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規模が重視され価格が物を言う、急成長する中国のマス市場を開拓

するために、外国企業はビジネス・モデルとオペレーションを変革

する必要に迫られている。主要な沿岸都市以外の地域の繁栄、中流

階級の発展、競争の激化により、中国のさまざまな地域で新たな市

場や顧客を開拓するために革新的で低コストのビジネス・モデルを

構築する企業が増えることは想像に難くない。企業はこの歴史的な

機会をとらえるために、販売チャネル、流通、R&D、調達、人事な

どのビジネスの主要な領域を抜本的に変革する必要がある。 
 

近 年 、 外 国 の 大 手 多 国 籍 企 業

（Multinational companies 以下、MNC）
のほとんどは、中国の目覚ましい経済

成長を背景に、力強い売上と収益性双

方の成長を享受してきた。我々の 2006
年の調査では、調査対象 180 社の

MNC の全世界での売上のうち、既に

平均 10 パーセント近くを中国が占め

ている。一方、上海の米国商工会議所

は 2006 年、メンバー企業の 64 パーセ

ントは黒字を計上し、65 パーセントは

中国での利益レベルが他の国々での利

益レベル以上だった。1 

しかし、急速に変化する中国の環境で

は、昨今の成功は将来の保証にはなら

ない。売上の急成長と利益を維持する

ためには、生産財企業、消費財企業は

いずれもビジネス・モデルとオペレー

ションを見直す必要がある。 

自動車業界からエレクトロニクス業界

まで、ローエンドの製品セグメントが

市場全体で最も大きな割合を占めるこ

とが多く、これらのセグメントは多く

の場合、最も成長が早い。売上と利益

の力強い成長（または単なる市場シェ

アの維持）に関して中国を頼りにして

いる MNC は、利幅の大きい高級品市

場セグメントでの市場リーダーシップ

を守りつつ、価格に敏感なマス市場を

勝ち抜くための新たなアプローチが必

要である。 

企業は、どうすれば高収益性を維持し

つつ中国のマス市場の機会を獲得でき

るのだろうか。ビジネス・モデルはど

のような意味を持ち、「変革」はこれ

らの企業の中国および世界でのオペ

レーションにどのような影響を与える

のだろうか。 
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販売チャネル、流通、R&D、調達、人

事などのオペレーション分野での今日

の企業の優先事項は何であり、それら

はどのように発展するのか。MNC が

主な課題を克服するにはどうすればよ

いのか。 

本書は中国の IBM Institute for Business 
Value によって執筆された。企業が今

後数年間成長の拡大を狙いますます中

国に目を向ける中、グローバルなエグ

ゼクティブにとって優先順位が高くな

る上記のようなさまざまな問いへの答

えを提供している。 

 
調査について 

IBM Institute for Business Value は

Economist Intelligence Unit（EIU）と共同

で、外国に本社を持つ 180 の企業を対象

に中国で調査を行った。IBM はさらに、

中国において第一線での事業経験を持つ

外国および中国のエグゼクティブ 50 人

にインタビューを行った。 

• 機能分野：販売チャネル、流通、

R&D、調達、人事 

• 業界：主としてエレクトロニクス、

自動車、消費財、小売業界。これら

は、中国の上位 250 社の外国企業の

売上総額の 85 パーセントに相当。 

本社所在地別シェア 

 

業界別シェア 

 
n=180 

 

 

40% －  
ヨーロッパ 

5% － 中東/アフリカ 

13% － 中国を除く 
その他アジア 

37% － 南北アメリカ 

1% － 韓国 

4% － 日本 

13% － その他 
非製造業 

4% － その他 
製造業 

11% － 小売 

13% － 自動車 

18% － 消費財 

41% －  
エレクトロニクス 
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中国のマス市場を勝ち抜くために 
高収益成長のための新たなビジネス・モデルとオペレーション 
 

収益性への「長征」 
中国で事業を展開する外国の MNC の

大多数にとって、この四半世紀はつい

最近まで、収益性について先の見えな

い旅だった。MNC の収益性への「長

征」は、華々しい成功と失敗の両方を

もたらし、企業は WTO 前の中国の不

透明な規制環境の中、手探りで活動し

ていた。この道のりは、市場参入、市

場スキミング（上澄みを狙う）、市場

浸透という 3 つの段階に大まかに分け

ることができる（図 1 参照）。 

市場参入：1979 年から 1992 年にかけ

ては、ほとんどの先駆的企業は、単に

中国で地位を確立するために投資した。

利益は当面優先されないことが多かっ

た。業界は厳しく規制され、ビジネス

は仲介業者やジョイント・ベンチャー

を通じて行われた。中国と外国との

パートナーシップは難航し、一見単純

に見える商談も失敗に終わり、利益の

獲得には難航していた。 

市場スキミング：1992 年から 2001 年の

間は、一部の MNC は台頭しつつある

中国の消費者階級の潜在力を認識して

いたものの、その多くは保守的な戦略

を選んでいた。主として輸入品または

グローバルなデザインを使用し、現地

向けの内容をほとんど取り入れずに、

国内市場の高級品をターゲットにした。

業界の規制緩和が進むにつれ、一部の

MNC において、事業の展望が開けてき

た。例えばゼネラルモーターズは、10
年間の赤字の末、黒字に転換した。2 そ

れでもなお、1999 年には、米国企業の

58 パーセントは、収益性のレベルが世

界平均を下回っていた。3 

市場浸透：中国の WTO 加盟により、

ほとんどの業界で、市場へのアクセス

と透明性が改善された。外国企業はか

つてないレベルでオペレーション上の

柔軟性を享受することができるように

なった。 

 

 

図 1 
中国参入多国籍企業 － 収益性への長征 

100229919791

 

出典：中国商務部、IBM の分析 
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とりわけ容易にアクセスでき、高級品に

