全然

話せない:1名〕

(34) ボスはあなた方に相談することなく勝

手に仕事の変更をすることがあるか? (いつも

勝手にやる:1名。時々勝手にやる:1名。全

然そのような事はない:3名]

(35) ボスはあなたの気持ちを考えずに仕事

をさせることがあるか? (時々ある:2名。あ

まりそのような事はない:2名。全然ない:1 

名〕

(36) ボスは何か困ったことがあればあなた

を援助してくれるか? (時々助けてくれる:2 

名。あまり助けてくれない:2名。全然助けて

くれない:1名〕

(37) ボスは仕事上の重要な変更があった時

前もってあなたに知らせるか? (いつも知らせ

る:1名。時々知らせる:3名。全然知らせな

い:1名〕

(38) ボスは職場に気まずい雰囲気がある時

それを解きほぐすようなことがあるか?山、つ

もそうしている:1名。時々そうする:3名。

あまりやらない:1名〕

(39) ボスはあなたの個人的な悩みや問題に

ついて援助をしてくれるか? (時々援助してく

れる:1名。どちらとも言えない:1名。あま

り援助してくれない:1名。全然援助してくれ

ない:2名)

(40) 全般的にみてボスはあなたを支持して

くれるか? (時々支持してくれる :4名。あま

り支持してくれない:1名】

(41) 給料は同業他社に比較して〔良い:1 

名。どちらとも言えない:3名。悪い:1名7
(42) あなた方の意見や希望が会社の経営に

取り入れられているか? (取り入れられない:

3名。どちらとも言えない:2名〕

(43) 今の会社のやり方についてどのように

思うか? (良L、:3名。悪い:1名。どちらと

も言えない:1名〕

(44) 最近の生産情況は開業他社に比較して

どう思うか? (良し、 :4名。悪し、:1名〕

(45) この会社に入社したことをどう思う

か? (大変良かった :4名。どちらとも言えな

い:1名〕

(46) 労働組合は，賃金や労働条件の改善に

役立つているか? (役立つている:5名〕

(47) あなたの意見や希望が組合活動に取り

入れられていると思うか? (取り入れられてい

る:5名〕

(48) 組合の執行部の人々をどう思うか?

〔信頼している:5名]

(49) 今の組合活動の在り方についてどう思

うか? (満足している:5名〕

(50) 組合活動を開業他社に比較してどう思

うか? (活発である:5名〕

(51) 全体として組合活動についてどう思う

か? (よい組合である:5名〕

(52) 自主管理 (QCサークル)活動につい

てどう思うか? (解らない:5名〕

以上のようにまず技術移転を指導した日本人

の働きぶりについて全員が， よく働くと評価し

ており，現場の指導を担当した日本人の仕事に

対する姿勢が，正確に受け止められている。

この会社に入社したことをよかったとし，製

鉄所勤務を誇りに思い，現在の職務に満足し，

定年まで働きたいと考えている。これは給料面

では決定的に優れているとする意見が少ないも

のの，熟練工の企業内定着を目指した人事政策

の成功と考えてもいいであろう。さらに技術革

新に対しては生産性と労働条件の改善の両面か

ら歓迎する姿勢をみせており，経営側の効果的

なリーダーシップさえあればイノベーションを

現場で支える人材がすでに育っていることは重
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要なことである。外閣からの技締り移転に成功

しても，それを基盤により高震の技術革新を誰

しうる段階に務達するのは，緩めて密難であ

るが， Malayawataではその能力が蓄積され

てきたといえよう。

次に自分の所壊する作業班については，その

メンバーであることに誇りを持ち，現在の班に

所壊することを続けたいとし，斑~は他のメン

ミーの仕事上の開題点な理解し，チ…ムワーク

がとれて， 、に助けあっている

2こ考えているG 作議濃の横のつながりがしっか

りと形成怒れていることが明らかである。

さらに作援護を管理A遡営する上司〈ボス)と

の関係については，横の緊密度に比較して，

理組織の権限に依存したところが見受けられ

る。即、職務権{現に基盤をj寄っ f権威』に従う

のが当然ヤなあり， ボスの人事考課を気にLた行

畿がうかがわれる。ボスの高い技術力さらには

密日の成長すべきそ

困ずる権威について

として

とはいえないようである。

あまり強いもの

ボスは安定期的な会合を持って職場の方針の伝

班員のアイデア，意見の吸収，気まずし

陽気の解きほぐしなどによる集閣の活性化?とは

あまり積極的でないようであるo 部下への援肪

と理解，支持も米だ十分な段踏には達していな

い。競挺を重視し仕事の撃をと能率に関心女持

ち，進捗の報告を求め，仕事の所定内時鰐の完

成':a::求めている姿が切らかである。これらの噴

際によって業績(仕事)指向の職場集団の~

ダーシップが，指捧できる。ボスは新しい課題

を呈示してその解決方法を解りやすく疏良に説

明することに必ずしも巧みでトはなく，計醐・手

11援護言十の不手際もあり，その権威にも長会りが存

る。職場集毘の職務満足を高め，生産性を

向上させるためには職場のボスの間賠解決的な

翌ーダ}シヅブ訓練が必蓄をとされている O

また会社の経鷲に関するその他の謀、側閣につ

いては，穀業員の提案などによる経営参加は，

十分に行われていないことが指摘できる。

労働組合に対してはその指導者への信頼，

動，成果などへの高い罫織が有われており産業

別労袋詰組合が主流を占めるザレーシアにおいで

企業別組合が確かに定着したことを示してい

る。

従業員の職場レベルでの経営への参加，

性の開発などで成果をあげている民本的経営の

となった職場小築関活動〔自主管理，

QCサークノレ)については全員が解らないとし

ており， Malayawataへのその導入にはまだ

充分な準舗のための取り組みが必要とされるで

あろう G

6-4-4 トップ・ γ ネジメント

現alayawataの最高経繋索桂者である会長

(Chairman)は，次のような人々が担ったので

ある 1)。

初代現r.T. H. Tan (1965. 8~ 1967. 8) 

Seeretary-General， A1liance Party 

第2代 Mr.Robert Kuol玉(1967.5~ 1969. 2) 

KuoなBrothers

第3代 Mr.Raja Tan Sri Mohar bin 

Raja Badiozaman (1969.2~1971.12) ， Spedal 

Advi詰orto Prime Mini詰ter

第4代 Mr.Mohamed Khir bin 註aji

Awang Jaafer (1972. 1~1975. 4)， Former 

Treasurer， State of Keedah 

5代 Mr.Tunku Dato Shahrriman 

bin Tunku Sulaiman (1975. 4~ 1985年現在)

Chairman， Pernas Group 

話alayawata舗設に重要な役割を果たした

マラヤ連合政党の幹事長であり政治家であった

T. H. Tanが，初代の会長を勤めた。彼はてテ

ーマン首相と共にロンドンでのイギリス政府と

の植民地独立交渉の為の使節団として敏簡を奮

1) Malayawata Steel B邑rhadAnnual Report 
1970~1985 各年皮版。

JIUェ邦夫く1980)r'7ラヤワタの経営者一公企業
経営の…側留一」伊燦侠一編 f策葬祭アジア?とおけ
る工業経営滋』アジア経済研究所 P. 255. 
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いマラヤの独立達成に大きく貢献した人物であ

る2)。

一 1966年2月9日から12日まで欧州、lからの帰路

ブラジル・ウジミナス製鉄所建設の技術協力を

その第一線で推進した技術者であり経営者で

もある湯川正夫八幡製鉄副社長が， クアラルン

プールとプライの製鉄所現場を訪問した。彼は

T. H: Tanを筆頭とするマラヤ側首脳と集中

的に会議を聞き，一国の産業化にとって基幹と

なる鉄鋼業の経営について熱心に語ったのであ

る。

(1) 商業資本活動しか知らないマラヤ側要人

に，鉄鋼業は，装置型産業であり，総ての産業

の基礎であること，従って投下資本が大きく，

立ち上がり当初は国家の保護が不可欠であるこ

と。これは T.H. Tan在任中は実現しなかっ

たが，後に政府の資本参加，保護関税の設定と

なって結実した。

(2) Malayawata製鉄所のレイアウト決定

に際して，既得地の隣接地約10万坪を購入する

か否かを決めかねている時，将来の大きな構想

を描いて直ちに獲得するよう判断した。

この土地は後に工業地帯の中心となり，地価

も10数倍となり， Malayawataと関連企業に

大きく貢献している。

(3) ゴム材木炭高炉で生産される溶銑は極め

て不純物の少ない鉄源である。これを純酸素転

炉，圧延で普通鋼の丸棒にするのは過剰品質で

あった。当時のマレーシアでは特殊鋼，高張力

鋼等の需要はなかった。しかし彼は数年後のマ

レーシアの工業化を洞察し，異形丸棒(高張力

鋼)， 形鋼(特殊規格) の生産準備を指示した

のである。

経営者湯川は，その誠実な人柄と流暢な英語，

そしてマレーシア経済の発展を希う情熱で，マ

2) T. H. Tanがラーマン首相と協力してマラヤ独立
を達成した経緯については TunkuAddul Rah-
man Putra (1977)， Looking Back-The H istoric 
Years of Malaya and Malaysia，鍋島公子訳
(1987) Ii'ラーマン回想録JlP. 80-114.井村文化事
業社刊。

ラヤ側のトップに語りかけ，近代的工業の経営

にとっての長期的戦略の重要性を，現場の意思

決定の実践を通して身を以て示したのである。

個人の人格と密接不可分の関係にある経営技術

(ノウハウ)の移転は，機械装置の運転操作な

どに比較して，困難で時聞がかかる。短時間で

はあったが湯川はこれに全力投球で取り組んだ

のである。後にトップが， r湯川さんのおっし
ゃることは全て信用できるし， マラヤ側も 100

%フォ戸ー出来る」と派遣技術者加瀬正司に語

っているように湯川の意図するところは，正確

に理解されていたのであるめ。

しかしこの努力も次に述べるようなトップ・

マネジメントの交替劇で直接的には成果を上げ

ることが出来なかった。

ラーマン首相との厚い信頼関係を基礎に，マ

レーシア政府の資本参加と保護関税措置を前提

にしてT.H. Tanのリーダーシップにより民

間資本の機動力を以て創設された Malaya-

wataも， T. H. Tan個人と政府閣僚との不協

和音に起因して初期の目的を完全には達成する

ことが出来なかった。湯川に直接現場で学んだ

トップも修得したノウハウを，経営の現場に生

かすこともなく，政府との調整不調の責任をと

る形で Tanが1967年8月に辞任したのであ
る4)。

Tanクゃループが，保有していた株式 (51%)

を， 1967年4月に政府・大蔵省が， 15.9%引き

受け，残部は日本側が一時的に出資比率を84.1 

%にまで引き上げる措置がとられたのである。

67年7月には，工業開発公庫 MIDF(Malay-

sian lndustrial Development Finance Ber-

had)が， 7.5%を出資し，日本側は68.1%とな

った。さらに1968年8月には33.4%が，公開株

式としてマレーシア市民を中心に株式市場で販

売されたのである。この時点で日本側の比率

は， 39%にまで低下した。

3)加瀬正司(1970)Iマラヤ・ヤハタでの四日間J湯
川正夫回想録編集委員会『湯川正夫回想録Jl， P. 
533-537. 
4)新日本製鉄田中間氏面接記録.1985. 11. 
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自醒の紫諒を活用して鉄議議を創設するとい

うアイデアと夢を， jZ主体的な事業として実現す

るまで見事なヲーダーシップを発揮した政

家 T.H. Tanに代わってシンガポ…ノレ・マレ

ーシアで多角的な毒事業畏開念行っていたグォッ

グ・ブラザースの会;長であった RobertKuok 

が，新大草葉大tfTan Siew Si訟の強L

2f究会長 (1967.5~69. 2)に就正したり。

誌に述べたようにマレーシア政府の輸入関税引

き上げを見越して華僑によって重量け込み輸入さ

れた様鱗の市場圧力のため活必ayawataは大

量の製品夜庫に苦しんでいたが， 1968年後半に

は生産量を競売量が，凌駕して経営業績も

され蛤めたのである。 Kuok会長の在任期

は 1年9ヶ月と短いものであったが，この期

間中に政府との緊密な関係官ど棋立し，政摘の資

本参加と稼銭関税措慨を実現しき Malayawata

はその経営基盤を確立したのであった。さら

に Kuok会長と共に専務取締役 (Managin蕊

Director) として取締役会に参観した Tan

瓦imYeowの果たした役鰯を指摘しなければ

ならないであろう珍彼は Kuok会長を支援す

る要員としてグループから派遣された人物であ

るが， 玄uok会長選法後も， 自ら進んで Ma-
layawataに穣どまり，第3代 Raja会長の下

に専務取締役としてのその敏腕を奮ったので、あ

る。 1969年から70年にかけて第2期(B)の設備

増強計繭，具体的には，電気炉(10T)， 

造設舗はストランド 1基)， 熟議コイノレ処

(スジッター，冷調整請，冷悶箭断接〉

の導入が検討されていた。会長を初め飽の取締

5) Kuok Brothersは‘ Joho間然出身である。彼ら
の警務多奈は. プランテーションと鉱山に薄利で‘米と
砂糖の衡売を行うことであった。しかし戦後のこ
の20年間に流星のごとき?成功を収ゐマレーシア随
一の室擦なファミリーとなったoKuok Brothぽ$
が主要株主で、ある Mal註yanSugar Manufactu鋤
ring CMSM)とMal詰yawataをメンバーである
Tan Kim Yeowが‘結合させたのである。 Lim
Mah Hなi(1981)" Ownership 級事dControlof 
OneH鮒 dredLargest Corporations in Malay-
sia， P. 103-105， Oxford Univer日ityPre語S.

