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Ⅰ．調査概要

本調査は、日系企業経営者交流委員会(上海）への参加企業に対して、質問票を
郵送する形式で行った。

３. 調査方法

本調査は、日系企業経営者交流委員会(上海）への参加企業に対して、質問票を
郵送する形式で行った。

３. 調査方法

２．調査内容

本調査の内容は、下記の通りである。

Ⅰ.現在抱えている経営課題について
Ⅱ.人材マネジメントの課題

・現在抱えている人材マネジメント上の課題
・課題解決のための施策

Ⅲ.販売・マーケティングの課題
・中国の国内市場で競合となる企業
・営業・マーケティング上、最も重要な課題
・課題解決のための施策

Ⅳ.開発・生産・購買・物流に関する課題
・開発領域
・生産領域
・購買領域
・物流領域

Ⅳ.日本本社に対する要望
・現地への支援はどのようなことを望むか

２．調査内容

本調査の内容は、下記の通りである。

Ⅰ.現在抱えている経営課題について
Ⅱ.人材マネジメントの課題

・現在抱えている人材マネジメント上の課題
・課題解決のための施策

Ⅲ.販売・マーケティングの課題
・中国の国内市場で競合となる企業
・営業・マーケティング上、最も重要な課題
・課題解決のための施策

Ⅳ.開発・生産・購買・物流に関する課題
・開発領域
・生産領域
・購買領域
・物流領域

Ⅳ.日本本社に対する要望
・現地への支援はどのようなことを望むか

１．調査目的

日本能率協会グループが組織する日系企業経営者交流委員会(上海）への参加企
業各位が、中国でビジネスを遂行するにあたっての経営面の問題に関して、情報の
共有化を図ることを目的とした。

４. 調査期間

２００６年 ４月 ～ ５月
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５. 回答企業の構成

① 設立年度 ② 進出形態

③ 資本金（日本円） ④ 中国での年間売上高 （日本円）

⑤ 貴社の担当機能

(n=19) (n=20)

(n=20)

(複数回答、n=20)

独資

70%

合資

30%

合作

0%

15%

20%

25%

25%

25%

25%

35%

40%

40%

40%

80%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

研究開発

その他（　） 

開発設計　

生産技術

生産管理　

生産（製造） 

物流　

品質管理 

資材調達　

統括管理 

営業・マーケティング

1989年以前

0%

1993年～

1997年

53%

1998年以降

42%

1990年～

1992年

5%

10億円未満

10%

100億円未

満

35%

300億円未

満

20%

300億以上

35%

(n=20)

1億円～5億

円未満

25%

5億円以上

65%

5,000万円～

1億円未満

5%

～5,000万円

未満

5%
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⑥ 従業員数 ⑦ 日本人従業員数

⑧ 過去3年の平均利益状況
（2003年～2005年）

⑨ 3年後の見通し

⑩ 今後の中国における投資計画について

(n=19) (n=20)

(n=19)

(n=20)

100人～500人

未満

35%

500人～1000

人未満

20%

1,000人～

3,000人未満

15%

3,000人以上

10%
～100人未満

20%

～5人未満

10%

5人～10人

未満

15%

10人～30人

未満

55%

30人以上

20%

黒字基調

84%

赤字基調

11%

収支均衡

5%

黒字基調

95%

赤字基調

5%

収支均衡

0%

現状維持

32%

投資拡大

68%

投資縮小

0%

中国以外の

地域にシフト

0%

(n=20)
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Ⅱ．経営課題について

（複数回答、n=20）

・現在抱えている経営課題を尋ねたところ、「優秀な中国人幹部の採用、定着と育成」が１００％（２０社）と
最も多く、人材マネジメントの課題は各企業の共通課題と考えられる。