必要な購買力を有する沿岸都市へと企業

はそのプレゼンスを急速に拡大した。 

2005 年までには、米国とヨーロッパの

双方の企業の 60 パーセント以上が中国

で黒字を計上しており、65 パーセント

は世界平均以上の利益レベルを実現し

ている。4 マス市場を開拓する企業は少

数ではあるものの増えている。しかし、

MNC の大多数は、依然として最も大き

な都市での高級品ビジネスにその売上

と利益の大部分を依存している。 

成長が拡大し、競争が激化する

中、利益は拡大するのか 
中国はほぼすべての業界において、成

熟した先進国の市場に比べ急速に成長

している。例えば、2006 年の中国の自

動車市場の成長は、全世界での成長が

6 パーセントだったのに対し、25 パー

セントを上回っている。また、中国で

の小売の個人消費は 15 パーセント成

長しており、これは米国の 3 倍の勢い

である。5 

我々が調査した業界においては、中国

は既に多くの企業の世界的な売上にお

いて大きな割合を占めている。例えば、

2004 年から 2005 年には、中国はフォ

ルクスワーゲンの世界的な売上の 14
パーセント、シャープの 30 パーセン

ト、アムウェイの 32 パーセントを占

めた。6 とりわけ日本と韓国の企業は

中国を重要な市場と考えており、過去

2 年間、海外直接投資国の 1 位と 2 位

になっている。7 

マス市場の成長拡大 
経済成長のメリットが中国のさほど繁

栄していない地域にも広まり、可処分

所得が増え、政府が貧富格差の抑制に

力を入れる中、このような成長はマス

市場によってますます後押しされてい

る。所得配分に関するクレディ・スイ

ス・ファースト・ボストンの予測によ

れば、2008 年までに、中流の下層階級

（我々の定義では世帯収入が 3,000US
ドルから 6,000US ドル）は全世帯の 41
パーセントに膨らむと予想される。8 

また、マス市場は消費財にとどまらな

い。我々がインタビューしたあるハイ

テク工業エレクトロニクス・メーカー

では、自社のある主要な製品ラインの

市場が、2008 年までに 15 億 US ドル

に達すると予想している。市場シェア

が 10 パーセント未満のローエンド製

品群の成長は 60 パーセント超を示し、

それに対しハイエンド製品群は 45
パーセントとなっている。 

同様に、自動車市場は、現在総需要の

50%近くを占めている低コストの準小

型車とマイクロ・カーの成長に支えら

れ、2008 年までに乗用車は 450 万台の

規模に達すると予想される。9 

中国のプレイヤーとの競争の激化 
しかし、魅力的な市場では必然的に競

争が激化し、競争相手は MNC が他の

市場で直面する競争相手とは必ずしも

同じではない。 

中国に拠点を置く MNC のエグゼク

ティブとのインタビューにおいて、中

国のプレイヤー、とりわけ製造業のプ

レイヤーが拡大する脅威として繰り返

し挙げられた。これは、低コスト構造

の中国の企業が、最大で 40 パーセン

ト低い価格で提供する類似品（明らか

に品質はさまざま）の開発を得意とし

ているような、ローエンドからミディ

アムエンドの製品群について特に当て

はまっている。 

一方、安徽の Chery、重慶の Longcin、
深圳の Huawei などの、より規模の大

きい中国企業は、革新的経済国家にな

るという同国の取り組みに沿った、よ

りハイエンドな製品を開発できるよう

能力の向上に努めている。 

利益は拡大するのか 
外資系企業 180 社を対象とした我々の

分析によれば、収益性のパフォーマン

スは同業他社間で大きく異なる。例え

ば消費財業界では、一部のリーダーは

26 パーセントを超える営業利益率を実

現しているのに対し、出遅れた企業

は-5 パーセントを下回っている。 

 

 

 

 

 

 

 

 

中流の下層階級が拡

大し、経済成長が中

国のさほど繁栄して

いない地域にも広ま

る中、MNCはマス市

場の開拓がもたらす

多大な成長の機会を

認識し始めている。 
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同一業界の外国 MNC 間の収益性の違

いは何に原因があるのだろうか。単独

の決定的要因はないものの、我々の分

析や顧客との取り組みからは、収益性

の高い企業群にはいくつか共通の特徴

があることが見て取れる（図 2 参照）。 

図 2 
規模と経験はある程度までは重要 

 

 

<$20M

8.0

$20
～$450M

>$450M

8.1

8.9

6.3

10.7
9.7

注：N=180 営業利益率=売上から COGS（売

上原価）と SG&A（販売管理費）を引いたもの

出典：IBM Operational challenges facing MNCs 
in China survey（2006 年）、IBM Institute for 
Business Value による分析 

 

第 1 に、中国での売上が 4 億 5,000 万

US ドルを超える企業は、2,000 万 US
ドル未満の小規模企業よりも売上利益

率が平均 11 パーセント高く、中国では

規模が重要であることを示唆している。 

第 2 に、リーダー企業は中国での事業

経験が長めである。5 年未満の比較的

新しい参入企業（回答企業の半数）の

収益性が 6.3 パーセントだったのに対

し、中国での経験が 5 年を超える企業

の収益性は平均で 10 パーセントを超

え、学習効果は最初の数年間が最も急

激なことを示している。 

意外にも、中国での経験が 10 年を超

える企業の収益性は 5 年から 10 年の

経験がある企業に比べ若干低かった。

これは、先駆的企業がビジネス・モデ

ルや長年のオペレーションを、参入障

壁の低い新しい環境に適応させるのに

苦労していることを示唆している。 

第 3 に、収益性の高い企業群は、特に

販売チャネル、調達、ロジスティクス、

フルフィルメントなどの領域で、中国

の急速なトップレベルの成長と低い営

業費の魅力に惑わされ、自社が持つ卓

越したオペレーションの重要性を劣後

にするようなことはしなかった。 

マス市場が拡大し、国内の競合他社に

より収益性にさらなる圧力がかかる中、

我々はこれらの 3 つの特徴と低コスト

のビジネス・モデルによって、将来の

収益性をリードする企業が決まると考

えている。 

マス市場 － 本当に必要なのか 
多くの場合、「必要」である。マス市

場を無視することを選ぶ企業は、その

決定により、おそらく市場シェア成長、

売上成長、および利益の絶対額が限ら

れることになるであろう。マス市場は

一般的に規模がケタはずれに大きく、

最も急成長しているためである。マス

市場の追求は利幅の縮小を伴う場合が

あるが、方法次第では必ずしもそうな

るとは限らない。 

企業は値下げを切望する消費者やビジ

ネス顧客を魅了するために単に価格を

引き下げるのではなく、ブランドと知

名度を最大限活かすべきである。例え

ば中国での売上が 20 億 US ドルのアム

ウェイは、180 都市に見事な流通ネッ

トワークを構築してきたが、場所を問

わず同じ商品を同じ価格で提供してい

る。10 

プロクター・ギャンブルやネスレなど

の変化の早い消費財企業は、必然的に

早くから対応をせざるを得なかったが、

今後数年間は、幅広い業界の企業が、

中国での戦略とオペレーションに無視

できないマス市場について検討するよ

うになると思われる。 
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マス市場と新興中国 

マス市場を勝ち抜くというと、13 億人の中国人を対象に販売を成功させることを想像さ

れるかもしれない。しかし、ここでのマス市場の定義はこれより狭いものである。 

我々が注目しているのは、中国の「新興」都市と定義している地域である。2005 年に

は、このグループには第 3 層から第 5 層までの 305 都市が含まれ、全体で中国の GDP の

43 パーセント、総人口の 18 パーセントを占めていた（図 3 参照）。我々の定義に含まれ

ていないのは、中国の第 1 層と第 2 層の 25 都市、第 6 層の 324 都市、そして中国の農村

地帯である。 

新興都市の大多数は実際には「遠隔地」や「内陸」ではなく、58 パーセントは沿岸地帯

に位置し、山東省、浙江省、江蘇省にその多くが集中している。これらへは、北京や上

海などの主な第 1 層の都市から道路または鉄道でアクセスできる。 

さらに、第 3 層から第 5 層の 72 の都市は人口が 100 万人を超えており、フランクフルト

やサンフランシスコより大きな規模となっている。例えば、江蘇省の江陰は、人口 120
万人、GDP が 78 億 US ドルで、上海を含む 6 つの空港から 160 キロメートル以内に位置

する。11 

消費者については、「マス市場」の定義は年収が 10,000 人民元から 20,000 人民元

（1,300US ドルから 2,500US ドル）の個人に限定している。2.16 人という平均世帯規模に

基づくと、これは 23,000 人民元から 47,000 人民元（3,000US ドルから 6,000US ドル）の

世帯収入に相当する。 

第 3 層から第 5 層の都市に関する我々の分析では、平均収入がこのマス市場の範囲内の

都市は 81 パーセントに上る。これに対し第 1 層と第 2 層の都市では 52 パーセントであ

る。12 これらは平均であることを忘れてはならない。個々の都市内では当然ながら収入

レベルはさまざまである。 

最後に、中国のマス市場は急速に発展していることを忘れてはならない。国連によれ

ば、少なくとも今後 10 年間、農村地帯から約 1,500 万人の人々が都心へと毎年移住し、

その一部は最終的にマス市場の消費者になると予想される。このペースでは、ロシアの

現在の人口に相当する約 1 億 5,000 万人の人々が 2015 年までに中国の新たな都市部の消

費者の仲間入りをすることになる。13 

この調査で使われた都市の分類方法は、一般的な人口統計と経済の変数（人口、収入レ

ベル、一人当たり GDP）に基づいている。企業固有のマス市場戦略を練る場合は、製品

需要、地理的位置、オペレーション上の検討事項などの変数に基づき分類方法を考える

必要がある。 
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図 3 
3 つの中国の物語 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

