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はじめに

産業発展は企業の不断のイノベーション（inno-

vation）の結果である。イノベーションの場は新

たな製品の開発，より効率的な生産方法の導入

にとどまらない。製品を市場化する，そのため

の販売チャネルの形成もまた重要である。企業

が直面する困難はしばしば，製品をいかに作る

かよりも，いかに売るかという点にある。優れ

た製品が必ず顧客を獲得できるとは限らない。

加えて市場との関係（リンケージ）は新たな製品

の開発とその効率的な生産に重要なヒントを与

える。それは市場と向き合うことによって，需

要の存在とその性格，方向性（流行，トレンド）

を理解することが可能になるからである。この

ような意味で，イノベーションは開発，生産，

市場の相互作用の過程と言える (i主l）。

こうした相互作用の重要性は後発国の場合も

同じである。後発国にあっては低賃金によって

生産技術の低さを補うことができょうが，それ

は一時的であり，生産の場でのもろもろのイノ

ベーションが必要となる。後発国にとってそれ
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以上の困難は製品の市場化の問題である。とり

わけ輸出はきわめて困難な課題である。市場と

のリンケージの欠如・不足は，製品の販売を困

難にさせるだけではなし製品開発，効率的な

生産を不可能とさせる。

本稿は，台湾自転車工業を例に， OEM（相手

先ブランドによる生産）とイノベーションを議論

するものである。

OEMは，一種の下請取引であり，生産企業

(OEMの受託会社）が，バイヤー（委託会社）の

提供する図面，詳細なスペック（仕様）に従っ

て，自社の生産設備を使って生産する方法であ

る。製品は委託会社のブランドで販売される。

OEMは独自の販売チャネルをもたない企業に

とって製品を市場化する手段となる。 OEMは

東アジアでは最も重要な輸出の手段の一つであ

った（注2）。

OEMでは委託会社がしばしば生産設備の選

定にかかわり，技術者の派遣などを通じて技術

指導をおこなう。こうした指導がない場合でも，

委託会社による図面の提供，品質検査が技術を

受託会社に移転させる。また， OEM契約自体

が，市場がどのような製品を需要しているかと

いう情報を受託会社に与える。

こうした意味で， OEMは市場と技術を運ぶ

手段である。受託会社はOEMをつうじて技術，

市場情報を蓄積することになる。設計能力を獲
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得することによって，受託会社の活動は委託会

社の図面に依存せず，白ら図面を引いて生産す

る ODM（自社デザインによる生産）へと発展す

る。さらに技術を向上させ独自の叛路が可能と

なれば，自社ブランドを生産し販売する OEM

（自社ブランドによる生産）に発展することにな

る。つまり，後発国にとって OEMはイノベー

ションを起動させる装置といえる。

以ード，第I節では， OEMとイノベーション

の関連会議論する。つづいて第II節では，台湾

の自転車T業の発展過轄を概観する。さらに第

III節では，具体的な事例によって OEMがしミか

にイノベーションを｛起したかをみるつそして最

後の結びで，台湾の自転車工業の経験が後発国

のイノベーションに対してもつ合意を簡単に述

べる。

（注l) イノベーションをさまざまなプロセス（生産，

開発など）あるいはエージ工ント間の相互作用の過程と

してとらえる主要な議論として，ローゼンハーグの f連

鎖モデルl，今井の fネットワーク・モデルλ ランドパ

ルの「ユーザーヱプロデューサー・インターラフンョン・

モデル j などがあるじ StephenJ. Kline呂ndNathan 

Rosenberg，“An Overview of Innovatiけn.”inThe 

Positive Sum Strategy, ed. Ralph Landau and 

Nathan Ro日enberg (Washington‘υ。C.:National 
Academy Press, 1986）／今井賢一「↑斉事長不ットワーク

社会の側澗」筑摩書緩 1糊D:lf/Bengt-Ake Lundval. 

“Innovation as Interactive Proce出 fromUser也

Producer Interaction to National Svstem of lnno-

vation，” in Tech削calι.＇hangeand £1. o河川以 Theory,
ed. Giovanni Dosi et al. (New York Pinter Pub 

lisher, 1988）白

(i':主2) Michael Hobday, Innovation iη Eαst 

Asia: The Clu1llenge to Japan (Aldershot, En宮land‘

Edward上；！garPublishing Ltd., 1995), p. 37. 0五Mtニ

限らず外四パイヤーのl'iい付け・生戸［0）組織と時iアジア

の産業発燥については， Gary Greffi, "The Organiza-

tion of Buyer-driven Global C引mmo正lityChains・ 
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How US Retailers Shape Overseas Product10n 

