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1. はじめに

　中国オフショア開発に深く関心を持たれ、かつその本質・
意義を理解されている方は果たしてどれほどいるだろうか？
顧客はもはやコスト削減だけを求めていない。中国オフショ
ア開発に新たな期待が寄せられている。それは国内の協
力会社活用の論理とは全く異なる。グローバルな視点に立
ち、ビジネス・リテラシーとして必要不可欠な経済原理として
扱い、進化させるべき経営／事業戦略の一つであるという
ことだ。
　数年前から中国オフショア開発を活用できないＰＭ／ＳＥ
そしてＳＩｅｒは、いつか必ず市場から淘汰されると思い続けて
きた。ここに来てそれが現実化され、顕在化しつつある。そし
て、この中国オフショア開発事業こそが日本のＳＩｅｒの生き残り
をかけた「復活戦略」の一つの道筋であり、最後の拠り所と
なってしまう予感がしてならない。中国市場を避けて通れな
いエンドユーザー各社に至っても、考え方を同一視させるべ
きであろう。
　日本を起点とした思考はもう通用しない。中国はもはや日
本の工場／デリバリセンターだけではない。中国現地に身を
置く者として、中国オフショア開発最新事情とともにＳＩｅｒにお
けるグローバル・ビジネスの展開を考察しつつ、本稿を執筆
した。

2. 中国オフショア開発事業の最新事情

2.1 中国オフショアの落ち込み
　２００８年９月のリーマンショック以降、日本のシステム開発事
業は大打撃を受けた。それに連動して当然中国オフショア発
注量は激減している。ガートナー社の調査によれば、２００９年
度の中国オフショアの市場規模は3,030億円。前年08年比で
マイナス260億円となっている。成長率はグラフの通り急降下
している（図１）。

　中国オフショアベンダー各社は、これまでは黙っていても引
き合いのあった受注が滞ってしまうという現象に初めて直面
したのである。確かに日本側では大幅な受注減となった。受
注量が減少した日本側は、稼働率向上に向けて内製化、すな
わち「社員優先」を実施した。ところが、市場は輪をかけてコス
ト削減を迫ってくる。これにより、オフショア推進の構造が一時
的に崩れてしまった。内製化により高コスト構造へ逆戻り。日本
側としては、稼働率は救済できたかもしれないが、薄利あるい
は赤字となった開発案件が多いのではないだろうか。
　ただ、この影響はいわゆる単発の大型一括受託開発を多
く手がけてきたＳＩｅｒとその受託先である大手中国オフショア
ベンダーに多く見られたと推測している。当然その影響金額
も大きく、このような急成長からの大きな落ち込みをもたらした
といえる。

2.2 落ち込まなかった我が社
　一方、我が社のような１００名程度のオフショアベンダーの
受注量は減っていない。元来、大規模なオフショア案件受注
には限界があるため、かつ収入が安定する保守業務や運
用管理業務のオフショアリングに取り組んでいたためである。
いったん中国側にアウトソーシングしたものを再度日本にイン
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図 1  日本企業のオフショアリング金額推移
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ソーシングさせることは至難の業である。もちろん現時点での
コスト差を考えれば逆戻りはあり得ない。したがって、後述す
る成長モデルのステップ２の段階にあったベンダーは大きな
痛手を被っていないはずだ。つまり、中国オフショア開発その
ものが、曲がり角を迎えたとは考えていない。

2.3 中国での新たな動き
　とはいえ、右肩上がりが突然の大下落。対日一辺倒ではも
うもたない。混迷する日本の政治と経済。そこで新たな行動
に転じた。それは、自らその穴埋めをすべく中国国内案件／
顧客の獲得へ乗り出したことである。この種の各社の動きは
最近各種メディア（※1）で報じられているが、現地感覚からして
もこのシナリオは今後ますます活発化すると予測する。そし
て、確実に中国が日系ＳＩｅｒのサバイバルへの土俵と化すると
考えている。わが社も小規模ではあるが、中国企業のシステ
ム開発受託やプロジェクトへの参画をさせていただくなど、実
案件での経験を積み始めている。
　その顧客からの評価の第一声は、やはり信頼と品質であ
る。日系ＳＩｅｒの持つ総合的なシステム構築技術は、建設業、
製造業等に匹敵するほどの世界に誇れる一級品だと思って
良いのではないか。
　対日依存からの脱却。とはいえ、これまでの経験、ノウハウ、
そしてビジネスのパイプを上手く活用していく。これが今の中
国オフショアベンダーの姿である。