出典：「China Statistical Yearbook」、2005 年。IBM Institute for Business Value による分析 

 

 

第 1 層と第 2 層の都市 
第 3 層から第 5 層の都市 
第 1 層の都市は太字 広州 

上海 

天津 

北京 

 繁栄する中国 
（第 1 層と第 2 層の都市） 

新興中国 
（第 3 層から 5 層の都市） 

農村地帯の中国 
（第 6 層と農村地帯） 

都市数 1 25（第 1 層：4、 
第 2 層：21） 

305（第 3 層：19、第 4
層：77、第 5 層：209） 

324（第 6 層：324、 
農村地帯：該当なし） 

中国の総人口に占める割合（2004 年） 9%（1 億 1,900 万人） 18%（2 億 3,400 万人） 73%（9 億 4,700 万人） 
中国の GDP に占める割合（2004 年） 34% 43% 23% 
各都市の GDP の年間平均成長率 2 16% 16% 該当せず 

各都市の平均人口の範囲（千）3 220～10,000 300～1400 250～1420 
（第 6 層のみ） 

各都市の平均給与の範囲（千人民元）3 16～30 11～21 8～15（第 6 層のみ） 
ブロードバンド・インターネットの 
浸透率 4 

24% 12% 4% 

携帯電話の保有率 5 78% 56% 27% 

注： 
1 中国の National Statistics Bureau では 654 の都市を分類しており、それらは全体で GDP の 92%を占めている。 

香港と台湾は分析から除外されている。 
2 2003 年から 2004 年の数字。149 の県レベルの都市や農村地帯はデータが不十分なため除外。 
3 例外的な値を持つ都市による影響を最小限に抑えるために、人口と収入の範囲の上位 10%と下位 10%の値を 

除外。人口の数値は通常、都市のみに関するもので、それらの都市圏は含まない。 
4 登録された専用ブロードバンド回線数を人口で割った値。 
5 販売された SIM カード数（新規の携帯電話数に相当）を人口で割った値。 
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マス市場を勝ち抜くためのビジ

ネス・モデルとオペレーション

のイノベーション 
マス市場へと拡大するためには、MNC
は高級品セグメントでのリーダーシッ

プを維持しつつ、ビジネス・モデルと

オペレーションを整備する必要がある。

収益性を維持するためには、通常、低

コスト構造であらねばならない。この

定理を正しく遂行できれば、企業は単

なる低価格を越えた持続可能な競争優

位を大いに享受できる。 

ビジネス・モデルの変更 
図 4 に示すように、マス市場への対応

は R&D から販売後のサービスとサ

ポートに至る、バリュー・チェーン全

体にわたり企業のビジネスのあり方に

影響を及ぼす可能性がある。 

マス市場向けに開発する製品はグロー

バルなデザインに基づくものにするの

か、それとも市場の深い洞察や顧客の

ニーズに基づき中国で一から開発する

のか。グローバルなサプライヤーを活

用するのか、それとも現地のサプライ

ヤーを活用するのか。製造は内製する

のか、それともアウトソースするのか。

第 3 層から第 5 層の都市に対応するた

めに、企業はどのように販売、流通、

および販売後のサービスの持てる力を

拡張するのか。第 1 層から第 2 層の都

市以外の地域に、給与レベルと地域に

適合する人材が十分にそろっているか。

企業はマス市場戦略の一環として、こ

れらの問題を検討する必要がある。 

オペレーション上の主な手段 
我々の経験とインタビューによれば、

マス市場で収益性を維持しつつサービ

スを展開するための、柔軟でコストパ

フォーマンスの高いオペレーションを

構築するためには、企業は少なくとも 3
つの重要な分野に注力する必要がある。 

• 販売/流通チャネル － 企業は、限

定的なコラボレーションと透明性に

悩む非効率な多層的販売/流通チャ

ネルを、広範囲に及び最終顧客に関

する貴重な情報を提供する、コスト

パフォーマンスの高いチャネルに変

革する必要がある。 

• R&D と調達 － 成功のためには、中

国市場のニーズと売れる価格に合っ

た製品開発が不可欠である。コスト

パフォーマンスの高い現地のサプラ

イヤーを発見し、資格を与え、より

密接なコラボレーションを図るため

の新たなアプローチが必要である。 

• 人事 － 人材不足を緩和し、マス市

場に適したスキルを持つコストパ

フォーマンスの高い、潜在能力のあ

る人材用の大きなプールを築くため

の、新たなアプローチが必要である。 

企業は、急速に変化する中国の環境にお

いて、将来の柔軟性を制限するおそれの

ある固定投資をするのではなく、これら

のオペレーションを変革するためのパー

トナー戦略を検討すべきである。 

 

図 4 
ビジネス・モデルとオペレーションは、中国戦略に沿っているか 

? ? ? ?? ? ?
 
 

出典：IBM Institute for Business Value による分析 
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グローバルに

推進、グロー
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直接的な 
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特殊なロジス

ティクス 
主として 
社内 
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人材を「獲
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「新興」中国 
－ マス市場

戦略 
現地化、
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現地で管理、 
中国の仕様 

アウトソース 第 1 層から 
第 5 層の都市、

多様な販売 
チャネル 

巨大でありなが

ら改善された 
従来型の 

ネットワーク 

社内と 
アウトソース

の両方 
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人材を 
「育成」
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販売/流通チャネル：多層的構造

からフラットで協調的なものへ 
企業が直面する根本的な課題の 1 つに、

中国のように広大、多様、かつ複雑な

国でどのように製品を販売し、流通す

べきかという問題がある。収益性を維

持しつつ顧客にリーチするには、従来

型ネットワークの変革と革新的パート

ナーシップへのアプローチ構築が必要

である。国内のプレイヤーに「地の

利」があるかもしれないが、テクノロ

ジーによって対等に競い合えるはずで

ある。 

歴史的な根源 
中国の従来型の多層的流通構造は、有

効性、効率、および規模の妨げとなっ

てきた中央での計画によって生まれた

ものである。最近まで、乏しいインフ

ラストラクチャーや時代遅れの各省間

の規制などが問題を悪化させていた。

その結果、製品を工場から市場に移動

する際に、全国的流通業者、地方の流

通業者、地元の流通業者がそれぞれ限

定的な役割を担うようなシステムが生

まれた。関係者間の情報共有は存在し

ないと言っていいほどだった。 

2005 年まで施行されていた政府の規制

により、ほとんどの MNC は全国的流

通業者や地方の流通業者との現金払い

持ち帰り（配達なしの現金取引）モデ

ルに依存する以外に選択肢がほとんど

なかった。非効率ではあったものの、

MNC はこの取り決めに適応し、製造

とブランド確立に注力した。 

インタビューしたエグゼクティブの一

人は次のように振り返っている。「他

の誰かから現金を受け取り、製品を動

かすリスクを負う方が簡単だった。」

このアプローチは、国内に競争相手が

少ないかまたは存在しないような高級

品では有効だが、より多くの利幅の小

さい製品を、収益性を維持しつつ販売

する能力は損なわれる。 

工場から市場への道のり 

我々がインタビューをした、年間売上が

20 億 US ドルを超える外国の大手事務用

電子機器メーカーでは、販売/流通の大

部分について、国有の全国的流通業者 2
社に依存していた。これらの大手流通業

者は主要都市への製品の配送に集中して

いたため、地方の 20 の流通業者に掛売

りし、彼らが地域の流通を担った。それ

らの業者の下では 200 の再販業者や卸売

業者が小売業者への流通を担い、サービ

スと技術サポートを提供していた。 

 