;,;-etworks，＇’ in Commodity Chains and Global Cap-

italism, ed. Gary Gereffi and Miguel Korzeniewitcz 

C¥Vestport Connecticut: Praeger, 1994）／佐藤幸人

「台湾の経済発媛における政府と民間企業一一産業の選

択と成呆 」第2節（桜部氏夫・佳藤幸人編 r綾田・

台湾の発展メカニズム」アジア経済研究所 1996年九

I OEMとイノベーション

台湾の自転車ー工業は，後に第III主j'iで具体的事

例によって述べるように， OEMによって発展

してきた。 OEMは台湾の自転車工業にとって

市場と技術を運ぶ手段であった。企業は， OEM

をつうじて輸出市場を獲得し，技術を蓄積して

いった。台湾の自転車工業は現在では ODM,

OEMへと事業を展開させているが， OEMに

よる市場開拓，技術蓄積があってそれが可能と

なった。

一般に OEMは生1室をおこなう企業にとって

は安J乏した市場の権保，遊休設備の利用という

利益をもたらす。しかし後発工業国とその企業

にとって，これらの利益はさほど重要ではないc

より下重要なのは， (1)市場の開拓，（Z)rfi場情報の

獲得，出技術の獲得である。

後発国の企業にとって最大の困難は製品の市

場化であり，そのためのマーケテイングノJの獲

得とチャネルの構築である。 OEMはそうした

倒難合克服する。 OEMはまた市場がどのよう

な製品を求めているかを知る機会を与える。生

産者は発注翁ω注文を通じて市場情報を獲得す

るc

OEMでは製品が発注者の要求する技術水準

を達成する必要がある。ブランドは発注者のも

のであるから，要求水準は当然厳しいものとな
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る。この点がバイヤーによる単なる買い付け

（この場合ブランドは生産者のもの）とは異なる。

OEMでは発注企業は，自社のブランドを損な

わないよう，厳しい品質検査を実施し，また必

要に応じて受託会社に技術支援をおこなう。技

術支援は品質管理にはじまり，生産管理，さら

には工場レイアウトの設計などにまで及ぶ。

OEMでは委託会社から受託会社へ図面が提

供される。受託会社はそれを理解し生産をおこ

なうが，その過程で設計能力を獲得していくこ

とになろう。図面があれば生産が自動的になさ

れるというわけではない。製品をどう作るかは

工場の設備その他の条件によって異なる。場合

によっては図面の一部は修正が必要となるかも

しれない。設計の場と生産の場が結びつき情報

交換をすることによって，設計も生産も効率的

なものとなる。 OEMの受託会社が徐々に設計

をもおこない， ODM企業となっていくのは自

然の過程と言える。

そして製造能力に加え設計能力をもつに至っ

た企業にとって，自社ブランドの生産を開始し

OBM企業となっていくのもまた自然の過程と

言える。このODMから OBM企業への発展に

は独自のマーケッティング能力，販売チャネル

の形成が必要となる。加えて商品開発力を含め

た高い技術力も必要となるのこのように OEM

→ODM→OBMへの展開は技術発展の過程を

表していると言えよう。

しかし， OEM,ODM, OBMはリニアーな発

展過程を辿るわけではなし'a 3つの生産形態は

時期的にオーバーラップし，また共存している。

受託会社にとって OEMは安定した市場の確保

を可能にする。そのことがOBMのための設儀

性資，製品・技術開発投資，独自の販路形成の
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ための投資を可能にする。 OEMはまた受託企

業に不断に市場，技術情報を与える。それは自

社ブランドの創造，生産を可能にする。

ボストン・コンサルティング・グループの

PPM (Product Portfolio Mana俳ment)の議論

（企業の事業内容を市場成長不と競争上の地位によ

って分類し，事業の最適な配分，ポートフォーリオ

を議論した）を援用すれば， OEMは「金のなる

木」とも言うべきものであり， OBMは「問題

児ーないし「花形商品」に当たるものである（表

1 ）。 OEMの対象となるのは標準化された大量

生産品であり，市場での高い競争力から，企業

に安定した市場を提供する。しかし，市場の成

熟化によって市場成長率は緩慢となり，さらに

後発の競争企業の出現によって競争上の地位が

低下し「負け犬」となる危険をもっている。そ

こで企業の望ましいポートフォーリオは，「金

のなる本」である OEMを利用し，より高い市

場成長率が期待できる「問題児」（OBM）を育て

ー花形商品」に転化させることである。

OEMでは，製品のスペックを決めるにあた

って，委託会社が使用する部品を指定すること

が多い。とりわけ基幹部品の場合がそうである。

委託会社が生産者に，どこの企業のどの部品を

使うか指ぷする。こうした部品指定iふ委託会

社にとっては，製品の一定水準の機能，品質を

実現し，ブランド・イメージを損なわないため
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に不可欠である。とくに技術的後発国へのOEM