・その次に、「売上の拡大」（７０％、１４社）、「中国国内市場の開拓」（６０％、１２社）、「コスト競争力の向
上」（５０％、１０社）があげられる。

5%その他２０位

5%生産効率の改善１９位

10%企業理念・ビジョン・事業ドメインの再構築１８位

15%人民元の引き上げによるリスク１７位

15%現地調達の推進１６位

20%代金回収１５位

20%知的財産権の管理１４位

20%高付加価値製品の製造開始・拡大１３位

25%物流ネットワークの構築１２位

25%人件費の増加１１位

25%新事業・新製品開発（商品企画・機能設計）の推進１０位

25%経営の意思決定のスピードアップ９位

25%開発・設計の現地化８位

30%ＩＴ（情報技術）の戦略的活用７位

30%品質競争力の向上６位

45%収益力の向上５位

50%コスト競争力の向上４位

60%中国国内市場の開拓３位

70%売上の拡大２位

100%優秀な中国人幹部の採用、定着と育成１位

5%その他２０位

5%生産効率の改善１９位

10%企業理念・ビジョン・事業ドメインの再構築１８位

15%人民元の引き上げによるリスク１７位

15%現地調達の推進１６位

20%代金回収１５位

20%知的財産権の管理１４位

20%高付加価値製品の製造開始・拡大１３位

25%物流ネットワークの構築１２位

25%人件費の増加１１位

25%新事業・新製品開発（商品企画・機能設計）の推進１０位

25%経営の意思決定のスピードアップ９位

25%開発・設計の現地化８位

30%ＩＴ（情報技術）の戦略的活用７位

30%品質競争力の向上６位

45%収益力の向上５位

50%コスト競争力の向上４位

60%中国国内市場の開拓３位

70%売上の拡大２位

100%優秀な中国人幹部の採用、定着と育成１位
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Ⅲ．人材マネジメント上の課題について

１．現在抱えている人材マネジメント上の課題

・人材マネジメントの課題について、回答が最も多かったのは「優秀人材の採用・定着」（８０％、１６社）で
ある。

・「現地幹部の登用・育成」と答えた企業も高い割合の７０％（１４社）にのぼる。多くの企業が人材の獲得
と活用に、力を注いでいることが伺える。

・それに続いて、「能力開発を目的とした研修の実施・充実」（４０％、８社）があげられる。

（３つ選択、n=20）

人事部門の機能強化、人事関
連のプロの配置

優秀人材の採用・定着

現地幹部の登用・育成

能力開発を目的とした研
修の実施・充実

魅力ある報酬体系の構築

成果に応じたインセンティブ制度

公平な業績評価制度の構築

社員のキャリアパスの開発
（発展空間）

その他 0%

10%

20%

20%

35%

35%

40%

70%

80%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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２．課題解決のための施策 （自由記述）

