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著者について 

 

著者のバラット・ジョシ氏は（株）ジェイ・カーブ社の最高経営責任者です。 同

社設立以前、バラット氏はマレーシア、デンマーク、インドの多国籍企業や大手

企業で働き、また従業員の指導にあたってきました。彼はウォールストリートジ

ャーナル誌、CNN IBN やエコノミックタイムズ誌など主要なオンライン、印刷出

版物に定期的に投稿しています。また、デリー大学のシュリ・ラム商業カレッジ

の外部教官も勤めています。連絡は、 bharatj@actlindia.com または

bharat@jcurve.in にお願いします。 
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ダクシャヤニとデヴァヤニ、そしてムリダとトリ・シャクティへ 

これは君たちが作るべき世界だ。 

そしてこの本を 

インドと世界があるべき姿に関するビジョンを持ち、人類にとってよりよい未

来のために働いている人すべてに捧げる。 
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書評 

 

「インド経済の中で、そしてインド経済とともに活動する中で行った包括的か

つ完全な調査をもとにインドを指南している本書は大変役に立つ。内容も焦点

のあたったもので、楽観主義で輝いている」 

- インド議会国際問題委員会委員長 シャシ・タロール議員（博士） 

 

 

「バラット・ジョシは、公共的知識人として、千年の衰退の後に復活したインド

の再興の中で、インドの持つ機会と挑戦という大きな課題を取り上げている。」 

インド政府首席経済顧問・有名著作家 サンジーブ・サンヤル氏 

 

「インドの経済と社会の今後の可能性を探るハード・データと実地体験の組み

合わせにより、この本は多くの情報を提供する面白い本だ。」 

- 国際通貨基金インド、ネパール、ブータン首席駐在員 アンドレアス・バウア

ー氏 

 

「ジョシは魅力的な語り部だ。彼の人脈と調査能力は一流であり、その結果、こ

のような私がインドに関して読んだ最も楽しく有益な本が生まれたのだ。これ

は単なるビジネスの本ではなく、世界で最も元気な国のひとつインドに夢中に

なる話だ。」 

- ニューヨークタイムズ局長、ピューリッツァー賞受賞者 ジェフリー・ゲッ

トルマン氏 

 

「この興味深い本は、インドがいかに成長し、これからどうなるのか、またイン

ドへの投資機会をつかむ方法を教えてくれる。」 

ケートー研究所コラムニスト・研究員 スワミナサン・アイヤール氏 

 

「インドの産業、政策立案の指導者達よ、すべてのインドを揺さぶろうとするす

べての行動する人達よ、バラット・ジョシは私たちの案内人だ。彼のメッセージ

を広く遠くへ広めよう。」 

- ナディール・ゴドレジ（ゴドレジ産業専務取締役、ゴドレジ・アグロベット会

長）の詩「インド指南」より抜粋 

 

「オランダがインドのヨーロッパ進出の主要な拠点となっており、インドの主

要な外国直接投資と技術の源泉となっている現在、オランダではどのようにイ
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ンドと付き合うのかについて大きな関心が寄せられています。 ジョシの本はコ

ンパスのようにわれわれオランダ人を導くでしょう。」 

オランダ大使 ストーリンガ氏 

 

「この本は、事例や人々の話を通して、インドの話題を幅広く紹介しています。

インド理解に本当に役に立ちます。」 

ネルー記念図書館博物館館長 シャクティ・シンハ氏 

 

「この本は、：海外からのインド投資のワンストップ窓口であるわれわれインド

国家投資促進公社にとって本当にありがたい。」 

インド国家投資促進公社専務取締役 ディーパック・バルガ氏 

  



5 

 

目次 

 

新たな序文  

 

第一章 インドの公約 9 

 

第二章 バザールのようなインド市場 26 

 

第三章 インド民主主義の要点（または創造的累積的漸増主義） 60 

 

第四章 人口配当（または私たちインド人） 88 

 

第五章 インドでのビジネスの容易さ 105 

 

第六章 インドには法あり、中国には秩序あり 114 

 

第七章 部屋の中にいる象 131 

 

第八章 終わり、そして新しい始まり 145 

  



6 

 

新たな序文 

 

「インド航海指南書」の増刷にあたって、2018年1月1日にこの序文を再度書

いています。この時期新聞を読むと、過去1年間の番付、新年の予測などの記

事を多く見かけますが、インドは急速に変化し続け、どんなビジネスも変化に

適応し、それを受け入れることを学ぶことが重要であることを思い起こさせま

す。 

この本の第1版が6ヶ月前に印刷されて以来、インドの経済的な軌道に影響を

与えた多くの変更と調整が行われています。経済分析家の多くの予測のうち、

私は2017年の最後の週にイギリスの経済・ビジネス研究センター（Cebr）が行

った予測に最も興味があります。インドは2018年に、実質ドル価値において、

英国とフランスを追い抜いて5番目に大きい経済大国になるという予測です。 

注目すべきは、インドはすでに、生活費の一部を調整した後の金額において、

すでに世界第3位の経済大国であることです。 

物品・サービス税導入（第3章）や廃貨の実施（第7章）など、いくつかの大

きな激動から経済が再興していることを考えると、インドの驚異的な上昇はさ

らに魅力的なものであり、インドの国内総生産成長率は7〜9月は6.3％に減速

したものの、 国際通貨基金は、2018〜19年度にインドの国内総生産が7％以上

の成長に戻ると予測しています。 

 第1章（約束）では、現在の成長率と予測される成長率に基づいて、若くて

急速に拡大している労働力の生涯期間に、インドの国内総生産はさらに18兆米

ドルに増加する可能性があると議論しており、 インドが中国の持続的な経済

成長に対抗して、30年で10倍の成長を遂げることができるかどうかを判断する

ための思考的実験を行っています。この本の中すべてにおいて、筆者は、事例

研究により、それが可能であるだけでなく、それが称えられるべきことである

と主張します。 

マクロレベルでは、インドは市場を拡大するための改革と技術を採用してい

ます。ミクロレベルでは、個人や組織は、この驚異的な成長の原動力と受益者

双方になるでしょう。 本書は、インドを航行するために必要な虫の目線と鳥

の目線、鳥瞰図を提供し、読者にこの信じられないような素晴らしいインド旅

行を指南し、また読者をその旅行の中に取り込むことになるでしょう。 

インドの公的部門と民間部門の境界面を見ると、私たちは進化の面で興味深

いところに来ています。インドの民間部門の上級幹部が国会議員に激しく抵抗

したボンベイ・クラブ（付属１「私たちのここまでの道のり」参照）の時代か

ら、 インドの経済は、今日まで大規模な事業部門の改革が進められており、

経済の自由化に賛成している一方で、政府の高官などはしばしば保護主義的傾
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向を示します（第三章で説明）。ですから、私たちは180度回転したようなも

のです。しかし、究極的には、インドは、自由化する傾向があり、インド市場

への新規参入者にとっては、これは明らかに歓迎すべき兆候だと思います。 

インドが自由化するにつれて、より自由に、そして積極的に世界の地域と関

わっています。 アジア・アフリカ成長回廊（日本との提携）、イランとスリ

ランカの港湾開発、さらには直接外国投資がどんどん外に向かっていること

が、インドがより積極的になっている事例です。 

 第3章（私たちの民主主義の要点）は、インドを定義し、形成し続ける壮大

な矛盾について説明しています。それを読めば、最も経験のあるインド関係者

でさえ不意を打たれたように驚くことでしょう。 意思決定のすべてが驚くべ

きものではありませんが、依然として直観に反するものもあり、インド市場の

一部が予期しない方法で位置づけられています。 

この本で使用されている多くの教訓的な事例は、紙に書かれた状況が実際の

現場の状況からどの方向に遊離しているかを示しています。 元クリケット選

手イアン・チャペル氏は、彼のチームがインドツアーを行っていた時、ある新

聞記者から、紙面の評では強いと言われたインドチームの戦いぶりについて聞

かれたとき、ウイットで答えました。「クリケットは紙の上で戦うものでは

い。インドという国もそうだ。」と。 

インドの将来の見通しと同じように、私たちは過去のパフォーマンスが同様

に印象的であったことをしばしば忘れることがあります。 インドの国内総生

産は2000年から2015年の間に4倍に増加しました。2000年のそれは5000億ドル

でした。これは今日ではインドの大手企業グループの売上高とほぼ同じです。 

タタ・グループだけでも現在の収益は、1000億ドルを超えています。 この驚

異的な経済成長は、色々な要素に起因していますが、ITが可能にするサービス

（ITES : Information Technology Enabled Services）はさほど重要でなくな

り、ビジネスの容易さ（第5章）や競争的連邦主義（第2章)がこれまで以上に

重要になってきています。 

 なぜこの本のタイトルに私が航海という言葉を選らんだのか不思議に思って

いる新しい読者のために一言申しあげると、「インド航海指南書」は、二つの

意味があるということです。一つはインドという環境をうまく航海し、組織に

とって付加価値をもたらす倫理的かつ成功的なビジネスを展開するための教訓

を示すことです。もう一つは、インド号自体を以前寄港したことのある物理

的、道徳的にも偉大な港に案内することを暗示しています。この船は一時的に

船着場を失い、悪天候に襲われましたが、ここ数十年の軌道を見れば、この船

（世界最大の民主主義と自由市場）は必ず見失った港を再発見することになる

でしょう。この初期の「港」にいたインドは、当時（1700年頃）世界の国内総
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生産の4分の1を占めていました。 インドと中国だけで実に世界の経済の半分

を占めていたのです。中国は以前のシェア（第1章7ページ）を取り返し、イン

ド（現在世界の国内総生産の5％以下）も同様の強い安定性の兆しを見せてい

ます。 

 この本の最後の章では、「目が見えない人とは誰ですか。それは、 未来の

世界を知覚しない人たちです。」というサンスクリットの詩を引用していま

す。 欧州連合と同様の地域連合である、SAARC（南アジア地域連合）について

も述べています。 インドは世界の国内総生産におけるシェアの一部を取り戻

し、インドの物語を作り、また破壊することもできる二枚のワイルドカード、

すなわち商業、社会、経済発展の中でインドの飛躍を助けることができる人口

配当と技術革新というカードについても論じています。 
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第一章 インドの公約 

 

世界の二大経済大国であるアメリカと中国は本質的に共生的な関係を築いて

おり、アメリカは安い商品を中国から購入しています。 商品とサービスの需

要と供給の両面で両国に匹敵する経済関係は想像できません。 中国のサービ

ス業はまだまだですが、インドは、安い原料供給源と大きな国内市場という意

味では聖地です。 

しかし、インドというエデンの園への道は、冒険的な人たちの希望を邪魔す

る法的、社会的、文化的、経済的な挑戦という地雷原で覆われています。 急

激にグローバル化された「フラット」な世界では、インドは、ムンバイの混雑

した列車の乗客とハイデラバードの豪華な新空港の乗客のように矛盾がうまく

共存する経済大国の一つです。 

勇敢さが求められる新しい世界では、インドを無視すると損をします。競合

他社は、インドから商品、サービス、そればかりか企業の最高責任者でさえも

調達し、優位性を獲得します。 また企業は、製品、サービス、アイディアを

この飽くなき市場に売ることができます。 いずれにせよ、あなたの手は強制

的にインドに縛られます。 ほぼすべての企業が、先行的であれ、反応的であ

れ、積極的にインドに関わるのは時間の問題です。 

そして、もしあなたがインドにかかわらざるを得ないならば、それは本当に

やってみる価値があるでしょうか。それは難しいので時間がかかりますが、失

敗の後にはしばしば成功がやってきますから、やってみる価値はあるでしょ

う。 では、インド航海を開始し、それを続ける価値とは何でしょうか 

 インドは2016年頃に7.3%という世界で最も成長率の高い経済大国（購買力平

価で3番目）になり、世界第2位の労働人口（すぐに中国に追いつく）、世界最

大の証券取引所 上場企業数、9億人以上の携帯電話加入者（約2億人がスマー

トフォンを携帯している）、国内総生産7兆ドル（購買力平価で世界3位）、少

なくとも2つの空港 を毎年5,000万人以上の乗客が利用する国です。 言い換え

れば、世界最大の自由市場経済であり、数十万の外国企業がここでビジネスを

しています。 

インドはすべてにおいて最大、最良というわけではありません。インドは携

帯電話やオートバイ（より正確には二輪車）では世界で2番目に大きい市場に

過ぎず、デリー首都圏（NCR）は世界第2位の大都市圏 地域です。国家の年間

防衛予算は400億ドル台です。数億ドル規模のインフラと産業回廊が建設され

ており、2015年後半にはインドは米国、中国、ドイツ、日本に次いで最高の

「国家ブランド」を持つと言われています。 

一人当たりの乗り物普及率は0.03、粗鋼消費量60kgはBRICS*1諸国では最も
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低く（韓国は1,100kg以上）、2014年の世界旅行者数は世界銀行によれば、

8,200万人で需要の飽和からはまだほど遠い状態なのです。 

脚注*1 新興経済発展諸国5か国(ブラジル、ロシア、インド、中国、南アフリカ) の総称 

 

表1-1一人当りの見掛け粗鋼消費量 2008～14年 最終鉄鋼製品ベース 単位：kg 

国名 2008年 2009年 2010年 2011年 2012年 2013年 2104年 

インド    43.8 48.6  53.9    57.1    58.5   58.8    59.4 

中国   332.8 408.1 432.1   468.6 479.4   530.6   510.0 

韓国 1,223.6 942.8 1,081.2 1,157.2 1,103.4 1,050.7 1,118.8 

ロシア   246.9 172.8   255.9   289.3 298.9   306.4   302.8 

ブラジル   125.4  96.0   133.7   127.1   126.8   131.9   121.9 

南アフリカ 121.9  87.6    97.2   102.6   100.5   107.8    97.5 

出典：世界鉄鋼連盟「2015年世界鉄鋼統計」 

 

私たちが新興市場であり、BRICS国であり、事実上あらゆる大企業にとって

否定できない投資先であることはよく知られています。いくつかの数字は、引

用先やデータの切り口なども違うため議論して検証する必要があるでしょう

が、ハーバード大学経営大学院の教授であり、多額の投資家でもあるフェル

ダ・ハディモン氏の言うように、数字というのは、手りゅう弾のようなもの

で、近ければ近いほど意味があるのです。 

非数字的な意味では、インドは民主主義としてはむしろ良い運営をしてお

り、法の支配は信頼されており、マスコミは真に自由です。新興経済国とし

て、インドは大きな可能性を秘めています。 結局のところ、ビジネスは数多

くの複雑な要因に左右されますが、市場主導の経済における基本的な要因は人

口、インドの人口は約13億人であり、その大部分（64％）は15歳から65歳まで

です。しかもインドの人口は、G7諸国の全部を合わせたものより多いのです。

したがって、潜在的な視点では、インドは経済成長に必要な基本的な要件を持

ち合わせているということは、疑問の余地はありません。 

インドは順調に進んでおり、今後も同様に続くことが予想されます。 しか

し、インドの功績は例外であり、南アジア全体がそうではありません。 実

際、比較可能な数字(数字は少し弱くなっていますが）を持つ唯一の隣国は中

国です。しばしば批判的に言われる「ヒンズーの成長率」は、1960年代から
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1980年代にかけて約3.5％で、停滞した1991年の自由化前の計画経済の低成長

率と一人当たり所得の伸び率の平均1.3％のことを言っています。 

インド経営大学院の教官で、ハーバード大学経営大学院と同大学法科大学院

の客員教官も務めているアシュシュ・ナンダ教授は、1950年代のマルサス派の

考え方がどれほど恐ろしいものであるかを思い起こさせてくれました。人口が

急増し、食糧供給が追い付かず、インドは、先進国では家畜の飼料に使うよう

な低品質の赤小麦を米国から輸入しなければならなかったという苦い経験をし

ました。 

しかし、印象的な成果を収めているインドでも、まだこのようなりリスクか

ら解放された訳ではありません。 2000年代後半から、筆者が接触した外国の

報道機関や外国のビジネスパートナーとのやりとりの中で、しばしばインドの

「悪の三重奏」の話がでました。第一に、女性に対する犯罪、第二に、大規模

な汚職、そして第三は、経済的数値の悪さです。第一と第二は感情的な面もあ

りますが、第三は数値の問題です。そのたびに筆者は、色々な角度からの質問

にも答えられるよう準備しました。 

しかし、2014年後半には、このような悪い話より、インドの経済や国民が世

界にもたらすことのできる公約とは何か、どうしたら外国人投資家が、日本の

ようにデリー・ムンバイ回廊プロジェクトのような1000億ドル規模の大きな案

件を受注できるのだろうかという話題に変わってきました。 

新たに就任したナレンドラ・モディ首相は、外国人投資家の苦痛を和らげ、

投資家の苦情に対処し、インフラの制約問題に素早く取り組みました。 筆者

は、2014年9月、筆者が経営するインドで事業を行う外国企業を支援するコン

サルティングおよび投資会社について、雑誌「世界の征服者」からインタビュ

ーを受けました。そこで筆者は、インドの外資系企業の展望について話し、そ

れがオランダ発行のファイナンシャル・タイムズ紙に掲載されました。以下が

その記事です。 

---------------------------------------------------------------------- 

長期的に見たインドの起業家精神 

バラット・ジョシ氏は、「世界の征服者」が、インドの投資機会と落とし穴

と地域の強力なビジネスパートナーの重要性について話を聞いたとき、「オラ

ンダの起業家はインドが提供している機会を十分に認識していません。」と答

えました。 

 

「オランダ企業はインドでの機会を認識していますか？」 

まだ十分ではありません。日本と中国の企業は熱心に投資していますが、オ

ランダは依然としてインドへ参入する方法を知りません。インドの発展は非常
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に速いのに、これは残念なことです。弊社のオランダ事務所長のアドリアン・

マストは、すべてを知っています。彼は2008年に開港したハイデラバードの空

港の建設に関するコンサルティングをしていました。それから3年半の間に、

何もなかった場所に、いきなり空港が完成したのですよ。ヨーロッパでは考え

られない速さです。また、インドの関心は、伝統的に英国と米国に向いてお

り、大陸ヨーロッパにはそれほど関心がありません。ですから、オランダ企業

がインドで仕事をするためには、例えばインドに経済貿易代表事務所を設置

し、インドにおいてオランダの存在をアピールすることが重要です。 

 

「オランダ企業にはどのような機会がありますか？」 

インド政府は、経済発展のため、多くの巨大なプロジェクトを開始していま

す。例えば、ガンガ川浄化整備計画ですが、これは生態系保全だけでなく、船

舶の航行を可能にし、水力発電により電力エネルギーの開発し、そして隣接す

る農地に対する灌漑計画も含まれています。そして、同地域の観光開発も急速

に進めなければなりません。 

もう一つの野心的なプロジェクトは、6つの州とデリーとムンバイの都市を

結ぶおよそ1,500キロメートルにわたるデリー - ムンバイ産業回廊です。第1

段階は、高速道路、鉄道、空港などのインフラの建設を行います。その後、企

業が優遇税制の下で操業することができる新しい産業クラスター、「緑の都

市」と経済特区（特別経済区）を作ります。 

これらはほんの2つのプロジェクトに過ぎませんが、農業、観光、再生エネ

ルギー、インフラなど色々な専門的技術と知見が必要になります。オランダは

間違いなく貢献することができます。 

 

「インドでビジネスをするときに重要なことは何ですか？」 

私は、企業が長期的にビジネスをしたいと望む場合にのみ、インドに進出す

ることを勧めます。インドでは、地域のビジネスパートナーと良好な関係を築

くことが非常に重要です。そのような関係を構築するには時間がかかります。 

さらに、事前に彼らのことをよく知っておく必要があります。どのくらいのリ

スクを負えますか？どのくらいの資本を投資したいですか？そして、どれくら

いの時間を投資したいですか？これらの質問に明確な答えがあれば、容易に適

切なパートナーを見つけることができるでしょう。 

 

「落とし穴は何ですか？」 

インドで会社を設立することは容易ではありません。すぐにすべてを手配で

きるとは思わないでください。特に地域の許可証のようなものを整備すること
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は、時には時間がかかることがあります。したがって、その方法を知っている

現地のパートナーを迎え入れることが大切です。インド市場は急速に変化して

おり、許可証と契約書さえあれば、長期的な成果は莫大なものです。 

最後に、あなたが事業を行っている地域の文化と経済を深く知ることが重要

です。西洋人は、時にはインドを均質な国と見なしますが、インドでは、合計

で12億人が29の州に住んでいるのですよ。文化と経済の違いは大きいのです。

その点では、インドと欧州連合を比較すると良いでしょう。 

 

「ジェイ・カーブ・オランダ社を設立してオランダに注目している理由は何で

すか？」 

第一に、オランダとインドには長年の貿易の歴史があります。また、現在、

オランダには、世界をリードしている多くの分野が存在します。 1つは農業部

門であり、主要な研究機関としてワーゲニンゲン大学もあります。さらに、オ

ランダは水、IT、インフラの分野で多くの専門的知識を持っています。 

 

「5月に新首相として就任するナレンドラ・モディ氏の役割は何ですか？」 

モディ首相は古いプロジェクトに新しい生命を吹き込もうとしています。さ

らに、一部の経済部門は外資に開放されています。外資は、防衛、鉄道、保

険、製造業などの分野で26％から49％に増加しました。また、これらの分野で

外国投資の承認を得ることも容易になりました。 

 

---------------------------------------------------------------------- 

モディ首相は、インド国内の選挙民の最も緊急なニーズに対応するための野

心的な政策プログラムを宣言しました。（これらのプログラムについては、後

ほど詳しく説明します。）さらに、彼は、2022年までに国内総生産における製

造業部門の割合25％を達成し、1億人の雇用を含む測定可能かつ具体的な目標

を設定しています。 

アナンド・シャルマ元商務大臣（現野党議員）も、モディ氏がカリフォルニ

ア州のフェースブック社本社におけるマーク・ザッカーバーグ社長との対話集

会での質疑応答の中で、「インドの経済規模を2兆米ドルから20兆米ドルに拡

大することは可能だ。」と繰り返し発言したことに信頼を表明しています。

（ヒンズー紙）これは単なる修辞でしょうか、それとも達成可能で、それに向

かって頑張るべき指標でしょうか？ 

国内総生産を2兆ドルから次の25年間に20兆ドルに引き上げるというモディ

首相の野心を実現するために、インドは年平均成長率（CAGR）9.65％を継続す

る必要があります。これは楽観的なものではないようですが、実行可能である



14 

 

ことを示す証拠があります。台湾、韓国、中国、日本などの経済は、何十年に

もわたって年間7％以上の経済成長を達成しています。インドには人口の配当

があり、これは生産性の高い人材のプールとも言えます。インドは、サービス

産業は遅れているものの、遅ればせながら3〜4％の成長を遂げている製造業や

農業分野もあり、過去数年間で平均6〜7％の成長率を達成しています。  

「インドで成功しよう。」「デジタルインド」、「スタートアップ・イン

ド」、その他のいろいろプログラムがモディ首相によって宣言されています。 

これらの分野の潜在力を活用し、インドは9.65％の年平均成長率を可能にす

るでしょう。モディ首相の誇るイニシアチブである「インドで成功しよう。」

は、インドを製造業の覇権国にしようとしています。このイニシアチブには、

インドの製造業に投資するための地元企業や外国企業を対象とした提案が多数

含まれています。この取り組みは、欠陥ゼロとマイナス効果ゼロというビジョ

ンを掲げて、インドの輸出品のすべてを返品されない、または環境に悪影響を

及ぼさないものにしようということを目指しています。 

 

以下のプログラムは、「インドで成功しよう。」を支援するプログラムです。 

••• 

「技能のインド」：青少年は、就職に役立つだけでなく雇用を創出する関連技

能を習得できます。 

••• 

「デジタルのインド」：インドはIT分野での優位性を活用して、国家の競争力

を高め、都市と農村の両方をカバーする電子ガバナンス、e-健康保健、e-教育

に重点を置いて投資環境を整えることができます。 

••• 

「スタートアップのインド、標準化のインド」：起業家のための銀行融資を促

進し、起業家精神と雇用創出を促進するインセンティブを提供します。 

••• 

「ヤン・ダン・ヨジャナ」：あらゆる国民を金融システムの中に包摂する取組

で、モディ首相は、最も貧しい市民にも銀行口座を開設させ、デビットカード

を通じて、10万ルピーの保険を保証する構想を打ち出しました。 

••• 

「スワッハ・バラット・アビヤン」：清潔なインドのビジョンに基づいて、こ

のキャンペーンはすべての学校にトイレと女の子用専用のトイレを提供するこ

とを目指しています。首相はすべての道路、学校、事務所、地方およびその周

辺が清潔であることをすべてのインド人に保証するよう要請しました。 

モディ首相を批判する人は、これらの新しいプログラムの多くは古いワイン
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を新しいボトルに入れただけだと言いますが、たとえそれが真実であっても、

これらのプログラムは異なる地方政府間の一貫性を確保するという意味があ

り、すべてを満足させる良いアイディアを採用するのではないのです。 

インドの国内総生産は名目上で、2000年の450億米ドルから現在の2兆米ドル

まで、過去15年間で4倍に増加しました。もし我々がこの偉業を繰り返すな

ら、20兆米ドル以上に達することは間違いありません！ 

ビハール、ウッタル・プラデシュ、西ベンガル州など、2〜3つの大きな州で

は、人口が多いため、成長が幾分抑制されます。2012年の国勢調査によると、

ビハールの人口は9,900万人、ウッタル・プラデシュは2億400万人、西ベンガ

ル人は9,000万人で、これらの州にも新しい経済成長のポケットをつくる必要

があり、ウッタル・プラデシュ州の成長が鍵になりそうです。 

中国の成長のトレンドをインドに置き換えて推測すれば、中国の国内総生産

は2006年には2兆米ドルに過ぎなかったのが、20%の年平均成長の結果、11兆ド

ルに達する見込みです。ですから、インドの20兆米ドルの目標は、射程の範囲

内です。しかし、インド政府はこれを達成するために非常に努力しなければな

りません。麻痺した政策ではだめで、安定性の低い連立政権ではなく、継続的

な政策改革と議会の過半数を維持した安定した政府でなければなりません。こ

れらの要素は企業にとって好ましい環境を提供することができます。 

インドはまた、官民連携モデルによる迅速なインフラ整備を必要としていま

す。世界銀行の最新データによると、インドの国内総生産は2014年に2兆6,700

億ドルになりました。購買力平価ベースでは、世界銀行が参加している2011年

国際比較プログラムの最新データによれば、インドは10番目に大きな経済にな

っています。

 

図 1-1 購買力平価に基づく南アフリカを除く新興国と米日独との国内総生産の

比較(2013 年) 

         出典：国際通貨基金、世界経済フォーラム４月データベース 
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この調査では、価格レベルと為替相場の違いを考慮して、購買力平価または

各国の比較可能な実質生計費の見積もりに基づいて経済を評価しています。し

かし、20兆米ドルのインドの目標は、経済の相互連結が増えていることと、他

の主要経済国の減速がインドの経済発展の牽引役となっていることから達成可

能です。先進経済国の大部分（米国を除く）が減速すると、二桁成長は持続的

に持続するのが難しいでしょう。 米国のような先進工業国でさえ、2兆米ドル

から17兆米ドルに達するまでに約35年を要しました。 

年平均7％の成長率を達成すれば、他国の需要増、人口統計的優位性、有望

な実績を挙げると、インドが20兆米ドルの目標を達成することは非常に実現可

能で現実的です。2049年、すなわち今から33年後です。平均成長率を5％とす

ると、この目標に到達するまでにさらに13年かかります。平均的な成長率と歴

史考察によれば、35年で20兆米ドルの目標は到達可能に思えます。 

 

表 1-2 インドの国内総生産が20兆ドルになるた 

めに必要な年平均成長率と必要な年数の関係 

必要な年数 年平均成長率 

25 9.6% 

30 8.0% 

34 7.0% 

39 6.1% 

47 5.0% 

 

したがって、紙の上では、インドは約30年後にこの目標を達成できるはずで

す。イアン・チャペル氏が、インドのオールスタークリケットチームに対し

て、「クリケットは紙の上でプレーするわけではない。」とコメントしていま

したが、これまで少なくともシンガポールと中国という2つの国が、時間の経

過とともに壮観で持続的な成長を達成しました。張子の虎ではなかったので

す。 

 

シンガポールモデル 

1959年のシンガポールは、一世紀以上も英国の植民地支配を受け、第二次世

界大戦中に日本によって侵略され、マラヤ暴動により、マラヤ連邦から追放さ

れました。その当時まさかシンガポールが今日のような東アジア有数の経済国

になるとはだれも想像しませんでした。 
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1965年8月9日にシンガポールが正式に独立したとき、失業、住宅不足、そし

て生活水準も低く、300万人が失業し、人口の3分の2がスラムに住んでいまし

た。さらに、独立したばかりのその若い国は、給水、天然資源、適切なインフ

ラが不足していました。 

シンガポールは労働集約型産業を中心とした工業化を採用することを決定し

ましたが、その指導者達は、工業化のための基本的な前提条件、すなわち熟練

労働力の育成と、グローバル化政策を長く続けました。彼らは先進国との連携

を開始し、多国籍企業をシンガポールに誘致し、生産活動を行うように招致し

ました。シンガポール人は早くから産業と多国籍企業を誘致することを認識し

ていたが、シンガポールにとっては依然として挑戦的だった低税率の汚職のな

い投資環境を提供しなければなりませんでした。 

 これを可能にするために、シンガポールは独裁的な統治方式を採用しまし

た。 リー・クァン・ユー首相の率いる人民行動党（PAP）は、すべての労働組

合を全国労働組合会議（NTUC）という一つの傘の下に集めました。企業に有利

な法律を制定し、国際投資家にアピールしました。 シンガポールにはさらに2

つの利点がありました。地理的位置、およびその確立された港湾システムで

す。 

シンガポールの多国籍企業の支援を受けて労働力を育成する戦略も非常によ

く機能し、国は3つの改革プログラム（執行、法律、司法）を採用して腐敗と

戦いました。シンガポールは、第3世界の島嶼国からモデル都市国家に成長

し、リー首相のビジョン「第3世界地域における第1世界的オアシス」を達成し

ました。これは会社のように行動する国でした。 

モディ氏はリー氏の本をもとに、「スワッハ・バラット」（清潔なインド）

プログラムを作ったようです。 1959年、シンガポールは「清潔で緑の多い」

国にするために同様のプログラムを実施しました。悪名高いチューインガム禁

止法を施行し、ごみのポイ捨てに重い罰金を科し、毎年の植樹日を樹立しまし

た。交通渋滞を抑えるための厳しい措置が取られ、重い税金が課せられ、車の

所有と運行者に資格証明書（COE）が要求されました。 

モディ氏政権は、手頃な価格の住宅の建設に加えて、インド全土、特に学校

（女子用トイレのないことが少女の学校から脱落する主な理由である）や衛生

状態が悪いインドのすべての地域で、数百万個のトイレを建設するプログラム

を採用しています。しかし、トイレを建設しても、トイレを定期的にメンテナ

ンスする必要があります。 「スラブ」のような非政府組織（NGO）は、これが

可能であることを実証しました。発展している地域の公衆トイレから利用料を

徴収して収益を生み出すモデルを知っていますから、国の最も遠隔地域までト

イレを普及させ、維持することは簡単です。 
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ジャイプール鉄道駅で、ピーナッツを袋から食べる旅行者がいました。彼ら

はその殻を砲弾のように駅のプラットホームに投げつけました。その後すぐに

掃除機が到着し、そのプラットホームを掃除しました。これを見れば、スワッ

ハ・バラート計画が短期的には成功していることがわかります。また、インド

北部の広大な平野を不毛な砂漠にさせないことや、インドで最も重要で尊敬さ

れている河川システムであるガンジス川の浄化も必要です。 

私はこの二つの異なった国から教訓を得ることを禁じ得えません。インド

は、シンガポールと同様に、独立を達成するために血まみれの闘争に苦しみま

した。インドが現在直面している課題は、依然としてシンガポールの初期の腐

敗、物理的なインフラの不足、労働力の熟練の必要性、数百万人の基本住宅の

提供などです。シンガポールは、政府主導の企業（GLCs）による経済成長を促

進するために外国投資の誘致に全力を尽くしてきましたが、インドの優れた公

共セクター事業（PSU）は、海外への拡大を目指しています。シンガポールを

見れば、インドはこれを行うことができることを示しています。インドは「シ

ンガポールモデル」を見習って実現するために真剣な立法改革を実施する必要

があります。 

インドは、英語を話す大規模な労働力、水の供給が可能であるため、経済指

標を向上させることができるという利点がありますが、その潜在力を引き出す

ためにシンガポールからインスピレーションを得ることができます。インド

は、シンガポールが独立後に実施したように労働者を教育する必要がありま

す。インドはまた、長い海岸線（7,000km以上）と河川ネットワーク、そして

港湾をベースにした特別経済特区を建設して、ビジネスをより効率的かつ競争

力のあるものにし、コストを削減することによって、これらの地域に多くの産

業を呼び込むことができます。 

シンガポールのインド商工会議所のR.ザンヴェンドラン会長は、「我々はイ

ンドへ行きたい。信頼できるパートナーが欲しい。」と言いましたが、腐敗や

適正かつ集中的な規制・情報システムの欠如は、投資家をインドから遠ざけて

しまいます。モディ氏の100都市のスマート都市計画と「インドで成功しよ

う」政策は、インドをシンガポールのようにする最初のイニシアチブであり、

これが実現すれば、もうすぐ「スマートな国家」になるでしょう。 

シンガポールは、資源がほとんどない国がどのように経済的な転換を達成で

きるかという例を示していますが、それは、小さな都市国家だから可能だと割

り引いて評価する人もいます。しかし、大規模な経済的な転換を達成した中国

はどうなのでしょうか。 

 

中国モデル 
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「インドも中国もいずれ中所得国になり、何億人もの人々を貧困から救うだ

ろう」と、グルチャラン・ダス氏は言います。彼はベストセラーの本の中でイ

ンドの経済成長をうまく表現しています。1700年代には、インドと中国を合わ

せると世界の国内総生産のほぼ半分を占めていたことがあまりにも有名です。 

しかし、インドは植民地化の結果、そのシェアは1950年までに約5％にまで落

ちました。しかし、最近ではアジアの両国の成長は驚異的であり、傾向が持続

すれば、両国の経済は、過去のシェアを取り戻すことができるでしょう。 

2004年から2005年にかけて、インドが7.5％の経済成長を達成したとき、マ

ンモハン・シン政権は、国際通貨基金によって賞賛され、世界の原油価格高騰

とモンスーン地帯の脆弱性にもかかわらず、インドの経済は2004〜2005年に著

しい回復力を示し、7.5％の成長率は堅調に推移し、より広範に拡大しまし

た。 

同じ時期（2000年代初め）に始まった中国のより印象的な成長については、

若干感情的にとらえられる面がありました。主要な貿易相手国、特に米国と欧

州連合では、中国製製品に対する懸念が高まっていました。欧米の組織化され

た労働組合、労働者、政治家、専門家は、欧米の製造業における何百万人もの

製造業の失業、中国の通貨管理、そして貿易の不均衡が中国に数億ドルの貿易

黒字をもたらしたと非難しました。 

中国と同様に、輸出はインドの経済成長を後押ししましたが、中国との大き

な違いが二つありました。インドの輸出は主にサービス（主にIT）で構成され

ており、特に大きな黒字貿易相手国がなかったことや、状況の悪い時代には外

国市場への依存度を低下させたという点です。このことは、1978年以来の中国

の輸出が初めて減少した2008年の世界的な金融危機で明らかになりました。 

皮肉なことに、「共産主義国家」は、インドよりも先んじて経済改革と経済成

長政策を取り始めましたが、インドはこの両方の面でも追いつきつつありま

す。 

毛沢東の後継者として1978 年に中国の国家主席になった鄧小平は、「金持

ちになることは素晴らしい。沢山の花を咲かせよう。」という分かりやすいス

ローガンのもとに、それまで富を蓄えることを非難していた政策から国営企業

を中心とした企業による富の創造を推進する政策へと抜本的な変換を行いまし

た。ところが、インドではインドへの奉仕やIT部門の雇用喪失に対する政治的

抵抗のため「バンガロール」はインド人にとって非常に恥ずかしい地名となっ

たのです。 

中国の人口（9億6,260万人）と国内総生産（364.5百万米ドル）はいずれも

インド（6億6,730万人、139.7百万米ドル）よりも高かったが、両国経済の一

人当たりの所得は拮抗していました。(1991年中国1090米ドル、インド1160米
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ドル。インドが1991年に経済を自由化したとき、中国の国内総生産はインドの

2倍に達し、今日では中国のそれは約18兆ドル（購買力平価換算）であるのに

対し、インドは7兆ドルを超える程度です。 

中国の経済改革は、世界貿易機関への加盟前後の2つの段階に大別できま

す。30年にわたり、中国は力強い経済成長の原動力となった強力ではあるが島

国的な政策を集中的に取ってきました。鄧小平の有名な経済特区改革は、中国

が外国直接投資と資本主義を変え、地理的な意味でも政治的な意味でも経済特

区が持つ潜在的な欠点を限定的なものにしました。中国は、インドとは違い、

最初から香港などの海外離散者からの直接投資を呼びかけました。インドはま

だまだ海外離散者の潜在能力を活用していません。 

中国の農業改革の成功は、インドで成功した「緑の革命」とよく似ており、

何億人もの人の食糧安全保障を達成しました。貧困農民たちを支援するため

に、「家計調査」を実施し、家計責任制度を通じて余剰農産物を市場に売るこ

とを許可しました。この市場インセンティブはうまく機能し、中国の農業生産

は6年間で倍増しました。 

農家の余剰所得が増えたことで面白い副次的効果がありました。労働集約型

の製品を製造する地方自治体および地方自治体が所有する実質的に社会主義組

織である2,200万社の町村企業（TVE）が出現し、それが30％増、1億4,000万の

雇用を創出しました。 

しかし、これらの計画すべてが機能するわけではありませんでした。罰金、

そしてもっと悪いのは不妊手術などを通じて熱狂的に実施された「一人っ子政

策」は、人口の伸びを1％以下に半減させ、「逆ピラミッド」という人口構成

上の心配が生じました。インドの人口配当と同じように、この問題は中国の成

功物語に水を差す潜在的な問題として将来出現することになるでしょう。 

鄧小平はまた、農業改革の一環として、市場責任と雇用を管理していた国有

企業(SOE）の「管理責任」制度を試行的に導入しました。農業とは異なり、工

業製品には適切な解放市場が存在せず、従業員の解雇も選択肢ではなかったた

め、結局鄧小平の後継者江沢民は国営企業の民営化に踏み切ることになりまし

た。興味深いことに、インドは、同時期に公共企業からの投資を引きあげまし

た。 

中国は、1978年から1997年の間に二重通貨制度を採用し、大きな成功を収め

ました。国内で使用する人民元と投資家が公開スワップ市場で買う外国為替証

書（１元10ドルに固定）の二つの通貨が存在しました。鄧小平は1990年代に世

界貿易機関に加入するための努力を始めましたが、これらの二重為替政策と陰

鬱な人権問題が常にその障害となっていました。加盟交渉は鄧小平時代に始ま

りましたが、結局彼の時代に中国は同機関に加盟することはできませんでし
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た。 

中国は、自由貿易を促進し、外国企業を円滑化し、法律をより透明かつ予測

可能にすることに合意し、2001年、ようやく世界貿易機関加盟を果たしまし

た。その結果、名目国内総生産成長率は過去20年間の平均8〜9％から10〜11％

に上昇し、商品輸出では、労働集約型製品（玩具、衣類など）が初期世代より

も高度に洗練されたものとなりました。 

シンガポールは小さな規模のために成長し、中国は独裁的な構造のために成

長を達成することができたというのは一般的よく言われますが、一方、インド

には長所と短所があり、どちらの国とも同程度のものはありません。すべての

国は其々違うわけで、インドがこれまで多くのチャンスを逃してきたことを考

えると、20兆米ドルの目標は達成可能と思われます。 

中国は、資本、労働、全要素生産性という3つの要因を最大限に活用するこ

とで、目を見張る成長を達成しました。しかし、これからさらに成長を続ける

ための手段を講じると、経済学者の言うように、限界収益低減の法則が働くこ

とになるでしょう。大規模な政府支出を続けても、人口の高齢化や人件費の上

昇により中国の労働賃金の優位性がなくなり、競争力を維持することはもはや

ありません。技術的・制度的改革は持続的な成長につながる可能性があります

が、最近の景気の減速が示すように、景気の低迷を避けることは困難でしょ

う。 

中国の公共投資とは対照的に、インド政府は、人口配当と効果的な組織・制

度により、生産性を向上させ、例えば、腐敗のない銀行による資本配分を通じ

てここ数十年に渡って資本蓄積してきたインド企業及び外国直接投資を引き付

ける条件作りを行っています。 

資本形成が時間の経過とともに増加している（すなわち、外資に完全に依存

していない）ためインドは成長すると主張されていますが、堅調な金融統治力

と規制を受け継いでいることが国内市場の急成長に貢献しています。しかし、

インドはいくつかの大きな問題、つまり労働改革（多くの人を雇用し、多くの

女性を労働市場に参加させる改革）を断行する必要があります。累積訴訟案件

の解消、腐敗撲滅、金融改革、平和的な国境維持、そしてインドと外国の企業

のビジネスを容易にする改革が必要です。これらは、網羅的なリストではあり

ませんが、分かりやすく言うとそうなります。 

面白いことに、インドは、今製造業主導の中国の成長モデルを見習おうとし

ていますが、中国は、逆に投資と製造業主導の成長から、サービスと消費に基

づくモデルに移行したいと宣言しているのです。それは、まさに1990年代のイ

ンドの経済モデルそのものです。 

大胆な決定は、危機の時にのみ、あるいは大胆な人が舵をとっているときに
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行われると、しばしば言われます。インドの急速な経済自由化は、1991年の悲

惨な経済危機の結果でした。 マックス・テレコム社の総創設者アナリット・

シン氏は、銅線の開発や携帯電話への進出など、術的または機械的に機動する

ものであれば、インドはどんな分野でも飛躍することが可能だと言っていま

す。彼はまた、インドの電気通信分野の飛躍の唯一の立役者として当時のスク

ラム電気通信大臣を称賛しています。 

20億ドル規模の事業を行うマックス・グループ名誉会長である上述のシン氏

はまた、成功事例があまり参考にならないことも警告していいます。「電気通

信は、ラジャ大臣の時代はこの国の金のガチョウだったが、今は不可触賤民の

ようになっており、他のいくつかの分野もそうなっている」と彼は注意を喚起

します。シン氏のような経験豊かで実績のあるビジネスマンは、しばしばシン

ガポール政府をビジネスの可能性として挙げています。初代首相のリー・クァ

ン・ユーが、シンガポールが世界銀行の「世界ビジネスの容易さランキング」

の上位を占める以前に、小国のビジネス環境をいかに改善することができたか

を見ると、自分自身も楽観的になることを認めています。 

シン氏は、「今インドは、一つの変換点に立っていると考えています。 私

たちの首相は非常に大胆で、指導者として正しいメッセージを伝えています。

「総理大臣がトイレを清潔にしなさいとか、午後1時以降は使っていない建物

を職業訓練所として使いなさいというのはいかがかものか。」と批判する人が

いますが、何が悪いというのでしょうか。首相は、どんどん主張すればいいと

思います。」と言っています。 

経済指標、政治的安定、大胆な指導力、好印象な人口統計など、どれをとっ

ても、インドが中国よりもはるかに速く成長することを示しています。とすれ

ば、いくつかの点で、インドが直面している問題は、どうすれば解決すること

ができるのでしょうか。この質問をするにあたって、私はすべてが完璧である

という誤った印象を与えたくありません。 
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表1-3  農業に関する新興国と米国および世界全体との比較 

 2005 2005 2005 2005 2005 2005 2005 

国土総面積 

(km2) 
149,000,000 9,826,675 3,287,240 9,640,821 17,075,400 8,514,877 1,221,037 

農地以外の土

地(%) 
88.38 81.78 48.37 83.87 92.72 92.18 87.11 

農地以外の土

地(km2) 
131,686,200 7,492,621 1,438,133 7,822.060 15,185,442 7,795,211 1,062,665 

樹園作物(%) 1.04 0.21 2.8 1.27 0.11 0.89 0.79 

同上(km2) 1,549,600 19,240 83,249 118,445 18,016 75,263 9,637 

可耕地(%) 10.57 18.01 48.83 14.86 7.17 6.93 12.1 

同上(km2) 1,5749,300 1,650,062 1,451,810 1,385,905 1,174,284 586,036 147,609 

耕地面積(%)   11.61  18.22   51.63   16.13    7.28   7.82   12.89 

同上(km2) 17,298,900 1,669,302 1,535,063 1,504,350 1,192,300 661,299 157,246 

国  名  世界全体 アメリカ  インド  中国  ロシア ブラジル 南アフリカ 

順  位 - 1 2 3 4 5 6 

 

