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研究成果の概要（和文）：　本研究課題に基づき、平成24年度～26年度に中国日系自動車企業の設計開発現場の訪問調
査で面接調査とアンケート調査を行った。また、設計開発の現場や工場の視察も併せて実施した。
　調査結果に基づき、設計・開発の知の移転と協創の実態と課題を明らかにし、研究開発組織のケイパビリティと人材
育成の施策や動機づけについて国際学会で4回発表した。アンケート回収数は、3年間累計で日本人・中国人社員204名
の有効回答数を得、またトップ及び開発管理者等に対する半構造的質問書による面接調査では延べ115名に聴き取り調
査を行った。詳細な調査結果のまとめは、本年11月の国際ビジネス研究学会で報告する。

研究成果の概要（英文）：The field interview were conducted based on the semi-structural questionnaires 
for the automotive firms in China during FY2012～FY2014.The interviews were conducted to the 115 
corporate executives and R&D professionals (the engineers, and personnel trainers of design and 
development) for both Japanese executives and local managers at the Japanese affiliated automotive firms 
in China. 204 effective samples were collected from the surveys. Based on the study results, 
presentations at the International Conferences were conducted 4 times including keynote speech at 12th 
IFEAM Conference and IFSAM 2014 world Congress in Tokyo, and the full papers were compiled in the 
proceedings. In this study, the present condition and subject from the aspect of capabilities of R&D 
organization, and the personnel development were clarified to show theoretical and practical implications 
to the Japanese automotive firms in china.

研究分野：国際経営論、知の創造マネジメント

キーワード： 中国日系自動車企業　開発機能の現地化　現地開発人材の育成　リバース・イノベーション　新ブラン
ド車の開発　知の創造と組織間移転
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１． 研究開始当初の背景 

 

中国の自動車市場は、2014 年に販売台数
2,349 万台を記録し、2020 年には世界自動車
市場シェアの約３割に当る 3,000 万台に達す
るとも予測されている。しかし、2009 年に
それまで長く世界一の座にあった米国を抜
き、中国は世界最大市場となり、2013 年に
は前年比 14％増の 2,200 万台に増加した。し
かし、2014 年以降経済成長の減速かに伴い、
自動車野販売は伸び悩んでいる。そこで自動
車メーカー各社は、価格競争ではなく、ブラ
ンド力の強化を重要視するようになった。 

このように、中国市場が巨大化する一方で、
中国政府は完成車の合弁事業と産業保護を
優先し、部品産業の育成を看過したため、生
産能力の過剰、国際競争力の低下、部品産業
の未育成、エネルギー利用の非効率といった
長年の課題の解決が急務となっている。 

特に、電池・モーターなどのＥＶのコア部
品に関しては、地場企業の研究開発能力が弱
いため、その大半を外資系企業から調達して
いるのが実情であり、中国政府による自動車
産業政策は、「自動車大国」から「自動車強
国」への転換を迫られているといえる。つま
り、既存の自動車のコンセプトを超えた新た
な市場を創出し、次世代技術優位の発想に基
づく「破壊的イノベーション」の実現が重要
だと考えられている。 

以上のことから、中国日系自動車企業は、
今後これまで以上に厳しい競争を強いられ
る中で、単なる生産機能の充実化だけではな
く、技術開発能力や組織構築能力といったケ
イパビリティの開発に注力し、開発知の創
造・創発力を強化していく必要性が高まって
いる。 

 

２． 研究の目的 

中国日系自動車企業の中国事業展開に関
しては幅広い研究が行われている。しかし、
研究開発の国際化の経験年数は浅いため、中
国における設計・技術開発機能の組織展開や
人材育成について主要自動車企業の実態を
調査し、実証的な比較研究から理論的なイン
プリケーションを提示した研究は未だ見ら
れない。 

そこで、本研究ではイノベーションを促進
するための技術開発の組織的展開と人材育
成という視点から、日本側の研究開発センタ
ーと中国の日系自動車企業における設計・開
発機能を担当する技術者や管理者を対象に
インタビュー調査を実施し、知の移転と知の
創造を促す組織文化や人材育成の施策とイ
ノベーション創発の関連性を明らかにする。 

日本の主要自動車企業は世界各国において
研究開発拠点を設置し、グローバルなイノベ
ーション活動を展開している。特に自動車生
産・販売で世界第 1 位に急成長拡大を遂げて
いる中国市場において、日本の自動車企業各
社はボリュームゾーンの中・低価格車市場を

念頭に現地ニーズに対応した設計・開発の取
り組みを課題として取り組んでいる。本研究
ではこのような中国日系自動車企業を対象
に知の移転と創造について、研究開発組織の
ケイパビリティと人材育成の観点からその
現状と課題を明らかにし、理論的、実践的な
インプリケーションを提示する。 

 

