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本研究は,昨 今,南 アジア地域で注目を集めるようになったスリランカの経済状況と日系企業の現状と

課題について議論する.次 に,現 状と課題を踏まえつつ,日 系企業が取 るべき1つ の指針として,調 整弁

型のビジネスモデルについて論じる.

スリランカは,古 くから親 日国として知られているが,日 系企業も数多く進出している.同 国は,現 地

人材のマネジメントなど経営面でのメリット,イ ンドやパキスタンへの近接性という立地上のメリットな

ど数多くあるものの,電 気代などエネルギーコストが高さや,現 地経済が未成熟なためにサプライチェー

ン上の課題がある.こ のようなメリットと課題を踏まえつつ,ス リランカにおける日系企業が取るべき1つ

のビジネスモデルを展望として示す.
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1.は じ め に

本研究 では,開 発途 上国の 中で は比較 的,政 治･
経済とも に安定しているスリランカ のビジネ ス環境

について検 討する.ス リランカ は,2009年 に 内戦を

終結 させ て以 来,こ こ数 年7%前 後 の経 済成 長を維
持して いる 国で ある.ス リランカと いう と紅 茶など
の農産物をイメー ジしがち であるが,裁 縫 関連の産
業も古くか らあり,最 近のインフラを含 めた 建設ラ
ッシュも含め,急 速に工業化が進んでいる.
ス リラ ンカは,貿 易収 支について は構 造的な赤字

を抱えて いる 国で ある.そ のため,輸 出に貢献でき

る企業 の直接投資(FD1)を 増やすた めにBOI(The
Boardoflnves㎞ent:ス リランカ投資庁)を 設置 し,
工業団地の整備に着手している.

製造拠 点･貿 易拠点としてス リラン カを見たとき,
スリランカ は,海 運としてはヨー ロッパ とア ジァを

結ぶ地 点に位置 しつつ,イ ン ドにも 近いというメリ
ッ トがある.ま た,イ ン ドやパキスタン とFTAを 結
んでお り,人 口の多い地域との交 易がやりやすい.

また,宗 教面 にお いても仏教 徒が 全人 口の7割 程 度

を 占めて おり,親 日国ということも含 めて,日 系企
業にとっては進出しやすい条件である.
しか しながら,現 地 でのビジネス環境 として は,

構造的な課題を抱 えている.一 つ 目は,電 力の問題
であ り,二 つ 目は,サ プライチェーン の問題である.

従来か ら,裾 野産 業を含めて製造業 の全体的な層の
厚さが現地で の工業化には重要であ るという指摘 は
あるが,本 研究で はス リランカにお いて は具体的に
どのような点が課題であるかについて議論する.
これ らを踏まえつつ,日 系企業が とりうるビジネ

スモデルについて試論的展望を示す.

2.開 発途上国におけるビジネス上の課題

(1)立 地特殊的優位と開発途上国における劣位
立地特殊的優位とは,そ の地域の位置することで,
その場所の特殊的な資源を活用し,優 位性を発揮す
るというものである1).こ の場合の資源には,天 然
資源,安 価な労働力,税 制上の優遇措置や貿易障壁,
巨大な潜在的市場なども含まれる.こ れらは,天 然
資源や地政学上優位な立地など地理的資源と言える
もの,そ の地域の物価や人件費,教 育制度,宗 教,
人口構造,社 会インフラ,商 取引の慣習などの社会
的資源とでも言うべきもの,さ らには,税 制や各種
優遇措置などの政治的政策からもたらされるものが
考えられる.こ れらは,そ れぞれの国ごとに特徴が
あり,日 系企業にとってはどの地域に進出すべきか
を決める重要な要素と言える.
一般的には,開 発途上国では,安 価な人件費とい
うメリットがあるものの,社 会が未成熟であるため
に社会インフラが整っていないという点で,社 会的
資源としては課題も多い.例 えば,イ ンドネシアで
は,現 地の経理人材の不足が指摘されたり,開 発途
上国全体の議論として,現 地のエンジニアリング系
の人材の不足感がある.特 に,経 理人材やエンジニ
アリング人材の不足は,先 進国に立地する現地法人
よりも深刻度が高く,安 価な人件費を期待して現地
に進出したものの,結 局,人 件費のかかる 日本人駐
在員を置いて対処しなければならないというある種
の逆説的な現象が起きている企業もある.し かし,
現地政府の優遇策や巨大な潜在市場へのアクセスと
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いう意味では,開 発途上国の存在は無視できない.
開発途上国において,立 地特殊的優位と,開 発途上
国ならではの不便さ(あ る種の劣位)の バランスが
非常に難しい.

(2)開 発途上 国とサプライチエーンマネジメン ト

開発途 上国にお いて は,立 地上の優位･劣 位 に付

随して,マ ネジメ ント面において,特 にサプ ライチ

ェーンマネジメン トにおいて,非 常 に難しい舵取 り

を迫られる ことがある.例 え ば,北 米にお ける 日系

自動車メーカー のサプライチエーンマネジメ ントに

ついて検討した先行研究がある2).