多層的、透明性なし、高コスト 
エグゼクティブやオペレーション・マ

ネージャーがインタビューの中で最大

の課題としていたのは、コストを下げ、

透明性を得るためにいかにチャネルを

「フラットにする」かだった。我々の

分析によれば、調査回答企業の売上の

最大 42 パーセントが 3 層以上の流通

経路を流れている。さらに、店舗レベ

ルでの売上が確認できている企業はわ

ずか 10 パーセントで、33 パーセント

は全国的流通業者までしか販売状況が

把握できていない（図 5 参照）。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

中国の従来型の多層

的流通システムは、

よりフラットな新し

いチャネルに取って

代わられている  － 
このもっとも重要な

変化によって企業は

透明性が向上し、よ

り効果的に高い収益

性での販売が可能に

なる。 
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図 5 
現在のチャネル：多層的で、透明性が低い 
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出典：IBM Operational challenges facing MNCs in China survey（2006 年） 

 

当然ながら、インタビュー回答者たち

は、このような多層構造によって生じ

たサプライ・チェーンの非効率性や高

コスト体質にも言及している。限定的

な売上予測、在庫レベルの上昇、低い

オーダー順守率、品切れ状態や SKU
（最小在庫管理単位）の急増などであ

る。これらの影響は無視できないレベ

ルだった。別の IBM 調査によれば、中

国で活動する企業の半数以上は、売上

の 5 パーセントが平均である世界のベ

ンチマークの 2 倍のロジスティクス・

コストを負担している。14 さらに、そ

れらの企業の 77 パーセントはオー

ダー順守率が世界のベンチマークを下

回っていた。15 

さらに重要なこととして、多層であり

情報が限られていることによって、企

業は顧客とその購買パターンへの洞察

を得られなくなり、価格設定からマー

ケティング支出に至る主要な意思決定

に影響が及ぶことも忘れてはならない。 

中国カミンズの戦略ディレクターコル

ム・ラファティ氏は、これらの企業に

共通のフラストレーションについて次

のように述べている。「当社はデータ

主導型の企業であり、全社レベルで大

いに情報を必要としているが、データ

の品質と有効性が問題だ」。 

よりフラットなチャネルと顧客への洞

察に関する新たなオプション 
マス市場に注目している革新的企業は、

数々の代替案を試している。それらは

いずれも、効率を向上し、最終顧客へ

の洞察を改善するための、チャネル・

パートナーの統合、層の削減、テクノ

ロジーの活用が必須となる（図 6 参照）。 

図 6 
進化するチャネルの選択肢：よりフラッ

トで、透明性が高い 

4321

1
2
3
4

出典：IBM Institute for Business Value による分析 

従来型 新たな代替チャネル

製造業者 

流通センター 

販売業者 

卸売業者 1 

消費者 

卸売業者 2 

小売業者 

オンライン/テレセールス 
製造業者が保有する小売店 
直販 
近代型小売店（小売業者への直販） 

製造業者 

流通 
センター 

流通 
センター

小売業者

消費者 

「下記の層構造を流れるのは 
売上の何パーセントですか」 

「詳細な売上が確認できるのは 
どのレベルですか」 

パ
ー
セ
ン
ト

 

自動車 エレクトロ

ニクス

消費財 

4 層以上 
3 層 
2 層 
1 層 
0 層 － 直販 
0 層 － オンライン

パ
ー
セ
ン
ト

 

10% － 個々の小売店 

31% － 小売業者/
ディーラーまたは顧客

勘定レベル 

23% － 地方の販売業者

または卸売業者 

36% － 全国的販売業者

のみ 
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代替案 1：オンライン/テレセールス 
企業は、新規顧客の開拓やチャネル・

パートナーとのより密接な関係作りの

ためにオンライン・チャネルに投資す

べきである。中国のオンライン市場は

比較的小さいが（7 億 US ドル規模の

消費者向け市場の年間売上は、米国で

の最も取引の多かった日の売上とほぼ

同じ）、年間 34 パーセントのペースで

成長している。16 中国の多くの消費者

は依然としてオンラインで買い物をし

たがらず、チャネル・パートナーも従

来型ビジネス手法を好む。しかし、イ

ンターネットとテレマーケティングは

いずれも、第 1 層から第 2 層、第 3 層

から第 5 層の両方の都市の潜在顧客や

ビジネス顧客に教育型マーケティング、

情報交換、アフター・サービスなどを

提供するための安価で効果的な方法で

ある。これらのチャネルから得られる

潜在的売上については、チャネル・

パートナーや最寄りの小売店に紹介す

ることもできる。 

オンライン販売の場合、UPS や中国の

PGL などの増加中の一括請負型ロジス

ティクス・プロバイダーは一定地域で

の一貫配送、在庫管理、さらには顧客

サポートや返品までも提供している。 

代替案 2：製造業者所有の小売店 
一部のブランド・オーナーは、自己所

有または小売業者とのパートナーシッ

プによって中国で独自の小売店のプレ

ゼンスを構築している。例えばモト

ローラは、中国最大のエレクトロニク

ス小売店国美电器と提携し、モトロー

ラブランドのショップを国美电器の最

も大きな 30 の店舗に展開している。

このアプローチにより、チャネルの層

の削減と同時に、顧客の購買行動への

モトローラの影響力と POS 情報の収集

力が大幅に向上する。 

代替案 3：直販 
多くの企業（消費財と生産財の両方を

含む）は、直販のための営業部隊を活

用しているものの、高級品セグメント、

主要得意先、および第 1 層と第 2 層の

都市に重点を置いていることが多い。

しかし、一部の MNC ではその範囲と

規模を大幅に拡大している。例えば、

中国最大の直販会社であるアムウェイ

は、180 都市で 20 万の独立代理店から

なるネットワークを確立している。ア

ムウェイやその他同類の企業は、直販

モデルによってマス市場固有の課題を

克服している。社会的ネットワークを

利用した販売により個人的な「推薦」

を活用し、草の根のトレーニングによ

り拡張性のある売上の成長を可能にし、

小売店を流通センターとして使用する

ことでオーダーの履行を円滑化できる。 

2005 年 12 月、中国は直販に関する規

制を自由化した。しかし、企業は多額

の最低資本金、物理的な営業所の義務

化、代理店へ支払う報酬の制限などを

覚悟する必要がある。 

代替案 4：近代型小売店（小売への直

販） 
国内および国外の小売業者の急増によ

り、中国全土の大小の都市における小

売の勢力図が急速に変化している。カ

ルフール、B&Q、ウォルマート、苏宁

电器、国美电器など内外のプレイヤー

はポジションを統合し、第 1 層と第 2
層の都市以外にも展開を広げている。 

我々の調査対象消費財企業では、小売

業者への直販は今後 3 年間に 2 倍にな

ると予想しており、小売業者が中間業

者の削減に関心があることがうかがえ

る。一方、製造業者は主に 2 つの理由

により、依然として抵抗を示している。

第 1 に、資金繰りの悪い一部の中国の

小売業者があまりにも買掛金を引き伸

ばすため、サプライヤーはその財務リ

スクを負わずに済むよう、いまだに流

通業者を介して販売を行っている。第

2 に、多くのサプライヤーは小売業者

のマーチャンダイジング費や手配料を

煩雑に感じている。 
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考えられる解決策としては、小売業者