設は，巨額の設備投資は会社の爵務状態をEE~臨

し収主主をもたらさないとして反対する中で，

Tanは， 鉄鋼欝要の増大宮ど予測し金E童謡力拡

充とコスト・ダウ人製品多様化のために積極

的な経営戦略を主誠し，メンバーを説得

藷み切ったのである。(1970年における

器管理組織は第6-34間参照)6)。

彼t玄海業会社の経験があり多蕗業資本の考え

方を手ぎに着けた人であった。会社の動かし方に

ついては心得ていたが， i鉄鋼業は金のかかる

社事だ。それにしても儲からぬ仕事だJとこぼ

していたのである730

鉄鋼業のl仮設性の惑さは，設備投資に呈額の

資本が必要とされること，盤要子認が栂難でリ

スクが大きいことなどに由来するが，資金，市

場に筒鱒の多い発践途上霞では特に政府の支援

が震要な意味を持っており，このためにも政府

の綾祭政繁に整合的な企業経習が議要求される。

1969年以降問中濁は， Tan Kim Yeowのス

タップとして企欝課長のポストにあった。職務

は， (1)予算{の損益予郡， (治療錨管理， (4)長期

計露を担当することであった。き当時経理部には

縁築開始以来財務部長を勤めた野明宏次が退if:

し交代入実務で、マレーシアの公認会計士が，

麗賭されていたが，製造惑の経営という観点か

らは，例もアド、バイスが出来ない状態であった。

企画課長の鞍務内容は，実質(1)総務・企間(2)経

理の2つが中心であった。公認会計士が検討す

る決算書の下議きはここで準備された。こうし

た人員配量の下で1969年3月A(27歳〉が，経理

係長見習いとして採用された。台湾大学出身で

あったが，マレーシア童文府の政策で，

は大学として語、められておらずき後は大学卒と

して認知されていなかった (NotQualified) 0 

こういう経緯で彼は Penagで4年ほど簿記学

6) Mr. Tan Kim Yeow間接記録 1985.11Malay-
sia， Penag. 
7)田中慢氏面接記録。
自宅マ会社の仕芸評が儲からないとこぼして， 奥
さんに護者まされたという且ピソードが残されてし、
る。



1989. 12 鉄鋼合弁企業における技術移転 (17・完〉 米山 41.(407) 

第6-34図 Malawata経営管理組織 (1970)

(計画部)

Tender Committee 

校の教員の職にあった後に入社したのである。

課長の田中は法学部の出身であり，八幡製鉄

の経理の概要を理解していたが，その詳細を熟

知するまでには至っていなかった。そこで田中

はAに第2高炉の予算についての課題を与え

た。彼は，田中の示した八幡製鉄の方式に従い

コスト・コントロールの観点から机上計算を行

い，徹夜を2回しながら収益予測を出したので

ある。彼は生産計画に原単位を入れて計算し，

前提条件が重大な変更がなければ期間損益が初

めて黒字になるという予測をしたので、ある。実

際その期間後に経理部で決算をしたら創業以来

初めての黒字を計上することができたのであ

る。専務取締役の Tanは，期間損益が初めて

黒字になったのに大変喜び田中の功績を称えた

が，田中はこの仕事は実はAがやったのだと言

ったところこれを確認した。 TanはAの会社

に対する貢献とまじめな人柄とを評価して「係
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Finance Dept 

経理

Business Dept. 
販売、購売

Technical Dept. 

技術調整、木炭会社
高炉、製鋼、圧延
動力、保全

Construction Dept. 
建設調整、土木建設
機械建設、電気建設

長補佐」から「係長」に昇進させ，賃金も 3年

分の昇給を 1度にやったのである。このように

Tanは近代的経営においては業績主義と能力

主義が，重要であることを認識しており，時を

移さず実践する勇気を持っていたのである。

創業以来日もまだ浅く，社内に予算制度が未

確立であり合理的経営の為にはその整備が急が

れたが， このAの収益予測を契機にして最終的

に生産量(T)，原単位 (Cost)を基本にした予

算システムが採用された。そして Tanの意思

決定により原価会議の開催が制度化されたので、

ある。

さらには Tanは日本人の気質をよく理解し

ており， 日本人に仕事をやらせるのが上手であ

つため。

8)向上記録。

一貫製鉄所，航空会社，造船会社は，一国の産業
の近代化の指標であるが 2つの銀行 (Malayan
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このように Tanは商業会社の経験者であっ

たが，近代的工業の経営についても経営者とし

ての才覚を持ち，市場の需要動向に対する洞察

力，設備投資に対する積極的な取り組み，業績

主義を貫く組織運営を行い Malayawataの業

績を大きく向上させたのである。彼は， 1972年

4月まで4年11ヶ月の間2人の会長の下にあっ

て経営の実質的責任者としての専務取締役とし

て活躍したのであるの。

ケダー州の財務長官を定年退職して1972年1

月第4代会長に就任した MohamedKhirは，

自らこの地位を兼務したため Tanは非常勤取

締役の地位に退き取締役会への主席相談役

(Chief General Advisor) として1984年4月

26日を以て退職するまで経営陣に留どまったの

である。 1974年3月末には51，187株を所有しそ

の後漸次減少させながら所有していた会社の

株式13，780株も 1985年3月31日に売却して

Malayawata から最終的に身を引くことにな

った10)。

1968年から1986年に至る期間のMalayawata

の単独及びグループとしての経営業績は第6-

Banking， Malaysian International Merchant 
Banking)を.金融機関としながら Malayawata
Steel， Malaysian Air1ine System， Malaysian 
International Shipping (海運業〉が 1971年一
1972年現在マレーシア人の経営者によってつなが
っている。
Junid Saham (1980)， British Industrial 
Invest押wntin Malaysia 1963-1971， P. 155. 
9) Malayawata Steel Annual Report 1973年版。
10) Malayawata Steel Annual R巴port1985年版。
Mr. Tan Kim Teowは 1985年11月現在4つ
の会社の会長(Chairman)と4つの会社の取締役
(Director)の職にある。
Chairmanとして (1)IBG Corporation (2) 
Wah Seong Engineering (3) Century Chemi-
cal Works (4) Petro-Pipe Industries. Direct-
orとして (1)Shangri=La Hotel (Singapor) 
(2) Shangri-La Hotel (Hong Kong) (3) Rasa 
Sayang Hotel (Penang) (4) Rothmans of Pall 
Mall会長を勤める Pero-Pipeは，熔接鋼管，年
産8万トンの能力を持つ製鉄会社であり， Tanは
Malayawataでの経験の総てを投入して仕事に励
んでおり，業績は良好である。

35図に示すとおりである。年間単位で見ても

1970年は，初めて黒字が達成されここに経営

基盤が確立されたのである。またクアラノレン

プール株式市場における 1967年を 100とした

Malayawata株価指数は， 71年112，72年264，

73年311と急激な上昇を示し経済界から大きな

期待が寄せられたのである 11)。

第3代会長 MohamedKhir が，在任中

Malayawataは業績の向上を続けた。 こうし

た情況を判断して新経済計画 (NewEconomic 

Plan)に基づいて多角的な工業開発を計画する

大蔵省は直接出資(11.1%)を中止し，代わっ

て1969年11月29日に払い込み資本金1，125万ド

ルの株式公開会社の形態をとる国営の持株会社

として設立された Pernas(Perbadanan Na-

sional Berhad)が， 30%の最大出資者として

1975年6月に参入し， IFCは撤退することに

なったのである。この結果マレーシア側の株式

所有率はn.9%に達した。 Pernasは100%出
資の子会社を軸に活動してきたが， 1971年に

1， 000万ドルの払い込み資本金で製従業と鉱山

業に関連して設立されたPernasEngineering 

が，直接 Malayawataを傘下におくことにな

ったのである。

当社は1970年代政府の産業政策である輸出指

向，労働集約型産業に進出し 2つのエレクト

ロニクス会社を，外国企業との合弁で創設し

た。(この内 1社は日本の NECとの合弁)。会

社の人事権を握るために出資額は，多数派を占

める方針が貫かれた。しかし鉄鋼業の場合，新

たに合弁による新会社を設立するのではなく，

現存する企業の株式買収を試みたので、ある。こ

の動きは Pernasが，ブミプトラ下請け企業に

建設資材を供給することに対して民間企業がう

まく協調しなかったことに関連している。即ち

1973年6月ベナンのマレ一人商工会からの苦情

でMalayawataやその他の製鉄会社が Pernas

に十分な鋼材を供給していない為，マレ一人の

11) The Kuala Lumρur Stock Exchange A.nnual 
Comρanies H and Book， Vol. III， 1977， P. 327. 
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第6-35図 Malayawataの経営業績

〔注J1)各年度とも 3月末
2) 1968ー79経常損益 (TradingProfit / Loss before Tax) 
3) *1980-1986経常損益 COperatingProfit / Loss before Tax) 
4)乱ifalayawataGroup (1) Malayawata Steel Sdn. BHD. 

(2) Malayawata Charcoal Sdn. BHD. 
(3) Malayawata Steel Corporation Sdn. BHD. 

〔出所JMalayawata Steel Annual Report. 

43 (40Q) 

設会社が建設工事に遅滞をきたさざるを得ない

という事実が明らかになった。こうした理由に

よって Pernasが， Malayawa胞を有効にコ

ントロールするため，その株式735，000株を10

万M$で購入し， 単独最大の機関株主となり

Pernas グ、ループの総裁 (Chairman) が，

Malayawataの会長職 (Chairman)を兼任す

ることになったのである1九(第6-36図参照)

に直接影響を及ぼす構造が，出来上がったので

ある。

1975年4月王族出身で Pernasの総裁であっ

た Shahrimanが， 筆頭株主とじて Malaya-

wataの会長に就任したのである。 こうして政

府の社会・経済政策が，製鉄所の経営それ自体

12) Bruce Gale (1981)， Politics and Public Enter-
ρrise in Malaysia， P. 102~103， Eastern Uni-
versities Press. 

第6-36図 Pernasグルーフ。の構造 (1979)

〔出所JBruce Gale (1981) 
“Politics and Public Enterprise in 
Malaysia" Appendix 2. 2 
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経営組織としては前会長が長く兼任していた

専務取締役制度 (ManageingDirector)が廃

止され代わって総支配人制度 (GeneralMa-

nager)が，採用された。 Malayawata創設期

からプライに赴任して経理部門を担当し一時帰

国していた野明宏次が，新日本製鉄から取締役

として派遣され，同時に初代の総支配人に着任

した。野明の役割は，生産レベノレの技術移転は

順調に展開しているが， より高次でソフトな経

営レベルの技術移転を行うこと即ち Malaya-

wataの経営管理体制を整備し，企業の現地化

を完成させることにあった1830

その後1976年には70年以降社内で秘書役

(Secretary) のポストにあった KhooSeng 

Hoeが， 総支配人に昇進したが， 彼は取締役

会のメンバーではなく従業員の内部昇進によっ

て一般社員としての最高の地位についたのであ

る。しかし彼は実質的にその能力を発揮するま

でもなく在任1年余をもって更迭された。政府

のブミプトラ経営者養成政策の一貫として派遣

された AbdulHalim Rejabが， これを受け

継ぎ Malayawataの企業現場の最高責任者と

なり1984年7月までその地位に留どまった100

マレーシアの1970年代の工業化と社会基盤整

備に伴う鉄鋼需要の増大に対応して1975年に取

締役であった田原正明は「現在当国の内需は20

万トンであるが， 85年には40万トンになるの

で，それに合わせて現在の 2高炉体制から4高

炉体制にもっていかなければならない。この場

合の問題点は，鉄鉱石が不足してくるので輸入

しなければならないことと，高炉を大きくした

場合，木炭では柔らかすぎるのでコークスを使

用しなければならないことである。」と述べて

積極的な設備投資による生産能力拡充を構想し

13)新日本製鉄野明宏次氏面接記録1985.12， Singa-
pore. 
14) Malayawata Steel Annual Report 1978年版，

1985年版。

ていたのである問。

このように園内経済の工業化と社会基盤整備

に伴う鉄鋼需要の増大が予測されたが巨大な設

備投資を必要とする高炉の建設は見送られ1980

年代の生産設備拡充計画は，下工程の第2圧延

工場の建設に限定されたのである。(第6-37 

図参照)

第2圧延工場は1981年末に建設用地基盤整備

が完了し，建屋の建設工事が， 1982年3月末に

終了した。圧延機，加熱炉， 132KVサブステー

ション， クレーン，ボイラー，水処理設備など

の据え付け試運転は， 1982年6月に完了しその

後正式の生産が開始された。この圧延工場は東

南アジアでは最新鋭を誇るものであり， Mala-

yawataの棒鋼の生産能力は年産14万 tから40

万 tに増強された。しかし問題は高炉の生産能

力が，限界に達しており圧延材を自社供給する

ことが出来ず，輸入材を原料とせざるをえない

ため， コスト・アップの要因となりマレーシア

国内の電炉メーカーとの市場競争に必ずしも有

15) ~国際経済~ 1976年.No. 158， P. 257. 
マレーシアの鉄鋼製品の輸入量は.景気による
変動はあるものの70年代を通じて工業化の進展と
社会基盤整備の充実に応じて着実に需要は増大し
ており.産業育成のため輸みが禁止され輸入代替
が進められているが.価格競争力を持って市場に
参入すれば，大きなピジネスチャンスが存在する。
マレーシアにおける国民 1人当たりの見掛け鉄鋼
消費量(粗鋼換算)は 60年代末には40kg台に達
し1970年には52kgを越えてその伸びは著しい。輸
ム量は， 1979年には73万2，950トンで、あるが， 1985 
年には145万6，000トン.86年106万2，000トン.87 
年106万トンを記録して.87年の日本のシェアは
45. 7%である。
“South East Asia Iron & Steel Institute"， 
(1981. March) Ten Year History (1971-
1981) o[ SEAISI， P. 107 & Annex II-2， 
古跡隆一郎 (1989)rマレーシアの経済と鉄鋼業」
P. 16 ~鉄鋼界~ 1989年4月号‘先進国の鉄鋼消費
水準は.歴史的にアメリカがそのモデルとして位
置付けられてきたが，今や中進国シンカーポールが，
世界最高水準のどの国もいまだ経験していない1
人当たり鉄鋼消費水準(粗鋼1トン/年)に達して
いる。経済発展と鉄鋼消費水準は，従来のパター
ンを塗り替えつつある。戸田弘元(1984)r現代世
界鉄鋼業論~ P. 230-321，文真堂。
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第6-37図 Malaysiaの鉄鋼消費量と輸入量
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〔注JASC:見掛け鉄鋼消費量(粗鋼換算)万MT
PCC:国民 1人当り見掛け消費量(粗鋼換算)kg
Import:マレーシアの鉄鋼輸入量万MT

〔出所JTen Year History of SEAISI (1981) p. 
107. 

