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荒牧 透 ( 新日本製織 ) 

1. 始めに 

今、 日本の鉄鋼業は 過去に経験したことのないリストラクチャリンバの 必要性に迫ら 

れている。 その背景には 単に円高や不景気によるものではなく、 戦後、 日本が築き上げ 

てきた大規模生産方式型技術体系が 市場の成熟化に 伴う多様化及び 小規模型革新技術の 

出現を双に課題を 生じ始めたことがあ る。 

このリストラクチャリンバを 駆りたてる根源的背景に 対し、 日本の鉄鋼各社は 管理 

職の生産性向上等大々的にとりあ げているが、 技術戦略的視点でとらえた 鉄鋼業界共通 

的に認識、 実行されているようなリストラクチャリンバの 思想や具体策は 見出し得てい 

ないのが、 素直に言った 現状であ ろうと思われる。 

さて、 鉄鋼業は産業革命以双から 幾世紀にもわたり 技術的革新と 成熟、 経済的繁栄と 

衰退を繰り返してきた 数少ない産業であ り、 リストラクチャリンバも 世界各国において、 

歴史的事実として、 多くの実績があ り、 比較的歴史の 浅い産業にとっても 教訓となるこ 

とが多いと思われる。 

このような意味から、 技術的戦略の 視点から見たリストラクチャリンバを 考えるに当   

たってマクロ 的且つ、 歴史的時間軸に 沿って何を教訓として 引き出せるかを 考えてみる 

事 にする。 

2. 世界各国の鉄鋼業の 発展と衰退の 歴史の教えるもの 

1 一 1. 生産と消費の 実態 

世界の鉄鋼の 生産量の推移を 見ると幾世紀にもわたり 増大し続けている。 

又 、 1 国の鉄の消費の 推移を見ると 量的拡大期から 安定期に入ることがよく 分か 

るが、 注目すべきは 安定期以降鉄の 消費は先進国においてもその 消費は減少して 

も 無くなるわけではない   く 図 1, 2) 
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図 1. 世界の鉄鋼生産量の 推移 
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図 2    鉄鋼消費推移 



併しながら、 世界各国の鉄鋼の 技術を。 @   AiB@i:J;S)@K)tt@S@@inl 
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図 3. 鉄の技術の成長と 成熟 

ここで問題は 鉄鋼の繁栄をとげた 国での鉄の消費は 大きく減少しないにも 係 わ 

らず、 安定期から成熟期に 入ると、 消費以上に生産は 落ち込むことであ る。 

この生産 ( 企業活動 ) は成長、 安定の過程を 経て減少に転じ、 その国の消費以上 

に落ち込んで 行くその要因は 何か。 今、 正しく日本の 鉄鋼業は量的減少期に 人 り 

つ っあ ると思われるが、 この要因を分析し、 鉄鋼先進国の 二の舞をすることなく 

対策をとることが 日本の鉄鋼のリストラクチャリンバの 大きな課題であ る。 

[  Ⅰ   Xffl  ] 

成長期の特徴として 第一に言えることは、 その国々において 今迄にない新しい 

市場が生じ、 発展をとげてきた 事実があ る。 ( 図 4) 

第二に言えることは 技術は容易にトランスファーされるという 事実であ る。 

1 国で成長した 技術は 、 次の発展 回 にトランスファーされ、 その国独自の 技術が 

加わり成熟していく。 

第三に言えることは 成長期にあ る国で、 革新技術が実用化されていくことであ 

る。 即ち 、 新しい革新技術のアイデアや 卵は既に成長を 遂げた国で生まれるが、 

実用化されるのは 次の成長を遂げる 国であ る場合が多いことであ る。 ( 図 5) 
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図 4  鉄鋼を支えたマーケット 図 5. 技術革新の実用 ィヒ のパターン 

成長期では強いマーケット 需要の存在に 支えられ、 既存最高技術の 適用、 多く 

の国内同業者との 織烈 な競争 ( テンション構造 ) 、 革新技術の積極的実用化の 試 

み等を背景にその 国独自の技術を 形成、 成熟させていく 事になる。 英国は木炭 高 

炉を コークス高炉に、 ドイツは圧延機の 開発に、 米国は連続大型多量生産技術を 

と 言う様に。 
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日本の場合も 全くこの例外ではない。 日本の成長期の 強味の構造は 、 1 つに 既 