上級エコノミスト達は、現在の政府のプログラムの多くは、以前のプログラ

ムや統一進歩同盟(UPA）の実験やパイロット計画の継続に過ぎないと言ってい

ます。彼らは、過去に部下たちが目標を達成するためにプログラムやその説明

書を改ざんしたこと知っているため、そのような疑問を呈するのかもしれませ

ん。 

過去10年間には、いくつかの急激な浮き沈みが見られました。 2008年のイ

ンドの成長率は10％を超えましたが、2013年は5％に半減しました。重要な課

題は一貫性を達成することです。これ以上考える方法はありません。経済予測

と一貫性の達成に頻繁に挙げられる制約はモンスーン気候です。インドの国内

総生産の実質的な部分はまだ季節的な降水量に大きく依存する農業に依存して

いるため、年間の気候変動は経済パフォーマンスを大幅に変動させます。興味

深いことに、インドはBRICS諸国のうち最も耕作可能な土地（48.83％）の割合

が高いのです。技術革新と機械化によって、農業の天水依存を減らすことがで

きるとすれば、インドの農業地帯では数億ドルもの経済繁栄を同時にもたら

し、世界の食糧安全保障にも貢献することができます。 

自称インド国鉄ファンのマーク・タリー卿は、インドがいかに弱いつながり

を何とか一つにまとめながら国を運営しているかを愉快な逸話で語りました。

彼が若い頃BBCの特派員としてインドを鉄道旅行していた時、列車の切符回収
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員が彼の切符を回収するため近づいてきました。ポケットから切符を取り出し

た時、彼は数ルピーの「急行割増料金」が加算されていることに気づきまし

た。 「これを見てくれ。急行料金を払うのはいいが、この列車は明らかに急

行ではない。」と彼はその回収員に言いました。すると、回収員は、 「これ

は実際のところはゆっくりと移動し、すべての駅で止まる急行列車です。」と

忍耐強く説明したというのです。「急速な速度で移動する無制限の急行列

車」、これはインドの公約とも言えるのです。 

図1-3 1961 年から2014 年までのアメリカの国内総生産の推移 

 

財政収支と経常収支 －ふたつの赤字は制御されている 

インド政府は、2015年会計年度において、目標の4.1%を下回る財政赤字の対

国内総生産比を目標の4.1%を下回る4.0%に収めるという成功を達成しました。 

 

図1-4 2003～04年度から2014～15年度までの財政赤字の対国内総生産比(%) 

出典：インド中央準備銀行、経済計画委員会 
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財政赤字は、歳入を増やし、支出を削減する施策により、2017~2018年度ま

でにさらに段階的に3%まで落とす展望があります。また、インドのサービス産

業の輸出が増え、商品輸入が減ったため、経常収支の赤字も、2014年度の1.7%

にくらべ、2015年度には、国内総生産比1.3%まで圧縮されました。 

 

図1-5 2004～05年度から2014～15年度までの経常収支赤字の対国内総生産比

(%) 

出典：インド中央準備銀行、経済計画委員会 

世界銀行は、世界の国を、低所得国、低中所得国、高中所得国、高所得国の

4つに分類していますが、この場合の所得は、米ドル換算の一人あたりの国民

総所得で表しています。これによると、インドは、低中所得国ですが、2015～

2016年度には、さらに成長が進むでしょう。 

表1-4 「世界経済展望」に示された主要国の経済成長率 

出典：2015年10月国際通貨基金「世界経済展望」 

 2013年 2014年 2015年（見込） 2016年（見込） 

全世界  3.4     3.4     3.1    3.6 

先進国全体   1.4     1.8     2.0     2.2 

アメリカ   2.2     2.4     2.6    2.8 

ユーロ圏  -0.4     0.9     1.5    1.6 

日 本   1.6    -0.1     0.6    1.0 

新興開発途上国全体   5.0     4.6     4.0    4.5 

中 国   7.7     7.3     6.8    6.3 

インド   6.9     7.3     7.3    7.5 

ブラジル   2.7     0.1    -0.3   -1.0 

註：インドの実績と見込みは、2011～2012年をベースとした市場価値に基づく会計年度ベース

の数字である。 
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第二章 バザールのようなインド市場 

 

戦いに負けるのは仕方ないが、不意打ちにはあいたくない。 

プロシア国フレデリック大王（1740-86 年） 

 

インドという魅力的な市場、つまり10億人という膨大な数の人々が、この種

の書籍を読んでいる可能性があります。法人、コンサルタント、非政府団体、

多国籍企業のいずれもインド市場を無視することはできません。しかし、ここ

には誤りがあります。 

もっと正確に言えば、インドを単一の市場と見なすことはあまりにも無頓着

です。全29州は、人口統計、地形、習慣、さらには法律においても異なりま

す。同じ都市における社会経済指標でさえ大きな異質性を示ことがあります。 

例えば、外国の小売業者が、外国投資促進委員会（FIPB）からインド国内で

100%取引ができる直接外国投資許可書を取得していても、個々の州には依然と

してその管轄域内での取引を禁止する権限があります。小売業を例にとると、

1つの州で販売が許可された商品（デリーで販売される酒類）でも、グジャラ

ート州やケララ州など同じ沿岸州にもかかわらず禁制品になる場合がありま

す。また、同じ製品であっても州によって陳列場所が変わる場合もあります。 

ココナツ油は、ケララ州では調味料として販売されていますが、西ベンガル州

では整髪料として売られています。以前外国の大手小売チェーンの社長が、

「小売業者としては、台所で使用する品物を買いに来た客を化粧品売り場に案

内するのはいやなことです。」と私に言ったのを覚えています。 

税金は州ごとに大きく異なり、最低賃金、不動産価格、才能の利用可能性、

購買力、ビジネスの容易さなども場所によって違います。一言でいうと、イン

ドがどういう国であるかを理解するには、インドはどんなところが国でないか

を知る方がよいのです。それを分解するために、インドが何でないかを知って

いる多国籍企業は、何世紀もの間、インドで、有益かつ幸福な操業を行ってき

ました。以下に、インドにおける主要な多国籍企業と進出年を示します。 

 

企業名 進出年 企業名 進出年 

グッドイヤー 1922 HUL (ユニレバー) 1888 

スタンチャート 1858 シティーバンク 1902 

香港上海銀行 1860 GE 1902 

BNP パリバ 1860 エリクソン 1903 

シーメンス 1867   
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インド系外国人が陥る罠 

若い（またはナイーブな）インド系外国人(PIO)は、その他の外国人よりも

新人にありがちな間違いを犯す可能性が高いです。なぜなら彼らは、すべての

インドが自分の育った国のように機能すると誤って信じ込み、自分の洞察力が

鋭いと過大評価するハンディキャップを背負っているからです。ロサンゼルス

に本拠を置くビジネスマン、ラジヴ氏は、インド系外国人である彼の仲間たち

は、インド人以外の人よりも騙されやすいと考えています。「彼らは、自分が

何を知らないかを知らない。それがほとんどのインド系外国人と非居住インド

人が陥る罠だ。」とラジヴ氏は嘆いています。孔子は、「本当の知識とは、自

分の無知の程度を知ることだ」と諭しました。この本を書いている筆者には、

私の無知の程度を私に思い出させてくれる読者の皆さんがいますが、そのよう

な恩恵のない同胞にとって、これは本当に危険です。 

ラジヴ氏の感想では、海外在住のインド人は祖国への投資について感情的に

なり、主務大臣(CM)が絶大な力を持っていると信じてしまいます。これもまた

間違いのもとです。主務大臣は国家レベルでは、行政権限を持つ首脳であるこ

とには間違いありませんが、下級官僚にもそれぞれ縄張りがあり、彼ら自身も

強力な規則を持っていることがあります。もちろん、環境審査など州でなく中

央政府の権限になっている事項もありますが。 

ラジヴ氏自身もインド系外国人の罠にはまったことがあるそうです。彼は、

インドのある主務大臣に自分の出身地の州に投資するように招かれ、複数の手

続きがワン・ストップ・サービスで一括して受理され承認されると言われたの

ですが、その州にはそんなサービスは存在しなかったのです。インド系外国人

の罠に落ちたのです。 同氏は、必要な許可が下りるまで何週間も待っている

間、役所の担当者は予定していた建物の許可を速めてくれると言いつつも、そ

れなりの時間がかかると説明しました。そして、許可が下りる前に、関係なく

建設を開始するようラジヴ氏に指示しました。許可書は、単なる「時間」の問

題で、「許可するか、しないか」の問題ではありませんでした。 

このなかば公式な助言に基づいて、同氏は許可証が発行される前に彼の工場

と建物の建設を開始し、完成してしまいました。その間、助言をした当局の担

当者は異動し、彼の後継者がまた動き出しました。 

後任者はラジヴ氏に、そのような助言を受けたという証拠を示すように言い

ましたが、そんな証拠がある訳でなし、前任者が裏金をもらったと確信しまし

た。そして、ラジヴ氏はその後任者も同様に「世話」をするはめになったので

す。同氏はその後任者の信頼を得ることができ、その後も認可の遅れなどはあ

りませんでした。いつも手元に書類を取っておくことを確認してください。」

と今は賢くなったラジヴ氏は言います。 
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私の経験では、後で登場するクローヴ・デンタル者のアマール氏のような控

えめででしゃばらないインド人やインド系外国人がインドでは成功するように

思います。20代のナーマン・シャー氏はスタンフォード大学を卒業し、ハーバ

ード大学で経営学修士を取得した後、インドのある非政府組織と協力して、仲

間のインド系外国人と共同で、広大な砂漠地帯のラジャスタン州でスタートア

ップ企業を設立しました。彼は、数年間デリーに居住した後、米国に戻り、技

術支援と製品開発をしています。そしてシャトルのようにインドと米国を行き

来しています。本書を出版する時点で、リチャード・ヴァ―マ米国大使、ナデ

ィール・パテル・カナダ高等弁務官、ハーダー・シードゥ・オーストラリア高

等弁務官を含む少なくとも3人の在インド大使はインド系外国人です。インパ

クト投資ファンドで働く多くの投資家もインド系外国人で、これまで非政府組

織が専門としていたこのような社会起業の分野でも、これらインド系が凌駕し

ています。 

世界銀行のビジネスの容易さランキングでインドの順位が低いのは信じられ

ません。インドは、10年前と比べて仕事や生活をするのに非常に楽な国です。

そして10年前、それ以前の10年間よりもビジネスを行うのが簡単になりまし

た。したがって、軌道は正しい方向にありますが、改革の速度は、今後10年の

短い期間にさらに加速する可能性があります。おそらく、インド人と外国人の

両方の成功した第一世代の起業家の膨大な数を見れば、改革の大きな証拠にな

るでしょう。 

多くのインドの都市では、第一世代の外国人起業家、インドの振興勢力が台

頭しています。インドは、駐在員が瘴癘地勤務手当を貰っていた1980年代とは

違い、今では勤務の困難な国ではなくなりました。世界最高の、そして最も賢

い人たちによってもたらされた多様性により、インドを成功に導くあらゆる技

能の向上につながりました。 

1990年代初めまで、タタ、リライアンス、ビルラ社などインド最大の独占企

業は規制環境をうまく管理し、独占的にビジネスを遂行するための特権的許可

を確保しました。今必要なのは、新しい市場の発見や創造、革新的な解決策の

提案、拡大のための資金調達です。 

デルヴ・シュリンギ氏の個人旅行記を読むと、許可書王国という最悪のイン

ドと急速に勢いを増している最高のスタートアップ文化の歴史が同時に記録さ

れています。 

 

煉瓦屋からコンピューター企業に生まれ変わったヤトラ社 

「ドゥ―ドゥカジャラ、チャヒビプーンク、プーンクケピータハイ」という

ヒンズー語の言葉があります。「一度かまれると二度目を怖がる」という意味
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で、日本語では「熱ものに懲りてなますを吹く。」というでしょう。この言葉

の意味するものは、インドの古い経済体制から離れた時、二度目のチャンスが

あるということです。 

ヤトラ社のデルヴ・シュリンギ氏とその有名なポータルであるヤトラ・ドッ

ト・コム（ヤトラとはヒンディー語で旅の意味）は、政府の無気力と腐敗を直

接目の当たりにした数年前から起業ベンチャーへの投資をやめました。彼の最

初の起業は失敗したので、二度目は政府との接点のない分野で計画されまし

た。 

デルヴ氏は、軍人だった父親の親友で第一世代の起業家と知り合い、父が節

約して貯めた財産の大部分を彼の起業に投資し、デリー近郊に化学工場を設立

したとき、まだ大学生でした。3年間の退屈な学生生活の後、彼はビジネスを

辞め、大学を卒業して、ロンドンで就職しました。彼は数年後インドに戻っ

て、電子商取引の分野で再びそのリスクを取ることに決めました。 

ここで「スロ・モ」という話があります。 

マンダル委員会から1年後の1991年、大学に入ったデルヴ氏は、大学にいて

も何も面白いことがなかったので、18歳で起業家の道に飛び込むことになりま

した。彼は前述の化学工場をビワディに設立しました。その資金のほとんどを

父親の貯蓄で賄っていましたが、ビジネスの面では、退役軍人の父親より上で

すでに事業に成功している良きビジネスパートナーを得て、事業は順調でし

た。 

認可と許可書を取得する長い手続きの後、その共同事業は生産を開始しまし

た。しかし、同時に彼は、ビワディに所在するラジャスタン州工業開発公社

(RSIDC)、週州関税局、州売上税局、州公害防止委員会（RSPCB）などの様々な

地方機関との継続的な交渉、そしてもちろん、労働問題という難題に直面し、

草の根レベルで制度やシステムにうまく対応する術を知らない限り、インドで

は事業を拡大することができないことを認識しました。 

「どんなことに対しても思いつきで賄賂を要求されました。」とデルヴ氏は

回想します。例えば、電源電力供給を得るための方法や手続きは最も複雑に絡

み合っており、既存の大手企業は、「最大の賄賂を最も効率的に支払う」機能

を確立させていたことが分かりました。 

デルヴ氏は、商品を出荷する必要があるときに、関税当局者を工場に訪問さ

せることは難しいと語っています。関税官は、自分が最初に工場に来た時にも

らった賄賂が不十分だと感じると、二度目はなかなか来ないのである。そうこ

うしているうちに何日も品物を工場に保管しておかなければならなくなり、こ

んなことから、デルヴ氏の共同事業者は、シュリンギ家の人々は融通が利かな

い真面目な人たちで、相場どおりに賄賂を払わないため、事業が停滞し、余計
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な費用がかさむのだと感じていました。 

デルヴ氏は自嘲的になり、この国では、小さな非上場企業が、契約書に書か

れたとおりに事業を行うことは困難だと感じるようになりました。さらに、警

察の知り合いから、「経済犯罪には、警察は動かない。」と聞いて、あばら骨

にジャブを入れられた気がしました。 

話はここで終わりませんでした。デルヴ氏は自身が始めた化学事業から撤退

する交渉をしているうちに、「経営大学院共通入学試験」(CAT)を受験するタ

イミングを逸しました。彼のお母さんは、次回の試験までに1年も待たなけれ

ばならないことに大きな不安にとらわれました。（インドの中産階級にとっ

て、子供が受験のため1 年も宙ぶらりんになることは経済的に考えられないの

です。）。幸いにも、彼はアーサー・アンダーソン社に職を得て、公認会計士

試験にも合格しました。 

その後、彼は、2000年までインドとイギリスのアンダーソン社で仕事をし、

十分なコサルティング経験を得たと感じたので、仕事をやめ、欧州経営大学院

(INSEAD)で経営学修士号を取得しました。大学院で行われる就職募集説明会第

一日目に9/11事件が発生し、来る予定だったすべての企業関係者は2日間空港

で足止めされ、結局、募集説明会は行われませんでした。 

デルヴ氏は本当に重大な経営コンサルティングに携わることを望みました

が、業界の状況を考えると、フォード社で仕事を得たことが幸運でした。フォ

ード社での2年間で彼が分かったのは、従業員が178,000人を超えていても企業

は他社に差をつけて成功することはできない、強力な従業員が大きな官僚的な

構造になり、その会社に十年以上も働かないと、何も貢献できない従業員だら

けになるということでした。 

そこで、彼は、2003年に戦略営業部門長として「イーブッカーズ」と呼ばれ

る小さなオンライン旅行代理店に入社し、すぐに営業と技術を指揮する最高経

営責任に昇進しましたが、それから数年後に、イーブッカーズ社は大きな多国

籍企業に買収され、デルヴ氏は解雇されました。 

デルヴ氏はすでにイーブッカ―社でインドの事業を開始することを考えてい

たが、買い手のセンダント社は別の計画を持っていました。そこで、お別れの

飲み会で、デルヴ氏を含む5人のイーブッカ―の構成員たちは、ヤトラ社とそ

のポータルであるヤトラ・ドット・コムを創設しようと揺さぶりをかけました

が、しかし、5人のうちマニッシュ氏とデルヴ氏の2人だけがインドで事業を行

うことになりました。 

野望以外にも、家族や友人と過ごした懐かしい思い出、そして科学を小さな

インドの村にもたらしたインド出身のアメリカ航空宇宙局(NASA)の科学者が主

人公のボリウッドの人気映画「スウエーズ」などが、インドで何かをしたいと
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いう彼の望みと完全に結びついていました。 

デルヴ氏はヤトラ・ドット・コムへの資金供与が止められると聞き、あわて

てインドに向かいました。その時、彼の身重の妻は、長時間のフライトは無理

だと言われました。 

その１年は彼にとって本当に大変な年でした。2006年にインドに帰国した彼

の最初の驚きは、彼は両親と一緒に住んでいた1997年に比べて、インドの生活

物価が急激に上昇していたことです。投資家との彼の価格交渉は、その時点の

生計物価ベースに基づいて行われたので、当初の数年間の投資収益は、あまり

期待できませんでした。 

ヤトラ・ドット・コム社を立ち上げた2005年から2006年にかけて、インター

ネットのスタートアップ企業を投資家や従業員や顧客に売り込むことは非常に

困難でした。投資家には、インド人が現金でなく、クレジットカード、デビッ

トカードや電子送金を使用することを説得しなければなりませんでした。彼ら

はまだインド市場におけるクレジット/デビットカードの普及の程度について

疑問を抱いていました。 

もう一つの大きな課題は、人々にヤトラ・ドット・コムチームへの参加を促

すことでした。西洋では、人々は新興企業に加わることに慣れており、中堅経

営幹部は日常的に安定した労働環境を作り出しています。顧客基盤の構築も厳

しいものでした。 最初のころは、航空会社の社長でなく副社長ですら、何時

間も待たないと会ってもらえませんでしたと、回想しています。でもそのわず

か数年後、同じ航空会社の副社長が職を求めて彼に会いに来たそうです。 

今思えば、その時、晴天の霹靂ともいえるインドの科学発展の土台となる

「インド2020年の展望」という政策ペーパーが発表され、ヤトラ・ドット・コ

ムはその範疇に入っていたため、繁盛しました。しかも、2005年から2006年に

かけては、インターネット分野が非常に小さいと認識されたため、規制と政府

の介入が最小限に抑えられたことも後押ししました。 

インドではオンライン販売でも現金決済が主なので、ヤトラ社は平均的な顧

客のクレジットカード限度額が十分に高くない可能性があることを念頭におい

て、休日のパッケージ旅行の現金販売を始めました。これを実行するために、

同社は14,000店の新規の旅行代理店のネットワークを構築しました。例えば、

薬局に背の高い台を置いて。その上にコンピューターの端末を設置して、 

代金引換（COD）販売の現金回収ポイントとして使用しました。 

デルヴ氏によれば、彼の以前の事業と比較して、ヤトラ社には賄賂の要求は

ほとんどなかったそうですが、州内や州間の売上に係る売上税をどう扱うかな

どの新規業界ならではの課題に直面していました。今や第2の段階に入ったヤ

トラ社は、いかに成長率を持続させるかという課題に直面したのです。 
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インド経済が順調に進んでいた時期にヤトラ社が現れ、結果的に2011年頃ま

でインドに対する健全な敬意が沸き起こりました。投資家はマクロ経済指標と

経営陣を見て投資しました。2013年頃までは問題は残っていたため、資金調達

には特に時間がかかりました。公的欺瞞、政府や政治行動のスピード感のな

さ、１ルピー50代半ばから68ルピーへの激しい為替変動、どれもが投資家を抑

止し、そして誰もインドに来ることを望みませんでした。 

誰もマクロ経済指標を超えて物事を見ていませんでした。デルヴ氏にとって

ありがたいことに、物事は通常通りに変わりました。ヤトラ社はさらに躍進を

続け、2013年以降の改善を見ました。 誰もスマートフォンや見事なインター

ネットの品質向上を期待していなかったのです。 

ヤトラ社は今日、ボリウッドスターのサルマン・カーンに数百万ルピー（数

百万ドル）を支払っている有名ブランド企業です。サルマンは、インドのヒン

ディー語を話す地域では唯一の大手映画界（クリケットはどこにでもあるが）

のスターですが、世界のどこでも同様に、従業員の間でブランド所有権の感覚

を生み出すことは難しいことです。例えば、6時間後に電話すると約束したヤ

トラ社の社員が二日たっても電話しないといったことも起きます。 

しかし、デルヴ氏にとって、従業員2,000人のヤトラ・ドット・コム社を管

理する方が、従業員150人の古い化学工場を経営するより楽でした。インドの

古い支配層が牛耳っている伝統的な分野とは異なり、新興分野では、しがらみ

のない第一世代の起業家は、既存制度の管理方法など知らない方がよいので

す。「興味深いことに、 新しい経済の分野は非常に民主化されており、ま

た、ネットには中立性があるため、外部システムを管理する必要性はほとんど

ありません。」とデルヴ氏は言います。 

ヤトラ社とデルヴ氏の最初の化学工場の起業とを比較してみましょう。彼の

時間の半分ではないにせよ、三分の一は、外部環境との対応だったのです。生

産を最適化したり、革新を考える時間はありませんでした。たびたびの儀礼的

な対応に追われました。検査官が工場に来ない日はありませんでした。ひとた

び検査官が来ると、デルヴ氏とその共同経営者たちは、複雑怪奇なラジャスタ

ン州工業開発公社との会合に飲み込ました。 

世界水準の製品を作るための時間ではなく、検査官との対応に浪費するすべ

ての起業家の時間の合計の機会費用を考えてみてください。彼が不平を言って

いるわけではありませんが、ヤトラ社へ検査官が来ることはほとんどなく、来

ても、許可書を適切な場所に掲示していないなど軽微な指摘をするだけでし

た。まさにそのビジネスの本質のために、旅行ポータル、タクシーの総合呼び

出しシステム、オンラインショッピングポータル、さらには映画チケットのオ

ンライン販売など電子商取引の起業家たちは、変化するインドの想定外の存在
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だったのです。 

人々の感性に左右される休日ビジネスは、経済動向のための有用な指標で

す。将来が明るいと感じる場合、人々は自分のためにお金を使います。休日の

文化は非常に新しいものです。インド人にとっては、ここ数年で本当に盛んに

なったのです。以前はすべての旅行は、明確な業務出張、毎年決まった休日、

巡礼などでした。直感的に決定する旅行は、昔の世代の人にはばかげた考えで

した。「エクスペリエンス」というツアー企画は、著名なシェフ、作家、環境

保護者が案内する新しいタイプの旅行、ヒマラヤの雪の豹やダバというインド

の国道沿いにある本物の飲食店を探査する旅行だったりするのです。 

変わらないのは、有名なインドの「価値」を強調したものであり、それは

「安い」という意味ではありません。モルディブへの5つ星ホテルでの休暇さ

えも、「お得」である必要があります（それでも安価ではありません）。消費

習慣にも地理的偏向が見られます。大都市の顧客は同様の購買習慣を持ってい

ます。彼らは通常よく旅行しており、新しい経験を旅行に求めますが、中産階

級はより意欲的で、「短時間ですべての観光名所を一つ一つ見学することを望

みます。中産階級の旅行者は、しばしば1日に10時間から12時間のパック旅行

を通じて全てを見たと自慢するものです。 

都市以外のほとんどの顧客も同様の購買習慣を持っています。インドの都市

を訪れる旅行者は、南インドからデリーまで歴史的遺産を訪問するツアーや、

映画スターの家を見るためのボリウッド探索ツアーでムンバイに行きます。こ

れはヤトラ社の経験によれば、実際にはデリーやムンバイを丘の駅前や外出先

で見ることを望む顧客層が存在する可能性があります。マーケティング担当者

は、インド市場をいろいろな形にスライスして、それを理解しようとします。 

都市とそれ以外の分類の他に、一般的なものとして、州別、東/西、帯状（通

常は、さらに詳細に分析するため、中部または東北部も追加されている）、そ

して勿論南北という切り口があります。 

紙、タイヤ、セメント、エネルギー、保険などを経営する、インドではどこ

にでも見られるJKグループのシュリヴァッツ・シンガニア氏は、行動や属性の

違いが地理に起因すると考えており、都市/非都市とは対照的に、南北差がビ

ジネスに現れると考えています。 

一般に、南部の消費者はブランド意識が強く、忠実ではあるが、非常に分か

りやすく、容赦のない厳しい消費者です。「ブランドを意識したブランド」と

いう言葉は、これらの賢明な顧客が、確立され信頼されているブランドと提携

することを意味します。例えば、オランダの電子機器大手のフィリップ社は、

ブランド忠誠心を直視しなければならない中で、サムスンのような新時代の巨

人が追いつこうとしているこの時代に、信頼と自信を得ているインド南部を支
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配している企業です。ヒンズー紙は大手英字新聞であり、全国的な存在感は小

さいですが、世代にわたる評判を確立しています。「カルヴァンケア」や「ア

ルン・アイスクリーム」のような一部の地域のブランドは、多国籍ブランドが

この分野を支配しているにもかかわらず、独自のブランド力を確立していま

す。しかし、忠節な南部の顧客は、質とサービス基準の点でもより厳しい要求

をしてきます。 

多くのマーケティング担当者は、消費者が初期適応者ではなく保守的消費者

であるため、インド南部の州で実施されたテスト販売を新発売のためのリトマ

ス検査と見ています。豪華なパッケージングや製品の機能にほとんど気を取ら

れず、南部の消費者は、品質、価格、アフターサービスに重点を置きます。広

く尊敬されているチェンナイのGRTグループのG.R.アナンド最高経営責任者

は、南インドの州、ドバイ、マレーシアで宝石店チェーンを成功させています

が、北インドには店を持っていません。アナンド氏は、重要な南インド市場で

市場に参入することにおいて、明確な戦略を持っているのです。 

南部インドは、通常、経営管理ためのより規律のとれたアプローチと、より

倫理的な行動の傾向を示しています。同地域は、人間開発指数、識字率、健

康、衛生、そして組織化された小売の点で国全体をリードしており、他の州と

比較してもビジネスは南部で繁栄しました。ビジネスの自動化の速度は南部で

は他の地域よりも大きく、これにより、比較的優れたビジネス慣行が生まれま

した。事実、自動化とITの普及は南部で最も高く、より組織化されたビジネス

慣行につながっています。 

ヤトラ社の話に戻りますが、同社のデリー事務所では、従業員は朝10時から

10時半に出勤しますが、遅くまで仕事をしています。南部インドのムンバイ事

務所では、従業員はもっと時間に正確です。これらの違いは、多様なチームで

働くことに問題が生じることがあります。しかし、雇用は、場所にかかわら

ず、ITおよび電子商取引業界にとって依然として課題です。製品開発のためエ

ンジニアが不足しているということは、需要が高く、絶えず求められている人

材がほんの少ししかいないということです。 

インドの確立されたIT資格と大規模な工学科卒業生を考えると、直感的では

ありませんが、これを視野に入れてみましょう。歴史的に、インドはソフトウ

ェア開発サービスの中心地でした。イノベーションのようなより創造的なこと

は、例えばアメリカで起こっており、インドでは解決策が想像されなかったた

め、インドの企業はこれら先進的な国からの指示書どおりに実行するように求

められただけで、これは、大きなピースのほんの一部分で、インドで革新的な

解決策が生み出された訳ではありませんでした。 

急成長している家庭向け電子商取引市場の新たな世界秩序では、企業は、最
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終消費者のための解決策を考え、その消費者のための製品を考え出すという、

異なる技能セットの問題やニーズを分析する必要があります。電子商取引の企

業は今日、技術者が既存の製品に対応できるようにするための「譲渡可能なス

キル」を求めています。したがって、企業は直ちにビジネス上の問題を抱えて

います。フラッシュセールス、旅行、クラウドコンピューティングなどの技能

を移転することができるか大事なのです。 

実用的で新しい経済効率のよいビジネスを志向する業界は、インド工学院、

インド経営学院などインドのアイビーリーグを呼ばれる教育機関のさらなるレ

ベルアップを求めています。しかし、彼らは、これらのレベルの教育機関で、

インド企業をフェースブックや他の魅力的な企業に就職するための踏み台だと

考えている学生しか確保できないことに気づきました。一方、小規模ながらも

堅実な学校の学生にとっては、インド企業は魅力的なブランドであり、最初に

会社を選ぶ段階から忠誠心を持つよう要求されます。インドでは、スマートフ

ォンの数が1億台を超え、インターネット接続数が2億回線を超える消費社会

で、それは、米国の人口とほぼ同じ規模で、2億3,000万～3億5,000万人の消費

者が約6億7,000万世帯を構成しています。オンライン革命は、まさにインドで

花開くのです。 

最近のオンラインビジネスの急激な増加は、劣悪な物理的インフラの増加と

は違う理由がもう一つあります。物理的インフラは人々を怒らせるほどひどい

です。管理不能な交通停滞（特にディワリやその他のショッピングイベント周

辺）、駐車場の問題、買い物の楽しめる場所などほとんどないことです。一

方、仮想世界では最高のものがあります。これは、現在の制約に対する皮肉な

見方と同時に将来の潜在的可能性も思い起こさせます。 皮肉にも劣悪な物理

インフラによって推進される電子商取引の将来の可能性とインドのための質の

高いインフラを構築する可能性の二つです。 

大きな機会があるにもかかわらず、デルヴ氏は、物理的なビジネスから永遠

に手を引きました。彼は確かに製造業に戻ることはないでしょうが、「ブルー

カラー労働者に関する法律」のために、ホテルビジネスへの参入にも二の足を

踏むでしょう。オンライン旅行事業者は、国内旅行業界の不振を相殺する他の

方法として、ホテルを予約したり、休日のパッケージ旅行を提供しています。 

言うまでもなく、彼らは旅行に関するすべてのものの影響を受けます。 最

近、旅行代理店や旅行者に衝撃を与えたのは、キングフィッシャー航空会社の

突然の倒産でした。このためヤトラ社は、旅行代金の前金を顧客に返金しまし

た。どの分野にでもあるビジネスリスクにもかかわらず、ヤトラ社は現在10％

の成長を達成しています。まあ、数年前の実績50～60％の成長率と比べるとほ

とんど恥ずかしいですが、おそらくこれは旅行業という一つの分野の安定化の
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兆しです。IT部門はそれ以来、これまでに良心的に無視してきた同部門をいか

に規制することができるかという政府の関心を引き付けています。デルヴ氏は

政府と協力して何かをしようという気になっています。業界の長老政治家とし

て業界と政府委員会と協力してこの分野の法制化を支援しています。それはち

ょっとした旅かもしれませんが。 

 

あなたのインド戦略本 

インド征服の許書 

プジャの儀式は、道先案内人シェルパを利用するためにヒマラヤの登山探検

家が行う不可欠な儀式です。一般に仏教徒かボンポ教徒であるシェルパたち

は、山頂が山の神の住居であり、登山によって神が怒らないようになだめる必

要があると信じています。シェルパは、ヒマラヤ山脈の最も高い山岳地帯（4

つの近隣諸国と共有）の民族集団であり、最も有名なのはテンジン・ノルゲイ

で、エドモンド・ヒラリー卿がエベレストの頂上に登る際に同行しました。ジ

ュニパーの枝や香を燃やすための小さな炉を備えた岩石でできた土台は、ベー

スキャンプの目立つ場所に配置されています。 プジャの儀式では、ラマ（修

道士）がお経を詠唱し、アイスピック、登山靴、留め金などの登山用具に祈り

をささげます。そして、山中の安全な道を山の神に尋ねます。最後に、岩の土

台に旗竿が立てられ、そこから垂らされた祈りの旗がベースキャンプの全隅に

向けられ、米粒を幸運な数字である三回空に向けて投げます。そして神の勝利

という意味の「ラカル」という言葉を叫びます。 

シェルパたちは、プジャの儀式を終えて、はじめて山に登ることが許される

ものだと信じています。最近では、西洋人も「山を征服する」という言葉を使

わなくなりましたが、あくまで山に登る許しを神から得るということなので

す。複雑なインドの生態系を縫うようにして進化することは、火の洗礼に生き

残るように、非常に特殊な能力をもたらす可能性があります。ほとんど例外な

く、ダーウィン的なインドの条件によって、企業はより賢く、より簡単に（あ

るいは少なくとも平均的に）、さまざまな市場を把握できるようになります。 

しかし、より具体的なメリットも同様に得られます。インドにおける製品やサ

ービスの提供から得た教訓は、しばしば世界市場にうまく活用することができ

ます。 

マクドナルドは、牛肉や豚肉のないメニュー、家族の食事嗜好、宅配、手頃

な価格帯で、インド人の好みに合わせたため成功しました。さらに同社は、地

元住民に安定した賃金の高い仕事を提供しており、企業の社会的責任(CSR)が

法律で義務づけられる前からCSRプロジェクトを実施し、サプライチェーンを

開発していることを政府に実証しました。また、食材のポテトフライを作るた
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めの正しい種類のジャガイモの栽培をインドの農民に指導しました。 

顧客の好みや競争を超えた問題も重要な役割を果たします。目だった例とし

て、コンプライアンスの問題に起因して公になった恥ずかしい小売業の巨人ウ

ォルマートの問題があります。飲料に殺虫剤が含まれているということで訴え

られたコカ・コーラ社とペプシコ社の両社の例もあります。インド市場を席巻

するためには、製品やサービスをインド化する必要性、またはインドの消費者

と西洋の消費者との相違点を理解し、探究する理解することも必要ですし、マ

ージンや価格感度を下げるビジネス交渉も決して交渉のテーブルから除外して

はいけませんが、それだけではありません。 高度に競争の厳しい環境は粘り

強い交渉者を育成します。 そしてインドでは、どんなブランドでも収益を獲

得しはじめる前に、謙虚な姿勢になる必要があります。 

ケロッグ社が初めてインドに進出したとき、インド市場を本当に理解してい

なかったどころか、同社は、インドの人が暖かい牛乳をかけてコーンフレーク

を食べることを好むという独自の市場調査報告書の提言にも耳を傾けませんで

した。同社の経営責任者のアブロンサート氏は、1996年の初めに、同社の製品

を守るために、「本当に熱い牛乳をかけてコ－ンフレークを食べる人はいない

だろう。そして、すべての消費者が冷たい牛乳をかけて食べたいとは思わな

い。しかし、時間がたてば消費者の嗜好が変わることを期待しています。 ケ

ロッグは、過去にフランスのクロワッサンとコーヒー、イタリアのビスケッ

ト、韓国の麺類と戦って勝利した技をもっています。」と高らかに宣言したの

です。 

冷たい牛乳をかけて食べるために設計されたケロッグのコーンフレークは、

暖かい牛乳の中でどろどろの塊になって小さくなってしまいました。同社はお

そらく、インド人が1960年代まで冷蔵庫を持っていなかったことを認識でき

ず、最善の保存として牛乳を煮沸していたため、インド人の台所では、夏の間

でも暖かい牛乳を使っていたことを知らなかったのです。 

また、インド人は牛乳に砂糖を加えるのが好きです。まれにケロッグのフレ

ークに冷たいミルクをかけて食べるとき、砂糖が熱い牛乳の時のように解けな

かったので、十分に甘くならなかったことが紹介されています。ケロッグ社が

崖っぷちに立った直前には、約50億ルピーの損失を出したと推定されていま

す。しかし、転換点が訪れたのは、同社が伝統的な社の方針を変えないと主張

するのは消費者の嗜好が変わるからではなく、自社製品の健康上の利点をアピ

ールし、他の食品よりも健康に良いことを消費者に分からせようとしたときで

した。 

インド企業もまた、外国のビジネスモデルを複製しても、まれにしか機能し

ないことを悟りました。インドの初の信用格付け機関であるCRISIL社の創業者 
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であり最高経営責任者であるプラディップ・シャン氏は、彼の仕事を削減しま

した。設立当初は、CRISIL社はインドでの時流を先取りしているとみられまし

たが、同社はその市場をインドの条件に適合させました。スタンダード＆プア

ーズ（S＆P）とムーディーズは常に投資家を孤立した市場と見なし、格付けが

上がったり下がったりすると、その会社名を公表して、ほめたり、けなしたり

しますが、CRISIL社は、スコアを公開せず、スコアの低い会社には良いスコア

を達成できりための支援を行いました。 

 

先駆者の悩みは、前と後ろから矢を射られることです。 

―ハーバード経営大学院卒、ベセマーベンチャーパ基金パートナー フェル

ダ・ハーディマン 

セサミストリートは、インドには、ブランド伝説がなくて、教育エンターテ

イメント（別名エデュテインメント）市場に大きな隙間があることを看破しま

した。BBCやユニセフなどの団体の大部分が成人教育の取り組みを行なったこ

とで、セサミストリートは若い大衆の視聴者層を取り込むことができました。

この処女市場でセサミストリートは誰でもアクセスできることと手ごろな価格

を梃にして、新しいジャンルを創り出しました。好都合にも、同社はインドの

放送事業者が、セサミストリートのコンテンツに期待していた以上に開放的で

あることに気づいたのです。 

初期の頃から、セサミストリートは、インドで複数のインド言語でのプログ

ラムを提供することに成功し、現在は24時間365日視聴できるチャンネルを選

択できるよう検討しています。テレビの到達力、意識喚起、デジタル化の進展

により、セサミストリートのような企画は、急成長する市場が提供する機会を

つかむことができます。インドで開拓されたもう一つの番組に、高所得の両親

の子供向けの30か所の幼稚園を運営する「ロビンフッドモデル」があります。

幼稚園の収益を使って 「ガリ・・ガリ・シム」のような教育プログラムなど

に資金を供給し、学校全体としての使命を達成しています。このモデルが実証

されれば、セサミストリートによって運営されている学校はインド以外にはな

いことから、海外に輸出することもできます。おそらく、インド市場を征服す

る最良の方法は、決して征服しようとしないことです。エベレスト登山に似て

います。 

 

長期的な付き合い 

インドにおける驚異的な成功を収めた日本のプロジェクトやベンチャーは、

二国間経済関係の黄金律と広くみなされています。実質的な日印プロジェクト

の大半が過去15年ほどにしか開始されなかったことを考えると、特に印象的な
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ことです。 

アタル・ビハリ・バジパイ首相（BJP、NDA連合）が日本の首相に働きかけた

とき、日印の友好関係は、より高い弾道に達したと一般的に考えられていま

す。彼の後継者であるマンモハン・シン博士は、この提携によっていくつかの

素晴らしいプロジェクトが生まれたことに気付きました。シン首相の首席秘書

官として、その後彼の首席顧問として、T.K.A. ナイル氏は両国間の関係が花

開くのをリングの外から見ていました。 

 

ナイル氏によると以下のとおりです。 

 

間違いなく、日印関係はバジパイ・マンモハン時代から上昇期にあり、続き

そうです。1990年代に始まったインドの経済改革の影響、日本に影響を与える

国際貿易・経済発展、インドに対する認識とその経済見通しは、さらなる日印

協力を促進する条件を引き続き作り出しており、その種子はヴァジパイ時代に

播かれ、マンモハンの時代に花開きました。日印関係では、インド企業よりも

日本企業の方が積極的で、インド経済にとって大きな意味を持ちます。 日本

企業が投資判断を下す前に行う予備的な課題解決は、実際には注目に値するも

のであり、私たちインド人も見習う価値があります。 

 

インドへの投資を検討している投資家に対して、「国への投資は信義の問題

であり、インドと一時的な浮気をするのは賢明ではなく、長期的な関係を持つ

覚悟が必要だ。」というマンモハン・シン元首相の見解を引用しておきます。 

日印両国関係に関して、政権を超えて、現在も間違いのない助言がありま

す。それは、事実上すべてのインドの成功事例で実証されているように、イン

ドと付き合うには、膨大な量の忍耐を必要とします。ほとんどの人は、「1.役

所の煩雑な手続きに時間がかかる。2.インド人は、商取引より商関係を志向す

る。（個人的な関係を構築するには時間がかかる）。3.裁判は遅い」と言うこ

とでしょう。 

しばらくの間インドに滞在していた著名な駐在員の1人は、一晩で達成され

る成功のため10年間準備するという成功曲線があるため、インドで成功したい

企業は10～15年の長さの滑走路の準備をする必要があると勧告しています。イ

ンド市場を好む外資系企業は、長期的な関係を築くとうまくいくでしょう。そ

して、なぜ提携するのかを明確にする必要もあります。皮肉なことに、提携の

理由は長期的ではないため、共同起業（JV）は長期的に成功するものはほとん

どありません。通常、多国籍企業は、市場の魅力から未知のインドに進出した
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いと考えています。そしてインドの共同経営者は外国の専門知識を得てグロー

バル市場で勝とうとします。経験のある皮肉な評論家がよく共同起業のことを

「学習競争」だと言います。外国人の共同経営者が「正しい」現地共同者を見

つけた場合、そしてもっと重要なことに、両方が同じ世界の時間帯の中にある

場合、共同起業は非常にうまく機能するものです。インドの企業はしばしば家

族によって所有または経営されているため、長期的な提携や事業計画を計画し

たりコミットしたりする独自の能力を持っています。 

しかし、いずれか（または両方）の共同経営者の価値感が短期的であると予

想される場合は、共同起業以外の代替案の方がうまくいく可能性があります。

可能な解決策としては、中小企業（取得者に応じてインド系または外国系）を

買収すること、役割（供給者なのか売り手なのか、前方産業関連なのか後方関

連なのか、内部統制の方法など）を明確にすることです。家族所有の企業（イ

ンド系または外資系）のパートナーの根底にある動機と優先順位は内部統制で

すが、専門家によって経営されている企業や上場企業は利益に、しばしば四半

期の利益に関心を持ちます。 

長期的な関係に従事してきた外国人の専門家や投資家は、過去数十年にわた

ってこの変化を全面的に高く評価しています。よく旅行する人にとって、かつ

てはインドへ飛行機で来る場合の困難な手続きも今は簡単です。空港インフラ

は世界最高のレベルにありますが、より重要なことは、税関と入管の職員も良

心的になったことです。先進国レベルの効率性とインフラの一例として、デリ

ー都市鉄道会社（インドのいくつかの都市で鉄道システムを構築する会社）が

よく引用されています。鉄道は、タクシーとバス（または自転車）の間の公共

交通機関の隙間を埋めるもので、通勤者にとってとても重要です。 

また、事業環境も改善されました。直接外国投資を引きつけるための継続的

な試みでは、政府は実際にかなり公正と見なされる条件を作り出しています。

（インドの「ビジネスの容易さ」ランキングにもかかわらず）。例えば、経済

専門家は、大成功を収めた自動車分野において、自動車の高輸入関税を迂回す

るために自動車メーカーが最初に生産を開始した特に享受できる「関税飛越

し」をどのように促進するのかを説明していますが、一度投資してしまえば、

インドでは、部品の内政化義務や 輸出義務はなく、資金の本国送金に制限は

ありません。自動車業界の初期の外国人投資家は、現地のサプライヤーとの有

機的連携ネットワーク（外国企業とのJV）を確立し、大量の自動車を輸出して

います。RO-RO（ロールオン、ロールオフ 船舶、特に車両を運ぶように設計さ

れた船舶）を使っても十分競争力があります。 

重要なのは、最近の傾向として、インドの政治も長期的になっているという

ことです。中央と国の政府は、長期的な支持を得ており、有権者は強い権限を
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与えています。連立政権があるとしても、同盟は選挙の後であって、投票前の

連合ではありません。 

 

コーラ戦争：戦いに明け暮れたコカ・コーラ社 

コカ・コーラのインドでの市松模様のような歴史は、1950年のボトリング工

場開設で始まりました。 わずか5年で、この飲み物は人気が高まり、ヒンドゥ

ー教映画「ミス・コカ・コーラ」が1955年にリリースされ、それは、その当時

の最大の人気スターとなりました。 同社はインド市場のリーダーになり、

1977年までその強固な地位を維持しました。1977年に、多国籍企業が株式の保

有率を50％未満にまで下げるように求められ時、いくつかの企業はこれに同意

しましたが、IBMや秘密の生産レシピを共有したくないコカ・コーラ社はイン

ドから撤退しました。これに呼応するかのように、ペプシコ社が1980年代後半

にインドに入ってきました。完全撤退 したくなかったコカ・コーラ社は、

1991年にパール・ビヴァレッジ社という共同経営者を見つけて再進出してきま

した。同社を通じて、コカ・コーラは、サムズアップ、リムカ、マツァと並ん

で時の最大のブランドとなり、ボトリングの全国ネットワークを獲得し、コー

ラを自社の他の世界的に売れている飲料とともに、インドの国内ブランドにま

で成長させました。 

コカ・コーラ南アジア社のベンカテシュ・キニ社長は、コーラがすべての飲

料を席巻したこの25年間は興味深かったと言っています。 コーラやマックド

ナルド、ペプシなど、よく人の目に映るブランドは、反グローバリゼーショ

ン、反企業、反多国籍企業、反資本主義などの社会的、宗教的な運動の嵐の中

で「避雷針」のような役割を果たしたのです。 

これはもちろん、インドに限らず世界的な現象で、消費者にとってのブラン

ドが新しい世界秩序（すなわちグローバル化された、資本主義の中消費者）の

目に見える代表者と見なされる現象です。おそらくコカ・コーラ社はコーラと

ペプシの両方を凌駕する支配的な自家製ブランドのチャンピオン、サムズアッ

プも生産していますが、なんといってもインドで最大の発泡飲料ブランドはス

プライトです。スプライトは、暗い色より白の方が健康的だと言われて1999年

に販売されたのですが、スプライトの宣伝には、シャー・ルフ・カーンを１年

間使ったことを除いて、ボリウッドのスターを起用しませんでした。 

コーラは、資本集約型の製品であり、輸入や組み立てが不可能なため高度に

現地化されています。しかし、より大きな懸念事項は、知的財産権（IPR）で

あり、地元の模倣者がコークの見た目と味を踏襲し模倣しようとするからで

す。先に説明したように、インドでビジネスを閉鎖するためには、長く苦しい

過程を要します。雇用の損失について真の懸念があるため、労働法の保護もあ
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り、政府も一時帰休のような方法には否定的になります。しかも、企業が撤退

