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要　 旨

　本 研究 の 目 的 は、外国資本企 業の 対 日投資と現 地経営 の 実態を 明 ら か に す る こ と に あ る。本稿 で は 特 に、

ダ ン ロ ッ プ 社 の 事例 を取 り一L げ、経営史的な視 点か らの 分析 を試 み て い る。同社 の 現地経営の 実態 を よ り鮮

明にする た め に、本国本社 との関係を は じめ 、 被進出市場 に お け る競合企業 と の 関係 、 現地 の 政財界 と の 関

係 も視 野 に 入れ、分析 を試 み て い る 。

　本稿で は まず、ダ ン ロ ッ プ社 の 成立 と 発展 を 概観 し、同社 の もつ 所 有優位 や海外 展 開 の 特微 を確 認 した 。

そ の なか で 、同社 の 初期 の 海外進 出が、輸 出 に は じま り、次 に ラ イ セ ン シ ン グ、そ して 現地市場の 成長 をみ

な が ら徐 々 に 直接投資へ と移 行 し た こ とが 明 らか に な っ た。参 入様 式 を転換 し た 理 由 は 各 国 ご と に 様 々 で あ

る が 、一
貫 し て こ の プロ セ ス を た ど っ て い た。

　次に、日本市場に おけ る ラ イ セ ン シ ン グ の 開始と、そ の 後 の 対 日投資に 至 る まで の プ ロ セ ス を概観 した。

同社 に よ る 日本市場 で の ラ イセ ン シ ン グ に 、現地 の 政財界か らの 要請 が あ っ た こ とが 明 ら か に な っ た。初期

に は ダ ン ロ ッ プ 社 は技術 的な優位 性 を保 つ こ と で 、 出資 を伴 わ ない コ ン トロ
ー

ル を実現 して い た 。 ダ ン ロ ッ

フ
゜
社 の 対 日投資は 1921 年以降本格化す る こ とに な る。また、1920 年代に は輸入 タ イ ヤ との 熾烈な競争が 繰

り広 げ られ る が 、 ダ ン ロ ッ プ 社 は こ れ を制 し、独 占的 な地位 を築 くこ と に 成功 して い る 。

　 し か し、1930 年代に な る と、国内 に お け る競合企 業の 出現 に よ り、市場 を奪わ れ 始 め た 。
こ の よ うな な か 、

同社 の 現 地 経営 に と っ て 大 きな痛手 と なっ た もの が カ ン トリ
ー

リ ス ク へ の 対応 の ミ ス で あ っ た 。口本 国内 に

お い て ナ シ ョ ナ リ ズ ム が 台頭 す る と、外国 資本企 業 は 不利 な 立場 へ 置 か れ た ，各社 と も様 々 な対策 を と る が 、

ダ ン ロ ッ プ 社 は そ の 対応 に 失敗 した 。 結局、ダ ン ロ ッ プ 社 は 戦時中 に 他社 の 追随 を許 し、主 導的な立場 を失 っ

て し まう。

　 戦後、ダ ン ロ ッ プ 社 は 経営 の 現地化 を進 め 、日本子会社 の 立 て 直 しを図るが 、本国本社 の 経営低 迷な ど に

よ り、h手 くは い か な か っ た。最終的 に ダ ン ロ ッ プ社 は住友 ゴ ム に 経営権を譲 り、日本市場か ら撤退 し て い る 。

　本研究 で は以上 の ような点 を明 らか に し、ダ ン ロ ッ プ社 の 現 地経営 の 実態 に 迫 っ た 。 今後、さ らに こ の よ

うな ケ
ー

ス ス タ デ ィ を蓄積 し 、

一一般 化を志向し た 国際関係 史の 構築を進め て い くこ と に す る 。

はじめ に

　第 二 次大戦前 よ り、 多 くの 多国籍企 業 が 対 日投

資 を試 み た。桑原 （2007）に よれば、鉱 工業分 野 ’

世界 ト ッ プ 500 社 の うち 、 対 日投 資を 試 み た 多囮

籍企 業 の 数 は 、1930 年時 点 で 29 社、1967 年 時点

で 133 社 、2002 年 時 点 で 176 社 で あ っ た
〔1 ｝。こ れ

ら多国籍企業は 、本国 と は異質な経営環境 下 で ビ

ジ ネ ス 活動 を 展 開 し た。現 地 企 業や 他 の 外国資本

企 業 と の 問 に 競 争 を 繰 り広 げ、ま た 時 に は、こ れ

ら 企業 と協調 的な 関係を築 い て い っ た。ビ ジ ネ ス

の 歴 史が積 み重 ね られ、そ の 結 果が現地経 営 の 成

果と し て現れ た。

　 で は 、優 れ た 経営成果 を残す こ と が 出来た企業

と、そ うで は な か っ た 企業 と で は 、経営 の ど の よ

うな 点 に 決定 的 な 違 い が あ っ た の だ ろ う か。残 念

な が ら、論者 は まだ そ の 答 え を導 き出 せ る だけ の

研 究 成果 を蓄積で きて い な い 。現在は 未だ 明 ら か
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に され て い ない 個 々 の 企 業 の 歴 史 を ひ と つ ひ と つ

