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2E11 イ
 
ンスティテューションと 矛盾の創造 

一成長する中国企業を 例として 一 

0 北 其奴 ( 野村総研 ) 

1. はじめに 

電気機器産業で 売上高 1 兆円企業が誕生するほど 

に成長が著しい 中国であ る。 インスディテューションは ， 

柑 : 会 ・経済・文化・ 伝統・慣習・ 規制等広義の 社会経済 

体質を指す。 ' 産業構造とイン・スティテューショナ   ル な要 

因の間の調整によって ，イノベーションが 生まれたり， ， 

企業の発展が 誘 弓は れる。 ところが，中国のインスティテ 

ューションはかなり 複雑であ る。 本稿では，複雑なインス 

ディデューションの 中にあ ってでも，高い 成長を遂げた 

企業を支えるマネジメントに 焦点を当て，その 特徴や企 

業を取り巻くインステ ， ィ テューションとの 女進 性などにつ 

いて，モノづくりの 視点から考察する。 

勿論，企業や 産業によってマネジメントに 差異があ る 

のは当然であ るが，重要なのは ，中国のインスティテュ 

ーションや産業の 発展段階 ( 産業形成 期 に位置する 

点 ) と関連させつつ 検討することであ る。 

2. 中日のインスティテユ ー シヨンの根底 

2. 1 中国の文化 

中国文化の根底にあ るものとして ，社会については 

宗族制，政治については 封建制が指摘される。 ' 宗族 

制は，宗族の 成員を結束させる 祖先崇拝 と ，成員の宗 

族中での位置によって 決まってぐる 日常の行動ルール ， 

言い換えれば 礼を尊重することによって 維持されてぎた。 

人間関係を尊重する 気風が現在でも 体質として強く 意 

識されている。 

社会を直接結び 付ける力であ る封建制。 封建とは， 

だれかに一定の 土地を封 ( 領地 ) として与えて ，そこに 

国を建てさせるという 意味であ る。 諸侯が諸侯としで 封じ 

られ，世襲であ る理由も，諸侯が 祖先を祭る徳をもって 

いるからだというのが 封建制の考え 方であ る。 宗族制と 

の関係でいえば ，宗族制は血縁関係という 範囲で考え 

るため，それを 超えた国や中国全体ということはなかな 

。 North(1994) は，人間のインタラクションを 組み立てる公式な 制限 
( ルール，法律．体質 ), 非公式な制限 ( 行動の基準，慣習，行為の 自 

ら課した規則 ) とし社会のインセンディブ 構造と経済を 一体で定義し 
ている。 

2 イ / ベーショ こ ，は相互的なプロセスであ り，その成功は ，産業構造と 

インスティデューショナ か な要因の間の 調整によるとされる (Ne 胎 onand 

RoSenberg,1993) 。 

3 中国の文化につ t. 、 ては，蜂屋 (1996)[3] 他を参考にした。 
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4 中国の思想については ，金谷 (1993)1     引 ，渡辺 (1973)[13] 他を 

参考にした。 
5 中国の三大科学 ( 代表的自然科学であ る天文暦数学，医学，農学 ) 
について，例えば ，天文暦数学は 実用性をきわめて 重視している ，ま 
た，歴代の医学書では 理論的な基礎医学より 実用的な臨床医学が 多 
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義の伝統を生んだ。 

このように，伝統的な 中国科学技術が 西欧に比べて 

進歩していたにもかかわらず ，近代科学が 生まれずに， 

近代中国の科学技術が 長期にわたって 停滞することに 

なった。 中国の長期の 封建制度の存続は ，その連続な 

いし持続性のために 惰性をつくり 出し生産力の 発展， 

新たな社会制度の 誕生に大きな 障害となった。 。 逆に， 

西欧の封建勢力の 相対的分散と 脆弱 t が，資本主義の 

基盤を整え，近代科学技術を 発展させた。 

中国の科学技術 は ，西欧の人間不在日，いえる 科学 

的合理主義の 思想，理論的問題の 探究に大きな 比重 

な お く 立場から比べれば ，大きな違いがあ る，だからこ 

そ，歪が少なく 調和的に発展する 余地は大きい G 進歩は 

遅 い だろうが ) 。 

3. 技術 寺 入と中国の生産マネジメント 

3. 1 企業を取り巻くインスティテュ @ ション 

中国は ， ]978 年以降の改革開放政策 00) 下で，計画 

経済体制の解体を 進め。 経済においては 公有制を主 

体とし政治においては 共産党を指導者とする 社会主 

義市場経済の 確立を掲げている " 