を自己規制する面もあります。インドの一部の地域では、再入国が非常に難し

いので、会社を続けざるを得ないという大きなプレッシャーがあります。「あ

なたはいつでもチェックアウトすることができますが、ここから去ることはで

きません」。キニ氏は、イーグルスの歌「ホテル・カリフォルニア」の歌詞の

一部を引用しています。 

ボトリング工場は大規模な投資で、それぞれ15億ルピー（土地の取得費は

別）を上回り、現在は20州に存在しています。競争力のある連邦主義の奨励

で、コカ・コーラ社は今、州が産業を奨励し、投資のために互いに競争し、企

業が工場を建設するのを奨励していることを見守っています。 

日本人も多くの問題を抱えています。事実上1ヶ月に1度、彼らはインド各州

の代表団、多くの場合、主務大臣を団長とする代表団を迎えます。日本の首相

の安倍晋三氏は、350億米ドルの投資の約束をしたため、各州は積極的に日本

からの投資のパイの分け前を巡って競争しています。コカ・コーラ社の話に戻

りますが、同社もビジネス上の課題にも直面しています。 直感的に言うと、

インドはコカ・コーラ社がビジネスを行うのに最も費用のかかる場所の一つで

す。土地は高価であり、労働力は安いが柔軟性がなく、雇用維持力は限られて

おり、生産性は低く、コーラにとって制約となる水のコストが世界最高水準の

コスト（主にコーラの場合は重要）であり、世界の他の地域は異なり、インド

では排水処理も自社で行わなければなりません。 

コカ・コーラの単位当たりの収益実現率は世界で最も低いレベルですが、販

売量が大きいため、200mlのガラス瓶で10/15米セントでも、依然として利益を

上げています。 これは、世界中のユーザー当たりの平均収益を最小限に抑え

たにもかかわらず、大成功をおさめているインドの通信会社とは異なります。 

バルチのようなインドの通信会社は、インドで行った巨大なビジネスを背景に

グローバルに進出しています。 

コカ・コーラの教訓は、規模にかかわらず、事実上すべての分野と企業に当

てはめることができます。大衆をうまくひきつける方法以外にも、インドとい

う異文化が共存する国の中でいかに標準化された製品で成功を収めるかという

方法をコカ・コーラ社が教えてくれます。経済における摩擦は、その当事者が

摩擦から恩恵を受ける機会を作り出します。例えば、エネルギーは世界的な貿

易商品ではないため、条件がより有利であっても、供給がより信頼できる場合

であっても隣国からの購入を選択することはできませんが、大きなエネルギー

を消費する企業は自家発電によって、ある種独占的にエネルギー供給を行うこ

とができます。インドのエネルギー需要は、所得水準と国内総生産の上昇とと

もに増加します。ロジスティクスの制約や、伏魔殿のような警察システム、販
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売税、または官僚制度の制約を克服することで、複雑な制度の中をうまく立ち

回れる人にとっては利益が得られますが、そのような環境は、競合他社の参入

障壁にもなります。世界中で競争している、あるいは何百万人もの消費者に依

存している産業で頻繁に起きる低マージンの環境の中でも、コカ・コーラ社は

安定した操業を続けています。キニ氏は、飛行機に例えてインドを分析してい

ます。「インドでは滑走路がデコボコだが、離陸すれば空はすいている。中国

では滑走路はなめらかだが、離陸すると空は混雑している。」と。 

 

妨害などインド共通の問題 

平均値は、平均と言えるが、分散の方が平均に近い。 発言者不明 

筆者が同意したくなる、ある興味深い理論があます。 基本的にどの国でも

社会的、経済的、その他の発展指数は、VIPに与えられた特別な地位と特権に

反比例するという法則です。私はまた、VIPの数と細分化されたVIPの文化（例

えば、VVIP：Very Very Important Personなど））の数に反比例することも追

加したいと思います。 

インドの情景を見ると、必ずしも持つ者と持たざる者との間の劇的な分離は

見当たりません。しかし、特に注意すべきは、インド人には2つの広く存在す

る階層があります。政治的権力、公式の権威、または莫大な財産によって特権

を与えられている階級とそれ以外の人々です。特権を持つ者およびその近親者

や親族は、どこでも特別な扱いを期待しますし、その希望は広く公式化にかな

えられます。たとえば、公的な地位にある人は、高速道路の料金支払いや、空

港での身体検査を免除されています。 

悲しいことに、VVIPクラスの人の落とし穴は、彼らが何らかの形で「特別

な」理由があると誤解していることです。新興成金のインド人は、本来はその

逆なのに、いくつかの特権にアクセスすることが真の権力を生むことができる

と信じているため、実用というより、ステータスシンボルとして、個人でボデ

ィーガードを雇い、VIPだという雰囲気を作ろうとしています。このいい例が

個人のセキュリティー問題です。新興の政治家や起業家は、個人な脅威を感じ

ることがほとんどないのにもかかわらず、ボディーガードを雇って、VIPの政

治家のボディーガードが着用する政府の制服を模した灰色のサファリスーツを

着せたりして、自分もVIPだという雰囲気を作り出そうとします。 

インド人はおそらくインド国土での複数のテロ攻撃によって引き起こされた

不安感のため、おそらく他のどの国よりも多くの人々より怖がっています。し

かし、2011年のムンバイテロは決定的な打撃でした。高級ホテル、タージ・マ

ハルとトライデント、人気のあるカフェ・レオポルド、ユダヤ人のホステル、

ナリマン・ハウス、さらには鉄道駅：チャトラパティ・シヴァジー・ターミナ
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ルスなどの都市のランドマークが襲撃されました。このような私たちの日常生

活に対する攻撃の瞬間的かつ永続的な結果として、今では、ホテル、ショッピ

ングモール、集合オフィス、住宅、そしてゲート周辺に入ると、民間の警備会

社の警備員によってあちこちでセキュリティーチェックが行われています。あ

なたが運転していると、検問にあい、ボンネットとトランクが覗き見され、時

折ある種の深刻な電子機器を使用して検査されます。また街を歩いていると、

ドアの枠についている金属探知機を通過した後で、よく身体検査を受けること

があります。しかし、あなたがVIPであるかVIPと一緒に歩いていれば、あなた

はこのような目に遭うことはないでしょう。VIP文化は非常にうまく構造化さ

れ、インドで続いています。そのようなアーチ型のステータスは、通常は公職

の地位、財務的な成功、または権力者との友好関係よってきまります。 

マーク・タリー卿は、このVIP文化がいかに風土病のようにインドに蔓延し

ているかを次のように言っています。「インドの官僚制度は、英国の統治制度

に基づいており、その構造と官僚の制度はまったく同じです。 官僚の目的は

法律と秩序を維持することであり、彼らは国民に奉仕する義務がないかのよう

に行動します。もし、彼らが国民になにかをしてくれれば、感謝しなければな

りません。鉄道の切符を売っている人は小役人ですが、区域開発責任者は平均

的な村人が目にする最高位の役人なのです。」 

実際のところ、役人の傲慢度は、常に役人の年功に反比例します。経済学者

と社会福祉士は、同様に、貧富の格差（分散）の拡大、平均（または加重平均

所得が、ベル曲線の間隔を反映していないことを警告しています。問題は、億

万長者の存在ではなく、貧困ライン以下の世帯なのです。 

 

沢山の孔雀と目立ちたがり屋さんたち 

「私たちは全うな共和国になろうとしている半封建的社会です」とスワミナ

サン・アイヤールは、インド人が階級とカースト制度という二重の問題にどの

ように直面しているかについて、容赦のない見方を示しています。このスワミ

氏の観察は、インド社会における社会経済的地位としての階級のことであり、

一生懸命VIPになろうとしている前述の新興富裕者のことを非難しているわけ

ではありません。インドのエリートの間では、以下のようなことをしてはなら

ないという決まりがあります。 

 

1.行列に並ぶこと 

2.セキュリティーチェックに従うこと 

3.交通規則に従うこと 

4.建物の入り口から50m以上離れて駐車すること 
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5.招待されたイベントや演奏会で前方の２列より後ろに着席すること 

6.減量のためにジムに通う時、車から自身でジム用バッグを運ぶこと 

7. 会議などどんなことにも時間通りに現れること 

8.面会の約束をドタキャンする場合、後悔の念を表すこと 

9. VVIPやVVVIPなどVIP以上の地位にアップグレードされる可能性があるイベ

ントまたは機会に、VIPとしての地位で満足してしまうこと 

10.公然と大声で「私は誰か知っているのか。」と言わずに一日を過ごすこと 

 

私は誇張しているかもしれません。実は、裕福な権力者は55メートル離れて

駐車することが知られています。でも、読者のみなさんはこのリストからメッ

セージを受け取ったでしょう。実はこのリストもっと長いのですが、ここで

は、モーゼの十戒ということにしておきましょう。このメッセージを受け取っ

た外国のビジネスマンが、インドは異様な国で、日本やドイツのようなやり方

では通用しないと思ってしまうリスクが生じます。たとえば、ドイツでは、相

手が決められた約束を果たすまで握手はしませんが、インドでは、パーティー

でも相手が有名人だと分かったとたんに握手をします。名前というのは、イン

ド社会では、機密の信用報告書や会社をグーグルで検索することの代わりにな

ります。畏怖の念の裏には、そこから何かを得たいという貪欲が隠れているの

で、ひょっとしたら、インドで何かをただでゲットすることがあるかもしれま

せん。もしそんなことがあったら筆者に教えて下さい。しかし、早熟なインド

の非特権階級の平均的なジャイと呼ばれる人々が、賢い人たちに概念構成さ

れ、かつ専門的なひとたちに起案された自分たちの事業や生活を規制する法律

をうまく擦りぬけているのを見ると、さすがだと思います。法律を賢くすり抜

けるところは、普通のインドの同胞とはかなり違ったひとたちです。 

免責事項：私の親愛なる友人の3人はジャイと呼ばれていますが、私が言及し

ているジャイはその3人ではないことを誓います。 

 

市松模様織の罠というゲーム 

前出のヤトラ社のデルヴ・シュリンギ氏は言います。「北インドの人はみん

な先を急ぎます。それは、おそらく私たちが何度も侵略されたように、インド

人ののDNAの一部になっているのかもしれません。完全に直接的な方法が利用

可能であっても、複雑な市松模様を必要とします。たとえば、新しいアプリケ

ーションを更新または開発する場合、製品エンジニアは4時間のコーディング

作業を誇示するためにアプリに細工したりします。しかし南インドではそんな

ことはしません。プロセスがより合理化されており、人々は、手近な課題に集

中しています。」 
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私は彼のこのような一般化に同意しませんが、デルヴ氏がものごとをいつも

市松模様に例えることに感謝しています。この本のために、私はいくつかのと

こ事柄について徹底的に議論することが義務だと考えており、率直に言って市

松模様の問題もその一つです。市松模様は即興で作られ、近年では賞賛の的に

なっています。 また、それは、貧しいインド人の村人や都会の詐欺師が、わ

ずかな資源を使ってどのようにして革新的な解決策を創造するかという、観光

客にとって不思議な現象でした。正に、必要は発明の母親なのです。 悲しい

ことに、怠け者で悪意のある人達は、四隅を切って品質を犠牲にして基準を満

たすことを正当性するために市松模様を使用し始めました。それは、まるでイ

ンドは市松模様織の土地なので、何をやっても許されるという認識を外国の観

察者に持たせるようなものです。 

これは、誠実で良心的で真に革新的なインドの企業や専門家に大きな間違い

をもたらしました。この憂鬱な市松模様的な考え方の裏返しは、倹約的なイノ

ベーションです。 その一例はタタ・ナノ社です。タタ・モーターズが一台180

万ルピーで車を販売することを約束したとき、安全と排出基準を満たすことを

望んでいれば、それは大変だったと考えられました。印象的なことに、タタ社

は非常に革新的なコストエンジニアリングでこれを達成しました。ボッシュ・

アンド・コンチネンタル社のような多国籍のOEM（Original Equipment 

Manufacturer）企業は、突出して品質意識の高いドイツにこれらの情報を送っ

て、低コストで既存のBMWやポルシェ、イルクの顧客に自動車を販売すること

ができました。ドイツ政府は現在、インド・ドイツのビジネス関係の基軸の一

つとして、倹約工学を推進しています。 

それが市松模様の魅力です。そしてそのシステムをゲームとしてとらえるこ

とがインド国民にとってスポーツなのです。ビジネスは、その時間の90％ を

使って、塗料で大きなキャンバスに絵を描きます。そしての残りの10％で動か

ない山を押すのです。（アシッシュ・ナンダ教授） 

公平のために言うと、システムをゲーム化するというインド人のこの特性

は、ほぼ200年前に起草された法律がまだ実施されている国で生き残る技能と

は何かを考えさせられます。熟練した公務員やビジネスマンは、いくつかの分

野において、どのような法律（これはしばしば矛盾している）を遵守すること

が不可能であるかを告白する。これに加えて、これがゲームの戦いの場を平準

化するという簡単な合理化を生み出します。一部の 特権階級の人々とそのゲ

ームを楽しむ人々との間で。 

ここに一例があります。 私の友人が最近起きた試練を語っています「カル

ナタカ州でビジネスを始めるには、最終的に約27件の承認が必要です。現在、

これらの承認のうちのいくつかは、関係部門による工場または現地調査が含ま
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れています。「私は彼らが何を見るのか分からないが、彼らは来なければなら

ないらしい。 申請書類をある部署から次の部署に進めるには何らかのタイプ

の支払い、（もちろん決まった料金ではない。）が必要なのだ。」と。 

賄賂を渡さない彼のような企業は、数多くの点検、断続的な質問、無限の遅

れなどを経験する必要があります。2015年に会社を設立した時は、手続きは4

ヶ月で終わりました。単一窓口申請受付制度ができたからです。ところが、一

旦彼の事業が始まると、汚染監督官、関税税検査官、消費税担当官、労働担当

官、工場検査官、地元の議員などが絶え間なくやってきます。「仕事をしてビ

ジネスをするのは想像を絶するほど効率が悪い。」とその友人は嘆いていま

す。彼は、自分のことを「観察と評論をするが報復を恐れることで名前を言い

たくないバンガロールの実業家」と言っています。このわかりやすい例は、イ

ンド人がその大きな国土を横断してビジネスをするためにネットワーク、コミ

ュニティ、および非公式の構造に依存してきた理由をよく説明しています。し

かし、公平のために言うと、それでもインド人はこの制度をゲームとして楽し

むのです。悪しき制度と戦うのは、インドの国民的スポーツなのです。そのも

っとも悪い戦い方は、蔓延しさらに悪化する脱税です。 

私たちインド人が長い間相対的な欠乏と貧困に苦しんできたことから、長期

的な運動を計画する能力が妨げられていて、即時の満足で我慢する特性がイン

ド人のDNAに組み込まれているという理論があります。逆もまた真実で、イン

ド人は、世界最大の貯蓄家で、金の購入と大学教育にたくさんのお金を使う国

民でもあるのです。さらに、公式な統治機能を補完するための代替的な支援機

能を作る必要性を満たすため、ネットワークとコネに関係に大きく依存してい

ます。このようなやり方はプロフェッショナルでない、または望ましくないと

はみなされず、むしろ地域社会との絆を重視するインドの文化に適していま

す。インドのビジネスマンは、一回限りの取引でさえ、「関係」とみなします

が、他の文化圏では、何度も続けて取引がないと関係とはみなしません。この

ためインドでは、まず多くの時間をかけて関係を構築し、それから交渉に入り

ます。非常に豊かで強力なこの構造を、スワミナサン・アイヤールの言う「半

封建的システム」と言っているのです。インドのように人口的、デジタル的な

分断があると、アラブの春ややジャスミン革命の出来事がリアルタイムで放送

されると深刻な問題を引き起こす可能性があります。では、どのようにして、

特権を持たない（恵まれていない人でもない）、辛抱強くなく、知識のあるイ

ンド人が激しい現状の変化に抵抗したのでしょうか。その答えは、インドの福

祉的市場主義にあるかもしません。「多くの点で、米国はインドよりも社会主

義的です」とアイアール氏は言います。インドでは、「社会主義」を「福祉」

と呼んでいるからです。インドの若者のほとんどは、いやおそらくインド人の
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ほとんどがライフスタイルを改善し、階級間の移動を可能にし（カーストの移

動性をも可能にする）には、民間企業が創出する雇用や富を創出するための投

資が必要だということを目撃してきました。 

 

CSR 2 パーセント・ルール 

2013年の新会社法により、2014年以降企業の社会的責任（CSR）は法律で義

務づけられています。 一定の規模（利益、純資産、売上高）を超えるすべて

の企業は、利益の2％をCSR活動に配分しなければなりません。このCSRに関す

る法律は、その意図しているところはよいのですが、コンプライアンス違反を

しているほとんどの大企業にとっては、政府が適切な仕組みを持っていなけれ

ば、ただのチェックポイントが増えるだけで、また政府の介入のネタになるい

のではないかと危惧しています。相当数のインド系企業および多国籍企業がす

でにCSRに2％以上を費やしていましたが、また増えたもう一人の査察官に対応

しなければならないと不平を言っています。一方、企業が法律ではなく、文書

通達によって設立された主務大臣所管の救済基金にCSRの資金を提供している

というよくない慣行が行われています。また、狡猾な企業は自ら設立した財団

を使って資金をもとに還流させています。抜け目のない非政府組織は、企業は

自らの財団を設立する必要はないので、自分たちに資金を流してくれと言いま

す。たとえば、狡猾な企業（A）と抜け目のない非政府組織（B）は、規則を

「遵守する」という名目で、例えば、2％の資金を企業が提供する合意しま

す。そして、企業。(A)は、CSR適格のプロジェクトを運営する資格のある非政

府組織（B)にCSR資金を移管し、そして、(B)は小額の手数料を企業(A)、主と

してそのような取引を承認した担当者にキックバックとして差し出します。 

CSR法が制定される以前でも、企業は、自己啓発によって、あるいは行政能

力と公共財提供の間に生じるギャップによって、同様の目標に向けて多額の企

業収入の一部を貢献することはありました。部族が支配する地域に工場を持つ

大きな大企業がその地域に大きな公共インフラプロジェクトを行うというもの

です。私の友人が皮肉をこめて言いました。「開発プロジェクトは、完全に無

私のCSRはなく、企業の従業員を喜ばせるためのものだ。」と。しかし、彼は

このこと自体は間違っていないとも認めています。企業と地元住民がウィンウ

ィンの関係ならいいのです。民間部門は、長い間、この格差を埋めるように強

制されており、近い将来も引き続きそうなるするでしょう。たとえば、インフ

ォシス社は、熟練した人材への需要の急増に合わせて、自社内にインフォシス

大学を設立しました。しかし理論的には、この種の強制的なCSRにはいくつか

の問題があります。「理論的には、CSR法は悪い」と3つの理由で厳しい経済学

者が警告しています。1.福祉は、政府の責任である。政府ができないからとい
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って、民間部門に働きかけることはできない。2.どのようにして2％の支出に

漏れがないことを保証できるか？ 3.上場会社の株主から見れば、CSRは個人の

責任でやるべきで、自分たちが投資しているITCやタタ社などの企業がなぜCSR

を行なわなければならないか？ 他の経済学者は、CSR法は「摩擦」を排除する

方法だと考えています。2％の資金はそれを提供する企業から実際の現場のプ

ロジェクトに直接移転されます。法人は、CSRをうまく使えば、多くの点で2％

の支出が企業に利益をもたらすこともわかっています。技能訓練や職業訓練の

プロジェクトに資金を拠出することは、企業が雇用可能な人材才能プールを広

げることと同時に、地元に雇用機会を創出することができる明白な例です。弁

護士は、すでにうまく構想され実行されたCSRプログラムを土地取得に関連す

る問題解決にどのように役立てるかを検討しています。土地交渉を行うため適

切な条件と地元民との親善を作り出すことができるという意味でもCSRは使え

ます。このようにCSRの初期段階では、企業は自らの慈善活動に対する啓発さ

れた自己利益を実現するために、しばしば行政能力と公共提供のギャップを埋

めようとしています。 

 

企業統制 

2013年の会社法は、特に企業経営陣ごとに少なくとも1人の女性役員の任命

を義務付けており、これは、いくつかの点で進展しています。しかし、まずは

悪い点を言いましょう。 女性役員は通常大株主や事業促進者の家族であり、

悲しいことに、これはまた大企業や上場企業の傾向でもあります。 一方、本

当に独立した女性の取締役は、その地位に伴う法的義務の不均衡な量のために

取締役会に参加することを嫌います。 財務または法律専門家は、微妙な問題

を取り扱う監査委員会など上の立場に女性の登用を強く要求する可能性があり

ます。この文脈で言うと、執行取締役と独立取締役に同等の責任を負わせる最

近の厄介な法律ができたのは、インドの大企業の不正事件の余波があったから

です。 このような企業の強欲の最も顕著なものは、皮肉なことにサンスクリ

ット語で真実を意味するサッチャムと呼ばれています。 

 

遡及的真実 

サティヤム社の会長兼創設者であるラマリンガ・ラジュ氏は、世間から評判

の良い高収益企業の経営者でしたが、突然何年の間会社の経理を偽装していた

告白したことで世界に衝撃を与えました。 

2009年初めにラジュ氏がこの告白を行う前は、ハイデラバードに拠点を置く

同社は、すべての面でうまくいっていました。 このITの巨大企業は、コンサ

ルティング部門、企業営業課題解決分野、技術課題解決分野、企業インフラ管
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理部門を含めると、インド四大ITサービス会社の一つであり、65カ国に53,000

人近くの従業員がいて、インドと米国の証券取引所に上場していました。世界

の顧客は690社、うち185社はフォーチュン500登録企業でした。 しかもラジュ

氏は2003年に「フォーチュン誌」の「ことしの最優秀企業家」に選ばれ、2007

年にはアーネスト・ヤング企業家賞を受賞していました。 

2008年12月16日、サティヤム７社の取締役会が、同社がラジュ氏の息子が所

有する二つの会社、メイタス不動産とマイタスインフラ社の株式を取得する提

案を決定するために開かれました。そして役員会は、メイタスインフラ社の株

式を51％、メイタス不動産の株式を100％、それぞれ3億米ドルおよび13億米ド

ルで購入することを承認しました。 

それから、ラジュ氏は、IBMがサティヤム社に買収提案をする予定であるこ

とを知り、「毒薬」戦略が最善の防衛であると取締役会に助言したのです。大

規模な負債を互いに関連性のない会社に分散させることにより、投資家が積極

的に入札する気持ちを削ごうとしたのです。株主の同意なしに決定されたこの

ようなサッチャム社のITビジネスとは関係のない分野への多角化の発表を聞い

て投資家たちは怒りました。そして、一晩で、同社の株価は、インドで30％、

米国為替市場で55％と、両国で急落しました。この決定は、その翌日には取り

消されましたが、株価急落の損害は取り消すことができませんでした。投資家

と顧客は、サティヤム社がすっかりいやになり、より広範な偽装を恐れるよう

になりました。 

2009年1月7日、ラジュ氏は再びサティヤム社の取締役会宛の告発状を送り、

世界の企業社会を震撼させました。同氏は、2008年9月に終了した第2四半期

に、債権を誇張し、負債を控えめにし、現金収支を膨らませたことを、「同社

の口座が数年にわたって改ざんされた」と発表しました。ラジュ氏は、この重

大な不法行為を、「トラに食われない術を知らないで、トラの背中に乗るよう

なものだった。」とうそぶきました。 

 

以下はラジュ氏からの手紙です。 

＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝＝ 

サティヤムコンピュータサービス株式会社取締役員の皆様へ 

会長B. ラマリンガ・ラジュより 

 

2009年1月7日 

 

親愛なる取締役会の皆様 

深い後悔と私の良心が担う莫大な負担とともに、私は皆様に以下の事実をお知
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らせしたいと思います。 

 

1.2008年9月30日現在の貸借対照表は以下のとおりです。 

a. 506億ルピー（10億4,000万ドル）の膨らんだ（存在しない）現金および

銀行残高（帳簿に書かれている536.1億ドルとは異なる。） 

b. 存在しない36億7,000万ルピーの未払利息。 

c. 私が準備した資金に対する123億ルピーの控えめな負債。 

d. 債務の過小評価額は49億ルピー（帳簿に書かれている265億ルピーとは

異なる。） 

2.9月期（Q2）には、実際の売上高2111億ルピーおよび実際の営業利益率610百

万ルピー（売上高の3％）に対して、営業利益率は64億4,000万ルピー（売上

高の24％）となっている。これにより、第2四半期のみ架空の現金と銀行残

高が58億8,000万ルピー増加した。 

 

貸借対照表と実際との差は、実際の営業利益と会計帳簿に反映された利益と

の間の僅かなギャップとして始まったが、これが何年もの間に増加し続けまし

た。会社運営の規模が大幅に拡大したため、管理不能なレベルに達しました。

（2008年9月期の年間収益は1127.6億ルピー、公的準備金は839.2億ルピー。 

実際の利益と帳簿に反映された差異は、より高いレベルの業務を正当化するた

めに追加のリソースと資産を提示する必要があったため、コストが大幅に増加

するという事実によってさらに顕著になりました。 

数字の差をなくすためのすべての試みは失敗しました。プロモーターが少数

の株式を保有していたため、業績が悪くなると買収が行われ、その結果、差が

露呈することが懸念されました。架空のメイタス社の買収案は、架空の資産を

実際の資産で埋め合わせる最後の試みでした。メイタスの投資家は、これで売

却可能性が高く、戦略的に適していると確信していました。また、サティヤム

の問題が解決されると、メイタスへの支払いを遅らせることができると期待し

ていましたが、そうはなりませんでした。 

その後数日間で起こったことは周知のとおりです。役員会の皆様には以下の

事実をお知らせしたいです。 

1. 私自身も、（私たちの配偶者を含む）常務取締役も、過去8年間にわずかな

慈善目的の売却を除き、一度も株式を売却しなかった。 

2. 最近2年間に、創業者が持つすべての株式を取り付け、資金源を知られてい

る源泉から資金を調達することによって、運営を継続するために、1300億

ルピーの純額がサティヤムに配分された。（この件は、同社の帳簿には反

映されていない）。保証の種類、重要配当金支払、買収、成長のための設
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備投資は重要なものではなかった。事業という車輪の動きを維持し、従業

員への給与の迅速な支払いを確実にするためにあらゆる試みが行われた。

そして最後に耐え切れなくなって、マージンを確保するために貸し手がプ

レッジした株式の大半を売却してしまった。 

3. 私も、経営責任者も会社から1ルピー/1ドルたりとも受け取っておらず、財

務結果を粉飾したことで何の利益も得ていない。 

4. 過去または現在の取締役会のメンバーの中には、会社が置かれている状況

を知る者はいなかった。 ラム・ミナンパティ、スブ・D.T.R、アナンド、

ケシャップ・パンダ、ヴィレンダー・アガルワル、A.S. マーフィー、ハリ

T、S.V.ククシュナン、ヴィジャイ・プラサド、マニッシュ・メータ、ムラ

リV, スリラム・パパーニ、キラン・カヴァレ、ジョー・ラギオラ、ラヴィ

ンドラ・ペリメツア、ジャヤラマン、プラビハカール・グプタのような我

が社の業務指導者や常務取締役でさえ、 会計帳簿と現実との乖離に関する

事実を知らない。私または常務取締役の直系または傍系の家族のいずれ

も、これらの問題について知る由もない。 

これらの事実をあなたの前に晒したので、私はそれを役員の皆様の知恵に委

ね、問題解決を前進させます。私にもし言わせていただけるのなら、以下の手

順をお勧めします。 

 

1. 失敗したメイタス社の買収の試みから生じた状況に対処するために、ここ

数日でタスクフォースが結成されました。 このタスクフォースは何人かの

サティヤム社の最も熟練した指導者で構成されています。：スブ D.T.R. 

アナンド、ケシャブ・パンダ、Vヴィレンデル・アガルワル、A.S. マーフ

ィー、ハリT.およびムラリ V. ラム・ミナンパティの各氏です。そしてラ

ム氏がこのタスクフォースの会長に就任し、今起きている業務上の問題の

いくつかを直ちに解決することを提案します。 ラム氏は、取締役会に報告

する暫定経営執行責任者としての役割も果たします。 

2. メリルリンチには、合併の機会をすばやく探るという仕事を委ねるといい

でしょう。 

3. 私はあなたの前に晒した事実に照らして監査人が準備した口座の再残高証

明書を提示することができます。 

 

私はサティヤム者の創業者として20年以上にわたりと我が社とかかわってき

ました。数人で始めた会社が53,000人の従業員を持つ会社にまで成長するのを

見てきました。現在は64の国で操業しており、185社の「フォーチュン誌推薦

500企」のうち185社が顧客です。サティヤム社はあらゆるレベルで優れた指導
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力と能力を確立しています。 我が社を特別な組織にしてくれたすべてのサテ

ィヤムファミリーと当事者の皆様に対して、そして、彼らがこのような会社の

危機を乗り切れると確信しています。以上を踏まえて、私は、取締役会にいく

つかの重要な措置を講じるために真剣にお願いします。T.R.プラサド氏は、こ

の重要な時期に政府からの支援を取り付ける役目に適しています。現在はバン

ク・オブ・アメリカとなったメリルリンチの財務顧問と再生タスクフォースの

メンバーがこの重要な時に会社を立て直すこと期待して私はこの声明のコピー

を彼らにも送りたいと思います。このような状況の下で、私はサティヤムの会

長としての職を辞任することを申し立てており、現在の取締役会が拡充される

まで、この立場を継続させていただきます。私の残された仕事は、数日間、ま

たはできるだけ早期に取取締役会の強化拡充を確実に成し遂げることです。私

は今、自分自身を各地の法律に服従させ、その結果に直面する用意ができてい

ます。  

B. ラマリンガ・ラジュ  

 

コピー送付先：1.セビ会長 

2.証券取引所（ 

$ 1 = `48.6ルピー） 

 

政府は、国際的に尊敬され、国際的に取引されている同社の事件が、これま

でに尊敬されていたインドの技術部門に対する国際的信頼と経済にとって重大

な影響を与えるとともに、インドの競争力にも影響する悲惨な結果になると直

ちに感知しました。そこで、インドの企業省が迅速に行動に移しました。 同

省はサティヤム社に対する財政救済措置はないと発表ましたが、インド政府は

戦略的投資家を見つけることによって会社の崩壊を避けるために「管理救済

策」を提供することになりました。アーンドラ・プラデシュ州の最大の雇用主

であるサティヤム社の崩壊は、州内で壊滅的な経済的、政治的な影響を与える

からです。その後、企業大臣は会社法委員会（CLB）にサティヤムの取締役会

を中止するよう要請ました。CLBは、企業の行動を監督する権限を持つ独立し

た準司法機関です。 

しかし、この物語はハッピーエンドで終わります。サティヤム社は、はるか

に小規模なマヒンドラグループの一員であるテック・マヒンドラ社に買収さ

れ、懐疑と挑戦を克服して、インドトップ5のIT企業の1つとして復活再生しま

した。時価総額は約70億ドル。投資家が良好なガバナンスに報いるというシグ

ナル（マヒンドラグループは高い誠実性で高い評価を得ている。）を示したた

め、マヒンドラ社が買収に成功したと発表された直後にサティヤム社の株式が
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上昇し始めました。また、政府が任命した3人同社の取締役は、嵐の中で会社

を操り、信じられないほどの戦略的な買収者を見つけることに成功したので

す。サティヤム社の事件があったので、厳しい法律が起草されることになりま

した。あらゆる法律は、その時代の支配的な状況を反映するものです。企業の

ガバナンスは、優秀な経営人材を排除しなくても達成できるという望みはあり

ます。ガバナンスの専門家の中には、利便性がないとして、このような法律の

廃止を求めている人もいます。しかし、いつも起きるこのような批判は、新し

い政策決定、税制、法律制定をないがしろにしてしまいます。新しく、改革的

で進歩的な法律を制定することが課題なのです。また、新しい法律が仮に誤っ

て適用されても、それを抑止し、法本来の意図を希釈することなく遂行するこ

とが重要なのです。 

サティヤム社の物語は、政府の雇用と株主の資産を保護する優れた危機管理

能力も示しています。また、インドの投資家は犯罪を処罰し、企業の完全性を

確保するという点で成熟しているという事実も示しています。インド最大の風

力発電会社を多くの浮き沈みを経て設立した第一世代の起業家、テゥルシ・タ

ンティ氏は、「私がこれらの複数の経験から得た最大の学習の1つは、常に私

の原則と価値をビジネスの指針とすることでした。 建物が強い基礎を持って

いる場合、建物は難しい嵐に耐えることができます。適切な原則を整えれば、

ビジネスの持続可能性も保証されます。 

 

リスクをとる人と回避する人 

ほとんどのインド人は非常に起業家精神が旺盛ですが、社会的地位の確立し

た人々はむしろリスクを嫌がります。これが私たちインド人の矛盾の一つです

が。）ファミリービジネス（インドのビジネスで頻繁に遭遇するFで始まる下

品な言葉）は、合理的な方法で運営されており、グローバルな現実と機会を十

分に活用することはできません。これらの保守的な事業は、例えば、海外に生

産の一部を移転することに抵抗します。かつて繁栄していたインドの繊維部門

は混乱しており、他のアジア諸国との競争相手に敗れてしまいました。この繊

維分野は当然のことながら、輸出に依存していましたが、経済環境の変化、特

に発展途上国への輸出割当になる特恵関税制度(GSP)済の拡大への対応として

段階的に廃止されたため、同分野は、苦難にあえぐことになりました。まし

た。インド産業の取り組みは、巨大市場をもたらす貿易協定（例えば欧州連合

との自由貿易協定（FTA）を推進するのではなく、特恵関税を復活させること

に焦点を当てていますが、 同税は、たとえ復活しても一時的なものであり、

一般関税が18~30%のところ、特恵関税でせいぜい8~12%になる程度なのです。

しかし、レイモンド社、アルヴィンド・ミルズ社、カノリア社のような進歩的
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な繊維企業は、アメリカ政府の「アフリカの成長と機会に関する法律」に対応

して、服飾事業をエチオピアに移転することを決めました。アフリカ、特にア

フリカの最貧国（LDCs）から欧州連合への輸出は関税が免除されているので、

特恵関税や自由貿易協定なしでも関税支払いの不利益を免れることができるか

らです。 

 

祖国に戻るインド人たち 

アシッシュ・ナンダ教授は、ハーバード経営大学院とハーバード法科大学院

で25 年間教鞭を取った後、母校インド経営大学院アーメダバード校に戻って

きました。言うまでもなく、彼にとって大きな経済的損失でしたが、自分が愛

する母校に何かを貢献したいというかけがえのない非金銭を得るためです。彼

が母校の学長に任命されたのは、卒業生、理事会、学生、教員などすべての当

事者が急激な変化の必要性を感じた結果でした。人々は彼を歓迎しました。彼

の優れたところは、３つあり、（i）話して、そして聞くこと（ii）聞いて、

そして話すこと、(iii)既成概念や既成の理論にとらわれることなく、新しい

ものを学ぶことです。同校は州立校ですが、州政府と中央政府双方が意思決定

に大きな影響を与えています。ナンダ学長は、官僚を統制しようとする試みは

するなと警告されましたが、政府および大学理事会メンバーや人材開発省

（MHRD）なども彼の成功を望んでいると感じているようです。彼は、「まだ国

との紛争は起こしていないし、起きていないし、まだ何も要求はしていない

が、政府はなにも妨害しないことは、驚きだった」と述べています。「インフ

ラはひどい」と彼は付け加えました。 「労働力は忠実ですが、高度に熟練し

ているわけではありません。従業員の間には一体感がありますが、競争原理を

導入して職員の技能を向上させる必要があります。簡単な修理の方法ではな

く、正しい保存を行う方法を教える必要があります。」と彼は付け加えまし

た。しかし、ナンダ学長は、「教員給与は民間部門の給与よりもはるかに低

い。給与は政府の規範に従って支給されているので、海外で得られる額の12％

と低いです。ですから、博士号取得者がどんどん海外に流出してしまいます。 

新学長が大学の教授の11のポストを企業に譲るようになったので、そこから得

たお金で教員の報酬改善が行われました。このように、より良いものを作るた

めには常に絶え間ない変革が必要ですが、その現場に近すぎる人にはしばし

ば、それが何なのか見分けがつかないものです。 

 

欧州から見たインドインド 

独印商工会議所のバーナード・シュタインリュッケ氏は、1993年にインドに

赴任して以来彼が見たインドの最も激しい変化を以下のように書きとめていま
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す。「最大の変化はその規模です。インドに初めて入国して以来、上場取引企

業の時価総額は「想像を絶するレベル」に達しており、GDPは4倍以上になりま

した。」 彼は、ムンバイのより小さくて緑豊かなプネーという都市をその典

型事例として挙げています。 1990年代初めのプネーの人口は100万人で、ほと

んどのドイツ人は有名なヨガ道場のあるオショ・アシュラムに行くためにそこ

を通過しただけでした。現在、プネーは、人口600万人の新興都市になり、そ

こで、ドイツ人に会うと、たいていはフォルクスワーゲンや他の多国籍企業で

働いていると言うでしょう。 

ムンバイはインドの金融都市と考えられていたかもしれませんが、ムンバイ

の都市インフラには悪名高い欠陥がありました。事実上、ビジネスや政府、文

化活動はすべて、ナリマン・ポイント地区周辺に集中し、交通渋滞が酷かった

です。事態を悪化させたのは、この巨大都市の中心部が海岸の最南端に位置し

ていたことでした。読者の皆さんが、今日ムンバイにお越しの際には、会議や

社交の場は、パレル、バンドラ・クルナ・コンプイレックス（ムンバイで最も

高価なビジネス地区であるナライマンポイントを凌ぐ場所）、ポワイ、ニュー

ムンバイ、アンデリなどがその候補地になるでしょう。バンラ・ワリ・沿岸地

区を移動すれば、渋滞した道路を避けることができ、移動間は半分に短縮され

るでしょう。また、この10 年間で建設された高層ビルが紺碧の空を突き破る

ように立ちそびえる姿も見ることができます。また、シュタインリュッケ氏

は、デリーのグルガオン地区（現在はグルガムと呼ばれる。）を上海の有名な

近代的な地区で浦東に擬え、「デリーの浦東」と呼んでいるほどです。この

1980年代後半の浦東と非常によく似ていたグルガオンは、最近15年ほど前まで

は、広大な農地でした。今日のグルガオンはドバイと浦東を合わせたしょうな

もので、地下鉄路線と高層ビルが常に建設されているように感じています。建

設用クレーンはこの都市の唯一、永遠のランマークになっています。 

同様の時間軸で見ると、バンガロールも、「車で走っても、走っても、街は

終わらない」と言われるほど、広大な都市に変貌しました。他にも、以前のバ

ンガロールは、飛行機の便数が少なく、乗り換えも不便だったのですが、現在

では、インディゴ航空のような民間航空会社も乗り入れ、機内は快適で、空港

も効率的です。バンガロールに限らず、インド国内の旅行は容易になっていま

す。以前は携帯電話もなかったインドですが、今日では、携帯電話のないイン

ドでの生活は想像もできません。もう一つの劇的な変化は、インド人は今やグ

ローバルな人材となったことです。BASF、ドイツ銀行、その他DAXに上場して

いる大手欧州企業は、その経営陣にインド人を迎え入れてきましたし、今でも

そうです。ドイツは、急激な速度でインドに工場を設立しています。そして、

インド企業による海外プロジェクトに、これまでずっと海外で操業してきた欧



57 

 

州のビジネスマンも感銘を受けています。アムステルダムのスキポール空港の

空港都市不動産開発プロジェクトを率いたエイドリアン・マースト氏の助言の

もと、インドのGMRグループ（ニューデリー、ハイデラバード、トルコのイス

タンブール、モルディブのマレなどの空港開発を手掛けた。）は、事務所、ホ

テル、駐車場、ロジスティクスなどを含めた総合空港都市開発を計画中です。

マースト氏の試算では、ヨーロッパで10年以上かかる空港開発プロジェクト

が、インドでは4、5年以内に稼動するのです。 

マースト氏は、悪名高い官僚機構や劣悪なインフラなどの物理的環境にもか

かわらずインドがこのように目覚ましい速度で発展する理由として、インド人

のオープンなコミュニケーションの流れと迅速な意思決定を行う企業家精神を

挙げていますが、このようなインド人の特性は、色々な事業をビジネスに取り

入れることを担保する経営スタイルや企業のトップにマースト氏のような最高

のアドバイザーを迎え入れる戦略にも表れています。ムンバイ、バンガロー

ル、デリーなどインドが建設する新空港は、世界で最も優れた空港の一つと考

えられています。企業が連携して対処するアプローチは、経験豊かな外国のパ

ートナーと空港管理者、金融パートナーと一緒になってもうまくいきました。

ドイツ人はインドにとって見知らぬ人ではありません。物理学者アインシュタ

インとインドの詩人タゴールが友達であったことは有名な話です。インド専門

家のマックス・ミュラーは英領時代のインド人事院に対してインド人を積極的

に採用するように指示しましたし、シーメンス社は1800年代後半からインドで

操業していました。そして、インドと祖国の文化の違いを十分に理解している

ドイツの友人たちは、みな「インドでビジネスをするのは比較的簡単だ」と言

っています。ビジネスのこの比較的容易な点（CEODB）を説明するためにかれ

らは私に3つの論点を提示しました：1.インドでは、適切なアプローチ、人

材、戦略があると、素晴らしい結果を生む。2.インド人は非常に意欲的で高い

動機を持つ。3.何かあっても、最後はすべて最終的にうまく行く。 

「多国籍企業は現在、インドを戦略的市場とみなし、資源、資金、人材をイ

ンドに配分しています。成功を目指す必要があるからです。そのためには中途

半端な気持ちではだめです。 「うまくいくかどうかを見てみましょう」とい

ういいかげんなアプローチでは失敗に終わります。」と前出のシュタインリュ

ッケ氏は指摘しています。 

同氏は、なぜこれがドイツ人の確信したインドにおける成功のユニークな秘

訣であるのかを説明していますが、インドにおけるドイツの直接外国投資額

は、まだまだ少ないとみられています。あらゆる規模で見ても、ドイツ企業に

よるインドの事業は、通常、収益性が高く、海外からの資金投入の必要がない

からです。しかも、配当は、通常利益の5～10％と、低い傾向にあり、ドイツ
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企業はインドでの収益の大部分を再投資しているのです。また、ボッシュとシ

ーメンスのようなドイツの有名企業は、ドイツ企業が好む慎重な規模ではある

が、利益を本国に送金していることでも知られています。インドにおけるドイ

ツ企業の成功のシンボルは。バジャイ・アリアンツ保険会社です。同社はたっ

た数十人で操業を開始し、現在では、職員25,000人、100,000の代理店を持つ

大会社に成長しました。成功の要因は、適切な共同経営者、すなわち、バジャ

イ社を選らんだことなど様々な要因に起因しています。そして、インドを戦略

的投資先とみなすことにより、カメッシュ・ゴヤール氏のような華麗な人材を

雇うことができました。ゴヤール氏は、現在、アリアンツ本社取締役会レベル

の一つ下の地位に就いています。ゴヤール氏は、ムンバイに比べて比較的コス

トの安いプネーを同社の拠点にするという重大な決定を行ったのです。ボッシ

ュもインドでも同様の金字塔をインドで建てています。しかし、外国企業とイ

ンドの共同経営者との間には、蜜月関係と同じ数の離婚劇もありまうす。高級

車メーカーのBMWは輸入関税に関する紛争を起こしていますし、風力発電会社

のエネルコン社は共同経営者との間で有名な問題を抱えています。天国で始ま

った試合の終末が地獄で終わることを避けるためにも、新しい起業にとって適

切な共同経営者と適切な戦略（JV、ライセンス契約、特殊目的車両（SPV））

を選択してください。前出のマースト氏は、共同経営者の見つけ方についてさ

らに深い洞察力を持っています。「事前にまず覚悟をしましょう。どのくらい

までリスクを取れるか、どのくらいまで資本を投資するか、投資期間はどれく

らいですか、これらの質問に明確な回答があれば、適切な共同経営者を見つけ

る方ができるでしょう。」と言っています。 

マースト氏がコンサルタントを務めたデリーとハイデラバードの空港案件

は、マレーシア（デリーとハイデラバード））の、ドイツ（デリー）が海外コ

ンソーシアム・パートナーとなっています。これに加えて、世界中の多くの国

からのサプライヤー、従業員、顧問を雇いました。複数の外資系企業のトップ

は、「非常に忠実で優秀」なインド人の最高経営責任を得ることには多くの意

味があると主張しています。なぜなら、企業の哲学がインドの子会社に浸透す

ることになりますし、しばしば外国人の顔がマーケティングに役立ちます。し

かし、高価な外国人を会社が雇うのは重荷だし良い考えではないという考え方

もあります。企業の規模や営業分野に応じて、外国人とインド人をいくらかの

割合でブレンドするのが理想的です。シュタインリュッケ氏は、ドイツの企業

がインドの従業員や共同経営者に騙されているという事例に直面したとき、例

えば、アディダスがリーボックを買収した後、同社のインド人の経営陣が帳簿

を粉飾していたことを発見したときなど、）最近のケースは別にインド特有の

ことではないと主張しています。同氏は、さらにインドの企業が架空の領収書
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を受け取っていたフローテックス社事件やシュナイダー社対ドイツ銀行の架空