・課長以上を対象に契約期間の延長（1年→2-3年）

・賃金制度変更で若手登用弾力化

・研修の充実（現地側＋日本サイトの幹部研修参加）

・責任あるポジションへの積極的な登用

・サクセッションプランの実施

・社内ローテーション

・短中期の海外派遣研修制度の検討（日本本社含む）

・仕事にある程度の決定権を持たせる

・Comprehensive研修システムの確立

・数年先を見据えた教育ローテーション

・人材委員会を設け、具体策を検討

・課長・係長クラスの幹部候補生の勉強会を実施

・若手現地幹部候補者に対する選抜マネジメント教育の実施

・日本人駐在員帰国後の責任者に中国人を登用

現地幹部の登用・育成

・課長以上を対象に契約期間の延長（1年→2-3年）

・賃金制度変更で若手登用弾力化

・責任あるポジションへの積極的な登用

・日系雑誌や日本向けＷＥＢを活用した募集

・人材斡旋業者・派遣会社の利用

・大学新卒者の採用拡大

・英語力のある人材の採用と社内教育の充実

・中国内大学との関係構築

・成果に応じたインセンティブ

・欧米式、能力主義、成果主義的人事制度の導入

・グループ合同での採用活動

・広く全国から採用、日本研修の実施

・研修制度の充実と企業文化の醸成

・新人営業採用プロセスの強化による有能な人材の選別強化

優秀人材の採用・定着

・課長以上を対象に契約期間の延長（1年→2-3年）

・賃金制度変更で若手登用弾力化

・研修の充実（現地側＋日本サイトの幹部研修参加）

・責任あるポジションへの積極的な登用

・サクセッションプランの実施

・社内ローテーション

・短中期の海外派遣研修制度の検討（日本本社含む）

・仕事にある程度の決定権を持たせる

・Comprehensive研修システムの確立

・数年先を見据えた教育ローテーション

・人材委員会を設け、具体策を検討

・課長・係長クラスの幹部候補生の勉強会を実施

・若手現地幹部候補者に対する選抜マネジメント教育の実施

・日本人駐在員帰国後の責任者に中国人を登用

現地幹部の登用・育成

・課長以上を対象に契約期間の延長（1年→2-3年）

・賃金制度変更で若手登用弾力化

・責任あるポジションへの積極的な登用

・日系雑誌や日本向けＷＥＢを活用した募集

・人材斡旋業者・派遣会社の利用

・大学新卒者の採用拡大

・英語力のある人材の採用と社内教育の充実

・中国内大学との関係構築

・成果に応じたインセンティブ

・欧米式、能力主義、成果主義的人事制度の導入

・グループ合同での採用活動

・広く全国から採用、日本研修の実施

・研修制度の充実と企業文化の醸成

・新人営業採用プロセスの強化による有能な人材の選別強化

優秀人材の採用・定着
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２．課題解決のための施策 （自由記述）

・ＨＲ系コンサルの活用と実務経験者の採用人事部門の機能強化、
人事関連のプロの配置

・勤務評価の賃金への反映

・表彰制度の充実

・成果とリンクした人事・評価制度の導入、目標の共有化

魅力ある報酬体系の構
築

・サクセッションプランの実施

・社内ローテーション

・日本本社幹部社員教育プログラムへの派遣

・短中期の海外派遣研修制度の検討（日本本社含む）

社員のキャリアパスの
開発（発展空間）

・評価者研修の実施を検討

・個人毎の目標設定と目標に照らした評価の徹底

・各部内の評価後、総経理・部長全員による評価会議の実施

・評価の数値化

・公開業績評価の実施

・全階層の社員に対するＷＥＢサービスでの業績評価システムの導入

・マーサー人事制度の導入

公平な業績評価制度の
構築

・初、中、上各クラス毎の外部研修実施

・上級幹部対象の日本サイトでの研修

・外部の能力開発セミナーを幹部対象に実施

・日本本社からの講師招来、外部機構から講師招来によるセミナー開催等

・幹部社員を中心に、ＭＢＡ、ＥＭＢＡ、ＭＩＮＩ－ＭＢＡ等の受講を推進している

・日本語研修をスタート

・日本への研修派遣を拡大

能力開発を目的とした
研修の実施・充実

・実績・成果に応じた賞与・昇格制度の導入

・給与体系の見直し（年齢給の廃止等）

・技術職に対する役職の新設（高級工程師等）

・営業部門での新制度設計・試行

成果に応じたインセン
ティブ制度

・ＨＲ系コンサルの活用と実務経験者の採用人事部門の機能強化、
人事関連のプロの配置

・勤務評価の賃金への反映

・表彰制度の充実

・成果とリンクした人事・評価制度の導入、目標の共有化

魅力ある報酬体系の構
築

・サクセッションプランの実施

・社内ローテーション

・日本本社幹部社員教育プログラムへの派遣

・短中期の海外派遣研修制度の検討（日本本社含む）

社員のキャリアパスの
開発（発展空間）

・評価者研修の実施を検討

・個人毎の目標設定と目標に照らした評価の徹底

・各部内の評価後、総経理・部長全員による評価会議の実施

・評価の数値化

・公開業績評価の実施

・全階層の社員に対するＷＥＢサービスでの業績評価システムの導入

・マーサー人事制度の導入

公平な業績評価制度の
構築

・初、中、上各クラス毎の外部研修実施

・上級幹部対象の日本サイトでの研修

・外部の能力開発セミナーを幹部対象に実施

・日本本社からの講師招来、外部機構から講師招来によるセミナー開催等

・幹部社員を中心に、ＭＢＡ、ＥＭＢＡ、ＭＩＮＩ－ＭＢＡ等の受講を推進している

・日本語研修をスタート

・日本への研修派遣を拡大

能力開発を目的とした
研修の実施・充実

・実績・成果に応じた賞与・昇格制度の導入

・給与体系の見直し（年齢給の廃止等）

・技術職に対する役職の新設（高級工程師等）

・営業部門での新制度設計・試行

成果に応じたインセン
ティブ制度
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Ⅳ．販売・マーケティング課題について