調査 し、分析 し て い る段階 で あ る。本研究 もまた、

そ の
一

連 の 研 究 の ひ とつ として 位置 づ け られ る も

の で あ る 。

　 さ て 、本稿 で は ダ ン ロ ッ プ社 の 対 日 ビ ジ ネ ス の

歴史 を取 り上 げ る こ と に す る 。 同社 は 英 国 を 代 表

する多国籍企業の ひ と つ で あ っ た。1908年 に ラ イ

セ ン シ ン グ に よ り 日 本 で の 現 地 生 産 を 開 始 し た。

1921 年以 降 は そ の 共 同会社 へ の 出資比 率 を次第 に

高め、対 日投 資を本格化 さ せ て い る 。 第二 次大戦

前 ま で に 共 同会社 の 株 式 の ほ ぼ全 て を取 得 し、完

全所有 と して い る 。 戦後 は 1960 年 に 住友電 工 の 資

本参加 を仰 ぎ、現地子 会社 を合 弁会社 と し た。そ

して、1963年 に株 式 の 過半 数 を住 友 グ ル
ープ に譲

り、現 地企 業 の 経営権 を渡 し て い る。本稿 で は 、

ダ ン ロ ッ プ 社 が 日 本 で 経験 した こ の よ う な 現 地 経

営の プ ロ セ ス を明 ら か に す る
C2）。

　 と こ ろ で 、多国籍企 業 に よ る 現地経営 の 歴 史 を

分析 する 際 に、本国本社 と現 地子会社 の 関係 は も

ち ろ ん の こ と、さ らに は 被進出市場 にお け る 競 合

企業、提携企業、政財 界とい っ た諸 プ レ イヤ ーと

の 関 わ りも、研 究 の 視 野 に 入 れ る必 要 が あ ろ う 。

本国本社の 持 つ 所有優位 を 現地市場 に移転 した だ

け で は、ビ ジ ネ ス は成功 しな い
く3）

。 現 地 国 の 環境

に 自社 を創造的 に適応 さ せ る 必 要 が あ る。そ れ を

本 国本社 や 現 地 の 利 害関係者 と の 関 わ りの な か で

実現 し て い くこ と に な る。以 下 、こ の よ うな 企 業

関係 を意識 しなが ら、研究 を進 め て い くこ と に す る 。

構 造 の た め に耐久性 に優れ て い た もの の 、衝撃や

振動 とい っ た点 に 問題 が あ っ た 。 ダ ン ロ ッ プ は

こ の 問題 を解 決 す べ く実験 を重 ね た 。 そ の 過 程

で 、彼は ゴ ム チ ュ
ーブ と ゴ ム を塗 っ た キ ャ ン バ ス

で 、中空構 造 の タ イ ヤ を つ くる こ と を思 い つ い た 。

彼が 試作 し た 空気入 りタ イ ヤ は、ソ リ ッ ドタ イ ヤ

と比 べ て 軽 く、ま た 、衝 撃 を 吸収す る こ とが で きた 。

ダ ン ロ ッ プ は 1888 年 12 月 に こ の タ イ ヤ の 特許 を

取 得 して い る 。 そ して 、既存 の 自転 車業者 の 協力

を得なが ら、空気入 りタ イヤ の 製作に あた っ た。

　 ダ ン ロ ッ プが発 明 した タイヤ の 名 は、1889 年 6

月 に 行わ れ た サ イ ク ル レー
ス に お い て大衆 に 知 ら

れ る と こ ろ とな っ た。それ まで 無名 の 選手で あ っ

た ヒ ュ
ー

ム （Wi］lie　Hume ＞が 、ダ ン ロ ツ プ タ イ

ヤ を採 用 し レ
ー

ス に 出場 し た と こ ろ 、圧 倒 的 な強

さ で 大会 を 制 した の で あ る 。輝 か し い 実績 に よ り、

発 明品 は 広 く認 知 さ れ た 。

　 空気入 り タ イ ヤ は や が て 商業的価値を 見 出 さ れ 、

会社設立 の 準備が 進 め られ た。 こ の 時、事業化 に

向け て の 巾心的 な役 割 を果 た した 人物が デ ュ ク ロ

（William　Harvey　du　Cros）で あ っ た。彼は ユ グ

ノ
ー

を祖先 に もつ ア イ ル ラ ン ド人 で あ っ た 。 紙袋

製造業を営む傍ら、ア イ ル ラ ン ド・サ イ ク リス ト協

会 の 会長 を努 め て い た 。 こ うして デ ュ ク ロ 主導 の

も と、1889 年 11 月 18 日 に ア イ ル ラ ン ド ・ダ ブ リ

ン に て 、資本 金 2 万 5，000 ポ ン ドの ニ ュ
ー

マ チ ッ

ク ・タ イ ヤ社 （Pneumatic　Tyre　and 　Booth’s　Cycle

Agency ）が設 立 され た 。

1．ダン ロ ップ社 の 成立と発展

Ll 　空気入りタイヤの発明と事業化
（4）

　 ダ ン ロ ッ プ 社 の 歴史 は 、1888年 にア イ ル ラ ン ド
・

ベ ル フ ァ ス トに て 、獣医ダ ン ロ ッ プ （John　Boyd

Dunlop ）が 空気 入 り タ イ ヤ を発 明 した こ と に 始 ま

る。ダ ン ロ ッ プ が こ の 発明 に 取 り組 ん だ切 っ 掛け

は、息子 の ジ ョ ニ
ーか ら、三 輪車 の 改造 を 頼 まれ

た こ と に あ っ た 。

　 当時、馬 車 や 自転 車 に は総 ゴ ム の ソ リ ッ ドタ イ

ヤ が 取 り付 け ら れ て い た 。ソ リ ッ ド タ イ ヤ は 中実

L2　外部からの特許技術の 導入
c5｝

　ニ ュ
ーマ チ ッ ク ・タ イ ヤ 社 は 会社設立 か ら 間 もな

く、企業外 部か らさらな る 特許技 術 の 取得 を試 み

て い る。そ の な か で も注 目すべ きもの は、タ イ ヤ

取 り付 け に 関する特 許技術 で あ っ た 。

　ひ とつ は 、ウ ェ ル チ （Charles 　Kingston 　Welch ）

が 発 明 し た ワ イ ヤ ド オ ン 方式 （針 金式） と 呼 ば れ

る 技術 で あ っ た 。 こ れ は、タイヤ の 縁 に ワ イヤ
ー

が あ り、こ れ を チ ュ
ーブ の 空気圧 で 内側 か ら押 し

つ け、タ イ ヤ と リ ム を 固定す る も の で あ っ た。 こ
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の 権利取得 の た め に 、ニ ュ
ー