2.4 日本での新たな動き
　他方、日本の顧客側での新たな動きも見られる。先日あるソ
フト開発会社からオフショア開発の提案依頼を受けた。その
顧客が考えていたのは単なる開発費のコスト削減だけでは
ない。当該顧客が有するソフト製品の中国マーケットへの展
開も含めた製造、保守、販売まで頼れるトータルなパートナー
を模索していたのだ。前述した中国での自立化を探るオフ
ショアベンダーの動きとまさにＷｉｎ＆Ｗｉｎの関係構築を目論ん
だ作戦である。こういう動きからも、もはや顧客は単なるコスト
削減だけを求めてはいない。中国を知る、中国で動きのと
れるＳＩｅｒを求めている。

2.5 中国オフショア開発のターニング・ポイント
　さて、こうした動きが取れる原動力の一つに、対日オフショア
に携わってきた中国オフショアベンダーの人材レベルの高さが
挙げられる。特に経営層、幹部層の人材は、開発エンジニアの
素質を根底に、この対日オフショアの過酷なビジネス経験によっ
て高度なグローバル・ビジネスのノウハウとマインドを身につけ
ていることだ。日本語を操り、日本の大学を出て、あるいは日本
での勤務経験を経て、日本のＳＩｅｒで日本の商習慣が養われた
血気盛んな３０代の人材が一気にセールスへ、マネジメントへ
と乗り出す。彼らこそグローバルなビジネスマンなのである。

　もちろん、彼らは母国中国での商売の仕方は分かってい
る。日本人が乗り込んで苦労する場面は生じない。日本流の
開発で顧客は安心。必ず納期を守り、品質も高い。かつての
開発工程の切り出し案件を受動的に待つ・・・こういう感覚は
もはや現場レベルにおいても薄れてきている。元来モチベー
ションの高い中国人エンジニアが、なお一層新たな領域で貪
欲にビジネス・チャンスを作り出そうとしている。
　こうした人材をどう位置づけ、関係させ、活用していくのか？
この展開の成り行きが中国オフショア開発、そして我 日々系
ＳＩｅｒの大きなターニング・ポイントになるのは間違いない。

3. 日本の懸念と期待

　この話の延長線上として、日本側の懸念と期待に関して記
しておきたい。言語スキルの問題はさておき、冒頭にも述べた
が、中国オフショア開発の本質的な理解者がどれだけ存在す
るだろうか？ ＳＩｅｒという生業はたいへん幅が広い。発注者／
受注者の関係の違いはあったにせよ、中国人はこの対日オフ
ショア・ビジネスに事業生命をかけて取り組んできた。そしてそ
の苦渋の経験を今、新たな領域で開花させようとしている。
　対して日本側は自らの持つスキル、ノウハウ、バリューをなん
となく封じ込めているように思えてならない。黙っていてはノウ
ハウが流出しただけと言えないか。ならば、自ら持ち出せば流
出にはならない。なぜ日本側はもっと自らをグローバル・スタン
ダード化させようとしないのか。オーダーメイドなら世界でも負
けない腕があるのだが・・・。
　日本国内市場での大きな成長が期待できない今日、そ
の活躍の場を中国はじめ、その他新興国にもっと向けてい
くべきである。それをビジネスとして成熟させるには時間も
コストもかかる。もちろんリスクもある。それ以前に野心や
熱意も不可欠であろう。こうした懸念を期待に変えていくこ
とをこそ、今まさに日本のＳＩｅｒにおけるスローガンとしなけ
ればならない。

4. 中国オフショア開発事業の意義

　私論であるが、中国オフショア事業の成長モデルとその意
義、そして今後のグローバルＳＩｅｒへの戦略指針を整理して
みた。

4.1 中国オフショア開発事業の成長モデル
　図２に示したのは、私が考える中国オフショア開発事業の
成長モデルである。
ステップ１ ： 大規模開発における単なるコスト削減のための

リソース活用。もちろん発注者側に多大なメリッ
トはあるが、一時的なもの。中国側は受身。受注
は極めて不安定。

（※1） 株式会社BCN　2010/8/30発行　週刊BCN Vol.1348号第2部等
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ステップ２ ： 保守や運用管理業務のオフショアリングを受託
することによって収入安定基盤を有する。また
業務知識の蓄積が可能となる。