１．中国の国内市場で、競合となる企業は （現在と3年後を比較）

①現在 ②３年後

２．営業・マーケティング上、最も重要な課題

・中国国内市場で競合となる企業は、「現在」では「日系企業」と答えた企業が７５％（１５社）と最も多い。
・それに続いて、「中国民間企業」（４０％、８社）、「米国系企業」（３０％、６社）、「欧米系企業」（３０％、６

社）という順位になっている。
・「３年後」について、中国国内市場で競合となる企業の順位は「日系企業」（６０％、１２社）、「中国民間

企業」（４５％、９社）、「欧州系企業」（３０％、６社）となっている。

・営業・マーケティング上、最も重要な課題は、「現地販売網の開拓・整備・管理・拡大」が４５％（９社）
で最も多い。

・これに次ぐのは「競争の激化による価格の下落」の４０％（８社）、「販売現場スタッフ（セールスマン）
の育成」の３５％（７社）の順である。

5%

10%

10%

30%

30%

40%

75%

0% 20% 40% 60% 80%

台湾系企業 

韓国系企業 

中国国有企業 

欧州系企業 

米国系企業 

中国民間企業 

日系企業 

5%

15%

20%

25%

30%

45%

60%

0% 20% 40% 60% 80%

台湾系企業 

韓国系企業 

中国国有企業 

米国系企業 

欧州系企業 

中国民間企業 

日系企業 

0%
5%
5%

10%
15%
15%
15%

20%
20%
20%

25%
30%

35%
40%

45%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

（３つ選択、n=20）

現地販売網の開拓・整備・管理・拡大

競争の激化による価格の下落

販売現場スタッフ（セールスマン）の育成

ＣＳ（顧客満足）への取り組み

ブランド認知度

販売・マーケティング基幹人材の不足

現地市場動向・消費者嗜好の把握

販売ターゲットの明確化

代金回収の停滞

アフターサービスの向上

ＩＴを活用した営業活動の効率化

その他

小売り商慣行の把握

流通法規制の制限

模倣品・類似品の流入

（２つ選択、n=20） （２つ選択、n=20）
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３．課題解決のための施策 （自由記述）