マ チ ッ ク ・タ イヤ社は

ウ ェ ル チ に 5
，
00e ポ ン ドの 対価 を支払 うほ か 、彼 を

テ ク ニ カ ル ア ドバ イ ザーと して 会社 に招 い て い る。

　も う ひ と つ の 特 許 技 術 は 、 バ ー
ト レ ッ ト

（William　Erskine　Bartlett）が 発 明 し た ビ ーデ ッ

ドエ ッ ジ 方式 （引掛 式） と 呼 ば れる技 術 で あ っ た。

こ れ は、リ ム に は め 合わ さ れ る部分に ワ イ ヤ ーが

入 っ て お り、チ ュ
ー

ブが完全 に タ イヤ の 中 に 包 ま

れ る構造 と な っ て い た 。
ニ ュ

ー
マ チ ッ ク ・タ イヤ社

は こ の技術 を使用す る た め に 、バ ー ト レ ッ ト に対

し英 国 で の 特 許使用料 を支払 うほか、タイヤ をひ

と つ 生 産す る こ と に対価を支払 っ た 。
こ の よ うに、

ニ ュ
ー

マ チ ッ ク ・タ イ ヤ 社 は 設立か ら間 もな く、企

業外部 か ら特許使 用権を 取得 して い る 。

　 こ の 意思決定 は 、同社 の 存続
・
発展 に と っ て 重要

な意味を もつ こ と に な る 。 実は、ダ ン ロ ッ プ が 発

明 した空気 入 りタ イヤ は、1845 年に 鉄道技 師 トム

ソ ン （Robeヱt　William　Thompson ）が 既 に 発 明 に

成功 し、特許 を取得 し て い た こ とが 明 らか に な っ

た の で あ る 。 そ の た め、ダ ン ロ ッ プ の 取得 した特

許は 1892 年に無効 とな っ た 。 した が っ て 、ニ ュ
ー

マ チ ッ ク ・タ イ ヤ 社 に と っ て 、外部 か ら 導入 した 特

許技術 が 、初 期 の ビ ジ ネ ス で の 中核技術 と な っ た。

な お 、ウ ェ ル チ と バ
ー

トレ ッ トの 特許 は 1904年 に

期限 を迎 え、そ の 権利 が 失 わ れ て い る
c6）。

1．3 企業規模 の 拡大 （7〕

　 1893年、ニ ュ
ー

マ チ ッ ク ・タ イヤ社 は主 要工 場

を、ダ ブ リ ン か ら イ ン グ ラ ン ド
・コ ベ ン トリ

ー
へ 移

し た 。ナ フ サ や ゴ ム な どの 異臭に 対 する 周 辺住民

か らの 苦情 が、移転 の 理 由 で あ っ た 。 ただ、そ の

当時、コ ベ ン ト リーは 自転車産業の 中心地 で あ っ た 。

そ の た め 、自転 車 関連 企 業 の ネ ッ ト ワ
ー

ク が 存在

す る 場 へ 立 地条件を変 更 し た こ と は、同 社 の 発展

に 積極 的な意味 を持 っ た 。

　会社移転後 も、ニ ュ
ー

マ チ ッ ク ・タ イヤ 社 は 順調

に業績 を伸ばす こ とが で きた。1889〜96 年 の 間 に、

同社 は 株主 に対 し総額 65 万 8，123 ポ ン ドの 配 当 を

．
支 払 っ て い る が 、こ れ は そ の 時 点 で の 出 資 額 26 万

ポ ン ド （増資払込分を含む）の お よ そ 2．5倍に相当

す る 額 で あ っ た 〔S〕。事 業 は 軌 道 に 乗 り始 め 、創 業

者 ら の 夢 で あ っ た 空 気 入 りタ イ ヤ の 事 業化 が 実 現

され つ つ あ っ た。

　 と こ ろ が 、こ の よ うな 成功 に も関 わ ら ず、ダ ン

ロ ッ プは 1895 年 に 会社経営 か ら退 い た。自 ら の 発

言権 の 低下 が 辞職 の 原因 で は な い か と 考えられ て

い る
〔9’／。倉1業 か ら し ば ら く経ち ビ ジネ ス が 軌道 に

乗 り始 め る と、発明 家 と して の ダ ン ロ ッ プ の 存在

は薄れ つ つ あっ た。対照的 に 、 企 業家と して の デ ュ

ク ロ の 役割が重要 な もの とな っ て い た 。 ダ ン ロ ッ

プ は会社設立 か ら わ ず か 6 年 で 、タ イヤ ・ビ ジ ネ ス

の 世界か ら身をひ い た 。

　 ダ ン ロ ッ プ が 退 社 し た 翌 年、デ ュ ク ロ は 会 社

組 織 を改 め 、新 た に 資 本 金 500 万 ポ ン ド の ダ ン

ロ ッ プ ・
ニ ュ

ー
マ チ ッ ク

・
タ イ ヤ 社 （The 　Dunlop

Pneumatic 　Tyre　Co．以下 、ダ ン ロ ッ プ社） を設 立

した 。 ダ ン ロ ッ プ の 名 は創業者 の
一

員 と して の 功

績が讃え られ 、社名の な か に残さ れ た 。

　 新会社 へ 移行後、デ ュ ク ロ は企 業規模 の 拡 大 を

図 っ た 。 旧 会社時代 、 同社は 既 存 の ゴ ム メ ーカ ー

か ら部 品 を 購入 し、それ を 工 場 で 組 み 立 て て 販売

し て い た 。し か し、新会 社 と な る 頃 よ り既 存 の ゴ

ム メ ーカ ーを買収 し、事業 の 垂直統合 を進 め て い っ

た。さ ら に は、タ イ ヤ 以外 の
一一般 ゴ ム 製品 もつ く

りは じめ、事 業 の 多角化 を進めた。

1．4　ダ ンロ ッ プ社の海外展 開
（10）

　 ニ ュ
ー

マ チ ッ ク ・タ イヤ社 の 時代か ら、同社 の 空

気入 りタ イ ヤ は フ ラ ン ス 、ド イ ツ 、ア メ リ カ とい っ

た国 々 へ 輸 出 され て い た 。 タイヤ は現 地 の 代理店

を通 じ て 、市場に供給 さ れ た。

　 だ が、や が て ダ ン ロ ッ プ 社 は こ れ ら 市場 へ の 参

入 様式の 変 更 を 迫 ら れ る こ と に な る。そ の 理 由 の

ひ とつ が、現地 国 に おけ る 特許制度 の 問題 で あ っ た 。

フ ラ ン ス や ドイ ツ に お い て は 、現 地国 で 活用 され

て い な い 特 許 は 失効 す る 恐 れ が あ っ た。当該国 で

取 得 し た 特 許権 を保護す る た め に は 、現 地生産す

る 必 要 が あ っ た。そ こ で 、ダ ン ロ ッ プ 社 は 現 地 企
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業 に 生 産販 売権 を与 え る こ と で 、特許権 を 保護 し

よ うと し た 。

　例 えば、フ ラ ン ス に お い て は、1892年 に タ イ

ヤ の 輸入販売業者で あ っ た ク レ マ
ー社や 、 そ の 他

の 企 業 と の 間 に 契約 を結 び、新 会 社 を設 立 した 。

ニ ュ
ーマ チ ッ ク

・タ イヤ社 は 新会社 の 株 式 の 3 分 の

1 を取得する ほ か 、ロ イヤ リ テ ィ を受け取る こ と

で 、1司社 に 特許使 用 を認 め た 。

　ダ ン ロ ッ プ 社 が 海外市 場 で の 参入 様式 の 変 更 を

決意 し た もう ひ と つ の 理 由 は、関税障 壁 へ の 対 応

で あ っ た 。ア メ リ カ に お い て は 1890 年に 輸 入 自転

車 な らび に そ の 部品 に かか る 従価 税率が 35％か ら

40 ％ に 引 き上 げ ら れ た 。 そ こ で 、
ニ

ュ
ー

マ チ ッ ク ・

タ イ ヤ 社 は シ カ ゴ の フ ェ ザ
ー

ス トン 社 との 間 に ラ

イ セ ン ス 契約 を 結 び 、現 地 市場 へ の 製 品供給 を 試

み て い る。

　 こ の よ うに 、ダ ン ロ ッ プ 社 は 次第 に 輸 出 か ら ラ

イ セ ン シ ン グ へ と海外 戦略 を転 換 し た 。ラ イ セ ン

シ ン グ に よ る 海外市場 へ の 進 出 は、1894 年 に カ ナ

ダ、1899 年に オース トラ リ ア、1910 年に ロ シ ア で

も展 開され て い る 。 初 期 に は 、ダ ン ロ ッ プ杜 は 海

外の 冒険的 な事業 に対 し て 、資本参加 を最小 限 に

と どめる こ とを選択 した の で あ る
（11 ）

。

　 と こ ろ が 、 ラ イ セ ン シ ン グ に よ る 海外戦略は 永

くは続 か なか っ た 。 例 え ば、ア メ リ カ に お い て

は 、1893 年に 現 地 企 業 と の ラ イ セ ン ス 契約 を 打 ち

切 り、完全 所有子会社 を設立 して い る。フ ラ ン ス

に お い て も、1909 年 に 現 地 企 業 の 経営 支配権 を 握

り、完全所有 子 会社 と し て い る。ドイ ツ に お い て も、

1910 年に 現地企業を完全所有会社 と して い る 。 ダ

ン ロ ッ プ社 は ラ イ セ ン シ ン グ に よ り現 地市 場 へ 参

入 し た後 、 現 地市場 に 可能性 や将来性 が あ る こ と

を確認す る と、直接投 資 へ と参入様式 を変更 し た

の で あ る 。こ の よ うに、ダ ン ロ ッ プ社 は 輸出 か ら

ラ イ セ ン シ ン グ、そ し て 直接 投 資 へ と 海 外 戦 略 を

転換 し、多国籍 企 業へ と 発 展 して い っ た 。

2．ダン ロッ プ社 の 対 日戦 略

2．1　 日本における外資政策の変化

　 ダ ン ロ ッ プ社 の 現 地経営 の プ ロ セ ス を取 り上 げ

る前に 、 日英関係 を中心 に 、 日本に お ける外資政

策 の 変化 をみ て お こ う 。

　 日英 間 の 経済交 流 は 、 日英和 親条約 （1854 年）、

日英修好通商条約 （1858 年）の 締結 に よ り始ま る。

こ れ ら 条約 の 締 結 が 、英 国企 業 の 日本進 出 を 可 能

に し た 。まず、企 業 が 海外 へ 経営資源 を移転 す る

た め に は、そ の 前提 と して 、受入 国 に よ り私 的財

産が 保障 さ れ る 必要 が あ る。そ こ で 、海外拡 張を

進 め る欧米 諸国、特 に 英国 は 「財産 権」 とい う概

念 を 世界各地 で 適用 させ 、自国民 の 財産を保護 した 。

極 東 の 開港 場 に お い て は治外法権 を認め させ る こ

と に よ り、 こ の 概念 を適用 させ て い る
〔12）

。 修好通

商条約 の 締結に よ り、日本 も治外法権を認 め る こ

と に な る 。

　 ま た、自由貿易 を実現す る た め に は、輸 出 入 の

妨 げ と な る 関税 障壁 を 撤 廃 させ る 必 要 が あ っ た 。

そ こ で 、欧米諸 国 は修好通 商条約 の な か に協定関

税 制 を 盛 り込 む こ と で 、貿 易 に対す る 政府介入 を

制限 し た。こ の よ うな条約の 締結 に よ り、国際的

な経済交流 を妨 げ る 要 因が排 除され て い っ た 。

　 た だ し 、 口本市場は 開放 され た もの の 、 外資に

対 し完全 に 門戸 を開 い た わけ で はなか っ た。日 本

政府 は 外 国 と の 商取引 の 場 を、函館 、新潟 、横 浜、

神戸、長崎の 開港場の
一

画 に設けられ た居留地 に
‘

制 限 し た の で あ る。外 国 人 に よ る 内 地 通商権 は 認

め ら れ な か っ た 。そ の た め 、外 国 人 の ビ ジ ネ ス 活

動 の 場 は 限定 され た 。 居留地 は 「非関税障壁」 と

して の 機 能 を果 た し た
o ，g）

。 開国後 の 日本に お い て

は 、外資 に 対す る 排除的な政策 が と ら れ た 。

　 とこ ろ が 19 世紀末に な る と、日本 の外資政策に

変化が 生 じ た。 H 清戦争 （1894 〜1895 年）の 勝利

が 、政 策 転 換 の 契機 と な っ た
f1’1／，。1897 年 、　 H 清 戦

争 で 得た 賠 償 金 を も と に 金 本 位制 が 確 立 さ れ た 。

こ れ に よ り、外 国 為 替 リ ス ク が 低 減 され た 〔15 〕
。

1899 年、居留地制度が廃止 され、外 国人 の 土地所

有が 公認 さ れ た
  。ま た 、同年に 商法が 制 定さ れ 、
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商事に 関す る 基 本的 な法 典 が 定 め られ た 。 こ の よ

