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研究成果の概要（和文）：本研究は現代自動車グループを中心とした韓国自動車メーカーグループの新興国を中心とし
たグローバルマーケティングについてデザイン戦略、ＳＣＭ戦略、マーケティング戦略、製品開発プロセスについて、
主として日系自動車メーカーと比較し、何がどのように異なるのかについて研究を行った。そして、韓国企業と欧米日
自動車メーカーの対新興国市場への進出様式、マーケティング戦略の共通点と相違点、現代自動車グループの商品企画
・製品開発プロセス、グローバル・サプライヤーとの連携、デザイン経営の歴史的な変遷について明らかにした。

研究成果の概要（英文）：Focusing on global marketing by South Korean automobile manufacturing groups - 
primarily Hyundai Motor Group - in emerging economies, this study compared their design strategies, SCM 
strategies, marketing strategies, and product development processes with those of Japanese automobile 
manufacturers, for the most part, and identified the differences between them. This study revealed the 
modes of entry into emerging markets employed by South Korean companies and Western automobile 
manufacturers, along with the similarities and differences in their marketing strategies, the Hyundai 
Motor Group’s product planning and development process, partnerships with global suppliers, and 
transitions in design management over the years.

研究分野： グローバルマーケティング

キーワード： グローバルマーケティング　マーケティング戦略　現代自動車　自動車　ＳＣＭ　韓国自動車メーカー
　日系自動車メーカー　部品調達
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１．研究開始当初の背景 
日本のエレクトロ産業は韓国のそれに対

して著しい競争力低下・付加価値減退を見せ
ており、日本のものづくりを「最後の砦」が
日本の自動車産業となっている。自動車産業
においても、韓国の現代自動車グループが
2011年の世界新車販売を660万台まで伸ばし、
ゼネラル・モーターズ（GM）、フォルクスワ
ーゲン、トヨタ、ルノー日産に次いで世界５
位に躍進した。現代自動車は、比較優位にあ
る新興市場（インド・中国・ロシア）におい
て伸びが著しく、今後も堅調に推移すること
が予想され、先進国自動車メーカーにとって、
大きな脅威となっている。国内研究者による
グローバルな自動車産業研究において、韓国
の自動車メーカーの研究はマイナー分野で
あった。塩地・富山他６名共著(2012)『現代
自動車の成長戦略』（日刊自動車新聞社）は、
日本で初めて生産のみならず流通マーケテ
ィング、そして製品開発にも踏み込んだ本格
的な研究書である。しかしながら、その分析
は中国市場が中心となっており、グローバル
な事業展開に関する世界的な競争優位の分
析が欠如している。グローバル経済の重要な
アクターとなりつつある韓国企業を主体と
したグローバルマーケティングの研究蓄積
が少ないのが現状である。韓国自動車メーカ
ーの世界的な競争力の向上に関する分析に
は、創業から今日に至るまでの歴史にさかの
ぼり、グローバルマーケティングの発展段階、
「配置」と「調整」そして一連の価値連鎖の
プロセスにおける総合的な分析から競争優
位がいかに確立され変遷してきたのかとい
う視点が不可欠となる。とりわけ、近年の現
代自動車の新興国での競争優位の確立は、優
れた新デザイン戦略と「顧客価値」を最優先
した商品企画・製品開発、現代モービスなど
のグローバル・サプライヤーとの連携を梃子
にした質的成長等が影響していることが指
摘されている（塩地・富山他前掲書）。 
 
２．研究の目的 
後発国でブランド力のないチャレンジャ

ーの韓国自動車メーカーの車がなぜ新興国
市場で成長することができたのかについて、
その新興国市場における競争優位の確立と
推移を歴史的にさかのぼり、グローバルマー
ケティングの視座から総合的に分析し、韓国
自動車メーカーのグローバルマーケティン
グ戦略の深層理解に迫ることが目的である。
本研究により、先進国企業中心の分析をして
きたグローバルマーケティング研究に「後発
国」企業の研究という新たな研究の方向性を
示す。 
具体的には、まず、グローバル展開の特性

をグローバルマーケティングの視点から分
析する。すなわち、「配置」戦略と「調整」
戦略、グローバルマーケティングの組織運営、
本社によるグローバルマーケティングの管
理について明らかにする。そして、今日に至

るまでのグローバルな発展段階において輸
出マーケティングとマルチドメスティッ
ク・マーケティングにより販売チャネル・サ
ービスがいかに形成されてきたのかを検証
するため、韓国自動車メーカーの同じ新興国
への接近方法の共通点と相違点、韓国企業と
欧米日自動車メーカーの対新興国市場への
接近方法の共通点と相違点、ビジネスモデル
の違いについて明らかにする。 
第２に、現代自動車の競争優位の確立と変

遷について、「顧客価値」を実現するための
新興国での情報収集方法、それを商品化する
までの社内外のデザインが特定製品に反映
され、マーケティング・販売まで一貫したプ
ロセスの中で顧客価値として具現化される
組織的な商品企画・製品開発プロセス、グロ
ーバル・サプライヤーとの連携について総合
的・動態的に明らかにする。 
第３に、デザイン経営をグローバル競争戦

略の軸として活発に展開し、成功をおさめて
いる現代自動車の事例研究と、そのコア・コ
ンピタンスの進化の文脈を、丹念な歴史研
究・史的分析を通して、明らかにする。 

 
３．研究の方法 
定量分析だけでなく、文献データの収集、

深層インタビュー調査による定性研究が中
心である。日本、中国、韓国、ロシア、イン
ドネシア、ブラジル、ドイツ、ミャンマーで
自動車流通マーケティング、ディストリビュ
ーター、ディーラー、サプライヤーとの連携、
デザイン戦略、グローバルマーケティングに
ついて調査を実施した。さらに現代自動車の
デザインに関わる韓国内外の社内外組織と
コラボレーシヨン事例も調査した。 
現地調査で収集したデータを基に、分析を