日系 自動車メーカー では,サ プライ ヤーを開発ス

テージ に加える ことで問題解決を早 期化させるフ ロ

ン トロー デ ィン グが 日常的に行われて いる3).こ の

ような 開発スタイ ルのままで,自 動 車メ ーカーが北

米に進 出した場合,現 地のサプライ ヤー をどのよう

に確保する のかという点が課題となる.日 本 製の 自

動車を単 に現地で ノック ダウン生産す るだけ,あ る

いはまった く現地 市場への適応や 開発 の現地化を進

めない前提で あれ ば問題ないが,現 地適 応を行う場

合,開 発 に加わる ことができるサプライ ヤーを探索

するのか,フ ロン トローデ ィン グというス タイルそ

のものを修 正する のか,あ るい はそ の両方に取 り組

むのか という 点が問われること になる.北 米にお け

る 自動 車メー カ ー の対応 は,日 系 部品 メー カー を

(必 ず しもオンサ イトに限 らず)誘 致する方法を優

先させて いる.も ち ろん,現 地系の 一部のサプライ

ヤーも開発に関与している.

こ こで確 認すべき 点として は,① 日系部品メーカ
ーの参入 によって ,サ プライチェーンマネジ メント

は取 り組み やす くなるという点と,② アメ リカのよ

うな工 業化 が進ん だ国であれ ば現地 系のサプライヤ
ーが既 に存在 して おり ,そ の探 索と調整によって一

定程度 の対応 が可能であるという点で ある.こ れら

の条件が整わな かった場合 は,日 本 で行うようなオ

ペ レーシ ョン は多少なりとも 困難 とな り,場 合によ

っては従来 とは異 なるビジネスモデル の構 築も迫ら

れるこ とになる.そ う言った意味で は,開 発途上国

において は,｢裾 野産 業｣4)の 存在 が現 地企業 にと

っては,無 視できない存在である.

(3)日 系企業の進 出条件と してのサプライチェーン

ス リランカの本格 的な工業化 は,ま だ始まった ば

か りだ と言える.そ ういった意味で は,先 に工業化

が本格化 したタイ など東南アジア諸 国の工業化の歴

史や軌跡をた どる ことで,ス リランカ の工業化が進

展するための条件が見えてくる.
1980年 以降のタ イやマ レーシアで は,主 に 自動車

やエ レクトロニクスなどの分野で,日 系企業による

技術移転が活発化 してきた.例 え ば,1990年 頃,日

系 自動車会社 がマ レーシアの企業の研修 生を6ヶ 月

にわたって 受け入れた とされる資料 がある5).そ の

際の研修項 目は,実 際に製造ラインを経験 するとい

う比較 的応 用段 階 にあたる 実習 の ほか,QC活 動,

安全へ の取組 にいたるまで 多様な項 目の研修 が用意

されて いた.さ らに,1980年 半 ばからタイ,イ ン ド

ネシアで は毎 年1000人 規模の現地人 が,日 本へ研修

目的で入 国を して いた.無 論 これ らの研修が,必

ずしも,エ ンジ ニア向けであると は限らない.し か

し,少 なくとも,1980年 代 から,タ イやマ レーシ ア,

イン ドネシアなどで は,日 系企業による研修 生に受

け入れ を含め,技 術移転 が活発に行われてきた と言

え る.そ して,そ れ らが,当 該地域での裾野産 業の

育成につなが り,そ れ は同時に,現 地での 日系企 業

のサプライチェーンの安定 化につながったと考 えら

れる.

さらに,重 要な点として,現 地において裾 野産業

が成立するための素地 がどれ だけあったのか という

点も工業化が速やか に進め られ るかどうかの 条件 と

な ってくる.例 え ば,タ イ では,1970年 代初 頭に,

現 地企業による工作機器 の生産が始まっている.初

めは輸入機器を リバースエ ンジニア リン グで分析 し

つ つ,主 要部品 は輸入 に頼 りながらも 自作を試み る

レベル であっ た.1973年 に はタイ 国内 には8社 の現

地機 械メーカーがあ り,1977年 に は18社 となっ てい

る5).

さらに,こ のような現地の裾 野産業が工業化にと

っ て重要であった点 は,工 業団地の新設の際 にも確

認できる.