ではしばしば多岐にわたって部品が指定される。

そして後発国での OEMでは指定部品の多くは

輸入品である。

こうした部品指定は，技術発展の観点から，

積極的な意味をもっている。何よりも OEMの

受託会社にとって一定水準の品質をもった製品

の生産が可能になる。輸入部品の指定は，園内

の部品メーカーにとっては，自らが生産する部

品が排除されることを意味する。しかしそれは，

当該部品について，圏内部品メーカーが模倣な

どをつうじてキャッチアップするべき目標，技

術標準を定めることになる。

これまで述べたように， OEMはイノベーシ

ョンを可能とするが，一方で， OEMへの過度

の依存はイノベーションあるいは広く企業発展

の制約要因ともなる。それは取引の統治力（ガ

パナンス）の問題と関わる。

自転車工業における米国ノfイヤーと栄アジア

のサプライヤーとの関係を調査したエーガンご

モディは，サプライヤーの製品供給への依存，

ジャストインタイムによる在庫管理の必要性な

どの県出から，バイヤーがサプライヤーの数を

絞り込み，それらとの取引をより継続的なもの

とする政策を強めていると指摘している（注 1）。

取引の増大とともに，バイヤーとサプライヤー

との聞には製品・生産・取引に関わり，両者の

間でのみ価値をもっ知識・情報が蓄積され，こ

うしたいわゆる「組織的準地代」の形成が取引

を継続的なものにしていく。取引は相互に利益

を生むプラス・サム的なものとなる。 OEMで

も受託会社はこうした利益を獲得できる。

しかしながら OEMにあっては製品の種類，

電は委託会社によって決定されるつ委託会社は，

少数の受託会社と継続的取引をする一方で，常

により有利な取引棺手を探しでもいる。あるい

は潜在的な取引相手の存在を「脅威」として，

より厳しい取引条件を示すかもしれない。確か

に委託会社にとって，取引停止は新たな受託会

社を探す必要を生じさせるから，コストを伴うc

しかし，少数のバイヤー（OEM委託会社）と多

数の生産者（受託会社）からなる市場が一般的で

ある状況では，委託会社が被るコストは受託会

社のそれより小さい。とくに交渉力の乏しい中

小生産者では，委託会社の機会主義的行動によ

って不利益をこうむる危険が大きい。

取引の統治力が生産者の側iこない場合，工場

は全くの下請となる危険がある。市場の拡大，

イノベーションのためには， ODM，さらには

OBMへの展開とそれにともなう独自の販売チ

ャネルの関知が必要となる。それはOEMにお

ける交渉力を高めるうえでも重要なものとなる。

これまで輸出チャネルの形成。技術発展のう

えでの OEMの君主要性を述べたが，この節の最

後に見本市の役割について述べておこう。見本

市は， OEM同様，輸出チャネル形成，技術発展

の観点から重要である。見本市への出品は，そ

れを通じて実際に， OEMを含め顧客を獲得す

るだけでなく，バイヤーおよび消費者のブラン

ドイメージを獲得・向上させる，バイヤーおよ

び消費者がどωような需要，好みをもっている

かの情報を入手できる，そして競合メーカーの

新製品に触れることによって新たな製品開発へ

のとントをえることができる，などの効J裂をも

てド：主2）。

（注1) Mary Lou Egan and Ashoka Mody, 

“Buyer-Seller Links in Export Development，” 

World Develop丹μ消 t,vol. 20, no。：l,March 1992 
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（注2) 世界では米国などで多くの国際自転車展が開

催され，台湾メーカーが参加してL唱。台湾でも1憾7年

以降，年1回国際見本市が開催されている。 1開7年では

ベルギー，インド，台湾，ドイツ（2回），米国（東，西海

岸の2回），イタリア，ポーランド，東京の10回の自転車

国際見本市が実施または予定されている。 r自行車会訊』

第24号 1996年11月。

II 台湾自転車工業の発展

1 . 自転車工業の特性

自転車は2000個以上の付属品を含む部品から

構成されるほ1）。これらの部品は部品メーカー

で加工・組立され，完成車メーカーで最終組立

される。完成車メーカーは鋼材その他の原材料

を購入しフレームを生産し，部品メーカーから

購入した部品を装着して自転車に仕上げる。自

転車のデザインはフレームの形状・材質にれ

は自転車の用途，グレードによって異なる）によっ

て大略が決まるが，それをおこなうのが完成車

メーカーである。部品もまた完成車の用途・グ

レードによって材質，形状，仕上げが異なる。

デザインは多くの場合，既存の部品を前提にし

て決定される。完成車のデザインに合わせて新

たな部品が発注され設計されることは，全くの

新製品（例えば電動自転車），特別の仕様の製品

以外はない。部品は標準化され，公開の市場で

取引されている。

このように自転車の生産は標準化された部品

を組み立てるアセンプル工業であるため，後発

国がキャッチアップするのは容易であるが，フ

レームの形状，素材，外観などによる差別化が

可能であるため，先進国が競争力を発揮しうる

部分である。

他方で部品は技術的に難易度の異なる二つの

部品群から構成される。一つはサドル，ペダル

などのように生産が容易で，完成車の機能にさ

ほど影響を与えないものである。もう一つはブ

レーキ，変速装置，ハブ，ギアクランクのよう

に，生産に高度な技術を必要とし，完成車の機

能lこ大きな影響を与える基幹部品である。した

がって前者の部品は後発国で容易に生産しうる

が，後者の生産は困難である。

2. 輸出主導による発展

台湾は今日，中国，インドに次ぐ世界第3位

褒 2 台湾自動車工業の構造
（単位： 100万元， 1,000台）

完成事 ｜ 部 品

〕会山帽｜ ｜輸出比｜ ｜ 〕ら 1 相 国内需｜輸出比｜輸入依存生産額輸出額｜輸入額｜ ｜生産額｜輸出額輸入額富I＇而 I I 円何j山間l ｜率（%）｜ ｜ ド明’I八問要 ｜率（%）｜度（%）＊