とサプライヤーの双方に主要なアカウ

ント・マネージャーを任命し、より手

厚い取引条件で、より多くの取引を行

う相互にメリットのある関係を築く方

法がある。 

次世代チャネル・パートナーの育成 
よりフラットなチャネルと最終顧客へ

の洞察に関するこのような傾向にもか

かわらず、中国の流通業者は、特に第

3 層から第 5 層の都市において、これ

からも重要になる。しかし、MNC は、

より少ない流通業者、より密接なコラ

ボレーション、そして他社にはない優

位性によって、収益性を維持しつつ効

果的で効率的なマス市場のためのチャ

ネル・ネットワークを構築する必要が

ある。我々の調査によれば、企業は主

に販売、ロジスティクスのアウトソー

シング、および情報共有という 3 つの

分野に重点を置こうとしている。 

販売を強化し、「人脈」を減らす 
今後 3 年間に、MNC はかつて非常に

重要だった「人脈」やロジスティクス

能力のみを提供できるようなチャネ

ル・パートナーではなく、販売能力の

あるチャネル・パートナーを選び、育

成する予定である。将来的には、MNC
はチャネル・パートナーが、営業部隊

の管理、売上予測、マーケティングな

どの販売能力に重点を置くようになる

と予想している。 

図 7 
流通の優先事項の進展 － 基本的ロジスティクスからさらなるコラボレーションへ推移 
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出典：IBM Operational challenges facing MNCs in China survey（2006 年） 

 

重要性が低くなっている 重要性が高くなっている 

現地での関係（人脈） 

パーセント 

在庫リスクを負える能力と意欲

集金能力 

マーケティング能力 

ロジスティクス能力 

地理的カバレッジ

コスト構造 

販売およびビジネス開発の能力

財務またはオペレーションの安定性

アフター・サービス提供能力
...一方、顧客への洞察と販売

能力が不可欠になる 

顧客の需要と販売データを報告する能力と意欲

MNC にとって、基本的ロジスティク
スと「人脈」の重要性は低くなってい
る... 

「チャネル・パートナーの選択と成長の実現のために、現在、そして 2009 年に、最も重要となる 
3 つの基準は何ですか」 
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現地から学ぶ 

コンピューター・メーカーのレノボは、

600 を超える都市に及ぶ広範な販売/流通

システムを持つことで、業界でも有名で

ある。5 年近く前に、レノボは流通業者

の販売力強化を目的としたトレーニング

の提供を開始した。 

中国西部地域でのレノボの最大の流通業

者に数えられる、ある企業は我々のイン

タビューに対して次のように振り返って

いる。「当初は、レノボのシステムや成

長への考え方にはまったく関心がなかっ

た」しかし、競争が激化するにつれ、彼

はレノボに耳を傾けるようになり、マー

ケティング、販売管理、売上予測に関す

るトレーニングを受けた。現在では、売

上の 50 パーセント近くはより小さな都

市に重点を置いた歩合制の販売代理店か

ら上がっており、実質的には第 3 層から

第 5 層でのレノボの営業部隊の役割を果

たしている。 

レノボの市場シェア 35 パーセントという

リーダーシップ（後続競合他社の 2 倍以

上）は、このようなチャネル・パートナー

シップ施策によるところが大きい。17 

 

ロジスティクスを専門家にアウトソース 
ロジスティクス業界の急速な規制緩和

は、外国および国内のサード・パー

ティ・ロジスティクス・プロバイダー

や、社内で独自のロジスティクス能力

を構築している企業の参入を招いてい

る。それを受け、従来型の「フル・

サービス」の流通業者は、販売または

ロジスティクスのいずれかの能力を提

供する企業へと徐々にセグメント化し

ており、両方は提供しなくなっている。 

可能ならば、企業は徐々にロジスティク

ス専門家へと移行すべきである。ロジス

ティクス・プロバイダーは、適切なタイ

ミングでの配送とコストの透明性だけで

なく、出荷の統合、ウェアハウジング、

在庫管理、フルフィルメント、製品ト

ラッキング、およびその他の付加価値

サービスを提供する付加価値ロジスティ

クス・プロバイダーとして、自らの役割

の確立に意欲的であるからだ。 

とはいうものの、中国の時代遅れで複

雑な流通環境は少しずつしか発展しな

いため、ほとんどの企業は中国のさま

ざま地域に対応するために、今後数年

間は一連のロジスティクス戦略とパー

トナーが必要になるであろう。 

コラボレーションを可能にするための

情報共有 
調査対象企業は、より密接なコラボ

レーションを推進し、ビジネス上の意

思決定を改善するために、販売や顧客

に関する情報共有に意欲的で、情報共

有が可能なパートナーを望んでいる。

これらの情報は、従来の「プッシュ」

モデルから、製品開発、製造、マーケ

ティング、価格設定などの分野での意

思決定を劇的に改善する「プル」モデ

ルへ移るためには非常に重要である。 

インタビューした一部の企業では、既

に情報共有のためのさまざまな手法を

使用している。これらは、携帯電話の

テキスト・メッセージ（SMS）による

日々の販売データの転送から、高度な

ERP システムに及ぶ。しかし、パート

ナーがこれらを採用するためには、シ

ステムは使いやすく、明確なメリット

を提供するものでなければならない。 

アンハイザー・ブッシュは、160 の流

通業者に対し Web ベースの販売管理シ

ステムを採用するよう説得することに

成功した企業の例である。「BudNet」
と呼ばれるこのシステムは、流通業者

に対し、より正確な配達日、販売促進

情報、および在庫削減のためのその他

ツールを提供する。18 顧客の詳細な購

買情報により、アンハイザー・ブッ

シュはマーケティングの照準を正確に

合わせられるようになり、極上ビー

ル・カテゴリーでの市場リーダーシッ

プというポジションがその成果を物

語っている。19 

要約すると、中国の複雑さを考えると、

過去数十年間発展してきた企業の従来

型流通システムを克服するための簡単

な解決策はない。高級品市場とマス市

場のいずれの販売/流通を変革するにも、

チャネル・アプローチの組み合わせと、

数は少ないもののより戦略的なパート

ナーが必要になる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

現地のパートナーと

のより密接なコラボ

レーションは可能だ

が、ソリューション

はより平易なものに

し相互のメリットに

重点を置くこと。 
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R&D と調達：マス市場向け革新

的低コスト製品の開発 
マス市場を勝ち抜くためには、より単

純な機能的製品のニーズをより低価格

で満たす、質の高い製品の開発が必要

である。消費財企業や家庭用電子機器

企業は対応が早かったものの、売上、

市場シェア、および利益の絶対額を拡

大するためには、消費財企業と生産財

企業はいずれもマス市場向けの製品の

投入を加速する必要がある。 

中国における中国のための低コスト・

イノベーション 
市場の要求に耳を傾け、科学/エンジニ

アリング分野において比較的低賃金の

人材を活用するために、外国企業は中

国での R&D 投資を拡大している。2006
年には中国に R&D 機関を持つ外国企業

は約 750 社に上り、投資額は 40 億 US
ドルを超えたが、その大半は 2001 年以

降に立ち上がったものである。20 

投資がかなりの一定規模になった業界

としては、半導体、ソフトウェア、自

動車、化学、医薬品などがある。さら

に、知的財産権（IP）保護のような障

害があるにもかかわらず、2006 年の米

国商工会議所の調査では、165 社のう

ち 45 パーセントの企業は、今後 3 年

間に中国での R&D 投資を 15 パーセン

ト以上増やすと答えている。21 

現在、多くの企業はグローバルな製品

に手を加えたり、グローバルな R&D
の取り組みを維持しており、中国専用

の新製品の開発は行っていない。しか

し、次の 3 つの理由により、中国での

中国のためのローエンドのイノベー

ション（図 8 参照）はこれからさらに

普及すると我々は考えている。 

第 1 に、マス市場の重要性が増すにつ

れ、MNC は、グローバルなデザイン

の製品では中国の顧客が望むような価

格や機能性を提供するのに不十分だと

気づくはずだからである。 

図 8 
低コストは必ずしもローテクを意味しない 

 