・中国内大学との関係構築

・短中期の海外派遣研修制度の検討（日本本社含む）

・地道な採用活動

販売・マーケティング基幹人材
の不足

・選抜特約店網の全国配置＋ＴＶを含む媒体広告＋様々は社外的活動
＋重点都市に様々拠点設置

・屋外広告の実施

・全社総力（総資源）を活用しての活動

・コーポレート宣伝と製品宣伝のミックス

ブランド認知度

・Soft serviceを如何に売り込むか

・ＣＳＣ（カスタマーサポートセンター）設立

・オペレーションの体制作りと人材に投資

・４Ｓ店の充実

・月度毎にユーザーに対する満足度調査の実施および報告書の作成

ＣＳ（顧客満足）への取り組み

・セールススタッフの代理店への出向指導

・セールスマン教育の充実

・優秀セールスマンの育成

・徹底した営業の階層ごとの研修

・トレーニングセンターの充実とカリキュラムの充実

・経験者の採用とローカルスタッフの育成のための出張者の配置

・営業教育センターの設立

販売現場スタッフ（セールスマ
ン）の育成

・中国生産拠点でのローカル人材の採用促進

・指定ベンダー制度によるベンダー価格（仕入価格）のコントロール

・物品調達ルートの工夫

・物流＋付加価値を売る

・付加価値を付けて値崩れを防ぐ

・原価低減による価格競争力向上、製品差別化

・中国現地生産によるコストダウンの検討

競争の激化による価格の下落

・省都、2級都市レベルまで、「選抜特約店」を再設置し、店舗改装等の支

援を行い、他ブランドとの差別化、シェアアップを図る

・質の向上活動

・販売店設置地域の拡大と販売店数の増加

・パートナー企業の開拓による協業モデルの推進

現地販売網の開拓・整備・管
理・拡大

・中国内大学との関係構築

・短中期の海外派遣研修制度の検討（日本本社含む）

・地道な採用活動

販売・マーケティング基幹人材
の不足

・選抜特約店網の全国配置＋ＴＶを含む媒体広告＋様々は社外的活動
＋重点都市に様々拠点設置

・屋外広告の実施

・全社総力（総資源）を活用しての活動

・コーポレート宣伝と製品宣伝のミックス

ブランド認知度

・Soft serviceを如何に売り込むか

・ＣＳＣ（カスタマーサポートセンター）設立

・オペレーションの体制作りと人材に投資

・４Ｓ店の充実

・月度毎にユーザーに対する満足度調査の実施および報告書の作成

ＣＳ（顧客満足）への取り組み

・セールススタッフの代理店への出向指導

・セールスマン教育の充実

・優秀セールスマンの育成

・徹底した営業の階層ごとの研修

・トレーニングセンターの充実とカリキュラムの充実

・経験者の採用とローカルスタッフの育成のための出張者の配置

・営業教育センターの設立

販売現場スタッフ（セールスマ
ン）の育成

・中国生産拠点でのローカル人材の採用促進

・指定ベンダー制度によるベンダー価格（仕入価格）のコントロール

・物品調達ルートの工夫

・物流＋付加価値を売る

・付加価値を付けて値崩れを防ぐ

・原価低減による価格競争力向上、製品差別化

・中国現地生産によるコストダウンの検討

競争の激化による価格の下落

・省都、2級都市レベルまで、「選抜特約店」を再設置し、店舗改装等の支

援を行い、他ブランドとの差別化、シェアアップを図る

・質の向上活動

・販売店設置地域の拡大と販売店数の増加

・パートナー企業の開拓による協業モデルの推進

現地販売網の開拓・整備・管
理・拡大
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３．課題解決のための施策 （自由記述）

・中国内大学との関係構築

・短中期の海外派遣研修制度の検討（日本本社含む）

・外部調査機関活用

・市場調査の実施

現地市場動向・消費者嗜好の把握

・物流＋付加価値を売る

・経営方向、販売重点目標の共有

・中国販売会社と連携した商品企画と日本本社と連携した商品
開発

販売ターゲットの明確化

・ライセンスを持っている中国系企業とのアライアンスその他

・業界最先端ＩＴソフトの導入（営業マン管理、機械管理ほか）

・営業活動管理システムの導入

ＩＴを活用した営業活動の効率化

・定期訪問等のプロアクティブな活動を実施

・品質保証部門の強化・育成

・アフターサービス体制の構築

アフターサービスの向上

・業界共同の摘発

・法的手段の早期活用

・ユーザーへの徹底指導

・専門コンサルタントとの協働

・商品開発の短サイクル化による定期的なM/C

模倣品・類似品の流入

・中国企業への信用調査の実施

・専門チームによる回収活動

代金回収の停滞

・中国内大学との関係構築

・短中期の海外派遣研修制度の検討（日本本社含む）

・外部調査機関活用

・市場調査の実施

現地市場動向・消費者嗜好の把握

・物流＋付加価値を売る

・経営方向、販売重点目標の共有

・中国販売会社と連携した商品企画と日本本社と連携した商品
開発

販売ターゲットの明確化

・ライセンスを持っている中国系企業とのアライアンスその他

・業界最先端ＩＴソフトの導入（営業マン管理、機械管理ほか）

・営業活動管理システムの導入

ＩＴを活用した営業活動の効率化

・定期訪問等のプロアクティブな活動を実施

・品質保証部門の強化・育成

・アフターサービス体制の構築

アフターサービスの向上

・業界共同の摘発

・法的手段の早期活用

・ユーザーへの徹底指導

・専門コンサルタントとの協働

・商品開発の短サイクル化による定期的なM/C

模倣品・類似品の流入

・中国企業への信用調査の実施

・専門チームによる回収活動

代金回収の停滞
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Ⅴ．開発・生産・購買・物流に関する課題について

１．開発領域

２．生産領域

（複数回答、n=14）

（複数回答、n=11）

7%

36%

36%

43%

43%

64%

0% 20% 40% 60% 80%

・開発領域の課題では、「中国市場に対応した商品企画、デザイン力の強化」が６４％（９社）と最も多い。

・その次に、「開発設計者の育成」（４３％）と「商品開発期間の短縮」（４３％）があげられる。

中国市場に対応した商品企画、
デザイン力の強化

開発設計者の育成

商品開発期間の短縮

製品目標原価の達成

技術開発力の強化（特許含む）

その他

・生産領域の課題として、回答が最も多かったのは「製造目標原価の達成」の７３％（８社）である。
・その次に、「管理者の育成」（５５％）と「作りこみ品質の向上」（３６％）があげられる。