利な立場にはないことである問。

Malayawataの製品と同ーの棒鋼， 線材を

生産し競争関係にあるのは電炉メーカーの

Amalgamated Steel (年産40万トン)と単圧

メーカーの SouthernIron & Steel Mil1s 
(年産20万トン)がある。特に華人のオーナー

によって経営される AmalgamatedSteelは，

Malayawata と並行して新鋭設備による20万

トンの生産能力拡充を行い高い稼働率を実現し

た。小規模投資による電炉で輸入スクラップを

原料として生産される棒鋼・線材は，スクラッ

プ価格の変動に大きく左右されるものの資本費

用が少なく製造コストが低く，収益力がある。

Malayawataは圏内建設市場の好景気によ

る一時的な需要の増大によって 1981年82年連

続の赤字を83年には劇的に黒字に回復したが，

圏内企業問の競争と外国企業の輸出攻勢の挟み

打ちにあい，低価格販売を余儀なくされて収益

を上げることが出来なかったのである。棒鋼の

ような差別化されない製品は，価格が市場にお

ける競争の主要な武器であるため，市場は買い

手主導となる傾向が強いのである。グアラルン

プーノレの日刊紙 BusinessTimes は， マレー

シア企業の金融力上位100社のランキング評価

を行ったが， Malayawataは最下位をマーク

1f:i) Malayaw:ata Steel Anrmal Report 1983年版。

した。一方競争会社の AmalgamatedSteel 

は，線材メーカーからスタートして棒鋼の生産

を開始したのであるが，その多角化戦略が評価

され54番目に位置付けられた。また1983年8月

末の Malayawataの額面 1M$の株式は，

2. 76M$に過ぎないが， Amalgamated 5teel 

は 5.45M$と2倍の水準にあり， 企業の経営

能力が，株式市場において評価されたのであ

る17)。

1978年以来 Pernas グループから派遣され

て総支配人の地位にあったマレ一人 Abdul

Halim Rejab (43歳)が， 1984年7月15日に退

任した。彼は Malayawata就任まで大きな企

業の経営を担当した経験がなく，成果を上げる

事なくすでに述べたように80年代に入つての空

前の赤字決算の責任をとる形で退任せざるをえ

なかったのである o 政府のマレーシア化政策の

下に送り込まれた若い経営者は，ブミプトラの

聞で競争がないこと，会社を専門的に経営しよ

うという意識が，低いこと，懸命に働いても報

酬が殆ど変わらないこと，政府の政策によって

保護された安全なマーケットのみに供給するこ

とを考え，企業的挑戦をする意欲を持たないこ

となどが，相互に影響しながら経営不振を，招

いたのである。特に経営者が， コスト意識を明

確に持っているか，生産性の水準に対してどれ

だけの関心を持っているかが，決定的に重要な

のである 18)。

17) Malayawataと同種類の製品(棒鋼，線材〉を年40
万トン生産し強力なライバノレ電炉メーカーである
(Amalgamated Steel Mill)の経営者 (Acting
Genaral Manager)は，電炉メーカーの設備投
資額が，一貫メーカーに比較して小額であること
が，資本費用をf尽くして生産コストを下げ競争力
を持つことを指摘している。また市場の情況をよ
く見て敏速な意思決定を行い.技術革新によって
コストダウンに努力することの重要性を強調し

た。
Mr. Lim Ee Pai面接記録1985.11 ~alaysia， 

Kuala Lumpur 
18) 1988年現在マレーシアには， 23社の鉄鋼会社があ
る。 2社の銑鉄 (87万3，000トン)， 3社の製鋼
(113万4，000トン). f:i社の亜鉛鉄板 (30万トン)，
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またこれと前後して Pernasグループのトッ

プの人事異動と機構改革が行われたのである。

即ち Shariman会長 (Chairman)が， 社長

(President)の資格を持つ最高経営責任者

(Chief Executive) となり， 前総理府主任秘

書官であった TanSri Hasimが， 会長の地

位についたのである。会長と最高経営責任者の

職能を分離して， より明確な責任体制をしこう

とするものである。これは傘下の Pertronas，

Malaysian Mining Co.， Malaysian Heavy 

lndustries Co. (Hi∞m) のトップ人事にも
直接影響を与えるものであった。政府系公企業

は，その経営業績の評価のチェックが行われに

くいのであるが， Pernasはやっとその軌道修

正の方向に動き始めたのである問。

Rejabの退職の同日代わって総支配人になっ

8社の熔接鋼管 (35万1，000トン)の生産能力を

持つ。これらは激しい市場競争を展開している。
古跡隆一郎 (1加の「マレーシアの経済と鉄鋼業J
P. 19 11鉄鋼界JJ1989年4月号。
政府の各直庁が統一的で整合性のある産業政策
を長期的展望の下に実施してないことがa 過当競

争を生み出していること。また外国企業のダンピ
ング輸出の脅威にさらされていること。こうした

激しい市場競争に生き抜いていくには 経営者の
力量が. いよいよ必要とされていることが，マレ

ーシア鉄鋼連盟会長によって指摘された。
Mr. Soong Siew Hoong面接記録 1985.11
Malaysia， Kuala Lumpur. 
今後数年間に棒鋼の生産能力は，年産 110万ト

ンに達する。また年産200万トンの熱間圧延工場
(Hot Strip Mill)が，計画されているがこれが
経済的に操業可能か否かは不明である。
Parick Smith (1983)，“Using natural re-
sources to forge a firm platform，" Far 
Eastern Economic Review， P. 70~71， June. 
23. 1983. 

19) 1"特権は補助と同じように害を与えるものである。
特権を認めたからといっても企業家的パーソナリ

ティを創造するものではない。企業家精神は物事

を達成することへの意欲と自信が大きな構成要素
になっているのである。これらの資質は，人々が

安易な生活を送ることからは， 育成されないもの
である。」
Oliver Popenoe (196的，“AStudy of Malay 
Entrepreneurs" P. 250-259， in David Lim 
Ed.ο975)， Readings on Malaysian Economic 
Develoρment， Oxford University Press. 

た ChooKean Hin (1943年生まれ)は，マラ

ヤ大学工学部電気工学科出身で Malayawata

創設に伴う新規採用で1966年に入社し高炉担当

技術者として八幡製鉄での教育訓練を受けた研

修生である。その後勤続し， 1981年には技術部

長 CEngineeringManager)に内部昇進し，

84年には生産部長 (ProductionManager)を

歴任し総支配人に昇進したのである問。

新規学卒技術者として入社して以来18年を経

過し生産技術を完全に習得し，製鉄所の経営に

も習熟した開拓者のグループから従業員として

の最高地位である総支配人に昇進し，会社の実

質的な経営を任せられた人物が輩出したのであ

る。会社創設以来新日本製鉄(八幡製鉄)から

派遣されてきた技師長 (ChiefEngineer)は，

木村弘之を最後に1984年末を以て廃止され，総

支配人は，技術面においても最高責任者となっ

たのである。この事実は日常的な生産技術に関

しては，その技術移転が成功裏に完了したこと

を証明するものである。さらに重要な点は基

幹産業である鉄鋼会社 Malayawataを基盤に

工業の専門的経営者が育ちつつあることであ

る200

20) Malayawata Mr. Choo Kean Hin面接記録
1985. 11 Malaysia， Prai. 
Malayawataの製鋼部に1983年までEngineer
として勤務したかつての同僚であり現在の Petro
-Pipe Industriesの経営者である Mr. Poh 
Kim Sengは Mr.Chooの技術者および管理者
としての能力を高く評価している。
さらに Mr.Tan Kiim YeowもMalayawata
在任中彼を部下として使っていたのであるが Mr.
Chooを高く評価してL、る。

21) Mr. Poh Kim Seng面接記録(1985.11 Malay-
sia， Penang)， Mr. Tan Kim Yeow面接記録
(1985. 11 Malaysia， Penang). 
マレーシアでは企業に勤める技術者は， 自己の

研究内容を学会に発表することはまれであるよう
だ。企業の教育訓練システムもこれを奨励するよ
うにはなっていなし、。従って技術者の能力開発に
は多くの問題点がある。
Malayawataでは日本人磯技師長とマレーシア
人技術者 (Lim)が，製鉄所建設操業の早い時期
に世界で、も初めての試みであるゴムの廃木を利用

した製鉄用木炭生産について次の論文を発表して
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経営者レベルは，マレーシア政府の産業政策

を反映して Pernas の代表者が派遣されてお

り，彼らは必ずしも近代的工業，鉄鋼業の経営

には訓練された力量を持つ者ではない2230

マレーシアせは能力と資格を持つ者は同一企

業に長期間勤続し熟練形成を基礎に内部昇進を

重ねてより良い経済的，社会的地位を獲得する

よりも，横断的労働市場を経由して好条件で雇

用をする他企業への移動によって目的を達成す

るのが，一般的である。こうした社会的慣行に

もかかわらず，新規採用以来退職することなく

Malayawataに留どまり技術者として又企業

経営者としての腕を磨いてきた人が，経営の実

質的最高責任者に昇進したことは，マレーシア

にも専門的固有技術を基礎に持つ本格的な経営

者が，育ちつつあることを示しているのである。

日本的経営を支えたものは現場主義 CPro-

duction Field Oriented Approach)である。

経営者であれ，管理者であれ，技術者であれと

にかく毎日現場に出て，その日の問題点を把握

して，次の解決策を考えるという仕事のスタイ

ノレである。特に製造業では主としてアメリカか

ら先進技術(ハード，ソフト)を吸収しながら，

日々改善工夫を加えて生産技術を革新し，高い

生産性を実現することに成功したのである。

技術移転で最も問題になるのはこうした仕事に

対する姿勢，仕事の進め方を，異文化圏内の人

々に伝達し理解してもらい，生産現場で実践

してもらうことである。植民地マレーシアの宗

主国であったイギリスで、は高等教育を受けた技

術者と現場の作業者の聞には階級的格差が残存

いる。
Lim Seng Chai & H. 1so，“Rubber Wood 
Charcoal for 1ron-Making，" SEAISI Quar-
ferly， April 1975， P. 33-39. 
22)経営者にはプミプトラの誇り.社会的名声，政治
的権力，宗教的名声を一身に集めて自らの栄達と
ファミリーの繁栄をのみ追求する傾向がある。 1
ヶ月 1回の俸給の支払い日にすら会社に出勤する
のを面倒だとL、う取締役 (Director)がし、る。
Malayawata Mr. T面接記録 1985.11. Mala-
ysia， Prai. 