の不動産建設の事例も紹介しています。賄賂を要求されると、ドイツ企業はよ

く次のように言います。「申し訳ありませんが、私たちは上場企業で、規則と

規制に縛られています。私たちと一緒にビジネスをしたいのであれば、それを

理解してください。理解できないなら、取引から手を引いてください」、と。

政府との腐敗は民間部門の汚職になる可能性もあることを忘れないでくださ

い。シーメンスは、スキャンダルが曝露され、ドイツ本国でも大きな打撃とな

って以来、賄賂の問題には毅然とした態度を取っています。インド最大のドイ

ツ投資会社の取締役会委員会に加わってきたシュタインリュッケ氏は、インド

で複雑な問題に直面した時は、ドイツ大使館を使って、州議会議員、国会議

員、そして時には主務大臣レベルまであげることで解決できることを知りまし

た。公職にある人は真の苦情に対して常に、積極的に対応しています。このよ

うに政治や行政の高官に対する直接的なアプローチは功を奏すると彼は言いま

す。その時は、「関係部門が協力して問題を解決しないと会社がインドから撤

退しますよ。」と彼らに伝えておくのが一番です。外国の企業は、インドで税

金を払ってインドに投資し、訓練雇用可能な人材を訓練し、地元の学校を支援

するのです。彼らだって考えます。コカ・コーラ社、ヤトラ社、ケロッグ社、

そして日本の投資家が実践に基づいて言うのは、インド市場は、多様性と規模

の管理、砂のように変わる政治状況、そして官僚的手続きの多さに尽きるとい

うことです。 「方法」を考える前に、「何」がなぜうまくいかないのかを考

えることはおそらく良いことでしょう。 
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第三章 インド民主主義の要点（または創造的累積的漸増主義） 

その古い車輪はもう一度転がり回ります。すると、それまでの得点差はタイに

なります。- ジョニー・キャッシュとハンク・ウィリアムズ・ジュニア 

 

インドは今奇妙な段階にあります。インド株式会社は、経済改革と外国直接

投資に向いていますが、政治が反対します。面白いことに、これは、1990年代

の「ボンベイ・クラブ」の時代から180度逆行する行為です。当時は、インド

の産業利権が圧力団体を作り、経済の自由化に反対しましたが、失敗しまし

た。競争によって一掃されるのではなく、保護主義で育ったこれらの企業は、

実際には目立った業績を上げ、時には想像を絶する成長を達成しました。 

物品・サービス税（GST）の導入は、インドが抱えている問題の解決策とし

て重要なテーマでした。 

インド大統領経済顧問のアルヴィンド・スブラマニアン氏は、2014〜15年の

経済調査によれば、ビッグバン改革を行わなくても創造的累積的漸増主義によ

ってインドが2桁台の成長を達成できると主張しました。2016年8月には、待ち

望まれていた物品・サービス税法が国会を通過しました。審議には、13年間

（そのうち6年間は上院）かかりましたが、無事可決されました。物品・サー

ビス税を実行するためにはまだかなりの努力が必要でした。 国会は、州議会

の最低50％が法案を承認し、大統領が法案に署名し、物品・サービス税理事会

を結成する必要があるという改定案を可決したからです。これは徹底的に実行

され、この物品・サービス税改正法案は、必要な数の州政府が承認し、大統領

の同意を得て国会の両院で承認されました。政治的には、この物品・サービス

税問題は、モディ政権にとって、喉に刺さった棘でした。同首相は、2014年5

月に就任して以来、物品・サービス税法を強行採決したかったのですが、党が

過半数を占めていない国会では難しかったのです。連立政権は、この間接税制

体制の中で最初の5年間に生じた収益の損失を州に補償することを約束しつ

つ、野党の3つの主要な要求の1つである1％の製造税の断念を決断することに

よって、この法案を通過させました。 

海外の投資家は、この税に関するインドの動きを注意深くフォローしていま

したが、法案が国会を通過したことで、インドの改革を評価しました。中に

は、1947年の独立以来最大の改革だと評価する人もいたほどです。 

物品・サービス税は無数の国税を1つの間接税に置き換えるという玉虫色の

税制と考えられ、商品移動のための単一の国内市場を創出するものです。 物

品・サービス税は、インドの経済統合を導き、数百万人の新しい雇用を創出

し、企業の生産性を向上させ、消費者と生産者に力を与える可能性がありま

す。主な利点には、コンプライアンスの簡素化、税制の統一、競争力の強化、
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多段階課税によるカスケード効果の除去などがあります。応用経済研究所の全

国評議会は、物品・サービス税の導入により、インドのGDP成長率が0.9-1.7％

向上すると予測しています。しかし、これは物品・サービス税が夢物語という

ことではありません。コンセンサスを作るためにくつかの妥協もありました。

その結果、 州レベル（SGST）、中央政府レベル（CGST）、全国統合（IGST）

の3つの物品・サービス税ができ、依然として複数の機関が関わっています

が、これでも以前の間接税制よりもかなり改善されています。たとえば、中央

政府レベルでは、この物品・サービス税の導入により、以下の税がその中に取

り込まれました。 

1.中央消費税 

2.追加消費税 

3.サービス税 

4.一般的に相殺関税として知られる追加の関税 

5.追加的特別関税 

 

州レベルでは、以下の税が取りこまれました。 

1.国税付加価値税/消費税 

2.交遊税（地方自治体によって徴収される税金を除く） 

3.中央販売税（中央政府が課税し、州政府が徴収するもの） 

4.オクトロイ入境税 

5.購入税 

6.奢侈税 

7.宝くじ、賭け、ギャンブルに関する税 

 

スワミナサン・アイヤール氏が彼の著作の中で警告したように、物品・消費

税の税率は単一でなく、課税対象製品が課税のデメリットに基づいて作成され

た税率表のどこに位置するかで、税率幅が違ってくいるのです。 

一般的に物品・サービス税は以下のように運用されます。 

1. 食糧穀物を含む基本生品は免除または税率0% 

2. 大量生産された商品に対しては5％軽減 

3. 生活必需品に対する優遇税率12％ 

4. すべての一般的な商品に対して18％の標準税率 

5. タバコ、炭酸飲料、高級車（現在30-31％）などの奢侈品への累進税率

28％ 

 

これらの課税を確実に行うため、驚くべき強力なITによる課税システムであ
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る物品・サービス税ネットワーク(GSTN)が確立され、この新しい税制が実施さ

れています。 GSTN（またはGSTネットワーク）は、データを捕捉するようにプ

ログラムされた電子与信枠システム（ECLS）により、納税者に関する必要な情

報を徴税機関に提供します。また、GSTNは、登録、返品、支払いなどのフロン

トエンドサービスも提供します。 納税登録、監査、査定、不服申し立てなど

の処理を含むバックエンドサーサービスを行うモジュールも含まれています。

手作業による行政手続きや申告の手続きが不要になり、納税に関する情報が手

元で把握することができるようになります。 

物品・サービス税理事会が税体系を精査し、進化させるにつれて、同税の最

終的な形は明らかになりますが、ますますデジタル化された経済の中での物

品・サービスの導入は、わくわくするような可能性を秘めています。重要なこ

とは、2016年はもう一つの大きな改革の大年でした。政府はインドの外国直接

投資制度も改革したのです。防衛や航空のような戦略分野を含む様々な分野に

おける外国直接投資を支配する政策枠組みは、自動化の下でさらに簡素化さ

れ、開放される一方、承認が必要な分野では制限が強まりました。議会が破

産・支払不能救済法案を可決したのは、もうひとつの重要な改革です。（これ

までインド政府が企業の破産などに対してほとんど何もしてこなかったことを

考えると進歩です。）この法案は、インドにおけるビジネスの容易さを改善

し、ビジネスの閉鎖の確実性と速さを保証するための主要な措置と考えられて

います。その他の画期的な改革として、待ち望まれた知的財産権政策の発表と

不動産法案の議会通過があります。特記すべきことに、インドはジェンダー平

等の世界ランキンでいっきに21か国を追い抜き、1年間で2％の男女格差を解消

しました。世界経済フォーラムが発表した2016年の世界ジェンダー格差報告書

によれば、インドは、144カ国のうち87カ所に位置しています。世界的に職場

におけるジェンダー格差の見込みが悪化しているとの同報告書の予測を考える

と素晴らしいことです。 

多くの点で、欧州連合はインドよりも経済統合が強いとと考えられますが、

インドはより強固な（連邦）政治連合です。ユーロ圏では、荷物を積んだトラ

ックは自由に国境を越えますが、すべてのインドの州では州境で検問があり、

トラックや商用車はそこを通過する前に何マイルも並んで待ちます。デリーか

らムンバイまで約1,500キロの距離を走るトラックは6日ほどかかるのに対し

て、ムンバイのインド最大のコンテナ港であるヌハヴァ・シェヴァ港からドバ

イへまで船では4日です。物理的なインフラ整備をしなくても、物品・サービ

ス税を導入するだけで、このデリーからムンバイまでの輸送時間は3日か4日に

短縮されると推定されています。これにより、20％ものコストが節約できま

す。逆に言うと、いくら立派な物理的インフラが整備されていても、法的イン
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フラが整っていなければ、台無しになるというよい例です。インドのすべての

州は異なる税率を抱えていました。税金のシステムによって、同じ製品に1回

以上課税されることがよくありました。そして、さらにそれに国税が加わるの

です。これによって、サプライチェーンが非効率になり、複数の州でビジネス

を行う上での複雑さという膨大な非効率性を作り出しました。この解決策とし

て、あらゆる国税、州税、州間税を統合して、ひとつの税率にまとめた物品・

サービス税が導入されたのですが、実際の税執行は、概念ほど効率的ではあり

ませんでした。研究によれば、物品・サービス税を完全に実施すると、税務管

理の改善、ビジネスの容易さ、統一市場、GDPの2％の増加などの成果が見込ま

れと言われています。マッキンゼーによれば、新興市場において多国籍企業が

成功する要因は以下の5つだそうです。 

 

1.現場への権限移譲と権限を持つ現地の経営チームの存在 

2.長期的で大きな投資 

3.インド特有の製品に異なる価格で投資する 

4.流通経路とブランドを設定する 

5.コスト構造を得るためのサプライチェーンの構築 

 

第1番目については、色々なやり方がありますが、2番目から4番目について

は、企業の投資意欲は、物品・サービス税のような税制措置にも左右されます

し、非効率な税制、煩雑な行政手続き、二重課税、無駄の多いインフラ、厄介

なコンプライアンスなどは、嫌がられます。複数の企業のサプライチェーン構

築を研究し、洗練したものにするために、筆者は、法律の枠組みがビジネスの

行動をどのように動機付けするのか、逆にやる気をなくさせるかを繰りかえし

提起してきました。例えば、ムンバイに工場を持つ企業は、パンジャブ州、ハ

リヤナ州、デリーに製品を販売するために、デリーの外に基軸倉庫を作りたい

と思うかもしれませんが、そうすると、その企業はデリー、ムンバイで課税さ

れ、さらにラジャスタンのジャイプールで製品を販売するたびにまた課税され

ることになるのです。 

 

インドでは奇跡が起きるのには時間がかかる 

インドで何かを期待する場合は、考えものです。例えば物品・サービス税で

すが、それは本当に良いものにと思えますし、実際、おそらく本当にそうでし

ょう。しかし、物品・サービス税に関する議会の審議は、大変困難なものでし

た。なぜなら、既得権益を失う州政府が抵抗するからです。ある長老の政治家

が言うには、物品・サービス税の法律の各条項のうち70～90％は合意された
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が、その他の部分では、州ごとに意見が異なったそうです。 

そして、物品・サービス税の実施によって、州境の検問所が自動的になくな

ることにはならないかもしれません。一律の税率があれば検問所を廃止するこ

とができますが、一部の商品に物品・サービス税が適用されない場合は、すべ

てのトラックを州境で再度検査する必要があります。そうしないと、米国とカ

ナダで起こるように国境を越えた密輸につながる可能性があるからです。各州

は、物品・サービス税の上限を18％にすることを約束する憲法改正を要求して

いますが、そんな要求が受け入れられるのか、またいつ受けいれられるかは誰

も分かりません。しかし、すべての当事者（特に政党）は、それが必要である

ということに同意しています。議会のドタバタを見ていると、野党と与党とそ

の味方が、物品・サービス税のみならず、いくつかの点で相容れない相違点を

持っていることがよくわかります。しかも、それは、誰が政権に就いていて

も、誰が野党にいても同じです。原則として、すべての政党は統合された物

品・サービス税の利点と必要性について合意していますが、各州政府の同意を

得るというのは、各州との間でとの自由貿易協定を締結するのと同じほど困難

なことです。ほとんどの国と同様、インドの改革は常に何か危機が起きてから

それに反応するというものでした。しかし、ここ数年は、積極的に改革を行っ

ています。政府はもはや危機が改革を後押しするのを待てません。危機が起き

ていれば、私たちはより迅速に改革することができたかもしれませんが、危機

が起きて外部から強制されなくても、改革ができるというのは頼もしい次第で

す。 

 

メディアのフォックス・ニュース化現象 

この現象は、物事を混乱させる可能性があります。テレビのニュース番組

（アメリカのジャーナリスト、ジョン・オリバー氏もインドのテレビ番組「デ

イリー・ショー」におけるニュースの「暴力」を嘆いていました。）で、人気

のある司会者が、議会での投票に一貫性がないとある議員を批判しました。告

発された議員は議会で議決権を行使するよりも、問題の投票方法がより一貫し

ていることを説明しようとしました。（文字通り席順は議員が野党か与党かに

よって決まります）。過去30年間、インドは単独であれ、連立であれ、一つの

壮大な古い政党によって支配されました。それは、 バルティア・ジャナタ党

すなわちBJPと呼ばれています。 

過去数十年にわたり、すべての当事者（特に電力会社）は、物品・サービス

税がインドの単一市場を作る上で不可欠であるこということで合意しました。

経済的便益と、その結果、面積が広く長いインド全体で統一された税制から生

じる政治的な便益もかなり明確です。しかし、野党は、この明らかに有益な法



65 

 

律を自ら以外の当事者に引き継ぐことを許さないと言っています。 

物品・サービス税に倒して野党は、真剣に反対し、議会は、同法案の審議を

妨害してきました。でも、超党派で解決してきた事例がない訳ではありませ

ん。 たとえば、議員の給与と給付を増やす決議は、討議されることすらな

く、満場一致で可決されることが知られています。これはインドの議会に特有

のものではなく、私たちの民主主義の生涯サイクルにおける興味い一段階だと

考えられます。ほとんどの欧米の民主主義者はこの進化を経験しましたが、そ

のほとんどがアメリカでした。 

19世紀後半の黄金時代のアメリカは、腐敗、粗雑な議会、企業の身びいき

（インドも身びいき資本主義と呼ばれている。）が蔓延していました。強盗が

男爵になったようなものでした。政治の世界では、少数の影響力のある家族を

保護するため、「親の七光りなく、初めて政治家になることはほとんど不可能

だ」と言われました。 

しかし、その後、進歩的な法改革が行われ、そして最も重要なのは中産階級

の興隆により、より洗練されたより合理的で平等な政治体制が確立し、ついに

は、黒人の血を引くバラク・オバマ氏がホワイトハウスの主になることが可能

になったのです 

インドの大部分が中産階級で構成されるようになるのは時間の問題です。そ

して、これが起こると、それはあらゆるレベルにおいて、国の政治と政治プロ

セスの性質を変えることでしょう。 

そのためには、やるべき仕事はまだ沢山残っていますが、すでにそれは、都

市部や中産階級の多い地域では起こり始めています。デリー特別区の市民は、

その財政緊縮策や問題視される経済政策にもかかわらず、アルヴィンド・ケジ

ュリワル氏を市長に選出しました。 

表3-1インドの世帯数 （単位：百万） 

 

  貧困層 

(年間所得20万

ルピー未満) 

  中間層 

(年間所得20万

超100万ルピー

まで) 

  富裕層 

（年間所得100

万ルピー超） 

1995 160.1 4.6 0.3 

2005 192.4 13.3 1.2 

2015 180.1 60.6 3.3 

2025 143.0 128.0 9.5 

出典：国家応用経済調査評議会、マッキンゼー・グローバル研究所 
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ケジュリワルの箒 

アルヴィンド・ケジュリワル氏は、市長に当選する前は、「知る権利」とい

う団体（RTI）の活動家、そしてその後、「汚職に反対するインド人」という

団体（IAC）の主要活動家として、またロクパル法（オンブズマン法）を先導

する主要活動家として名声を挙げました。 彼は他のいくつかの指導者とは袂

を分かち、別の指導者に導かれ、「庶民党」(アーム・アードリAAPを結成しま

した。差し迫った汚職追放を意味するため、庶民党は選挙戦のシンボルとして

「箒を」選びました。その若い市長は、市長に与えられる40人の警備員、4エ

ーカーの政府庁舎、サイレンと赤色の電燈を付けた公用車での移動を嫌い、デ

リーの地下鉄に乗って就任式に向かいました。これは前例のないものでした。 

市長や州知事などVIP達は、これまで、地下鉄だけでなく、あらゆる種類の公

共交通機関を避けていたからです。 

ケジュリワル氏は在任期間が45日足らずで辞任するという心の痛む結果とな

りました。1年前倒しの選挙においてAAP党は2度目の選挙でも圧倒的な勝利を

得ました。今度は、モディ首相によるBJP党支持声明とAAP党反対運動にもかか

わらず圧倒的多数で勝利しました。彼の行政と経済での成果は魅力的ではあり

ませんが、ケジュリワル氏はボールから目を離していませんでした。ラジオ広

告に登場した同市長は、市民に対して腐敗した役人を摘発し投獄する可能性も

示唆したのです。 

今までは、デリーはインドではなく、インドはデリーではありません。しか

し、時間の経過と共に、インドの多くはますますデリーに似て見え、そこに光

明が見えます。ケジュリワル市長の声明を受けて、他の州の知事も、AAP党の

掲げる倹約政策を有権者が支持しないよう、自らも先んじて緊縮財政政策を取

ろうとする動きが高まっています。アダム・スミスは、「貧困層の本当の悲劇

は彼らの願望の貧困である。」と指摘しましたが、インド農村部の若者たちの

不満は、もう我慢できないところまで達しています。所得や教育水準が向上す

るにつれて、彼らの行政に対する見方も進歩します。ビジャヤント・ジェイ・

パンダ議員は、学者出身で、インドの最も発展していない州の一つであるオデ

ィーシ州の選出ですが、彼はインドと本物のインド、バラット（著者と混同し

ないでください。）について内部の人間としての見解を持っています。ジェ

イ・パンダ議員は、最近のインド政治において、経済的利益を求めてインド国

内を自由に移動する若年層に何らかの変化が起きているのではないかと思って

います。彼の選挙区の若者たちは、彼らの両親とはまったく違って、インドの

周辺国で起きている出来事を非常によく知っていています。これら不本意、願

望と期待を抱いており、これは、都市部の若者と同じです。人口の大部分を占

める若いインド人は、誰にも賄賂を払わずに育ったため、両親の時代の風土病
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であった腐敗の文化に染まりませんでした。これらのせっかちで理想主義的な

若者は、自分たちの両親のように、退職する際に汚職の要求に屈することはま

ずありません。車輪が回転するにつれて、これらのせっかちで理想主義的な若

いインド人がこの国の大半を占めるに至るまで時間の問題です。そして彼らは

いずれ政治家に政策変更を強制的に行わせるでしょう。 

 

鉄の枠組み 

2015年1月、バラク・オバマ米大統領はニューデリーを訪れました。その日

は雨が降っていたのですが、共和国行進が執り行われ、初の米国大統領として

主賓客として参加しました。スピーチが行われ、協定が締結され、モディ首相

と抱擁が交わされました。しかし、オバマ大統領の有望な訪問が終わってから

わずか24時間で、インドの外務大臣が交代しました。彼女の急な更迭は、イン

ドの日刊紙の一面トップのニュースになり、それに続く数日間、この予期せぬ

更迭の原因について新聞各紙にその推測が掲載されました。メディアにとっ

て、これは特に興味深い話題でした。なぜならモディ首相は、外交交政策に秀

でていたからです。彼女は、外務省（MEA）で非常に積極的な役割を果たして

きました。そして、見た目も実質も素晴らしい仕事をしていると評判でした。

通常、官僚主義は負担も責任も分かち合うものですが、新聞やメディアでは、

3つの原因が考えられると報道されました。日本とのビジネスのフォローして

いなかったこと、（モディ首相と安部首相は緊密な友好関係を共有してい

る。）国連でイスラエルを支持することを決定したにも関わらず反対する投票

をしたこと、国連と世界銀行の首脳も参加したグジャラート首脳会議に参加す

るデンマークの首相へのビザの発給を拒否したことの3つです。デンマーク首

相のインド訪問を気にするということ自体、ほとんどのインド人にとって衝撃

的なことです。なぜデンマークの首相がビザを拒否されたのかを理解するため

には、常に正確だが正しいとはいえないインドのシステムの複雑さと課題を理

解する必要あります。モディ氏はおそらく、外交の正当な手段としてのビザの

発給を拒否することを主張する人物はありません。彼自身も、2002年にグジャ

ラートで起こった暴動鎮圧が原因で、米国入国ビザを拒否された経験があるか

らです。 

 

デンマークとその他の非友好国家 

欧州の国デンマークとは、もっとうまくやる必要があるでしょう。 興味深

いことに、デンマークは、インドが友好的関係を持っていない国の一つです。 

これは、他のほとんどのものと同様に、微妙な問題を見極めるのにはよい例で

す。インドは、イランとパキスタンとの間で最恵国条約を締結しています。だ
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からといって、これらの二国間条約は、インドと世界の間のビジネスおよび社

会的関係の信頼性の指標としては不十分ですが、 それらの国の間でビジネス

をする企業にとっては、ビジネスの容易さを促進することに大きく貢献してい

ます。 

 
外交関係は、間違いなくモディ政権の最初の1年間の強いところでした。 イ

ンドは、自信に満ち溢れ活発な国家があることから、国の指導者は、インドの

世界における地位を確たるものにすることが期待されています。 インドとデ

ンマークの関係を見ると、直感的に分かることがあります。政治と行政は常に

何かを解決しようとすると制度的な抵抗にあいます。 英国はインドに膨大な

不動産を所有し、また、インドとデンマークは長い間正式な関係を築いてきま

した。 

このような長い歴史の遺産は現在まで続いています。インドの多国籍企業で

あるラーセン&ツブロ社（L＆T）は、1938年に2人のデンマーク人によって設立

されました。 象はデンマークの王室の象徴であり、象の勲章はデンマークに

よって与えられる民間人への最高の栄誉なのです。そして、最も重要なこと

に、象は長い間、カールスバーグビールのマスコットでした。インド人は宗教

的および文化的理由から、敬愛する象の絵をビールの絵柄に使うことができな

かったのです。キングフィッシャービールがコブラの絵を使うのはよかったの

ですが。 

二国間レベルで関係を改善できなければ、一体どうしたらよいでしょうか？

インドとデンマークの公式な関係は、両国の民間企業と市民が共有する関心と

感情とは矛盾したところがあります。おそらく大部分のデンマーク人も、イン
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ド人（政府でさえ）も、この二国間の関係の凍結について何も知らないでしょ

う。知事時代は政治的独裁者でしたが、首相になってからのモディ氏は商業と

経済発展を政策実施の手段として利用しました。彼の庇護の下で、グジャラー

ト州は繁栄する州の一つに成長しました。外国人とインドの投資家は、インド

知識人の警告と軽蔑にもかかわらず、この沿岸の州に集まりました。先進的な

同州の州知事は、2年毎に開催される活気に満ちたグジャラート首脳会議の場

を借りて、外国とインドの政府関係者やビジネスマンを公式に称賛し、数十億

ドルの覚書（MOU）に署名し、豊かで有名で力強い人々の承認と称賛を公に受

けるのです。同州の知事に就任してから数年間に、モディ氏は西側世界の一部

にとっては、独裁者のように映りました。欧州連合は、同州に対する禁輸措置

のようなものを決定しましたが、それはグジャラート州との正式な外関係を断

つという意味でした。しかし、同州の州知事の2期目で、北欧の加盟国の2カ国

が、この問題についていくつかの独立した考えを示しました。 2010年にデン

マークの新しいインド大使、フレディスヴァン氏はアーメダバードに招待さ

れ、デンマークの会社が設立した新しい工場の開設式に立ち会いました。地位

の序列にかかわらず、フレディ対しはモディ氏に手を差し伸べて、イベントの

傍らに彼との私的な会合を求めました。 

フレディ大使がモディ氏に接触したとき、デンマークは、良い意味でも悪い

意味でも、同州知事同様追い込まれていました。二人の紳士は良好な人間関係

を築き、得点をあげました。正常な外交関係の再開ではないとしても、デンマ

ーク首相のモディ氏出身州への訪問を計画したのです。しかし、先に述べたよ

うに、首相府（PMO）が2015年1月にデンマークのビジネス代表団を活発なグジ

ャラート首脳会議に参加することに同意していたにも関わらず、デンマークの

首相は、インド入国ビザの発給を拒否されたのです。 

経済省は、国防、財政、内務と並ぶインドの四大省庁で、その本部は首相府

と大統領邸に隣接しています。ですから、政治的意志が官僚主義によって無視

されたという可能性は奇妙に思えます。おそらく、公平を期すため経済省は、

確立された議定書とその運用ガイドラインを守ったため、対外戦略の変化に迅

速に対応できなかったのでしょう。 

おそらくここで少し背景説明が必要です。インド国営テレビのウェブサイト

は以下の通り報道しています。 

「1995年12月に、西ベンガル州プルリア地区で何百個ものAK-47を含む大規

模な武器の密輸が行われました。中央捜査局（CBI）は、この武器は、西ベン

ガル州の共産党政権に対して反乱を起こしたいアナンダ・マルグと呼ばれる宗

派のメンバーを武装させることを目的としていたと主張している。 

この事件で有罪を宣告された被告人の一人、ピーター・ブリーチは、武器を組
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織したグループに雇われた英国空軍の操縦士だった。彼はインドの諜報機関に

情報を渡した英国の関係者に連絡を取った。内務省（MHA）はビハールに警告

を誤って送った。しかし、その警告は、それは西ベンガル州政府に送られるべ

きであるという意見とともにニューデリーに送り返された。情報は最終的にベ

ンガルに達したが、それまでに武器は輸送機からの落下という方法で密輸され

た。衝撃的なことに、その重要な情報は定期郵便で送られた。その貨物飛行機

がプーケットからの帰路、インドの空域に入った時、追跡されて上陸を求めら

れた。機内には、実名ニール・クリスチャン・ニールセン通称デイビーとブリ

ーチ氏が乗っており、 5人の乗組員とブリーチを含む6人が逮捕されたが、デ

イビー氏は首尾よく逃走した。ロシアからの圧力の下、ラトビア人の犯人は

2004年に解放された。デイビー氏は国際逮捕令状に該当する国際刑事機構重要

犯人通知に基づき、2001年、デンマークで身柄確保された。」 

この悪魔の企ての公然の顔であるデイビー（別名ラーセン）は、彼がそれを

意識したかどうかは別にして、インドとデンマークの両国間の外交関係の悪化

の責任を負っています。 

幸いにも、この問題は、インドのすべての問題と同様、複数の解決策があり

ます。 （i）デイビーをインドに強制送還する。（複雑な問題でまだ実現いな

い）（ii）両国はこれが橋の下を流れる川の水であると判断し、無視して進ん

で行く（永遠に湧いてくる希望）（iii）デイビーは残りの人生をデンマーク

で過ごすものの、国際刑事機構による身柄拘束という苦痛のもとで子供をスウ

ェーデンにドライブに連れて行くことすらできない不自然な生活を送る。 

このうちどれになっても、2つの象好きな国家間の関係はより良くなるでしょ

う。 

インドでは、首相でさえも、政府機関との激しい衝突に対処しなければなら

ないという事実もあるので多少慰めにもなりますが、本当の教訓は他にありま

す。あるレベルになると、政治家や官僚的が指導しても、地元の法律を無視す

ることはできません。また、定期的な企業の注意義務に関する多くの回覧、通

知、特別法は、不可欠ではないにしても重要であり、ビジネスに与える影響も

大きいものです。 

政界でも官界でも上級の役職へのアクセスは通常可能で、進歩的であり、良

好ですが、組織のトップからの保証があるからといって、中堅の職員や中等経

営者を無視するのは愚かです。また、何かを予測し、計画を立てようとしてい

る人にとっては、たとえ、その人が総理大臣であっても、予想より遅れます！

マーフィー法則を考えてください。 

契約書の細則、小役人による通達など、昔からある複雑な問題はまだまだ未

解決のままですが、このような厳しい制限にもかかわらず、引きとどめられな
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い問題は継続して起きています。あなたが法的および実践的な制約を理解して

いるなら、実行可能な解決策を考えて前進するように準備する方がよいかもし

れません。インドの官僚制度は、英国の植民地時代からある統治の鉄骨の枠組

みとして存在しており、インド独立初期の統治を確保する上で不可欠な要素で

あると考えられていました。そして、その約束を真実として、官僚主義は、植

民地、王室植民地、独立インド時代を通じて進化し、管理という安定性と継続

性をもたらしました。 

しかし、官僚機構に影響を与える条件は変わりましたが、官僚機構の機能と

構造は変わっていません。インドの公務員(IAS）は、外交官（IFS）ととも

に、公務員（IASの幹部は事実上すべての政府部門と企業の最上位層）の中で

も優位を保っている集団なのです。 

 

テセウスの船の逆説 

プラトーやプルターチのような哲学者たちは、木の部分が完全に置き換えら

れた船が同じ船なのか、違った船になるかどうかについて議論しました。我が

国にも古いカミソリに関するヒンディー語の諺があります。その刃と取手は、

何年にもわたり交換されてきました。改革や変更のための厄介なニーズに対処

するには、構造を補充しながら、船の厚板を別の厚板に交換して形を保持する

という所謂テセウスの船のアプローチがあります。 

政治家のやる気のなさが官僚のやる気のなさにつながったと指摘している人

がいますが、以前は、役所の次官以上の者は刑罰を受け投獄されることはあり

ませんでした。なぜなら、それには上の地位の者からの許可を必要としたから

です。しかし今では、現役そして退官した公務員すべてが逮捕され、裁判にか

けられ、しばしば何ヶ月もの惨めさと不快感を味わったのち釈放されることも

あります。官僚のための最も恐ろしい法律は、1988年にできた汚職防止法で

す。これによって、元石炭担当次官、証券取引委員会（SEBI）議長、および他

の上級公務員が恐ろしい中央捜査局（CBI）によって捜査を受けました。 

3年間の捜査と訴訟の後、全通信省次官のシャマル・ゴッシュ氏は腐敗防止

法に基づく共謀の罪で裁かれましたが、結局無罪になりました。判決は中央捜

査局の捜査結果をごみ屑同然に覆し、捜査機関に対してゴッシュ氏の部下に対

する捜査をするように命じました。これは本当に正直な役人にととって最悪の

シナリオです。晩年になってから、一生の仕事と名声が台無しになってしまっ

たのです。 

政府職員は、不作為や手数料の不正取得に対しては罰金を科せられますが、

よい実績をあげても、それには報酬は与えられません。プリスヴィ・ハルデア

は、「すべての法律は、少なくともある程度の裁量または解釈を必要としてい
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る。裁量は、誠意または悪意で行うことができる。誠意を持って行われた決定

について役人は潜在的なリスクを認識する。リスクは将来起こる可能性があ

り、与えられた措置に帰属する既得権益の抵抗が予測されると、役人は決定を

躊躇する。」と言っています。また、ハルデア氏は、テレビで、政府は、すべ

ての損失をもたらす公共サービス機関を民営化しなければならないと発言しま

した。彼は、上級役人から電話を受け、発言をもう少し抑えるように言われま

した。しかし、その役人は、ハルデア氏の信念が変わらないことを再確認した

とき、民間部門を利する政策など誰もやらないだろうとハルディ氏に言い渡し

ました。 公共企業を買収しようとする民間人は、その収益と成功物語を期待

しますが、担当役人、時には大臣の不正行為が摘発されることもあるのです。 

1つの例は、10年以上前に起きた政府の次官クラスと大臣が関係する政府資産

の不当な横流し事件です。 

行政改革も問題です。改革のために新しい法律ができますが、その法律の運

用と解釈を巡ってまた不正が起きるかもしれません。 

 

様々な分野における外国直接投資政策の見直し 

••• 

・最大49％以内の外国直接投資は、防衛分野で、自動承認ルートにより審査

されるが、49％を超える投資案件は外国投資促進委員会(FIPB)によって審査

される。 

 

・建設分野の直接外国投資政策は、開発面積の下限、資本化の下限、資金送

金、プロジェクトからの退去に関する規範を緩和することによって自由化さ

れる。 

••• 

・街区、モール/ショッピングセンター、ビジネスセンターの運営管理のた

めに完成したプロジェクトでは、自動承認ルートにより、100%まで直接投資

が許可される。 

••• 

・コーヒー、ゴム、ショウズクの実、パーム油の木、オリーブオイルの木な

ど、すべての主要な農芸分野の製品については、100％までの外国直接投資

が許可される。自動承認ルートは、これまでは、紅茶栽培にのみ適用されて

いたが、今後はこれらの製品全てに適用される。 

••• 

・自国に利益送金を行わない前提での非居住インド人による投資は、国内投

資として扱う。 
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••• 

・単一ブランドの小売業では、調達基準が緩和される。 

••• 

・有限責任会社に対する100％の外国直接投資は、自動承認ルートが適用さ

れる。外国直接投資に関連する業績条件はなし。 

••• 

・外国投資促進委員会の承認が必要な投資額の閾値が吊り上った。 

••• 

・金換金制度（GMS）の導入により、金をより生産的な使用のために活用す

ることを目指した。 

 

政府との接点 

スズロン社の創始者であるテゥルシ・タンティ氏は、政府の政策がいかに自

分の事業に深い影響を与えたか次のように述べています。 

 

 

政府の政策と行動は、一般的に再生可能エネルギー分野、特に、スズロン社

に影響を与えてきました。今日、例えば、政府の積極的な政策の枠組みは、最

近の同分野の成長とその機会の増加に大きく貢献しています。政府は気候変動

リスクを軽減することに専念しており、2022年までに175ギガワットの再生可

能エネルギーの目標を設定しています。このような政府の政策はインドのエネ

ルギー産業の未来を形作る上で極めて重要です。 

これらの方針は、長期的に焦点を絞る必要があるだけでなく、今、現に起き

ている実態にもつながる必要もあります。今、エネルギー政策がインド全土

で、また国際的に議論されている現在、インドの風力発電産業の先駆者として

私が意見を求められることが多いのです。私たちは、インドでまだ風力エネル

ギーに関する慣習的な政策がないときに、会社として自分たち社員を教育しま

した。そこで、私たちは、政策立案者が業界の実態に即し、持続可能な成長を

見据えることにより効果的な政策を作り出す手助けすることができました。私

がこのことに貢献できるという事実は、大変嬉しく、また謙虚な気持ちになり

ます。スズロン社は世界の問題に取り組んでいます。再生可能エネルギーを通

じて私たちの惑星、地球を救うことです。次世代に緑の地球を残すことは、私

の心の中にある大義と言えるでしょう。 
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アンジャリット・シン氏は、私たちが資本主義国であるという事実を嘆いて

いますが、私たちに与えられた能力のレベルは非常に低く、誰も自動承認ルー

トで何かを許可する勇気はありません。彼はしばしば政府を問題とみなし、何

かを可能にする組織ではないと見なします。彼は、東欧や以前の共産主義国に

は資本主義と自由放任主義の双方が機能しているとの認識ですが、まだ共通の

様式がないと指摘しています。「どうして、規則集を手に取ってみて、何がう

まくいって、何がうまくいかないかを知ることができるようにならないのか」

と彼は疑問を投げかけます。 

シン氏は、過去に工場設置の許可申請を行った際の経験を参考にしていると

認めています。なぜなら、彼の工場の生産量がなぜ50トン（または100トン）

になるのかを政府に納得させる必要があるからです。しかし、彼はますます普

及している規制の状況についても語っています。インド通信規制当局（TRAI）

は、長年にわたって通信業者を規制する当局として機能してきましたが、規制

当局を必要とする不動産業界には最近ようやく規制を担当する行政機関ができ

たばかりです。 

シン氏は依然としてインドには「承認王国 と検査王国」の痕跡があると見

ていますが、自動承認のルートを使っても、承認行為が必要であると言ってい

ます。 

規制は規制でも、よい規制は業界の助けになることがあります。インド証券

取引委員会はその好例です。優れた規制、技術、法令の施行により、資本市場

の効率は高くなっています。セサミストリート基金に所属する教師は、就学前

のレベルまで政府運営の塾で働き、訓練など本質的に非金銭的な報酬を受けま

す。このことは、長い目で見ると非常に重要です。若い教師にとっては、訓練

と動機づけが技術や教育の道具よりも優先されます。 

セサミストリート基金は入札プロセスに癖々して入札に参加しません。たとえ

ば、ほとんどの入札では、ボール、バトン、ビーズ、ブロックなどの教育的で

ない製品も含まれ、本などの教育的なものがないからです。また、州政府は、

提案者が資金を調達し、実施またはプログラムのパートナーとして政府を関与

させると、一生懸命になります。政府のために弁解をすると、インドにはいか

がわしい非政府団体や企業が相当数あり、政府が監督しなければならないとい

う事情もあるのです。インドタイムズ紙は面白い統計を発表しました。インド

には940人毎に1人の警官がいて、535人毎に1つの非政府団体があります。あな

たが官僚だとして、見知らぬビジネスマンや非政府団体の職員が、新しい企画

を持ってきたら、何をしますか？ 

官僚制度は、たらいまわしという問題に直面しています。官僚達は、多くの

場合、正直で結果重視であるからです。たとえば、非常に有能で正直な役人が
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特定の組織に向かい、最も印象的な発言で指示したとしましょう。言われた人

は、無関係な省に回され、その組織の新事務所の業務は大きく遅滞してしまい

ます。役人は、業績の激しい違いについて質問されたとき、彼は、何も行動を

とらないということが好循環であることを説明しました。当事者の民間企業や

非政府団体は、問題の複雑さを理解するのに何年もかかります。その役人の後

輩は有能であるかもしれませんが、その後輩役人を真実に導くという保証はど

の程度あるのでしょうか。たとえその若い役人がそれを学ぼうとしてもとして

も、どれくらいの時間がかかるのでしょうか。役人自身は、「政府も技術官僚

が仕切る時代が来た。」と主張しますが、すべての問題はますます複雑化し、

技術的になってきているため、上級公務員はもはや常識や法律だけの理解に頼

ることができません。 

米国市場規制当局の理事である証券取引委員会（SEC）のメンバーは、細か

い印刷物とそのニュアンスに対処するために、資本市場で15年の経験が必要で

す。 

インドの官僚達は、司法上の役割を持つ地区レベルで若い頃経験を積むこと

によって、世界で最も輝かしく味付けされたキャリアの一定の段階に達した後

になって初めて、異なる流れに特化することができると広く考えられていま

す。多くの西側諸国政府は、官僚を民間部門に出向させ、企業の課題に共感

し、最高のものを分かち合えるようにしたり、民間部門から最も有能で適格な

専門家や学者を政府に迎え入れたりします。 

インドでは、各領域の専門知識が不足しているため、裁量権も妨げられていま

す。元首相第一秘書官のT.K.A.ナイル氏は、次のように言っています。 

 

 

官僚制度の改革は、その他の統治体制の改革同様、継続的な過程であり、確

かに、新たな課題や機会から生じるさまざまな側面に焦点を当てて継続して努

力するべきです。近年のインド社会、政治および経済の発展の中では、統治機

能は複雑化し、特に、高い地位の責任者や高い報酬を得ている上級職員は、自

分たちが得ている報酬を正当化するために職業上のリスク負うことになりまし

た。しかし、高いレベルのリスクを取ることによって得られる報酬は、必ずし

も現金やその他の金銭的動機付けの観点からではなく、他の多くの形を取るこ

ともあります。官僚達をいかに動機づけるかが、良き統治の最も重要な課題の

一つですが、私にはまだ対処策が思いつきません。残念なことに、最近の動向

は本当に悲惨であり、良い統治を確立するために正面から取り組む必要があり

ます。 
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インドの官僚制度の改革にあたっては、いくつかの省庁で効果を発揮してい

るコンサルタントを雇用するという中間的な方法がとられています。これら各

分野に精通した専門家は、任期が数年及ぶこともあり、中には福利厚生などの

手当てはなくても、常勤の公務員よりも多くの報酬を得ることがあります。彼

らは、社会の大きな部分に影響を与える仕事をし、満足な成果を出していま

す。 

このコンサルタントを雇用するという改革モデルは、政治的優先事項を察知

し、うまく誘導することに長けているジェネラリストと、実務上の制約を熟知

し、いかに目標を達成するかを理解している専門家との間をつなぐ役割がある

のです。 

グルチャラン・ダス氏は、モディ首相がステルス戦闘機のように目に見えな

い方法で改革を進めていることを見抜いています。しかし、この改革の欠点

は、ある政策立案者が「創造的漸進的増分主義」と言っているよう、それが目

に見えないもので漸進的であるため、そこから最も利益を得ようとしている人

には知覚できないということです。ちょっとした変化が分からず、期待値だけ

が高いせっかち人々もいるのです。このような人は、ただせっかちだけでな

く、若く、向上心があり、教育水準の高い人たちなのです。 
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第四章 人口配当（または私たちインド人） 

 

以下は、クールエージ（www.coolage.in）に登場したゾマトに関する記事の

抜粋です。 

 

質問：  ゾマト（インド最大のレストラン検索アプリ）を立ち上げ、海外向け

に使用する際に直面した最大の課題は何ですか？ 

回答：  適切な人物を特定すること及びその人材を雇用することは、吹雪の中

で白い手袋を探すようなものでした。成長著しい企業が直面している最大の課

題の 1つは、成長を促進するふさわしい才能を見つけることです。 

 

最近、デリーで開催された技術会議では、少数の新興企業がテレビ放映コンテ

ストで投資家のグループに対して、ライブで売り込みをしていました。 一組は、

視聴者に候補者の臨場感を感じさせるソリューション－ビデオ履歴書を売り込

んでいました。この企業はまた、勤務経験や学歴などについての候補者の主張に

対して、その真偽について事前調査を行う予定です。 

雇用はインドでは楽しい訓練です。当該会社がスタートアップ、中規模、または

巨大などの段階にあるかは関係ありません。インドは人材の宝庫である真実が

明らかになります。人材欠員補充のため、十分に資格のある、経験豊富な沢山の

候補者を見つけることができます。これらの有望な潜在的な雇用は、莫大な期待

をいだかせ、本当に才能のある人たちは面接を売り込みに転じることもありま

す（「私にとって会社は何ができますか？」）。 

利発な若い才能を探している小規模な企業であれば、このプロセスは特に厄

介です。アイビーリーグの MBA を習得し、起業のためにインドに戻った友人は、

起業家のリスクが潜在的な雇用のために何を意味するかを語ってくれました。

彼らは実際に起業するためのリスクを抱えていたため、現在の会社よりも高い

給与を期待していました。スウェット・エクイティ（訳者注：起業時に資本を提

供しない経営者が、基準より少ない給料の代償として株式を手にすること。）は

歓迎されましたが、上場前の会社では価値は低く、価値はないのです。 

仕事への応募者のほとんどは、失望しています。何か間違いがあるわけではあ

りませんが、すでに応募者の履歴書から、面接者は候補者の心的なイメージを描

いています。しかし、信頼できる新しいマネージャーが全く知らない、履歴書の

粉飾は、インドの国民スポーツと似ています。いくつかの誇張は非常に過激であ

り、応募者がその誇張を発見されずにすむと期待しているかどうか疑問です。 

最近、シリコンバレーから投資基金を設立したサミイラ・インベストメントの

ディビヤ・ワヒ取締役は、シニア・レベルの候補者の履歴書で見つけた大胆な修
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正によって、候補者が雇用者についても嘘をついていることがわかります。イン