I 4 I 98. I I 29,680 15,785 11,945 25,840 I :'i7. 9 46.2 
25, 850 I 25, :m引 6I 97 .21 26,392 17,131 10，似B 19,309 I 63.7 i 52.0 

30,076 I 28,48引 21 93.5 l 27,204 17,999 I 13,130 22,335 I 64.8 58.8 
27,891126,993 41 94.8 27.7181 17,626 10,668 20,7601 61.7 51.4 

29,319 J 2s, 332 L 三ι＿95.5勾，0651は 808 7,754 17,012 I 64.2 I 45.6 
（出所） 彦雪峰「揚鞭策「馬」出中原一一談我園臼行車工業之稜展現況一一」（『壷i轡経済研究」第19巻6期
1996年6月）から作成。
（注） 米輸入÷国内需要×100
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の自転車生産国である。国内需要は少なしほ

とんどが輸出に向けられる（表2）。輪出では

世界第1位である。輸出比率の高さは台湾製造

業の特徴の一つであるが，生産の9割以上が輸

出に向けられる例は他の機械産業にはない。

このように，台湾自転車工業は典型的な輪出

指向瑚ー産業であるが，はじめから輸出を目指し

たわけではない。園内市場から輸出へのシフト

は1960年代末から 70年代はじめにおこなわれ

た。この時期を境に，台湾自転車工業の発展は

大きく二つの段階に分けられる。国内市場指向

段階と輸出指向段階である。以下，社らにした

がp（注2），台湾の自転車工業の発展を概観して

おこう。

台湾の自転車工業の生成は第2次世界大戦前

であるが，それが発展をとげたのは1950年代以

降であった。それ以前は単純な組立段階にありー

部品の大半を輸入（とりわけ日本から輸入）し組

み立てていた。

政府は1950年代に対日賀易再開（49年）ととも

に大量の完成車，部品が輸入され打撃を受けた

自転車工業を育成するため，一連ω保護政策を
とった。すなわち1951年には部品輸入を制限し

ノックダウン生産を， 54年には完成車の輸入を

禁止した。その結果，大規模な自転車組立メー

カーが設立され，部品生産を刺激した。輸入禁

止措置は1950年代後半から60年代後半にかけて

小規模な企業の自転車工業への参入を促した。

多くは技術力が低く，製品は安価な模造品であ

った。

これら轄しい企業の参入は悪性の競争を引

き起こし，市場秩序が崩壊し，大規模メーカー

が廃業に追い込まれる事態となった。加えて，

1962年にオートパイ工業が設立されると，輸送

手段としての自転車の独占状態は崩れ，自転車

工業は停滞を余儀なくされた。こうして狭騒な

園内を市場とし，品質の劣った自転車を生産す

る企業は国難に覆面することとなった。

こうした状況を打破したのが輸出への転換で

ある。台湾の自転車メーカーは1960年代末から

海外市場に自を向け販路を開拓していった。輸

出の拡大は急であった。 1972年には主要な仕向

国である米国への輸出台数が100万台を突破し

た。 1978年に輸出台数で日本を凌駕し世界最大

の輸出国となった。しかし，部品の質にバラツ

キがあり，そのことが台湾の自転車への海外市

表3 設立年別自転車関連企業数

WI所） 台湾医刊行車輸出業向業公曾『曾J;l:f，録HJ% 97』 1996年から作成。
（注） 1)組立もおこなう企業4社を含む。 2）設立年不明企業2社を含む。

3462) 
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場での信頼を損ねていたcそこで政府lム 1970