して，両者のコミュニケーションが悪い。両者

の分業関係は理論に基づく意思決定者が，技術

者であり，その指示するところに従って作業を

するのが，現場労働者である。マレーシアでは

この弊風の影響を残して，一般的に大卒技術者

はエリート意識が強く，問題が発生しても現場

にまず直進する技術者はまれである。電話で報

告を受けてもそのまま管理棟事務室に止どまっ

て，現場を見ることもなく，電話でその解決法

の指示を行う者もいるのである。技術者が，問

題が発生してすぐに現場に走って行くようでは

その権威が崩れてしまうと思っているのであ

る。冷房の効いた事務室で、秘書を従えて椅子に

座って執務する技術者 CArmchairEngineer) 

を，理想としているのである。

現場で問題を正確に把握することもなく誤っ

た指示をしてもその責任をとらないとか， TA 
を適当に使って処置させたりすることがあり，

そのたびに現場は混乱させられるのである。技

術指導にあたった日本人技術者が，挑戦したの

はマレーシアの他企業で一般的なこうした慣行

を打破して， w現場主義』を， Malayawataに

定着させることであった。最後まで派遣され続

けた技師長も機会を見付けては， Malayawata 

の技術者達にその重要性を訴えたのであっ

た23)。

しかし Malayawataの現場では， (1)ブミプ

トラの優先的採用と優先的昇進， (2)技術者が

2-3年勤続すると転職して，いつも素人の技

術者が多数いること。 (3)設備の Preventive

Maintenance等多くの解決すべき課題をか

かえながらも，技術者がルーチンの仕事に追わ

れて能力を向上させる余裕がない。い)技術者の

社外研修はあくまでもその人個人の責任におい

て行われるだけであり，日本の援助によって

AOTS等で品質管理， 生産管理などの研修を

受けても社内での評価に関係しない。賃金や

昇進にリングしていない為，研修生のモラール

23)新日本製鉄中川一伐面接記録 (1978.8)。
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は低い。また社内で改善の職務権限が与えら

れていない， さらに又古参の TAが苦心して

改善の成果を上げたとしても，直属の上司や

Engineerの業績として評価され報われないと

いう問題をかかえている。

せっかくの能力開発もそれを生かす場が与え

られないと，新たに習得した技術を活用しても

その成果に対する報酬が与えられなければ，人

はやる気を失うのである。技術者の養成と定着

のための能力主義，業績主義に基づいた評価シ

ステム，人事制度の確立が不可欠となっている

のである。こうした困難をかかえながらも，人

事・総務部長の NicholasChooは採用以来10

数年の間転職する事なく勤続し既に1981年には

同部長職に昇任した者であり，技術サイドに加

えて事務サイドでも内部昇進の経営者が，育ち

つつあることを示している制。

Malayawataでは生産現場の技術移転は完

ぺきに行われたものの会社のトップ・マネジメ

ントがく政治家〉→〈実業家〉→〈高級官僚〉

→く退職高級官僚〉→〈高級官僚〉と変遷し，

市場環境に敏速に対応して積極的に経営環境を

創造するのではなく政府の援助と関税保護に頼

り経営革新と技術革新の気風を，育てることに

は成功しなかったのである向。

1985年9月現在の経営者，管理者は次に示す

通りであるが，大幅赤字という経営の危機に直

面し現場に精通する内部昇進のエリート技術者

を製鉄所現場の最高責任者として配置すること

により業績主義，能力主義に基づく経営の再構

築を開始したのである。製造業の経営において

は製品の(1)品質， (2)価格， (3)納期， (4)アフター

サービス， (5)供給の安定性が，重要な要素であ

る。さらに市場情況を的確に読みながら消費者

24) Malayawata Mr. Nicholas Choo 面接記録
1985. 11. Malaysia， Prai. 
25)公企業の取締役会(または理事会)を構成するの
は高級官僚と政治家が多く，民間との合弁でない
限り民間人の登用は非常に限定されたものとな
る。小池賢治「ブミプトラ政策とマレーシアの公
企業JP. 209. 

第6-52表取締役 (1985年9月現在〕

Mr. Dato A. Rahman Hamidon (Pernas Group) 

Mr. Dato Azman Hashim (Malaysian Banking 
Bhd. ) 

Mr. Mohamed Khir bin Haji Awang Jaafer 

Mr. Dato Haji Mohamed Tahir bin Haji Abudul 
Manan 

Mr. Hew Kiang Main 

Mr. Tuan Hahi ldris bin Haji lbrahim 

Mr. Tan Sri Chelliah Selvarajah 

Mr. Hiroyuki Kimura (新日本製鉄〉

M，r. Takanori Kitahara (1983. 12. 21任命)(日本
商社〉

Mr. Osamu Takahashi (1984. 9. 3任命)(日本商
社〉

総支配人 (GeneralManager) Mr. Choo Kean 
Hin 

技術部長 (Engineering l¥'Janager) Mr. Chew 
See Kong 

営業部長 (BusinessManager) Mt. Kok Kee 
Boo 

経理部長 (FinanceManager) Lim Siang Khim 

人事・総務部長 (Personnel& General Affairs 
Manager) Mr. Nicholas Choo 

ニーズを把握し，絶えざる技術革新によりコス

トダウンを追求しながら積極的な事業を展開す

ることが，経営者の責任である。合弁企業とし

ての創業以来20年を経て Malayawataはマレ

ーシア固有の市場環境に適応しながら鉄鋼業の

合理的企業経営を，マレーシアの地に独自に打

ち立てることへの挑戦を開始したのである的。

(第6ー52表)

26)マレーシアの装置型産業セメント工業でも， r新規
学卒をただちに採用するというのは.大卒の場合
を除いてほとんどなし、。臨時工あるいはプラント
増設時に土木・建築関係で採用されたものが後に
本採用になる場合，あるいはこのC工場に入る前，
1~2 年別の職についている場合がほとんどであ
る。」小池和男・猪木武徳編 (1987)11人材形成の
国際比較一東南アジアと日本一JlP. 105，東洋経
済新報社。

大学卒者と一般作業者の採用条件は大きく違っ
ており， 内部昇進にも戦前の日本企業に存在した
職員・工員の身分制にも近い明確な区別が，大卒，
それ以外の聞に存在する。さらにもっと大きな区
別は従業員と経営者の聞にも存在する。
Malayawaぬでは新規学卒技術者が，従業員と
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第7奪結 論来

南北問題の緊張を背景にして諸外国特に発展

途上霞は， 日本の産業にとって単なる原料供給

や製品市場を捷供する存在だけではあり得なく

なってきた。日本を含む先進工業闘が器開発揮

の8立的な国民経演の確立すと閥的と

経済開発に欝達して各種の協力さと行うことが国

しての綴筒ポストに内部昇進を続けて昇ってゆく
ノレートは， 開発されたが， この後取締役会のメシ

パーたる取綴役に昇巡しうるのかどうか， 今後の

機移を見守る必獲がある。
総会員たる一般従業員の場合， 勤続王子数に応じ

て定期昇給制度がるちセニオリディが，認められ

ているc
経営務〈取締役)に昇進する機会も，機関株主
の代表として派遣される取締役と紛争して会奨で

の勤続年数，技術力，緩滋能力抗終値されるか

1!'fかである。
「統一マレ…国民組織J(UMNO)の強力な指
ッグに政治の中j訟を怒るブミプトラ主主

綾滋ずる新経済計滅σ沼P)の下では，政府系の
公企業の経済効率札ほとんどチ混ッ !J~されるこ

とがない。しかし近年それを問題にする世論の潟

まちがみられ新しい動きが‘出てきた。 1984年S
Rには P阜rnas会長広 Shahrimanに代わって

Tan Sri Hashim Aman iJ~ 
した。これは会長 (Chairman)と経営最高

責使級 (ChiefExecutive) の磯援を分荷量~せる
ために行われたもので為る。 Hasimのff:-6皆は，
悠の傘下の企業(れtro問書， Malaysian Mining 
Co.， Malaysian Heaγy Industries (HICOM) 
についても問機の会長と綾高経営交任務の職能分
襲撃が，実施された。
N告wStraits Time 1告訴年6月26日号。
fこの数年?こ念場しつつあるマレーシブの公営
企業くPublicen総rprise)比構造的には4}企
業あるいは代理会社の簡で多くの活動領域にま苦い
て重複したり，代理会社務の競争，冗f急性の間緩，
謁整困難な諮問題をさたみ泌しているは
R. Thillain註than (1979)，“Public Enter-
pris記inMalaysia-Problems andProspects:'， 
P. 177-178， Cheong K♀e Cheok et. al ed.， 
Malaysia-So拙eContemporary Issues 仇 Socio
economic DevelQtment， Persatuan El王onomi
Malaysia; 
* 主主文は揃稿「海外技術協力の原点J(1985)大務
泰すマラヤワタ製鉄建設政誌J所収に加筆訂正を
加えたものである。

際社会の平和と安定にとって不可欠となってき

た。一舗の伝統社会の開発がかかえる間有の問

題解決の最も効果的なゑ体的事捧を実現しうる

技術を f適正技術j というなら，この「適正技

術jの器発と移転こそ敗戦の露識の中からZ復興

し，潟度経済成長を遂げ1980年代には教界の経

済大閣といわれるまでになったS本が，悶際社

会において果たすべ

う。

1つであろ

海外技術協力比二関以上の政関や関連など

の関際機罷が関与し，複数の懇識と多数の人々

る国際的な語題解決行動である。霊長動

する間際政治，経済のなかにおいて

ため複雑な様相を設する海外技術協力も

には(1)環境保全(2)省資器伸省二Eネルギー(4)現地

資擦の活用(5)現地資本の活用(6)現地土着技術の

活用(7)関与する全ての人々の能力開発，創造性

の開発と参加等をど制約条件とする問題解決であ

る。これらの制約条件の下に特定地域の社会・

経済開発の推進によって人々の生活と福祉の向

上を可能ならしめる解決策たる具体的事業が外

欝の技術的支援を中心にして行われること一こ

れが搬外技術協力である。

可能践を持ちながらもバラパラに存在するた

ゐ強立しでは極龍をど持ち得ぬ諸資源

エネノレk'ヘ人的資源，資本， 土着技術

く豊かな構想力によ

り，新しい価値た髭造しうる生きた全体として

続合することが護繋である。具体的事業計画と

してそれ念実現するためには，間有文化を尊重

るしなやかな思一考に支えられたリーダーシッ

ヅが不可欠である。

そして持よりもねむった資器の存在合発

し，その土地の人々の生活に共感し，共鳴し，

協織して具体的事業を推進しようとする

持った人務主体の存在こそ根本である。制約条

件の下に開発の最も効楽告さな実現に必要とされ

る「適性技術jこそは，全ての計磁の鍵となる

ものである。土遊技術がこの条件を満足し得な

いならは新たな研究活動により新技術が開発
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第7-1図 マレーシアへの海外技術協力

海外技術協力問題解決の制約条件

(1)環境保全

(2)省資源
(3)省エネルギー
(4)現地資源の活用
(5)現地資本の活用
(6)現地土着技術の活用
(7)関与する人々 の能力

特定地域の社会・経済開発
の推進によって人々の生活
と福祉の向上を可能ならし
める解沢策たる具体的事業
の創出

《適正技術》

開発の最も効果的事業を実現

開発、創造性の開発
と参加

理念に基づく豊かな構想力とリ

ーダーシップによる新しい価値

の創造

Malayawataフ。ロジェクト

(1)ゴム材木炭生産技術の開発

(2)転炉炉体変換方式の採用

(3)OG方式廃ガス処理施設の設置

(4)年産10万t規模のゴム材木炭高炉

一貫製鉄所の建設、創業

(5)ゴム材木炭生産キルンセンターの建

設・創業

されなければならなし、。この意味において適正

技術は全て創造的な作品なのである。

さらにこの適正技術は機械装置として具体化

され，技術標準，作業標準として客観化され教

育訓練を通して必要とされる現場に移転されな

ければならない。そもそも海外技術協力は，あ

る組織(集団)が，独力で自己の開発希望を実

現する能力を持たない場合に，技術力を持つ外

国の組織に協力を求めるところからスタートす

るのであるから，この適正技術の開発と現場で

の移転は，海外技術協力の核となるものであ

る。(第7，-1図参照)

歴史的出来事は総て他から独立して起こり

得ないものであるが， Malayawata プロジェ

グトの発足にも一つの礎石があった。それは

(1)園内資源(鉄鉱石)の活用

(2)廃物資源(ゴム廃材)の活用

(3)合弁企業による現地資本の活用
ヒ= (4) OJT，O行・JTによる技術者、熟練工

の教育訓練

(5)地域における雇用の創出

(6)鉄鋼製品(棒鋼、線材)の供給

(7)輸入代替産業であり基幹産業

である鉄鋼業の創出

(8)前方関連、後方関連企業の創出

1957年以降日本政府と産業界が戦後初めて本格

的に取り組んだブラジル・ウジミナス製鉄所

(年産50万トン)の建設，操業への経済・技術

協力であった。ブラジノレの現場では日本は未だ

農業国であるとL、う認識を持っており，農業国

が製鉄技術の指導など出来るのかという疑問を

持つ人々に技術指導を行わなければならなかっ

たので、ある。こうした深刻なイメージ・ギャッ

プに直面しながらも八幡製鉄常務で技術者の湯

川正夫をリーダーとする日本人技術者は「日・

伯経済協力と友好親善」を基本理念として技術

移転に献身したのである。後に1964年の国連貿

易会議において低開発固から強力に問題提起さ

れた低開発国の自律的発展のための先進国の経

済・技術協力への要求を10年近く先取りする形



1989. 12 鉄鋼合弁企業における技術移転 (17・完〉 米山 51 (417) 

