
今日お話したい事は２つあります．１つは長年

勤務した大日本印刷（DNP）全体についてのご紹

介ともう１つは DNPのエレクトロニクス事業分

野についてです．

又，日本の電機産業がちょうど私がエレクトロ

ニクス事業部門で働いていた時に大変な時代にな

りました，そういうところもお話ししたいと思い

ます．

最初に，印刷の歴史からお話しです．印刷の起

源は，２世紀ぐらい中国の漢の時代から始まって

いると言われています，その後７世紀，中国の宋

の時代にはひろく木版で紙に印刷され，主にお経

を印刷していたとされています．15 世紀になる

と，ドイツでグーテンベルクという人が印刷を発

明しました．７世紀の中国での印刷と何が違うか

と言えば，まずハンコが金属になっていて，印刷

の言葉では「植字」と言うのですが，活字を並べ

ていってハンコにする．ハンコは鉛が主材料で低

い温度で溶けるようにしており使わなくなったら

それをもう１回溶かして使うようにしていまし

た．

印刷はワイン製造用の絞り機を転用したと言わ

れています，上からプレスして印刷した．さらに

インキも油主体の顔料を分散させたものにした．

基本的にはグーテンベルクが発明したこのやり方

が活版印刷の元となっています．いまでも基本的

な原理は同じです．活版印刷技術は羅針盤，火薬

とともに「ルネッサンスの三大発明」と言われて

いますようにインパクトの非常に大きい発明でし

た．

余談ですが，グーテンベルクが 15 世紀に活版

印刷を発明した時代は，ドイツでは宗教革命が起

ころうとしていた時で，人々のカトリック教会へ

の批判が強まっていました．

堕落した教会に行って神父の話を聞くのではな

く，「聖書」にこそキリスト教の本質があるとして

いました．当時は書物が非常に高価で一般の人に

は簡単に手に入らない，しかしグーテンベルクの

発明により印刷による「聖書」の本が多数作られ

ることにより拡まった．しかも，ラテン語で書か

れたものをルターがドイツ語に翻訳しているの

で，ドイツ人は簡便に「聖書」を読めた．それで

ヨーロッパの北のほうは一気にプロテスタントに

なったという話があります．日本にも中国から大

量にお経が来たけれども，お経はいまでも漢文（中

国語）です．あれが平仮名とかに翻訳されていれ

ば，日本でも仏教がもっと拡がったかもしれない

という話もあります．

（資料５） まず印刷工程の話をしたいと思いま

す，原稿からハンコをつくるまでの工程をプリプ

レスと言います．プレスの前，印刷の前というこ

とです．印刷はプレスと言います．押し当てると

いうところから来ていて，プリンティングとも言

います．プリプレスの工程があって，プレスの工

程があって，その後本とか雑誌に製本するポスト

プレスの工程と，大きく３つの工程があります．

印刷の技術というと図の真ん中の「印刷」のとこ

ろだけを見がちですが，前後の工程の技術も非常

に重要です．DNPもこの周りの技術も含めて活

用し業容を拡げてきました．印刷業として長年あ

たりまえのようにやってきた技術，即ち情報をハ

ンコの形にして大量に複製する技術は，所謂印刷

に留まらず広い分野に展開が出来るのです．

画面の右側はカラー印刷の仕組みです．今は皆
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さんのご家庭にもインクジェットプリンターとか