年代末以降，部品工業を技術支援対象業種に指

定し生産技術・品質管理向上を阿るなどの猪置

をとった。企業の努力に加えて政府の支援もあ

り，部品工業はまた輸出を増加させてきた。

このように台湾の自転車工業の飛躍の原点は

輸出にあったが，このことは企業の設立時点に

も明瞭に現れている。表3は，台湾向転車輸出

同業組合（台湾匝白行車輸出業同業公舎）の会員

リストによって，自転車関連企業の設立年を見

たものである。そのほとんどが1969年以降，つ

まり輸出拡大期以降の設立となっている。輸出

拡大が企業の新規参入を捉したのである。

前掲の表2が示すように，台湾は多額の部品

を輸出する一方で，それに匹敵するほどの額の

部品を輸入している。これは基幹部品の輸入が

高品賀の完成車を生産し輸出するうえで不可欠

だったからである。基幹部品の輸入を含めた開

放的な部品調達体制が台湾自転車工業の国際競

争力をささえてきたと言えよう。

台湾自転車工業は，こうして短い間に輸出に

よって飛躍をとげたが， 1980年代末になると翠

くも新たな岡難にi直面することになった。為替

レートの上昇，輸ノ入国て＇＇（｝） 反ダンヒング規制，

そしてri1内での賃金上昇などである。これらの

貿易制限に対応して，自転車メーカーは製品の

尚付加価値化と，そのための研究開発を積極的

に実施した。マウンテンバイクなど高級車生産，

炭素繊維などの新素材の利用，などがその例で

ある。他方，国！大l生産が優位牲を尖いつつある

低価格曜につpて，輸出拠点設立と国内市場篠

保を目的に，中間での生産を開始したο 完成準

メーカーは先行して進出してきた部品メーカー

から多くの部品を調濯したm:i）。台湾問内で使

28 

う部品についても，一部はこれら中国の生産拠

点から輸入されるようになった世4）。さらに一

部の組立メーカーは，市場ニーズlこ機動的に対

応するため，ヨーロッパでの生産を開始した。

この時期；こはまた，基幹部品の輸入依存を軽

減するため，政府（工業技術研究院）が部品メー

カーと共同して，変速機，フリーホイールなど

の開発を進め（注円輸入基幹部品の一部が国産

部品によって代替されることとなった。

(i主1) 自転車産業の特性については下記参照。大阪

府夜産業開発研究所「大i授の中小企業の基本構造 最

近1()年間の歩みと当面する問題 その10.自転車・同部

品製造業－ "' （産開研資料No.45）。

(i主2) 社文謙・徐中Y奇・琴淑王争・？立秋首長 f向行車及

主主零組作業務震策事告研究報告」豪語毒経済研究院， 1993年。

杜らは自転車工業の発展段階を，単純な組立段階 (1950

年以前九部品国産化段糖（1951～57年入小規模企業設

立段階 (1958～68年入輸出拡大段階 (1969～76年入産

業転娩段階（1977～87年入産業高度化段階(1988年以降）

に分けているο 次の報告書も同様な符期区分をしているの

工業妓術研究続「運輸工具」二業現況輿趨勢分析」 1996年

第4主主c

(i.13) i鈎8年における台湾自転車輪Ill業同業組合の

会員企業の中国J~リ也法人の数は77社（毒性tLl6社，部品69

払その他1社‘不明1社。組立，部品生産をともにお

ニなう企業については道後して計算）である。昔話品種類

は基幹部品を含め多岐にわたる。従業員数は全体？約2

}j '2似）｛）人に達する（不明分を除く）。台湾磁釘行車輸出

業同業公舎’曾員名録199697」1鈴6{joから算出。

（；主4J 1995年ではサドル，ハンドル・パー，手三

シの最大の輸入先は中凶であったc 多くは中j.li］に進出し

た台湾ω部品メーカーからのものセある。 f臼fj1事会J八」
第21勾 19961ド8Hυ

(i主5) 例えば工業技術研究悦機械工業研究所iふ !II

ffi: (Falcom）なと部品メーカーとともに，変速機につい

てfl本のシマノなどがもっ縦約もの特必を先綴寸るため．

独「Hニ技術開発を試み成功した。 lndu日trialTechnolo-

幻 Rese乱rchInstitute, A附 nuilRゅort1996, p. 56 
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III G社とM社の事例

これまで述べたような台湾自転車工業の飛躍

を可能にした条件として，戦前に始まる自転車

工業の歴史を挙げることができょう。加えて台

湾には台中を中心に多様な機械工業の蓄積があ

り，自転車工業が必要とする機械加工，熱処理，

組立などの技術を供給したこともある。しかも，

前述のように自転車生産は規格化された部品の

組立工業であり，高度な技術を必要とせず，後

発工業国が参入しやすいという条件があった。

しかし，これらは台湾自転車工業の飛躍を十

分説明するものではない。世界に通用する技術

力をどのように獲得したのか，どのように輸出

市場へのチャネルを獲得したのかは明らかでは

ない。こうした疑問を解き明かす鍵は，第I節

で議論した OEMとその役割である。 OEMは，

台湾自転車工業の輸出拡大，技術蓄積を可能に

した最も重要な要悶であった。輸入部品への高

い依存度もまた OEMの帰結であつた。

この節では，台湾自動車工業を代表するこっ

の企業を例に， OEMとイノベーシヨンの関連

を述べよう。

1 . ジャイアント社

ジャイアント社（台湾名は巨大機械工業股伶有

限公乱以下G社と略）は台湾最大の自転車組立

メーカー，世界でも第6位（生産台数）のメーカ

ーである。 1994年で台湾の自転車組立メーカー

の売上合計の22.5%を，次に述べる台湾第2位

のメーカーであるメリダ社と合わせて31.9%を

占める悦 1）。

製品の多くはマウンテンバイクなどの中高級

品である。設立は1972年であり，他の多くの企

業と同様に，台湾自転車工業が市場を輸出に転

換した時期に生成した。その発展は急であり，

現在G社は3つの大規模な生産拠点をもっ（表

4）。

独自の輸出チャネルをもたなかったG社が短

い聞に輸出を急速に増大させたのは， OEMに

褒4 G社の生産体制

設立年

資本金

従業員数（人）

年生産能力 000万台）｜

製品種類 ｜マウ

生産量 (100万台）

ft向地

lど高級車
1. 48 0995) 

1. 25 0996) 1 

い米国， ヨーロッパ，

l本など

（出所） G社より1996年9月入手資料c
(l主） 1)予怨。 2）計悩。

0.5 (1995) 

0.75 (1996)" 

日本（軽快車）. l週内

~実用車）

0.1 0997)21 

ヨーロッパ全域
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成功したからである。 G社は設立と同時に米国