公有制とは，国有利，集団所有制を 指し公有制の 
共同出資に よ る株式制などを 含む。 例えば，国有企業 

は，中央政府または 地方政府に属し ，税収，雇用，工 

業生産額等において ，中国経済の 中で依然大きな 位 

置を占めている。 
産業組織については ，同じ製品を 多くの企業が 重複 

して生産する 分散生産の傾向があ る。 これは。 計画経 

済時代からの 名残であ る。 また，国有企業が 規模 ど 関係 

なく，生産活動および 従業員の生活の 両面にお。 て 必 

要なものをできる 限り，企業 単 位で保証しょうとする 傾向 

があ り．企業間関係は 相当弱い関係であ る。 ，そして， 

多く 0) 企業では部品。 ，生産設備を 外部の企業から 調達 

するのが一般的であ る。 

3. 2 生産の組織 

中国企業の生産ジステムは ，在来方式と 外国から導 

入した方式が 混在した状態であ る。 在来方式では ，管 

理者，技術者と 現場が分断され ，現場従業員に 対する 

軽視があ る。 また，徒弟 制 訓練を通じて 特定工程に関 

する知識，技能， / クハク を身につける 企業内 OmT を行 

なっている。 旧ソ連から導入した 大量生産システムは ， 

細分化した職務かつ 固定的な作業範囲・ 責任に代表さ 

れる硬直化した 分業をもたらした。 先進国からは ， QC や 

カンバン方式が 導入されている。 また，組織の 構造は       

テイラー・システムに 基づく工場長から 作業現場までの 

機械的な階層組織で ， T. 場長に権 限が集中する。 

中国型生産システムは ， ①職務 は 個人主義的に 割り 

当てられ，固定的で 閉鎖的，② 少 品種大量生産型で 製 

造現場と経営管理が 分断されている ，③改善提案が 少 

ない，といった 点に特徴があ る。 多能 TL, 製造現場主義， 

強い部門間連携などを 強みとする日本型生産システム 

からみれば， QCDF のコスト以覚， ず な む ち，品質，納 
期や生産のフ ン キジビリティに 課題を抱えたシステムで 

あ ， る 。 

3. 3 人的資源管理の 仕組み 

そもそも中国では ，終身雇用であ る固定王制度をとっ 

てきた，市場経済下の 現在は，無期限，期限限定，臨 

時等から成る 労働契約制に 移行している。 国有企業㈹ 

賃金体系は，基本賃金，奨金 ( ボーナス ), 諸手当から 

構成され，基本賃金は 固定的賃金部分で ，さらに時間 

給 部分 ど 出来高給部分に 分かれる。 基本賃金は政府統 

一賃金体系 ( 等級賃金制 ) に従っていた。 ，賃金体系は 

職務区分と結びつかず ，昇進は勤続年数，平等主義的 

な奨金など技能の 高低にあ まり関係ない 昇級・昇進制 

度であ った。 

しかし，企業改革によって ，賃金は企業の 経営業績と 

連動ずるようになった。 現在，多くの 企業では，従来の 

賃金制度を廃止し．企業業績や 生産実績を考慮する 能 

力主義的な職務・ 技能賃金を導入している。 

突出して発展している 電気機器産業の 中でも高度に 

成長を遂げた 企業で は， 極めて厳格な 成果主義的管 

理制度の導入が 目立つ。 A 社 は ，数字追求の 経営指向 

が強いといわれ - ひ   % 地方政府に属する 集団所有制企 

業であ る。 次 工程は顧客という 独自の市場チェーンの 

考え方を企業内に 浸透させて．販売・ ア : ァ ターサービス 

を 重視している。 大 治の対極にあ る幹部の公開公募制 

度も確立している。 同社の工場従業員の 賃金は，出来 

高給と奨金，罰金から 構成されているが ，固定給部分 

ばない。 賃金は，個人別にその 日の作業 量と 工程不良、 

率に基づいて 評価，決定され ， 1 日単位で計算され ， る 。 

結果は掲示板に 公開される。 生産と品質の 管理をこ うし 

た 減点主義に求めている。 

また，製品開発技術者の 給与は，新製品開発プロジ 

ェクトの市場業績によって 決定され，固定給部分はない。 

。 工場従業員と 違うところは ，利益，販売台数，市場不 

良率などが評価基準になっている 点であ る。 

国有企業を押しのけて 業界・トップに 立っている民営 

ぃ鮨 @  (1996[6]) 。 

"  詳細は， 杜 (1997)@2] を参照。    
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企業の B 社は，徹底した 実力主義，成果主義を 貫き， 