タイで は,1990年 頃にはバン コクー極集 中が課題

とな ってお り,工 業 団地 の地方分散が重点政 策とな

っ た6).当 初 は,裾 野産業が地 方には乏しかった こ

ともあり,バ ンコ クの北 隣のバト ゥムター ニー やア

ユタ ヤの工業団地で,電 子･電 気分野の工業 化な ど,

バン コクに近接 した地域で の工業団地の整備が進ん

だ.2000年 代後半の調査で は,こ の頃すで に,チ ョ

ン ブリやラヨーンなど,比 較的バンコ クか ら離れ た

地域 でも,工 業 団地が整備 され,日 系･欧 米 系を 含

めた 外資系の 自動車メーカ ー･自 動車部 品メーカ ー

がひしめいて いた7).さ ら には,裾 野にあた る部分

で は現地系の企業も 多数が 近隣の地域にあ り,ラ ヨ
ーン への通勤に便利なシラ チ ャ近辺に は日本 人のコ

ミュ ニテ ィが既 に出来 上がっていた.ま た,当 時は,

安価 な労働力を大量 に供給 するために,山 間部から

の出稼 ぎ労働者 の斡旋 が盛 んに行われ,工 業 団地近

くに各企 業は寮を配置 し,送 迎も行っ ていた.

このよう に,サ プライチェー ンの基盤 としての裾

野産 業が,日 系企業の現地 での安定した操 業を サポ
ー トして いる側 面がある .

3.ス リ ラ ンカ の 現 状

(1)歴 史的な 背景

ス リランカ は,1948年 の独立以来,UNP(統 一国

民党)とSLFP(ス リラン 力 自由党)の 二大 政党 に

よって,政 権運営･交 代 が繰り返され,政 権 交代の

度 に経済施策 が変更されてきた.一 般 的には,UNPは

新 欧米 色が強 く 自由経済政 策を とり,SLFPは 民族

主義色が強く保護主義 的な 輸入代替工業化の促進 政

策を とっ ていた8).

たとえば,1970年 から1977年 ま では,SLFPが 政

権を 担 当してお り,シ リマ ボ･バ ン ダーラナー ヤカ

首相 のも と,社 会 主義的政策 が採用された.1973年

の石油危機の影響もあ り,こ の頃の経済状況 は芳し

くな く,農 村部 のシ ンハラ 人によっ て,JVP(人 民

解放戦線)が 結成 され 武装蜂起 が行われた.1975年

には,プ ランテーシ ョン部 門が国有化され,こ の他,

銀 行,新 聞,卸 売取 引,小 売取引の分野で数 多く国
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有化や協 同組合化が進 められた8).武 装蜂起につい

ては,農 村部のシンハラ人だけでなく,1983年 には

タ ミル人 が分 離独立 を求 め,LTTE(タ ミル･イ ー

ラム解放 の虎)を 組織し,ス リランカ は内戦状態と

な っ た.折 し も,1977年 か ら 政 権 運 営を 担 っ た

UNPの ジ ャヤ ワル ダナ首相 が,SLFPの 輸 入代替 工

業化政策か ら,自 由化政策へと舵を切っ ていた.そ
して,1978年 には国際空港近辺にカ トゥナヤケ輸出

加工 区(KEPZ)を 設立,1982年 にはビヤ ガマ輸 出

加 工区(BEPZ)を 設立 する など,工 業化 およ び経

済発展が期待され る時期でもあった.つ まり,こ れ

から経済成 長が期 待される最も重要なタ イ ミン グで

内戦が起きて しま ったのである.こ の内戦 は長期化

し,2001年7月 にはカ ト ゥナヤケ国際空港で航空機

の爆破事件 が起き るなど,政 情不安 が続 いた.さ ら

に,1994年 に はSLFPが 政 権 を 奪 還 し た も の の,

2001年 にはUNPが 再 び政権 を奪 還する など,経 済

政策が安定しない時期が続いた.2004年 以降は,大

統 領 の 交 代 は3度 行 わ れ て き た が,基 本 的 に は

SLFPの 流れ を汲 む大統領(2015年 から はシ リ セー

ナ大統領)が 安定した政権運営を行ってお り,2009年

には内戦が終結した.

そう いった 意味では,石 油危機 時のJVPに よる武

装蜂起,自 由主義経済政策が始まった ばかりのタイ
ミン グでのLTTEに よる 内戦な ど,最 悪のタイ ミン

グでの 内戦を経て,ス リランカの安 定した経 済成長

は2000年 代 半 ばになっ てよう や く始ま った と見 る

ことができる.

しか し,こ の間もまった く経済成 長の素地が育た

なかったわ けで はな い.例 えば,CBS(ス リランカ

中央銀行)の 統計によると,1970年 時点で は,輸 出

額の9割 を 農産物で頼っ ていたス リラン カ経済であ

るが,1996年 以降は工 業製 品が7割 を超えている.

特にFDIは,1990年 代後半から安定的に伸びてお り,

2005年 以降からは大幅な伸びを記録している.

(2)地 理 的特徴
地理 的特徴 としては,コ ロン ボに良港 があるとい

う点がまず挙 げられる.特 に,欧 州とアジァを往復
するコン テナ船 の中継地となっているた め,定 期船
にコン テナを積み 足せば各方面 に輸送 できるため,

海運による輸送コストは安い9).