の小規模なメーカーと OEM契約を結んだ。し

かし， G社の発展にとって重要だったのは米国

のシュウィン社（SchwinnBicycle）との関係で

あった（注2）。 1895年設立のシュウイン社はシカ

ゴを基盤とする自転車メーカーであったが，賃

金の上昇その他によって企業内での生産の優位

性が失われるにつれ，徐々に生産を外部，とり

わけ海外に移転していった。中国では；香港の自

転車メーカー（HongKong Link Bicycle）などと

の合弁によって自転車を生産，輸入した（注3）。

安価な自転車の輸入販売によってシュウィン社

は米国最大の自転車販売会社のーっとなり，

1980年代には年間100万台を売り上げた（住4）。

G社はこのシュウィン社の生産委託先の一つ

であった。シュウィン社は1978年にG社と OEM

契約を結んだが，それはG社側からの働きかけ，

売り込みによるものであった。当初シュウィン

社はG社の技術力には懐疑的で， G社製の自転

車令シュウィンとは別なプランドで売っていたむ

シュウィン・ブランドに傷をつけないためであ

った。

しかし， 1981年に起きたシュウィン社のシカ

ゴ工場でのストライキが両社に転機をもたら

した。シュウィン社はストライキに対して工場

（注）
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閉鎖で対抗し，台湾，日本への OEMに切り替

えた（注5）。台湾のG社工場にはシュウィン社の

生産設備，エンジニアの一部が移転された。そ

れはシュウィン社のもつ生産技術，ノウハウを

G社にもたらした。

1984年にG社はシュウィン社のブランドで約

70万台の自転車を生産したが，それはシュウイ

ン社の売りとげの実に約70%を占めていた（注6¥

G社の売り上げにとってもシュウィン社のOEM

は重要で，売り上げの約80%を占めていた（注7）。

表5はG社の現在の OBM,ODM別の売上

である。 G社ではいまやOEMはODMにとっ

て代わられている。米国向けではODMは全体

の3分の2を占める。米国の4大自動車メーカ

ーの卜レック社（TrekBicycle），スペシャライ

ズド社（Specialized）向けである。残りの3分の

1 1ま日本の自転車メーカー富田工業，製造卸の

ホダカ向けである（注8）。

他方，ヨーロッパ向けはOBM車が中心であ

る。 1994年のOEM車の地域別売り上げ台数は

ヨーロッパ39万台，米国25万台，台湾14万台，

日本6万台である（注9）。ヨーロツパ向けがOBM

取が中心であるのは，多品種，高級車中心とい

うヨーロッパ市場の性格に起困する。

1995年の台湾の自転車の輸出単価は， OEM

46.:5 

50 
50 

Jう．
t:l 計

台数 1金額
(1,000台） (JO（）万元）

1,597 6,409 

＊予想組。

構成比
（%） 

100. 0 
I 00 

100 
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中心の米国，日本向けがそれぞれ118.4ドル，

94.4ドルであったのに対し， ドイツ，オランダ，

フランス向けがそれぞれ183.3ドル， 180.1ドル，

142.9ドルであった（注10）。高級車中心のヨーロ

ツパ市場は標準化された製品の大量生産を特徴

とする OEMには馴染まない。 OBMで市場を

開拓する必要があった。

G社はOEMを踏み台とし独自に技術を開発

し， OBMの製品の販路を開拓していった。技術

開発面では， 1987年には世界に先駆けカーボン

・ファイパー製の自転車フレームを， 92年には

カーボン製，アルミ製自転車を開発した。 1986-

87年には米国の OEMの委託会社に働きかけ

ODMを開始したが， 81年には台湾園内市場

向けに OBMを開始し， 86年にはオランダにヨ

ーロッパ市場向けの自社プラント、製品の販売拠

点を設立した。 1987年には米国lこ， 89年には日

本に， 90年にはオーストラリアに， 92年にはカ

ナダに販売会社を設立し，自社ブランド製品の

販売網を広げていった（注11)。G社は2000年に

OBM 150万台， ODM50万台という生産目標を

定めている（注12）。

さらにG社は，現：庇の輸出中心の販売体制を

見直し，ヨーロッパ市場での生産（マーケット・

イン）を進めている。理由の一つは，国内生産

コストの上昇，輸入国での保護貿易主義である。

しかしより重要な理由は，需要を的確に把握し，

需要変化に機動的に対応して生産することであ

る。ヨーロッパのように需要が多様性をもち，

またファッション性が重視される市場では，ク

ィック・レスポンスの必要から市場での生産が

有利となる。

このようにG社は， OBMへのシフトを強め

ているが，それはODMの役割がなくなったこ
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とを意味するものではない。 OBMのm場は，
需要の不確実性が大きしマーケティング・販