入社後 1 週間たてば，経験年数は 関係なく業績のみで 

評価する厳格な 人的資源管理の 仕組みをつくっている。 

このために，毎年全体の 10% の従業員が入れ 替わる。 

ここまでの中国のイシスティテューションの 議論を下 

国は 階層的に整理する。 

  

図 1. 中国の階層的インスティテューション 

4. 中国の矛盾と 発展のマネジメント 

4. 1 経済の不均衡 

マクロとミクロの 経済不均衡が ，社会主義市場経済を 

掲げる中国特有の 特徴であ る。 現在の中国経済はマク 

ロの経済成長率でみる 限り ， 高い成長を持続している。 

しかし個々の 製品毎にみでいくと ，多くの製品が ，供 

給 過剰に陥った 状況にあ る。 具体的には，付加価値の 

低い普及価格帯製品であ る。 逆に，付加価値の 高い製 

品は供給が不足している。 地方農村部の 所得が期待に 

反して伸び悩み ，都市部との 経済格差が拡大している 

ことが，現在の 供給過剰や供給不足を 引き起こす一因 

であ る。 しかし供給過剰に 関しては，過去から 幾度とな 

く，同じように 繰り返される 現象であ る。 

中国の経済においては ，前述の通り ，国有企業のプ 

レゼンスは高い。 これら企業に 求められるのは．生産額 

や雇用の維持であ る。 所属するそれぞれの 政府の指示 

に 従 う ために，売れないと 見通していても 稼働を確保し 

て生産せざるを 得ない。 外部から政府に 統治 t れる国 

有企業の内部の 判断においては 合理的な行動ではあ 

るが，供給側の 一方的な論理でしかない。 

かって，長期にわたる 封建制が，惰性を づ くり出し， 

中国の近代科学技術の 発達を阻んだよ う に，計画経済 

時代の産物であ り，封建的名残であ る人治にも通じる 国 

有企業は ， 未だに過去の 時代の惰性を 引きずったまま 

であ る。 

4. 2 矛盾を制するための 矛盾づくり 

マクロとミクロの 不均衡の間の 中でも，前述の A 社 や 

B 社が成長を遂げた 要因として， @ 来からの国有企業 

の平等主義的管理制度とは 大きく異なる 市場や顧客を 

    ，詳細は， 欧陽 ・吉原 (2002)[1 山を参照。 

意識させた成果主義的管理制度をいち 早く導入した 点 

が挙げられる。 例えば， A 社は地方政府に 属する集団 

所有制企業であ るが，政府の 承諾を得て市場チェー ン 

に基づく減点主義， 大 治の対極にあ る公開公募制等の 

管理制度で組織的矛盾をつくり 出した。 また， B 社は ， 

研究開発型の 民営企業として ，国有企業主体の 業界の 

中で矛盾をつくり 出した。 

組織には，慣性のロックがかかっている。 そのロックが 

企業の発展への 動きの障害となる。 すな む ち，管理の 

仕組み，評価のあ り方や思考のロッバであ る。 l0 A 社や 

B 社は，社会全体に 蔓 延する平等主義的な 国有企業体 

質の慣性から 抜け出すために ，ゆさぶりによって 意図的 

に矛盾をつくり 出した。 カリスマ的トップの 強力なリーダ 

ーシップによって ，矛盾や不均衡を 増幅させ，発想の 転 

換のため 00 土壌がつくれたのであ る。 強力な集権 的調 

整の下での矛盾をもって 矛盾を制するパラドックスの で 

ネジメ 、 ，，ト であ る。 

ところで，結果的に 成果主義的管理制度が 受け容れ 

られた背景には ，市場経済化という 大きな潮流の 中で， 

かつての計画経済 ク ) 悪平等主義のもとで ，人々は労働 

意欲と能力を 抑制されてしまっていたことからくる 1 つ め 

反動が考えられる。 また，こうした 制度が，現実的個人 

生活を主体に 考えると レづ 前述の中国伝統思想の - 部 

と重なり合 う 部分であ った点も指摘できよう。 全く異なる 

角度ではあ るが，製品アーキテクチャという 設計思想の 