でウジミナス・プロジェクトは推進されたので

ある。若き新興独立国マラヤ連邦の初代A.ラ

ーマン首相は，この動きを鋭敏にキャッチし，

原料，資本，技術，市場を求めて訪米，訪中，

訪印，訪欧と精力的に日本鉄鋼業の国際化戦略

を展開しつつあった八幡製鉄稲山嘉寛副社長

(当時は常務)に製鉄所建設の協力を依頼した

のであった。

ラーマン首相の要請を受諾した稲山副社長の

戦略的意思決定は，世界のキー・パーソンとの

直接的な人間的信頼関係の確立を基礎に，すぐ、

れた企業家精神を発揮して八幡製鉄(のちの新

日本製鉄)における「技術協力」という新しい

事業展開の扉を聞こうとするものであった。だ

がこれは大いなる生みの苦しみを通してはじめ

て可能となったのである。

Malayawata プロジェクトは， 短期的企業

収益を重視する発想を持つ限り，まず実行不可

能であった。八幡製鉄が，既に平電炉メーカー

にその生産を譲った棒鋼を，マラヤ連邦の市場

規模にあわせて年間10万トン生産する小規模製

鉄所は，粗鋼ベースでは八幡製鉄のわずか1週

間分の生産量である。製品に何の特徴もない棒

鋼の小規模な生産に対して10億円以上の投資

は，全く収益を期待できないものであった。当

時八幡製鉄は， 18社の関連企業に対して各社平

均2億円の投資を行うにすぎず， ブラジノレ・ウ

ジミナス製鉄へも 3億8，000万円の投資に限ら

れていた。短期的収益を中心に合理的に投資効

果の分析を行う限り，八幡製鉄のほとんど全て

の役員が， rかなり危険性があり収益に結びつ
かない」と判断したのも自然のことであった。

稲山副社長は反対の強い重役会で「マレーシア

は永い間鉄鉱石を供給してくれて，わたしども

は非常に助かった。今度は，こちらが協力する

のが当然ではないか」と主張して他の役員を説

得したので、ある。稲山副社長は短期的利潤，採

算性をはなれ長期的な戦略的視野のもとに「世

界の30億の人聞のレベルをどのようにア γプす

るかが，肝心の問題であり，遅れている人をバッ

クアップするのが，先に行く人間の役割ではな

いか。あと10年すれば今反対している人も賛成

にまわる」という堅い信念の下にプロジェグト

推進のための行動をしたのである。「マレーシ

アへの日本の貢献」を基本理念とする Mala-

yawataに関する稲山構想は，プロジェグトの

技術的側面は民間企業である八幡製鉄が担当す

るにしても，理念としては政府に代表される日

本国民が実施するのであり，なおかつそれは国

際的な支持の下に実施されなければならなかっ

た。そのため八幡製鉄の全額出資直接投資方式

をとらず， (1)合弁企業の形式をとり，マレーシ

ア側の主体性を尊重すること(2)マレーシアに関

心の深い他社の参画を求めること(3)1961年3月

に創設されたばかりの日本政府出資の基金であ

る海外経済協力基金を活用し日本国民の支持の

証とすること(4)国際的な支持の証として1959年

に設立された IFC(国際金融公庫)の資金を活

用すること等を基本的条件としたので、ある。さ

らにプロジェクト・チームからの (1)企業組織

は，将来の技術幹部養成を推進しうる母体とな

りうること(2)将来，冶金・機械工業に発展しう

る母体たるべきことの2つの具体的方針が加え

られて，直面する困難を克服する指針とされた

のである。日本からの完全な贈与であったり，

マレーシア政府の国営事業ではなく創設される

べき製鉄会社は，民間の独立した組織で、あり市

場経済において生きた経営体でなければならな

い。このためには企業としてのコスト/ベネフ

ィットの経済計算が，長期的にパランスしうる

のでなければならないのはいうまでもないこと

である。しかし経済計算にも劣らず重要なのが

この基本理念である。基本理念において地域社

会の発展，国民経済の発展，国際社会への貢献

という認識を欠落させたプロジェグトは，その

経済計算において収支があったとしても，異文

化の壁を越えて人々の合意と納得を得るのはむ

ずかしいのである。

独立間もないマラヤ連邦において明確にその

存在が確認されていたのは，戦後1960年代には
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年間 600万トン以上を日本に輸出していた鉄鉱

石と開発されれば供給可能な副原料となる石灰

石のみであった。近代的な産業を成立させうる

電力，水道，ガス，港湾，鉄道，道路，電話な

ど全て未整備であり，独立したばかりの国家財

政の基盤は弱く，さらに圏内の鉄鋼需要は，年

間10万トンの水準に止どまっていたのである。

ラーマン首相を象徴とする若きリーダーたちの

新国家建設に向けての燃えるような情熱こそ

が，全ての出発点で、あった。国内に存在する鉄

鉱石を使って近代国家の威信を示すにふさわし

い大規模一貫製鉄所 (50万~100 万トン)を建

設するのが彼らの夢であった。

ラーマン首相の問題提起以来具体的な製鉄所

の計画案が策定されるまでには実に4年の歳月

が必要とされたが， これは徒に時間を空費した

ことを意味しなし、。マレーシア側が望む先進国

と同じ水準の近代的な大規模一貫製鉄所案(大

型高炉，転炉，圧延)と国内鉄鋼需要が棒鋼を

中心に年間10万トンであるという現実との聞に

巨大なギャップが存在したのである。八幡製鉄

の技術者を中心とする関係者がこれを克服する

ために粘り強い努力を積み重ねた時間なのであ

る。ラーマン首相，稲山副社長の聞に創りださ

れた人間的信頼関係を現実のものとするために

公式，非公式の折衝，数次にわたる現地フィー

ジピリティ調査， シュミレーション， ゴム材木

炭生産技術の研究開発などが推進されたのであ

る。このような Malayawata班の努力の結晶

としての『ゴム材木炭高炉方式』の採用に対し

て内外から多くの批判がなされたので、ある。そ

れらは(1)方式が旧式である。 (2)コストが高くな

る。 (3)生産される高炉銑が棒鋼に使用するには

もったいなし、。という 3点に要約された。しか

し技術はそれを取り巻く環境に絶えず対応して

行くことが必要であり，その生産方式は何より

もその国の条件に応じたものではなければなら

ない。 1960年代においても小規模製鉄所は世界

中で100を越える銑鉄生産方式が存在しており，

各々その地域における原料条件，環境条件，市

場規模などのうえに特殊な生産方式でそれぞれ

の特色をもって稼働していたのである向。

従ってマレーシアにおいては年産10万トンの

一貫製鉄所を事業として実現せしめ，経営とし

て収支をとって成立させるに足りるだけの品

質，量，価格，供給の安定性を持つゴム材木炭

を生産する技術こそが，問題解決のために新た

に創造されるべき技術であった。

戦後日本の臨海一貫製鉄所も，良質の鋼材を

安く大量に供給するという使命と主原料が輸入

依存であるという 2つの条件の中でとり得る最

適の鉄鋼生産方式(大型高炉，転炉，連続鋳造)

として実現されたものである問。

一般に適正技術とは労働集約的生産方法の総

括的な採用と解釈されているが， 1976年6月に

ILOが主催した世界雇用会議では発展途上国

は成長と雇用を最大にすること及び基本的ニー

ズを満足させることを達成するという視点から

労働集約型と資本集約型の技術の合理的なバラ

ンスを取るべきであること。それぞれ固有の開

発目標と天然資源の存在状態を考慮、して技術を

選択すべきであること。技術が適正であるか否

かはこれらの項目によって判断されるべきであ

ること。適正技術には複雑な輸入技術をも含ま

れるべきであることが強調された2930

適正技術とL、う場合に 1(1)誰のために適正で

あるか。 (2)どのような目的や目標に対して適正

なのか。(のどの時点またはどの段階で適正なの

かが吟味されなければならない。J30)

また適正技術は，その本質において「地縁技

27)大岩泰(1985)w'マラヤワタ製鉄建設日誌JlP. 
67-68，新潮社。

28)青山晋一郎(1979)I大型路線をふりかえってー鉄
鋼業の立場からJP. 56-57.総合研究開発機構編
『もう一つの技術ー巨大技術の行き詰りをどう克
服するか』学陽書房所収。
29) ILO (1980)“As an developm巴ntin the 1980s. 
Growth， employment and working condi・
tion"， P. 31-32， Reρort of the Director-
General (Part I) 
30)市村真一 (1980)I適正技術の移転と文化制度的要
困JP. 215，渡辺忠世編『東南アジア世界』創文
社。
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術」である。「発展の途上国の国家開発を推進

し人々を幸せにしてくれる技術こそ適正技術で

ある」とされる。さらにその技術は「発展途上

国の経済的自立」の視点、から I知識J， I設

備J，I組織」の3側面において適性が検討され

なければならないとされる31)。

ここでし、う適正技術とは，上に述べた7つの

制約条件の下に一国の伝統社会の開発がかかえ

る固有の問題解決の最も効果的な事業を実現し

うる技術を意味しており Malayawata プロ

ジェクトの場合ゴム材木炭の生産技術であっ

た。現場のフィールドワーグによりマレーシア

土着のマタン(緩炭化低温炭化)方式を発見L，
これを参考にしながら日本の木炭生産技術をベ

ースにアメリカ，ブラジ/レ，オーストラリアの生

産技術も取り入れて研究開発を行い新たにセラ

31) r地縁技術」の指摘については，中村尚司 (1987)
「技術はどこから生まれるかJP. 80. 
川田 侃‘石井摩耶子編『発展途上国の政治経

済学』東京図書。
斎藤によれば「発展途上国が望んでいるのは，
貧困と社会的不平等から解放してくれる開発とい
ろいろな暴力によって侵害されないように生活で、
きる平和で、ある。」

斎藤優(1980)w閏づくりの適正技術~P. 234， 
242， ダイヤモンドネ土。
吉田は「発展途上国の経済的自立」の視点を強

調する。
吉田昌夫(1985)I中間適性技術論の系譜ーその
現代アフリカにおける妥当性Hアジア経済~1985 

年5月号。
適正技術と経済の問題については次のように論

点が要約されている。
(1)開発問題は非常に大きな重要性を持っている
こと。 (2)労働集約的技術の技術的可能性が余りに
大きく取り上げられすぎたこと。 (3)地域レベルに

おける開発と適正技術の採用に対する制度的束縛
が.無視されてきたこと。 (4)開発モデノレの選択

は.基本的には国家レベルの政治的決定である。
D巴Schutter].(1980)， Fundamental As.ρe-
cts o[ A.ρρropriate Technology， P. 2， Delft 
U niversity Press. 
海外技術協力においてはホスト国の政府が司 国
家の威信や指導層の特定クやループの利益を優先す

ることなく. どこまで真剣に問題の本質的解決に
取り組むのか. またとやれだけ謙虚に協力者の意見

に耳を傾けるか.即ち政治的リーダーシップが重

要な意味を持っているのである。

マ型方式が開発されたのである。これが年産10

万トンの一貫製鉄所を実現せしめまた経営とし

ても成立させうる鍵技術 (KeyTechnology) 

となったので、ある。さらに八幡製鉄が開発した

ばかりの転炉炉体交換方式と OG方式廃ガス

処理システムが，製鋼工程に投入され LD転

炉の設備投資額の削減，操業の効率と安全，公

害対策に多面的な工夫が行われ，生産規模は年

産10万トンと言えども世界の最先端に立つプラ

ントとなったのである。(第7-2図)(第7-

3図)

ゴム材木炭生産のために建設された7つのキ

ノレンセンターは，経営の自主性と機動性を確保

するために Malayawataの100%出資の子会

社である MalayawataCharcoalとして Tan

Sri Arba， Ismailらのブミプトラ経営者によ

って運営された。キノレンセンターはゴム園に隣

接して立地する山林・農村地域のマレ一人を中

心とする住民に新たな雇用の場を創出したので

あっTこ32)。

1971年には， この木炭会社には 672名が雇用

され，製鉄所従業員も含めての直接，間接の雇

用創出はおよそ 5，200名であった向。

1978年には Malayawata製鉄の従業員は，

1. 484名木炭会社の従業員は400名で，合計1.848 

名が直接雇用され，その間接雇用は 8，000名に

達したのである問。

1985年には製鉄の従業員は1.496名，木炭会

社を含めて1.832名が雇用されている35)0 (第

7-1表参照)

32) 11マラヤワタ製鉄建設日誌JlP. 98-990 
33)鳥居泰彦(1978)Iマラヤワタ・プロジェクトの経
済効果J11鉄鋼界Jl1978年10月号， P. 21-270 
34) Chee Peng Lim & Lee Poh Ping (1978)， 
Jaρanese Direct Investment in Malaysia. 
森健訳(1980)Wマレーシアに対する日本の直
接投資JlP. 66，アジア経済研究所。
35) Malayawata Steel Annual Report 1985年版。
「先進国から輸入される資本財は，資本集約的
であり発展途上国において求められる雇用創出の

労働集約的なものではない。最新式の労働節約的

な技術を採用した新工場は，発展途上国の先進国
への技術的依存を増大させ， その国の経済にとっ
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これによってスズ鉱山， ゴ、ム簡の労働者など

に絞られていた山林・農村地域に新たな麗F認の

場が提供され，人々の生活の安定と向上に大;e"

く貰献したのであった。ゴム材木炭高炉方式に

よる10万トン規模の一貫製鉄所の創設がいかに

大きな社会・経費部設及効果なマシーシプにも

Eたらしたかが拐らかマある。

八幡製鉄〔新日本製鉄〉が， Malayawa誌に

対して行った技術協力氏

1965 製鉄所建設の基本安i‘騒作成， ンジ

ニアリング，

1966 設備蓄襲畿の納入，据付
1970 霞気炉，遼統鋳造設備に関ずるエンジ

ア予ングと操芸能指導

1971 簿絞処理設備に関するエンジニアリング

1973~78 製鉄所拡装計画に関するエンジぷアロン

グ

て不適切回とあるoJとする批判令完全にタジ 7し
ているのが，この Malayawataブロジ a グトで
ある。
Anuwar Ali (1984)，“Industri且lization
and Employment Policies in Malaysia"， P. 
423-424， L. L. L号証n& C. P. Lim Ed.， The 
Malaysian EcOJ官omyat the Crossroad.…Policy 
Adjustment or Str:必cturalTransformation， 
Malaysian Economic Association， Ku誌la
Lu立lpur.