ステップ３ ： 中国国内への展開を開始する。まずは日本語力
を生かして日系顧客ヘアプローチ。

ステップ４ ： 非日系顧客獲得に乗り出す。日本語力は武器に
はならない。日本流を如何に提案、顧客に認め  
られるかが勝負。ここがグローバル・ビジネス展
開へのターニング・ポイントである。

ステップ５ ： ＳＩｅｒとしての品揃えは基本的にできた。

4.2 中国オフショア開発事業の意義
　なぜ中国オフショア開発事業が意義を持つのか？ 言うまで
もなく第一は中国１３億人のマジョリティ。第二は隣国であり
漢字国であること。日本国内での市場拡大は見込めないとし
ても、その目の前に最も大きなマーケットが存在していることを
もっと現実視すべきだ。そして、既にこの地で我々の生業を
行っているということだ。また、欧米諸国人に比べ隣国、漢字
国であるというアドバンテージを今一度再認識すべきである。
もちろん、対日オフショアのパートナーは日本語で応対してくれ
る。言語面でのハードルは低い。
　こうした環境下、我々がコアとしてきた生業、業務、ノウハ
ウ、パッケージ、そして人材をそのマーケットに適応させていく
という方法論をもっと積極的に検討／具体化すべきではな
いか。この足がかりが、前述の成長モデルの過程に含まれて
いるがゆえに、この中国オフショア開発事業が大きな意義を
持つと解釈されたい。
　ところで、日本のＳＩ事業でこれほどまでに海外と深く密接
に関わった国があるだろうか？　欧米諸国の技術、OSやパッ

ケージ製品は確かに活用してきた。ただそれらは、使ってきた
だけ、使わされてきただけではないか。そして、その接点は、
大半がその日本法人として存在した。直接的に外国人と接
する機会が少なかったとは言えないか。ところが、中国オフ
ショア開発では状況が異なる。この点も発想の留意点として
おくべきであろう。

4.3 グローバルＳＩｅｒへの戦略指針
（１）戦略的オフショアリングの徹底
　特に我が社のような業務システムの受託が中心のＳＩｅｒ／
オフショアベンダーにおいては、単なる開発工程の切り出し
型からプロジェクト全体、システム全体、あるいは業務全体を
戦略的にアウトソーシングしていくことを強く意識しなければ
ならない。その評価ポイントには相反する２つの側面がある。
① 1点目は、ポテンシャリティである。たとえばそのシステムや

業務プロセスが中国でも通用するものかどうか？あるいは
類似のノウハウが中国で展開できるか？の可能性を追求
することである。情報システムや業務プロセスは世界各
国、大差があるとは思えない。日本はどちらかというと複雑
で非合理的かも知れない。しかしながら、たとえば「内部
統制」や「コンプライアンス」に関しては、さすがの中国で
も今後大きな課題となるだろう。「品質管理」「顧客満足
度」といった類では日本は世界でトップレベルである。それ
らのＩＴソリューションは日本の業務プロセスの中にすでに
パッケージングされている。すなわち、こうした業務プロセ
ス全体を、そのまま中国側にＩＴと組み合わせた形で進出
させることだ。これは中国への戦略的ＢＰＯとしても具体
化され、いずれ日本の業務が中国で動くことにもなろう。こ
の取り組みは当然お客様を巻き込んでいく必要がある。

ステップ 1

対日オフショア
製造一括受注

受動的
受注が極めて
不安定な時期

安定収入基盤
を確保し始める

経験を生かし、
対日一辺倒リスク
を排除し始める
現地でSIを開始

Slerとして
中国企業、

その他外国企業
からも受注

日本語と中国語、
英語が対応できる
最強のグローバル
Slerが生まれる

ステップ 2

対日オフショア
製造一括受注

対日オフショア
保守ラボ

ステップ 3

対日オフショア
製造一括受注

ステップ 4

対日オフショア
製造一括受注

対日オフショア
保守ラボ

対日オフショア
保守ラボ

中国国内（対日系）
開発／運用管理案件

中国国内（対日系）
開発／運用管理案件

中国国内（対非日系）
開発／運用管理案件

ステップ 5

日本型Slerを
基本モデルとした
グローバル
Slerモデル

図 2  中国オフショア開発事業の成長モデル
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②２点目は、恒常的にＩＴ投資として付加価値を生まない、し
かしながら継続は必要という領域。本来的というか古典
的な外部委託モデル（主にシステム保守、運用管理）。こ
れは典型的な戦略的アウトソーシングの考え方である。
付加価値の低いものはアウトソーシングし、社員はもっと
付加価値の高い仕事へシフトさせていく、という考えを根
底においた選別アプローチ（仕分け）である。いずれにし
ても、中途半端でなく、徹底的に実行しなければ付加価
値は生まれない。