例え ば,40フ ィー トコン テナで,横 浜港まで の輸

送費 は,コ ロン ボか ら横 浜港 まで は425ド ル で輸 送
でき る.同 じ条 件 のアジ ア の諸 都 市で は,北 京 が
1005ド ル,上 海 が564ド ル,香 港 が700ド ル,台 北が

300ド ル,ソ ウル が480ド ル,シ ン ガポール が900ド

ル,ク アラルンプールが643ド ル,ジ ャカルタが800ド

ル,バ ンコ クが1162ド ル,ハ ノイ が2000ド ルとなっ
てお り,距 離 的にはコロンボよ りも 近い都 市よ りも,
コ ロンボからの輸送費は安いことになる9).な お,コ

ロン ボと 近接す るイン ドのム ンバイ で は500ド ル で

あ り,イ ン ド洋 から 日本に 向けて の輸送 費そのもの
が安い傾 向が確認でき る9).た だし,コ ロンボか ら

横浜港まで のコン テナ代と横浜港か らコロンボまで
のコン テナ代 が,ま ったく異なる 点に注意 が必要で

ある9).つ ま り,往 路 と復 路では価格が異 なること
は珍し いことで はなく,ま た季節や 繁閑期など諸条

件によってコン テナ代が変わってく るが,一 般的に
はコ ロン ボ港 のコ ンテナ代 は価格競 争力があると言
える.

その一方で,ス リランカで は陸運 が整っていない.
これは,ス リラン カと陸続きで繋がっ ている国がな

いというだけでなく,ス リランカ国内の道路事情 も
悪く,高 速道路 の建設 はま だ十分な水 準で はな い.
この他,地 理 的には,人 口の 多いイン ドや パキス

タン との近接性という特徴 がある.ま た,イ ン ドと
海 で繋がっていること の特 徴的なメ リッ トが ある.
イン ドでは陸運 の際 に,州 税 を払う必要があ り,陸
運 でいくつかの 州をまた ぐ際には,非 常 に煩雑な 作

業が必要となった り,そ の都 度州税の支払 いを 求め
られ る可能性がある.そ こで,コ ロンボか らでき る

限り海運を使う ことで,陸 運による州税を 回避す る
という方法を模 索する企 業も ある.
ス リラ ンカ で は,天 然 資源 が 採れ な いの で,石

油･天 然ガスを輸入 に頼っ ており,サ ウジアラ ビア
からの輸入が 多い.ま た,ま だまだ水 力発電 が弱い
た め電力の 自給 自足ができて いな い.
これに 関しては,比 較 的最 近工業化が推 し進めら
れ ている ミャンマーで は,天 然ガスが取れる がほと
ん どを外貨獲得 のため の輸 出に回し,自 国で は水 力

発 電を行ってお り,ス リラ ンカと同じく電 力事情 が
良くない.こ の他,必 ず しも工業用の電 力に限らな
いが,イ ン ドネシアで は 日本 のODAで 地熱発 電所が

建 設され るなど,電 力問題 は開発途上国 に共通す る
問題 とも 言える.
技術的 に水 力発 電だ けで 自国内の電 力を 安定稼動
さ せるのは難し いことに加 え,ス リランカ は山岳 地
帯が多いが,ダ ム 開発そ のものも十分と は言 い難い.
ス リランカ 中部か ら北部 に向かって流れるマ ハウェ

リ川の貯水池や水 系の整備 は1965年 か らマハ ウェイ
開発 計画として進め られて おり,モ ラ ガバカン ダ貯
水 池の整備などが進め られ てきた.し かし,山 間部
からの送電網の整備や,紅 茶や主食とする米 の栽培
に必要な環境を維持 しつつ,ダ ム開発を進める こと

は,非 常 に困難で あった と言われて いる1°).さ らに,
内戦 時にはタ ミル 人の多い地域 への配慮も必 要であ
った.

(3)社 会的特 徴

人 口は約2000万 人と,決 して多く はないが,イ ン

ドとパキスタン とのあい だでFTAを 結んでお り,南
アジ ア全体のマー ケッ トを 射程に入れること ができ

る.ひ とりあた りのGDPは2012年 の暫定値で2923ド

ル,2013年 には3280ド ル と言われ てお り9)11),開 発
途 上国の中では比較 的高 い.な お,ス リランカ の国

民の平均年齢 は30歳 前後 と言われてお り,バ ン グラ

デシ ュやラオスな どの開発 途上国が25歳 未満 である
ことを考えると,ス リラン カのほうが社会 としては

成熟 して いる部分 もある.

また,ス リランカで は仏教徒 が約70%,ヒ ン ド ゥ
ー教徒が 約10% ,イ スラム教徒が約9%と なっ ている.