うに、外 国資本 企 業 に よ る 直接投 資 の 環境 が 整 え

られ た。

　 こ の 間、 日英 両 国 の 親 密 さ は 増 し て い っ た。

1894 年、日英 通商航海条約が締結さ れ （1899 年実

施）、こ れ に よ り日本 の 悲願 で あ っ た治外法権 の 撤

廃、関税 自主権の
一

部回復が 認め ら れ た 。さ ら に、

1902 年 に は 日英 同盟 が締結 され、両国 の 関係 は同

盟国 に ま で高め られ た 。

2．2　「1本市場の 開拓

　日本市場に対 し て、ダ ン ロ ッ プ社 は 1903 年 よ り

一
般 ゴ ム 製 品 を、1906 年 よ り自転 車 用 タ イヤ を、

極東総代理 店グ リ ア 商会を介 して 輸出 しだ
17）。グ

リ ア 商 会 は ロ ン ドン に 拠 点 を置 く貿易 商社 で あ っ

た。H ・グ リ ア （Harry 　Greer ）、　 W ・グ リ ア （W ．　J，

Greer） の 兄弟が会社 を経 営 して い た。

　当初 、日本に お け る ゴ ム 消費量 は そ れ ほ ど多 く

はな か っ た 。 1886年 に、日本初 の ゴ ム 製造 会社 ・

三 山土護謨が創業 した が 、1900 年ま で そ の 他 に 目

立 っ た企業が 誕 生 する こ とはな か っ た
〔18 ）。ゴ ム 需

要 が 増加す る の は、日 露戦争 後 （1904 〜1905 年）

か ら で あ っ た 。ゴ ム 製 品 の 輸 入 額 は 1905 年に 68

万 1千円、1906年 に 69 万 6千 円、1907 年に 72万 5

千 円、1908 年 に 82 万 1千円 とな っ て い る
〔191n

グ

リ ア 商会 は ゴ ム 市場 が成長 しつ つ あ る 時期 に、製

品を供給 して い た。

　 だが、や が て ゴ ム 製 品 の 輸 出 に 不利 な状況 が生

じた 。 1905 年 、 非常特別税法 の 改正 に よ り、 自転

車 タ イ ヤ に 対す る 従価 税 が こ れ ま で の 25％ か ら

35 ％に引 き上 げ ら れ た の で あ る 。 さ ら に 1906 年に

は 関税定率法 が 改正 さ れ、同税率は 40 ％ と な っ た 。

1911 年 に は 冂 米 通 商航海 条約 の 改 正 に よ り、協 定

関税制 が 廃止 さ れ る こ とが 決 ま っ て い た こ とか ら、

関税 は さ ら に 引 き上 げ ら れ る 可 能性が あ っ た
（20〕。

こ う して 、ア メ リ カ と 同様 に 冂本 に お い て も、ダ

ン ロ ッ プ社 は関税障壁 の 問題 に 直而 した 。

一
方 で 、

原 料 で あ る 亜 ゴ ム に か か る 関税 は 、1906 年 に 従価

税 5％ で あ っ た も の が 無 税 と な っ た 。そ の た め 、国

内生産 に有利 な状況 とな っ た 。

2．3　 ダ ンロ ップ 社 の 日本 進鵬

　輸 出 に よ る 対 日 戦 略 が 岐路 を迎 え た こ の 時、凵

本国 内 か ら ダ ン ロ ッ プ社 と技術提携 を結び、 ゴ ム

製品 な らび に 空気 入 りタ イ ヤ の 生産 を企 て る 動 き

が 生 じ た 。 大倉組 の 大倉喜入 郎、蔵相 の 阪谷芳 郎、

フ ラ ン ス 人 の ル
ー

ネ ン 、イギ リ ス 人 の ミル ワ
ー

ド

（George　Milword）、そ して ダ ン ロ ッ プ 製品 の 極 東

総代理店で あ っ た グ リ ア商会 が そ の 企 画者で あ っ た 。

　 まず、彼 らはダ ン ロ ッ プ社 と同
一

資本系列 にあ

る イ ン グ ラ ム 社と提携 し、現 地 生 産す る こ と を 企

て た 。 諸事情 に よ り 日 仏 の 資本参加 が 得 られ な く

な る が 、グ リ ァ 商会を 巾 心 とす る 英 国資本 に よ っ

て 計 画 は 進 め られ た （2D 。そ して 1908 年、グ リ ア 商

会 と イ ン グ ラ ム 社 の 提携 に よ る 日本 イ ン グ ラ ム 護

謨製 造 （資本金 20万 円、以下、口本 イ ン グ ラ ム 社）

が 設 立 さ れ た 。 工 場 は神戸 近 郊 の 尻 池村 に建設 さ

れ た 。 工 場 で 用 い られ る 機械 設備 は イ ギ リ ス か ら

取 り寄 せ られ た 。 従 業員 は イギ リ ス 人技師 を含 め

30数名とい う規模で あ っ た。人力車用の ソ リ ッ ドタ

イ ヤ 、イ ン サ ー
シ ョ ン ラ バ ー、ラ バ ー

シ
ー

ツ 、ス ポ

イ ド、指 サ ッ ク な ど
一
般 ゴ ム 製品 が 生産 さ れ だ

22 ）。

　 ダ ン ロ ッ プ社 と の 技術提携 は こ れ に と ど ま ら な

か っ た。さ らに 、空気入 りタ イ ヤ の 生産準備が 進

め られ た。まず 、1909 年春 に グ リ ア 兄弟 と、ダ ン

ロ ッ プ社の チ ェ アー
マ ン で あ っ た ア ーサ ー・デ ュ ク

ロ （Nthur 　du　Cros）が出資 し、香港 に ザ
・
ダ ン ロ ッ

プ ・ラ バ ー・カ ン パ ニ ー （フ ァ
ー・イー

ス ト）社を設

立 し た 。 同 年 10 月 に は、同社 の 支 店 として 、神 戸

市浪花町 62番地 に ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東） 日本支

店 を設 立 し た c23）
。 こ の 時点 で 、ダ ン ロ ッ プ 社 そ の

も の は 資本 参加 に 消極 的 で あ り、技 術 援 助 に と ど

まっ た
画 。ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東 ） 日 本支 店 の 詳

細 に つ い て は、次項 で 取 り上げる こ とにする。

　 こ う し て 、 ダ ン ロ ッ プ 社 は 欧米 諸 国 へ の 進 出 と

同様 に、日本 に お い て も技術提携 に よ る 現 地 生 産

に 着手 した 。 日本 に お い て は 日 本 イ ン グ ラ ム 社 が

工 業 用 ・医 療 用 ゴ ム 製品 を、ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東）
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日本支店が 空 気入 りタ イ ヤ の 生産を行 うとい う体