普通にあるのでよく分かると思いますが，使用す

るインキは黄と赤と，シアン（ブルー）で３色の

みです．基本的にはこの３色があればどんなカ

ラーもできる．一番右の Kと書いてあるブラッ

クは，原理的に３色を混ぜれば黒になるのですが，

深みのある黒にはなり切れないので別に黒も入れ

ます．普通この４色で全てのカラー印刷を行いま

す．雑誌のカラーページを虫眼鏡でよく見れば，

肌色に見えているところも実は黄色と赤色が小さ

い点で印刷されているのが分かります．

（資料６） 印刷の方式ですが，一番左の図は

グーテンベルクが発明したのと同じやり方で下の

グレーのところが凸型になっていますので「凸版

印刷」と言って，主に活字の印刷に使います．

真ん中の図は逆にハンコを掘る「凹版印刷」で，

そこにインキを入れて紙に移すというやり方をし

ます．ハンコの深さや面積を変えることで，色の

階調が出しやすい．「グラビア印刷」と呼んだり

します．男性誌や女性誌の雑誌の巻頭のところで

きれいなカラー印刷されているところをグラビア

と呼んだりしますが，それはグラビア印刷でつ

くったものですよということです．グラビア印刷

は雑誌に使われるだけではなくて，食品包装用の

袋などに幅広く使用されています．

一番右の図は「平版印刷」で，インキが乗ると

ころとはじくところを分けている，いま雑誌の印

刷はほとんどこの平版印刷（オフセット印刷）で

つくられています．左側の凸版印刷はほとんどな

くて，現在は活字も大体右側の平版印刷でつくら

れています．色も非常にきれいになっているの

で，雑誌も基本的にオフセット印刷です．

（資料７） 印刷業界の動向についてのグラフ

で，青い棒が印刷業界の売上です，一番高いとこ

ろが 2000 年ぐらいで 10 兆円弱です．それがその

後どんどん下がってきて，いま 4.6 兆円弱ぐらい

まで下がっています．街の印刷屋さんもずいぶん

売上も下がっているし，減ってきていることがわ

かります．

おわかりの通り，雑誌などで提供されていた情

報は，今はスマホで入手します．家庭にもインク

ジェットプリンターが入っていてちょっとした印

刷は自分でするようになっています，20 年ぐらい

の間に半分近くまで売上が減ってしまった．経営

環境は非常に厳しいと言えます．

（資料８） 左側のグラフは本屋さんの数です，

2000 年ぐらいが一番多くて，2.2 万軒ぐらい日本

には本屋さんがあった．皆さんのご出身地が東京

あるいは地方とそれぞれでしょうが，いずれもそ

の町には本屋さんが幾つかあったと思います，し

かし近年大型書店のみになり最近は潰れている本

屋さんが多い．2018 年が 1.2 万軒ですから半分ぐ

らいになっています．図の右側はどんな規模の本

屋さんがありますかということを示しています，

一番が丸善で，その次が紀伊國屋です．丸善は日

本橋発祥で有名な書店ですが，売上が 1600 億円

ぐらいで，今は DNPの関連会社になっています．

DNPは明治の初めに創業した印刷会社で，長年

出版社と一緒になって「日本の文化に貢献する」

一翼を担ってきたとの思いも強く．そういう意味

で歴史ある丸善もわれわれのグループになっても

らっています．

日本の大手印刷業と言えば，DNPと凸版印刷で

す．凸版印刷はわれわれの長年のライバルです，

社名を最近ローマ字の TOPPANにかえています．

一方，社名は大日本印刷のままですが，かなり前

から自分たちのことを DNPと言っていますので，

それなりにご存じの方がいるかもしれません．

（資料９） 印刷会社はたくさんあるけれども，

圧倒的に DNP と TOPPAN がガリバーで２強で

す．売上は TOPPAN が１兆 6000 億円ぐらい，

DNPが１兆 3000 億円ぐらいで，その下になると

NISSHAや，共同印刷など幾つかあるけれども，

レベルが違います．なぜこんなに違いが出てきた

のか．べつに TOPPAN も DNP も，M&A や合併

で大きくなったわけではない．基本的には自分た

ちで業容を拡げて大きくなった．その辺りの話を

この後したいと思います．

DNP の概要です．創業は 1876 年（明治９年）

ですから，明治になってすぐです．凸版印刷は明

治 33 年ですから，われわれのほうが古いです，ま

あ似たようなものです．日本には江戸時代から浮

世絵のように木版印刷はそれなりに普及していた

のですが，大量に印刷できる技術は明治になるま

でなかった．

DNPは明治９年，「秀英舎」と言う名で銀座に

て創業しています．いまで言えばベンチャーです

ね．今は資本金が 1100 億，売上が１兆 3400 億，
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従業員がグループで約３万 6000 人です．営業拠