売チャネル形成などのコストが大きしまた先

進国企業がデザインその他で優位性をもち競争

が厳しい。 OBMという「問題児」を「花形商

品」に育てるには， ODMは「金の成る木」と

してなお重要である。

G社の部品・原材料費のうち，約50%が輪入

であるのこの比率は台湾自転車工業の部品の輸

入依存度とほぼ同じである（前掲表1参照）。輸

入の80%は日本からであり，そのうちの66%

（原材料費の33%）が自転車部品工業の「ガリバ

ー型企業」シマノからの輸入である。ブレーキ，

変速機などが主要な購入部品である（；主13)。G社

にとってシマノは最も重要な部品供給者であり，

またシマノにとってG社は世界最大の顧客であ

る。両社はコンビューター同線によってつなが

れ，部品の発注（受注）が自動的になされ，早

期の納入がなされている悦14）。

こうした日本とりわけシマノからの部品調達

比率の高さは， ODMにあたって使用部品が指

定されるからである。同時に，変速機などの基

幹部品の輸入・組み付けは，高機能製品の比重

が高いG社では不可欠なものだからである。輸

入部品は製品の品質への高い信頼性の一つの源

泉となっている。

2. メリダ社

メリダ社（台湾名は美利逮工業絞扮有限公司，

以下M社と略）は台湾第2の自転車メーカーで

あり， G社同様，高い技術力をもっ。製品の多

くはマウンテンバイクなどω中高級品であり，

電動自転車といった多様な製品ラインナップを

もっ。表6はM社の生産体制の概要である。

M社は設立 (1972年）以後米国を中心に OEM
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褒S M社の生産体制

台湾M社

1972 

中国M社

1990 設 ＼［：年

資本金

従業呉数（人）

880百万元

750 

lOEi万米ドル

725 

生産量 (100万台） 0. 7 (1995) 

0.7決 (1996)

0.45本 (1996)

製品種類 マウンテンバイク，競技用§I軽快主主，実用車など単価 130
転車など単価 130米ドル以上｜米ドル以下のrp低価格率
の中高級事。電動自転車

5,000元平均販売単価

ftl白j地 (1995) 米間（48'.l'／，入ヨーロッパ

3,000元

2/3輸出（主に米国）

1/3閣内(33%），日本（ 8%）なと

（出所） M社より入手資料，およびヒアリング (1996年9月）。 M社 F八十何年度年報 j
1996年。

(i生） 卒予想｛箇c

表7 M社のOBM,OEM/ODM月lj売り上げ

OEM.I 
ODM 
売仁inヒ

I －一一＿J_ー

（%） 

84 

80 

（出所） M社「八十四ff：／支年報.I1仰6i.Jo，および
M村：より1996{rg n入手資料。
（注） ＊予惣｛位。

によって輸出市場の関与じを試みてきたn 輸出が

大幅に哨加するのは， 1983年の英国のラレ一社

(Raleigh）との技術提携・ OEM契約，米国最大

の自転準メーカー，ハブィー社（Huffy）との

OEM契約以後であった。とりわけハブィー・

ブランドの生産はM社に安定した市場と技術を

もたらすこととなった。 1995年では，表？のよ

うに， OEMとODMが売上全体の84%と大半

を市めている。 OEMとODMO）症別はi=:に大

企業向けがOEM，中小企業向けが ODMの形

態をとっている。取引のほとんどが大企業向け

であるため， OEMが中心である。主要な委託
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会社は米閣のスペシャライズド社，シュウィン

？七マングース社！Mongoose),l::l二本のブリヂス

トン， ヨーロッパのスクート宇土（Scoot）で

ある。米国の3社でM社の OEM全体の70%を

占める｛段15，。

M社にとって OEMの目的は輸出市場の獲得

であるが，加えて市場情報，技術情報の獲得も

重要であった。かつてオートパイメーカーであ

ったおi社は溶接技術を自転車組立に応用できた

が，自転車の基本技術は米国の自転車メーカー

の OEMlこよって入手したものである。 OEM

は技術とともに市場情報をM社にもたらいそ

れらがヨーロッパ市場でのOBM製品の販売を

司書互にした。同じようにブリヂストンの OEM

ti:，日本の自転車需要に関する情報をM社にも

たらし，それは日本での OBM製品の販売につ

ながった山16）。

G社ほどではないが， M社も OEMから OBM

へ発民，そのための独自の販路，技術開発を試

みてきた。 1987年にOBM車の輸出開始ととも

に，販売・アフターサービスのための拠点をト、
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イツに設置した。 1995年には英国に販売会社を

設立した。 1992～95年にはアルミと炭素繊維，

チタン，ジュラルミン製フレームのマウンテン

バイク， 96年には電動自転車を開発した。これ

ら多くの製品でM社は台湾の技術，デザイン繋

を獲得した。

製品開発はまた新たな OEM市場，さらに

OBM市場を広げるものとなった。例えばジュ

ラルミン製マウンテンバイクの開発によって

ブリヂストンから12万台の OEMを撞得した。

電動自転車の開発は OEMの市場を広げること

につながった。 M社は売り上げに占める OBM

の比率を40%まで引き上げる計両をもってい

る（出7）。また，需要を的確に把握し機動的に生

産するためヨーロッパでの生産を計画している。

M社はこれまで，新規の販路を広げるため，

国際見本市への出品を積極的におこなってきたの

国際見本市への参加は自転車市場の動向を知り．

競合他社の新製品に触れることをつうじて，新

製品開発を促した。 M社はまたフランド・イメ

ージを高めるため自転車競技への参加・協賛を

おこなってきた（注18）。

M社においても輪入部品の比重は大きし迎。

1995年で約40%が輸入である。うち85%が日本

からである。散大の輸入先はシマノで，変速機，

ブレーキが主要な品目である（出19）。部品輸入と

くにシマノからの基幹部品の輸入が多いのは，

G社同様， OEMにあたって組み付け部品が指

定されるからである。それは製品の高い信頼性

の一つの源泉となっている。

（注1) G社「公開説明書」 1995年7月18日 274～ 

275ページによる。

（注2) G社での聞き取り調査， I咲褐年9月l3B,

（注3) Egan and Mody，“Buyer Seller Links in 

•• ：’p. 324. 