「これまでのマレ}シアの工業化戦略は， 資オ記

祭約翠技術の輸入を促進することであった。外密
倹瓜原総償却の短期化祭の助成金

を受けてきた。こうしたインーはンティブの総ては

資本に代後ずることを促滋し

てきたが，そのために質的.霊主的河蕗にわたる怒
用創践を減少させてきたのである。将来は社会きさ
により適正な政策がとられ付加価値所得の比率さと
緩大にするという観点から資本と技術の総入を規

制したいものである。」
Ozay Mehmet (1986λ Development 持
Malaysia-Poverty， Wealth and Trusteeship， 
P. 167， Croom Helm， London. 
こうした批判は Malayawa匂ブロジ z グトiこ
関しては恋織を得ておらず， マレーシアの国内主葉
、源を利用した工業イとの 1つのモデルとなりうるも

のである。本非主資本主義約約吋5あ
の典型である鉄鏡業を~レーシアに創出するた

めに労働集約的役絡を付け加えた八幡製鉄の技術

者た'IE:>が描いたイメージこそ潟く評価されるべき

であろう。

ぜな内容とするものである。 1966年のスタートか

ら1978年に蜜Q間に派澄された日本人スタヂブ

の全体的推移は，第7-4闘に示す還りであ

るO 難設操業立ち上げ期 (1967年8丹)の92人

を最高に漸次器減しており， 1978年以降は技欝

と事務系経営者の計2名(いずれも取欝設〉

が，派遣されたにすぎない。さらに訪誕生手には

事務系経営者，続いて1985年には技師長の引き

上げが行われ，それ以降はお本人の常駐スタザ

フは-!tp となっている。

稲山校長の技術協力に対する基本的方針であ

った技術移較が終了すれば出来るだけ速やかに

念薬会現地イじする (Fade out) の箆

されたのであるo製鉄所の操業に関する

限り総ての職務は，完全に?レーシア人の手に

よって遂行され，大きな事故も発生せず生産活

動は!順調に進んでいる O また八銭製鉄所でト研修

した技術者の大半が転職している

〈新日本製鉄)から Malayawat設へは作業

方法，生産投策，管理技術即ち操業レベルの技

術 (operationtechnology)，静的技術が，完

ざれたことを訴すものである。

(*ット・メタル〉は， 1976年に主主産量が14万

4， 800トンと最高水準に絡しており， この段階

で作業方法，生産技術の移転が完了したと考え

られる加、

さらに1969年には隣国タイからの技術導入の

ゆし入れに応じてゴム材木炭生産技術

行われ1971年から誌alayawataへの木炭供給

を開始したのである。 Malayawata な小規模

一貫製鉄所として存立させる議総となった適正

36) 1976若手の Mal畠yawataの議笈データに基づき閉
村弘操業技術 (OperationTechnology)が移
転が完了したと判断している。
沼村修二(1979)“Developmentof Iron and 
Steel Indu器try in Malaysia and Japan… 
Adoptive and Adaptive Transfer of T巴chno-
logy"， Mimeo滋産省， University of Michi-
gan， Workshop on Innovation and Diffusion. 
またよ記の Dr.CheeとDr.Lee tま，技術務
転は1973匁に完了したと評価している。
fマレ…シアに対ずる段ヌドの直接投資jJP.58. 
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第7-4図 Malayawataにおける技術移転:派遣日本人スタッフの推移

人数 年月 人数
100 1966.5 14(3) 

1967.1 32(5) 

90 1967.8 92(5) 

1968.1 76(5) 

80 1969.1 41(2) 

1970.2 23(2) 

70 1971.1 2α2) 

1972.4 8(2) 

60 
1973~4 8(2) 

1974.4 8(2) 

1975.4 8(2) 
50 1976'.*4 4(2) 

1977.4 3(2) 

40 1978.4 2(2) 

30 

20 

10 

。
'66 '67 '67 '68 '69 '70 引 '72 '73 '74 '7包 '76 '77 '78 
5 8 4 444444  

操業開始→|←生産向上→|←管理強化→|←設備増強→1←アドバイザー→|←設備計画

〔注J( )内の数字は常勤の取締役の人数を示す。
*数字はアドバイザー・レベノレに配置された取締役を除く総ての日本人スタップの人数。

**新日鉄と Malayawataの聞には緊急、の場合に必要に応じて専門家を派遣する新協定を締結

〔出所〕新日本製鉄海外事業部

技術 (AppropriateKey Technology)は，

日本からマレーシアに移転され，キルンセンタ

ーに定着したが，その後マレーシア国内の民間

下請け木炭製造会社に伝播 (Di任usion) した

のである。そして数年を経てマレーシア人の手

によってタイに伝播したのであった。 Malaya-

wataへのゴム材木炭の供給は， マレーシア国

境近くのタイの地域経済にとっては新たな雇用

が創出され，マクロ国民経済としては国際収支

の改善に貢献したので、ある 37)。

37)タイ，木炭製造会社 (PanasaCo，. Ltd. )経営者
(Director) Mr. Amphol Eiwwongcharoen面

接記録 (1985年11月， Malaysia， Prai). 
伝統技術の適正型は安価，資源の活用，高度に

日本人常駐技術者が，ゼロとなった1985年の

Malayawata の経営管理組織とその部門別の

労働集約であること，及び田舎地域の大部分にと

っては接近が可能であるため活用しうる。それ故

このような伝統技術を村から村へ， 国から国へと

移転し共有するための方法を研究することが重要

である。
Khor Kok Peng (1980. Nov)，“Traditional 
Technology A Neglected Component of 
Appropriate Technology Chracteristics and 
Problems : A Malaysian Case Study"， P. 30， 
1MB Discussion Papers， Institut Masyara-
kat， Penang， Malaysia. 
ゴム材木炭製造技術は. マレーシア.マタシ地

区の伝統的製炭技術をその 1つのノレーツに持って

おり，地域の原料，気候風土に適合したものであ

ったことが， マレーシアからタイへの伝播を容易

に可能ならしめたと考えられる。
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第7-5図 Malayawata経営管理組織(1985.10)

人員配置は，第7-5図と第7-2表に示すと

おりである。

1970年に比較して経営の実質的最高責任者

は，専務取締役制 (ManagingDirector) か

ら総支配人制 (GeneralManager)に変更さ

れ，取締役、会メンバーが，現場に責任を持つ形

から現場のトップが取締役会に対して現場の総

ての責任を負う形に変更された。工場の増設工

事が終わり建設部は廃止された。 1985年の経営

管理組織の特徴は，長期計画を担当する部門

(Corporate Planning)が，設置されたこと，

生産活動の総ての責任を持つ製鉄所長 (Works

Manager)の下に技術調整課 (Technical

Coordination) が設けられたことである。こ

の技術調整課こそ製鉄所内の設備の改善，設計，

操業技術の改善(Desinging& Engineering) 

を所長直属のスタッフと協力して実施する主体

(焼結)(高炉)

(炉材・機械)(電気)

(動力)(運搬管理)

(原材料管理)
(生産管理)
(品質管理)

である。 1985年11月現在八幡製鉄所で研修を受
け会社創設以来勤続している TanPoh Hinが

課長の職位にあり技術水準を絶えず向上させ，

次のステップである「開発技術J(R & D)の

修得に至る現場サイドの拠点となるべく努力を

積み重ねている。 1985年4月現在従業員総数

1， 496名の内技師 (Engineer) 及び技師補佐

(Assistant Engineer)と管理職の合計は75名

であり， その比率は5.01%となっている。(第

7-1表参照)

もちろん本格的な開発技術には企業内の組織

的整備，研究開発部の創設と技術者の確保が不

可欠であるが， Malayawata はマレーシアに

おける鉄鋼業のパイオニア企業として創業以来

勤続する技術者を中心に困難な状況にありなが

らもその基盤が徐々に形成されつつあるといえ
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第7-2表 Malayawata部門別人員配置数

(1985年10月現在〕

管理部門 (AdministrativeDepartment) 

1. General Manager & Deputy 
Manager 2 
2. Finance 36 
3. Planning l 
4. General Affairs 28 

5. Personn巴l 15 

6. Seculity 46 
7. Environment 2 

8. Purchase 16 

9. Sales 12 

10. K. L. 0伍ce 11 

Sub-Total 169(人〉

技術部門 (TechnicalDepartment) 

1. Transportation 110 

2. Service 83 
3. BF1 Relining 4 

4. Civi1 17 

5. Electric Maintenance 72 

6. Mechanical Maintenance 160 

7. Rolling Mi11 270 
8. Steel Making 186 
9. Works Department 3 

10. Sintering 101 
11. BF 146 
12. Quality Control 50 
13. Material Control 70 

14. Technical Coordination 21 

Sub-Total 1，293(人〉

Total 1，462(人〉

ょう 38)。

この点1986年4月マレーシア日本人商工会議

38) 1974年に行われたマレーシアの26業種の総売上高
に占める研究開発 (R&D)費の比率(%)は，平

均2.4%である。しかし皮革製品 (6.8%)，鉄鋼
製品 (3.1%)， 飲料 (2.9%) と平均を上回って
いる。これは一時的な要因ではなく特殊な要因に

よ石て比率が高くなっているものと考えられる。
Lutz Hoffman & Tan Siew Ee (1980)， 
Industrial Growth， EmPloyment， and Foreign 
Investment in Peninsular Malaysia， P. 121-
122， Oxford University Press. 

所(JACTIM， グアラノレンプール)の会員35社

の日本人経営者のマレーシア人に対する技術能

力(ハード，ソフト)評価よりも Malayawata

は1段階上の水準に達していると言えよう。 35

社では「デイリーのオベレーション能力は過半

数の経営者が任せられる」 としているが， i企

業経営をするには能力的に無理がある」と評価

しているのである臼〉。

作業方法と生産技術の移転は完了したが， よ

り高度な管理技術，開発技術，経営ノウハウの

移転は未だ不十分でありマレーシア政府の経済

政策である急速なマレーシア化とは矛盾する側

面を持っている。政府は日系企業の経営者，管

理者，技術者のポストをマレーシア人に委譲す

ること (PostTransfer)を，技術移転の重要

な指標として位置付け，その実現を強く求めて

いるのである的。

現実の企業の経営は生産性の向上とコストダ

ウンを日常的に追及すると同時に生産技術の革

新，新製品開発，新規事業開発のためのイノベ

ーションを推進しなければならなし、。企業現場

でこれを推進する人聞にはソフトで動的な技術

(管理技術，開発技術，経営ノウハウ)能力が

不可欠なのは言うまでもないことである。しか

し Malayawataが20年にわたる努力の結果や

39)マレイシア日本人商工会議所労働委員会 CJAC・
TIM) (1986. 4) Ir日系企業と技術移転問題JlP. 
21-22 (マレーシア. クアラルンプール)
40) Iマレーシア政府は新経済政策 (NEP)の推進の
ために日系企業に対して (1)資本のマレーシア化
(2;経営管理，技術等の重要ポストのマレーシア化

の速やかなる実現を要求している。個々の企業の

現場では多くの障害に直面しながら努力が続けら
れているが，政府が要求する速度に達するのは困

難である。マレーシア側の生産技術(ハード， ソ

フト)及び経営管理技術の十分な学習と習熟を伴
わない単なるポスト(職位)の日本人からマレー

シア人への移管は，本来の技術移転を意味するも

のではない。政府の政策に迎合すれば製品のコス

ト，品質，納期をめぐるマレーシア国内外の企業

間競争に敗北して.企業それ自体の存続を不可能

にしてしまう恐れがある。」

JACTIM事務局長高野時秀氏面接記録(1985
年11月グアラルンプール.マレーシア)
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っと開発技術の修得の段階に踏み込みつつある

事実は，ハードからノウハウに至るトータルな

技術の移転には長時間を要することを示してい

る41)。

また， もう 1つの移転の指標である資本の現

地化についても，マレーシア政府の要求に応じ

て実施された。 Malayawata 発足当初の1962

年6月にはマレーシア側51%，日本側49%(内

八幡製鉄25%)であったものが，大きく変化し

ている。 1985年3月31日現在の株主総数は，

6，855名であり， その内100万株以上の大株主

5名が，これが全体の70.44%を保有している。

さらに上位20株主で73.829%が保有されてい

る。マレーシア側は政府系の Pernasの46.063

%を筆頭に合計75.622%を保有している。日本

側は新日本製鉄の14.164%を含めて24.378%と

僅かに1/4以下のシェアを保持するだけであ

り，かつて日本・マレーシアの合弁企業として

スタートした形跡を止どめているのに過ぎなく

なっている。(第7-3表参照)

41)日本の歴史的経験は， 1970年代になってその生産
技術が先進工業国の水準に達したことである。
1868年の開国以来実に100年の歳月を要したので、

ある。
ヨーロッパ大陸においても同じような歴史的経

過を見ることが出来る。
18世紀仁産業革命を自前で達成した「英国とヨ

ーロッパ大陸の工業国の経済的関係は. 1870年代
になって変化の兆しが現れてきた。フランス・プ

ロシャ戦争以前の 100年間にわたってイギリスの

技術的知識は，大陸の重要な製造業地域の工業的

発展に大きく貢献してきた。企業家，下請け業者，
経営者，フォアマン，熟練工などが，紡績，機械，

運搬などの近代的な職業の拡大の推進に大きな役
割を果たしたのである。J，I工業化したヨーロッ
パにおける教師 (Schoolmaster)としての英国の
役割は終わったので、ある。大陸のより工業化の進
んだ地方(ノレールなど〉はイギリスのフォアマン，

熟練工，鉱山技師.海運技師 蒸気機関車の運転
手などのサービスをもはや必、要としなくなったの

である。優秀な工科大学で旬1[練された男たちが
外国人の助けがなくても自前でやれるようになっ

たので-ある。」
W. O. Henderson (1972)， Britain and 
lndustrial Euroρe. Third Edition， P. 211-
212， Leichester University Press. 