点数は国内 34，海外 24 で，生産拠点数は国内 57，

海外 16 です．DNPは全ての製品は商社を通さず

に直売しています，お客様との関係を大切にして

います．

（資料 11） 売上の内訳は，ほとんど印刷に関係

する仕事で，売上比率は 96.3％が印刷事業です．

左上に清涼飲料事業とありますのは，コカコー

ラのボトリング会社での売上です．コカコーラは

日本を地区ごとにボトリング会社を設けて，その

地域で製造販売する仕組みになっていて，DNPは

その内，北海道に関して北海道コカコーラとして

事業を行っており連結の対象となっています．但

し売上比率は 3.7％です．

96.3％の印刷事業の中身を説明しますと，約半

分は情報コミュニケーション部門の売上で，もと

もと祖業の印刷に近いところですが，紙の印刷は

少なくなっています．

ここは水道橋ですが，近くの市ヶ谷に本社があ

ります，つい 20 年ぐらい前までは，巨大な工場も

あり，雑誌など大量に印刷していました．もとも

と出版社も近くにありお互いに利便性がよかった

のです．当時は，山手線の中で大きな工場は２社

しかなくて，１つは DNPで，もう１つは恵比寿に

あるサッポロビールでした．あそこは DNPより

も先にやめて，再開発してホテルとかショッピン

グモールになっています，それぐらい山手線の中

に大きな工場は少なかった．最近では，DNPも工

場は郊外に移しています．

それから生活・産業部門が約 29％，売上として

は 3870 億円で，ラーメンの袋とかチョコレート

の箱などを製造しています．（テーブルをコツコ

ツ叩きながら）これは合板で表面は印刷で，木よ

りも丈夫で，傷もつきにくい．こういう木目調印

刷も高いシェアを有しています．それからエレク

トロニクス部門が 16％で 2000 億円強です，後で

説明しますが私が会社生活の後半に所属していま

した．

営業利益では，半分ぐらいを占める情報コミュ

ニケーション部門が約 270 億円，生活・産業部門

が約 72 億円，エレクトロニクス部門が約 470 億

円です．エレクトロニクス部門は売上の 16％だ

けれども，営業利益の半分以上はこの部門で稼い

でいる．印刷と言いながら，中身はかなり違って

いて，皆さんが思っているいわゆる印刷は，実際

非常に少ないです．

（資料 12） 横軸が時間軸ですが，いま申し上げ

たように 1876 年（明治９年）に DNPの前身の「秀

英舎」が銀座に創業しました，銀座６丁目には「銀

座 ggg」という DNPのグラフィックギャラリーが

あります．中央通りにあるライオンのビヤホール

のすぐそばにあって，グラフィックアートを無料

で展示していますから，時間があったときには是

非行ってみてください．また秀英舎というのは

「英国に秀でるように」というので勝海舟がつけ

た名前だと私は先輩から教えられました．当時は

とにかくイギリスやアメリカから新しい技術をど

んどん入れていく必要がありそのためには翻訳し

て本にするということで，秀英舎も貢献していた

のです．第二次世界大戦が終わるまでの約 70 年

間は紙の印刷しかしていないし，規模も小さかっ

た．戦後，印刷技術を展開して事業が拡がって

いった．戦後同じ期間の 70 年間というと 2020 年

頃ですが，その間に業績を大きく伸ばした．同じ

70 年でも，前半の 70 年と戦後の 70 年では全く違

う動きをしているということです．

（資料 13） 「暮らしを変えた DNPの製品・サー

ビス」プリクラって，いまでもありますか．ボッ

クスに入って写真みたいなものを撮ってすぐに印

刷されたものが出てくる，あのシステムは DNP

です．それまでは，写真を撮って，ネガフィルム

を写真屋さんに持って行って現像してもらって数

日たって写真を受け取ることが普通でした．いま

はスマホあるいはデジカメで写真を撮りますね．

ほとんどプリントアウトしないけれども，一部は

デジカメで撮った写真をビックカメラとかに行っ

てプリントアウトしたりする．そこではいくつか

の会社がプリント機械をおいていますが，赤を基

調にした印刷システムが DNP のコーナーです．

また街の中に証明写真を撮るボックスがあります

が「キレイ」と書いてあるものは DNPです．DNP

のビジネスは基本的に BtoB ですが，これらは

BtoCビジネスです．

（資料 14） 活版印刷で使う版についても自分た

ちが一番いいと思う文字をつくった．それが秀英

体という文字で，主に明朝体の一種として紙に限

らず電子図書などにも読みやすい文字として使わ

れています．
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本に限らず日本でも雑誌が出版されるようにな