 

出典：Motorola と Peugeot の企業 Web サイト、Sohu.com 自動車ポータル 

 

Motorola Motofone F3 
 低価格：40US ドル未満 
 ハイテク：RAZR よりも薄く、電池寿命は 400 時間、音声起動による通話 
 使いやすい：アイコン・ベースのインターフェースと地域の言語による音声プロンプトは、

新規ユーザーやリテラシーの限られたユーザーにも使いやすい 
 現地化：低コスト、ハイコントラストな大画面 

Peugeot 206 Compact Sedan 
 低価格：9,000US ドルより。超低コストの Cherry QQ よりも上のセグメントだが、国内のオ

ファリングに対抗可能 
 ハイテク：カテゴリー内で最も燃費の良い車（1.4 リットル）。業界の賞を 30 受賞 
 大衆にとっての魅力：ヨーロッパらしいスタイルと質をこの地域にふさわしい価格で提供し、

発売後 1 年で 3 万台以上を販売。206 と 307 モデルの人気により、Peugeot の中国での売上は

2006 年には 2 倍になった 
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第 2 に、PC を 100US ドルで提供する

予定のレノボや、インドで 3,000US ド

ル未満で 4 人乗りの車を発売予定のイ

ンドのタタ・グループなどの国内およ

びアジア地域の企業との競争により、

MNC によるさらなる低コスト・イノ

ベーションの追求に拍車がかかる可能

性が高い。22 

第 3 に、より革新的な経済の構築に対

する中国政府の意欲は、中国の技術系

人材の大きなプールを西側諸国のわず

か 5 分の 1 の賃金で活用することで、

MNC がハイエンドでのグローバルな

R&D 努力をローエンドでの R&D に

よって補完する原動力となる。23 

しかし、新たな考え方が必要である。

売れる低価格の単純化された製品を開

発することは、国ごとのカスタマイズ

を最小化したグローバル市場向けの次

世代製品に重点を置くことに慣れてい

る多くのグローバルな R&D 組織に

とっては、容易なことではない。低価

格ではあるが収益性のある価格で製品

を作ることは、技術とビジネスの両方

の面での課題である。中国の R&D
チームが、グローバルな R&D 体制に

よる「指示」やコスト構造から十分に

独立した形でこの課題に注力できるよ

うにすることが重要である。 

中国での R&D の拡大はおそらく数年

かかり、多くの試行と失敗を伴う可能

性が高い。より短期的には、企業は他

の 2 つの施策、すなわちグローバル仕

様の見直しと中国のサプライヤーから

の調達の増加からメリットを享受する

ことができるであろう。 

現地仕様、現地サプライヤーの拡大 
我々がインタビューしたエグゼクティ

ブや調達マネージャーは、サプライ

ヤーの認定に使われるグローバル仕様

は、「それがなければ適格となる低コ

ストの中国のサプライヤーを採用でき

なくしている」と不満を述べることが

多かった。その結果、過剰な仕様で、

価格競争力のない製品が生まれるとい

う。 

例えば、あるエレクトロニクス業界の

エグゼクティブは、自社のグローバル

な調達ポリシーでは、中国で生産する

自社製品は摂氏 40 度未満の気温に耐

えられなければならないと述べている。

自動車部品関連のあるエグゼクティブ

は、中国の競合他社では、製品仕様を

それほど厳しくしないことで、同様の

製品を 40 パーセント安く提供してい

たと不満げに述べている。彼の目から

見れば、それら中国製品も満足できる

品質であり、現地のニーズは満たして

いた。 

中国で生産および、または販売される

製品において、その企業のグローバル

仕様にこだわれば、不良品のリスクが

減り高級品としてのブランド強化に役

立つのは事実である。しかし、原材料

費と部品費用の上昇にもつながり、コ

スト削減の可能性は失われる。 

品質やその他の基準が満たされている

かは当然ながら綿密な確認が必要だが、

中国のサプライヤーを使用することに

よるコスト削減の可能性は非常に大き

いため、グローバル仕様は見直す価値

がある。 

調達を増やせば、コスト削減の可能性

は増えるが、課題も増える 
際立った点として、我々の調査によれ

ば、外国企業は全体として既に約

6,000 億 US ドルを現地のサプライヤー

から調達しているにもかかわらず、こ

れを今後数年間に大幅に増やそうとし

ている（図 9 参照）。24 

 

 

 

 

 

 

ローエンド製品の

R&D能力を拡大し、

マス市場向けに仕様

を調整する。 
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図 9 
企業は積極的に中国から調達しており、すべての業界においてこれからもそれを継続す

る予定 
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出典：IBM Operational challenges facing MNCs in China survey（2006 年）、IBM Institute for Business 
Value による分析 

 

調査対象企業は、全体では世界的な売

上の平均 9 パーセントに相当するもの

を中国で調達している。また、これを

3 年以内に 14 パーセントへと拡大する

予定である。これは 57 パーセントの

増加を意味する。このうち 46 パーセ

ントは輸出市場ではなく国内市場のた

めであり、これからもこれは増え続け

ると、調査に回答した 180 社は答えて

いる。 

これらの成長計画は、業界を問わず、

また現在の調達レベルにかかわらず、

ほぼすべての企業に該当する。調査対

象企業のうち、30 パーセントは現在 1
億 US ドル以上を中国から購入してい

るが、10 億 US ドルを超えているのは

わずか 8 パーセントである。3 年以内

には、これらの割合はそれぞれ 48
パーセントと 13 パーセントに成長す

ると予想される。インタビューしたい

くつかの自動車部品会社では、輸出市

場と国内市場のための中国での調達を

少なくとも 10 倍に増やす予定である。 

企業はなぜ中国のサプライヤーから積

極的に調達しようと考えているのだろ

うか。要するに、莫大なコスト削減が

可能なためである。我々が調査した企

業は、中国のサプライヤーから購入す

ることで、年間で平均 20 パーセント

近いコスト削減を実現している。さら

に、今後 3 年間には、より高度な製品

カテゴリーについて現地のサプライ

ヤーに移行することで、年間 26 パー

セントのコスト削減を達成したいと考

えている。 

MNC は、中国のサプライヤーから調

達する際には多くの課題に直面するが、

現在の主要な課題はサプライヤーを探

し、認定することに関するものである

（図 10 参照）。その他の上位の課題と

しては、品質管理、知的財産権管理、

全体的なコストパフォーマンス、サプ

ライヤーの管理とコラボレーションな

どがある。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

企業は現地のサプラ

イヤーからの調達を

加速させることで、

マス市場向けの価格

の製品を収益性を維

持しつつ提供できる

ようになる。 
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図 10 
調達の優先事項はサプライヤー探しからコラボレーションへと急激に推移している 
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出典：IBM Operational challenges facing MNCs in China survey（2006 年）。複数回答可のため、合計は

100%を超えている 

 