ドでは、特に初期の段階で優れた才能を見つけるのは難しいものがあります。私

は研究アナリストを雇用する際、無数の問題に直面しました。履歴書は粉飾され

ており、記載内容と事実はしばしば一致しません。例えば、私が面接した候補者

の 1人は、有力なプライベートエクイティ（訳者注：立上げ期のベンチャー企業

への小規模な投資）の背景を持っていると主張していましたが、実際は、雇用主

のプロジェクト作業しか行っていないことが判明しました。さらに、上位の研究

所からの候補者も、その職務に適したスキルを持っていないように見えました。 

しかし、多国籍企業や大企業トップの実務経験があり、最高の教育機関で教育を

受けた候補者については、非常に有望でした。私は、インドの多くの企業が、完

成した学校として機能し、これらの学校のいくつかで時代遅れのカリキュラム

によって作成された可能性のあるギャップを埋めると思います。 

比較的小さな社会では、これらの候補者が有名企業で働いていたと主張し、そ

れがみつからない可能性は低いです。人材（特に初心者レベル）を雇用する時は、

その人物が入社について考え始める前に、私たちは、学習すべきことが沢山あっ

たこと、同時に学習しなかったことも沢山あったことを悟るわけです。 

インドの多国籍企業では、事実上すべての従業員がインド人です。時には重要な

役職に上級者がいることもありますが、それは厳密には必要よりむしろ選択の

問題です。さらに、ドイツバンク（旧称）、バークシャーハザウェイ、グーグル、

マイクロソフト、ペプシ、マスターカード、ノキア、アドべ、ディアジオ、コグ

ニザント、ボーダフォン（旧称）などの外国企業の上級管理職のインド人は、ほ

とんどが伝説的です。 

毎年約 1,000 万人の新規卒業生が労働力となり、多くの人が雇用されるはず

ですが、統計はここでは論理に反しています。経験則として、雇用される年齢が

高ければ高いほど、雇用の質は良くなりますが、ここでは労働裁定を期待しませ

ん。トップのボスは最高の報酬を期待し、獲得しています。インドの経営幹部レ

ベルは、西側のそれに匹敵します。 

共同創業者、後期共同設立者、新興企業にも同じことが言えます。 スウェッ

ト・エクイティを持つことを期待し、ハードな交渉の準備（通常は期待される）

のために支払われます。ブルーカラーレベル（未熟で準熟練労働力）であっても、

労働裁定を期待することができます。 

しかしながら、技量と労働倫理の質は、ひどいものになりうるのです。 

大規模な多国籍企業は、従業員を訓練し、維持するために、驚くべき規模で社

内プログラムを運営しています。ここでの小さなリスクは、訓練された機械オペ

レーター、電気技師、または機械技術者が、海外の競技会で頻繁に別の会社に連

れ去られることです！これらの勤勉で熟練した労働者は、国際的に多くの需要
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があり、オーストラリアやカナダと同じくらい多様な場所で就職しています。 

労使関係と労務管理は、他の理由でも依然として課題です。労働組合は政治的に

悪名高く、労働組合が強力でバランスの取れた役割を果たし、重要なビジネス上

の意思決定に経営者と同様な価値をあたえることが多い他の国のようには、交

渉は客観的ではありません。 

ちょうど最近、私のかかりつけの歯科医（あまりに紳士的な人物）が、製造業

者との約束の件について教えてくれました。歯科医は歯科関連の医薬品を製造

しており、早くに、居住地のデリーで小さな製造施設を設立しました。歯科医は、

ただちに、ビジネスが自分の得意分野ではなく、近隣の中小規模の製薬会社に業

務委託して自身が製造に手を出すことを諦めなければならないと気付きました。 

原因は、厳密に管理された医薬品部門の許可証、検査官、または他の厳格な要件

などではなく、管理不能であることが判明した労働でありました。優れた歯科医

は、2人の「管理職」を雇ったにもかかわらず、労働者が管理職を人質として拘

束するのを見ました。もちろん、雇用者である歯医者は、店を閉めるにあたりス

タッフ全員に給与を支払わなければなりませんでしたが、以来、その歯科医は、

歯科医療に専心することを誓い、その誓いを実践しています。 

虐待的な雇用主や性根のねじまがったビジネスマンが、労働者の基本的な支

払を騙し、搾取し、要求を拒ことは避けられません。このような慣習は何十年も

経営陣に不信感を与える環境を作り出しており、1980 年代初頭（そしてそれ以

降）法律裁判所の目立った判決や態度に彼らの起源がある労働法が明らかにな

りました。 

この従来の敵対的関係は、法律と人々を同等に尊敬し、継続されている事業を

目撃している多くのインド系企業や外国企業によってすばらしくうまく管理さ

れています。 

外国投資家やマネージャーがインドで中間管理職をいかに簡単に解雇するか

は、本当に驚きです。法律が労働者を保護する母体である場合（明確にするため

に、インドでは不快な用語ですが、これは公式であります）、中規模の管理には

無関心です（最高首脳部には敵対的です）。中間管理職は、業績不振の理由によ

る解雇に対する法的措置はほとんどありません。 

これは、ほとんどの中流階級のインド人が育った過度に競争が激しい、安全で

ない環境を永続させます。学生は、学校評議会の試験では、信じがたい高いスコ

アを達成し、トップの大学（または、人口比に対して大幅に不足している大学数

の現状では、大学ならどこでも）に入学するため、厳しい圧力を受けています。

彼らは良いまたは政府（またはすべて）の仕事を獲得する可能性が低く、失敗し

ています。ある地域では、男子学生は、政府の仕事を得るために「競争の激しい」

試験に挑むか、良い民間セクターの仕事を得るための大学のテストでは高い点
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数がとれずに、失望しています。または、花嫁探し（まもなく、男性が圧倒的に

多い性別比に突入する）おいては、花嫁を選んでいる時間などなくなります。 

コーポレート・ガバナンスに関する法律がますます厳しくなり、最近の企業詐

欺（サティヤムは大問題であった。訳者注：サティヤムは、インドの IT アウト

ソーシング大手で粉飾決算が問題となった。）の偶発的な事件の後、エリート志

望の弁護士を引用するため、法律裁判所は上級管理職および主要人事を「ゴール

ドの犯罪者」として扱っています。 

マクロレベルでは、インドは 2022 年までに 5億人を訓練し、より雇用を増や

すことを目標としています。35 歳未満のインド人は、8億人です。現在、組織化

されていない部門は労働力の 93％を占めており、この目標が達成されれば、組

織化されていない組織と組織化された組織の比率は、2022年に75対25となり、

健全な比率となります。 

図 4-1 世界で最も若い国インド 

出典：国連、世界人口の見通し：2012 年改訂 

さらに現在の賃金では、毎年 1,000 万人の新卒者が雇用予備軍に加えられ、

2035 年まで継続します。 

政府は毎年 1 千万の新たな雇用創出に熱心ですが、この課題に取り組むため

には革新が必要であると認識しています。伝統的に、政府は最大の雇用者でした

が、有機的な解雇（退職者に取って代わる新入職員）は、これまで慣れ親しんで

いた率で挑戦を解決することはできないのです。これらの人口統計は私たちを

道路の分岐点に導きます。 

 

決断をためらって立ち止まるよりも、ただちに行動を起こせ。即断即決。 
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地球上で最も若い、最も生産的で最大の労働力になるか、さもなければ、この

潜在的な労働力は、かつてない規模で社会不安を引き起こす可能性があります。 

基本的な保健医療、教育、雇用を提供できない場合、状況は「持つ者と持た

ざる者」（後者は大多数です）という結果になります。インドは単に平等主義

的な社会になり、そうでなければより貧しい人々からはじまっていく社会的リ

スクをおかすことになります。 

この問題が威圧するように思われるのと同様に、逆は可能性と同じです。

人々が雇用を拒否していることから、想定される人口ボーナスは負の配当で

す。工業的にしか考えない傾向がありますが、農業で考える必要もあります。

たとえば、労働者として働いているダリットの女性は、尊厳のために収入を放

棄しています。また、労働力における女性のシェアはほぼ全面的に減少してい

ます。 

これは、すべてのビジネスにとっての 2つのリスクへの主要な貢献者である

ことは間違いありません。（i）環境および社会的ストレス、（ii）予測可能性

と安定性を前提とした投資 です。 

前者は、実質的にすべての民族国家に適用され、後者はすべての民主国家に

適用されます。 

（i） 環境ストレスと社会的ストレスのリスク：繁栄しつつある人口の増加は

有限の天然資源への需要を増大させ、社会環境危機（7 億人が抱く闘い）

を、持つ者と持たざる者、都市部と農村部、農業と産業の間に、ひきおこ

します。この危機は、特に製造業（物的資産- トラック、建物、店舗、自

動車など）に、副次的な被害をもたらす可能性があります。 

（ii） 予測可能性と安定性を前提とした投資：政府の変更や政府の心の変化は、

エンロンが大敗北をしたダボールのような深刻な問題を引き起こす可能

性があります。 ボーダフォンはインドの最も苛酷な税収の例です。 

「政府が雇用を創出できるというのは作り話フィクションです。経済が雇用

を創出します。現実には、労働力不足がある」とスワミナサン・エイヤー氏は主

張します。労働集約型農業は、より効率的で機械化された農業への道を切り開い

ていますが、GDP の一部として縮小しています（図 4-1 参照）。 

一方、すべての若いインド人が、大規模で成長しているサービス業（本質的に

IT 部門）の仕事に最も適しているわけではありません。過去 20 年間で、成長し

た部門には、財務、IT、銀行、小売など、ソフトスキルが必要なすべてがそろっ

ています。インドの余剰労働は農業にあります。資格を持たない農村部の若者は

非製造業で生産的に吸収されることはありません。工業トレーニング機関（ITI）

の訓練を受けた人々は、製造業では簡単に雇用することができますが、サービス

業ではそれほど雇用されません。農業は高度に政治的であり、国家プロジェクト
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であり、結果がでるまでのリードタイムが長い（最低 5年）ので、改革は起こり

そうもなく、やりにくいのです。少なくとも 2 つの州では毎年世論調査対象と

なり、メディアの目立つことは執拗であり、しばしば改革の抑止力となっていま

す。最近のメディア（主にテレビ）の報道では、州選挙さえほぼ総選挙のように

見えます。 

製造業は、雇用創出、輸出収入を向上させ、経済指標全体にわたって倍率効果

をもたらします。しかし、このためには、スキル、労働力、土地、ビジネスの容

易さに関する問題を解決する必要があります。(モディ首相の推進する)「インド

でモノづくり」と「技術者養成」 とスタートアップ・インドなど、いくつかの

国家的プログラムが収束しています。 

ウォーレン・バフェット氏は、次のように述べています。「能力の範囲におい

て、最も重要なのは、領域の大きさではなく、周囲の定義です。境目がどこにあ

るのか分かっているなら、円周が 5 倍の大きくて境目で非常にぼやけている人

よりもずっと良いのです。 

技術者養成は、現存する 2 つの失敗を克服する職業訓練の仕組みと伝統を創

造することを目指します。失敗の一つは、大学教育と「学位」と対照させ、職業

訓練と「卒業証書」に対する説得力のある態度です。男性で修了証保持者は、不

明瞭なコースを提供している疑わしい大学の学位取得者よりも程度が高いこと

がよくありますが、社会経済階層をこえるために苦労したり、（今のところこれ

を推測したりして）適切な花嫁（学位取得者のほうが結婚市場性が高い）探しに

苦労しています。 

二つ目の失敗は、ITIs や他の職業訓練センターで与えられたスキルとトレー

ニングに関する基準の作成と一貫した品質です。無理難題です。 スワミナサン・

エイヤー氏は、予想されるスキルを実際に習得することなく、学校やカレッジを

卒業する期待とスキルとの間に不一致が生じたため、「第三位の壊滅的な教育シ

ステム」を挙げています。 

エイヤー氏は、スキル育成において 2 つのソーシャルベンチャーに投資し、

万人共通で信頼できる証明書（すべての関係者から信頼されているが、使用され

ていない）がない場合、雇用主が「認定」労働者に対して奨励金を支払うことを

嫌ったため、両方とも無一文になりました。 

国立技術開発協議会（NSDC）は、数年前にセクター別プログラムを作成するた

めの官民パートナーシップ（PPP）として設立され、実施協力パートナーを通じ

てこの困難な課題に取り組んでいます。技術者である S. ラマドライ氏（元 ITC

のタタ・コンサルタンシー・サービスの元 CEO）が国立技術開発協議会(NSDC)と

国家技術開発庁（NSDA）を率いています。中央レベルと州レベルの両方で政府と

関わるテクノクラートの歴史があります。よく知られている例としては、サム・
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ピットローダ氏（米国での事業からのテレコム、イノベーションなど）、ナンダ

ン・ニレカニ氏（国有識別番号庁 インフォシスからの国民ＩＤカード）、アル

ン・マイラ氏（ボストンコンサルティングの企画委員会グループ）、そしてもち

ろん、S.ラマドライ氏です。これはまだノルマではなく例外ですが、受け入れが

増えています。公平、不公平にかかわらず、テクノクラートは与党とその富と関

係しています。 

S. ラマドライ氏は問題を簡潔に分解します。 

技術者養成の基準はその国にはありませんでした。すべての省庁は、独自の計

画を持っていました。労働省は ITI を傘下に、MHRD（人的資源開発省）は学校と

カレッジを傘下に、州は州議会と州の技術者委員会を傘下においています。引続

いては、職業教育システムを構築し、それを通常の教育システムと結びつける道

筋を与えなければなりません。その後、成果が必要となり、数々のスキームの合

理化も必要となってきます。 

職業教育が舞台の中心に据えられず、公式化された仕組みが存在しないこと、

組織化されていないセクターの労働者を組織部門に移すことは、複雑な作業で

あり、大きな問題です。 

例えば、R.K.ソマニー氏は、高品質の衛生用品を製造しているヒンドゥウエア

（ＨＳＩＬ）社の会長であり、同氏は、インドの配管技能評議会を率いています。

ＨＳＩＬ社は、デンマーク政府から多大な利益を得ています。デンマーク政府は、

選考された候補者に研修を課すことに大変満足しつつ、海外研修中の手頃な配

管サービスからも利益を得ています。（スカンジナヴィアの配管工は技術も給与

も高い） これは、海外で研修をうけ、金メッキをした海外からの収益をインド

の配管業界にもたらすというウィンウィンの関係です。 

実際問題としては、不動産などの分野では競争が激しいため、セクターの成長

の鍵となる阻害要因として、熟練労働者/半熟練労働者の不足が挙げられます。

大規模プロジェクトでは人手不足になっています。皮肉なことに、数年前、大規

模なインフラストラクチャーや不動産開発業者は、中国から建設労働を輸入す

ることに頼っていました。この行為を禁止するためにインド政府からの公式の

介入が必要となりました。 

モディ首相政府は、起業および技術開発という新しい省を設立することによ

り、これらのセクターの国立技術開発協議会（前掲）を増強しました。彼らがこ

れらの 2 つのテーマに納得しているという事実は、おそらく起業家精神が本当

に最高の就業プログラムであるという事実の認識でありましょう。また、かなり

程度の高い技術プログラムもあります。 

おそらく、クラウドファンディングの基盤を規制するための米国の規制の枠

組みが、ジョブ JOBS 法（2012 年のビジネス活性化法）と呼ばれているのは偶然
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ではありません。 

もう一つの重要なプログラムである「インドでモノづくり」は、低迷する製造

業の復興を促進し、効果を発揮することを目指しています。事実、IT 部門が開

始したとき、中国は世界の工場であり、ブラジルは農家であり、インドはバック

オフィスである、という当時の人気スローガンを我々は信じこんでいました。

我々は目的地点に到着したと思って、製造を無視し続けました。これは、サービ

ス業だけで私たちは達成することができるという信念によって引き起こされた

大失敗でした。 

当初はこの分野を過度に規制していたので、私たち自身も衰えています。 アナ

リット・シン氏は、数十億ドル規模のマックス・グループの会長として、産業免

許証のほかに、なぜインド政府に彼らが製造することが許可されるべきなのか

を確信させた上で、「能力許可証」を調達する必要がありました。 

2009 年に東南アジア諸国連合（ASEAN）との FTA を締結した後、我々は数年後に

ASEAN に供給できるものはほとんどなく、代わりにその地域の製造巨人である中

国、日本、韓国と競合していました。これは有用でしたが、逃亡する製造はない

ということを痛烈に思いださせてくれました。サービス業に関しても、IT 分野

からサービス業分野（ファイナンス、フィンテック訳者注：金融ファイナンス・

技術テクノロジーを組み合わせた造語、ホスピタリティなど）に変わるサービス

業の分野を多様化しようとしています。 

一方、過去 25 年間で、農業のシェアは半分になりましたが、サービス業のシ

ェアは極端に強化されました。しかし、産業は GDP の約 18％で変化していませ

ん。 

 

表 4-1 農業、産業、サービス業の３つのセクターにおける GDP の比較消費 

 農業 産業 サービス業 

GDP 消費 1990-91 32% 27% 41% 

GDP 消費 2013-14 17% 32% 51% 

出典：国民経済計算 

現在、政策立案者は製造業が人材を吸収し、輸出を通じて繁栄を生み出す可能

性が最も高いと広く認識しています。 

中国、ドイツ、日本、オランダなどの世界最大の輸出国も大規模な製造をして

います。堅調な製造業は、一人当たりの収入、可処分所得、貿易収支（および支

払い）など、他の経済的パラメータをひき上げながら雇用を創出しています。 

急成長を遂げているサービス業、そして現在の電子商取引部門は、その成功の

理由として、対照的な実店舗での商品の販売取引の欠如、それと重要なことに、

低い参入障壁や軽い規制であると考えられています。 「インドでのモノづくり」
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が製造業部門でこれを実現できれば、起業家精神と規模の両面で、業界で同様の

成長を実現するかもしれません。 

我々が、インドでのモノづくりイニシアチブを公然と宣伝して実施できると

いう事実は顕著であります。このプログラムは 1991 年には考えられなかったで

しょう。インドは経済開放のための改革に着手しました。インドに来る外国人は、

我々を植民地のあやつり人形にしてしまう恐れがあったからです。これらの恐

怖は、ほとんど左派と労働組合によって現在のところ表現されています。現在は、

外国人に対する恐怖は非常に低くなり、多国籍企業がインドの企業を買収でき

るようになりました。例えば、2005 年には、スイスに本拠を置くホルシム社は、

グジャラート・アムブジャ氏から ACC 社の過半数を買収しました。 1995 年に三

菱自動車、1996 年にゼネラルモーターズ（GM）のような多国籍企業と提携した

ヒンドゥスタンモーターズは、1999 年に GM に売却されました。 

起業家精神について言えば、モディ政府は、「創業まもない企業のスタートア

ップインディア（訳者注：イノベーションによる新しいビジネスモデルを構築し、

短期間で成長、上場、株式売却する一時的集団）」と「スタンド・アップ・イン

ディア（訳者注：主として女性の起業家へのサポート）」の 2年目に 2つの新し

いプログラムを発表しました。これらの練られた意味のあるプログラムは、簡潔

なスローガンに表現されています。 

「政府は新しいプログラムの発表を中止し、すでに発表されたものを提供す

るだけで十分である」と、インド政府と企業の顧問であり、ベストセラーの著者

であるガーチャラン・ダス氏は述べています。これはむしろ明らかな助言のよう

に見えますが、目に見える変化が少ないため、PMO に対するモディ氏の「開発」

厚板の最も執拗な支持者である若者の間で不満の騒ぎを起こしています。しか

し、マーク・タリー氏によると、モディ氏は、インディラガンジー以来の最強の

首相であり、ガンジー首相とは異なり、主に多国籍企業の支持を得ていると感じ

ています。 

製造業と起業家精神が若者のための十分な機会を創出できない場合、労働改

革と激しく議論された「雇用と火災」政策は、論争点になるかもしれません。あ

るいは、企業が海外で需要のあるインドのモバイルの才能に最高のドルを支払

うことができない場合もそうです。それにもかかわらず、我々はおそらくカース

トに触れることなくインドの人的資本について議論することはできません。こ

こでは、非常に複雑で微妙な問題にあっというまにつながっていきます。 

 

インドのカースト 

         男子は出生ではなく、行為によって偉大である。 

         -チャーナキヤ（紀元前 381 年～紀元前 283 年.） 
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都会のインドの専門家や企業にとって、カーストに関する考慮事項がビジネ

スに影響を与える可能性は低いです（しかし完全に不可能というわけではあり

ません）。 

ダリットインド商工会議所（DICCI）のチャンドラバーン・プラサード氏は、

この現象を合理的に説明します。 「ビジネスは社会的なルーツよりも重要です

が、ただし、後方の地域を除いては。」どこででも、物質的な目印は社会的な目

印に取って代わっています。 

具体的には、ビジネスをする場所に応じてカースト制度はまだ役割を果たし

ています（例えば、小さな「後方」の町はより敏感です）。ビジネスの産業の場

所と選挙の地域によります。（上位カーストとダリットは小規模小売業－これは

商人の社会集団の守備範囲のため、浸透はできません。選挙においては、カース

トは、直接関係する課題です）。 

ダリットは、伝統的な下位階級と不可触民が、インドと南アジアの一部におい

て彼ら自身のために仮定した言葉です。たとえ彼らが宗教を変えたとしても、彼

らのカーストの地位から逃れるのは難しいとダリットは見ています。インドに

は「ダリット－ムスリム」のコミュニティがあり、キリスト教徒とシーク教徒に

はそれぞれダリット－クリスチャンとダリット－シークのために別々の教会と

グルドワラ（シーク教寺院）があります。 プラサード氏は、カーストを克服す

る唯一の方法はダリットが職業を変えることだと述べています。 

しかしながら、都市に居住しているほとんどの若いインド人にとって、カース

トは結婚するときだけの配慮であり、それも急速に懸念が消滅しています。ニュ

ーデリー郊外のファリーダーバードにおいて、2015 年 10 月に 2 人の「下層階

級」の赤ちゃんが焼き殺されたというカースト関連の野蛮な暴力行為が行われ

たことは、ほとんど知られていないようです。 

多くの不可触賎民のダリットのコミュニティにおいて、公表できない扱いが

あったことは否定できません。過去には、彼らは基本的な尊厳を失っていただけ

でなく、教育へのアクセスや職業のモビリティはもちろん、居住していた地域で

さえ、さまざまな地域が異なる階級に割り当てられていました。 

ありがたいことに、今日では相反する沢山の兆候があります。都会の青少年は

日常的に結婚し、友人をつくり、カーストの外で投票します。これらは、カース

トが決定した時代の 3つの大きな「いいえ」です。推計によれば、今後数十年間

のインドはますます都市化し（小さな町は都市化する）若者は（「人口のボーナ

ス」の章を覚えていますか）自分で考え始めています。 

一方、かなりの規模の医薬品会社を所有している友人は、地方の敏感性につい

て、何千人ものセールススタッフにとって、表面化してきていると語っています。 

インドの中部および東部の若者たち（彼らが通常そうであるように）は、名刺
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に名前しか書かれておらず、名字が全部省略されるように具体的に要求しまし

た。ビハール州のような州の医師は、通常、上位のカーストになる傾向があり、

カーストが異なる営業担当者に会うことをしばしば拒否します。 

インドでは、人の出自を自分のフルネームから知ることはまだ可能です。南イ

ンドでは、その名前が、宗教、階級、村を伝えることができます。昔は、職業を

完璧に推理することもできました！ 

DICCI（前述）は、インド商工会議所連盟（FICCI）、インド産業連盟（CII）、

および他の地域の会館の伝統の商業会議所であり、ダリット起業家のみに開放

されています。 2005 年に設立されたこの商業会議所には、4千人のメンバーを

持つ 13 の支部があります。一部のメンバーは 2,000 クロー（約 3億米ドル）の

収入を得ていると、N.K、チャンダン氏、DICCI の NCR 支部およびデリー支部の

会頭が明らかにしました。 

「ダリットは村で成功しない」とプラサド氏は主張します。これは、ビジネス

エコシステムとカーストの力学が経済的成功を事実上不可能にするためです。 

「田舎の市場（マンディス）」や伝統的な市場では、ダリットは他の商売人との

ビジネスやコミュニティの関係がないため、公認会計士やビジネスの師匠であ

る親戚を雇っている可能性は低いので、成功のチャンスはほとんどありません

（特に業界、DICCI のメンバーなど） 。 

「ダリット以外のビジネスマンは、ダリットのビジネスマンに対して悪意を

持っていませんが、状況はカーストが意識的な役割を果たしているため進化し

ています。 

プラサド氏のようなダリットの思想家たちは、FDI が「田舎の市場（マンディ）」

制度及び、主に現金取引のために頻繁に取引される黒い経済を終わらせること

を熱望しています。 

さらに民間セクターの恐怖をはるかにこえて、２，３年に 1度、政党は、政府

雇用と教育（入学）における指定カースト/ 指定部族に対する積極的差別解消

政策にそって、民間部門の雇用枠を検討していると発表しています。これは、デ

リー自治体公社（MCD）でも教員のダリット割当を満たすことができなかったた

め、プラサド氏は不合理で賢明ではないと説明しています。民間部門はダリット

の開発に大きな役割を果たしているため、やはり賢明ではありません。 

さらに、スワミナサン・エイヤー氏は、これらの不安が期間、地域、またはそ

の両方に制限されていない限り、憲法上、民間部門の留保はできないと述べてい

ます。同氏は、そのような「小道具」の必要性は、非効率的な警察司法制度から

生じると主張しています。同氏はカースト差別が違法であることを説明するた

めに例を活用するので、十分に機能する執行部はそのような不安の必要性を緩

和し、この種の枠組みの乱用は、ダリット、未成年者、低所得者に対して行われ
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ます。 

民間部門は、村の地主からダリットを解放する上で非常に重要な役割を果た

してきました。ダリットには約 3つの選択肢がありました：（i）州によって与

えられた教育と雇用を選択しますが、州は基本的な教育をダリットに授け、ほと

んどのダリットの子供たちは両親と一緒に働きます。（ii）起業すること、しか

し起業家は資本が必要ですが、彼らは持っていません。(iii)民間部門の工場労

働者になること、それゆえ、この選択肢だけが、教育も資本もないダリットに対

して開かれていました。 

これは、2008 年の調査結果に裏付けられています。プラサド氏はウッタル・

プラデシュ州の 300 の村の 2 万世帯を対象として、インド先進研究センター

（CSAI;ペンシルバニア大学）と協力して実施しました。一世帯あたり、現役か

退職にかかわらず、何名の公務員を持っていたか尋ねられ、回答は平均あたり 7

名でした。工場労働者に同じ質問をしたとき、その数字は世帯当たり平均 28 人

に達し、民間部門が可能とする職業移動の指標となりました。カーストの役割は

民間部門、特に専門的な企業ではあまり顕著ではありません。プラサド氏による

と、バニア、タクール、ブラフマン、イスラム教徒、ダリットなど、すべての団

体のロビーが別々に存在するため、官僚主義はかなり世俗的です。 

筆者は、ダリットの未来は明るいという意見のプラサド氏に同意します。不公

平なステレオタイプを避けるため、ダリットは最も衛生的な家庭や職場を維持

し、良心的で正直で、従業員を公平に扱い、間違いをしないように慎重に確実に

するために一層努力しています。タタソン社の元理事長の J.J.アイラニ氏は、

ダリットが仕事を変える可能性が最も低いとの調査結果を発表しました。仕事

を変えないということは、インド固有の無くなりつつある貴重な美徳であり、こ

れは DICCI のウエッブサイトからの証言です。 

様々なコミュニティからの流入を私が気づいた時、ダリットのコミュニティ

の人々がもつ忠誠心はより強くなり、自分自身の証明のためより熱心に働くと

いうことです。このダリットの人々の態度は、長い間彼らは社会から軽視されて

いましたが、機会があたえられた現在、りっぱに成し遂げることができるという

ことは称賛に価します。 

ダリットには、困難な状況でも働く能力があり、持続的な期間にわたり低収益

のマージンを維持することができます。プラサド氏は数千人のダリット起業家

にどのように成功したか尋ねました。その答えは常に高品質の品物に対する彼

らの信念でした。消防服を製造しているシバ・エンタープライズ社の所有者のニ

ラジ・シバ氏は、製品テストのため人を雇った後も、軽微な偶発事故の可能性を

心配していましたが、実際に自分の製品を個人的にテストした結果に自信をも

っています。 
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2015 年 1 月 16 日、IFCI ベンチャーキャピタルファンド株式会社は、ダリッ

トの起業家を対象としたベンチャーキャピタルファンドを開始しました。これ

に先立ち、インディアンエクスプレス紙は次のように述べています。「制度化さ

れた金融へのアクセスが制限されているため、201 億 3 千万ダリットのうち、数

千人しか（2011 年の人口統計によると）どのようにみてもビジネスマンとして

も出現しませんでした。」このストーリーは、この機会にとびついた若いダリッ

トの起業家を含むものです。 

もちろん、カーストに基づいて差別をすることは違法で不道徳ですが、影響を

受けている当事者が、偏見や差別を受ける側にいるかどうかを確認するのには

かなり良いです。これは私たちに法の執行について繰り返されることになりま

す。法律が充分に施行されれば、インドにはカーストや性別、宗教その他の差別

は存在しなくなります。 

本書の別の章では、インドのカーストの因子がどれほど重要かという印象を

混在させるかもしれません。それはニュアンスの問題であり、上記の要因による

ビジネスへの影響に焦点を当てています。 

ちなみに、ダリットは、ヒンズー教徒のカースト制度の 4 つの「種姓ヴァル

ナ」（セグメント）-バラモン、クシャトリア、バイシャ、スードラの外にいる

と自ら述べています。 外国人はインド人が持つかもしれないダリットについ

ての概念を前もって想起していないため、一般的に外国人にとっては快適です。 

カーストは他の方法でも登場してきます。エコノミックタイムズ紙は、インド国

内の企業の役員の大部分が商業カースト（バイヤン、バイシャなど）の人たちに

よってどのように占有されているかについて、2015 年初頭に調査を発表しまし

た。それゆえ、これらの商業カーストは幸先のよいスタートをすることは否定で

きません。インドは、（教育、人種、富、宗教に基づく）厳格な階級制度を持つ

点で唯一ではありませんが、確かに最も複雑です。 

 

宗教 

憲法では、インドは世俗国家であり、公式の宗教も存在しません。この正式な

地位にもかかわらず、宗教は引き続きインドの生活やビジネスに影響を与えま

す。最も邪悪な環境でさえ、宗教は個人や共同体のアイデンティティーの大部分

を占めており、ディワリ、イード、グルプラブ、ブッダ・ジャヤンティ、マハビ

ル・ジャヤンティ、クリスマスなどの主要な祭事で最もよく見られます。 

宗教に基づいた休暇ではなく、ほぼすべての宗教に関連するあらゆる重要な

日の公休日や祝祭日があります。その意図するところは、無神論者の状態を促進

するのではなく、宗教を実践するための平等な自由を提供することです。 

一部の宗教的少数派は宗教的アイデンティティーとビジネスに大きな影響を
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与えます。輝く例であるパルシは、インド最大の複合企業を所有する数少ない少

数民族、タタ及びシャールールージー及び パロンジー、ゴドレジはインド津々

浦々（およびそれを越えて）の家庭の名前です。 

ハーバード・ビジネススクールの卒業生であるアディ・ゴドレジ氏はかつてこ

う言いました。 

あなたはパルシの社会に言及しました。パルシのコミュニティは常に非常に

起業家的なので、私はそれが助けになったと思っています。実際、私の偉大な叔

父は地域社会の人たちによって資金を調達してもらいました。コミュニティは

常に起業家精神、もちろんプロフェッショナリズムに注意を払っていたので、全

体的に私はそれがビジネス起こしを助けたと思います。 

インドの強い宗教的アイデンティティーの暗い側面は、何世紀にもわたって、

国のどこでも警告なしに発生する可能性のある暴動に現れています。 1857 年 5

月に始まり、1858 年 6 月まで続いた第 1次独立戦争、1857 年のセポイの反乱は

どちらの視点からこれを見るかによりますが、5 月に勃発し、1858 年 6 月まで

続きました。 

マハトマガンジーをはじめ自由主義闘争の巨人が英国のためのさしせまった

出口の条件を作り出す前であったこと、1947 年のインド独立の一世紀前に、そ

れが引き起こされたことは、ラジ社とり悲しむべき挑戦となりました。 

それは銃弾または銃の弾倉によって引き起こされました。発砲したものは誰

もいませんでした。東インド会社（同社は独自の軍隊をインドに持っていました）

の軍隊にすでに導入されていた1853年にイギリス軍で使用されたエンフィール

ド銃に装填する前に、セポイの軍は油脂のついた紙カートリッジを開封しただ

けでした。 

これらのカートリッジの油脂には、牛脂（ヒンドゥにとり大いに不快）と豚の

油脂であるラード（イスラム教徒には大いに不快）が含まれていたと主張されて

いました。兵士たちは、主として、ヒンドゥー教徒やイスラム教徒であったため

激しく反抗しました。その結果生じた反乱は統制不能となり、マラタ、ムガール

と東インド会社の支配に終わりをもたらし、英国王室がインドの統治権を引き

受ける道を開くことになりました。 

公平を期す為に加えると、英国人は現地の感性に敏感ではありましが、豚肉ラ

ードと牛脂が原因で反乱起こり得ることをまだ理解していませんでした。今日

でさえ、個人的または物質的な紛争は、その原因に対してより多くの支持を集め

るため悪人によって宗教的な色彩を帯びます。英国東インド会社が見つけたよ

うに、宗教はビジネスの敵対者でもあり、友達の友達の知人が発見したように、

ジレンマの解決策でもあります。我々は、彼をクマー氏と呼びます。 

クマー氏は、二重構造の都市にビジネススクールを設立しました。それは、政
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府の支援を受けたビジネススクール（スクールＢ）のすぐそばにあります。クマ

ー氏が購入することができた区画は本通りから約 100 メートル離れたところに

あったため、学生や訪問者を迎え入れるための本通りにある大規模なスクール

Ｂとは異なり、アクセス道は土砂道です。 

クマー氏の燃えるような野望は、主要道路からもアクセスできるようになり、

現在の学習機関にとって価値のある若い挑戦者であるという主張を正当化しま

した。クマー氏の問題は、公正な価格で同氏に土地を売却することを拒否した貪

欲な土地所有者でした。土地所有者は、クマー氏の学校への直接道路の重要性を

知っており、クマー氏が切望している土地の市場価格の数倍を要求しました。予

想通り、すべての話が崩壊しました。 

憂いに沈んだクマー氏は、自分が設立した学校に行くために、欲深い（抜け目

なく、売り側か買い側かに応じるが）隣人の土地の周りを運転していた時に、ピ

ープルツリー（聖なるインド菩提樹として知られる）を見つけました。インド菩

提樹はヒンドゥー教徒に広く尊敬されている有名な木です。クマー氏は、インド

菩提樹を軸とした目的のためには手段を選ばないマキアベリ的な脳波を持って

いました。 

まず、菩提樹の根元に礼拝用の像を置き、信者を受け入れる司祭を雇いました。

時間の経過と共に、木が成長し、1年の間に小さな木造寺院が木の近くに建立さ

れました。その後、クマー氏は地元の当局に、この国の隅々から参拝者を引き寄

せたこの古代の寺院について訴えかけました。この古刹へ直接通じる道はなく

（境界を接してはいましたが）、良きサマリア人として、クマー氏は寺院への道

の建設に資金を喜んで提供しました。 

当局は同意し、クマー氏は道路の建設費用を負担しました。私は、クマー氏の

強欲な隣人がクマー氏を、もはや使途がなくなった以前の区画を安値で売りつ

けるため追いかけまわしているという話を聞きました。 

この物語の道徳は個人的な利益のために宗教的感情を操作するのではなく、

依然としてこの国にどれほど宗教が強力な力をもっているのかを評価すること

です。宗教はインドを帝国から引きずりおろしましたが、そのような力をまだ残

しています。 

宗教的感情を心から尊重することは必要不可欠であり、あなたが真摯な敬意

を表している人々によって同等の尺度で測られます。物語の道徳感は、おそらく

あなたがチャンスを失うほど長い間持ちこたえていないかもしれません。ちょ

うどインド入国前にフェンスに少し座っているような感じです。 
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インド準備銀行（RBI）は、センターを人口に基づいて 6層に分類 

表 4-2 センターの分類（階層別） 

人口分類 人口（2001 年人口センサス） 

第 1階層 100,000 人以上 

第 2階層 50,000 人～99,999 人 

第 3 階層 20,000 人～49,999 人 

第 4 階層 10,000 人～19,999 人 

第 5 階層 5,000 人～9,999 人 

第 6 階層 5,000 人未満 

 

表 4-3 人口別地域分類 

人口分類 人口（2001 年人口センサス） 

農村地域 9,999 人まで 

準都心地域 10,000 人～99,999 人 

都心地域 100,000 人～999,999 人 

都会 1,000,000 人以上 

 

農村部を経済的、社会的、物理的に持続可能な空間に変えるという野心的な試

みで、政府は 5,000 クロー以上の支出でシュヤーマ、プラサード、ムケルジ、ラ

ーバンミッション（農村都市）ミッション（SPMRM）を採択しました。 

同ミッションは、（経済活動、スキルアップ、地元の起業家精神およびインフ

ラストラクチャーを促進することによって）農村部の成長の集積の開発を目的

とし、地域全体の発展を促進します。 

農村・都市・ミッションはスマート・ビレッジのクラスターを開発します。 

インドのモディ首相は、大都市の衛星都市として 100 のスマートシティを開発

し、既存の中規模都市を近代化するというビジョンを持っています。 100 ヵ所

のスマート都市の開発と 500 人の若者に元気をあたえるのめに、総額 98,000 ク

ロー（US $ 150 億）がインド政府によって承認されました。スマートシティの

ミッション「48,000 クロー（US $ 72 億）」と「都市再生計画のためのアタルミ

ッション（AMRUT）」のために、総額 50,000 クロー（US $ 75 億）の資金が政府

で承認されました。 
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第五章 インドでのビジネスの容易さ 

 

2014 年 6 月に基準とされた世界銀行の事業実施容易性ランキングでは、イン

ドはスリランカとパキスタンより下位の 189 カ国のうち 142 位に位置していま

す。 

世界銀行は、ビジネスの開始、建設許可の取得、電気の取得、不動産の登録、

信用の取得、小規模投資家の保護、納税、国境を越えた取引、契約実施に係る保

護、倒産の解決の 10 のパラメータについて経済のランク付けしています。 

言い換えれば、ビジネスの容易さは、本質的に、企業組み込み、その経営、お

よび閉鎖のライフサイクルの 3 つであるといえます。世界銀行の年次事業報告

書は、経済が企業にとっていかに簡単であるか、あるいは困難であるかを測定す

る上でのゴールデンスタンダードとなり、メトリクスやパラメータの進行状況

や劣化をも測定することができます。 

3 つのうち最も病的なものから始めましょう：世界銀行が評価し、「倒産法」

という用語を使用している会社を整理してみます。世界銀行は 189 カ国のうち

136 カ国を「決済破綻」のパラメータに位置づけています。悲劇的なことに、イ

ンドはまた、緩和ケアに関するエコノミストの 2015 年の研究で死の質に関する

成績一覧の最下位にランクされ、インドで死ぬことは、世界で死の質が最悪の国

での死となります。 

これに加えて、インドの寛容の哲学が、失敗した起業家のための 2 番目のチ

ャンス、ひいては破産法にほとんど変換されないという皮肉を加えています。破

産後の会社については、ほとんど考えられていません。インドの債務超過は高価

（不動産の 9％）、時間がかかる（中国の 1.7 年と比較して 4.3 年を要する）、

非効率的（ドルで 25.7 セントの回収率）のビジネスです。 

しかし、企業は日常的に課題の効率的な扱いに高い関心がありますが、真実は

ランキングを引き下げるような恐ろしい話ではありません。注意すべき大きな

リスクは、係争中の訴訟、労働争議、または債権者（銀行、仕入先、およびその

種のもの）が明らかであることです。 

うまくいけば、本書の読者はインドビジネス（当然ながら別の巻のテーマ）を

克服する方法を理解しておらず、本書ではインドで行うビジネスを扱うので、次

のページでは、国でビジネスを設立し、実行することに焦点を当てます。 

資本主義の公式見解は、徐々に変化しているものの、政府系企業（PSU）は民

間部門よりも優れています。民間企業であれば、インド人は外国所有の企業より

も優れています。 

読者のビジネスが主に外国所有である場合は、導入フェーズではさらに 2 つ

のステップが必要になることがあります。防衛、法律サービス、経理サービス、
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印刷メディアなど、これまでのような大きな契約ではなく、今後もさらに緩和さ

れるでしょう。 

どこの出身においても、約 20 の部署から 26 の決裁が必要であり、その後い

くつかはビジネス/工場訪問が必要になります。たとえば、発電所を設置する場

合は、別の 24 の承認が必要で、企業の立ち上げのためには、50 の承認が必要で、

それ以降は定期的な承認の取得が必要になります（年間、四半期、必要に応じて、

等）。 

しかし、希望があります。インド政府は「問題を抱えている」（公職者）であ

り、2014 年後半には、3年以内に、インドが、現在の 142 位から、世界銀行の事

業化指数の上位 50 カ国に、飛躍するという目標を設定しました- 92 段のはしご

の大ジャンプ！ 

「インドで作ってほしいプログラム」で取り上げられた商工省の産業政策推

進部（DIPP）よると、中央レベルにおいて、すべてのインドの州のベストプラク

ティスを採用するとすれば、インドはすでに 50 位に位置しています。 

アルン・ジャイントリー財務大臣の予算演説が行われるや否や、複数の事前許

可を既存の規制メカニズムに置き換える可能性を検討する専門家委員会が速や

かに構成されました。委員会（あるいは委任委員会）は、一見して克服不可能な

問題への解決策を見つけるための確かな方法であるため、大きなプログラムへ

の努力を確実に増やすでしょう。 

インド政府は、以下の分野において強力な措置を講じています。 

・外資への開放性：防衛・保険部門の海外直接投資（FDI）制限は以前の 26％

から 49％に引き上げられ、鉄道インフラや医療機器分野では 100％の FDI が

許可されました。不動産は、建設セクターにおける FDI の基準を緩和するこ

とで恩恵を受けました。複合的なフタが FDI に使用されました。また、非課

税投資収益（FII）、純収入比率（NRI）と他の FDI との区別は廃止されまし

た。 

・PSU 銀行の再資本化：政府は PSU 銀行に 4 年間にわたり 70,000 クローを資本

化し、バーゼルⅢの基準を満たすため支援しました。同銀行は、2016 年度及

び 2017 年度は、それぞれ 25,000 クローを、2018 年度と 2019 年度ではそれ

ぞれ 10,000 クローを受け取る予定です。 

・非敵対的かつ投資家に優しい税制：物品およびサービス税（GST）が導入され、

一般的な反回避規則（GAAR）がさらに 2年延期されました。政府はまた、30％

から 25％への法人税率の引き下げを提案し、外国間投資 FPI が最低限の代

替税（MAT）を支払うことを免除しました。 

・ビジネスを行うための規制環境の緩和：政府は最近、1回のアクセスで 14 の

規制権限の承認が得られる e-biz ポータルを立ち上げました。また、ビジネ
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ス環境の改善のために、政府は申請処理のタイムラインを設定し、産業免許

と IEM（産業起業家覚書）のオンライン申請を可能にし、包括的な破産法の

設定、港の組織化、既存の規制メカニズムによる複数の事前承認制度の置き

換えについて提言をしました。 

・また、鉱業権と鉱業権を授与する唯一の方法をオークション化することで、

政府は透明性を制度に導入するための一歩を踏み出すことができました。 

 

ビジョン 2019 

「インドでビジネスを行うことの容易さのビジョンは、効率的で利便性があ

り、透明かつ統合されたエレクトロニクスサービスをビジネスライフサイクル

全体にわたって投資家、産業およびビジネスに提供し、それによりビジネス環境

を変革することです。インドは、中央政府、州政府、地方自治体のすべてのビジ

ネスおよび投資関連規制サービスを単一のポータルで利用できるようにして、

ビジネスと投資家にやさしいエコシステムを構築する必要があります。 

「ビジョン 2019 は、将来の投資家や既存の企業が複数のオフィスや多数のウ

エッブサイトを訪れることを避けるための環境を作ることを目的としています。

ビジネスの容易さは、事業の確立、事業継続、閉鎖まで、ビジネスのライフサイ

クル全体をカバーする必要があります。 

「インドのビジョンは顧客中心であり、多くの許可、認可、承認、登録のため

に顧客から提出された単一の申請書が複数の政府機関に理路整然と自動的に送

られることです。また、内蔵された決済ゲートウェイは、すべての支払いを 1つ

に集約することにより付加価値を増し、配分され、分割され、中央政府および州

政府の各部門長にシャラン（訳者注：納付書等の意味）と経営情報システムレポ

ートと一緒に送付されます。 

ビジネスを容易にすることの主な目的は、「インドを最初に開発する」ことで

す。それから、「インドで作る」。 「インドのために」。そして最後に、「イ

ンド以外の世界のために」を作ることです。 

「インドで作る」や「デジタルインド」のようなプログラムは、主にビジネス

の容易さをめぐる問題に取り組むために行われました。 

それらのプログラムは、企業（DIPP による運営と 25 の部門に焦点を当てたも

ので、インドで作る）及び制度的な官僚制度主義（通信 IT 省下にある電子情報

技術省または DeITy によって運営されているデジタルインドは、電子政府およ

びデジタル社会に変貌しているインドに焦点をあてている）により、ブレークダ

ウンされています。 

ハイオクガソリンの「インドで作る」プログラムの開始からわずか 1 年を経

て、2015 年 10 月に世界銀行の「2015 年ビジネス報告書」では、インドは 12 位
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順位をあげ、130 位になりました。しかし、ビジネスランク付けが容易であるこ