民族 としては,シ ンハラ 人が73%,タ ミル人が18%,
ス リラ ンカ･ム ー ア 人が8%と な って いる.ス リラ

ンカ の人々は,一 般 的に,手 先が器用で,勤 勉 で穏
やかな国民性と いわれて おり,親 日国と して も知ら
れ ている.そ して,ワ ーカ ー レベルでも英語 が話せ
る 人が多く,識 字率も高 い.ま じめな国民性 と教 育
水 準の高さから,日 系企 業が人材育成に取 り組み や

す く,5Sな ど品質管理 活動 もやりやすいとも言われ
ている.
既述のように,エ ネルギーの 自給ができておらず,
天 然資源 の輸入が 多いことと,毎 年のよう に貿易収

支 の赤字 が続 いて いる11).そ の原 因として は,化 石
燃料 の輸入の 多さ と建設 資材 や機械･機 器,輸 送 用
機械(自 動車,ト ラッ クな ど)の 輸入が膨 らん でい
る ことが考え られ る.

(4)政 策面での特徴
輸入関税については少し複雑な形となっており,
関税以外にも各種の輸入税があり,計 算が難しい.
例えば 輸入にかかわる税金すべてを考えると,① 付
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加 価 値 税,②CessLevy(租 税),③ 港 湾 税

(PAL),④ 消 費 税･物 品 税,⑤ 社 会 責 任 税

(SRL),⑥ 国 家建 設 税(NBT),⑦ 特 別 物 品 税

(SCL),⑧ サーチ ャージと呼 ばれる 割増金な どを

考慮に入れる必要がある12).ま た,こ れらは輸入品

目によって 税率が異な り,サ ーチ ャージ が15%の 場

合 と100%課 され る 場合 がある.さ ら に,こ れ らの
計算式 は頻繁 に変更が加えられ,ス リラ ンカ通関局

の｢TariffNo七ce｣を 頻繁 に確認 して おく必要 がある.

その一方で,輸 出関税については,ス リランカの貿
易収支改善 に貢献 する輸 出産 業へ の優 遇策があ り,
各種税金の減免があると言われている.

また,ス リラ ンカ のBO1がEPZと して の12の 工 業

団地を用意 して いる.大 半の工業 団地は,コ ロンボ
から近 い南西部 に立地している.日 系企業が入居 し
ている工 業団地 は,｢カ トナヤ ケ｣｢シ ータ ワカ｣
｢ホ ラナ｣｢ビ ヤガマ｣で あ り,空 港 からも近く,

コ ロン ボにも近 い｢カ トナヤケ｣で は,2012年 頃 の

段階 で,1エ ーカー あた りの単価 として は,前 払 い

契約金 が50,000ド ル,年 間リー ス料が4,235ド ルとな
ってい る9).こ れ は,リ ース 料だけを考 えると,ス

リランカ の工業団地としては,｢ビ ヤガマ｣｢コ ツ
ガラ｣と 並んで最 も高い リース料で あり,そ の他の
｢キ ャンデ ィ｣な どの工業団地のリース料は3,850ド

ル程度 となって いる(い ずれも リース 期間は50年 間
となっている).

その一方で,課 題と しては,BO1の ワンス トッ プ
機能がま だま だ弱いという点 が挙 げられる.理 想 的

に はBO1を 通 して,輸 出産業と しての許 認可を 受け
つつ,部 材 の輸入 もスムーズ に進めた いとこ ろだが,

なかなか難しいという 日系企業の声も聞かれる.

最近で は,各 国のODAで インフラ が急速に整備さ
れてきた.空 港 からコロンボ市 内を つな ぐ高速道路

は 中国のODAに よって建設され,コ ロンボ港も 中国

のODAで 大規模 改修 中である.ス リランカ国内の高

速道路網については,日 本のODAの もと大成建設な
ど 日系建設会社が数多く関わっている.

4.ス リランカ の 日系企業

(1)日 系企業の概要

ス リランカ のBO1に よると,2012年 のス リランカ

への外 国企 業による 対 内直接投資(FDI)は 約13億

ドル 強 となっ て いる.内 戦 時の2005年 で 約2.9億 ド

ル,2006年 で 約6億 ドルで あった こと から,10年 弱

の間に倍 以上の伸 びを示したと言え る.2008年 には

9億 ドル近 い対内直 接投資を 記録 していた が,リ ー

マンシ ョッ ク のため2009年 に は6億 ドル程度 まで 低

下した.2012年 の対内直接投資 の内訳は,製 造業が
23%,サ ー ビス 業が32%,イ ンフラ 関係 が44%強 と

なっている9).