とはいえ、MNC の多くは徐々に適格

な中国のサプライヤーが見つかると確

信している。見つかった段階で、焦点

はサプライヤーとのコラボレーション

へと移る。 

サプライヤーとのコラボレーション

（数量の約束、ベスト・プラクティス

の共有、オペレーションのサポート、

サプライヤーへの戦略的投資など）は、

インタビューした MNC の多くのエグ

ゼクティブによって「成功のために不

可欠だ」と考えられている。戦略的サ

プライヤーには倫理的な商慣習の順守

を確認するために慎重に認定する必要

があり、完全に信頼し合える関係にな

るまでには通常 6 カ月以上育成が必要

とのただし書き付きではあるが。 

例えば、あるサプライヤーが中国に移

りたがらなかったとき、日本のある大

手の自動車メーカーは、質の高いプラ

スチック成形能力はあるものの自動車

業界の経験がない中国のサプライヤー

に投資した。評価の末、この自動車

メーカーはこのサプライヤーに対し購

買数量を約束し、彼らのビジネス・プ

ランの作成を支援し、広範にわたるオ

ンサイト・トレーニングを提供した。

両者は互いに win-win の関係を確立し、

自動車メーカー側は独占権と魅力的な

価格が保証され、サプライヤー側は営

業利益率の向上を実現している。 

組織の調達能力のアップグレード 
中国での調達によって可能なコスト削

減を実現するために、MNC は自社の

中国の調達組織の能力を高度化し、自

社のグローバルな組織内での影響力を

高める必要がある。 

インタビューした一部のエグゼクティ

ブは、中国での調達組織の「駆け引き

指向」が、コストの最適化や、調達に

関する中国の多くの課題を克服するた

めの革新的アプローチ実現の障害と

なったと述べている。例えば、現地の

調達マネージャーは、中国、アジア、

さらには世界の本部からの承認を必要

とする、サプライヤー認定のための

数々の管理手順を挙げている。 

適格な調達マネージャーおよびスタッフを探す

グローバル・オペレーションとの調整

サプライヤーの管理とコラボレーション

サプライヤーのプロセスや規制の複雑さ

品質管理

知的財産管理

透明で倫理的な商慣習の施行

全体的な費用対効果

（2006 年）

サプライヤーを探し、認定する

2006 年から 2009 年に

かけての重要性の変化

回答者の割合 

「中国での調達オペレーションにおける主な課題は何ですか」 
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中国での調達の戦略的重要性を考える

と、確立された企業が調達の戦略、プ

ロセス、手順を見直すべきときは今で

ある。多くの場合、これらは 10 年あ

るいはそれ以上前の市場参入後間もな

い段階で行われていた。当時は調達組

織はより「駆け引き」主導型だった。 

大手企業は中国での調達の役割を評価

し、上級スタッフをグローバルな組織

から配置転換することで中国での調達

オペレーションを重要視している。

IBM を含む 4 社のインタビュー対象企

業では、最近グローバルな調達本部を

中国に移している。 

戦略的調達はトップから 

2006 年、IBM は調達担当エグゼクティ

ブ（CPO：Chief Procurement Officer）を

中国に配置転換した。中国での調達が、

中国だけでなく世界での IBM の成功に

おいて果たす役割の重要性を見越しての

ことである。CPO の数々の目的には、戦

略的サプライヤーの育成と開発、調達ス

タッフの募集と教育、複数の事業部門で

の中国と世界のオペレーション間の連携

の改善などがある。 

「今日の中国の新興サプライヤーは、明

日のフォックスコン*である。しかし、

それを実現するためには、戦略レベルの

マネージャーを現場に置く必要がある」

－ IBM Chief Procurement Officer、John 
Paterson 

* 売上高 280 億 US ドルの台湾のエレク

トロニクス委託製造業者 

 

要約すれば、マス市場での成功と収益

性の確保においては、地元での R&D
と調達が重要な手段となる。単純で低

コストな製品を市場に提供するには、

MNC は製品デザイン、製品仕様、戦

略的調達、サプライヤーの選択と管理、

サプライヤーとのコラボレーション、

自社の調達オペレーションの改善など

の分野でいくつもの革新が必要である。 

人事：大きな課題、革新的戦略 
人材募集、能力開発、人材維持などを

含む人事は、中国で事業展開する

MNC にとってのもう 1 つの重要な課

題である。2005 年、中国の米国商工会

議所は、オペレーションに関する会員

企業の最大の懸念事項に人事を挙げて

いる。25 

マス市場戦略の実践はこの課題を増幅

させる。企業は、低コスト大量生産の

マス市場ビジネスを経営するために、

適切な人を配置するだけでなく、十分

な数の人をさまざまな地点に配置する

必要がある。 

人事パラドックス 
人口 13 億人の国で人材が足りないな

どということがなぜ起きるのだろうか。

答えは適格な人材の不足、人材への大

きな需要、離職率の高さという 3 つの

単純なものであるが、それぞれ一筋縄

ではいかない理由が伴う。 

適格な人材の不足 
2006 年、中国は数学、科学、エンジニ

アリングなどの学問分野で優秀な成績

を収めた 413 万人の大学新卒者を生ん

だ。26 しかし、これらの卒業生の多く

は、残念ながら MNC に入社するには

適していない。 

マッキンゼー・グローバル・インス

ティテュートの最近の調査によれば、

中国の大学新卒者のうち外国企業での

採用に適しているのは 10 パーセント

未満と推定される。27 実際、新入社員

に関しては、我々が調査した採用マ

ネージャーは実務スキルと英語力の弱

さの 2 点を最大の制約要件に挙げてい

る。 

中間職や上級職については、人材不足

はさらに深刻である。文化大革命は、

現在マネージャーに就いたであろう

人々の教育機会に打撃を与え、その結

果生じたギャップは若手の経験の乏し

いスタッフ、海外駐在員（台湾、香港、

その他の国々からの華僑を含む）に

よって埋められている。 

世界クラスの調達組

織は、最も優秀な人

材を一部中国に送る

ことで現地のスタッ

フやサプライヤーの

開発と育成を進めて

いる。 
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市場性の高い中国のマネージャーの経

験は、何十年ではなく 10 年未満しか

ない。また、リーダーシップ、コミュ

ニケーション、問題解決、およびその

他のよりソフトなスキルを習得できる

ような、上級職のリーダーによるメン

タリングを受けていないこともある。 

人材への大きな需要 
このような適格な人材の不足に加え、

外国と中国の両方の企業による競争が

拡大している。2000 年から 2004 年ま

でに、外国企業に採用された従業員数

は年間 14 パーセント増えている。28 

それと同時に、バリュー・チェーンを

上り、世界的に展開を拡大したいと意

欲的な中国企業は、MNC を人材募集

のための「草刈り場」と考えている。

中国企業は文化的に馴染んだ、お国の

ためという魅力がある職場環境、およ

び厳格なグローバル人事管理システム

による制約や一部の従業員が感じてい

るようなガラスの天井のない迅速な

キャリア形成の機会を提供している。 

離職率の高さ 
適格な人材の不足と活発な需要は、必

然的に世界平均よりも高い離職率を招

き、調査対象企業では最高で 20 パー

セントに達した。離職率が最も高いの

は入社間もない社員だが、MNC は比

較的迅速に代わりの社員を採用できる

ため、この離職率は対応可能な範囲内

である。離職率の高さが最も問題にな

るのは、中間管理職レベルである。 

従業員はなぜ去るのだろうか。より高

い給与の魅力は重要な理由だが、唯一

の理由でないことは確かである。中間

専門職（2 年から 6 年の経験）を対象

とした我々の調査によれば、高い離職

率は従業員の直属のマネージャーとの

結び付きが弱く、キャリアを形成する

機会が限られていると感じていること

と密接な関係があるようだ。 

人事の課題はマス市場ではさらに拡大 
マス市場への浸透は、現行の人事の課

題を増幅するだけでなく新たな課題も

提示する。マス市場固有の人事の課題

には次のようなものがある。 

• 多数の従業員の募集 

• コスト管理のための従業員の給与レ

ベルの抑制 

• 第 3 層から第 5 層の都市にわたる物

理的な拡大 

• 販売、チャネル管理、R&D、調達

などにおける専門的な管理 /オペ

レーション・スキルセットの構築 

初心に帰り、人材維持に重点を置く 
MNC は現在の課題に対処するために

さまざまな人事プログラムを導入して

いる。貴重な従業員を失うとビジネス

に直接影響が及ぶため、当然ながら人

材維持に多くの関心が払われている。

しかし、図 11 に示すように、調査対

象企業が報告している人材維持率に対

し人事プログラムが及ぼす影響の度合

いは実にさまざまである。 

明るい側面としては、右上象限にある

ように、パフォーマンスに基づくボー

ナスや潜在能力の高い従業員向けのカ

スタマイズされたトレーニングは人材

維持率に非常に効果的であり、ほとん

どの企業が採用している。 

 