とは、法律の施行が法律の精神を尽くしている限り、必ずしも良質の事業環境に

はならないということです。 

世界銀行の「少数株主保護」指標において、3位のシンガポールと比較してイ

ンドは 7 位にランクされています。この指標は、個人的利益のために取締役に

よる企業資産の悪用に対する少数株主保護の強さを測定します。濫用のリスク

を軽減するための株主の権利、ガバナンスの保護手段、企業の透明性の要件が含

まれます。 2013 年の非常に詳細な会社法を含むインドの強力な法律により、評

価された格付けが保証されますが、これらの規制はしばしば早い成長のための

障害となります。 

この改善が印象的であるように、世界銀行の調査では、各国の 2 都市だけが

ランク付けされていることを忘れてしまうのは簡単です。インドの場合、これら

2都市はムンバイとデリーです。インドの都市はムンバイとデリーだけではあり

ません。デリー/ムンバイはインドではなく、ムンバイとデリーでさえもかなり

の違いがあります。 

デリーで事業を開始するための費用は 10.4％（1 人当たりの所得に占める割

合）であり、ムンバイでは、17％になります。ムンバイでは約 14 回の手続きが

必要となりますが、デリーの 12 回と比較しても、どちらも同じ時間がかかりま

す。 

このことが重箱の隅をほじくるように思える場合は、「建設許可を扱う」とい

うような多くのパラメータを考慮しなくてはなりません。建設許可証を取得す

るには、ムンバイでは 40 の手続きと 147 日、デリーでは 28 の手続きと 231 日

かかります。インドが 189 カ国のうち 183 番目を占めており、前年から 1 ラン

クあがったことは驚くべきことではありません。 

多くの企業が国家レベルでの大失敗をしてきました。州レベルでのビジネス

の容易さは、いくつかの点で、中央レベルでのビジネスよりも重要です。確かに、

物理的インフラの制約は、ビジネス・パラメータの実行が容易であることから、

世銀が測定したメトリックと同じくらい重要です。 

インドの最大の都市であるチェンナイ（旧マドラス）では、2016 年初頭に、

最も遠方に位置し、最も発展の遅れているインドの村だけに関連する洪水の影

響を受けて暴動が起こりました。消耗品は空中投下され、大勢の住民が住居、事

務所、ホテルを開放して被災者に食糧や避難所を提供しなければならず、生活必

需品が不足していました。危機後の分析では、ガバナンスが貧弱であったため、

チェンナイの主要排水の 3〜4割がブロックされ、問題が引き起こされたと考え

られました。災害に加えて、都市の洪水平野（ＩＴパークのプロジェクト）を過

度に築いたため、排水場所がないことが明らかでした。 
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7 度目のラッキー 

インドの再建の信念がまだ不確かな人にとっては、タンティ氏のキャリアパ

スは説得力のある証拠を提供します。成功しなかった 6回の試みの後、彼の 7番

目のスズロン社は、再生可能エネルギー部門の世界的な勢力に成長しました。

「失敗はすべての成功の話の一部です。私は否定的な意味で私の失敗をとらえ

たことはなく、私はこれらの失敗を再度のトライと、前よりうまくやる機会であ

るとみています」とタンティ氏は率直に語っています。 

「複数の事業を設立し、そのすべてが大きな成功を収めたわけではないこと

は事実です」と同氏は認めます。 「いくつかの事業を開始したとき、インドは

今までとは異なる経済状況にあり、成功したベンチャーを開始し維持すること

は容易ではありませんでした。」 

農民の息子であるタンティ氏の「夢と希望」は大きいものでしたが、その資産

と環境は拡大することはありませんでした。3人の兄弟と一緒に、タンティ氏は、

アイス工場、冷蔵庫、そして成功した繊維事業などの小規模ベンチャーを立ち上

げ、農業からの多様化を決心しました。同氏はビジネスの洞察力と起業家精神は、

今後おとずれる素晴らしい成功のために「創業の柱」と呼んでいるこれらの早期

ベンチャーに起因すると考えています。 

これらすべてのベンチャーから、我々は後にスズロン社で実行された多くの

学びを得ました。アイスビジネスから、在庫管理と JIT システムの重要性を学

びました。冷蔵保管所事業は、適切なタイミングで適切な価格で、購入権の重要

性を教えてくれました。繊維事業は、3つの非常に基本的な教訓を教えてくれま

した。まず、技術の重要性です。繊維業界では、テクノロジーが重要な差別化要

因です。業界の従事者が競争力を持って利鞘を得ることができるのはテクノロ

ジーによるものです。 

第二は、業界で確立されるためには、顧客に提供される品質が一貫しているこ

とです。時間が経つにつれ、ブランドの信頼性を高め、消費者の心に信頼を築き

ます。 

最後に、繊維業界では、電力コストの高さと電力供給の不一致を認識しました。

このコストを削減するために、小型タービンを 2台設置しました。そして、スズ

ロン社の創設に向かって旅に出ました。 

おそらく最も重要なのは、彼らは、既存業界の市場リーダーではなく、フォロ

ワーにしかなり得ないということを学んだことです。 タンティ氏は次のように

続けます。 

最大の学びは、常に大きな夢を見て業界のトップ 3 に入ることを目指すこと

でした。これは、独創的な考えで、今後数十年にわたって社会が必要とするもの

を見ることができることによってのみ可能です。これらを組み合わせることで、
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規模と持続可能性が保証されます。以前の経験では、市場リーダーではなく常に

従業員である確立された業界の一部でした。どのベンチャーでも成功するため

には、私たちが潜在的にリードできる市場で競争力を発揮できる核となる能力

を得る必要があることを痛感しました。 

スズロン社が設立されたとき、風力発電部門は依然としてインドでは手掛け

る従事者はおらず、世界的規模でも非常に限られていました。必要性は明らかで

したが、風力エネルギーに対する認識はほとんどありませんでした。 タンティ

氏は、技術と品質に焦点を当てて市場を創造することができると認識しました。

同氏は明確なビジョンを持っており、「世界のトップ風力タービンメーカーのひ

とりです。」 

まず、スズロン社は R＆D施設をオランダに設立し、技術的な面での十分な知

識とリードをとっています。その後すぐに、彼らは風力タービンの最も重要な部

品であるタービンのブレードの製造を開始しました。数年の操業後、スズロン社

は、他のコンポーネントとの垂直統合を開始し、非常に専門性の高い主要コンポ

ーネントの供給不足に対処しました。しかし、次の一手は、インドの再生可能エ

ネルギー産業に係る法律の立案と政策の最前線でした。スズロン社は、インドの

再生可能エネルギー分野を奨励する政策策定のため、政府機関との協力を開始

しました。同時に、タンティ氏は製造業の効率化に引き続き注力し、常に品質が

業界で最高であることを保証しました。 

スズロン社は、ほとんど存在していない市場を創出することに成功し、市場参

入者ではなく、市場創造者の地位に就きたいと思っていました。 

ますます、インドの企業はグローバル化への自信の兆しを見せています。イン

ドの企業が対外仲間との対面で直面している最大の課題は何ですか？ 

タンティ氏は、インドの起業家が自分の翼を広げ、世界的に新しいチャンスを

模索するのを眺めています。 「絶え間なく進化するテクノロジーと情報の移転

は、世界を縮小し、地理的境界を時代遅れにしています。スズロン社は創生初期

から外国の存在感が高いため、タンティ氏は自身の経験から話すことができま

す。 

インドの企業が世界的に成功を収める上で最大の課題の 1 つは、現地の市場

状況や需要に適応できることだとタンティ氏は感じています。また、インドの企

業は所有者主導型ですが、国際的な企業はプロフェッショナルでプロセス主導

型です。インドを世界規模で拡大しようとする企業は、この方向に進化しなけれ

ばなりません。 

地元の法的枠組みへの強い理解も同様に重要です。これらの問題に取り組む

タンティ氏は次のように述べています。 

若い世代への私の一つ目の助言は、人生において明確な焦点と目標を持つこ
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とです。何度も、成功することを期待して、あまりにも多くのことをしようとす

ることに巻き込まれます。しかし、成功には非常に明確な焦点が必要です。 

二つ目の助言は、ビジネスの起伏を忍耐強く乗り越えることです。すべてのベ

ンチャーは、自らの好不況の循環のサイクルを持ち、起業家は、自信を持ってぶ

れないことが必要です。彼らは自分がしていることについて「不屈の闘志」の態

度を教えなければなりません。彼らの挑戦と困難を積極性と熱意で包み込みま

す。なぜなら、この時こそが、人格を形成し、進みゆく人生の高みを決定するか

らです。革新的な解決策を探して、既成概念にとらわれず、決して諦めないでく

ださい。自分の目的地を見失わず、進んでください。 

三つ目の助言は、非常に強力な原則的かつ倫理的な理屈でビジネスを構築す

ることです。持続可能な成長と成功は、企業が原則の強力な基盤に立っている場

合にのみ生まれます。 

四つ目の助言は、成功は個人的な成果ではなく、顧客、売り手、従業員、貸し

手などのビジネスに関わるさまざまな関係者の満足を確保することであること

を認識することです。 

最後に、私は起業家に実行能力を備えた非常に強力なチームを築くようアド

バイスします。多くの場合、起業家は強いビジョンを持っていますが、実行力に

欠けています。 

起業家の夢を現実に変えることができるチームを作ることは非常に重要です。 

 

税金テロ 

税金を支払うことは、長期的なビジネスの容易さに役立ちます。興味深いこと

に、2015 年のランキングは満場一致で改善されたわけではありません。インド

は実際に融資を受けて税金を払うという 2 つのパラメータについて悪化しまし

た。我々が始めたライフサイクルの例を使うためには、ビジネスを始めるのが簡

単になりましたが、経営するということには当てはまりません（少なくとも資金

を使うあるいは納税する必要がある場合）。課税はインドで論争の的になる可能

性があります。ボーダフォンの事件は、外国投資家が政府と協働する最も有名で

最悪といえる例です。 

単純化すると、ボーダフォンがハチソン・テレコムのインド事業（免許、事業

およびその他の事業）を買収したことと、インドの土地で発生した取引のための

課税手続きのための収税吏に法案が送られたことです。これは、「遡及的課税の

場合」として知られており、既存および将来の投資家に不安を引き起こします。 

公式版によると、ボーダフォンは、持株会社を経由してインドの企業を租税回

避地において取得し、その取引に税金を払わなければならないことは知ってい

ました。しかし、ボーダフォンは、裁判所で訴訟を起こし、勝利しました。イン
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ド政府は、おそらく税法のあいまいさに起因して敗訴したため、遡及的効果で、

従って胸やけと見出しでこれらの法律を明確にするようになりました。 

私が信頼を保証する唯一のバージョンは、両当事者が仲裁を通じた和解を模

索しているということです。インド政府は、この事件が「ブランド・インド」に

対して行った損害を認識して、問題をひと段落させようとしています。 

税金テロ（遡及的または遡及的な税法と積極的な税務調査）の問題に対処する

必要があります。これは、特に外国人投資家の間で最も議論され、恐れられてい

るようです。税務当局は、公式化されたボーダフォン紛争以外にも、ケアン・イ

ンディア社（英国のベダンダ・リソーシズ社が所有）などの企業に通知を出して

います。財務大臣は、遡及的な課税は行わないと明言していますが、税金は、GAAR

（一般的租税回避規定）の延期などの措置と同様に、インドと外国の投資家の懸

念の源としてあり続けます。この規制は、租税回避以外の商業目的なしに取引が

見つかった場合、税務当局が税制上の恩恵を否定することを認めています。その

ことは、税務当局がＰノート（訳者注：外国人投資家向けの金融派生商品）を対

象とすることを可能にします。 GAAR（一般的租税回避規定）の下では、投資家

はＰノートが税金を回避するように設定されていないことを証明しなければな

りません。また、モーリシャスのような租税回避地で行われた取引が税金逃れで

あることが判明した場合、役人は二重課税回避の恩恵を否定することができま

す。 

プリスビ・ハルダ氏は対照的に次のようなことを強調します。税金テロは企業

の上位 2％にとどまっていますが、この占有率が大企業で構成されているため、

それだけでニュースになります。 

収税吏を強調することは難しいことですが、インドの企業は歴史的に高い税

率に納得していませんでした。とてつもなく高くかつ高いことの正当な理由が

ないからです。したがって、税金テロと税金抽出の場合を区別することが重要で

す。 

会社法を遵法しない場合、驚くべきスピードで投獄されます。その結果、企業

は、懇意のサークル外に、価値のある独立した取締役を獲得することが困難であ

ることがわかります。リスク報酬の方程式は意味をなさないので、取締役は完璧

な財務監督を受けていない企業と取締役会を務めることはありません。未公開

株式投資企業とベンチャーキャピタリストは、被投資企業に（役員の代わりに）

「非参加オブザーバー席」を取ることでこれに対する解決策を見出しました。 

むしろビジネスの容易さと起業家の健全性に直接的に影響を及ぼし、あまり

微妙ではない、懐疑的な法律に言及することに抵抗することは、筆者としてはで

きません。名前を挙げたくない起業家は、カーン氏に連絡してみましょう。同氏

は、インドの統計局に回答しなかったため、最近司法召喚状を受け取りました。
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統計局は本来業務として、一定期間にわたり名簿に記載されている労働者の数、

賃金などの情報を収集します。これらは、所得税、消費税などを含む特徴的な測

定値です。これらは清教徒的な統計練習です。 

興味深いことに、この情報を提供しなければ、それは犯罪になります。これは

中央政府の部署であるため、答弁に失敗した場合は裁判官に連絡することがで

きます。カーン氏の怒りに対して、情報の要求は特に誰にも言及されることはあ

りませんでした。たまたま問題の会社の名前を持っていたので、それが終わる可

能性があることは誰でも推測できます。 

明らかに、筆者は特に悪い日にカーン氏をつかまえました。 

 「警察があなたの事務所を閉めるよう勧めているインド以外の国にいたこ

とがありますか？」 

筆者はこれが修辞的な質問であることを理解するのに少し時間がかかったた

め、感謝して彼は続けました。「ストライキのための一般的な呼びかけがあると

きはいつでも、特に大きな組合や大政党であって、それらが法や秩序を維持する

のではなく、議会やその他の大政党を支援しているのであれば、工場閉鎖を「納

得させる」ことが最も簡単な方法です。ビジネスが苦しんでいるという事実は無

関係です・・」、そして、作家が怒りの対象になる前に私は退出しました。 

著しく不満である主な原因は、国民と官僚主義との複雑で絡み合った関係にあ

ります。この関係は活動にとり障害と思われますが、無駄な道路障害物とともに、

十分に意図されたものです。ここでの実際のリスクは、投資家が自分の足で投票

し、この印象に対処するための改革の現在の泥沼を思い起こさせることです。 

立法改革と腐敗という 2 つの大きな問題の中心には、ビジネスのしやすさがあ

ります。両方とも、後続の章で言及します。 

タリー卿（訳者注：マーク・タリー氏）は、インドに数十年居住していますが、

BBC の取材に対して、「ここでビジネスするのは難しいが、最終的には価値があ

る」ということを発見したと話しています。 

税務裁判所は合理化する必要があります。例えば、会社法は、2013 年に（60

年ぶりに）改訂され、企業や関係者からのフィードバックによって既に改訂され

ています。これは、ビジネスのために物事を改善するための法律を承認したもの

です。 

しかし、企業法改正のための様々な委員会のメンバーの一部が説明している

ように、法律制定は特にインドでは複雑怪奇です。プロセスが面倒であるばかり

でなく、悪者は常に法よりも一歩前進しているように見えます。すべての善意の

法律と同様に、これらの誤用や代替解釈もあります。 

アムウェイの 2014 年 5 月の事例において、アムウェイ・インドの会長兼 CEO

である、ウィリアム・S・ピンクニー氏（米国人）と同社の他の 2名の取締役で
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あるサンジェイ氏とアンシュ・ブダラ氏（両名ともインド人）は、同事業を通じ

て倫理に反する金銭の流通罪で逮捕され司法上の拘禁を受けました。 
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第六章 インドには法あり、中国には秩序あり 

 

インドは、独立した積極的な報道と司法をもって、常に（緊急事態を除いて）

行政または議会の過度の脅威に対して、自然なバランスを見出しています。事実、

議会、行政機関、司法機関、及び報道の 4つの柱は、安定した民主主義のための

バランスのとれた堅固な基盤を提供しています。 

しかし、何事においても民主主義的であるということは、多様な見解を扱うこ

と、事態を終わらせるのに辛抱強く、目的を超えたようにみえるプロセスに従う

ことを意味します。 

財界の第一人者のガーチャラン・ダス氏は、「インドには法律があり、中国に

は秩序がある」と巧妙に述べています。 

公正であるために、インドは恵まれて、優れた法律や政策を持っています。悲

しいことに、我々は、インドの人々が注意深いのと同じように教訓的なので、ど

ちらかというと厳格な法律について話しています。ビジネス上の問題について

は、法律用語は概ね明確に定義されています。紛争が生じるまではという条件つ

きですが。 

興味深いことに、我々の法律（そしてしばしば政策）は英語で書かれています。

そのことと慣習法の遺産は、外国と国際的なビジネスに関係なく、しばしば快適

さを増します。 

マーク卿は、インドでの数十年にわたり、公正で明確な法制度の裏側を指摘し

ています。 「裁判所は長い時間がかかり、それがインドに悪名を与えている」

と草案作成は歪曲される可能性があります。 「これらの条項はすべて法律に記

載されています」と法律を一面では理解していますが、この条項はもう一つの様

相を与えています。「官僚主義は常にある程度の裁量を残しているようだ」マー

ク卿は推測します。 

我々全員が承知しているように、裁量から、公正な役員からの怠惰及びねじれ

た管理者による不正行為という二重の挑戦の可能性が高まります。 

契約を法的に強制することは、表現するのは難しいことです。時間と労力の面

ではお金ではないにしても高価です。非上場企業や中小企業をリードする起業

家は、一般的に時間と経費不足のため、訴訟は裕福な贅沢となります。 

「yoshra.com の D.シュリンギ氏は、個人的な経験から、救済を受ける前に 20～

30 年待つという見通しは、最も訴訟を起こしているビジネスマンでさえも避け

ています。」警察の支持者は、経済犯罪は単に警察の優先事項ではない、と同氏

に言いました。 

経済事務所が刑事犯罪のように扱われるまでです。我々は、本書の中のホラ

ー・ストーリーのいくつかについて話し合います。しかし、スワミナサン・アイ
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ヤー氏は、「犯罪が優先されたとしてもあなたは幸運だ」と主張しています。特

に、北インドの小さな町の警察署長は、暴動を防止にうんざりしていて、犯罪に

関心を向ける時間はありませんでした。 

警察司法改革が急務であるということに、誰も異を唱えません。ほとんどの場

合、制度が動作することは誉めるべきことです。他方、制度は罪を自覚させるこ

とは出来ませんが、確かに嫌がらせをすることがあります。過去に政治的影響力

を持つ者は、しばしば不正行為を免れることができましたが、メディア圧力と積

極的な司法が増えてきています。残念ながら、警察を改革する意思はほとんどあ

りません。 N.C. サクセナ氏は 1970 年代に警察改革委員会の責任者を務めまし

た。同氏は、警察が巻き込まれた４つの主な理由を以下のようにあげています。 

1.反対する者を脅かす 

2.自身の詐欺を守る 

3. VIP 警護団を組織する 

4.まだ時間がある場合は、法律と秩序に従う 

こんにちの同様の研究は、匹敵する結論に至るかもしれません。 

数人のドイツ人投資家が法執行機関の機能を最初に経験しました。ハイデラ

バードで、BMW のディーラーは、自身のディーラー業務は高級自動車メーカーの

ため拡大されず、欺かれていると申立て BMW を訴え続けました。 BMW は、その

ディーラーとの契約が期限切れで延長予定がないことを明らかにしました。 

影響力のある元ディーラーは、偶然にも、この紛争が最初に発生したときに（こ

こに掲載されていない）インドに不在であったインド国内の BMW の最高責任者

に対して逮捕令状の請求を得ることができました。その最高責任者はグルガオ

ンの BMW のガレージで逮捕され、別の都市に飛んで（誘拐されたように）、裁判

官の前で価値を生み出したわけです。直に釈放されましたが、その事件は法制度

の否定的なイメージをもたらし、影響力のある人によってどのように悪用され

るかを示しました。 BMW が取り去った明快な（たとえ不公平な）印象でも、「代

理人はこれを達成することができた」ということです。 

ポルシェのディーラーと主任との間で、不正行為の理由でディーラーを解雇

した際、同様のビジネス不祥事が発生しました。続いて、ドイツのポルシェ委員

会全体に対する逮捕状のケースです。インド・ドイツ商工会議所のベルンハル

ト・シュタインルッケ会頭は、アムウェイやノキアのようなケースはインドには

あまり適していないと言います。同会頭はこれらを例外的なケースであると強

調しています。ほとんどの場合、州（または他の）裁判所は逮捕状を自由に譲渡

しません。 

まれな例外ですが、ここインドでは非常に注意する必要があります。そうしな

いと、不正確な評判が形成される可能性があります。 
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最高の擁護：のれんの要塞 

インド亜大陸のコカ・コーラ社長ベンカテシ・キニ氏は、インドでは政府が経

営権を与えないと主張しています。代わりに、地域社会が経営の特権を与えてい

ます。したがって、免許の取得、土地の取得、地域社会への利益、土地法に従う

だけでは不十分です。キニ氏は、「社会的、政治的、宗教的な様々な地域からの

攻撃から企業を守るために、企業はのれんの要塞を建設する必要がある」と述べ

ました。コカ・コーラ、ペプシ、マクドナルドは、あらゆる種類の抗議と怒りの

最も目に見える標的であることが多いため、これらの場合の要塞は特に堅牢で

ある必要があります。 

ビジネスをする最も騒々しい場所の一つですが、一度それを理解すれば、イン

ドはビジネスを行うのに最適な場所です。 

州や地方の政府がビジネスの決定にかかわります。中央政府は、製造関連事業

の日々の業務をほとんど支配していません。州政府と現地の議員は、法と秩序の

確保、労働組合の非政治化、水と電源の確保といった日常業務においてより重要

になります。反対に、検査官が負の順序（例えば、公害防止委員会の検査官が発

行した否定的な命令）を発した場合、閉鎖に追い込まれます。ノキアは納税訴訟

によって閉鎖されました。本質的に、たったひとつの命令により閉鎖されますが、

会社の立ち上げには約 40 の許可が必要です。コカ・コーラ社は、瓶詰め工場が

1年または 2年閉鎖されてから下級と高等裁判所によって無罪判決を得て、苦し

んでいます（下級裁判所で負けた場合、当局は控訴する可能性があります）。 

 

アムウェイの苦しみ 

アムウェイは刑事告発のように扱われた民事訴訟を起こされました。アムウ

ェイは 1995 年に FIPB 海外投融資委員会の承認を得ましたが、1998 年になって

から事業を開始しました。しばしば MLM（訳者注：日本での俗称は「マルチ商法」）

または連鎖販売取引と呼ばれる戦略による消費者製品の直接販売に従事しまし

た。 

インドの法律は、多くの西側管轄の法律と同様に、直接販売を許可しています

が、無意味な頻度で出現することが知られている様々な縞模様のピラミッド・ス

キームを通じて一般の欺瞞を抑制しようとします。アムウェイは、この場合、イ

ンドの刑法（IPC）の関連セクションで不正行為や暴行の罪に問われているだけ

でなく、「ピラミッド・スキーム」を実行していないことを証明しなければなり

ませんでした。 

「賞金の箱」と「資金循環スキーム（禁止）」法は、さまざまな資金循環スキ

ーム（メンバーを募集するために入金者に支払われるピラミッド・スキームの一

種）と賞金支給制度に支出を制限しました。この法律は、告訴に基づいて押収、
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封印、逮捕する権限を警察に与えました。 

インドの法律は直接販売を許可していますが、新会員や代理店を募集するビ

ジネスモデルを禁止しています。 

アムウェイのインドにおける苦しみは、アーンドラ・プラデシュ州、テランガ

ナ州、ケララ州で始まり、公的苦情に対応して、すべての法人事務所を閉鎖し、

代理店が襲撃され、管理職の逮捕に至りました。 

2013 年、ケララ警察の犯罪責任者は、アムウェイ・インド・エンタープライ

ズのマネージング・ディレクター兼 CEO であるアメリカン・ウィリアム・S・ピ

ンクニーと、ピラミッド・スキームを運営していた 2 人のインド人取締役を逮

捕しましたが、彼らは翌日に保釈されました。 

アムウェイは、米国、英国、カナダ、ポーランドでの様々な政治的論争を忘れ

ることなく、その事業とビジネスモデルに関して、世界各国で複数の法的課題に

直面しています。 

事実上、多くの土地の法律を一貫して運用してきた実績を持つ同社は、インド

の関係者との関わりを模索し、そのモデルを説明する可能性があります。 

アムウェイは、例えば、米国の居留地に多額の資金を払っています。金額のほ

んの一部については、法令順守ができたかもしれません。もしそうでなければ、

多くの企業が成功裏に行われたのと同じように、異なるインドモデルを見つけ

ることができました。 

エピローグ：アムウェイのインドのウェブサイトは健康的なサプリメントを

促進する陽気なボリウッドスター（ファルハーン・アクタル）を特徴としている

ので、すべてが世界とよく似ているようです。おそらく彼らはインドモデル（こ

の場合、ボリウッドモデル）を見つけたでしょう。 

 

薄くなりつつあるクラウド 

クラウドファンディングやクラウドソーシング（そしてフラッシュモブのよ

うな民主主義的な現象）の時代に、インドの法律は急速に成長するエコシステム

の立ち上げのニーズに適応に遅れました。 

最近まで、インドの技術力は、大規模なシリコンバレータイプの雇用主や顧客

のための暗号作成に限られていました。それは不幸なステレオタイプですが、イ

ンドの人々は海外の上級管理職に秀でており（ナデラはマイクロソフトを、ヌー

イはペプシコを、ピカイは Google を率いています）、これらはヴァレイにおけ

る、インドの起業家の増殖（または他の起業拠点）に匹敵するものです。 

ハーバード・ビジネススクールのスティーブン・ロジャーズ教授は、インド大

ファンであることを公言していますが、インダス起業体（TiE）が 20 年前にこの

問題に取り組むためにシリコンバレーに設立され、インドの起業家を増やして
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いることを明らかにしました。 

公正を期すため、ヴィノド・ダム氏、ヴィノド・コスラ氏、ラメシュ・ワドフ

ワニ氏（シンフォニーテクノロジーグループ）、カヴィタルク・ラム・シュリラ

ム氏、バラット・デサイ氏（シンテル社）のようなインドの起業家の天才の例が、

ハイテクの億万長者に限定されています。ほぼ毎週ごとに身近になり、新しいハ

イテクの億万長者が、絶えず上昇している評価とベンチャーキャピタル資金の

無限の供給で作りだされています。 

インド政府は、ベストの雇用プログラムがエコシステムの立ち上げ育成をす

ることであることを認識したようです。月に約100万人の雇用を創出する場合、

数十年（さらに 10 年も）の雇用創出手段があります。 

2014 年の首相独立記念日演説が「インドで作ってほしい。メイク・イン・イ

ンド」に関するものだった場合、2015 年版は「スタートアップ・インド」と「ス

タンド・アップ・インド」のキャンペーンについて語っていました。 DIPP はニ

ケッシュ・アロラ氏（ソフトバンク）、クナル・ベール氏（スナップディール（訳

者注：インド最大のＥコマースサイトを運営）、リテッシュ・アガワル氏（Oyo 

Rooms（訳者注：インドの格安ホテルの予約スタートアップ）、モハンダス・パ

イ氏（インフォシス）を含む起業家空間のロックスター達に相談しましたが、ス

タートアップを可能にするためには、カバーすべき距離があります。 

すべての天使のように、ビジネス天使は（存在を信じているならば）周りにい

ますが、注意が必要です。ベンチャーキャピタルファンドは、食欲も増え、数も

増えています。クラウドファンディングは新生であり、規模の先例はありません。

規模をみるのであれば、それはまだかなり厳しい銀行であり、株式市場です。金

融業界は急速に成長していますが、課題があります。債券市場は事実上休んでい

ますが、健全な株式市場は何十年にもわたって、外国企業のインド子会社に業績

と優れたガバナンスをもたらしていいます。 

2 つの主要取引所は、規模の順に、国立株式取引所（NSE）とボンベイ株式取

引所（BSE）です。ムンバイ以外のいくつかの都市は、昏睡状態、休眠状態、ま

たは怒っている状態のいずれかの状態で、取引を行っています。 

プリスヴィ・ハルデア氏は、「事実上すべての企業がある程度これをやってい

る」などのように、会社から資金を取り出すのをやめようとしているすべての起

業家に対して、株価収益率を高くして、銀行からより良い条件で各起業家が会社

に残すルピーは、株価収益率の倍数によって倍になりますと言っています。 

ムンバイの大きな投資家は、所有者に未婚の娘がいる企業に投資しません。 

「娘が 2〜3 人がいる場合、15 億〜20 億ルピーが吸い取られるかもしれない」

と彼は信念の慎重さと文化的な洞察力を冷静にあわせもって公表しています。 

筆者は、2人の娘の父親（どちらも 1歳未満です）として、そのような疫病のよ
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うな優柔不断なブローカーを避けることを望んでいます。あるいは、当該ブロー

カーに、「2～3 人の未婚の娘」の父親のための慈善基金を設立するよう説得し

ます。 

慈悲深い、新品種の起業家はそのようには考えていません。今私はビジネス倫

理を話しています。若い起業家は、生活費をカバーし、「会社の富の創造」を行

うこと、すなわち自分が働いている店の金を盗むことにかなり満足しています。 

これが勢いを増すならば、これは精神的な変化です。 

伝統的にインドの法律は疑惑と不信の立場から書かれています。当初は、統治

を中心とした植民地時代の遺産のために、その後、法的刑罰や投獄の苦痛を受け

て、ひねくれた実業家の決まり文句に供給されている不正行為の助けを借りて

持ちこたえました。 

新しい法律では、自己証明（本質的には犯罪者だけに処罰を科せられる信頼ベ

ースのコンプライアンス）のような非常に新しい概念を試しており、最初は正し

いことを信じています。このひとつの行程は、法律制定の基本的な論理（または

少なくともコンプライアンスガイドラインの作成）と、官公庁や査察官への訪問

の必要性を緩和します。 

企業の設立の遅れ、早期段階の（基本的に種子や天使の）資金の不足、従業員

のストック・オプションの選択肢の制限、破産法、外部商業借入へのアクセス不

足、煩雑な外国為替管理法（FEMA）制約が芽生え始めました。そして、政府の多

数のコンプライアンスは、起業家を目指す人々にとって大きな障害となります。

しかし、これらの制約にもかかわらず、インドのスタートアップの収益構造は世

界的にトップ 5に入ると推定されています。 

だからこそ、これは世界で最も多忙なスタートアップの現場のひとつであり、

より良いベンチャーに資金を供給するための巨大な食欲と能力なのです。それ

にもかかわらず、2014 年には、資金調達された新興企業（特定の規模と段階）

の 56％が本部を移転し、シンガポールの取引所に上場されている/上場すると推

定されています。 2015 年中頃までに、この割合はこの人口統計のすべてのスタ

ートアップの 3/4 でした。我々のもっとも聡明な人々によるこの飛行は、これ

らの企業がインド市場や法律文書を通じて財政的に成長する機会がないことか

ら生じます。株式市場と株式市場規制当局（SEBI）は、この流出をやめさせる法

律を制定しようとしているが、改革はまだ待たれています。 

絶え間なく進化する構造、急速なスピードとこれらの新時代の企業の前例の

ない成長のため、法律はそれに追いついていません。 「プロモーター」や「プ

ロモーターファミリー」のような古いコンセプトは、見直しや廃棄の必要があり

ますが、「ファントム・エクイティ」や「クラウドファンディング」の新しいア

イディアは正当に扱われる必要があります。インド政府（再び DIPP）は、「ス
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タートアップ・インド」プログラムの強化に取り組んでいます。流行している有

望なアイディアは数多くありますが、その繰り返しの後、どのバージョンが最終

的にそれを立法化するのか興味深いでしょう。明らかに多くのことが未着手で

す。この章では、資本へのアクセスを容易にするためのケースと、文化によって

引き起こされる課題（失敗を受け入れる）についても触れました。労働と人材プ

ールの章は、不安定さの原因となる課題（過競争力と相互不信）を概説していま

す。インフラストラクチャーを可能にする必要性（第三章では不当な不動産価格

を話している）と新興企業にチャンスがあれば収益構造を作り出す必要があり

ます。 

例えば、ウーバーは、法律がこの新しい概念を正確にカバーしていなかったた

め、事業を開始した後に創業時の苦しみがおそってきました。一部の利益団体は、

（クレジットカードによる）支払いシステムが規制に違反していると主張しま

した。解決策は、2段階の認証プロセスに対応すること、または支払いゲートウ

ェイ（インドが開発した Paytm など）を介して取引に影響を与えることでした。 

この突発事態とは終了とは程遠く、注意してください。インドではしばしばそ

うであるように、ライバルのタクシーフォーシュア社を取得した後、75％の市場

シェアを持つオルガと同様に最優良候補がいるなかで、現地から挑戦者が現れ

ました（そして重要な資金を確保している）。 ウーバーは、他のタクシー関連

企業と同様に、ツクツク人力車を自社のサービスに組み込んでいます。人力車に

現金払いをしている現実もありますが、遠からず、電子決済が小さなチケット取

引にも有効になるかもしれない（オラ氏はすでに踏襲済みです）。 

次の波は、世界に広がるインドの新興企業である可能性が高いです。例えば、

カスタマーサポートソフトウェアである Freshdesk はクラウドベースの顧客サ

ービスプラットフォームである Zendesk のインドの挑戦者です。 Zendesk はニ

ューヨーク証券取引所 NYSE に上場しており、売上高は 1億ドルを超えています

が、Freshdesk が一番の挑戦者であることが判明した場合、新しいタイプのイン

ドの新興企業が誕生し、世界中の顧客を対象とすることになり、それは、「イン

ドの物語」だけを演奏することではありません。 

ゾマトは 2010 年 11 月にゾマト（訳者注：インド最大のレストラン検索アプ

リ）が再創業する前の 2008 年にグルグラム（旧 Gurgaon）（訳者注：グルグラ

ム；デリーの衛星都市・サイバー都市として急速な発展を遂げつつある）の

FoodieBay として設立されました。InfoEdge などの投資家に支えられて、同社は

時間の経過とともに約1億13百万米ドルを調達しました。評価額は約6億6,000

万米ドルにのぼりました。2012 年には世界展開をし、アーバンスプーンを買収

する前に、新興市場でレストランリストを作成している目立たない５社を買収

し、最大の市場である米国を獲得しました。 ゾマトは現在 22 カ国に存在し、世
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界中で 100 万を超えるレストランのリストを取得しています。 

オラはインド国内ではウーバー（市場シェアと地理的プレゼンス）をしのぎ、

さらにベンチャーキャピタルや PE の資金調達に支えられ、すべてが順調にいけ

ば、ウーバーと競合し、海外にも拡大する可能性があります。若手ベンチャーキ

ャピタル投資家の目は、世界中の競争を追い求めるインド企業の将来をみこし

て輝いています。「インドの企業が地方の規制環境にとらわれず、ビジネスの非

営利的な部分を管理すれば、達成することができるということを、想像してくだ

さい」のように若手投資家は言っています。インドの企業にとっての固有の欠点

は、競合他社と比較して資本とインフラが貧弱であることです。しかし、業界は

より関税構造に重点を置いていますが、一方では、例えば、資本コストの低下は

より大きな利益をもたらすでしょう。 

しかし、厄介な法律は、必ずしもインドへの計画の終わりではありません。セ

サミストリートが初めてインドに来たとき、法律は NGO と余剰を調和させませ

んでした（NGO は結局「利益を得ない」という意味です）。解決策として、セサ

ミストリートは二重の実体を設定しました。 NGO は「セサミワークショップイ

ンドトラスト」であり、同社は「セサミワークショップインドイニシアティブ有

限会社」です。 のちほど、第 3の組織として、「セサミスクールハウス有限会

社」が就学前学校を運営するために創設されました。 

インドのセサミストリートのサシュワティ・バネルジ部長は、次のように述べ

ています。「インドの事業は営利目的であり、非営利目的です。法律は拘束的に

思えるかもしれませんが、繁栄している経済エコシステムが示すように、拘束的

であることは企業（またはこの場合は非企業）に完全に無力ではありません。 

 

知的財産権（IP） 

インドの有力な弁護士曰く、「一世代前、インド人は弁護士や医者への拘束時

間に対して支払いが悪かった。彼らは、医療費や裁判料金は喜んで支払うが、相

談の料金の支払はしぶる。」 大成功しているこの弁護士は現在の顧客の心の変

化を記録していますが、昔からのこの傾向は、経営者のコンサルタントにとって

は、今日まで引き続いており、残念なことです。 

初期頃の証拠は社会的集会やパーティーで明らかですが、医者や弁護士は、心

配事について専門家のアドバイスを求めない浮かれ騒ぐ人々の血まみれの苦し

みの対象であります。文化的に、我々は、ブランド、歌（書籍、私が願っている

もの）、特許などの知的財産がなぜメーカーに利益をもたらすべきなのかを受け

入れようとしています。この変化には、2つの興味深い結果がある可能性があり

ます。 

a. 敏感でない侵害の発生率は減少します。例えば、ハリウッド（またはイン
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ド人）のスター、または国際的なブランドの模造品を爆竹の上で見ると、

故意の犯罪者は揺るがないであろう。 

b. 知的財産法は現在の基準よりも文字に著すこと及び執行においてさらに効

果的になります。 

継続的な改革のためのもっと実用的な理由があります。外国投資家は、無限の

機会があるこの土地で彼らの大切な知的財産が十分に保護されていない場合、

投資をためらうか、または「インドで作る」ことはできません。知的財産権を保

護し、知的財産権に準拠しての、新しい法律や枠組みを通じて、製造と事業を促

進する新しい知的財産政策（そしてより強固な法律）についての公聴会がありま

した。 

インドの知的財産権法は強く公平ですが、資源を奪い取ることができます。何

を期待するのかを簡単にまとめます。著作権は登録を義務付けていませんが、ビ

ジネス上の意味で重要ではないので、裁判所や企業において著作権は重要では

ありません。 

ブランド構築のために膨大な投資をする企業にとっては、商標が重要になり、

より多くの行動が確認できます。 TT ガーメント社がアウディに対して提起した

興味深い訴訟は、デリーでトレンディな「TT」スポーツカーを販売することをア

ウディに対して規制する裁判になりました。しかし、控訴審では、命令が取り消

され、アウディ TT 車の販売禁止が解除されました。 

1968 年以来 TT ブランドの下着を販売していた原告は、過去に地図メーカーTT

や台所用品メーカーTTK に合法的に勝っていました。 

裁判所は知的財産権とのバランスをとるため、「表現の自由」をさらに重視し

ています。半世紀前、グリーンピースは、カメ（タートル）を怖がらせる Tata

のロゴを示すオンラインゲーム「カメ (タートル)対 TATA」を制作しました。

タタ・グループは商標権侵害訴訟を起こしたが、デリー高等裁判所がグリーンピ

ースのマークの使用はパロディーであり、侵害ではないと判断したため、失敗し

ました。この決定は、米国の商標法で定められている強力なパロディー防衛に続

くものであり、それにもかかわらず、知的財産権団体またはいわゆる弱者を主張

しようとするための平等な競技場を確立することを目指しています。 

特許、または自分が創造したものに付与された保護（新規であり、独創的なス

テップを踏襲し、工業的応用が可能である）は、特に医薬品や先端技術のような

高い研究開発分野では大きいものです。明らかに大きく、重要性を増しています

が、特許品の需要があることから、より豊かな経済が見込まれます。 

私たちは、救命救急薬を貧しい人々に安く売るべきかどうかを探る道徳的な

ジレンマを明らかにする（先進工業国において大騒動を起こしたノバルティス

の判決をぜひ読んでください）、またはインド産のバスマーティ米に対して、熟
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練した外国人が特許を取ることができます（そして、ヨガに特許をかけるという

試みがあると言われていますが、その仕組みはわかりません）。 

知的財産権法は刑法やその他の法律に比べて非常に新しいものであるため、

先例がないことおよび技術開発の驚くべきスピードは、比較的容易に回避する

ことができます。しかし、実際には、法執行機関（そして短縮されたスケジュー

ル）の熱意はこれを補い、ますます思いとどまらせるので、気取屋になるのです。 

インドの知的財産権法違反者のほとんどは、侵害した知的財産権を知りません

（それは有効な防衛ではありません）。金持ちで、違反する法律についてよく知

っているアジア人の同類たちと比較すると、インドの違反者は取るに足らない

人物です。しかし、遵守の発生率は、利他主義や抑止的な法律によって増加する

ことが期待されます。 

インド国内では特許の四分の三は外国企業が申請したと言われています。ド

イツの大手 M 多国籍企業の幹部は、「知的財産権は従業員の頭の中にあるもの

でもある」と説明しています。我々のビジネスは知的財産権の集約的な性質のた

めに、我々はインドの忠実な労働力に満足しています。 

警告：筆者が本書のために相談した賢い知的財産弁護士の 1 人は、アマゾン

やネットフリックスに苦労して儲けたお金を支払うことより、トレンツを使っ

て電子書籍や映画をダウンロードしていることを認めました。 

 

メディア・トライアル 

2015 年中頃、本当に驚くべきニュースが勃発しました。 マギーヌードルは、

世代や人口統計を問わず、インド人が好きなもの（さらには定番品もあります）

ですが、これが鉛の痕跡を含んでいました。この驚くべきニュースは野火のよう

に広がり、テレビ放送された「メディア・トライアル」は 8人か 10 人のいわゆ

る専門家がこの事件の議論を開始し、ネスレ（1912 年以来インドにあってマギ

ーブランドを所有している）に即断を下しました。 

裁判所もちろん、正当なプロセスを決定して結果に従うのに時間がかかりま

すが、ストーリーの報道において企業や個人には計り知れない害がしばしば発

生します。 

コカ・コーラ社にとって、「メディアによる裁判」は確かにプラントの閉鎖に

際して、考慮されました。キニ氏は、特に間違った又は偏向した報道に対処する

ために強い名誉棄損法がない場合は、国内および国際的な名声をえるために、メ

ディアトリアルを活用することにおいて、各方面と同様に地域の人々からも反

対はないと説明しています。 

インドの国民は、世界の多くの地域と同様に、無責任なジャーナリズムは、専

門的でないニュースのかたまりです。世界の多くの場所とは異なり、インド人民



113 

 

は、ニュースチャンネルと新聞は、まっとうな道を歩むことに対して、積極的に

力を持つことを期待しています。実際には、ジャーナリストはインドで莫大な信

頼と影響力を享受しています。 

コカ・コーラ社は、2006 年は特に困難な年となり、3年ぶり二度目に NGO（環

境科学センターまたは CSE）による飲料（コカ・コーラとペプシコを含むいくつ

かのブランドの）に容認できないレベルの農薬を摂取していると非難され、 そ

の調査結果を公表されました。 

同じ NGO は、（汚染された水、土壌、空気などによる）食物連鎖の農薬につい

て数年に渡り訴えていましたが、コカ・コーラとペプシコは大きくマスコミにと

りあげられました。その後の騒動は、おそらく消費者の信頼への裏切りの感覚で

あり、コカ・コーラが 3 年後に回復するのに苦労したビジネスの低下を招きま

した。 「その事件は 3年から 5年の産業の低下をまねいた」とベンカテシュ・

キニ氏は続けます。 

コカ・コーラ社は長い経験もあって賢明です。 2003 年の最初の非難は、同社

のリーダーシップに馬鹿にされ、NGO（CSE）は目立つことはありませんでした。

メディアは関心を失いましたが、その事例は消えず、煮詰まりました。 

2 回目において、コカ・コーラ社は政府業務に従事しており、メディア（工場

訪問、国際的な研究所のテストレポートの共有などを通じて）は、政府及びＮＧ

Ｏの前で証言しました。 「最高裁判所は、引続きの 6年間（合同議会委員会を

含む）は、クリーンな覚書を私たちに与えてくれました」とキニ氏は言います。 

BBC のベテランのマーク卿は、ストーリーを浮かべることがどれほど簡単である

のか、そし強奪のためのメディア裁判の力を使っている悪意のあるジャーナリ

ストの例を警告しています。しかし、規制が検閲につながる可能性があるため、

メディアは内省する必要があります。強い名誉棄損法のために詐欺師が逃げる

危険性もあります。 

「有名なブランドや有名人の犯罪は、無実であることよりも報道されている」

とキニ氏は批判し、「裁判所や法廷などでは積極的に訴訟が進むことはあまりあ

りません。 公益訴訟はしばしば誤用され、困難と費用が発生します。大衆は金

持ちの懐についていきます。 

また、世界は弱者を大切にしているので、大企業は手荒に見えることなく、個

人または小規模組織に対する名誉毀損の事例を追求することは困難です。最良

の防衛策は、法的ルートではなく、のれんの銀行です。コカ・コーラ社でさえ、

状況がより良い方向に向いていると思います。ここ 5 年ほどで成熟しており、

メディアはもはや告発するように勇敢ではありません。 

しかし、ソーシャルメディアは、通常の状況では誹謗中傷を構成している組織

化されたメディアを負かします。主要メディアがこの問題を認識させられ報告
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する前に、討論の両面でも、乱暴な激しい攻撃で有罪判決が出され、オンライン

で叫び声を上げるための「トローリング」が行われています。インドにおけるソ

ーシャルメディアの登場は、世界と同様に、従来のメディアの超過を些細なもの

にする可能性があります。 

 

消えていく娘たち/労働者だけ 

マアチャヒエ、ベヘチャヒエ、ビュイチャヒエ。 

Phir beti kyu nahi chahiye？ 

Haryana、Rohtak の学校の外で書かれた 

翻訳- 

母親が必要で、姉妹が必要で、妻が必要です。 

それではなぜ娘は必要ではないのですか？ 

 