第7-3表 Malayawataの株主(上位5)

株 主 名 |保有株数 I % 

Pernas EngineeriBnhg d 
Sdn. 30，952，292 46.063 

新 日 本 製 鉄 9，517，986 14. 164 

一 井 物 産 2，743，758 4. 083 

菱 商 事 2，743，758 4. 083 

日 鉄 商 事 1， 376， 373 2. 048 

〔出所JMalayawata Annual Report 1985 

稲山社長の「技術指導料や配当金でもうける

のではなくマレーシアの工業化の拠点として鉄

鋼業を育成する」とL寸基本方針は貫かれたの

である。こうして Malayawataは， 日系企業

の域を脱して文字通り“マレーシア人の一貫製

鉄所"となったので、ある。

Malayawataは「一応所期の成果をあげて，

ほぼその役割を終えたと考えてよいであろう。」

との見解があるが，これは明らかに誤りであ

る 4~)。何故ならばそれは Malayawata の持つ

可能性に関して正確な認識を欠いているからで

ある。

既に指摘したように Malayawataは， まだ

開発技術 (R&D)の修得中であり，近代的経

営ノウハウの修得中でもある。また東海岸トレ

ンガヌ州に建設された天然ガス利用の新鋭製鉄

所の操業要員を，生み出し得なかったとの評価

がされている叫。これも鉄鋼業の現場で働く人

間の意識を，把握しないままになされた早急な

判断であろう。現場に働く人間の意識は， (1)工

場建設地はマレーシアでも最も保守的な地域で

あること。 (2)モンスーンによる雨期の天候が，

42)向坊隆(主査)(1981. 6) [f'東南アジアに重点を
置いた技術移転に関する研究~ P. 181 (財〉産業
研究所，東京。
43) I古い製鉄所は我が国の新しい製鉄所の進展を劫
けることが出来る製鉄技術者や熟練工を余分に生
み出すことは出来なかった。」
Mohamed Ariff (1984)，“The Technology 
Transfer in the Iron & Steel Industry of 
MalaysiaヘP.76， Ungku Aziz et al Ed.， 
Technology Culture and Develoρ押zent，Insti-
tute of Advanced Studies (Malaysia， • Kuala 
Lumpur)所収。
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好ましくない。 (3)地域の文化的水準が，マラッ

カ海峡に面した西海岸に比較して低いこと。仏)

よい教育をしてくれる学校がなく，子供の教育

が不可能であること。 (5)新会社の幹部や技術者

は，家族を首都グアラルンプーノレに残して単身

赴任の人が多いこと。 (6)数名の Malayawata

社員が，新会社の給与水準の高さに引かれて就

職したが，生活環境の悪さに閉口して，退職し

てプライに帰ってきている。 (7)現在築いている

プライ周辺，ベナンでの快適な生活を捨ててわ

ざわざ未開発地域に職を求める理由はない。も

し会社の命令で東海岸行きを命じられたら，会

社を辞めてしまう。というものである叫。

生活環境の悪い地域に自ら進んで、転出を希望

する者が殆どいなかったのが，現実である。も

しプライ周辺に新製鉄所が建設され，賃金とポ

ストが上昇するのであれば，これまでの技術

者，熟練工の転職情況から判断して，新職場に

移る人は多数に上るものといえよう。問題は

Malayawata の果たした役割が不十分である

のではなく，新製鉄所の工場立地にあったので

ある。

政府は平鋼 (FlatSteel)工場の建設操業の

可能性を探っている問。

棒鋼工場と熱間圧延工場には製品品種による

技術の内容に違いはあるが，鉄鋼業という立場

からは大きな違いはない。新鋭の第2圧延工場

を中心に工場要員の教育訓練の1部を担当する

能力は十分存在しているといえるだろう。現在

人材(技術者)確保のためにのみ行われている

産学交流を，その範囲を広げ質を向上させるこ

とである。 Malaya大学工学部の学生を中心に

44) Malayawata Mr. Nicholas Choo 面接記録
(1985. 11. Malaysia) 

45) Malaysian Government (1989)， Mid-term 
Review 01 the Fi[th Malaysian Plan， P. 199 
Kuala Lumpur. 
YB Tan Sri Jamil bin Mohd. Jan (1985)， 
The Role 01 H eavy lndustries Corρoration 
o[ Malaysia in the FOU1幼 MalaysianPlan， 
P. 87-89， Federation of Malaysian Manufac-
turers， Malaysia Kuala Lumpur. . 

出している奨学金制度を私費で先進国に留学し

ている学生にも支給するなどして充実させるこ

と，未熟棟の若い技術者が現場主義を学ぶ工場

実習の場として効果的なプログラムの開発を行

い充実を計ることである。さらに1985年3月

現在 Malaya大学は， Malayawata の株式

165，000株を保有しており，そのシェアは0.245
%である46)。こうした資金面で、の交流が既に行

われていることを生かして，研究開発面での産

学協同を実現する事である。マレーシアには世

界的な研究所として国立ゴム研究所 (Rubber

Research Institute of Malaysia: RRIM) 

が，活躍している。しかしその他の分野では大

学工学部が中心となるがその研究は理論研究を

中心としており，生産現場に直接関連した応用

研究は手薄である4九日本の技術史においても

八幡製鉄の研究所の果たした役割は大きく，現

場の切実な課題に問題解決的姿勢で取り組む研

究所は社会的に重要な意味を持っている附。マ

レーシアでは民間企業も予算，人材などの制約

のため本格的な研究開発 (R&D)を，展開す

る段階に到達していなL、。今後 Malayawata

に研究開発部が創設され，現場の具体的問題(例

えば純度の高い木炭銑を原料に特殊鋼を生産す

る技術開発を行い，圏内機械工業に原材料を供

給する)に焦点を合わせて広く園内，国際の産

学交流の中で研究開発を推進するならば，鉄鋼

技術を中心とする研究開発のパイオニア企業と

してマレーシアに大きな貢献をなすであろう。

また20年にわたる技術移転と伝播の経験を活か

してマレーシアへの技術移転はいかにあるべき

かを研究する機関を政府との共同で設立し，ま

た他の機関とネットワークを組むことによりマ

レーシアの内発的発展の具体策を構想しその

ための適正技術を開発し，指導するセンターの

46) Malayawata Annual Report 1985年版。
47) University of Malaya， Prof. Gregory Thong 
のコメント(1985.11. Malaysia， K. L.) 

48) W八幡製鉄所八十年史~ (部門史下巻)P.71-112. 
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役割を担うことも可能であるだろうω。

マレーシアの民間企業の経営者は，政府との

各種の交流，折衝に1O~20%の時聞を割くにす

ぎない向。マレーシアの産業政策は，各省庁間

49) r先進国からの!日式の技術，第3世界からの伝統
的技術，そして第3世界のために最近開発，設計

された技術はさまざまのより適正な性質を持つ技

術の選択を提供している。」
Stwart Frances (1978) Technology and 
U陪derdeveloρmentP. 275， Macmil1an， London 
「先進国から輸入される資本財は，資本集約的

であり，発展途上国において求められる雇用を創

出するものではない。技術導入は，発展途上国の

先進国への技術的依存を増大させる傾向がある。

最新式の労働節約的技術を採用した新工場は，発

展途上国の経済にとって不適切である。」
Anuwar Ali (1開4)，“Industrializationand 
Employment Policies in MalaysiaヘLimLin 
Lean & Chee Peng Lim Ed.， The Malaysian 
Economy at the Crossroad， MalaysianEcono-
mic Association， Kuala Lumpur. 
既成の技術とその導入に対して極めて批判的な

評価がなされている。外国からの技術導入は.当

事国の切実な課題の自己確認をまず正確に行い‘
主体的な技術選択が極めて重要である。

イリノイ大学の平教授によれば従来 E.F. 
Schumacher (1973)“Smal1 is Beautiful"が，

地域開発の指針とされてきたが，先進国である日
本の北海道では f21世紀型プロジェグトと並行す

る地域開発が一緒になって，おそらく “Big and 
Smal1 are beautiful"という結果になるのでは

ないか。さまざまなスケールのアントゥルプルヌ

アが発生することにより経済が集約的にも外延的

にも発展することが出来ると考えられる。J

平恒次 (1987)w地域主義と経済開発JlP.10， 
北海道大学経済学部，経済・経営セミナーシリー
ズ NO.5.

地域の内発的発展という重層的で複雑な構造を

もっ問題を解くには， 鍵となる技術を中心に多様

な技術(ハード， ソフト)を組み合わせて問題に

アプローチすることが，必要である。問題解決の

水準，広さと深さによって， たとえば自律的な地

方自治を強化するための政治制度の改革を含めた

りするのであれば事業の規模は，大きなものとな

る。地域に注目するのは，正鵠を得ていても，マ

グロな視点を失ってはいけないのである。また地
域住民， 関係者の問題解決の意欲を引き出すため

には，計画，実施の各段階において主体的に参加

と学習が出来る運営を行うことが重要である。

50) Tan， I-TJHIH (1972)，“Business-Govern -
ment Relation in Southeast Asia: Study of 
Singapore and Malaysia" P. 184， New York 
University， Graduate School of Business 
Administration.一

の政策展開の整合性を欠いている 51)。さらには

「計画が，マグロ経済アプローチに偏重してお

り，計画を構成する個々のプロジェクトについ

てはあまり関心を持たなかった」といわれる問。

Malayawataは政府系の Pernas の傘下にあ

り，政府の政策立案部門との距離もそれだけ近

いことになる。企業経営の現場におけるコスト

ダウン，生産性の向上，経営革新も政府の一貫

した整合性のある産業政策の下に初めて可能で

あることを業界を代表して進言し得る立場にあ

る。市場規模を遥かに越えた過剰な設備投資の

無原則な認可が，過当競争を惹起させ各企業の

経営を圧迫するばかりか，国民経済レベルでも

貴重な資本，人的資源などを浪費して高価な機

会損失を余儀なくされていることを主張しうる

のである。

以上検討したようにイギリスからの独立を達

成したばかりの新国家建設に情熱を燃やす若き

ラーマン首相の問題提起を契機にして生み出

された稲山社長との人間的信頼関係が， この

Malayawata プロジェクトの基底に存在した

のである日〉。稲山社長の絶妙のタイミングを持

51)東京銀行クアラルンプーノレ支庖丸山孔一氏面接記
録(198丘11.Malaysia) 

政府貿易産業省 (MTI)は，工業開発庁 (MI-
DA)を通して先進国の省接投資を勧誘，奨励し

ているが，政府の各省庁は，これと整合的な政策

を取らず，バラバラな対応が行われている。積極

的な外資導入政策と外国人の労働ピザの発行制限

など矛盾点が多い。
52) Ozay Mehmet (1986)， Development in Malay-
sia-Poverty， Wealth and Trusteeshiρ， P.167， 
Croom Helm. 

53)マレーシアの最高指導者であったラーマン首相

は3 若い独立国家建設の情熱に燃えながら1957年
に来日して以来日本に対して友好的な態度を示し
ていた。国際技術協力としての Malayawataは，
建設，操業を開始し， 1967年9月9日の閲所式に
は主賓として出席する経験を持ち， 日・マの友好

関係の改善が進みつつある時期である1970年にお
いても厳しい日本批判を行っている。 (1)日本はア

ジアの最先進国であり s アジアの低開発国を全力

を挙げて援助すべきなのに，それをしていない。

日本は借款を供与するが， まるで、魔術のように供

与された2倍ものものが， もう一方の手で日本に
持ち去られている。 (2)借款の利率も低くない。 (3)
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って発揮された戦略的リーダーシップは「相手

の立場に立って，相手のプラスになるような

経済・技術協力」という理念の下に実行可能

(feasible)な製鉄所の建設と経営体として利益

を生み (profitable)，自立できる企業組織を創

出することを目標とするものであった向。

日本はマレーシアで合弁企業を始めたが，規模が

小さく.ある場合は失敗に終わり. 日本が全体的

な支配権を握る結果になった。

このようなやりかたはアジアが必要とする指導

力に日本が答える道ではない。日本はアジア諸国

援助についてもっと誠意を示すべきである。と。
『アジア動向年報~ (1971年版)P. 452. 

戦後日本経済の本格的な管際化の進展の中で国

際関係の一方の当事者としての経験を基に日本へ

の期待を率直に述べたものであるといえよう。
しかしこのような期待と批判は1"もし Mala司

yawataの成功がなければ， もっと厳しいものに

なっており， 日本・マレーシア関係も円滑さを欠

くものになっていたこと」が，あるマレーシア政

府高官から Malayawata勤務中の田中国氏にコ

メントされたので、ある。

新日本製鉄田中閏氏面接記録 (1978年11月〕。

1970年の対日批判は， 1980年代に入っても現在
のマハティール首相によって形を変えて続けられ
ている。
「日本の悪い所は， 何でも原材料を買う点であ

る。小さな商品といえども国内で作ろうとする。

日本は原料ゴムを輸入して， 国内で高品質製品に

する。マレーシアも高品質のものを作っており.