存 技術の適用と 革新技術の積極的適用 ( 例 ・ LD 転炉 法 、 連続鋳造 法 ) 、 日本的 

な強烈なテンション 構造の存在に 加え日本的鞍味の 特質発揮として、 同業他社、 

ユーザーとの 共同、 共鳴構造及び 生産現場における 日本的知の創造の 仕組みがあ 

げられる。 ( 図 6,  7) 
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図 6. 日本鉄鋼業の 技術力強化の 構造 図 7. 日本の企業社会のテンション 油テム 

特に後者の日本的知の 創造の仕組み 

は 一口に言って 生産活動 = 改善・創造 

活動として捉え、 現場の経験 知 、 暗黙 

知を工学の知、 理論 知 に置き換え、 ス 

パイラル的に 技術を向上させてきた 事 

は 野中先生の御指摘通りであ る。 ( 図 8)  図 8. 日本の製造業の 強みの構造 

つまり、 これまでのところ 日本は革新的商品も 革新的ハードを 産むことはなか 

っ たが、 欧米で生まれた「ハード」を 次に「ソフト 武装化」する 事によって飛躍 

的に技術を高めた 事が日本の鉄鋼業の 世界の鉄鋼業への 最大の貢献であ った。 

  
市場が成熟化してくると、 量的成長の鈍化が 始まると同時に 高品質化、 高機能 

化、 多様化を求められる。 この結果、 鉄鋼のような 基礎素材であ りながら、 自動 

重用鋼板 1 つ採っても 8 千種も造り分 

けることになる。 この市場要請変化に 
。 約 " 。 種類   
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事は英国でも 独国でも米国でも 見られ   

た 傾向 ) 結果的に重大な 落とし穴のあ 
。 約 ', 。 。 。 種類   

る 事を見過しがちであ る。 即ち鉄鋼の 
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場合 1 つは 元来、 大量生産方式で 築き 図 9. 鉄鋼製品の多様化の 例 

上げてきた技術体系と 卸 鱒を生じ始め 
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、 工程は複雑化し、 生産性が落ちていく。 ( 図 9) 

もう 1 つには、 設備の装置、 管理が高級化対応により、 複雑化、 重装備化 

する事により、 本来低廉安価であ るべき製品までが 高 コスト化して 行く事が 

あ る。 そして、 更には高度化して 行く要請に応えるためには 研究開発主導型 

の知の創造に 傾き、 相対的に日本の 強 

味 であ る現場での知の 創造が弱まると 回 一山 

同時に研究開発が 経営戦略と分離しか 

  

Ⅰ @ Ⅰ @ Ⅰ 毎 

田街 '" 。 
れない傾向が 強まる。 経済的に ぺイし 

  

にくい高級化商品の 開発や基礎科学 あ   
るぃ は革新的プロセスの 開発に力が注 

  
因 

がれる結果、 新しいものを 産み出す力 
一一マーケットⅠ一一一一 

はっ い てくるが、 市場の大半を 占める 

安価、 低グレード多量商品の 競争力を 図 10 ．高機能・高品質志向の 落とし穴 

失っていくこととなる。 ( 図 1 0) 

  
安定期の市場の 高級化、 多様化要請に 応えて行くうちにその 落とし穴に入り 込 

み、 本来の収益源であ る 低 グレード、 廉価型の大量商品のコスト 競争力を失い 始 

めると、 やがて技術トランスファ 一によ って新たに生まれてくる 新興国にその 

マーケットを 奪われて行くこととなる。 こうして国内のマーケットはそれ 程 減少 

しなくとも、 自国の生産量は 減少し始める。 ( 図 1 1. 1 2) 

この期に人ると 企業合併、 設備の休・廃止、 研究者や管理者のか ソト がおこ り 

始める。 アメリカも例外でなく、 アメリカの鉄の 需要が決してそれ 桂芝 に 大幅に 

減少したわけではない。 にもかかわらず、 大幅な研究者の 削減により殆どみるべ 

き 技術が創造されずして、 衰退の道を辿った。 ( 図 1 3) 
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図 L3. USX の特許件数と 研究従事者の 推移 