りました．日本で最初の月刊雑誌は大正 14 年創

刊の「キング」です．これも DNPが印刷しました．

書籍の印刷は不定期な仕事ですが，月刊誌だと毎

月まとまった仕事が入るので印刷量がまったく違

います．

戦後，昭和 40 年頃になると週刊誌が発売され

るようになります．「週刊新潮」とか「週刊文春」

などです，さらには「ジャンプ」などの漫画本が

週刊発売され始めると膨大な印刷量になりまし

た．DNPもそれまでは昼間の仕事で大体済んで

いたのですが，夜も機械を稼働するようになりま

す．高速の印刷機を導入しながら，世の中の需要

の拡大にそって事業も拡げていきました．男性週

刊誌が出た後に，女性週刊誌も始まりました．女

性誌では「Oggi」に代表されるほぼ全ページカラー

印刷と言えるような雑誌も始まりました．中身を

みると所謂記事はすくなくて商品紹介の広告のよ

うなきれいなカラー印刷があふれる雑誌です．香

水の小袋を本に付けたり，CD-ROMを雑誌の後

ろにつけたのもありました．

DNPは有名な辞書「広辞苑」も印刷しています，

いま辞書を引く人は少なくて，ほとんどスマホで

調べますから辞書は売れなくなっています，残念

な気持ちです．

皆さんもたくさん持っておられるカードのビジ

ネスもあります．最初は磁気カードでしたが，い

まは IC カードですね．多くの種類のカードを

作っています．カードビジネスは，単にカードを

作ってそれを顧客に納めるだけではなく，実際に

生活者にわたってカードを使い，その支払い等が

月々どれくらいかの通知などの業務もかなりの部

分をカード会社の業務の代行をする形で行ってい

ます．これらは個人情報を扱うのでセキュリ

ティーに対するしっかりした体制を持っていると

いうことが評価されています．

生活・産業部門では紙器・包装分野の比率が高

いです．ラーメンの袋のような食品のパッケージ

はいま世の中にあふれています，スーパーに行け

ば全てのものがパッケージに入っていて．そこに

は全て印刷がされていますね．戦後，われわれの

食生活が豊かになる中で，そういう仕事が増えて

いったわけです．

その中の１つにお酒のパッケージもあります．

昔，お酒は全て瓶に入っていました．これを品質

を維持しながら紙容器にすると同じ容量でも軽く

なるから，今までは酒屋さんに自宅まで配達して

もらっていたものがスーパーで消費者が自分で

買って帰るようになった．同じように多くのビー

ルが瓶から缶に代わりました．運送屋さんも楽に

なり非常によかったのですが，エコの観点から見

ると，瓶はリサイクルしますが，紙は捨ててしま

うので課題も出てきています．

喫茶店に行ってコーヒーを飲もうとすると，私

が学生のころは，ミルクは小さい金属容器に入れ

られていました，いまはプラスチックの使い捨て

の小さい容器に入っている．あれをよくよく考え

ると腐るのではないかと思いませんか．実はあの

ポーションミルクは，無菌の環境の中で殺菌され

たミルクを殺菌されたパッケージに入れることに

よって，常温に置いていても腐らないのです．こ

れも DNPが開発したシステムです．ペットボト

ルのお茶やコーヒーなども同じシステムで作られ

ているものが非常に多いです．これも業界 No１

です．生活・産業部門では建材分野もあります．

皆さんの家の和室の天井板やテーブル，床の模様

が木目のものが多いですがこれはまず印刷です，

エレベータの内装にも木目があるし，車の運転席

の周りダッシュボードが木目になっていますがこ

れも同じです．それらは，ベースの部分は合板，

金属，プラスチックなどですが表面は全部印刷で

やっていて，凹凸までつけていて普通の人が見た

ら，本物だと思います．印刷だからと言って，品

質が落ちるどころかむしろ，耐磨耗性もあるし，

軽いなど優れている．例えば床材では，何かこぼ

したときに，木だったら染み込みますが，印刷表

面だと染み込みません，強度も強くなっており機

能的にも優れるものになっているのです．

次にエレクトロニクス部門ですが，グラビア印

刷の版を作るのに金属をエッチングして版をつく

る技術を展開しています，大きな分野に育った例

としてブラウン管テレビの中に使う金属部材の開

発があります．その後，半導体用のフォトマスク

も始めました，これも大きな成長を遂げています．

（資料 15） DNP の持つ知的資本です．情報処

理技術，微細加工技術，精密コーティング技術な

どです．それが全部重なり合って知的資本になっ

ています．
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（資料 16） DNP がトップシェアを誇る製品を