ス リラ ンカの対 内直 接投資について,異 なる見解

もある.例 えば,UNCTADの 資料では,2005年 か ら

2007年 の平 均 値 は45億 ド ル程 度 で,2011年 に は約

9.8億 ドルで,2012年 には 約9.4億 ドル,2013年 に は

約9.2億 ドル となっ てい る13).2012年,2013年 と伸

び悩んで はいるも のの,こ こ10年 程 度で対 内直接投

資を倍増させてきたことは間違いない.UNCTADの

場合 は,同 じ基準 で他の国の対 内直 接投資を算 出し

ている ので,2013年 段階での他 のアジア 開発途上国

の数値を紹介す と次のようになる.ま ず,イ ン ドネ

シア が184億 ドル,バ ン グラデ シュが 約16億 ドル,

カンボジア が約14億 ドル,パ キスタン が約13億 ドル

であ り,ス リラン カへの投資額 は小 さく見える.し
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かし,人 口や経済規模,国 土の広さを考える と,比

較 的堅調な 方だと見る ことも できる.

最近で は,ス リランカへ のホテル建設ラッ シュが

続 いており,シ ャン グリラ ホテルを はじめ外 資系の

大 手ホテルが参入を計画 している.イ ン ド洋を 見渡

す リ ゾート地で,ア ー ユル ヴェー ダなどのヨ ガやマ

ッ サージ,上 質な紅茶(キ ャンデ ィ,デ ィン ブラ,

ウバ)も あ り,シ ーギ リヤなど世界遺産もあ るた め,

観 光地としての魅 力が ある.た だし,コ ロン ボ近郊

の海 は,ど ちらかという と港湾都市としての整備 が

進み,ビ ーチリ ゾー トという雰囲気 はあま りな い.

ビー チリ ゾー トと して はコ ロンボ市 内か らや や南 に

広 がってお り,キ ャンデ ィなど紅茶の産地 は山沿 い

にあり,シ ーギ リヤ は国土の中部にある.上 記の点

から,コ ンテン ツが分散 しており,ワ ンス トップ で

すべ てを供給するため にはインフラをはじめ とした

今 後の国土開発がカギを握 る.な お,こ れ らのホテ

ル建 設予定地のす ぐ近 くに 日本人が経営する 日本 食

レス トラン がある.

スリランカ進 出の製造 業への投資環境 につ いて は,

｢安 定した政治･社 会情 勢｣,｢人 材の質 の高さ｣,

｢ス リランカ とインドのFTAを 活 用できる｣と いう

点をメ リッ トと して 挙 げる企 業が 多い11).例 え ば,
2014年 の政権交代時も軍事 クーデターは起きず,選

挙 によって平和 的な政権 交代が起きている.ま た,

同調査 では,従 業員は非常にまじめで,生 産性 はタ

イ よりも高いという意見 があった り,手 先が器 用で,

視 力も良いことか ら,不 良品率の低さや ワーカー で

も 英語が話せるこ とのメ リットを挙 げる企業 もある.

地理 的なメリッ トと して,イ ンドへの近接性 のほか,

タ イやシン ガポール とも近 いこと,欧 州へも海運 で

のア クセス が可能な ことな どもメ リッ トで ある.

また,生 活環境 として,駐 在 員が生活を しやすい

こともポイン トとなって いる.駐 在員が生活 をしや

す いことと,現 地 人の勤勉 さもあ り,は じめて の海

外現 地法人をス リランカ に設立したという 日系企 業

も ある.

日系企 業については,2013年 時点での在留 邦人は

約1000名 であ り,2014年 時点 での 日系企 業は118社

で ある11).2013年 の 日本か らの観 光客 は3万1505人

で あるが,日 本か らス リラン カに入国する際 にはビ

ザ が必要 となる.

現地 には 日本 人会 が あ り,1987年 に 設立 さ れ た.
2014年 段階 で,64社,4団 体 が所属 している11).主

な 部会として は24社 が所属 する製造部会,20社 が所

属す る建設部会,20社 が所属する商社･サ ー ビス 部

会 がある11).な かに はかな り長期 にわた りス リラン

カ で操業をしてお り,20年 や30年 以上も前か らス リ

ランカ に進 出してきた企 業も ある.
40年 ほど前か らス リラン カに進出している 日系企

業A社 で は,従 業員 で定年を迎 える人が毎 年いると

いう くらいに従 業員の定着 率が高く,す ぐに辞める

人はいても,定 着する人 は長く定着する傾 向がある.

た だし,マ ネジ ャー クラス の従業員の定着率 が悪く,
一年後 の定着率で考える と1/3程 度 しか定着 しな い .

また,A社 で は,昔 は,梱 包用 の ダン ボールま で

工場で作っていた 時代 があった.さ らに,工 場内の

機械 については,計 画保全 が懸案事項であ り,壊 れ

て からの修繕で はなく,壊 れ る前の予防保全を さら

に進 めたいと考えて いる.こ のような機械 の保 全に
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ついて は,工 場 内の製造ラインを視 察した限 りにお

いて,汎 用器具･汎 用機材 は中国製 が多いが,製 品

の品質 に影響 の大 きい中核的な機材 は 日本製であっ

た.仮 にそ の中核 的な機材が故障 した 場合,最 悪の

場合 は 日本 から部材 や機材そのものを輸 送する必要

があ り,非 常に厄 介な問題となる.つ まり,摩 耗が

あるな ど予想 がつ きやすく,計 画 的に保 全･修 繕が

できる部 品につ いては,機 材 の交換 部品の在庫を持

って対応する が,予 想外の故障 の場 合,現 地の工作

機器メーカーで の対応が ほとんど期 待できない.そ

ういった意 味で,産 業機器のサプラ イチ ェーンや現

地系の裾 野産業の発展が今後は必要とされる.