行い、国際学会と国内学会で発表し、多くの
論文および著作を執筆した。 
 
４．研究成果 
第１に、現代自動車のグローバルマーケテ

ィング戦略は、新興国において輸出マーケテ
ィング、マルチナショナル・マーケティング
によって、販売チャネル・サービス体制を形
成した後に、製品政策として、徹底した現地
化により重点市場にバリュ・フォー・マネー
の現地適合車を開発・投入し、その後新デザ
イン戦略によってブランド構築という戦略
変遷している。そして、先進国企業とは異な
り、「後発企業」として不完全な新興国のイ
ンフラをチャンスととらえ、徹底した現地化
戦略を立案・実現していることを明らかにし
た。 
第２に、韓国企業と欧米日自動車メーカー

の対新興国市場への接近様式、マーケティン
グ戦略の共通点と相違点について明らかに
した。具体的には、韓国自動車産業の歴史的
深化、新興国ロシアにおける現代自動車とト
ヨタ自動車の戦略をマーケティング戦略の
観点から比較分析し、ロシア市場における欧



米韓国メーカーの進出方法とマーケティン
グの違いについて明らかにした。 
第３に、現代自動車の、商品化するまでの

社内外のデザインが特定製品に反映され、マ
ーケティング・販売まで一貫したプロセスの
中で顧客価値として具現化される組織的な
商品企画・製品開発プロセス、グローバル・
サプライヤーとの連携について総合的・動態
的に英語・日本語論文により明らかにした。 
第４に、韓国自動車メーカー、とくに現代

自動車のデザイン経営について歴史的考察
を通してその進化の文脈と、生産販売台数世
界５位のグローバルメーカーとして成長に
至るまで、クルマのデザインを経営戦略とし
て如何に認識し、活用し、また実践してきた
かを明らかにした。具体的には、現代自動車
の競争力向上には、製造技術要素や生産方式
の持続的改善と並び製品開発力を支えるデ
ザイン要素の強化が必要であった。すなわち、
（１）自動車デザインのエンジニアリング要
素（科学的マネジメント）とアート要素（デ
ザイン力量）がいかに商品価値を創出するか
を考察するデザイン経営の論理的探求、（２）
自動車のデザインがメーカーのブランド力
といかに結合し、連携されてきたかを歴史的
に分析するブランド経営の時系列分析、（３）
良いデザインの自動車という商品が保持す
る「意味的価値」の社会的認識の変遷、つま
り、自動車需要における消費者側（市場）の
社会経済的・文化的特性の考察について明ら
かにした。 
 第５に、韓国の現代自動車グループ（起亜
自動車を含む）が、日本のホンダの軽自動車
委託生産（八千代工業）に学習しつつも、一
部変容しながら韓国国内で軽自動車の組立
を外注している仕組みについて、自動車委託
生産の日韓比較により明らかにした。 
 第６に、現代のマーケティング戦略は新興
国市場が縮小を始めた局面で､販売拡張主義
が裏目に出る可能性があることを明らかに
した｡とはいえ､この可能性は当面は小さい｡
新興国は2020年頃まで拡張を続け､世界販売
台数 1億台に達する｡2007 年に先進国が 4000
万台､新興国が 3000 万台だったのが､2020 年
に先進国は4000万台と停滞するが､新興国は
6000 万台と 2倍に伸びる｡こうした中で 2020
年頃までは拡張主義戦略は維持されること
が予想される。 
第７に、韓国の現代・起亜自動車の歴史的

な変遷および日本のトヨタのマーケティン
グ戦略との違い、日中韓の自動車産業国際構
想力の違いについて明らかにした。 
 第８に、自動車市場黎明期のミャンマーで
は、韓国系も欧米系、日系も、同様に、中古
車が多いためその整備が必要なため、最初に
サービス拠点の構築から始めること、100％
出資の販売子会社を作っても輸入できない
のでうまくいかないため、現地有力企業にイ
ンポーター・ディーラーをやらせ、最初から
インポーターディストリビューターを設置

しないこと、インポーター・ディーラー、デ
ィーラーが一体となって輸入・販売・サービ
スを展開することを明らかにした。 
第９に、新興国ロシアのウラジオストクで

のセミノックダウン（ＳＫＤ）生産による参
入と現地での販売マーケティングを分析し
た結果、双龍自動車は現地企業にＳＫＤ生産
を丸投げしている一方、日本のマツダ、トヨ
タ自動車は指導者を常駐させ品質管理を徹
底して組み立てを行っていること、販売マー
ケティングにおいては、双龍自動車は現地に
丸投げである一方、マツダ、トヨタは自社
100％出資の販売子会社を設立し現地での販
売マーケティングを重視していることを明
らかにした。 
新興国市場での競争力優位の確保は、日本

の産業にとって最大の課題である。本研究は、
技術では先行しているものの、急激に新興国
市場を奪われている日系メーカーの戦略を
韓国メーカーの視点から新興国市場と戦略
を把握することで、日本メーカーのグローバ
ル競争戦略の再考を促すことを目指した。本
研究から得られる新たな学術的知見は、学界
だけに限ることなく、産業界、すなわち国内
外の自動車メーカーに今後のイノベーショ
ンと新たな価値創造において豊かな示唆点
の創出が期待される。 
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