製造目標原価の達成

管理者の育成

作りこみ品質の向上

製品在庫の削減

生産期間の短縮

不良の流出の防止

その他 0%

9%

27%

27%

36%

55%

73%

0% 20% 40% 60% 80%
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３．購買領域

４．物流領域

（複数回答、n=13）

（複数回答、ｎ=12）

0%

17%

17%

25%

42%

42%

50%

58%

75%

0% 20% 40% 60% 80%

・購買領域の課題について、「調達品のコスト低減」は７５％（９社）で最も多く、調達品コスト低減の厳しさ
が伺える。

・その次に、「新規優良調達先の発掘」（５８％）と「調達品品質の向上」（５０％）があげられる。

調達品のコスト低減

新規優良調達先の発掘

調達品品質の向上

バイヤーの育成

中国現地調達率の向上

共同購買の促進

調達品在庫の適正化

サプライヤーの納期遵守

その他

・物流領域の課題では、「製品物流品質の向上」が６２％（８社）と最も多い。
・「調達、生産、販売物流ネットワークの構築」（３８％、５社）と「調達物流品質の向上」（３８％、５社）と回

答した企業は３割を超えた。

0%

23%

31%

38%

38%

62%

0% 20% 40% 60% 80%

製品物流品質の向上

調達、生産、販売物流ネットワークの構築

調達物流品質の向上

生産管理者の育成

共同物流の促進

その他
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Ⅵ．日本の本社に対する要望について

現地への支援体制

・日本本社に対し、現地への支援要望項目として、「本社とのコミュニケーションの充実と共有化」と回答した
企業が過半数（５５％、１１社）を超えた。

・この次は「固有技術支援・現場教育などの専門家の支援」の４５％（９社）である。

・その他の項目に、継続的駐在人材の確保と育成、ローカル従業員の本社への派遣・交流等、ブランド認知
度向上のための資源提供、日本での営業支援などがあげられている。

（２つ選択、n=20）

5%

25%

45%

55%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

本社とのコミュニケーションの充実と共有化
（中国以外のマーケット・製品情報など）

固有技術支援・現場教育などの専門家の支援

従業員教育の企画・運営

その他
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Ⅶ．その他意見

１．今後、ご関心のあるテーマ

２．経営者交流委員会に期待する役割 （自由記述）２．経営者交流委員会に期待する役割 （自由記述）

0%

0%

5%

10%

10%

15%

15%

15%

20%

45%

50%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

営業・マーケティング

統括管理

物流

その他

生産（製造）

開発設計

品質管理

研究開発

生産技術

資材調達

生産管理

・業種・機能別に分科会を設け、議論を深めたい
・異業種間交流・情報交換による経済動向の先行き見極め
・他社事例の紹介
・各企業の課題に対する取り組み、特にローカル人材の育成、人事制度の面での情報交換
・移転価格税制、事務所の扱い（会社法）、新労働契約法等々の解釈や対応についての意見交換
・生きた情報、横展開可能な情報の取得

（複数回答、n=20）

・今後、関心のあるテーマを尋ねたところ、「営業・マーケティング」と答えた企業が５０％（１０社）と最も多い。
・「総括管理」（４５％、９社）に対する関心も高い。
・その他の項目であげられている項目は法令関係の動き、人材育成、顧客満足である。
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中国における日系企業のマネジメント研究会 メンバー 
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（元 伊藤忠商事（香港）有限公司 社長） 

 
星野 光多  コマツ 顧問 

（元 米州コマツカンパニー社長＆ＣＯＯ） 

（元 小松(中国)投資有限公司董事長） 

 
高野 幸洋  株式会社資生堂 本社人事部 部長 

（前 資生堂麗源化粧品有限公司 総経理） 
 
小林 眞一  （社）日本能率協会 経営研究所 特任研究員 

（元 ソニーヨーロッパ Senior Vice President） 
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杉本 守孝  （社）日本能率協会 理事 経営研究所 所長 
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