インドの人口ボーナスの規模は（一部の企業と同様、予測されるが未だ支払わ

れていません）、労働年齢人口のほぼ普遍的な成長を意味しています。しかし、

その数は悲しいほど歪んでいます。労働力が急速に成長している間に、労働力へ

の女性の参加は、30％から 22.5％になる見込みです。しかし、この統計が懸念

材料であるように、真実の数字はその半分かもしれません。 

その数字は無給の労働者も含む数字です。賃金労働力を考慮すると、女性はほ

んの 13％になります。」と、マイクロ年金基金の共同設立者でゴータマ・バー

ドワジ氏は述べています。この悲惨な減少の理由は、社会経済的で立法的でもあ

ります。 

例えば、ダリットの女性は、インドの田舎の上層カーストの土地所有者におい

ては、働くことをやめました。社会的には、これらの女性は収入より尊厳を大事

にするため、このことは大きな発展です。これはまた、農業と産業分野における

問題、すなわち熟練労働者と半熟練労働者の不足につながります。また、文化的

偏見は、彼らが何であるかということで、ダリットの女性は良い夫を得ることが

できません。したがって、スキルと雇用可能性においてモビリティを創出するた

めに、適切な教育的および物理的インフラストラクチャーが必要になります。 

マイクロ年金基金の調査によると、女性は日常的に労働力から脱落していま

す。一時的に子供を抱え、40 代後半には永久に脱落となります。これは、通常、

男性よりも寿命が長く、少ない権利（例えば、相続、不平等な賃金、未払いの仕

事など）、特に重大な問題であります。これは、政府が労働力を維持し、財政的

に（インドの人口ボーナスを確保しながら）確保することに関心があることを意

味します。 

幸いにも、政府は特にこの懸念に取り組むために法律を制定しています。残念
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ながら、いくつかの法律が問題を悪化させています。ジェンダーに関連する犯罪

が減り続けており、日常的に見出しになっている国では、特にジェンダーに関連

した犯罪に対して、女性を保護するためのより強力な法律に対する公的圧力が

ますます高まっています。これは普遍的に要求されています。我々が望むものを

得ている一方、結果は混在しています。 

伝統的に、男子と（主に）家父長制社会へのひいきは、インドの悪名高い女性

の怒りと冠婚葬祭の死につながりました。慈悲深く、私たちは既に、これらの社

会的悪と犯罪について大衆を教育する強い法律と広報のおかげで、女性の詐欺

と持参金関連の犯罪（殺人さえも）をチェックすることに多少の成功を見ました。

しかし、一方では、これらの法律を利用する女性がいます。醜い離婚訴訟の際に、

婚姻要請と虐待の非難が疎外された夫の家族に対して誤って行われた場合が報

告されています。アムウェイの法的苦境（第 5章）の始まりは、ケララ州での持

参金の苦情から始まりました。 

高級 IPS 職員（本人の希望により名前は公表しない）は、婚姻ケンカや離婚和

解の圧力戦として本質的に使用されている、多くの結婚持参金関連のすべての

告白が偽であることを明らかにしています。しかしながら、匿名希望の IPS 職

員は本物の持参金関連の嫌がらせの事件は特に悪質であることを認めています。 

1980 年代と 1990 年代には、家屋敷は、女性の虐待 - 家庭内暴力と持参金関連

の殺人の劇場と化しました。これは今、見知らぬ人の手によって女性に対する犯

罪に移りました。デリーの大学女学生への残虐なレイプ、ニルバヤ事件は、後で

重い怪我となり、国家を揺るがし、議論を前面に持ち込みました。持参金の死が

過去 10 年間の文化的（映画や芸術）、社会的、政治的な問題の大部分を占めてい

た時代のデジャヴ - 社会的邪悪を排除する必要がありました。今日、インドの

若い女性たちは、警察、家族、友人から SOS モバイルアプリをインストールする

よう奨励されています。神様は厳しい状況では助けが必要です。 

ジェンダーに関連した法律や社会規範を文脈に置くことが重要です。そうし

ないと、職場におけるセクシュアル・ハラスメントに関する新しい法律を誤って

判断するのは簡単かもしれません。 

ヨーロッパの大手多国籍企業のトップは、自身の最初の恐怖を克服しました。

インド勤務中の最初の 6 週間に 6 件の性的嫌がらせが報告されたことを目の当

たりにしました。これはいずれの基準でも驚くべき統計ですが、6人の苦情申立

て者全員が仕事から解雇された後に告訴状を提出したという事実にさらに怒り

がつのりました。さらに、元従業員（インド人）は、解雇された従業員からの性

的嫌がらせと戦っていましたが、異動直前に、原告は告発を取り下げ、それが偽

と認めました。 

筆者は、この法律以外に、ほとんどまたはまったく保護されていない従業員の
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虐待を目の当たりにして、巧妙な人材慣行をもちこみ、より綿密でない多くの企

業に注目しましたが、最近の住人にとっては、その住人の個人的経験は、私の「大

きな写真を見なさい」というアドバイスより彼の世界を見る視野に大きな影響

をあたえました。 

このヨーロッパの多国籍企業の弁護士からの幾分冷笑的な助言は、事務所に

CCTV カメラを設置することです。それは、他の理由と比べて、真実を確定し、

事実が発生したとしても、将来の迅速な調査可能だからです。 

再び、これは法律とその適用の初期の段階であり、1つの本当の虐待の防止ま

たは是正は、この条項の潜在的な誤用を、はるかに補うものです。すべての法律

と同様に、受け入れられ公正なバージョンを形成する反復と先例があります。そ

れはこれらの法律の目的を超越する必要があるという大きな共通の利益である

ことを忘れないでください。 

しかし、インドの法律とは、弱点と脆弱性を保護し、注意深さを失することを

意味する現実です。そうすることで、彼らが保護しようとしている選挙区を傷つ

けることがよくあります。労働法と裁判所は、雇用主の影響力から労働者を保護

し、法律上、弁護士の一人として雇用されるように機能します。しかし、これは、

過度に多数の契約社員（雇用者に対するもの）と解釈されます。同様に、セクシ

ュアル・ハラスメントを扱う法律はジェンダー・ニュートラルではありません。

その名前が示すように、2013 年の職場での女性の性的嫌がらせ（防止、禁止と

矯正）です。シェローズのＣＥＯ（最高経営責任者）であるセイレー・シャハル

は、尊敬される企業でさえも女性の採用に悪影響を与えていることを嘆いてい

ます。 

シェローズ社は、若い母親がフルタイムまたはパートタイムのプロフェッシ

ョナルとして（上記のように一時的に退職した後に）労働者としての再雇用を専

門にしていますが、法律によって多くの将来性のある雇用主は厳しい扱いをし

ています。多くの企業が女性の雇用に躊躇しています。 セイレー氏は法律の文

言と適用を企業に説明するためのワークショップを実施しており、苦情に対処

するために（法律で定められた）枠組みの構築を支援しています。法律は新しい

ものですが、制約はよく知られています。より多くの都市の BPO 業界は、挑戦の

原因となった特に遅れた場合（すべてのＢＰＯオペレーションについてはそう

であるが）言語道断なルールにもかかわらず善意を、善意で対処することを学び

ました。 

名誉棄損法は、これらの問題（前述の不正行為やメディア裁判）に影響を及ぼ

しますが、これらの挑戦のための問題解決の確実な方法ではありませんが、法律

や法令の執行が重大で虚偽の場合は真の苦情から除外します。 

会社の取締役会の高位の役員はこれには影響されません。 40 年以上の業界経
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験を持つレーナ・ラマチャンドラン博士（男性）によると、男性は偏見を感じる

ことを恐れて、言語道断である女性関連法律について話すことをためらってい

ます。しかし、男性は選出委員会の過半数を占め、最高位の業務のために女性を

選ぶことはほとんどありません（委員会には通常 1人の女性委員がいます）。他

の候補者が同等であっても、経験不足、資格不足などが挙げられます。 

企業市民をモデルにした公的部門は、取締役会の 1 人の女性の登用を上限と

して、新しい会社法（取締役会で最低 1人の女性取締役を義務付ける）を採用し

ています。女性の任命により、取締役会の独立と女性の登用は統合されます。こ

れらの女性は通常、関係する PSUを監督する部署または省庁の IAS の役員です。 

ラマチャンドラン博士は、2000 年に 258 の班である PSU のうち、引退した唯一

の女性議長でした。今後 10 年間、PSU の支配下に女性はいませんでした。今日

でさえ、（PSU）業務の支配には約 3人の女性しかいません。しかし、銀行や金融

サービス業は誘導する灯台であり、女性は日常的に HSBC、SBI、ICICI、中央銀

行などの民営銀行や政府系銀行に就いています。 

「これらの法律は、一般的に女性を雇用することについて企業に疑念を抱か

せ、またトップの地位についてもそうである。厄介な法律によってガラスの天井

が課されているようです」とラマチャンドラン博士は主張しています。 

名誉棄損法は、法的執行司法制度である大問題のなかの小さな集団です。  

「あなたは基本的に機能不全の状態に陥っています」と、スワミアナタン・ア

イヤールは言いました。 「殺人、強姦、略奪が重大な問題である場合、どのよ

うに名誉毀損を処理することができるのか」と警察と司法がいかに相互に軽蔑

しているかを説明しています。警察は、加害者が逃亡することを司法機関に責め

ています。司法当局は、法律を知らず、厄介な捜査を行い、投獄された場合の敵

対的証人（人からの告白を暴く）を非難して警察を責めています。 

「パンセ」のなかでパスカルは、「力のない正義は無力です。正義のない力は

独裁です。」のように、この感情を異なる文言で表現しています。 

弱い法執行機関は、法律の上にあると考える犯罪者の間では刑罰を創出して

います。これらの凶悪な登場人物は、 

1.罪悪感はない 

2.公然の恥はない 

3.法律上の恐怖はない 

恥と罪悪感の欠如とは対照的に、1960 年代に政府職員が腐敗のために停職処

分にされた（偽医療法案を提出した）例があり、事実上、この凶暴な犯罪故に追

放されました。確かに、今日はもっと寛容になっています。以前は投獄され、ま

たは最近になって所得税課に突撃された人々は、以前と同じように社会生活を

送っており、たとえば、公然と告発された当事者や祝賀行事には、堂々と参加し
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ています。 

法の恐れがなくなったことは、広く受け入れられている仮定の（むしろ冷笑的

な）一連のものに由来します：あなたは捕まりません。捕まえられれば、買収す

るでしょう。賄賂を払えなければ、コネを使います。コネが使えず、投獄されれ

ば、保釈を得るでしょう。保釈金で出獄すると、15 年から 20 年の間、裁判でそ

の事件を引きずることになります。 

金融市場や法律に関わっている友人は、SEBI の命令を定期的に監視し、時折、

被疑者になっている知人を見つけたりします。被疑者がこの公の情報に直面し

たとき、（防衛のように）「私はあらゆる予防措置を取ったが、まだ捕らえられて

いるままだ」と言います。しかし今、あなたは SEBI を「知っている」ので、「助

けてください」（放免してください）。その意味は、犯罪が現行犯逮捕されるとい

うことで、犯罪そのものではないということです。 

世界のどこでも、あなたは上記のことをするためには社会主義者でなければ

ならないだろうが、これは第 2 章で議論した VIP 資格の意味と結びついている

ことを覚えておいてください。 

「この法律は、常に反動的であるが、一方では、市場（又は犯罪人）は、独創

的で取り締まりの知恵の先を行くものである」とプリットヴィー・ハルディア氏

は思いめぐらせています。この自明の理は、インドのビジネスと社会が動いてい

るスピードでさらに悪化しており、このスピードは、法律と法律の定義（特にハ

イテク部門の場合）より早いスピードです。法律は、我々が管理と信頼のバラン

スが取れるようになるまで、企業や技術の革新に追いついたり、内省や調整を続

けたりすることを確実にする必要があります。 

無罪が証明されるまで、外国人雑役労働者（またはインド人労働者）幹部を逮

捕する、同僚を（セクハラの）罪で処遇する、強奪的な PILs まで、またはメデ

ィアを使って、結果を恐れず、劇的な告発を行うことができるようにすることは、

潜在的な投資家を悩ませる大きな懸念です。 

これらの懸念のそれぞれは、遡及的課税のケース（第四章）がほとんどなかっ

たので、インドの物語を脱線させる能力を持っています。 

これらの法律の中には、不正行為の扱いにおいて無責任なものがありますが、

これは理解しがたいものです。しかしこれは、最近の犯罪行為で示されている暴

力と凶悪さの度合いが、この国では前例のないものであることもあります。あり

がたいことに、反対の証拠がますます大きくなります。信用に基づく法律や遵守、

民間企業、法人、市民が出発点として犯罪者ではないと仮定すると、それは驚異

的です。 

例えば、企業からの「自己証明」を受け入れることは、以前の植民地的な統制

と不信の考え方、そこでは民間人と会社人が被疑者ではないことが証明される
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まで被疑者ですが、このような考え方からの変化を伝えています。 
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第七章 部屋の中にいる象（訳者注；触れてはいけないタブー） 

 

国連は、世界的に約 1 兆ドルが賄賂として毎年支払われていると推定してい

ます。これにより、開発途上国で事業を行うコストが少なくとも 20％増加しま

す。しかし、ほとんどの企業はこの件について沈黙を貫いています。 

インド及び外国投資家にとって大きな懸念事項は、発展途上国で事業を行う

ことの一部とみなされている腐敗した不快な行為のたくらみに引き込まれると

いう認識されているリスクが以前としてあることです。 

これは現実の可能性ですが、そのことはインドで事業を行うための前提条件

ではありません。知覚の面でも、インドは最も不正な新興市場とはみなされては

いません。 国際透明性の２０１４年の年間腐敗認識指数は、調査対象の１７４

か国のうち、インドは 85 位（2013 年までに 9ポイント改善）で、中国（100 位）、

ロシア（136 位）よりも優れていますが、ブラジル（69 位）と南アフリカ（６５

位）より劣り、デンマークは１位となっています。 

 

インドにおけるビジネス、政府、そして生命の腐敗 

「インド人は不正行為を受け入れる欲望があります」とバイノッド・ライ氏は

冷たく断言しました。ライ氏は、面識はありませんが、同氏の役割で最もよく知

られていることは、政府の巨額の詐欺行為を明るみに出すことです。同氏はイン

ドの元監査官（CAG）としての役割を果たしてきました。 

この腐敗に対して寛容な証言では、結婚を控えた議論の中で結婚相手候補と

して適している若手職員に次のような質問するのは珍しいことではありません。

「Upar ka kitna kama lete hain？」（給与以外に、給与以上のどのくらいの収

入がありますか？）しかし、しばしば、この情報はマッチを求めるときに必要に

なります。ライ氏は、詐欺の数と規模は誇張であると認めていますが、この腐敗

をノルマとして受け入れることを人々にやめさせるためには、誇張が必要でし

た。 

収賄は、（i）促進（ii）ハラスメント、（iii）不当利得を引き出すという 3つ

のボックスに分類されます。 

インドの大部分の大衆及び良心的な企業が、これはインド独自の及びインド

への国境を越えた企業の両方ですが、地雷原を無事に通過し、トラブルを避け、

この脅威及び過去の荷物が持ち込んだ悪評に対処するための政府の新たな立法

的試みにどのように取り組んでいますか。 

微々たる腐敗は、トップダウンである可能性もある不正行為のすべてを説明

するものではありません。ありがたいことに、最近詐欺は起こっていませんが、

厳しい監査官は、監査が事後であるため、同じことを発見するのに時間差がある
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ことを警告します。より少ない冷笑的理由すなわちより小さな無節操の事例、が

あることを望みます。 

e ガバナンスと原則許可システムにより、より低いレベルの裁量が最小限に抑

えられれば、小規模な官僚制は薄められるでしょう。労働監督官、税関検査官、

保健検査官、工場のボイラー検査官は、人間が介在する余地が少なくなることに

より、汚職に耽る機会が少なくなります。 

多くの場合、初級や中級官吏は億万長者であり（少なくともルピーの観点で

は）、部門や省庁の長は控えめな収入を生み出しています。政府の態度は、州お

よび中央府の官僚主義と役人は同じであり、州ではしばしば悪化します。だそれ

ゆえ、小さな政府と大きな政府における違いはあまりありません。 

 

解決 

バイノッド・ライ氏は、監査の倫理規定を制定しました。監査官は、監査の開

始前にこの規定を被監査人に提示しなければなりませんでした。これは、PSU が

定期的に監査員に提供した利益、贈り物、車、観光などを減らしました。両者が

ノルマとなったこれらの余分なものの授受は、厄介で不快になりました。すべて

の検査官が検査対象の事業と同様の倫理規定を示すことになると、ゆっくりと

変化をもたらします。 

アシッシュ・ナンダ教授は、「汚職は極めて衰弱しており、ビジネスを成し遂

げるための潤滑油ではあるが、人々をして権力を行使させ、意思決定を阻止する

特別な権限をもたらし、市場に最適ではない決定を下し、ビジネスにジレンマを

もたらします。 

 

正直は高くつく 

本書のため、筆者は、昼食の請求書を各自払いすることを主張した正直な中堅

職業官僚（珍しい）と昼食を取る機会を得ました。カンニングを無効にする行為

で、彼は個人的な財政を私に開示し、外国企業からの地位の任命報酬がいかに寛

大であるかという理由だけでなく、多くの正式な晩餐が自宅の食費を下げるこ

とにつながるのが、開示の理由です。 

シュリンギ氏は、デリー（ドフラフ・シュリンギの名札ショックを覚えていま

すか？）のような物価高の都市で生き残るためには、政府の控えめな給与だけに

頼っているわけにはいかないこと、彼自身が特定の費用を支払った豊かな家庭

出身であることが、いかに幸運であるかと説明しました。たとえば、同氏の子供

の年間の教育費は 3 ヶ月の給料に相当します。今、３人の子供の親で、子供を名

門校に進学させたいと考えていると想像してください。 

例外的に厳格ではない人にとっては、物価高なインドの都市では倹約的な政
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府の給与で生き残るために 3つの方法があります。 

a) 両方の両親が生計を立てるために働き、ダブルインカムを得ること 

b) 実家が財政援助を提供できると仮定して、実家からの支援を得るのに十分

な運があること 

c) 機会と道徳が許す限り、収賄を選択すること 

従って、公的所得は貧弱だが、不当な富裕化の機会があふれているこの状況で

は、贅沢であることは理にかなっています。幹部役員が筆者の友人に言ったよう

に、「正直であることは高価です。」しかし、すべての公務員が不公平な経済状態

に陥るわけではありません。そして、ありがたいことに、生計のために汚職に頼

る必要はありません。 

スワミナサン・エイヤー氏によると、不動産、鉱物、または政府契約は、ほと

んどの腐敗の事例を引き起こします。自身が任命した大臣（または連立のパート

ナー）が金儲けに忙しいとき、彼らと自分との関係を否認することはできません。

公務員が関与している場合は、行動（停職処分にする等）をおこし、距離をおく

ことができます。 

政府はスマートカードを発行し、生体認証を使用して、ＰＤＳによる情報漏洩

を防止しています。 

 

コカ・コーラ 

大企業は、法的側面で大勢の人々を採用し、政府の書類の事務作業を遵守しま

す。 

FCPA（海外腐敗行為防止法）やその他の社内外の規制のために、コカ・コーラ

社は、コンプライアンスにはるかに時間がかかります。すべての経費と納入者が

監査され、発注者は納入者指導書に署名しなければならず、同社は仲介業者を使

用できないとキニ氏は説明しています。これはしばしばビジネスのコストが高

くなることを意味しますが、コカ・コーラ社にとって受け入れられるものです。

同社は、例えば、交通罰金の最高納税者の 1 社です。なぜなら、警察によって止

められたとき、トラック運転手は無料のコカ・コーラ（賄賂だけでなく）を与え

ることさえ許されないからです。 

キニ氏は、倫理と誠実に抵触するならもむしろビジネスをシャットダウンす

る文化が組織内で確立されていること、誠実が理由であれば解雇されるが、倫理

で妥協しなかったためにこうむるビジネスの損失理由では解雇されないことを

組織内で明確にしており、と詳述しています。 

「人々はよりソフトなターゲットを追い求めます」とキニ氏は言います。した

がって、あなたが支払いに応じないことが分かると、要求は減少します。しかし、

「その評判が築かれるまで、より低いレベルで一定の激動（企業や政府の役員の
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間で）があるので、問題を経験するだろう」と同氏は警告しています。 

コカ・コーラ社は広範な地域で機能するため、同社はこの問題に直面していま

す。同じ場所で根付いている企業は、時間の経過とともに地元でより深い関係を

築いています。コカ・コーラ社の 56 のプラントのうち 1つがニュースになると

き、それは同社が絶えずニュースになっているように思えます。他方、設置面積

の小さい企業ほど脆弱です。 

興味深いことに、一流のリーダーシップ - 官僚主義または政治 - は受け入

れられ、アクセス可能です。良いリーダーシップは良いリーダーシップであり、

誰が権力を持っているかは無関係です。このようなリーダーシップは、産業界に

積極的にかかわり、マンツーマンで勇気を与えています。 

 

象の飼料：黒い経済 

インド経済の規模は約 2 兆米ドル（購買力平価換算で約 7 兆米ドル）である

と推定されています。規制緩和されていない、脱税の「黒い経済」の規模は、正

式な経済規模の約 3 分の 1 の 7,000 億ドルと推定されています。この経済は、

バイノダイ・ライ氏が話している大規模な詐欺と同様に、日常生活の中で最小の

行動に支えられています。 

店舗（非小売チェーンの）への旅行は、大衆参加が毎日この経済にいかに加算

しているかを明らかにしています。ブランド製品（最大小売価格が適用されます）

については価格が引用され、請求書はありません。たとえ請求書があっても、匿

名のような一片の紙切れに書かれた、公式でない手書きの価格だけです。正式な

請求書を要求すると、店主は製品の価格が付加価値税(VAT)の実勢レート（例え

ば 10％）だけ上がることを通知します。保証を必要としない小規模の購入（卵

1ケースなど）でこの不必要なインフレを避けるために、請求書は出していませ

ん。店主は明らかに売却を登録していないので、付加価値税（VAT）や所得税も

課されません。 

この話は、さまざまな金融取引の広いレベルで実行されます。不届きな雇用者

は、彼らが課税人を避けることによって生成した「現金」で、帳簿外でマネージ

ャーの賃金の一部を支払うことを企みます。ビジネスマンの中には、自分のビジ

ネスが「現金」を生み出す機会がほとんどなく、きれいなビジネスを実行してい

るため、「白から黒への変換」にいかにして頼らなければならないのか、私に不

平を言ってきます。 

ハーバードで教育された公認会計士は、彼がパーティー等で公認会計士であ

ることを公言すると、「変換」しているかどうか、いつも聞かれると不平を言っ

ています。 

現金を必要とする通常の衝動は、流通市場からの不動産の購入（新規開発は全
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部チェック）であり、それと賄賂の支払です。ビジネスの需要がある場合、その

報酬は明らかに帳簿外になるので、未確認の資金が必要となります。 

しかし、明らかにしましょう：大部分の脱税者と賄賂の支払人は犠牲者ではあ

りません。彼らは自発的に故意にそうするのです。ブラックマネーは政治上の大

きな問題でもあります。ブラックマネーは、選挙戦、ブラックマネーの流通など

に必要です。 

S.Y.クレイシ元首相は、前インドの選挙管理委員長（CEC）ですが、選挙にお

ける獣のような金の力を見ました。クレイシ氏は、選挙資金調達は残存している

数少ない大規模な腐敗の原因の 1 つであると考えています。嫌々ながら政治家

（政治労働者）も、個人や団体に対して、「パーティーファンド」への貢献を日

常的に求めています（あるいは、ごますり上手なビジネスマンによって提供され

る）。何らかの不正行為が提示されたり、行われたりすることの示唆を意味しま

すが、満足感自体は否定できません。 

クレイシ氏の仕事は、本質的に、選挙を自由かつ公平に保つことです。暴力の

影響、威嚇、酒、その他の不道徳で違法な運動手段がない選挙のことです。イン

ドの選挙管理委員会は、我々の民主主義の定期的な製作を確保し、多くの分野で

プロセスを大幅に改善するという一流の仕事をしています。それほど遠くない

過去では、「投票ブースの強奪」は本当にその可能性があり、発生していました。

武装暴力団は、地元の民衆に代わって投票ブースを併合し、票を投じます。 

昔からの説得のツールである恐怖と欲望は、過去の選挙において、特に選挙がよ

り後方の、そして/または遠隔地で行われた場合には、自由に使用されました。 

マーク卿は、官僚的形式主義には急激な変化（改善）はない、と述べています。

彼らは腐敗の告発を恐れており、何かをすることを恐れているので、状況が悪化

しています。問題の一つは、支払った対価を入手できるか否かわからないことで

す。たとえば、中国では、それはきちんと行われています。支払いを済ませたら、

すべてが通り抜けます。インドは非効率的な腐敗であり、中国は効率的な腐敗で

す。 

これに対処する 1 つの方法は、エージェントを任命し、正式な「料金」を支払

うことです。 

 

廃貨 

2016 年 11 月上旬に、すべてのメディアの取材対象は、「世界選挙」でした：

トランプ対クリントンの選挙がありましたが、インドのモディ首相は、国営テレ

ビで、2016 年 11 月 8 日をもって、経済における黒いお金の脅威抑制のため、旧

通貨である 500 ルピー札と 1,000 ルピー札（当時の最大の紙幣）のデノミ政策

について発表しました。 
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インド人が、これらの紙幣をできるだけ多く使用したり預けたりすると、ゴー

ルドと外貨の購入のために黒いお金と思われる大規模な現金取引の噂が浮上し

ました。個人の一か月引出し額に制限が課せられ、定義された（控えめな）限度

額を超える預金の説明の必要がありました。しかし、新紙幣（2千ルピー紙幣が

導入され、昔の紙幣は時間の経過とともに交換される）は、需要よりもゆっくり

と流入し、個人や企業に激しい怒りや難題をもたらしました。 

インドの現金への執着は、脱税、偽造通貨、犯罪行為、腐敗などによって発生

した黒い金の存在によってさらに複雑になります。例えば、インドの GDP に対

する税率は冗長であり、政府のデータは人口の約 1％のみが納税していると示し

ているのに対し、約 250 万人の納税者が年間収入は 100 万インドルピー（US 

$ 15,000）と認めています。 

これらの課題に取り組むための廃貨政策が開始され、これまでの黒い経済の

公式化だけで GDP 成長と税金が政府に加算されるという楽観的な見方が指摘さ

れました。 

より良い税法遵守とより広範な税金ベースを含むイニシアチブの上部は、経

済の公式化を進めました。すなわち、インフレ率と金利の低下であり、強大な投

資家の信頼であり、高い生産性をもたらすデジタル決済のより全般的な受入で

す。しかし、GDP 成長率が短期間（例えば四半期二つ分）に、再上昇する前に、

低下することが予想され、おそらく、廃貨導入時よりも高い成長数への収益曲線

が予想されます。 

マイナス面では、現金引き出し限度額は、地方交通、入場税、日々の賃金契約

労働者払いなどの小額の現金支出が日常的に発生したため、中小企業に一時的

な苦痛を与えました。農村経済は依然として農耕地であり、キャッシュエコシス

テムが非常に多く残っています。 

すべてのエコノミストは満場一致で短期的に GDP 成長率を、7.5％の範囲から

7％を下回る割合に予測しています。マネーサプライが正常化すれば、急激な上

昇の可能性があると信じている人もいます。 

現金供給や地価などの不確実性が消費マインドや産業支出を鈍化させたため、

需要の先送りや潜在需要による消費支出の J-曲線が存在する可能性があるため、

これは理解できます。 

しかし、これは国にとっては、通貨供給が正常化すれば、ユーザーは現金に戻

らないという条件で、キャッシュレス革命を始める絶好の機会です。 ルペイカ

ードの幅広い政府基盤、特に統一支払インターフェイス（UPI）を搭載したモバ

イル接続が役立ちます。モディ首相は、スマートフォンに加えて安価な携帯電話

でインターネット接続することなしに仕事をすることで貧困層を対象とするア

ドハベースのモバイル決済アプリケーションであるBHIM（Bharat Interface for 
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Money）を開始しました。 

インドのナショナル・ペイメント・コーポレーション（NPCI）によって開発さ

れた BHIM は、発売 3 日後に 300 万回のダウンロードと 50 万回の取引を達成し

ました。これとは対照的に、1億 5,000 万人のユーザーを持つ電子財布市場をリ

ードしている Paytm がありますが、もし持続すれば、この勢いはインドをキャ

ッシャレス経済ではないにしても、現金はより少ない経済に近づけることにな

るかもしれません。 

金融セクター（フィンテック（訳者注：ファイナンスとテクノロジーの造語）

の大手や新興企業を含む）は、現金以外の取引を促進するための多くの政府イニ

シアチブと必要性から利益を得ます。銀行払いや経済エコシステムの人々は、他

のオンライン決済ゲートウェイではなく、現金を競争相手として考えていると

いう、廃貨以降の驚異的で予期せぬ成長を目の当たりにしています。 

デジタルプッシュは、一般物品サービスシステム GSTN を通じて管理されてい

る新しい GST 制度ともよく結びつくことが期待されています。 

それは、税金回収を強化し、例えば卸売業者の現金取引等の漏れを封じ込めま

す。これらの卸売業者は、入力クレジットと出力（税）を確定するための単一の

GST 番号を持つようになりました。税法の遵守と透明性の向上及びそれに伴うビ

ジネスの容易さは、インドを外国人投資家の心の中でブラックボックスに陥ら

せず、投資決定を促すかもしれません。 

廃貨を「ヤン・ダン・ヨジャナ（訳者注：貧困層に銀行口座を開設させる国家

的なキャンペーン」と合同させ貧困層に銀行口座を開設させる理論があります。

そのほか、申告しない不正利益であるブラックマネー取り締まりの経済安定化

のスキーム、銀行によるデジタルバンキングへの投資およびデジタルインドの

ようなプログラム等は、すべてまとめて、デジタル経済へのシフトを促進します。 

無限に不測がありますが、長期的には構造的に大きなメリットがあるため、短

期的な減速は払拭されると専門家は感じています。 

インドの歪んだ税金と現金を GDP 比率に逆転させる実質的な可能性がありま

す。インドの GDP に対する現金比率は世界一ですが、GDP に対する税率は最低で

す。これに取り組むことができれば、インドは今後成果を上げる体系的な転換を

やり通せるでしょう。 

この厳しい実験が期待された結果をもたらしたかどうか、あるいはアドハー

ルと組み合わせれば乗数効果が見られる可能性のあるヤン・ダン・ヨジャナ（ア

ドハール対応 ATM 引き出しが最初に有効になったことを忘れないでください。

この政策導入以前に）のようなプログラムが成果を上げるか否かは、我々は結果

論として知ることになります。  しかし一般市民は、将来の成果が一時的な不

快感に勝るものであり、腐敗した富裕層が当然の報いを受けるという他人の不
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幸を期待して、個人的な苦難を耐え忍びました。 

政府は危機に直面したときにのみ真の行動をとると非難する人がいます。も

しそうであれば、この動きがインドを危機に導くならば、それは明るい兆しです。 

 

困難を極める（またはインドでのビジネスのコスト） 

クローブデンタルネットワークのカナダ人の最高経営責任者 CEO である、ア

マール・シン氏は、「インドでの営業するための予算はある」と説明しました。

アマール氏は、北米で教育を受け働く前は、ここで育ちインドでは全くの他人で

はなく、20 年前にインドからの要請に応えて、家族を伴い、ハーバード大学で

取得した MBA と、インドが 90 年代のインドであったころのかすかな印象をもっ

て、インドに戻りました。 

小売り（すなわち、高い視認性）と医療（クローブは北インドの歯科診療所の

ネットワーク）から一部構成される事業のために、アマール氏の少し汚職がつい

たブラシは多数ありました。たとえ小さくてもそれが普通のことであっても、汚

職に対するいかなる要求も否定するアマール氏のアプローチは不変です。 

当初、汚職に抵抗する理由は、受託者とコンプライアンス主導によるものでし

た。彼らは法律を破るだけでなく、彼らの外国人投資家は、どんなに無害であっ

ても、いかなる実例も受け入れないでしょう。これは、規模にかかわらず専門的

に経営されている企業のますますの傾向となっているケースです。 

予想通り、そのような利他主義はクローブにとって致命的な短期的な問題を

作り出しました。例えば、日常的に取り組むべき医療機器の輸入は、関係官僚に

支払われるべき少額の「スピードマネー」に頼らないため、数ヶ月かかることに

なりました。最悪の場合、関係者は、要求の否定を、個人的な侮辱 - 企業がモ

ラル的（または法的）に優位にたっていることがほんのわずかしか認識されてい

ない‐としてとらえ、汚職拒否は、もし担当官が特に性悪であれば、厄介な意地

の張り合いにあっというまに落ちていきます。 

本当に汚職なしの達成に係る評判を築くには時間がかかりますが、賄賂に対

する要求は大幅に下がります。すべての効率的な市場と同様に、事業者は、最小

限の労力で成功のチャンスの高いソフトターゲットを追いかけます。 

真実の実験では、アマール氏はある特定の課題に対処する斬新な方法を見つ

けました。道路標識は、都市ではインドではかなり一貫性がなく、コロニーの番

号付けとレイアウトも同様に混乱しています。それゆえ、顧客が迷わないために、

クローブネットワークは自社の敷地までのルートに独自の標識を設置します。

通常、これらの道路標識は小売業者ではなく医療施設に対して許可されていま

す。すでに説明したように、クローブは小売店でも診療所でもあるため、地方役

人が選択する解釈に応じて、道路標識を許可するか、排除するかのいずれかにな
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ります。 

ある地方自治体の職員は、看板を立てておくため賄賂を要求し、拒否された場

合、速やかに看板を取り下げました。賄賂は少額（月額 100 ドル以下）でした

が、アマール氏は粘り強く拒否し、別の方法を見つけました。さまざまな地域で、

近隣の公園やゴミ捨て場の維持費が、看板の権利と引き換えに、採用されていま

す。市場と居住者福祉協会は喜んで、代替の解決策に同意し、導入をしました。 

さて、これは必ずしもクローブに金を節約させるわけではありませんが、厄介

な状況に対処するための法的な税額控除可能な方法です。 

筆者はアマール氏の経験から興味深い教訓をいくつか見つけました。第一は、

限られた政府の影響力を持つ中小企業が汚職に負担をかけずに活動できること

です。 三年間で、クローブは 3 州で 60 のクリニックを持つネットワークに成

長しました。しかし、これは痛みを伴います。アマール氏の仕事のように、困難

を極めるものです。 

第二は、賄賂を払わないことは、短期間で大金を節約できるわけではありませ

んが、（利他的でない意味で）長期的な利益の可能性があります。 

しかし、この章の最後にこれ以上の可能性についての記述があります。 

 

インド人（または個人部門の腐敗） 

腐敗が公共部門に限定されていると信じていないように、民間企業間の取引

の不正行為、場合によっては内部腐敗の例もたくさんあります。 

複数の企業の取締役を務めている企業の責任者は、匿名で、インドの「２つの

上場大企業の手厳しい病理報告書」を話してくれました。企業詐欺が広まってい

る、実際に誰もが小さな詐欺行為をしていると彼は警告しています。具体的には、

彼は容易にいくつかの例を公表します。雇用担当者はリベートを取っています。

人材スカウト係が義務付けられている場合、人事部は直接募集することができ

ますが、手数料を払い、リベートを受け取る特定のヘッドハンターを指名するこ

とがあります。購買部門や調達部門は歴史的に悪質なものになっており、道徳的

な危機のために、この部門は通常、所有者や経営陣の管理下にあり、皮肉なこと

に、おそらく最も腐敗していない部門です。 

そして、部門固有ではない不適切な場合があります。たとえば、ある会社の従

業員は、夜 9時 30 分以降の勤務の場合は夕食を注文できます。 （インド人は遅

く夕食をとる）、多くの従業員が無料の食べ物と交通費を利用するために遅くま

で会社に残っています。これは、もし、これらの特権だけですんでいれば、その

こと自体は完全には倫理的ではないと言えます。しかし、大悪はこれです。‐120

個のローテイス（インドのパン）の一枚の請求書がありました。本質的には、数

字の 1 と 0 が 2（オリジナルの数字）のいずれかの側に追加されました。相応
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に、ルピーの金額は明らかに操作され、掛ける 60 になっています。これは比較

的小規模な腐敗ですが、驚くべきことに、りっぱな経営幹部がやったことです

（些細な腐敗ではありません）。 

世界の他の地域と同様に、祝祭や社会行事が不正行為の革新を生み出してい

ます。ディワリやクリスマスのような祭りは、常に誠実な贈り物とみなされる可

能性の限界に挑戦しています。この国では、贈与と喜ばせることは区別するのが

難しい場合がありますが、わかりやすいものもあります。 ある有力な実業家が

特別な結婚式カードを少数の特定の人に送りました。招待状は金の仏の彫像で、

台座に小さな引き出しがあり、慣例の招待状とお菓子が入っていました。 

大手の投資銀行家は、「価値体系の侵食」がインドの物語のリスク要因である

可能性があることを反映しています。この投資家は、専門的に経営され、収益性

が高く、IPO のとして成熟している複数の企業を知っています。しかし、これら

の企業はコンプライアンスの理由から市場上場に消極的です。規則は、プロモー

ターの資本（1 日目から資本構造の研究が SEBI 要件）の元を確定するために遡

及的精査を義務づけており、これにより多くのプロモーターが厄介な代物を開

けることを躊躇しています。 

これは興味深い概念です。投資銀行家が予備目論見書で調べるリスク要因に

類似している、この難題について考えてみましょう。マックス・グループ名誉会

長のアナジット・シン氏は、「インドは政府に関係なく、経済的に成長し続ける

だろう。」しかし「インドはバランスのとれた成長を見せるだろうか」と問いか

けます。インドの市民、社会機構とその悪化は、財産が分配される方法の不均衡

をさらに引き起こす原因となる成長の一部に起因するもので、同氏の大きな関

心事です。 「我々に対する影響は肯定的ではない」と説明しています。 

我々に対する影響は、真実性や自己義務のような美徳の侵食を通して、我々の

社会機構の質を低下させました。 

 

アディダス－リーボック 

2012 年に表沙汰になったアディダス・リーボックの詐欺は、不道徳な慣行、

内部政治、経営陣間の敵対勢力、そして「どんなコストでも成功する」ことが、

同社のブランドと信頼性に大きな打撃を与えただけではありません。欲求が倫

理にとって代わる場合、責任者が支払うべき価格は、（訴訟手続きを除いて）自

分自身のキャリアと個人の品位であるという事実を実証しています。アディダ

スが 2005 年にリーボックを買収したことは、スポーツ用品市場の競争力を変え

ようとしていた動きでしたが、それは短期的な「ゴースト」利益と長期的な恥辱

の話になりました。外部傍観者には、リーボックの 2005 年以降の６年間の物語

が、おとぎ話として展開されました。リーボックは、2003 年に 100 店舗を数え、
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2012 年までに 325 都市に約 1,000 店舗を展開しました。インドのリーボックの

店舗は、同社常務のサブヒンダー・シン・プレム氏と最高執行責任者のビッシュ・

バガート氏の積極的な戦略により大幅に拡大しました。しかし、トップマネジメ

ントの勝利とビジョンを例示するバラ色の写真は、犯罪者と同じくらいに非倫

理的な貪欲、無責任、無謀な慣行の上に建設された中が空洞の組織です。 

2012 年、アリゾナ州フェニックスで開催された年 2 回の会合で、サブヒンダ

ー・シン・プレム氏はリーボックのインド事業を縮小する事業計画を発表しまし

た。これはパンドラの箱がプレム氏のために開いた瞬間でした。アディダスの経

営陣は辞任を要求しました。以来、時間が経過し、合法的なプロセスが行われて

いますが、当然ながら、このケースはコーポレート・ガバナンスと倫理に関する

書物の中で教訓を刻んでいます。今日、リーボックは、2015 年の売上目標の 2つ

の連続した四半期における売上高の減少に苦しんでいます。 

この事件を理解するためには、2005 年にさかのぼる必要があります。この年、

ドイツのスポーツ用品会社であるアディダスが英国のリーボック社を 38億ドル

（29 億ポンド）で買収し、ライバルのナイキを仲間にいれようとしました。リ

ーボックはアディダスによって買収されましたが、当初は両社とも異なる事業

体として運営されていました。どちらも、異なるスタイルの運営と管理を行って

いました。リーボック文化はより積極的でしたが、アディダスはより規律の高い

方法で運営されました。 

リーボックの市場シェアを拡大するために、経営陣はインドのベネトンが開

拓したコンセプトである流通/フランチャイズの最低保証モデルを採用しまし

た。アディダスも、同じモデルを使っていましたが、適切なチェック、セーフガ

ード、パラメータを使っていました。両社の交渉中もより適切に同じモデルを使

っていました。最低保証モデルでは、店舗からの売上高は支払ったお金の少なく

とも 3 倍でなければならず、損害を与える店舗は閉鎖する必要があります。さ

らに、いかなる取引も封印するために本部の許可が必要となりました。 

リーボックは、自社がとっていた鉄面皮のリスク、それは収益性とさらに利益

を犠牲にするというリスクのカバーをするような行為には従うことはできませ

んでした。プレム氏傘下のリーボックは、フランチャイズが販売可能なキャパよ

りも多くの商品を請求し、売れ残りの在庫は会社に返品可能を保証しました。管

理部門の内部政治が壊れていなければ、偽物のチェックは可能であったかもし

れません。インド・アディダス社のアンドレアス・ゲラー医師は、これらの手続

に関する懸念を提起しましたが、アディダス本部は、苦情を深刻なものとはみな

すことはありませんでした。その理由は、経営陣の個人間の闘争の産物とみなし

たからです。 

在庫を売ることができないフランチャイズが、売れ残った在庫の返品を要求
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したときにやかんが沸騰し始めました。会社がこの要求に応えることが出来な

かった時、これらの加盟店は支払いを止めました。卸売業者とフランチャイズと

の紛争、販売業者/納入業者に支払う資金不足、未回収資金、在庫の蓄積は、当

時の状況の特徴でした。ふたが吹き飛ばされ、世界は混乱を眺めていました。 

アディダスは、シャヒン・パダス氏を複合企業の最高財務責任者に任命しました。

同氏の社内検査によって、リーボックのインド事業には問題がないことが明ら

かになりました。プレム氏は、2012 年 3 月に金融不正の告発を受けた最高経営

責任者のビッシュ・バガート氏とともに解雇されました。 

2012 年 5 月、インドリーボック社のプレム氏とバガート氏に対して、最高 2

億 3,300 万ドル（87 億ルピー）の金銭的詐欺行為を起したと非難して FIR に提

訴しました。告発内容は、同社が推計した金額は誇張されているものの、虚偽の

フランチャイズ紹介プログラムの実行、4 つの私有倉庫への商品の迂回/盗難、

偽の請求書（53 億ルピー）による販売収入の増加、不正支出を含むものです。

これは 2 人の主人公の逮捕につながり、12 人の従業員は詐欺に加担していまし

た。 

この詐欺は、アディダスが採用した監査法人 E＆Y（および以前は KPMG）によ

って調査されました。財務省の所得税課、企業省の傘下の重大詐欺調査事務所、

グルガオン警察の経済犯罪捜査局などの政府および規制当局は、前掲の 2 名と

その関係者への法的手続を開始しました。 

インド公認会計士協会（ICAI）は、同国の監査人および会計士を規制する機関

であり、同社の監査人の過失を確認するために独自の調査を実施しました。 

このケースは依然として法的なプロセス中であり、時を経て結果を期待できま

すが、主要プレーヤーのプレム氏とバガート氏の悲惨さは無限です。2名は事件

の法的帰結に関係するだけでなく、品位とキャリアも失ってしまいました。一方、

アディダスは、財務書類から 2億 6千 5百万ユーロ（2億 3千百万ポンド）を償

却する必要があります。さらに、棚卸資産および債権に関連する混乱はさておき、

リストラの一環として店舗の 3分の 1を閉鎖しました。 リーボックの売上は減

少して、2015 年の控えめな目標を掲げた四半期財務報告書（2014 年）から確認

することができます。 

全体として、このケースは、適切な制御メカニズム、経営における倫理的実践

および競争社会と生存へのニーズの中での個人の責任感に対する根本的な必要

性を明確に示しています。 

アシッシュ・ナンダ教授は、腐敗に立ち向かうことが脅威に対処するための最

善の戦略であるという見解に同意しています。ナンダ教授は、ロング・ゲームを

する場合、たちの悪い役人（民間または政府）からの要求に応じないよう企業に

アドバイスしていますが、「短期間での摩擦は覚悟しなさい」と同教授は警告し



132 

 