幾つかご紹介したいと思います．世界でトップに

なっているものにリチウムイオン電池用バッテ

リーパウチがあります．

電池と言えば乾電池を思い浮かべると思いま

す．乾電池は金属缶で覆われていますよね，しか

し，皆さんが持っているスマホの中に入っている

電池は金属缶ではなくてプラスチックフィルムで

覆っています．それがわれわれの言うバッテリー

用パウチです．

パウチの利点は，金属が使われないので軽くな

る．形状が自由にできることです．今後，車はま

すます EV になりますので，そこで使うバッテ

リーに使われていくことを期待しています．

光学フィルムについて説明します．パソコンと

かテレビの表面が反射して鏡のように自分の顔な

どが映るといやですよね．そのため反射防止機能

を有したフィルムが必要で，印刷で培った精密

コーティング技術を使って製造しており，世界で

トップシェアを誇る製品です．

DNPの生産拠点が国内 57，海外 16 ですが，ノ

ウハウの問題もあるし，基本国内で生産して輸出

することが多いです．

話を変えてカラーフィルターの話に移りたいと

思います．

多くの皆さんは 20 代なのでご存じないと思い

ますが，テレビがブラウン管だったことを知って

いますか．家にブラウン管のテレビがあった，あ

るいはブラウン管のテレビを見たことのある人，

ちょっと手を挙げてください……．あーぁ，10％

もいらっしゃらないですね．

（資料 20） 昔はこういう箱型のテレビだったの

ですよ．昭和 39 年，この前の前の東京オリンピッ

ク，皆さんのおじいさんの時代でしょうか，この

ときに「東京オリンピックをカラーで見たい」と

いうことでカラーテレビが急速に拡がっていきま

した．当時の「３ C」と言って持ちたいものの３

つの Cがつくものがありました，その１つがカ

ラーテレビです．他はカー（車），そしてクーラー

でした．そのぐらいカラーテレビを皆欲しかった

のです．

ブラウン管というものはガラスのかたまりで，

非常に重くて一番大きくても 29 インチとか 32 イ

ンチぐらいでした．それ以上大きくすると重くて

運べないのです．いま皆さんの家庭にある液晶テ

レビは 40 インチとか 60 インチとか当たりまえで

すよね．しかもそれほど重くない．

そのブラウン管の中には，シャドーマスクとい

う薄い金属板に画面全体に非常に小さい孔が空い

ている部材が必ず必要で，これを DNPは非常に

高い世界シェアを有していました．日本の電機

メーカーは非常に競争力があり，パナソニックや

ソニーは世界中に工場を持ちテレビを組み立てい

ました．当然ブラウン管テレビが拡がれば DNP

のシャドーマスクも拡がっていったわけです．

（資料 21） このグラフの一番左にある黒で表さ

れているのがブラウン管テレビで，1960 年を過ぎ

たころから伸び始めて，2000 年ぐらい，皆さんが

生まれたか生まれる前かぐらいに最大になりまし

た．その後，急激に下がって，代わりに薄いグレー

で描いているフラットテレビが急激に拡がって行

きました．

ブラウン管テレビは 30 年以上伸び続けたとい

うことです．ブラウン管テレビは皆に認められ，

企業に長きにわたり利益をもたらしてきた．そし

て，世界中で日本製のテレビが拡まりました．

（資料 22） 代わって出てきたフラットテレビと

はどんなものでしょうか．

液晶というのはご存じですね．液晶時計の表示

板は通常白黒ですよね．液晶というのは光を通す

か光を通さないかで，それで黒か白です．しかし

皆さんの持っているスマホにしてもカラーテレビ

にしてもパソコンにしても，みな表示はカラーで

しょう．なぜカラーかというと，液晶層の上にカ

ラーフィルターというガラスのフィルターをつけ

ることでカラーにしているのです．

DNPはこのカラーフィルターをつくっていた

のです．（左の図）液晶というのはこういう構造

になっています．ガラス基板の厚さは 0.7 ミリと

か 0.5 ミリとか非常に薄い特殊なガラスを使いま

す．

テレビについて言えば，初期の段階でプラズマ

方式も実用化されました，プラズマテレビは色が

いい，黒は深みがあるというので，松下，日立，

パイオニアはプラズマが，主流になるとして大き

な工場をつくった．一方液晶を進めたのは，パナ

ソニック，日立，富士通などで，一番はシャープ

です．当時ブラウン管テレビで一番のブランドは
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ソニーでした．液晶については，ソニーはテレビ