制が確 立 され た。両社 の 製 品 は グリ ア 商会 の 販 売

網 を 通 じ て 市場 へ 供給 さ れ た 。グ リ ア 商会は Fi本

をは じめ、イ ン ドネ シ ア、マ レ
ー

半島、タイ、フ ラ

ン ス 領イ ン ドシ ナ 、 フ ィ リ ピ ン 、 中国、満州、関東

州な ど、ア ジア 各地を販売 エ リ ア として い た
C25）

。

2．4　ダ ンロ ッ プ護謨 （極東）日本支店の 事業展開

　既述 の 通 り、グ リ ア 商 会 を 中心 と す る 英 国資本

に、ダ ン ロ ッ プ社 が 技術 供与す る とい う形 で 対 日

ビ ジ ネ ス が 展 開 さ れ た 。 残念 なが ら、そ の 時 に 交

わ さ れ た技術援助契約 の 内容に つ い て は わ か っ て

い な い 。 今後 の 調査課題 と して 残 して お きた い 。

　 さ て 、 ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東） の 取締役 に は 、

グ リ ア 商会 の H ・グリア と、W ・グ リ ア の 兄弟が就

任 し た 。 日本支 店長 に J ・シ ャ イ ヤ レーが 、 工 場

長に V ・B ・ウ ィ ル ソ ン （VB ．　Wilson）が就任 した。

取締役で あ っ た H ・グ リ ア が 年に一
度 しか 来 日 し な

か っ た こ と か ら、実 質的 な経営 は ウ ィ ル ソ ン に 委

ね ら れ て い た と考え ら れ る。実際 に、ウ ィ ル ソ ン

は 日本 に 約 30年 間滞在 し、会社 の 指揮 を と る こ と

にな る 。

　 ただ、ウ ィ ル ソ ン は 会社 経営の 全 て を任 せ ら れ

て い たわけ で はなか っ た 。 彼 は設備 の 新 設お よび

改 善を行 う場合 に は 、ダ ン ロ ッ プ社の 承認を得な

けれ ば な らなか っ た 。 例 えば、タ イ プ ラ イ タ 1台

を購入す る に も裁可 を得 る 必要 が あ っ た 。
こ の よ

うな、い わ ゆ る 「ロ ン ド ン ・サ ン ク シ ョ ン 」 は 第 二

次 大 戦 前 ま で 実 施 さ れ た
（26！

n

　 さ て 、ダ ン ロ ッ プ護謨 （極 東） 日 本支 店 は、神

戸市脇浜 に約 5
，
000 坪の 土地 を購入 し、そ こ に レ ン

ガ 造 り2 階建 て の 工 場 を建 て た 。 工 場 へ は 、英 国

か ら機械設備が 送 ら れ た ほ か 、ダ ン ロ ッ プ社か ら

3 年契約で技術者 が 派遣 さ れ た 。 技術者 の 選任 は

ダ ン ロ ッ プ 社 に よ っ て 行 わ れ た 。し か し、派 遣 さ

れ て きた 技術 者 と 再契約 し、任期 を延 長す る か ど

うか の 判 断 は ダ ン ロ ッ プ 護 謨 （極 東） 日本支店 に

委ね られ た
（2 η

。

　 当初、ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東） 口本支店は約 250

名 の 従業員 を雇用 して い た。明治 末頃 に は、同杜

工 場 に ミ ル
・
ル
ー

ム 、サ イクル
・タ イヤ、サ イ ク ル

・

チ ュ
ーブ、カー・タ イ ヤ 、ドラ ッ グ ・ス トア、検査 ・

人力車 な ど、い くつ か の セ ク シ ョ ン が設 け られ て

い た。そ れ ぞ れ の セ ク シ ョ ン は イ ギ リ ス 人 マ ネ

ジ ャ
ー

に よ っ て 管 理 され て お り、工程 上 の 重要 な

技術情報 は 極秘 と さ れ た 。 生 産に 関す る 指示書は

コ ードで 記 さ れ、日 本人労働者 が 理解 で きな い よ

うに な っ て い た
〔28）。

　 た だ、そ れ で も技術流 出を防 ぐこ とは で きな か っ

た 。 同社 で 技術 を 習得 した 者 に よ っ て 、河路護 謨

や 内外護謨な ど多くの 護謨製造会社が 神戸 に 誕 生

した 。

2．5 対日ビジネス の拡大
（29）

　1911 年に な る と 、 ダ ン ロ ッ プ 護 謨 （極東 ）日本

支店は、日本イ ン グ ラ ム 社 を合併 した。 こ れ に よ

り、対 目 ビ ジ ネス は一
社 に統合 さ れ る こ と に な っ た 。

ダ ン ロ ッ プ護謨 （極 東） H 本支 店 の 製 品 ラ イ ン に

工 業用
・
医療用製品が加え られ 、こ れ ら製品 を新設

の ゼ ネ ラ ル ・ラ バ
ー・グ ッ ズ 部 門が担当 した。

　ま た、ダ ン ロ ッ プ 護謨 （極東） 日本支店 は民需

の み な らず、軍需に も応 えた 。 軍部は 同社 の 経営

に影響 を与 える存在 で あ っ た 。 例 えば、1918年 に

軍 用 自動車補助法が 制定 さ れ た が 、こ れ は 武器輸

送 の 手段 と して トラ ッ ク の 開発 を促 そ うとする も

の で あ っ た 。 軍用 自動車 の 生 産 奨励 は、タイヤ市

場 の 拡大 を意味 した 。 現 地経営 の 安定を図 る た め

に は 軍需 に 応 え る 必 要 が あ り、軍部 と の 関係 も重

要な もの と な っ た 。

　 こ の よ うに、ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東） 日 本支店

は 民需 や 軍需 に 応 えなが ら、現地経営 の 基盤整備

を進め た 。 しか し 1910 年代 半 ば に な る と、対 日 ビ

ジ ネス 体制 に 変化 が 生 じた 。 まず 1916 年 12月 18

日、ダ ン ロ ッ プ 護謨 （極 東） 日本支店が解散 さ れ た。

そ し て 1917 年 3 月 7日、凵 本商法 に 基 づ く 「ダ ン

ロ ッ プ護謨 （極 東）株式会社 」（以 下，ダ ン ロ ッ プ

護謨 （極東））が 新 た に設立 さ れ た。資本金 は 180

万 Illで あ っ た 。 新会社 は 、 香港 の ザ
・
ダ ン ロ ッ プ

・
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ラバ ー・カ ン パ ニ ー （フ ァ
ー ・イ ー