３．研究の方法 

 
研究の方法として、まず、先行研究の文献

サーベイを踏まえて独自の研究仮説を導出
し、研究モデルを作成した。その研究仮説に
基づく半構造的なインタビュー質問書を作
成し、日本における自動車企業を対象にイン
タビュー調査を行い、日本本社のグローバル
経営戦略の一環としての中国における現地
法人や設計・技術開発機能の役割や能力、位
置づけについて各社の考え方や動向を明ら
かにした。 
また、現地日系企業の設計・開発現場の視

察と設計・開発担当の管理者や技術者に対し
て半構造的な質問票に基づきインタビュー
調査とアンケート調査を行う。さらに、日系
自動車合弁企業に対してリバース・イノベー
ションに関する進捗度調査も行った。 
このような3年間の研究計画をスムーズに

実施する上で、調査内容（インタビュー質問
書）の基本コンセプトをあらかじめ明確にし
ておく必要がある。インタビュー質問書は次
の 5 項目から構成される。 
 

図１ 知の創造マネジメントモデル 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
（１）研究開発組織における知の創造 
・どのような外的な環境要因が知の創造の必
要性を高めたのか。 
・どのような経営理念・方針、経営戦略、組
織文化が知の創造の必要性を高めたのか。 
・知の創造を促す組織形態の形成（含むプロ
ジェクトチーム）とはどのようなものか。 
・どのような職務（部門）に専門性の高い知
が必要とされるか、その理由は何か。 
・外部組織（大学、研究機関、他企業）との



共同開発は、知の創造をどのように高めたの
か。 
 
（２）知の創造と創発のプロセス 
・どのような経緯を経て知の獲得・創造・創
発がなされたのか。 
・知の獲得・創造・創発パターンごとの特性
はどのようなものか。 
・戦略提携が知の獲得・創造・創発へ与える
影響はどのようなものか。 
・知の創造・創発プロセスにおける情報ネッ
トワークの役割・効果とはどのようなものか。 
 
（３）知の創造・創発を促進させるリーダー
の役割 
・知の創造創発を促進させるファシリテータ
ーとしてのリーダーの役割とはどのような
ものか。 
・クロス・ファンクショナル・チームで知を
創造・創発し、プロジェクトを成功に導くリ
ーダーの役割とはどのようなものか。 
・ベストプラクティスの実践知を共有化し、
知の創造・創発を実現するリーダーの役割と
はどのようなものか。 
・組織間連携や学習における対境媒介者とし
てのリーダーの役割とはどのようなものか。 
 
（４）知の創造を担う人材 
・知の創造を担う人材の役割と組織における
位置づけとはどのようなものか。 
・知を創造するために必要なコンピテンシー
とはどのようなものか。 
・知を創造するために必要な知に関わる責任 
・権限とはどのようなものか。 
・知を創造するために必要なキャリアとはど
のようなものか。 
・知を創造するために必要な人的ネットワー
クとはどのようなものか。 
 
（５）知の創造に有効な人材育成システム 
・知の創造に有効な人材育成システムの特性
とは何か。  
・知の創造に有効な能力開発プログラムとは
どのようなものか。 
・日中技術開発部署間の相互人材交流や研修
の場は知の創造にどの程度有効か。 
 

４．研究成果 
 
本研究課題「中国日系自動車企業における

知の移転と創造」という研究テーマに基づき、
最終年度の平成 26 年度では、9 月に中国日系
自動車企業の設計開発現場の訪問調査を実
施することによりインタビュー調査とアン
ケート調査を行った。調査結果として、開発
知（設計・技術開発）の移転と創造の実態と
課題を明らかにし、研究開発組織のケイパビ
リティと人材育成の施策や動機づけについ
て国際学会で発表することができた。 
インタビュー調査は、延べ 107 人に対して

班構造的質問書に基づき実施した。 
アンケート回収数は、3 年間累計で日本

人・中国人社員における 204 の有効回答サン
プルを得ることができた。  
日本の主要自動車企業は世界各国におい

て研究開発拠点を設置し、グローバルなイノ
ベーション活動を展開している。特に自動車
生産・販売で急成長拡大を遂げている中国市
場、において、日本の自動車企業各社はボリ
ュームゾーンの中・低価格車市場を念頭に現
地ニーズに対応した設計・開発の取り組みを
課題として取り組んでいる。中国における自
動車産業政策では、研究開発機能の現地化や
自社ブランド車の開発が要請されており、日
系自動車企業のナレッジの国際移転とR&D能
力の共有化の重要性が指摘されている。 
本研究ではこのような中国における日系

自動車企業にknowledgeの国際移転と創造に
ついて、研究開発組織のケイパビリティと人
材育成の観点からその現状と課題を明らか
にし、理論的、実践的なインプリケーション
を提示した。 
これまでの先行研究では製造技術の移転