 

 

 

 

新たなアプローチを

とらない限り、企業

がマス市場に展開を

広げる中、中国の人

材不足は悪化するの

みである。 
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図 11 
MNC は、人材維持を改善する一部の人事プログラムを十分に導入していない 

 

出典：IBM Operational challenges facing MNCs in China survey（2006 年）。中間専門職の人材維持率と

の相関関係 

 

これに対し、右下象限に示すように、

企業はコーチングやメンタリングおよ

び報酬体系などのプログラムを導入し

ているが、これらは実際には人材維持

率への効果は低い。さらに好ましくな

い点として、左上象限にあるように、

人材維持率とプラスの相関関係にある

3 つのプログラムが、積極的に導入さ

れていない。 

プログラムの効果は企業や業界によっ

て異なるものの、企業は人事の導入戦

略が人材維持率への効果と一致してい

ることを確認すべきである。 

マス市場の機会に備えるための革新的

アプローチ 
人材維持率を改善することで、企業は

慰留・退職者の補填などにわずらわさ

れることなく、かつマス市場の機会の

ために必要な人材募集、能力開発、人

材維持のための 2 つの革新的な人事戦

略に集中しやすくなる。具体的には、

人材を「獲得」するのではなく「育

成」する戦略と、人材を「現地化」す

る戦略である。 

戦略 1：「獲得」するのではなく「育

成」する 
人材の「獲得」は、特に拡大の初期段

階では、オペレーションの加速化と中

国での足場作りのための有効な手段

だった。 

しかし、規模が必要になった場合、企

業は人材の「育成」と「獲得」の両方

を検討すべきである。我々がインタ

ビューした人事マネージャーのうち驚

くほど多数が、社内での昇進または経

験豊富な専門職の採用の方を好み、新

卒を採用していないことを認めている。 

「競合他社で新規採用される人材をト

レーニングする役にはなりたくない」

とアジア太平洋地域のあるディレク

ターは述べている。このように人材を

獲得する方を好むことは追加採用には

適しているかもしれないが、大規模な

人材募集の取り組みでは持続できない。 

むしろ、企業は選定した大学や職業学

校との提携によるカリキュラムの開発

や体系的なインターンシップ・プログ

ラムによって、独自の人材パイプライ

ンを構築すべきである。これにより企

業は人材募集のコストを削減できるだ

けでなく、マス市場に必要な重要なス

高い 

低い 

低い 高い 

維
持
率
に
対
す
る
相
関
効
果

 

現行および予定導入レベル 

カリキュラムの開発 

在職期間と連動した報酬 

柔軟な勤務時間/場所 

会社への忠誠に対するボーナス

大学とのインターンシップ 

専門的トレーニング/ 
地理的ローテーション 

潜在力の大きい従業員向けの

カスタマイズされた 
トレーニング・プログラム 

パフォーマンスに基づくボーナス

維持率の最大化を 
狙った報酬体系 コーチングまたは 

メンタリング・ 
プログラム 

新マネージャーのための

トレーニング
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キルに優先的にアクセスできるように

なる。 

さらに、インターンシップは企業が採

用を決定する前に、オペレーションに

おけるある役職への候補をテストし、

備えさせる機会にもなる。また、我々

の分析によれば、大学との提携と低い

離職率との間には密接な相関関係があ

る。 

戦略 2：人材の現地化 
同様に、駐在員によって拡張する方法

はコストパフォーマンスが良いとは言

えない。平均的に、駐在員マネー

ジャーの報酬パッケージは中国の専門

職より 83 パーセント高い。29 我々の

調査の回答企業は販売、ロジスティク

ス、製造、調達、およびマーケティン

グにおけるオペレーションの管理職の

現地化を今後 3 年間で加速化する予定

である。我々の調査で最も積極的な現

地化計画を予定しているのは小売業者

で、最も消極的なのは自動車業界であ

る。これらの目標を達成するために、

企業は成功企業が導入している華僑/帰
国中国人向けの「ローカル・プラス」

パッケージや、駐在員に取って代わる

現地の従業員のための駐在員によるメ

ンタリング・プログラムなどの多くの

現地化プログラムを加速する必要があ

る。 

しかし、現地化とは駐在員の置き換え

がすべてではない。民族、地理の多様

性を頭に入れて人材を募集することで、

新たな市場への洞察や、中国のさまざ

まな地域でビジネスを構築する能力の

向上も期待できる。例えば、新規採用

者にとっては派手な沿岸都市が魅力的

かもしれないが、中国の他の地域出身

の第 1 層で働く中間専門職は故郷に戻

ることに魅力を感じる可能性がある。 

民族の多様性はビジネス上のメリットを

生む 

エンジン・メーカーのカミンズは、中国

全土を網羅するディーラー/サービス・

ネットワークを展開している。西部地域

の新疆地区のある支店マネージャーの交

代が必要になったとき、カミンズでは現

地の少数民族ウィグルのメンバーであ

り、現地方言が話せ、近隣の中央アジア

諸国とのかかわりのある人物を選んだ。

ビジネスはすぐに活気づいた。 

 

企業がマス市場の機会に対応できるよ

うにするためには、これらのような人

事戦略の追求が必要である。それと同

時に、企業は規模と現地化により、中

国の専門職がおそらく最もよく直感的

に理解しているであろう、「中国の手

ごわいマス市場で競い合い勝ち抜く方

法」を革新し、活用する、新しい魅力

的な機会を彼らに提供することができ

る。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

多様性は中国のマス

市場では競争優位に

なることもある。 
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まとめ 
ビジネスをマス市場向けに変革 
MNC の大多数は、高級品市場に重点

を置くことで中国の急速で収益性の高

い成長を享受している。しかし、今後

数年間にわたり成長目標を達成するた

めには、多くの企業は高級品セグメン

トでリーダーシップを維持しつつ、中

国のマス市場への浸透が必要になる。 

企業は、 
－ R&D、調達、製造、販売チャネル、

流通、その他の自社の適切なオペレー

ション上の手段に重点を置き、 
－ 収益性を維持しつつ低価格製品を

マス市場に提供する必要がある。 

中国でのビジネス・モデルとオペレー

ションのイノベーションは、MNC に、

マス市場で利益を上げる機会だけでな

く、自らのグローバル・エンタープラ

イズにおける中国の役割を変革する機

会も提供する。中国で構築された、大

量生産向けの低コスト・ビジネス・モ

デルは、全世界、とりわけ新興市場で

の競争優位の確立のために活用できる。 

中国のマス市場の機会に向けて準備は

できているか 
• 中国での将来の成長と収益性はどこ

から得るのか － 低価格製品や中国

のさほど繁栄していない地域から得

るのか。 

• マス市場の機会を自社の中国での製

品/サービスについて注意深く評価

したか。戦略を設定したか。 

 

• マス市場の機会を追求するための適

切なビジネス・モデルを構築したか。

中国と世界のそれぞれについてどの

ような調整が必要か。 

• 販売/流通チャネル管理、R&D、調

達、人事などの主要分野で、マス市

場の機会用にオペレーションの準備

ができているか。 
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