ス ト）社が 所有

し て い た 財 産 の うち、中 国 大陸 を除 く全 て の 財 産

を 引 き継 い だ
c30）

。

　また、日本法人設立 に際 し、ダ ン ロ ッ プ社 の 日

本誘 致 に 関 わ っ た メ ン バ ー
の ひ と りで あ る ミ ル

ワ ード
 

が 、グ リ ア商会 の 持株 を買い 取 り、経営

支配権 を握 る ように な っ た 。 ミ ル ワ ードはさ ら に

グ リ ア 商会 の 極 東販売網 を も買 い 取 り、 そ の 後継

企業 と して新た に チ ャ イ ナ ・イ ン ベ ス トメ ン ト社 を

設立 した 。 チ ャ イナ
・
イ ン ベ ス トメ ン ト社 は極東

一

円に お ける ダ ン ロ ッ プ商品の 販売権 を握 っ た
画

。

対 日 ビ ジ ネ ス は グ リ ア 商会 を 申心 と す る 体制 か ら、

ミ ル ワ
ード を 中 心 とす る体制 へ と移 行 し た。

　株主 構成が 変化す る なか で 、ダ ン ロ ッ プ社 に よ

る 対 日 ビジ ネ ス の 姿勢 に も変化が 生 じ た 。こ れ ま

で ダ ン ロ ッ プ社 は技術 提携 に よ る、出資 を伴 わな

い 支配 関係 を 維持 し て きた 。 し か し 1921 年以 降、

ダ ン ロ ッ プ護 謨 （極東 ） へ 資本参加 し、次第 に 出

資比 率を高 め て い っ た 。 1927 年 に は株式 の 過半 数

を取得する まで に な っ た。

　 ダ ン ロ ッ プ 社 の 姿勢 に 変化 が 生 じ た 背景 に は、

本 国 本社 の 経営悪化 が あ っ た。第
一

次大戦後 、ダ

ン ロ ッ プ社は厳 し い 経営状況 に 置 か れ 、E ・
ゲデ ィ

ス （Eric　Geddes ）を申心 に 再建が進め られ て い た。

創業者
一

族
・デ ュ ク ロ 家 に よ る 支配 か ら 離れ、経営

者企業 へ と変化を遂 げて い た の で あ る。ゲ デ ィ ス

は 海外投 資 の 拡大 に よ る 国際化 と、製 晶 ラ イ ン の

拡充 に よ る多角化 を進 め る こ とで 会社 を立 て 直そ

う と した
c33）

。 こ の
一

連 の 再建 計画 の なか で、彼 は

ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東）に対する経営支配権を高

め る とい う意思決定を下 して い た 。

3．タイヤ市場の 拡大 と競争の 激化

3，1　国内タイヤ市場を巡る攻防

　 1920 年代 半 ば に な る と、日本 に おけ る ゴ ム 市場

は さ ら に 拡大 し た 。 自動車市場 の 出現 が 、新 た な

ゴ ム 需要を生 み 出 し た 。日本 に お い て は、1925 年

に フ ォ
ード社 が 横 浜 に、1927 年 に GM 社 が 大 阪 に

工 場 を 建 設 し、自動車 の 組み 立 て 生産 を 開始 し た

C34＞
。 自動車 の 普及 に と もな い 、自動車タ イ ヤ の 輸

入 量 も増加 し た 。欧 米 タ イ ヤ メ
ーカ ー

の 多 くは 、

日本企業 の 販売網 を通 じ て 製品 を供給 した。グ ッ ド

リ ッ チ は横浜護謨を、グ ッ ドイ ヤ
ーは 三 菱商事 を、

ユ
ー ・エ ス

・
ラ バ

ー
は三井物産 を、フ ァ イヤ ス トン

は 金剛商会 を 通 じ て 、タ イ ヤ を販売 して い る
鮒

。

　そ の 結果、自動車 タ イヤ の 市価 （乗用車用 32x

44p ）は 急激に
．．
ド落 した 。 1920 年 に 94 円で あ っ た

タ イ ヤ の 価格は 、1921 年 に 73 円、1922 年に 50 円

と、わずか 3年足 らず の 間 に 50％ 近 くも下 が っ た

〔諭
。 た だ 、 価格競争は 厳 しさを増 しつ つ も、 市場

全 体 の 規模 は 拡大 して い た。ダ ン ロ ッ プ護謨 （極

東 ）は 敷 地 内 に新工 場 を 建設 す る な ど し て 、旺 盛

な需 要 に 応 えた。

　 ま た、ダ ン ロ ッ プ 護謨 （極東）は 、国内で の 販

売体 制 を強化 す る こ と で、海外 か らの 脅威 に 対抗

し よ うと した 。 例 えば 、 販売促 進に お い て は 本国

本社 か ら流通販売要員 を招 き、小 売店 に お け る サ
ー

ビ ス 体制 の 強化 を 図 っ た 。 当時、ダ ン ロ ッ プ 護謨

（極東）で は新車タ イ ヤ の 販売を大倉組系の 日本自

動 車 に 任 せ る ほ か 、同社 を 通 じ て 補 修用 タ イ ヤ を

販 売 し て い た 。そ の 日 本 自動車 の 各支店 に ダ ン ロ ッ

プ 護謨 （極東 ）の サ
ービ ス マ ン を 分 駐 させ た の で

あ る。サ
ービ ス マ ン は ロ

ー
ドマ ン と呼ばれ、技術

的 なサ ポ ートを行 うほ か 、タ イヤ販売に協力 した 。

　 こ の ような生産 ・販売体制 の 強化が 功 を奏 し、ダ

ン ロ ッ プ護謨 （極東 ）は 攻 勢 をか け て きた輸入 タ

イ ヤ か ら、市場を防衛する こ とに 成功 し た 。そ し て 、

1931年 の 金輸 出再禁止 に よ り為替相場が急 落す る

と 、 輸入 タ イ ヤ は価格競争力を失 い
、 市場か ら姿

を消 し た
馴

。 ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東）は国内 タ イ

ヤ 市場 に お け る ド ミ ナ ン トシ ェ ア を 獲得す る こ と

に成功 した 。

3．2　国内市場に おける競合 企業 の 台頭

　 輸 人 タ イ ヤ との 競争 を制 し、ダ ン ロ ッ プ護謨 （極

東）は 国内 市場 に お け る 独 占企 業 と し て 君臨 し

た。しか し、そ の 状 況 が 永 続 す る こ と は な か っ た 。

1930 年代 に な る と、新た に 国内 か ら競合 企業が 現
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れ た。

　ひ と つ は、グ ッ ドリ ッ チ 社 と 古河系 の 横浜 電線

製造 と の 合弁で 設立 さ れ た横浜護謨 （資本金 250

万 円）で あ っ た。グ ッ ドリ ッ チ社 は 1870 年 に米

国 オ ハ イ オ 州 ア ク ロ ン に て 誕 生 し た 企 業で あ る。

1896年に 自動車タ イヤ の 生 産 に 成功 し、事業 を拡

大 させ て い た 。 同社 は 1917 年に古河財閥 との 共同

出資に よ る横浜護謨 を設立 し、日 本 に おけ る 現地

生産 に 着手 した 。

　横浜護謨は横浜 ・平沼に工 場敷地 を確保 し、現 地

生 産 の 準備 を進 め た 。 グ ッ ドリ ッ チ 社 は 横 浜護謨

に 優 秀 な 人材 を派 遣 す る な ど、技術移転 に 努 め た 。

しか し、本格 的 な生 産 に 乗 り出す前 に 関東大震 災

に見舞わ れ こ とか ら、同社 の タ イ ヤ 生産 は遅れ を

と っ た 。 生産 開始 は 1930 年 9月 で あ っ た
〔3sli

。

　生産開始後、横浜護謨は ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東）

とは対 照 的 に 代理店 を利用せ ず、特 約店 と の 問 に

直接に 契約 を 結 び 、 製 品 を供 給 し た
（39）

。 同社は新

規 参入企業 で は あ っ た が、古河 の 名が あ り、市場

の 信頼を得る こ と が 出来た。

　 日本 市場 に おけ る もう ひ と つ の 競合 企業 は、ブ

リ ヂ ス ト ン 社 （資本金 100 万 円） で あ っ た。同 社

は 1931 年 に福 岡 ・久留米 に て 誕生 した企業 で あ る。

そ の 母体企 業は 口本足袋で あ っ た 。 日本足 袋は 地

下足袋 や ゴ ム 底靴 の 生産 販売 で 成功 をお さめ て お

り、そ の 利 益 を も と に 、 タ イ ヤ 事業 に 参 入 し た 。

日 本足 袋 は、1929年 に ア ク ロ ン の ス タ ン ダード

モ
ー

ル ド社 に自動 車 タ イヤ用機械 を発注 す る ほ か 、

ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東）よ り技術者を招聘 し、タ

イ ヤ の 事業化 を 試 み た
・／40 ）

。

　 ブ リ ヂ ス ト ン 社 は 代 理 店を通 じ て タ イ ヤ を市場

に供給 し た。先発 企 業が 既 に 販売網 を 押 さえて い

た こ とか ら、タ イ ヤ 修理業者、中小 の タ イヤ 小売店 、

日本足 袋 の 代 理店 を中心 に 販 売網 を形成 し て い っ

た。ブ ラ ン ドカ で 劣る 同社 は 、品 質保証 制度 を採

用 す る こ と で 、顧 客 の 信 用 を 得 よ う と し た。こ れ

は 製品 に 問題 が あ れ ば 、使用 後で も無料 で 新 品 タ

イ ヤ に 引 き替 え る と い うもの で あ っ た 。会社創 立

か ら3年 間 に 返品 された タ イ ヤ の 数 は 10 万 本 、返

品率 に して 25％ 近 くとな っ た
〔41 〕

。

　し か し、こ の よ うな状況 で も、ブ リ ヂ ス ト ン 社

は 設備投 資 を継続 し た。そ の 結 果、品質は次 第 に

向上 し、1932 年に は フ ォ
ー

ド社 か ら納 入適格品 と

し て認め ら れ る まで に な っ た。ブ リ ヂ ス ト ン 社 は

日本足 袋輸 出課 や 鷺井物産 を通 じて、タ イヤ を海

外市場へ も輸出した
〔42｝

。 民族企 業と して 、ダ ン ロ ッ

プ護謨 （極 東）に 対 抗 で きる だけ の 競争力 を備 え

は じめ た 。

　横浜護謨、ブ リ ヂ ス ト ン 社 の 台頭 に よ り、ダ ン

ロ ッ プ 護謨 （極東 ）の 市場 シ ェ ア は 相 対的 に 下 が

り始 め た。目本 の タ イ ヤ 市 場 は 三 社 鼎 立 の 時代 を

迎 え た 。 三 社 は 補 修用 タ イ ヤ の 販 売量 や 価格 に つ

い て 協定 を結び、生 産 調整を 図 っ た。協定で は 、

各社 の 販 売割当 を三 分 の
…

ず つ と した上 で 、ダ ン

ロ ッ プ護謨 （極東）に 30 ％、ブ リ ジ ス ト ン 社 に

20％ 、横 浜護謨 に 15％ の 超 過販売 を認めた
c41’］。

3．3　日英関係 の 悪化とダン ロ ッ プ社の対応

　1927 年 の 金 融 恐 慌、1929 年 の 世 界 恐慌 の 発 生

と と も に H 本 国内 に お い て ナ シ ョ ナ リ ズ ム が 台頭

する と、外国資本企 業 と し て の 存在は 不利 に な り

始め た。石 油業 法 （1934 年）、自動車 製造事業法

（1935 年）、工 作機械製造事業法 （1938 年）な ど の

立法措置 が講 じられ、直接 的 に 外 国企業 の経営活

動 が 圧追 され始 め た 。

　例 え ば、自動車製造事業法は 国産自動車工 業の

育成 を図 る こ と を目的 に、指定 会社 に 対 して 5年

問の 諸税 の 免除 と、金融上 の 融資を行うもの で あ っ

た 。 指定 を 受 け る た め に は 、資 本金 の 半分 以．Eが

ti本 資本 で あ り、役員 の 半数以 上 が 日本 人 で あ る

必 要 が あ っ た 。

一方 で 、日 本 フ ォ
ー

ド、囗本 GM

の よ うな外 資 に 対 し て は 生 産制 限 が 課せ ら れ た。

こ の よ うな排外 的 な法律が 、タ イ ヤ事業に も適用

され る 口1
’
能性が あ っ た

幽 ）。

　 ナ シ ョ ナ リ ズ ム の 台 頭 に 対 し、外 国資本 企 業 は

様 々 な 対策 を と っ た 。 例 えば 、グ ッ ドリ ッ チ 社 は

外 国企業色 を薄 め る こ と で 、問題 を回避 しよ うと

し た 。 1934 年 、同社 は 横浜護謨 の 持株45，000 株 の
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うち、35，000 株 を古河 電1匚に 譲渡 した 。 そ の 結果、