こ の他,10年 以上前 からスリランカ に進出して い

る 日系企業B社 でも,現 地 の従業 員の定着率 につ い

て ワーカー の定着 率について はある程度 の手 ごたえ

を感 じている.B社 で は,通 常の ワーカー は,試 用

期間の半 年を経た 後,正 社員 として 採用すること に

なるが,正 社 員となった後の定着率 は高い.試 用期

間の半年を過 ぎれ ば,多 能工と して 一通 りのこと は

できる ようになる.ま た,A社 よりはコ ロン ボに近

い地域 にあるた め,経 理人材について は比較 的採用

しやす いが,A社 と 同様 にエンジ ニア の不足 感はあ

る.

(2)課 題

既述 のように,マ ネジ ャー クラス の人材不足や エ

ンジ ニア不 足といった,あ る意味で 開発 途上国共通

の課題 に加え,次 のような課題がス リランカ にはあ

る.ま ず,現 地 の 日系企業の特徴 として,低 い現地

調達率が挙 げられ る.つ ま り,原 材料･部 品,機 械

の 多く は輸入 に頼 っている.そ の一 方で,複 雑な輸

入手続きが必要とされている.

これ は,現 地資本の裾野産 業が少ないこと に加 え,

それ以前 に 日系や欧米系のサプライ ヤーの進出も少

ないと いう事情も ある.数 少な い例 外としては,ア
パ レル産 業で あり,ス リランカ には裁縫 業者が数 多

く存在 して いる.こ のような労働集 約型産業につい

ては,現 地 系の企 業も存立しうるが,も う少し高度

な加工 業につ いて は質量とも に十分 ではない.そ の

ため,日 系の 自動 車メーカーも現地法 人を設立して

いるが,組 立 工場 もなく,輸 入やデ ィー ラー網の整

備に特化 して いる.ス リランカで は壊れ にくいとい

う理 由で 日本車 の人気が高いが,故 障の際の修理が

現地で は簡単 にはできないことの証 左であ り,壊 れ

ない物へ のニー ズが高いと考え られ る.こ れついて

は,タ イ の場 合では,1970年 代 に現 地系の工作機器

メーカーが あり,1980年 代 には裾野 産業がある程度

成立して いた ことを考えれ ば,ス リラン カは 当時の

タイよ りも裾野産 業は少し脆弱であ ると考えること

もできる.

こ の他,繰 り返 し述べ てきたよう に,高 い電気 代

も課題である.一 般家庭用と産 業用 では電気代が異

なる国 は多いが,ス リランカも 同様 に産 業用の電気

代の設定が ある.さ らに,同 じ産業 用でも数種類の

電気 代 の設定 があ り,時 間 帯も｢Peak｣(18:30-
22:30),｢Off｣(22:30-05:30),｢Day｣

(05:30司8:30)に よ っ て 異 な る.2013年 に は
Peakの 時 間帯 で50%を 超え る 大幅 な 値 上 げが あ り,

Dayの 時間帯も 数%の 値上 げがあった11).そ のため,

同じ開発途 上国で 比較しても,条 件 によって違い は
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あるにせよ,ミ ャンマー やインド,ベ トナム,タ イ

よりも値 段が高 いm.

さらに,ス リラ ンカのメ リッ トとして,安 い人件

費を 挙 げる企業も 多いが,こ れについて は少 し注意

が必要である.確 か に,ワ ーカーの人件費 は,ラ オ

ス,カ ンボジアと 同じ程度 の人件費であ り,イ ン ド

ネシ アやフ ィリ ピン の半分程 度である.た だし,地

域 によっては ワーカー不 足の地域も 出始めて いるの

も事 実である.タ イで は,1980年 代 に既 に5000万 人

の人 口を抱えてお り,少 な くとも2000年 には6000万

人に到達していた.そ のた め,農 村部か らの 出稼 ぎ

労働 者を工業団地 に集 中さ せることで ワーカー の量

的な 問題を解決できた.そ れ に比べると,ス リラン

カ は人 ロが2000万 人 しか おらず,量 的にタイ と同程

度 の出稼 ぎ労働者を確保す ること はできず,ワ ー カ
ー の確 保も遠くな い将 来に課題となる可能性 がある .