（２）積極的な海外派遣
　戦略的オフショアリングの行動指針として最も重要なことは
フットワークである。オーナーである顧客とＳＩｅｒが一体となっ
て現地で定着化まで推進フォローアップすることである。一般
製造業における現地生産化はこれをなくして実現しない。対
岸に居てはやはり人も機械も動かせない。何も現場のＰＭク
ラスだけではない。場合によっては事業本部長クラス、執行
役員クラスが中国に腰を据えて取り組むべきだ。この行動に
よって別の新たなビジネス・ポテンシャリティが見えてくるかも
しれない。この活動量こそが成否の決め手となり、グローバル
ＳＩｅｒへの近道にも繋がる。

　このように、中国オフショア開発はＳＩｅｒのグローバル化に
向けて一つの大きな意義を持つ。ところが、日本企業は徹底
的な施策を実施しない。これが日本企業の弱点ではないか。
様 な々リスク、日本側の空洞化懸念など反論は大いにあろう。
だが、真にグローバル化を目指すならリスクと投資は避けて
通れない。これを如何に最小化させるか。これこそまさに新
規事業戦略におけるＲＯＩ経営の真骨頂ではないか。

5. オフショア拠点からグローバルＳＩ拠点へ

　ＣＡＣグループの中国オフショア拠点、高達計算機技術（蘇
州）有限公司（図３）は上海に程近い中国の江蘇省・蘇州市
にある。蘇州工業園区はシンガポール政府と中国政府が合
作したグローバル企業が集結するハイテク地帯である。（図
４）詳しくはサイトを参照されたい。
（http://www.sipac.gov.cn/japanese/）
　「生産拠点はどこにあっても良い。品質、コスト、納期、を
守ってくれればよい。」は、従来のオフショア活用の十分条件
であったろう。しかしこれからはそうでない。有能な人材が集
まり、ビジネス及び生活のインフラが整う場所、加えて、その有
能な人材の定着率が極めて重要視される。また、日本はじめ
諸外国とのアクセスの良さもビジネス上不可欠となる。とはい
え、コアとなるシステム開発業務が東京や上海など大都会の
ど真ん中にある必要性はない。ここ蘇州工業園区はそうした
意味で、バランスのとれたＳＩｅｒという生業に相応しい絶好の
立地条件を有していると思っている。

※上記写真はhttp://www.sipac.gov.cn/japanese/より引用

蘇州工業園区

図3  高達計算機技術（蘇州）有限公司

図4  蘇州工業園区
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6. おわりに
  　～コアコンピタンスとアイデンティティ～

　グローバル・ビジネスのゴールは何か？ この定義は、各社そ
して経営者十人十色だと思う。定量的な規模の拡大に尽き
るのか？あるいは既存の商材、カスタマーベースとした内実
的拡張に置くべきなのか？ 少なくとも、量販のきかない業務シ
ステム開発をコアコンピタンスとしてきた我が社は、後者に関
して勝算をはじき出す必要はあろう。
　そして中国ビジネス＝グローバル・ビジネスとなるのかどうか
は、まだまだ不透明な要素が散在している。依然カントリーリ
スクは大きく立ちはだかる。誰もがいまだに試行錯誤を繰り返
している。「マジョリティ」と「隣国で漢字国」。日本も世界のど

の国も経験したことのない経済の量的規模。そして、わずか
2～3時間で往来のできる地理的条件と文化の親近性。我が
国にとれば、中国は外国の中でも明らかに特異な存在だとい
える。　　
　「加速する中国ビジネス」。マクロな潮流に誰もが期待を
膨らませてしまう。確かに、それは事実としても、日々 の生業に
はミクロな淀みが多数存在する。日本企業が中国、グローバ
ルを見据える場合、日本企業でしかありえない。グローバル・
フィールドでは、コーポレート・アイデンティティが極めて重要
だ。小さな淀みの解決も容易ではない。課題が課題を生み続
ける日々 であるが、今こそ原点に立ち返り、コアコンピタンスそ
してアイデンティティの再形成に取り組むことが、日本企業の
新たな成長と拡大に結びつくと考えている。