や労務・販売管理に関する研究があるものの、
研究開発機能の創発の視点に立つ本格的な
調査結果の蓄積が未だ極めて少ない状況に
留まっている。また、中国における日系企業
におけるイノベーションの創出と人材育成
についての本格的な比較研究は少なく、特に
リバース・イノベーションの実践的、理論的
な研究は未踏の状況にある。それゆえ、本研
究は学術的に研究意義が高く、社会的使命と
特色を持つ研究であるといえる。 
企業のＲ＆Ｄ活動のグローバルな展開が

示されている。従来、本国本社におけるＲ＆
Ｄ活動を集中的に行うことで、海外子会社で
は、現地ニーズに適応した修正モデルが応用
開発されるというモデルが一般的であった
が、現在は、海外子会社のＲ＆Ｄ活動が第三
国へも横展開されるという事例が増えつつ
ある。 
また、Govindarajan, C. T.（2012）が提

唱するリバースイノベーションは、イノベー
ションの逆流現象が新たなビジネスモデル
として提示されている。リバース・イノベー
ションとは、途上国発の新しいソリューショ
ンから生まれたイノベーションである。また、
性能、インフラ、持続可能性、規制、好みと
いう 5 つの大きなギャップは、新興国市場独
自のニーズであり、富裕国のニーズとは別物
である。富裕国と途上国のニーズのギャップ
がなくなるまでの時間において、リバース・
イノベーションは川上に向かって逆流する
のである。 
日本企業のＲ＆Ｄセンターでは、他の製

造・販売部門と比べて、求められるリーダー
シップや社員の動機づけ要因も大きく異な
る。また、中国市場において設計・開発機能
を拡充する際には、単なる現地仕様の設計・
デザイン開発機能だけではなくリバース・イ



ノベーションへの取り組みが期待されるた
め、その組織マネジメントや人材育成上の研
究意義が高い。例えば、ホンダ技研工業では
中国において二輪事業を展開していく上で
コピー製品を製造・販売する中国地場企業と
提携して、合弁事業化を行ったという事例が
ある。また、同社ではリバース・イノベーシ
ョンの本格化を検討しており、将来の四輪車
への適用という視点からも注目される。日系
企業は、上級のハイエンド市場への展開を得
意とするため、ボリュームゾーンと呼ばれる
中・下級クラスの製品を製造・販売すること
が競争上極めて弱かった。二輪メーカーでは、
中国を含む新興国やBOP市場における低価格
帯のボリュームゾーン顧客層をいかに確保
するかが課題となっている。このような二輪
事業でのリバース・イノベーションの試みが
四輪事業へ展開できるのかについて、日系自
動車企業の動向が注目される。 
このように、グローバル競争に適応する日

系自動車企業の開発知（設計・技術開発）の
移転と創造の課題や展望について理論的な
示唆を提示し、政策的な提言を行う本研究成
果は、他の産業への適用可能性に示唆を与え
る点でも意義が高い。 
以上のことから、本研究から導かれるイン

プリケーションは、下記のようにまとめられ
る。経営・技術移転の発展段階論と組織学習
の成熟度、R&D 管理組織形態の深化の関連性
については、下記の図表に示す通りである。 
 
表１ 経営技術移転の発展段階論と 
Ｒ＆Ｄ管理組織形態の進化の関連性 

経営技術移転

の発展段階 

R&D 管理組織 

形態の進化 

組織学習の 

成熟度 

1 模倣・学習 

段階 
集権ハブ型 

守 

(学習) 

2 現地化・改良

段階 

集権連邦型→

調整連邦型 

破 

（ブレークス

ルー） 

3 自主創造的革

新段階 

トランスナシ

ョナル型 

→メタナショ

ナル型（グロー

バル・ネットワ

ーク化） 

離 

（イノベーシ

ョン） 

出所：Bartlett, C. & Ghoshal, S.（1989）、
植木英雄（2013）を参考に筆者作成。 
 
つまり、経営・技術移転の発展段階が高次

に進展するのに伴い、組織学習の成熟度は守
（学習）、破、離へと創造的革新のプロセス
を辿ることになる。そして、R&D の管理組織

形態も集権型から調整連邦型を経てトラン
スナショナル型への進化が想定される。さら
に、今後は EV 車の開発にみられるように、
グローバル・イノベーションの進展に伴い、
自社の既存拠点を唯一のベースとせずにア
ライアンスなど外部連携の役割を積極的に
評価し、動態的な協創プロセスを重視する
「メタナショナル」型に進化してグローバ
ル・ネットワーク化が進展すると考えられる。 
このように、企業のグローバルビジネスの

進化に伴い R&D 人材の育成の重点は、
Know-How から Know-What、Know-Why 型に転換
していく。天津一汽豊田の事例で考察したよ
うに Know-Why 型の開発人材の育成が肝要と
なるのである。また、このような chi 創造型
の人材育成にはR&Dの現地化と権限委譲が条
件になる。それゆえ、本社のグローバルなビ
ジネスモデル戦略の一貫で、HRM 施策とグロ
ーバルなオペレーションのネットワーク化
の融合策を講じることが肝要である。 
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