用パネルは自社ではなく韓国のサムソンと一緒に

つくりました．陣営が２つに分かれて競いました

が，結果的にプラズマ方式が負けた．部品点数は

少ないけれども，液晶のほうがパソコンも含めた

参入企業が多かったので量産効果が効いてコスト

ダウンができてプラズマ方式で進めていた会社は

みな工場を畳みました．DNPも日立向けにプラ

ズマ方式で使う部材を製造していました．

（資料 23） これは 2004 年（平成 16 年）にシャー

プ亀山工場が出した液晶のテレビです．ブラウン

管の時代もシャープのカラーテレビはあったので

すが，ブラウン管はつくれなかった．外部から調

達したブラウン管を組み立てて，「シャープのカ

ラーテレビ」としていた．「一番重要な部材を買っ

てくるのではなく，いつか自分たちで全部テレビ

をつくりたい」と常々思っていた．液晶に経営資

源を集中し全力で大変なチャレンジをして，日本

の他社に先駆けて液晶テレビを世に出しました．

三重県亀山に新たにテレビ専用の巨大な工場を

つくって稼働を始めます．ガラスのサイズが畳三

畳ぐらいです．そこに DNPはカラーフィルター

を提供しました，液晶テレビは非常に評判がよく

てブランドになり，「液晶はシャープ」と言われた

時代もありました．

（資料 24） しかし，韓国や台湾の会社がすぐ

追っかけてきて液晶パネルをつくり始めたので

す．左の棒グラフは，一番下の青が日本，その上

の赤が韓国，そして黄色が台湾，一番上が中国で

す．日本は最初のころは頑張っていたけれども，

すぐに韓国，台湾の企業が巨大な投資をして日本

に追いついてきた．日本で最後まで頑張ったのは

シャープで，亀山に続いて大阪の堺に G10 という

ガラスのサイズ畳六畳ぐらいの工場を世界で最初

につくった．この工場をつくるためにシャープは

非常に大きな投資を行いました．同様に DNPも

大きな投資をして G10 用のカラーフィルター工

場を堺につくりました．

右のグラフは液晶生産能力国別シェアです．青

は日本で，1997 年は日本が 80％のシェアを占め

ていた．それが 10 年ぐらいの間に韓国，台湾，そ

して中国にやられた．ブラウン管テレビのとき

は，日本は 30 年以上利益を出せたのに，液晶ディ

スプレイパネルになると，わずか 10 年ぐらいで

勝負がついてしまった．そのために日本の電機

メーカーは大変つらい目にあった．

（資料 25） 液晶ディスプレイメーカーの売上高

ランキングを見ると，いまトップは中国の BOE

です．韓国，台湾もすでに負け組になっています．

しかもこれは 10 年か 15 年ぐらいの間の変化で

す．

どうしてそんなに短い間にそんなことになった

のか．日立は単年で１兆円近い赤字を出し，パナ

ソニックはプラズマディスプレイの尼崎工場を畳

み，次につくった液晶の姫路の工場では DNPも

一緒にカラーフィルターをつくりましたが，これ

も畳み，軒並み数千億円の赤字を出さざるを得な

かった．特にシャープは資本に対する投資が大き

かったこともあり，自社ではなんともならなくて，

台湾の鴻海科技集団（フォックスコン）の下に入

ることになりました．いまでも堺の巨大工場が重

荷になり決して調子がいいわけではない．

その原因を私なりに簡単にまとめると，10 年の

間ですから，通常であればいかに優秀な韓国，台

湾，中国の会社でも簡単には追いつけないはずで

す，原因の１つは，人，物，装置を含めて技術の

流出が起こっていた．

ブラウン管のときは，各会社は独自に製造装置

をつくりました．DNPもシャドーマスクをつく

るラインは自分でつくるので簡単に他社はまねで

きない．ところが，液晶の時代になってくると，

装置も複雑化して自分たちでは簡単につくれない

ので装置メーカーに必要な情報を伝えて共同で開

発するようになりノウハウが自社内に秘匿されな