ています。 「短期的には、すべての契約に勝つことも、大きな成果を上げるこ

ともないだろう」とナンダ教授は指摘しますが、「インドは長期的なプレーであ

る」と続けます。インドの外国企業にとって「ノー」と言うのは簡単であるが、

増加しているのは、インドの企業で不正利益への要求に対する抵抗を育ててい

ることであるのを、同教授は認めています。 

要求に抵抗する必要な手段も抵抗する欲求も持っていないことに自信を持っ

ている友人がいます。そして最も正直な友人は、暴力的ではない 2 つの腐敗形

態（促進と日和見主義）について、むしろ確信していることです。よい戦いを目

指している人々にとって腐敗との戦いにおいて、彼らは彼らのコーナーに複数

の強力な選手を持っています。多様で影響力のある関係者は、同時に複数の方法

で腐敗に対抗しています。 

選挙管理委員会、CAG、警備長官、ロカユクタ（国家レベルの反腐敗相談員）

などの活発な機関は、正面から立ち向かう詐欺の規模や詐欺師に対して大胆に

なっています。 

複数の NGO は、公益問題と政治/選挙の問題として腐敗の輪郭を浮き彫りにす

る機関でした。インドの腐敗反対（IAC）は、そのなかで最も目立つ NGO で、ケ

ジリワル氏が母船から撤退したとき、アーム・アードミ党から生まれています。 

メディア・トライアルやおとり捜査は、しばしばセンセーショナルな傾向があり

ますが、今日の主要な問題に対して世論が告訴するのに有益です。腐敗は、すべ

ての大手メディアハウスによって主要な悪（と物語）とみなされます。その結果、

興奮は照準に捕らえられた人々にあります。 

法律もまた、腐敗と戦うための道具を提供しています。公益訴訟により、攻撃

的な政党ではなく、第三者（個人、NGO、さらには裁判所が職権による訴訟や調

査を開始する）が訴訟を提起することができます。インドの巨大都市の洗練され

た専門家やインドの農村の農民は、比較的新しい法律である「知る権利法（RTI）」

を有効に活用しています。それが判明したときに、なぜ RTI を介して過度の遅

延（簡単な例を用いる）があるのかを尋ねるだけで当該役人に行動を促すのに十

分であります。 

ビノド・ライ氏と S.Y.クライシ氏は、おおかたのインド人よりもこの問題に

ついて知識がありますが、どの国でも違法行為が完全に排除されることを期待

するのは現実的ではないと警告していますが、その傾向は奨励されています。そ

して、遅かれ早かれ、市井の人と零細企業へのハラスメントで明らかに軽度な腐

敗への懲罰が願わくば消えていくことを。 
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第八章 終わり、そして新しい始まり 

 

じっと観察することでたくさんを見ることが出来る。 

－ヨギ・ベラ 

 

「私は 20 歳」は、1967 年に独立 20 周年を記念してインド情報放送省映画局

により制作されたドキュメンタリーで、当時のインドの深刻な雰囲気を記録し

ています。（注 56）このフィルムでは、1947 年 8 月 15 日インド独立記念日に生

まれたという 20 歳の若者数名に、彼らのものの見方について聞いています。称

賛するインド人をインタビューし、一人が「名前を聞いたこともないかもしれま

せんが、唯一のインド人指揮者であるズービン・メータです。」と応えるところ

など、いくつもの印象的なシーンを含む魅力的なフィルムです。 

「エコノミスト」（「インテリジェント・ライフ」からの引用）の最近の記事で

は、最も愛国心が強く楽観的な若者はアメリカなどに移住している一方、インド

にあまり希望を見出していない者はインドに住み続けていることが分かりまし

た。彼らは NPO を設立し、最も課題の多い分野の改善の為、立派に主導権を発揮

しています。ある若者は前回の総選挙の間インドに蔓延していた雰囲気を、年に

似合わない懐疑的な態度で「欲求不満が流行している。」と表現しました。この

言葉は「私は 20 歳」の中での若いインド人の発言と不思議なほど似通っていま

す。「国を悪く言うことが今の流行りです。2 人集まれば、どちらが政府をより

罵れるか競り合いのようになります。」 

 

注 56：映画局（情報放送省）のウェブサイトによると、「インドの様々な地域か

ら 1947 年の独立記念日に生まれた者たちが選ばれ、彼らの希望、欲望、野心、

趣味、恐れと欲求不満について知るべくインタビューが実施された結果、このよ

うな個性的なフィルムとなりました。」 

 

このフィルムに登場する若者たちは、将来の計画を話す時にしばしば「頭脳流

出」をほのめかしています。「頭脳流出」は、1980 年代に盛んに議論された現象

です。当時我々の世代は、最も優秀で才能ある者たちは国の運命を比較的有能さ

には欠ける仲間たちに委ね、外国へと去る」というひどく皮肉な理屈の中で育ち

ました。今日、在外インド人やインド系移民がビジネスチャンスを求め、大勢イ

ンドにやってくる今日からは俄かに信じがたいことです。 

 現状に対して広く蔓延する欲求不満は、モディ氏の華々しい勝利に明らかに

一役買いましたが、高まる期待をも生み出しています。この欲求不満は、再び若

いインド人の挑戦を促すか、もしくは第二の「頭脳流出」を生みだす可能性があ
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ります。とはいっても、不満というのは現状を改善する為の前提条件でもあるの

で、ある程度は望ましいものです。 

 左脳タイプの読者のために、ハーバード・ビジネススクールにより提唱されて

いる変化の方程式を紹介します。変化は次のような場合に起こります。 

 D*M*P>Rc+Cc 

D：変化への欲求 

M：変化のモデル 

P：変化のプロセス 

Rc：変化への抵抗 

Cc：変化のコスト 

または 

変化の量＝[不満×ビジョン×プロセス]＞変化のコスト 

 

この方程式にもある通り、（いつものことではありますが）一部の地域では不

満感が広がっています。 

 （連邦、中央政府の）総選挙が近づいている中、モディ政府の 4年間の評価を

するにはこの上なく良い時期でしょう。 

i) 外交政策：世論は、政府は外交政策において健闘したと評価しています。

確かにインドはドクラムでの中国との 2017 年軍事的対立に対処する決意

を示しており、同志と関わる意欲も持っています。2018 年インド共和国

記念日の祝典（第 3章参照）には、全 ASEAN 諸国代表 10 名が来賓として

出席しましたが、これは前代未聞のことでした。新語「インド太平洋」は、

（「アジア太平洋」に代わり）、今やどこでも引用されており、アメリカの

公報でも用いられています。一方で、近隣の南アジア諸国とはもっとうま

くやることが出来たのではないでしょうか。「SAARC（南アジア地域協力連

合)マイナス１」（※訳者注：マイナス 1 とはパキスタンを指す）につい

て、加盟国中一国が非協力的な中、南アジアの経済的・外交的気運を再び

高められるかについては議論があります。 

ii) 経済政策：パンチの効いた改革により、インドは世界銀行、IMF、ムーデ

ィーズ等の機関から賞賛を得ています。しかし、これらの改革はほとんど

の厳しい政府批判の根本原因ともなっています。政府の奨励策を背景に

小規模企業起業は促進されているものの、雇用の増大は真の懸念事項で

す。これらの経済的、行政的改革の結果が出るまでには時差があり、多く

が依然として州の統治に依存しています。これは、中央政府の能力が一定

以上は制限されている為だ。与党であるインド人民党は数十年前に絶頂

にあった議会より州において権力を握っている。このような訳で、この州
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中心の集団は州の業績を上げる為の適切な条件をつくりだすかもしれな

い。（第 2章・3章「競争力のある連邦主義」を参照） 

iii) 社会・開発政策：JAM 三位一体（第 2 章・7 章を参照）は、財政改善と、

より的確な補助金の照準設定に非常に効果的でした。この成功は、人気の

バロメーターである州選挙に結果として表れています。インドの大半の

州は、現在（2018 年初頭）インド人民党の統治下にあります。通貨の廃

止、ガスの接続、公共の場所の清潔さよりもトイレの建設に力を入れたス

ワッチ・バーラト(または「クリーン・インディア・ミッション」)はポジ

ティブなイメージで捉えられており、実施は真に効果的です。 

 

5 年（中央政府・州政府の通常任期）はインドのような国には短すぎます。 

 驚くべきことに、政府の意向は疑い、批判をはさむ余地がないほど立派であり、

結果にも表れている。企業、個人は「政治の行き詰まり」がないことを喜んでい

ます。年々（法律、コンプライアンス、そして公衆の視線のもと）ガバナンスが

改善され、それによって、中央及び州レベル両方の民間企業と政府機関も改善さ

れています。 

 持続的な改革によって、インドの EODB ランキングは初めて上位 100 位以内に

上昇しました。ムーディーズは2004年以降初めてインドの格付をBAA3からBAA2

へと引き上げました。インドは、2017 年のグローバル・イノベーション・イン

デックスでは 21 位（60 位に）、世界競争力指数では 32 位（39 位へと）、2016 年

物流業績指数では 19 位（60 位へと）順位を上げました。 

 FDI（海外直接投資）は増加しています。興味深いことに、インドは中国企業

の製造業を海外直接投資先としてみており、これは良い兆候です。 

 政府はイネーブラー（他人の成功・目的達成などを可能にするもの※アルクHP

より）としての役割を強めています。DIPP（商工省産業政策促進局）は、初めて

政府（国営企業を含む）が所有する全ての余剰土地を奪取することに着手してい

ます。土地買収の問題への取り組みは長い道のりになるでしょう。 

 通貨廃止、GST（物品・サービス税）は、海外からインドの動向を見守る人々

（オブザーバー）に不安を抱かせ、インドの予測不可能性を特徴づける 

最たるものでした。しかし、彼らの多くは、これらの措置が大きな混乱を引き起

こさなかったことを喜んでいます。 

外的要因（地政学的）と内的要因（選挙）による浮き沈みは常とはいえ、イン

ド経済は時間をかけて、そのものが回復力を持つこと、そして安定した成長軌道

に乗っていることを証明してきました。 

裁判手続きはゆっくりではありますが、司法は強固な独立により行政の行き

過ぎに対抗し、強力なバランスを生み出しています。 
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 上記はどれも励みにはなりますが、（選挙結果に関係なく）今後 5 年間の課題

に注目する必要があります。インドは「私は 20 歳」の時代から長い道のりを歩

んできましたが、悦に入っている場合ではありません。1991 年経済自由化の際、

インドを観察する人 （々オブザーバー）は改革が不可逆的かどうかについて尋ね

ました。その答えは、「はい、その通りです。理由は、非常に多くを巻き込んで

いるからです。」でした。 

 我々が知っていることは、非常に多くのことを含んでいます。この為、ガバナ

ンスのこの規模での大きな努力が必要となりますが、より予測可能性と安定性

が期待されます。 

私たちインド人は今でも、植民地時代の衰えゆく遺物を引きずっています。イ

ンド人は、支配されたという事実、そしてそれが長い期間に及び、イギリス人に

よるものだったという事実を憎んでいますが、一方で外国人はインド人よりも

多くの点で優れているとか、明らかに有利なスタートを切っているという固定

観念を持っています。それをいつも思い出させる恥ずかしいことが、全国販売さ

れている「美白クリーム」の売上の多さです。伝統的に（またはイギリスによる

支配の後）色の白さは美しさと関連付けられ、高い社会経済的地位の指標でした。 

 イギリス人の支配は、身体的なものには留まりませんでした。インド人には、

劣等感が埋め込まれたのです。私たちの祖父世代には、インド人の大半はイギリ

スの役人に対して、自分たちより上位として接していました。私の父の時代には

まだ格差がありましたが、今はその格差はなくなり、対等になりました。多くの

インド人には、外国人（特に白色人種）は本能的に優れているように見えるので

す。しかし、あか抜けて不真面目で、軽薄すぎる若者にとってはこの関連付けは

自然なことではありません。自尊心がより高まっている新成金のインド人たち

にとってはです。 

 私がムンバイ（当時はボンベイ）で育っていた時、兄弟たちと母親の後にくっ

ついて、慎重に国内市場に出回っていた「輸出基準不合格品」や「輸出余剰品」

の販売に行きました。外国市場向けの「何かと良い」ものは、一般に国内で出回

っているものよりも優れていると信じられていました。 

 インドの企業も、それに応じて世界観と野望を調整しました。当初、我々の目

覚ましい IT の成長でさえ、外国人の労働者が行っていたことを更に安価で行う

ことによって成し遂げられたものでした。結果として物事をより良く出来ると

いう自信をもたらし、バックオフィスを超えて夢を描くこととなったのです。 

 新世代は、かつてのインド人が大きな夢を描くことから阻まれていた障害に

ついては無頓着です。また、技術と法的枠組みの発展により、かつて現職の者が

実際多くは存在していなかった新しい部門においては実力主義が可能となりま

した。好戦的なインドの新規事業は、大志を抱き、しばしば早い段階で海外に展
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開し、より多くの海外企業と競合します。その一つの例が、ゾマトです。 

 恐らくネルー（インドの初代首相）以来初めて、（映画製作者、芸術家、そし

て医者を含む）あらゆる職業人が、自分たちを「国造り」に従事する者と見なし

ています。ネルーが「現代インドの寺院」を製鋼所、ダム、発電所、そして重工

業の形で建てていたとすれば、我々の今日の寺院は、サイバースペースにおいて

であり、外国においては政府よりも、民間企業によって建てられています。 

 自信と野心は、世界に挑戦し、勝利する為に必要です。 

ジャストダイアル社の V.S.S マニ氏は、2011 年プネでのテクスパーク 2011

ラウンドテーブルで基調講演者の一人でした。彼は自分自身について、「私はタ

ム・ブラム（タミール・バラモン ※注：タミール語を話すバラモン）なので、

恐らく私の家系には 100 世代に亘って起業家が存在したことはなかったでしょ

う。」と話していました。 

私のメモより、マニ氏の講演の要点は以下の通りです。 

 

・ 増大する中産階級は、消費者として、そして巨大な情報消費者として、多く

を要求します。彼らは、国家、政策、ビジネス、公的生活を形作り、作り上

げ、定義します。 

・ あなたのビジネスは、拡大する中産階級の要求に応え、彼らを雇用者、顧客、

利害関係者として理解する必要があります。 

・ 拡大する中産階級の出現、若く、豊かで、情報に精通している人口の増加は、

インドのあらゆる生活圏において、職業的、社会的、構造的、政治的、法的、

経済的な構造上の変化を引き起こしています。 

・ 誠実さが増したこと、そしてインド人が益々多くの情報を消費するようにな

った為、政府が基本的に支援するビジネスは益々複雑になってくるでしょう。

これは、透明性が増し、称賛に値することなので、良いことであります。 

・ 一方で、官僚は大胆な決断を下すことについて今までになく躊躇するように

なるでしょう。前政務官の逮捕、調査や知る権利等がそれを後押ししていま

す。 

・ 中産階級が施し物や景品ではなく、良い統治を求めるようになり、政治の透

明性が増していくでしょう。実際、人々は汚職にまみれた政党を投票によっ

て排除しています。これは、前代未聞のことです。（S.Y. Quraishi 氏によっ

て指摘されたように）昔からの投票の買収の慣行に従うのではなく、このよ

うな、そしてより活動的な選挙委員会が選挙におけるカネの力を軽減してい

るのです。 

・ しかし、これは永続的に機能する訳ではありません。何故ならば、正直に言

うと、これは持続可能なものではないからです。法的改革と勇気ある行動の
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繰り返しによって、（微かで目立たないものかもしれませんが）新たな類の

行政が構築されるのです。 

・ テクノロジーというものは、遠隔地に住んでいるとか、銀行口座を持たない

とかいうような条件を持つ貧困層から中産階級へと移行する動きを加速さ

せることに貢献するものです。 

・ 電子政府（モバイル機器を駆使することで実現する政府システム）やモバイ

ル政府を通したビジネス、ガバナンスにおけるテクノロジーは、行政官や起

業家が社会基盤による制約を克服することに貢献しています。 

 

リスク・台無しにする可能性のあるもの 

病的に不安定で不寛容な地域では、インドは相対的な調和のオアシスのまま

です。社会的、政治的安定、法律、秩序は、どのような経済においても企業の経

営と企業マインドに不可欠です。マネジメントの第一人者である Gurcharan Das

氏の好きなフレーズに、「インドには法があり、中国には秩序がある。」というの

があります。 

「行動主義的」勢力を装っている政党の右翼の自警団員たちは、同党やいかな

る類の暴力行為に対しても強い嫌悪感を抱いている投資家たちに警戒心と胸や

けを引き起こしています。 

多様な国家は、少数民族を安心させるため一層の努力をする必要があります。

大半の概念を手っ取り早く説明する素晴らしい例として、（インドと同じ規模で

もなく複雑さでもないことを承知の上で）再びシンガポールに言及します。二大

少数民族（マレー人とインド人）は手厚くケアされており、ゲットー化や民族間

の不均衡な成功を避けながら、積極的に主流に統合されています。 

インドは非常に多様な亜大陸ゆえに、分権化された政策決定のシステムや多

様な背景の人々が享受出来るような自由度が必要です。こうした自由度を持っ

たインドのこのモデルは、おそらく将来、社会的な保守主義と経済的な便宜主義

を持続的な土台の元で、調和させることが出来るでしょう。 

しかし、そこまでの道筋に到達するには、二つの政党が交互に政権を握るとい

う、民主主義の揺れが予想されます。とはいえ、過去四半世紀の間、政権を握る

政党に関わらず、インドの経済政策には一貫性が見られました。市場経済主義の

モデルは、有権者によって真に受け入れられ、また、選ばれたと言って良いでし

ょう。  

中央政府と州政府は、投資家、起業家と明らかにに（GST、GAAR、遡及的課税、

事業の容易さ等につき）、かつ、黙示的に約束をしています。私たちが今約束を

守らなければ、今の投資家たちは撤退することになるでしょう。より危険な結果

とは、インドの巨大な若者層の高い期待です。若者たちは、仲間たちが未だかつ
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てない移動性により、社会経済階級の境界を超えるのを見てきました。 

私たちは、世界の歴史でも単一国家の中ではかつてないほど、8億人ものま

だ 35 歳の誕生日を祝っていない若者世代に恵まれています。一方で、この人

口配当は人口時限爆弾にもなり得ます。若く、性急で、向上心のある者たち

は、就職や花嫁（結婚相手）を見つけられなければ、簡単に違法行為を犯し、

道を踏み外してしまうかもしれません。これは、インドの多くの地域での、驚

くほど歪んだ性比の問題につながります。その性比の激しい所は例えばハリヤ

ナなど比較的豊かな州です。（2015 年の国勢調査によると、ハリヤナでは

1,000 人の男性当たり 903 人の女性、パンジャブでは 893 人、デリーでは 866

人です。） 

インドには、（毛沢東主義の）ナクサル党が、しばしば組織暴力によって統治

している「赤い回廊」があります。インド民主主義の主流にナクサル党を組み込

むことで、この問題を解決しようとする試みが行われてきました。何十年にも亘

ったナガランドの終焉主義者との苦い問題は、2015年中頃ナガの利害関係者と

インド連合の間で平和協定が調印されたことにより解決されました。 

Swaminathan Aiyar は次のように述べました。 

ナクサル党の影響を受けた州は全て、10％の成長を遂げています。これは、歴

史上最速であり、最大の注目を集めていた時期のことです。マディヤ・プラデ

ーシュ州、ジャールカンド州、オリッサ州、ビハール州、チャッティースガル

州、アーンドラ州などでは、ナクサリズムは、関連していた州にとっては障害

となります。この意味においては、州は、「特定の地域には存在しない」もの

です。アーンドラ州は、警察を軍事的な訓練で使いましたが、地域の人々が州

への信頼を取り戻すための民間人のプログラムによって常に支援されていまし

た。（そしてその人々は、情報提供者となり、州の統治を助けることとなった

のです）。警察署、NREGA（国家農村雇用保障法）、配給工場、学校など、すべ

ての地区で無数の形で存在することが不可欠であります。 

州政府はこれらの地域の多くで「逃げ出す」こととなり、その時になってよ

うやく問題になり、いわゆる解放地域となります。北東部は、中央部と同様、

部族民は少数派であり、非部族民がすべてを統制し、非部族民を支配していま

す。部族民はジャールカンド州では、人口の 30％を占めています。 

Swaminathan Aiyar 氏の兄弟である Mani Shankar Aiyar は、「どれだけ多く

の割り当てを作ろうとも、ミーティングで話すのは非部族民だけです。何故な

らば彼らは、知識、識字能力、アイディアを持っているからです。」と述べま

した。北東部では、地域住民が多数派であり、全統治を行っています。北東部

の終焉運動は（よその毛沢東主義運動とは異なり）イデオロギー的ではありま
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せん。中央インド部族の平均収入は全国平均よりも低い一方、ヒル族の平均収

入は全国平均よりも高いのです。 

 

「私たち皆つい最近森から出てきた。ー我々は、彼らのたった数百年前に来

たのである。」 -  Swaminathan Aiyar 

経済勢力の高まりにより、毛沢東主義者はこれまで支配していた地域を明

け渡しました。例えばビハールでは、毛沢東主義者は労働者階級（不可触民、

その他の下層階級または憲法によって OBCs（その他後進諸階級）に分類された

人々）が Ranvir Sena（土地所有者の筋肉）との激しい衝突を通して、土地所

有者と最低賃金を巡って戦う手助けをしました。今日では、労働力不足によっ

て日当は最低賃金以上になっており、毛沢東主義者による独占（毛沢東主義者

のみが最低賃金を保証できるという観念）は崩壊しています。ビハールは他州

に労働力を供給していましが、現在では自州が労働力不足に直面しています。 

テクノロジーはすでに、インド人の若者のコミュニケーション方法、消費方

法、物事への対処方法を変え始めています。政府は統治にテクノロジーを利用

しています。最近の現象としては、読み書きの出来ない人々をもデータの消費

者に含めることです。最小限の特権しか持たない人々は、データ料金の下降に

伴い、音声や動画をテキストやタイピングの代替にしました。これによって、

例えばスマートフォンの読み書き利用ができないが為に電子ガバナンスから取

り残されていた、巨大な人口層がエンパワーされることとなりました。 

テクノロジーと人口統計は、インドのストーリーを作ることも、壊すこともで

きる 2つの万能札であり、この例は、2つがどのように交わるかを示していま

す。 

重要なことは、問題のある地域が安定し、一貫した経済環境を維持できるよう

に対処し続けることでしょう。インドは、西洋社会以外では数少ない真の民主主

義国の一国である為、その地域の、そしてそれ以外の国々の案内役として、これ

らの資格をさらに強化するために信用を守る必要があります。 

サイバー・セキュリティは、物理的なスペースと同様、ますます巨大な戦場に

なってきています。インドは統治にテクノロジーを利用しているため、これま

で以上にリスクにさらされています。しかしながら、これが新世界の現実なの

です。問題解決の答えは、すぐにでも実現可能な、インドの優れた IT 力の活

用にあります。インドの IT 力を活用すれば、サイバーテロに対抗する世界中

の政府や企業に、有益なセキュリティリングを提供できるかもしれません。 

注意点：インド政府はテクノロジーに精通しているが、ビットコインは未だ

に法定通貨としての暗号通貨、または正当な投資としては認識されていませ

ん。ビットコインが、2018 年初頭、驚異的な高さに達したとき、政府は既に
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大衆の興味を捉えていたビットコインへの投機に対する注意を促す回状を発

行していました。 

AI（人口知能）、IOT（モノのインターネット）、インダストリー4.0 の新しい

波が、雇用なき成長を生み出すかどうかはしばしば議論されています。成長する

製造業が雇用を提供できないというのが、インドの真の懸念であります。しかし、

世界銀行の報告書によると、今後 20 年間でリスクにさらされるのは、途上国経

済の現在の雇用のうちわずか 2〜3％であるとしています。さらに、インドの非

農業施設の 98.6％が 10 人も雇用していない。その為、明らかに農業以外の分野

では、今後多くの雇用が創出されると見込まれていますし、またそうあるべきで

す。 

 ますます連結されていく世界の経済とテロの発生という世界の大きなリスク

はインドでも同様です。インドでは、大規模な経済規模であるにも関わらず、

我々はテロリズムの早期犠牲国であり、グローバリゼーションの後期受益国の

うちの一つです。  
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・ インドの対外貿易状況は、世界の主要経済の一部が引き続き弱体であるこ

とにより世界的な需要が抑制されている為、まだ完全には回復していませ

ん。 

・ ポートフォリオの流入は、2013〜14年世界経済環境の不確実性や、当時予

期されていた米連邦準備制度理事会による金融引き締めの影響を受け、乱

高下した後、安定しました。 

・ 海外直接投資の流入は、2014-2015年347億ドルを保っています。 

これらは現実的なリスクですが、以前は悲観視していた人々もインドの市場

福祉主義モデルのメリットを既に実感しています。もちろん、保証はありませ

ん。我々の過去の課題が天然痘のように根絶され、二度と再発することがない

とするのはおかしな考え方です。 

 

凡ミスとは： 

犯しがちな重大ミスは以下の通りです。 

・ 単なるカントリー・マネジャーを営業本部長に美化してしまうこと。 

・ 新興の「市場戦略」を持ち込むこと 

・ どんなに多くの時間と資源をインドに注ぎ込んだとしても、「締切あるいは

期限」からはみ出すことはいけません。又は、投資/再投資に理想的な条件

になるまであまりにも長く待ちすぎることも考えものです。 

インド人パートナーへ過度に依存すること、もしくは不信感を持つことも避

けるべきです。 

・ これらのことをもう少し詳しく説明すると以下の様になります。 

・ HQからの決定の過多に依る罪：グローバル（または地域HQ）でのみ実質的な

決定を下すことによって、外資系企業はカントリー・マネジャーを栄光のセ

https://ejje.weblio.jp/content/%E7%B1%B3%E9%80%A3%E9%82%A6%E6%BA%96%E5%82%99%E5%88%B6%E5%BA%A6%E7%90%86%E4%BA%8B%E4%BC%9A
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ールスヘッドに変えるという間違いを犯していることが多いのです。このこ

とは肝に銘じなければなりません。 

・ ジュガード（Jugaad）ということについて：切断するコストはコーナーの切

断を意味するものではありません（第2章を参照）。 インドの倹約的イノベ

ーションとコスト裁定を使用することを忘れないようにしなければいけま

せん。しかし、多くのブランドは、（a）インド市場向けに時代遅れの商品ま

たは悪趣味な商品をリリースすることが多く、（b） 競合他社はR＆Dやハイ

エンド製品の製造を行っていることが多い。 

・ 新興の「市場戦略」を取り入れること：インドでは、別の国の勝利戦略は機

能しない可能性があります。 実際に、ある州の勝利戦略でさえ、別の州で

は機能しないかもしれません（第2章）。 「ワンサイズですべてに合わせる」

という誘惑に抵抗することが肝要です。 

・ 「期限」からはみ出すということ：どれだけの時間と資源を費やしたとして

も、企業が結局は撤退していくことが分かっています（付録2参照）。各業界

の熟練したリーダーは、インドでは「インドは非線形の報酬経済である」、

と役員に報告することがありますが、この言葉は時代のニュアンスをよく表

しています。 インドではアモルファスの「投資時間 対 」の方程式が証

明されることは稀です。 

・ 海外のビジネスロジックをインポートする。： 成功した外国人投資家が言う

には、「米国では、政府が否定しなければ、それ“イエス”ということ」で

す。 「インドでは、政府が“イエス”と言っていなければ、それは“ノー”

だ。」ということを覚えておいてください。 

・ フェンスに座り続ける危険性：あなたが投資/再投資するのに理想的な条件

が整うまで待つことは、同様に悪いことです。 

・ 心地良い信頼関係の重要性：あなたのインドのパートナーへの過度な依存は

逆に不信感を与えます。 強力な内部統制とプロフェッショナル化された管

理システムは、信頼性の高い環境で重要な釣り合いをとる役割を果たします。 

しかし、パートナーと従業員同士の不信感は、ビジネスの死の鐘をならす可

能性があります。 心地良い信頼関係の構築とは、その関係が長期にわたり

継続されて初めて証明されるものであります。（第2章を参照）。 事実、強力

なコンプライアンスというものは、事業が環境要因に起因するリスクに対峙

する際に最も力を発揮するものであります。（第7章を参照） 

 

偉大なる神話（訳者注：誤った認識） 

・ インドは単一の市場である 

既存の「中国ビジネスモデル」はインドに移転可能である 
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・ インドの標準時とは、非効率性と無期限の遅延を暗に意味する 

・ インドでの戦略は日和見主義でよい 

・ 倫理的行動については妥協が必要だ 

現代においてでさえ、成功事例と考えられるさまざまなケースに我々は随分

と励まされ勇気づけられてきました。これはまた、将来に対する希望の理由にも

なるのです。ほんの少しの財力、影響力しか持たない人々や「制度を利用する」

ことに乗り気でないか、それができない人々にとっては、ここで上げられている

成功事例は将来に向けてだけではなく、現代においての希望です。 

差異に注目するあまり、要求の厳しい目の利く消費者、気まぐれな生産者、実

直な雇用者によって成り立つ競争市場を有する点においてインドがどれだけ他

の国々と似ているかをつい忘れてしまいがちです。 

インドでの成功をたった一つの原因―「環境管理」や対政府関係―によるもの

だと誤って認識することは、大変危険です。大小の政府がなぜ不可欠かの説明に

多くのページを費やした後このようなことを述べるのはあまのじゃくのように

思われるかもしれませんが、私が学んだ教訓は市場と規制の枠組み両方の理解

が必要であるということです。 

 

インド大陸：平和、約束、そしてその先 

目が見えない人とは誰ですか。それは、 未来の世界を知覚しない人たちです。 

―サンスクリットの諺 

 

インドはその一国にして、おそらく全EU（ヨーロッパ連合）加盟国を合わせた

より、民族的、言語的、人種的にはるかに多様です。関係性の構築はしばしば難

しいもので、EUは2つもの恐ろしい多国間戦争（2つ目は、約70年前のことです）

を経験しました。 

明らかに、（インドを除く）SAARC諸国の間では相違する点が少ないのに比べ、

インド国内では29州すべての間に異なる点が存在します。これは、2014年中頃大

統領邸におけるモディ首相の宣誓就任式で、友好的な雰囲気のなか盛んに議論

された事実です。 

（国内の反対にも関わらず）慣例を破り、モディ氏は宣誓就任式に全SAARC加

盟国の首脳を招待しました。57寛大なことに、国内で反発にあっていると思われ

るパキスタン首相ナワズ・シャリフ氏を含む、全員が招待を受け入れました。 

タミル・ナードゥ州の政治家たちは、有権者への配慮からスリランカとの協力

関係に一貫して反対してきました。彼らは、スリランカ首相への招待にも予想通

り猛反対しました。 招待状はやや直前に送付された為、インドで数年間亡命生

活を送ったハシナ首相の代わりに、バングラデシュ議会議長が出席しました。 
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マーケティング担当者の皆さま、インドは米国規模の市場として選ばれるの

を待っています。今はまだ遠い夢に思えるかもしれませんが、時が経てばどのよ

うにこの地域が成熟し発展していくかが分かるでしょう。インド亜大陸に信頼

性のある交通インフラ（鉄道や水路は不可欠）を構築できれば、貿易の可能性は

大きく拡がるでしょう。また貨物輸送は、例えばインド－パキスタン間で窮屈に

管理されている人員輸送に比べれば、異論を巻き起こさないでしょう。 

貿易は、SAARC地域の安定と相対的繁栄の条件を作り出すことにより、先導的

な外交を導く潜在可能性があります。もしこれが実現すれば、インドの国と産業

は大きな役割を果たすことになるでしょう。 

EU（ヨーロッパ連合）では、大半の国の経済的地位が同等です。EUの国々を経

済的に統合するプロセスは、1952年に始まり、ユーロを採用した1999年まで続き

ました。つまり、経済同盟を実現するのに50年かかったということです。一方で、

SAARCは文化的、地理的には近接していますが、経済的には同質ではありません。

インドの野心は、近隣諸国によっては満たされません。しかし、パキスタン、ブ

ータン、ネパール、そしてスリランカにとってはインドにアクセス出来ればそれ

で十分です。インドには12億人の市場があります。ほとんどの企業にとってはこ

の市場一つで十分です（もしくは雇用ですら賄えるでしょう）。しかし、インド

はSAARCの先を思い描く必要があります。インドが近隣諸国の投資ニーズを満た

すことは可能ですが、近隣諸国がインドの投資ニーズを満たすことは不可能だ

からです。しかし、パキスタンには肥沃な土地が広がっており、地域の食糧安全

保障に大いに貢献する可能性があります。 

地域人口という観点からは、パキスタン（1億9,000万人）、アフガニスタン

（3,300万人）、スリランカ（2,100万人）、バングラデシュ（1億6,400万人）、ブ

ータン（70万人）、モルディブ（30万人）、ネパール（2,900万人）の合計4億3,800

万人が、インドの13億人に上乗せされると考えていいでしょう。 

農業は依然として困難な分野であり、インドは産出量、輸出量、および（収穫

後の）廃棄物削減の点で、能力以下の仕事しかしていない。 インドは、持続可

能な農業と生産性向上の現代的な手段を試してみるために、まるで様々な実験

を提供出来るということが可能です。 デリーで販売されている蘭はタイから輸

入されており、むしろ脆弱な（または欠けている）サプライチェーンのために北

東部の州を通って調達されています。 乳製品の需要は供給を上回り、いまだに

粗悪品が未だにはびこっています。 

小規模灌漑、テクノロジー、職業訓練によって64万867カ村に1億1,900万人の

農家の生産性を劇的に増加させる必要があります。 中国には35万の農村技術セ

ンターがあり、ニンニクの栽培技術など600の訓練コースを提供しています。し

かし、インドには577の農村技術訓練機関と650の農業科学センター（Kisan Vikas 
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Kendra's：KVK）しかありません。 つまり、中国にはインドのKVK(農業科学セン

ター)と同数程度の農業訓練コースがあるのです！ 

外交政策は当然進行中のプロセスですが、国際舞台でのインドの役割は変化

しました。インドは今や、WTO（世界貿易機関）、G20、国際連合、世界銀行、IMF

（国際通貨基金）、BRICS、IBASなど世界の主卓すべてに座っているのです。 

 インド企業は、世界の中でのインドのますます重要となる役割を活用するべ

きである一方で、リーダーシップをとるにはコストがかかることを受け入れな

ければなりません（例えば、米国は大きな援助国です）。 産業界および納税者は、

このリーダーシップの対価を払わなければなりません。我々は南アジアで最大

の経済力を有しています。（地域GDPのうち、インドは80％、パキスタンはGDPの

10％を占める）。 場合によっては、相互利益は期待できません。 例えば、バン

グラデシュには（国際的に）競争力の非常に高い既製服産業がありますが、イン

ドは、米国でさえ提供していない無関税での市場アクセス権をバングラデシュ

に与えているのです。インドの産業界は、このバングラデシュへの無関税の供与

に反対しましたが、バングラデシュは後発開発途上国（LDC）であるので、そう

するべきでしょう。 

ドイツの様な形での再統一を準備中であることを示している訳では無論ない

ですが、経済同盟（欧州経済通貨同盟）は実現可能性があります。（インドネシ

アなどインドから遠く東にある）多くの国々でも、彼らの通貨を既にルピーと呼

んでいる国もある為、共通通貨を考慮した際、新しい名称を考えるまでもありま

せん。 

しかし真面目な話、若く、旅行経験の豊かな者たちが世界のあらゆる地域で出

会い、地域や個人間のダイナミクスに関わることが出来れば、それは希望の理由

となります。彼らの言葉の通り、友人の出身国と戦うのは難しいものです。 

 ジャック・ウェルチが言ったように、「極限までジャンプしなさい。」というこ

とを肝に命じましょう。 

防衛費の減少は、経済には絶大な恩恵をもたらします。言うまでもなくその地

域や世界全体の安定にも大いに貢献するでしょう。アフガニスタン 、パキスタ

ンは平和基金会による「脆弱国家ランキング」においてアジアでトップを占めて

います。 SAARCは、第二のEUになることができるでしょうか。 

 

FTAs（自由貿易協定） 

多くの読者から、初版が自由貿易協定(FTA)をカバーしていないこと、そして

それらのうちいくつかがどのように締結されていないか、あるいは無効となっ

たかが十分に取り上げられていないことについての穏やかな批判がありました。 

残念なことに、インドの FTA の大半は、大きな成功を収めていないか、インドに
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有利ではない貿易不均衡を作り出しています。さらに、インドの大型貿易相手国

の多くは FTA 締結国ではありません。当然のことながら、これらの協定の有用

性については疑問が呈されています。 

しかし、インドが締結している協定は、より長い交渉が必要とされる FTA と

比較していくつかの驚きを生み出しています。 引用されている例は、複雑で（複

数の加盟国のために）、ほぼ10年間にわたって活動しているEU FTAの例である。

より単純な FTA は、ニュージーランドとの間で約 7 年間交渉されている（2018

年頃）。 

FTA の有効性は輸入と輸出だけに及ぶものではありません。 

a) FTA（及び同様の協定）によって、外交政策の経済的利益への変換が可能

となります。地理経済学的等式は、地理政治学的等式と同じくらい重要で

あり、国とそのパートナー国にとっての経済的利益に変換される場合に

限り持続するのです。 

b) 地理経済学的利益は、経済プロジェクトおよび開発プロジェクトの両方

に利用できます。例）社会開発プロジェクトは、インフラ整備、女性のエ

ンパワーメントなどを必然的に伴う可能性があります。 

c) 経済的利益は貿易、雇用などの促進をも意味するものでありますが、FTA

は投資と貿易を促進する為のものです。貿易は本質的に輸出入であるた

め、貿易が活発でない限り、FTA 締結後の見通しは暗いでしょう。 

 

啓発された利己心 

—上げ潮はすべての船を持ち上げるー 

間違いなくインドのすべての企業に、「良い行いをして成功する」、真の意味で

のチャンスがあります。企業は真剣にCSR（企業の社会的責任）風のプログラム

について掘り下げて考える前に、従業員に生計手段や良質な職場環境、均等な機

会を提供することによってポジティブなインパクトを生み出すことができます。

構造的ギャップや組織的制約があったとしても、自分たちのビジネスが直面す

る課題に積極的に取り組む企業には報いがあるものです。 

・ 我々はこの本を通じて、色々な会話に出てくるたくさんの課題について議論

してきました。以下は、そのうちいくつかの簡単な要約です。 

採用というものは、困難なことです。（資格ではなく）能力により採用し、

従業員を教育してください。彼らが辞めてしまわないよう丁重に扱うべきで

すが、人員削減にも備えるようにしてください。 

・ ミレニアム世代は、より倫理的で安定した企業で働くことを望みます。 

・ メディアか法廷裁判か？ 「善意の要塞」を作るのです。あらゆるコミュニ
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ティに関われば、あなたが彼らを必要とする前に、一般の人々と友達にな

れるでしょう。 

・ 自社商品のマーケットが存在しないなら、啓蒙活動や、イノベーションの

手法を使って自分で作ってしまいましょう。 

・ 予算オーバーの場合には、”簡素な”イノベーションを試してください。 

・ POC（概念実証）がとれない場合には、（例えば、地方での無償のパイロッ

ト・スタディーを行うなど）途上国の環境で試してみてください。その

後、それを繰り返し、改善し、お金を使って売れる顧客を見つけるので

す。 

・ ここで朗報です。CSR（企業の社会的責任）の費用は、ことによるとスキル

訓練、研究開発、農村開発、保険衛生のうちどれかに組み込めるのではない

でしょうか。新企業法によれば、これらはみなCSRに準拠した活動です。こ

れで抜け目ないCFO（最高財務責任者）を味方に出来るかもしれません。 

 

リープフロッグ型超過（飛躍的進歩） 

何事もなされるまでは、理論的には不可能である。 

―ロバート・ハインライン 

1990年代、インドはよく知られているように普及率の低かった固定電話から

携帯電話へと移行しました。当時の社会通念では、インドはインターネット革命

から取り残されるだろうと言われていました。その頃インターネットにダイア

ルアップするには、固定電話回線とモデムが必要だったからです。 

私たちは、所得水準の向上から共有の経済へと移行する際、西洋諸国を苦しめ

た野心的な過剰消費という悪を完全に回避できるでしょうか？ヨーロッパの友

人は、環境保護の為に非菜食を避けています。インド人は、肉をほとんど食べて

きませんでした（非菜食主義者でさえ、毎日肉を食べることはありません）。今

や肉を食すことは、念願の的であり、ステータスシンボルでもあります。 

ここで、中庸を得ることは可能でしょうか。 

都市は息が詰まります（デリーの汚染水準を考慮すれば、尚更文字の通りで

す）。自動車の相乗り、公共交通機関、共同体生活、そして共有経済は、インド

都市化への「スマート」な解決策となるでしょうか？我々は、若者たちに誇示的

な消費と貧困との間に中道があることを教えなければなりません。それを知る

ことによって、若者たちは自分たちの成功を、責任を持って楽しむことができる

のです。これは、「罪悪感を覚えなさい」とか、「楽しみすぎてはいけません」と

言っているように聞こえますが、そういう意味ではありません。 

更なる発展、進化を遂げた西洋経済は、今私たちが当然視している消費と所有

の概念に疑問を投げかけています。車は本当に必要なのでしょうか（Uberを利用
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できます）、自分の食事をつくる必要があるでしょうか（オランダのアプリでは、

家でつくりすぎてしまった分の食事を売ることが出来るというものがありま

す。）、事務所スペースを借りる必要があるのでしょうか（共同作業スペースが使

用できます。）、さらに、テレビセットを購入する必要はあるでしょうか。 

共有経済は、持続可能で進歩的な経済を実現する手段です。そして率直に言っ

て、毎年数百万人が農村から移住してくるインドの都市にとっては不可欠です。

ポッシュ（上品）なロンドンのレンタル自転車であるサンタンデラーバイクや、

自動車所有がアイデンティティーの一部であるドイツでのカー・シェアリング

（ズィップカ―、フリンスター、 カートゥゴー、そしてBMWのドライヴナウ）の

事例は、若くて野心的な人々が昨今の問題の解決法を見いだす為に、伝統的社会

規範を覆していることを示しています。 

それは、世界の経済、生態学、社会にとって、希望の光となり得ます。 本当

のところ、それこそ持続可能性を実現する唯一の手段のように思えます。 

ここに最新の証拠があります。 VISAと共に開発されたプリペイドカードベー

スの少額決済方法は、インドの新しい国民年金制度（NPS）の定期拠出の為、イ

ンド農村地域の原住民集落に採用されました。 

インドの最も原始的な部族のうちの3つにニルギリ山脈のパニヤ、カルンバ、

カトゥナヤカンがあります。収入はほんのわずかで、銀行や貯蓄へのアクセスは、

ほぼありません。1日2回のまともな食事を得るのに苦心し、日給で生活していま

す。 

インヴェスト・インディア・マイクロ・ペンション・サービス（IIMPS）はイ

ンド政府の部族研究開発センターからこうした部族のためのプログラムを実行

するために招致されたものの、銀行に加入していない人々の為、（そして、不正

や誤りのリスクなしに集金、調整、送金するのが困難であった為に）プログラム

が実行できませんでした。こうした場合、低コストのカードリーダーと基本的な

携帯電話を使うことでその解決が図られるのではないでしょうか。 

これらの部族は、ここ数カ月の間に正式な銀行や貯蓄のオプションがないと

ころから、（長期貯蓄にとっては貯蓄とは真逆の）電子マネー導入へと移行しま

した。電気通信分野の技術の飛躍的進歩に比べると、これは様々な点でより重大

な飛躍的進歩です。参加部族の全体の 80％は女性です。解決策は、男女で同様

に有効な訳ではないかもしれません。 

これまでインド人（または、この件では南アジア人）は直感的に物質的成功の

前に形而上学的な進化を遂げてきました。議論の余地のあるカースト制度でさ

え、物事の成り立ち上、バラモン教徒（教師、医師、予言者、聖職者）は、他の

特権階級であるクシャトリア（戦士、そして通常は統治者）や（ビジネスマン、

そして時には統治者も）よりも上に位置付けられています。 
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西洋の「進歩的」な方法の採用は、恵みや解放をもたらすだけではなく、腐敗

した社会的（そして家族的）構造、過消費主義、そして「公益が個人の願望やニ

ーズより優先される」という古い精神の転覆によって、身近な問題を引き起こす

可能性が大いにあります。 

ガーチャラン・ダスは、インドにおける「グル」の文化の巨大さを認めてい

ます。 膨大な数の億万長者、官僚、中産階級の人々は、自身が選んだスピリ

チュアル・グルのもとに通っています。未だに中産階級の若者たちが従うババ 

ランデーヴやサドグルのようなグルが存在することから判るようにこの話は本

当です。グルのもとに通う者たちは、高い位に就く際、彼らのカルマの結果で

ある精神的な酸素（デタッチメント：俗世を超越した態度）を欠かさないよ

う、事前に警告を受けます。インスピレーションの点からは、彼らは依然とし

て非常であり、常に空虚感を持ち続けます。 

このことは、強欲の悪を常に思い出させる制限要因として証明されるかもし

れません。一方で、インドで最速で成長している日用品ブランド（年間売上高は

すでに20億米ドルに達しています）のパタンジャリは、グルの一人であるババ・

ラームデーヴの組織によって設立されました。 

インドを観察する人々（オブザーバー）たちは、「インドはひとつの巨大なシ

ョッピングモールにはならない」、またそうなる必要もない、と確信しています。

何百万人もの貧困層を中産階級に引き上げることに集中すれば、インドは中期

的には2桁の成長を達成することができます。 

裕福で有名な人々でさえ、これらの伝統的価値観の中で子どもたちを育てる

ことを熱望しています。 保守派の作家のアマン・ナスは、（インド最大のスター

の一人である）アミタバ・バッハンがいかに「子供たちに中産階級の教育を与え

るのが最も難しいことか」を明らかにしていたかを語っています。中産階級の価

値観の一つの例は、ナス氏が5歳のとき家族がプサロードにある家で使用する扇

風機を購入したことです。これは、パキスタンからの難民にとっては一大事でし

た。 

インドは、世界の実験室から世界のリーダーになりました。 

インドには、世界にアイディアを証明できるスケールがあります。 

インドと世界は、よりよい世界を共に創造するため、このチャンスを是非と

も掴むべきです。 
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