(i主4) Hobday, Innovation in丘astAsw .. 

p. 130. 

（注5) G社での鴎き取り調査， 19宮6年9月13日c

（［士6) Hobday, l問 ovationin East Asia 

pp. 130 131. 

（注7) G社での聞き取り識査， 1996年9月13日。

（；主的河上調査。

（注9) G社「公開説明書」 18ページによる。

（注10) 台湾霞自行車輸出業同業公曾「台湾自行車出

口主要閣家比較」 H賜年。

(I.主11) G社会社案内（発行年不詳）。

（注12) G社「公開説明書」 20ページによる。

(i主13) Gt士での聞き取り調査， 1996年9月13LJc

(i宝14) G社「公開説明書」 273ページによる。

（注15) M社での聞き取り調査， 1996年9月13日。

（注16) 伝JJ二調査。

（注17) M社より1996年9月入手資料。

（注18) M社での聞き取り調査， 1996年9月13日。

(i主19) 向上調査。
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これまで述べたように， OEMは台湾自転車

工業に市場と技術などの情報を運ぶ重要な手段

として機能してきた。すなわち，図面の提供，

技術指導などによって台湾企業に技術が移転さ

れた。ニーズの所在，内容などの市場情報を台

湾企業に与えた。 OEMによる技術，市場情報

の獲得は， ODM，さらに OBMへの発棋を可

能にした。 OEMはまた「金の成る木」として

0B:V1の開始，発展を支えてきたの

台湾自転車工業の経験は，市場とのかかわり，

リンケージのあり方が技術あるいは広く企業発

展にとって重要であることを示している。ぞれ

は工業化を目指すより後発の国々にとって有意

な経験である。

しかしながら， OEMによって自動的に市場

が約束され，技術が向上するわけではなし lo
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OEMはこれらイノベーションの契機にすぎな

い。 OEM発注会社への売り込み，生産性・品

質の向上，設計能力の獲得，独自のプランド製

品の開発，独自の販売チャネルの開発など，台

湾企業が主体的におこなったイノベーションの

存在を忘れてはならない。イノベーションによ

って， OEMあるいは ODM取引におけるガパ

ナンスを強め， OBMへと発展してきたのであ

る。こうしたイノベーションが不足すれば単な

る下請にとどまり，生産条件が不利となれば切

り捨てられたであろう。台湾企業は，不断のイ

ノベーションをつうじて，継続的に OEM取引

を獲得し，さらに OBMを実現したのである。

台湾の自転車工業にも課題はある。それはも

はや後発国の工業ではない，従来のようにOEM

市場と輸入部品に依布して発展する段階にすで

にない，これまで以上に技術開発，新製品開発，

自社ブランド創造，独自の販売チャネル開発が

必要となる，などである。組立メーカーの場合，

製品デザイン（フレームの形・材質・色，機能）

が重要となる。それが乗り心地，ファッション

性を左右するからである。電動自転車のような

新製品開発も必要となろう。

OEMが中心であった台湾自転車工業にあっ

ては，輸入部品は製品の品質，機能，そして製

品イメージを高めるうえで不可欠であった。し

かし，部品指定は他方で組立メーカーにとって

は部品選択の自由度を奪い，製造コストを高め
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る要因になる。また同種の部品を生産する企業

にとっては市場を狭められることになる。基幹

部品の国産化のいっそうの推進が課題となる。

他方で，競争力を失っている非基幹部品の海外

調達も課題となる。

OBMへの展開にとっての課題は，技術力の

向上とともに，販売チャネルの開発である。そ

れはクイック・レスポンスによって製品を市場

化し，また新たな製品を創造するうえで重要な

ものとなる。需要の変化に機動的に対応するに

はマーケット・イン（市場での生産）も必要とな

る。

要するに，台湾の自動車工業は生産，市場の

両面で，従来のOEMに依存した発展形態を超

えることが求められているのであるの

（アジア経済研究所総合研究部主任調査研究員）

〔付記〕 本稿執筆の基礎となった聞き取り調

査にご快諾いただいた巨大機械工業股f分有限公

司，美利達工業股f分有限公司の2杜，調査に同

行してくださりまた研究上の示唆を与えてくだ

さった台湾綜合研究院の劉劉深氏，若き同僚の

佐藤幸人（地域研究部入丸川知雄（経済開発分

析プロジェクト・チーム）の両氏；こ感謝したい。

さらに本稿に的確なコメントを下さった本誌レ

フェリーにお干しを申し上げたい。本稿に誤り，

不十分な点があるとすれば，それらがすべて筆

者の責任であることは言うまでもない。
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