い状況になりました．結果，装置メーカーは契約

の許す範疇で同じような装置を海外の会社にも売

るようになった．その結果，後から参入してきた

会社のほうがより洗練された製造装置となり競争

力がついているという事になりました．またガラ

スサイズを大きくすることで生産性をあげようと

したので，技術的な大きなブレイクスルーが無

かったことも後発がキャッチアップしやすかった

理由と考えます．

もう１つは，国策による支援が違うということ

です．日本も最近は半導体では支援政策を強力に

進めていますが，当時はそうではなく一方で，韓

国，台湾，中国では国の政策としてこの事業を発

展させていこうとしていました．さらに逆風とし
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て，当時は最大１ドル＝ 78 円という極端な円高

だった．いま 140〜150 円ぐらいですから，大変

な円高だった．そうなると日本から輸出は大変不

利になりました．

（資料 27） これと同じようなことは液晶以外で

もあって，一番下の青線は D-RAMですが，これ

はもっと前から下がっていて，いま日本で

D-RAMを製造しているところはない．いま日本

は「自動車王国」と言われています．しかし，自

動車も EVになって，液晶テレビのようなことに

なるかもしれません．エンジンのときはよかった

けれども，EVになるとまた勝負の土俵が変わる．

もちろん，電機業界の苦渋を十分研究しているの

で大丈夫だと思います．

（資料 28） これは韓国電機大手企業との差を原

価の内訳で見たもので，上が日本メーカー，下が

韓国メーカーです．材料は 40％と 24.5％でかな

り違う．これは韓国のほうは主に量産効果が出て

いるわけです．もう１つ違うのはオーバーヘッド

で，本社部門の経費が日本は韓国に比べて高い．

価格競争力でも劣る結果になってしまったので

す．

（資料 30） これはアップルの話です．皆さんの

持っている iPhone がたとえば 10 万円だとする

と，そのうち iPhoneの利益は４万円で，調達コス

トは６万円です．調達コストにあたる部分では

アップルは自社で製造せず，日本の部品などを使

用して主に中国で組み立てたものを調達する仕組

みを構築しています．それに４割の利益を乗せて

販売しています．もちろん高くても買いたくなる

魅力を iPhoneはもっているのですが，それを維

持するための仕組みもしっかり作っています．

１つは，OS はアンドロイドではなく独自の

iOSでクロスライセンスはしていない．そして他

社がまねできないように細部に至るまで知的財産

でしっかり守っているのです．日本企業が見習う

べき点を数多く実践しています．

最後になりますが，私は 45 年ぐらい DNPで勤

務しましたが，その間，社会全体が豊かになりま

した．私が入社したときの会社の世間からの評価

は，今とではかなり違います．結果的には会社が

発展することで働く環境も良くなって行きまし

た，ここ 10 年，20 年，デジタル化によって潰れた

印刷会社もあります．しかし，DNPは印刷が持つ

コア技術を進化応用して事業を拡大してきまし

た．企業は生き抜くために常に変化しています，

皆さん（学生の方々）がこれから就職する会社で

も個人個人の位置づけは私の時代以上に変化して

いくのではないかと思います．それは，より専門

的な知識が必要とされる時代になると思います．

大学は幅広い知識を身につけて頂く最高の場所で

す，社会に出て世の中を乗り越えるための武器と

しての専門性を継続して蓄えられる基礎を是非

養っていただきたいと思います．

ご清聴ありがとうございました（拍手）．
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