持株の 割合は古河 66，000 株、グ ッ ドリ ッ チ 10，000

株 とな っ た
f45）。現地 パ ートナ ーに 主導権 を譲る こ

と で、外資に課 せ ら れ る で あ ろ う規制 か ら逃れ よ

うと した。1941年 に は、グ ドッ リ ッ チ 社 は 買い 戻

し条件 つ きで 古河電 工 に 持株 を譲 渡 し、一
時 的 に

日本か ら撤退 した
〔46／i

。

　ダ ン ロ ッ プ 護 謨 （極東 ）にお い て も、早 い 時 期

か ら ナ シ ョ ナ リ ズ ム へ の 対応 が 急が れ た 。 1929 年 、

元蔵相 の 阪谷芳郎が ダ ン ロ ッ プ 護謨 （極東） に 対

し、同社 を 日 英合弁企 業 と す る こ と を勧め た の で

あ る。ダ ン ロ ッ プ社 も 日 本 に お け る 情勢 の 変化 を

察知 し、阪谷 の 意見 を受け入 れ た 。 そ して 、友好

関係 に あ っ た大倉組 に 対 し、共同経営 の 意向 を打

診 した 。しか し 、 こ の と き大倉組 は 不況 の 影響 を

受 け、合 弁企業 を設 立す る だけ の 余力 が なか っ た。

その た め 、 計画 は 見送 ら れ た 剛
。

　 こ の 結果 を受け て 、ダ ン ロ ッ プ 社 は 現 地子 会社

の 合 弁化 を 諦 め 、ダ ン ロ ッ プ 護謨 （極 東） の 残 り

の 株 式 を ミ ル ワ
ードか ら 買 い 取 っ た 。こ れ に よ り、

ダ ン ロ ッ プ 護謨 （極東） は ダ ン ロ ッ ブ 社が ほ ぼ

100 ％ 所有す る 子会社 とな っ た。また、ダ ン ロ ッ プ

社 は ミ ル ワ
ー

ドが所有 して い た チ ャ イナ
・
イ ン ベ ス

トメ ン ト社 を も買 い 取 り、新た に チ ャ イ ナ ・ダ ン

ロ ッ プ社 を設立 した 。 こ れ まで ダ ン ロ ッ プ 護謨 （極

東）に与 えて い た 中国大陸や東南ア ジ ア に お け る

販売 テ リ トリ
ー

を、ダ ン ロ ッ プ社 直轄 の もの と した 。

ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東） の 輸出市場は 朝鮮半島と

台湾 に 限定 され だ
姻

。 こ の よ う に 、ダ ン ロ ッ プ 社

は 現 地 了
・
会 社 へ の コ ン ト ロ

ー
ル を さ ら に 強 め て

い っ た 。

　 し か し、外 資系企業 に 対 す る 圧 力 が さ ら に 高 ま

り、国内企業 と の 競争 も激化 す る と、再 び 1934 年

に 大倉組 と の 問 に 合 弁交渉が もた れ た。こ の 時、

満州 に お ける経営 の 成功 か ら、大倉 組 の 業 績 も回

復 し て い た 。た だ 、こ の 合 弁計 画 も事前 に 従業 員

に 情報 が 漏 れ た こ と か ら、また もや 行 き詰 ま っ た。

従 業員 が 労働 条件 の 変更 を危惧 し、紛 争 が 起 きた

の で あ る。こ れ に よ り、合弁計画 は 再 び 白紙に 戻

さ れ だ
49 ｝。

　 1936 年、ダ ン ロ ッ プ社 と大 倉組 と の 間 で 、三 度

口 の 合弁交渉が もた れ た 。 交 渉 は 川頁調 に 進 み 、ダ

ン ロ ッ プ護謨 （極東） の 株式 40万株 の うち 22 万株

を 日 本側 に譲渡す る こ と で 合 意に 至 っ た 。 しか し、

1937年 に 凵 本銀行 が為替管理 を強化 し た こ とか ら、

ロ ン ドン へ の 送金が 難 しくな っ た 。 結 局、日英 合

弁 計画 は実現 せ ず、ダ ン ロ ッ プ社 は鼡独で 戦時体

制下 で の 現地経営 にあた る こ と に な っ た
C50）

。

　な お 、合弁化交渉を進 め る 聞、ダ ン ロ ッ プ護謨 （極

東 ） は 海 軍 と の 関係 強化 を図 っ た 。 1932年 よ り、

海 軍 省 の 退 役 軍 人 を経 営 陣 に 招 き 入 れ て い る
（51 丿。

し か し、そ れ で も外 資 と して の 不 利 を払拭す る に

は不 十分 で あ っ た。

3．4　対凵ビジネス の 停滞

　 カ ン トリ
ー

リス クへ の 対応 の 失敗 は、ダ ン ロ ッ

プ 護謨 （極東） の 経営に負 の 影響を与え る こ とに

な る。ま ず、1937 年 7 月 に ti中戦争 が 勃発 し戦 時

体 制 に 入 る と、ダ ン ロ ッ プ護 謨 （極 東）に よ る 軍

需 品 の 納入 が 禁 じ ら れ た 。 こ れ に よ り、同社 は 民

需 品 の み で 、企 業 を運営せ ざ る を得 な くな っ た 。

そ の 民需 品 も天然 ゴ ム が配給統制 され る よ う に な

る と、生産に 支障を きたすよ うに な っ た、そ れ で も、

同社 は 国内市場 に お い て 高 い シ ェ ア を保 っ て い た 。

1940 年頃 の 自動車タ イ ヤ 市場シ ェ ァ は 、 ダ ン ロ ッ

プ護 謨 〔極 東）42％ 強 に 対 し、横浜護 謨 32％ 、ブ

リヂ ス ト ン 27％ で あ っ だ
52 丿。

　 しか し 1942 年 に なる と、ダ ン ロ ッ プ 護謨 （極東）

は 敵産管理法 の 適 用 会社 と な り、そ の 財産 を 政府

の 管理下 に 置 か れ た n 外 国 人ス タ ッ フ は 相 次 い で

帰国 し、現 地経 営は
一

時的 に 中断 さ れ た。戦 時中、

同社 の 株 は 大倉商事 が 55 ％、日産 自動車 、 トヨ タ

自動車、ヂ
ー

ゼ ル 自動 車工 業、東洋紡績、川崎重

工 業がそ れぞ れ 9％ず つ 所有 した 。 取得代 金 1
，
520

万 円が 政府 に 預託 さ れ た  
。 社 名 は 中央 ゴ ム 工 業

と改 め られ 、主 に 防弾 タ ン ク を生 産す る 軍需 工 場

と な っ た。

　 戦時 中 、ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東 ）は 空爆 に よ り
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多大 な損害 を 被 っ た 。 だ が 、そ れ 以 ．ヒ に大 きな 痛