そ の証拠として,製 造 業における賃金の ベース アッ

プ 率としては,ラ オス,カ ンボジア,ス リランカ は

類似 してお り10%近 く に達 してお り,ア ジ ア諸 国の

中ではやや高い べ一スアッ プ率である.こ れ は,経

済 成長による賃金上昇 の問題だけでなく,サ ー ビス

業を 希望する若者が増えた こともある.さ らに,出

稼 ぎ労働 者を含めた労働者 の絶対数も遠 因として考

え られ る.ま た,エ ンジ ニアやマネジ ャー クラス は,

他 の開発途上国と 同じく不 足しがちである.つ まり,

現 状としては,ま だワーカ ーの賃金 は安いも のの,

他 の開発途上国と 同じく人 件費が徐 々に膨 らん で行

くも のと思われる.

最後に,ス リラ ンカにお いて は,陸 運で のつなが
りがない.例 え ば,ス ペインは 自動車部 品生 産では
ヨー ロッパでは一定程度 の存在感がある.こ れ は,

近 隣諸国に 自動車メーカー があり,組 立工場 まで陸
運 でもっていけるという立 地特殊的優位性が 原因で
ある.ス リランカ にお いて は国内外 の｢二 重 の意 味
で の陸運 がな い｣と いう 点は立地特殊 的劣位であ る.

5.結 論

(1)現 状と課 題の総括

課題と しては,陸 運の 弱さ,BO1の 機能 が不 十分

で あること,輸 入煩雑さ,裾 野産業が弱い ことから

機械 の想定外の故障や想 定外の部品の欠 品に対して

脆 弱である.つ ま り,サ プ ライチェーンの不確 実性
へ の対処が難し い.さ らに,一 部の地域で はワー カ
ー 不足となっている .そ の一方で,勤 勉かつ 手先が

器 用で,識 字率や教育水準 の高さなどか ら,生 産 性

の高い労働者を確保できる.そ して,他 の 開発途 上

国と同じく,現 地のマネジ ャーやエンジ ニア 層につ

いて は人材不 足となって いる.

このような 人材 の供給 に加 え,人 材の雇用 先の創

出という点でも対 内直接 投資が欠かせない.中 国で

も 輸 出の5割 以上 は外 資系企 業が担っ てい ると言わ

れ ており,そ ういった意 味でも,ス リランカ は外 資

の導入を もっ と推進すべきで ある.

スリランカ は,歴 史 的に見ると,経 済成長 が期待

でき るタイ ミン グで の内戦,内 戦終結後の リーマン

シ ョックなど不運な要素 が大きい.本 格 的な 経済成

長はここ数年で始まった ばかりであるが,今 後 の発

展 につな がる素地 は十分 にあ ると考え られる.

(2)展 望としての1つ のビジネスモデル
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ここでは展望としての1つ のビジネスモデルを検

討してみたい.仮 に,当 該企業において,産 業機器
の予防保全が十分にでき,部 品供給も問題ないなど

の条件が整えば,イ ンド市場攻略のための生産拠点

と考えるのが定石である.さ らに,イ ンドやパキス

タンの工場の第二工場として,当 該国がストライキ

や機械の損傷などで稼働状況が低下した場合に,ス

リランカに第二工場を設置しておけば,5日 以内に
届けることができる.こ れは,例 えば,納 期の遵守

が特に重要な 自動車部品会社において,自 動車メー

カーなど納品先への部品供給を滞りなく行うと言っ

た場合に機能すると推察される.つ まり,サ プライ

チェーンの中で,イ ンドへの納期が必要とされる部

材の生産における調整弁としての第二工場の設置で

ある.た だし,こ の場合,ス リランカ国内の工場に
おいて,① 追加増産に対応できるだけの部品在庫が

ある場合や,② 東南アジアなど他のマザー工場が本

格的な対応を行うまでの一時的な対応をスリランカ
エ場でする,と いった限定的な使われ方に限る.特

に後者の場合,イ ンドエ場の稼働が難しい場合,ま

ずはす ぐに輸送ができるスリランカエ場で直近の受
注への対応を行い,本 格的な受注対応は他のマザー
工場で行うということを想定している.

いずれスリランカに進出する日系や欧米系のサプ

ライヤーや現地系のサプライヤーが増えてくれば,

現在のような労働集約型の産業以外の分野も発展が

期待される.
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A Current States and Issues on  Japanese Companies  in Sri Lanka

 Takuya  MIYAMOTO, Hiroyuki TAKAHASHI and Yoshikazu  M  AEGAW  A

 Sri Lanka, one of the South Asian countries, has been gaining prominence in recent years. This study 

discusses first, her economy as  well  as  Japanese-affiliated companies and their challenges. Based on those 

discussions then, a relief valve business model as one of the possible solutions will be recommended. 

 Known as a  pro  Japanese country for long, Sri Lanka has received many  Japanese subsidiaries. The 

advantages are of manage like human resource and of location as adjacent to India and Pakistan. The 

disadvantages are however, energy cost like expensive electricity and inefficient supply chain due to 

immature economy. The pros and cons usher in a new perspective, a business model that  Japanese 

companies could rely on.
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