3  日本の鉄鋼業のリストラクチャリンバの 課題 

以上、 歴史的にみた 鉄鋼に於けるリストラクチャリンバの 教訓を見てきたが 

その反省のもとに 成熟期に入りつつあ る日本の鉄鋼業のリストラクチャリンバ 

0 課題として以下のような 諸点が指摘できよう。 

1) 大規模生産技術体系のリストラクチヤリンバ ( 「リフナーム 型 」技術の要請 ) 

高機能化、 高品質化、 多様化した一部ユーザー・ 市場要請に応える 為 

に複雑化、 低生産性化した 大規模生産技術体系を 市場規模に相応しい 

生産技術体系に 如何に再構築するか ( リフォーム型、 ダウンサイジン 

グ 技術の創出・ 適用・・・従来は 設備の休廃止で 対応 ) 

2) 高級化 ( 高機能、 高品質 ) 対応中心型技術指向のリストラクチャリンバ 

マーケットの 大半を占める 中一低グレイド、 高 収益対象品種のコスト 

競争力を如何に 回復するか。 ( 高級指向の落とし 穴からの脱却 ) 

3) 革新的プロセス 技術開発重点指向のリストラクチャリンバ 

保有する設備の 代替可能性を 考慮した戦略的開発が 必要。 ( 現行保有 

プロセスを否定する 革新的 新 プロセス開発は 経営的視点から 特に慎重 
な 対応が必要 ) 

4) 日本的 ( ソフト武装型 )  「高度化技術」指向のリストラクチヤリンバ   

基本的アイデア、 ハードを基盤とする 改善・向上 ( 品質、 機能地 ) 型 

技術 ( 枝葉型技術 ) の限界からの 脱却 ( 特に新商品の 創出 ) 

5) 「研究開発主導型」技術創出構造のリストラクチャリンバ 

経営に於ける 研究開発自立型機能遂行の 限界 ( 高機能化、 高品質化、 

基礎・基盤研究指向、 等 ) からの脱却 

6) 投入リソースの 効率性からみた 技術創出構造のリストラクチャリンバ   

より少ないリソース 投入でより経営に 寄与する技術創出を 可能とする 

仕組みの構築 

以上のようなリストラクチャリンバの 課題を総括的に 眺めてみて理解できる 

ことは、 過去日本が得意としてきた 生産現場における 技術者や技能者の 改善男 

力や、 彼らの現場から 得られる情報をべ ー スとする技術創出努力では 限界が見 
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えていることであ り、 又 研究開発部門においても 研究者の興味やユーザ 一の要 

請に基づいて 行われる技術創出では 最早経営に応えるには 困難になっていると 

いうことであ る。 

言い換えれば、 成熟期をむかえた 産業では成長期における 現場主導型でも、 

安定期における 研究主導型でもなく、 経営戦略に裏 付けされた技術戦略に 基づ 

く 技術創出構造に 変革していく 必要があ るということであ る。 単にマーケット 

の評価のみならず、 社会環境変化、 周辺科学技術の 動向のアセスメントや 自社 

技術の評価、 如何なる独自製品分野を 築くか、 高級品指向でいくのかいかない 

のかといった 経営戦略が極めて 重要であ る。 その次にはその 経営戦略を翻訳し、 

経営 め ターゲットに 対し技術として 経営に対し何を 約束するのかを 明らかにし 

た 技術戦略を確立することが 求められる。 そしてこの技術戦略に 基づき技術者、 

研究者に強力なインセンテイプを 与える構造や 仕組みの確立がリストラクチャ 

リングの根底的課題と 思われる。 ( 図 1 4, 1 5) 

図 14. 経営戦略と技術戦略 図 15. 成熟期における 技術創出構造イメージ 

4 終わりに 

鉄鋼業は同じ 鉄を商品としっ っ も、 幾世紀にもわたりその 製造法の革新と 成 

熟を繰り返しながら 存続している 希有な産業であ る。 鉄鋼業の商品は 基礎素材 

であ り、 装置産業であ るが故に生じる 特徴的な事象もあ るが、 一企業としての 

成長がら成熟に 至る多くの過去の 事例をみることは 教訓的であ る。 何故に コス 

ト 競争力を失い、 何故に技術創出力の 低下をきたしてきたか、 その根底を過去 

の経験から学びっ っ 、 これからの日本の 鉄鋼業の過去に 例を見ないリストラク 

チャリングの 在り方を見さだめていかねばならない。 
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