手 とな っ た の は 、ラ イバ ル 企 業 に キ ャ ッ チ ア ッ プ

の 機 会を許 した こ と で あ っ た 。 終戦後 の 1946 年下

半期 に は、自動車用 タ イ ヤ 生産高 に 占め る各企業

の 割合 は、ブ リヂ ス トン 48，4 ％ 、 横 浜護謨 31．1％ 、

中央 ゴ ム 工 業 15．1％ と な っ た
倒 。特殊 な 状 況 で

あ っ た と は い え、ダ ン ロ ッ プ 護i謨 （極東） は 市場

に お け る 主導 的 な 立場を失 っ て し ま っ た。

4．現地経営 の 再開と競争力の 低下

4．1　本国本社 にお ける組 織能力 の 低下 と現地 経営

　の苦悩

　 ダ ン ロ ッ プ社 の 在 日資産は 1949 年 8月 15 日 に 返

還 さ れ 、社名も元 に戻 っ た。こ の 年、横浜護謨 もグ ッ

ド リ ッ チ 社 と の 資本技術 提携 を再 開 し て い る 。 日

本 の ゴ ム 産業 は 次第 に復興 し、1950 年に は ゴ ム 消

費量 も 1934 〜36 年 と 同水準 に まで 回復 した 。

　 しか し
一

方 で 、ダ ン ロ ッ プ本社 は大戦 の 影響 か

ら 厳 しい 経営状況 に 置 か れ、国際競 争力 を 失 い つ

つ あ っ た
C55）。そ の よ うななか、ダ ン ロ ッ プ社 は 海

外子会社 の 現 地化 を 進 め る よ うにな っ た 。 日本 に

お い て もそ の 方針が 反 映 さ れ 、経営陣の な か に 日

本人が登用 され始 め た
〔56）

。

　 だが 、 日本子会社 の 経営 自律化が 進め ら れ つ つ

あ っ た も の の 、ダ ン ロ ッ プ 社 か ら様 々 な 規制 も課

せ ら れ て い た 。例 え ば、タ イ ヤ の 輸 出 テ リ ト リー

は朝鮮半島と台湾 に 限定され た ままで あ っ た
翩

。

　 また当初、ダ ン ロ ッ プ社 は設備投 資の た め の 借

金 を認 め て い なか っ た 。 1957 年 に な っ て 、よ うや

く積極的 に 設備投資を行うよ うに な る が 、他社 は

こ れ を 上 回 る 速度 で 生 産能力 や技術 力 を 高 め て い

た 。例 え ば、ブ リ ヂ ス ト ン 社 は 綿 コ ードか ら レ ー

ヨ ン コ
ード （強力人 絹 コ

ード）へ 原料 を切 り替 え、

大規模な 設備投 資を行 っ た
〔iS）。さ ら に 、1955 年 か

ら は ナ イ ロ ン タ イ ヤ の 試作 を開始 し、タイヤ の 品

質 を高 め た
〔59 〕

。 こ れ ら
一

連 の 技術 革新 に よ り、同

社 の シ ェ ア は 40％台を越 え、他社 を引 き離し た
〔60〕。

4．2　日本市場か らの 撤退とダ ンロ ップ社の 消滅

　 1960年、苦境 に 立た され たダ ン ロ ッ プ護謨 （極

東）は 、 住友電 工 と資本提携契約 を結ぶ こ と を 決

断 した 。 こ の 提携 に 至 っ た理 由 と して 同社社 史は、

ダ ン ロ ッ プ （極東） の 業績回復 の 見通 しが 立 ち に

くか っ た こ と、新 工 場建設費 お よ そ 50〜60億 円を

単独 で 調 達す る こ と が 難 し か っ た こ と、外貨不足

の た め に 日本政府 が 高率 の ロ イ ヤ リ テ ィ の 送金 を

認 め な か っ た こ と を 上 げ て い る
c61）

。 こ れ に よ り、

ダ ン ロ ッ プ社 に よ る ダ ン ロ ッ プ護謨 （極東）へ の

出資比率 は 71．43 ％ と な っ た 。 ダ ン ロ ッ プ 社 の 出

資比率は そ の 後 さ ら に低下 し、1961 年 50％、1963

年 43．75％ と な っ た 。 経営権が住 友へ 移 っ た 。

　 ダ ン ロ ッ プ社 は ラ イ バ ル 企業の攻勢に合 い 、本

国 で も厳 しい 状況 へ と追 い 込 まれ た 。 1945 年、フ

ラ ン ス の ミ シ ュ ラ ン 社 が ス チ ー
ル

・ラ ジ ア ル
・タ イ

ヤ の 開発 に 成功し、市場 シ ェ ア を拡大 した の で あ る。

ダ ン ロ ッ プ社 の 本国市場 に お ける シ ェ ア は 1960 年

の 50 ％ か ら、1970 年 に 39％へ 低下 した 〔62 ）。

　 こ の 状 況か ら脱す る た め に、ダ ン ロ ッ プ社は

1970 年 に イタリア の ピ レ リ社 と の 間 に ユ ニ オ ン を

結成 した
  。し か し、こ の 連合 も上 手 く機 能せ ず 、

1980年 に 解体 され て い る 。 1980年度 の ダ ン ロ ッ プ

社 の タ イ ヤ部 門 の 赤字は 4
，
800 万 ポ ン ド と な っ た 。

そ して つ い に 1983 年 、ダ ン ロ ッ プ社 は住友ゴ ム に

欧州 の タ イ ヤ 事業部 門 を売却 す る こ と を 決 め た。

こ の 時、ダ ン ロ ッ プ社 が 持 つ 住友 ゴ ム の 株 式 も売

却さ れ 、日本市場か ら完全 に撤退 し て い る 。 1985

年 に は ア メ リ カ ダ ン ロ ッ プ社 の 売却 も行 われ、住友

ゴ ム が ヨーロ ッ パ 域内な ら び に ア メ リ カ におけ る

ダ ン ロ ッ プタイヤ の 生 産
・
販売 を引 き継 い で い る

CG4）。

おわりに

　 以 上 、本稿 で は ダ ン ロ ッ プ 社 の 対 日 ビ ジ ネ ス の

歴 史 を取 り上 げた。第二 次大戦前 まで の 現 地経営

を 中 心 に取 り上 げ た た め、戦後 の 経営、特に住友

との 関係に ま で 深 く言及す る こ と が で きなか っ た 。

こ の 点は今後 の 研 究課題 と した い
。 ま た 、本稿 は

ケ ー
ス ス タ デ ィ の 段 階 に と ど ま っ て い る 。今 後、
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さら に ケ ース ス タ デ ィ の 蓄積 を図 り、一
般化 を志

向 し た 国際 関 係史 の 構 築 を進 め て い くこ と に す る。

ひ と まず、 こ こ で は 本研 究 で 明 ら か に な っ た 点 を

まとめ、結び と した い 。

　第1 に、ダ ン ロ ッ プ社 の 海外展 開 は 輸 出 か ら ラ

イセ ン シ ン グ に、そ し て 現地 市場 の 成長 をみ なが

ら 直接投 資 へ と移 行 して い っ た 。 戦略 を転換 した

理 由 は 各国 の事情に よ り様 々 で あ る が 、こ の プ ロ

セ ス は
一

貫 して み られた 。 こ れ は対 日 ビ ジ ネ ス に

お い て も同様 で あ っ た 。 また 、

一
般 的 に ダ ン ロ ッ

プ社 は 1909 年に対 日投 資を開始 した と さ れ て い る

が 、実際 に は こ の 年 は ラ イ セ ン シ ン グ の 開始 で あ っ

て、対 日 投 資の 開 始 で は な か っ た こ とが 明 ら か に

な っ た。

　第2 に、現 地 の 政財界か らの 要 請 が あ り、ダ ン

ロ ッ プ社 に よ る 日本 で の 現地 生 産が実現 して い た

こ とが 明らか に な っ た。現地 の 政財界や 軍部とい っ

た利 害関係 者 と の 関 わ りの なか で 、ダ ン ロ ッ プ護

謨 （極東 ）は ビ ジ ネス 活動 を展 開 し た 。 相互 の 関

係が 良好 な時期 に は 優れ た 経 営成果 を残す こ と が

で き た が 、ナ シ ョ ナ リ ズ ム が 台頭 し、競 合企 業 と

の競争が 厳 し さ を増す と、競争優位を 失 い 始 め た 。

　第 3 に 、カ ン トリーリ ス ク へ の 対 応 の 失敗 が 、現

地経営 の 低 迷 を 招 くこ と に な っ た。戦 時体 制下 と

い う特殊な状況 で あ っ た と は い え、こ の 時期に ラ

イ バ ル 企 業 に 市場 を 明け渡 した こ と が、ダ ン ロ ッ

プ護謨 （極東）に致命的な ダ メ ージ を与え た 。そ

の 後、同社 は ラ イ バ ル 企業 へ の 追 随 を図るが 、本

国本社の 経営低迷 な ど に よ り、そ れ を実現す る こ

とが で きなか っ た。
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