日本はもっとこれを買うべきである。日本は

ASEANの経済発展を助けることなく，それを利

用しただけである。」
“Japan : Age of Dispora No. 6にTheEcono-
mist. 1988. 3. 20. 
このような批判は Malayawataプロジェクト

に関する限り的を得ていない。しかし地球規模の

環境問題の絶対的制約条件の下に現地の資源を利

用した工業開発に先進工業国として園内産業の構

造転換を，行いながらどのように答えていくか，

ODAの規模は世界の最高水準に達してはいる
が，現在日本は苦難の選択を迫られている。

54)相手の立場に立って考え，真のニーズを確定し.
目標を達成する合理的方法を検討する中で生み出

された1"10万トンゴム材木炭高炉一貫製鉄所(主

力製品は建設用棒鋼)Jの建設は，期せずして「順

次的技術移転」を実現することになった。アメリ

カが fさか立ち的技術移転」であり， 日本が「順
次的技術移転」であるとする見解については，
小島清 (1981):W多国籍企業の直接投資.lP.144-
179，ダイヤモンド社。

稲山社長の意思決定は， .1955年のバンドン会議

この難聞はマレーシアの市場の規模とニーズ

に合った製品を低価格で生産することによって

初めて可能であるが，その鍵となったのはゆた

かな構想力によりそれまで無価値なものとして

廃棄されていたゴムの廃木を，木炭にして高炉

の原料として活用し経済的価値を付加すること

により実現されたのである向。独立を成功に導

いた英雄ラーマン首相とそれを支えた華人を代

表する T.H.Tanの友情は，多民族国家におけ

る民族の融和と協調のシンボルであった問。

の理念であった民族独立の情熱が息づいていた時

代の国際平和に貢献するプロジェグトであった。

さらにまた日本国憲法前文「われわれは，平和を

維持し専制と隷従，圧迫と偏狭を地上から永遠に

除去しようと努めている国際社会において名誉あ

る地位を占めたいと思うj という精神が生きてお

り.戦後日本の高度経済成長を達成しようとする

国民的な精神の昂揚を背景にして， 1"鉄は国家な

りj という信念を持った経営者が達成した見事な

ビジネスであったのである。

55)ゴム材木炭高炉の技術選択をプラスに評価した最

初の文献は.現在フォ戸ーした限りでは，次のも
のである。

雀部 品 (1974)I技術トランスファーの根本問
題JW経済評論~ 1974年5月号， P. 61-69. 

56)存命中にラーマン元首相との友情と長期に渡る協
カを記録した自伝 (ThePrince and 1)を綴った

Malayawataの初代会長 (1965.8~ 1967. 5)で
あった T.H. Tanは， 1985年11月4日，脳溢血
のために71歳で死去した。
これに対してラーマン元首相は， 国内新聞

(The Star 1985. 11. 5)に追悼文を寄稿して，
『独立 (Merdeka)を達成するために我々を助け

た人物』として称賛し，彼の死を悼んだ。彼は葬

儀に出席し， Tanのために墓石を建設したので
ある。
I"T. H. Tanは， ロンドンへのマラヤ独立交

渉の使節団としていつも私iこ同行したのである。

彼の忠誠心は，私の記憶にいつも残っているもの

であり，人々が私と等しい認識をもってくれるこ

とを望んでいることを申し述べたL、F 彼は長年に
わたりセランゴーノレ州及び全マレーシア中華商工

会議を指導し， さらにはマレーシアにおける最初

の中華・マレー経済協同会議を組織したのであ

る。また彼は数百万ドルを要した一貫製鉄所
(Malayawata)の初代会長として活躍した。」 と
述べて.T. H. Tanが Malayawataの会長と
して活躍したことを明記している。
また他の有力な日刊紙 (NewStraits Times 
1985. 11. 5)は， I"Tanはマラヤ独立運動の政治
家として計り知れない貢献をした人物である。華
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T.H.Tanの Malayawataの初代会長就任

は新しい基幹産業を創設することにより国家建

設に貢献する自らとそのグノレープの意志を内外

に明示するものであった。多民族国家を構成す

る民族聞の平和的共存の姿勢こそ新しい産業を

輿し，国民福祉の向上を実現するための絶対的

必要条件となるものであった。独立の熱気に支

えられたこの平和的雰囲気こそ若き華人を中心

とするマレーシア人が，新しい国家建設のため

に鉄鋼技術の修得に献身的に取り組む原動力と

なったのである。彼らはその志を貫き東南アジ

ア最初の一貫製鉄所の建設と操業という職務を

通じて，工業開発のパイオニアとして独立後ま

だ日も浅い母国マレーシアの発展に大いなる貢

献を為したのである向。

人とマレ一人の経済協力に対する彼の偉大な貢献

の中でも彼が従事した2つのコミュニティの聞の
合弁事業であった。」とのべて Tanの政治家とし
ての貢献に加えて Malayawa切に代表される事
業経堂を通じてのマレーシアへの貢献を称えてい
る。

このように Malayawataは独立マラヤの工業
化，マレ一人と華人の友情と協同のシンボル， 民

族融和の金字塔としてマレーシア国民に広く認識

されており，その中心に T.H. Tanとラーマン
元首相がいたのである。

そして技術移転を通してマレーシアの経済社会

の発展に貢献する経営理念として事業を展開した
八幡製鉄稲山社長が，いたのである。

5の1971年5月10日の総選挙に際してマレ一人と華人
の聞に人種暴動が発生 (5.13事件)， 華人との協
調路線をとるラーマン首相が退陣し.非常事態宣

言とともに対華人強硬派のラザク新首相が登場
し，議会の開催は停止され民主主義的な問題解決
の道は閉ざされた。その後の政府の社会経済政策
は，中野によれば次のとおりであった。
「マレーシアの政治は，憲法に基づくマレー=イ
スラム国家を建前としつつ『強い政府』によって
コミュナリズムとコミュニズムを抑え込み， 同時

にプミプトラを『公正な競争』の出発点に並ばせ

るために『パイ』の大きさを不断に増大させつつ，

マレ一人に積極的な政府の援助を注ぎ込む，他方

連合戦線の拡大を計って反対勢力を封じ込め. い

わば翼賛体制を固めて『法と秩序』の名のもとに
『発展』指向の強硬路線を突っ走るという方向で
展開された。」

中野秀一郎 (1978)r文化摩擦と政治的不安定ー
マレーシアを素材にしてJWアジア研究』第25巻，
第2号‘ P.46白49.

マレーシアの土地の人々の生活に共感を抱き

ながら，その発展の道を模索していた日本人技

術者の協力に支えられた鉄鋼技術の移転と伝播

によって Malayawataはマレーシアにおいて

基幹産業を創出したのみならず，いわば練習工

場 (Traning-shipFactory) とLて機能し，

技術研修，職業訓練センターとしての歴史的役

割を担ったのであった。

若い発展途上国マレーシアにとっては，東南

アジア最初の銑鋼一貫製鉄所 (Intergrated

Steel Mi11)は，産業化を進める国家のステイ

タス・シンボルとして位置付けられている。し

かしもっと重要な点は製鉄所の高炉が多民族国

家 (Multi-racenation)において民族文化を

越えて個人と集団の能力を開発し，活性化させ

るシンボルとなりうるかということである。協

働して一貫製鉄所を効果的に操業，経営するた

めに働く人々の聞に共通のルール (working

rule)を確立し，各民族文化の個性を発揮しな

がら生きた全体として統合 (Integrate) され

る社会的熔融炉としての意味を高炉が持つこと

である。いかなる工業開発も伝統的な民族文化

を無視しては不可能であるが，巨大な機械体系

である製鉄所は人聞に一定の行動様式(例えば

交替勤務による24時間操業)を要求している。

各民族固有のサプカルチャーを守りながら，生

産現場では産業文化 (IndustrialCulture) と

も呼びうる新しいサブカルチャーを協働して作

り出さなければならない問。

58) r都市と農村，民族(マレ一人，華人，インド人)，
大学卒と非大学卒，公的部門と民間等の間の不均
衡が，問題となって人種聞の対立を生むのである。
この民族に関連した所得の不平等は， 富と能力と

機会の配分を変えることによって可能である。」

とする見解については
Donald R. Snodgrass (1980)， lneqnaliたy
and Economic Development in Malaysia， P. 
131， Oxford U niversity Press. 
しかし自らが所属する伝統的民族文化の壁を越
えて第2次集団としての企業の仕事の場において

創造的な問題解決の共通体験を持つことが，重要
な意味を持っている。パイオニア・ワークに挑戦

する中に能力主義と業績主義を貫徹させること
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企業別組合と労使協議制を基礎にして産業民

主主義を企業内に確立することにより，イギリ

ス植民地時代に培われたく指示する者一指示さ

れる者;:t，く管理する者一管理される者〉とい

う固定的な人間関係をく参加〉によって変革す

ることが，新しい産業化を進めるマレーシアに

とって重要な意味を持つであろう。

それはまた一人一人の働く人間の根本的な仕

事観の変革を不可欠のものとしており， r指示
された職務をマニュアル通りにこなせばそれで

十分である。」とする考えから「与えられた職

務を100%こなすのはもちろんのこと，それを

自主的に改善工夫することも仕事に含まれてい

る。」とする仕事観への大転換である。このよ

うな仕事観は職務を通して推進される経営参加

の基盤であり，能力開発と創造性の開発によっ

て仕事を通して自己を実現しうる職場生活の質

(Quality of Work Life)を可能ならしめるも

のである 59)。

既に20余年の歴史を積み重ねてマレーシアの

企業として成長した Malayawataの挑戦すべ

き課題は無限にあり，その 1つ 1つの具体的な

問題解決は近い将来実現される工業化されたマ

レーシア社会に大きな貢献をなすことができる

であろう。 Malayawata への技術協力プロジ

ェクトは，近年その全貌が明らかになりつつあ

る地球規模の環境破壊とL、う人類の危機に際し

て「エネルギーの森」に支えられ，環境と調和

しうる近代的産業の 1つの可能性を開拓したも

のであるといえよう 60)。

そしてこのプロジェクトは高き志を持ち長期

が，本質的問題解決につながるであろう。資本や

人的資源を浪費してゼロサム・ゲームを展開する

ことは，表面の平穏さとは逆に深層部において矛
盾を一層激化させる危険をはらんでいるものとい
えよう。

59)整理J整頓，清掃 (3S). 仕事の受け渡しに際し
ての責任の明確化など日本の企業現場で日常的に
行われているレベルのことを.仕事のマナーとし

て習得することから始める必要があるだろう。
60) rエネルギーの森」については
アムリア・クマーノレ N.レディ「第3世界のエネ

ルギー選択J~技術と人間: 1977年7月号 P.拡

にわたる真撃な研讃を積み重ねた者のみが体得

しうる技と情熱によって完成した戦後日本の海

外技術協力の原点、として明記されるべきであ

る。 Malayawata プロジェグトは国際協力の

理念，技術，事業がj軍然一体となったまさに芸

術的作品であった。

一了一

《謝辞》

1980年11月の第1報以来第17報告まで続いた Mala-

yawata研究は.これを以て完結した。

まず本海外技術協力プロジェクトの日本側代表であ

る新日本製鉄(株〉の中JlI一氏をはじめとして磯平

一郎，松井大三郎氏，後藤博夫氏，小川吉弥氏，田中

閏氏，田中 克氏，野明宏次氏，長田正幸氏，宇山英

品氏，細田正夫氏，梶岡文雄氏，吉本博光氏，河野清

一氏，松下隆治氏，松永博光氏， )11口啓介氏，赤間良

彦氏，前田広氏，金川清氏，片小田政光氏，原

正夫氏，中野吉氏，藤原利之氏，清水清己氏，川地

隆氏，川内弘昭氏，後藤武幸氏，成重由幸氏，大柿長

徳氏，坂根一氏3 実松清治氏，平田和信氏，富田忠

行氏，村田昌国氏，西依民太氏，田中博文氏2 樋口

美氏，西国生雄氏，石川藤蔵氏，松田 剛氏，吉住

保氏，善明久孝氏，羽山堂氏，石丸武浩氏，赤間良

彦氏，木村弘之氏，横山進勇氏，藤田慶喜氏，大石将

司氏，小泉八郎氏，今村耕一氏，岡田三郎氏，西村武

門氏，山田通男氏，綾武良氏，小坂滋氏，大槻直

樹氏，多羽田雅孝氏。

その他多くの方々からのご教示と心からのご協力を

戴いた。(所属は1979年現在)

又日鉄化学(株)酒井薫氏， 日本プラント協会御

手洗良博氏， 日本資源(株)大岩泰氏. 日本鉄鋼連盟

戸田弘元氏， (財)海外技術者研修協会千代田博明氏，

榊正義氏からもご教示と資料提供などのご支援を戴

いtc.o (所属は1978年12月現在)
さらにマレーシア現地での調査には東京銀行KL支

庖丸山孔一氏， JETRO KL支庖員銅雄一郎氏，朝

倉俊雄氏， JICA KL事務所中村信氏，岩佐光男

氏， JACTIM高野時秀氏のご協力を戴いた。

Malayawata Steelでは

Mr. Choo Kean Hin， Mr. Nicholas Choo， Mr. 

Tan Poh Hin， Mr. Shia Chun Kit， Mr. Lim Seng 

Chai， Mr. Lim Heng Kuan， Mr. Lai Chin Wai， 



1989. 12 室長錦合弁企業における技術移転 (17・完〉 米III 67. (433) 

Mr. Tan Atai， Mr. Zain畠1bin Md. Yasin， Mr壷
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