観点からみると ，中国は，部品を 外部から個々バラバラ 

調達して組み 合わせる実用性重視の 寄せ集め型のア 

ーキテクチャ " であ るから，個人を 優先するような 管理の 

仕組みが適合できたと 考えられる。 

4. 3 成果主義的管理制度のジレンマ 

近視眼的にみれば ，中国の市場経済化の 進展にとも 

なって，成果主義的な 管理の仕組みを 通して，人々が 

その能力を発揮する 場を形成しつつあ ることは確かであ 

る。 成果主義は，スビーディで 創造性が要求された 

1990 年代以降のグローバル 競争において 欧米型組織 

の強みとなっている。 12 

中国人は能力主義を 中心として個人を 優先するとい 

ぅ 指摘は多い。 だが，果たしてこれが 本来の姿なのだろ 

うか。 例えば，製造部門では ，目標数値を 定めて，その 

目標を達成できたかどうかによって ，減点主義で 評価さ 

れる。 失敗をすると 減給された上に ，掲示板に貼り 出さ 

れる。 これが繰り返されると 従業員は疲弊するだろう。 成 

10 詳細は，伊丹・ 加護 野 (1989)[4] を参照。 
" 詳細は， 北 (2002j[8] を参照。 
は中国は出来高給主体 ( テイラー・システム ) であ り，現在の欧米企業 
のそれとは仕組みが 異なる。 
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果 主義の考え方は ，目標管理による 個人業績の評価を 

重視しその評価を 短期的に賃金等の 処遇に反映させ ， 

同時に成果に 結びっ ぐ 行動がとれるよ う に育成するとい 

うもので，欧米流の 個人主義の価値観が 強く影響して 

いる， 

中国のインスティテューションの 根底にあ るのは，人 

間不在どもいえる 西欧的合理主義とは 異なる 暖昧 さを 

内包した合理主義であ る。 中国は企業社会の 形成 期 に 

あ る，あ るいは，市場経済化に 適合するために 古い パ ラ 

ダイムから脱却する ，という見方においては ，成果主義 

的管理は有効な 手段 力 もしれ，ない。 しかし，イシスティテ 

ューションの 共進 性の観点からすると ，疑問が残る。 中 

国が持続的発展を 遂げるためには ，「中庸，調和， 暖 味 

到といった中国本来の 現実合理主義に 立ち返る必要 

があ る。 成果主義的管理制度は ，矛盾を制するための 

矛盾であ ったが，インスティテュ - ジョンの根底にあ る居、 

想とは相容れない。 例えば，減点主義を 廃し，問題の 処 

理・改善を評価する 方向へと誘導するなど ，こうしたジレ 

ンマを埋めでいくことが 今後の発展につながる。 

まオ こ， 既に指摘した 通り，中国型生産システム ば 課題 

が山積している。 硬直的な職務区分や 管理と現場の 分 

断といったモノづくりに 求められる生産の プ レキシビリテ 

Ⅲ こ 決定的な欠陥があ る。 企業の製品開発や 生産の組 

織は ．分業や協業の 構造によって 成り立っており。 従業 

員個人の業績はそうした 協力に負っている。 このため， 

個人の業績を 客観的に評価することは 実際上は困難で 

あ る。 成果主義も行き 過ぎると，中国型生産システムの 

欠陥を増幅す 乙だけであ る。 中国に必要とされるのは ， 

個人主義を補完し．チームワークを 重視するような 新た 

な概念の管理制度ではなかろうか。 

5, おわりに 

中国は現在なお ，伝統と進歩と レづ 矛盾に真正面か 

らぶつかっている。 中国の成長企業では ，成果主義的 

管理制度が果たした 役割は大きい。 しかしこればあ く 

までも近視眼的な 見方であ る。 

中国のインスティテューションは ，現実主義的思想の 

実践的反映であ り，調和尊重の 忠実な反映でもあ る。 こ 

うしたイシスティテューションの 女進 性の観点からいえば ， 

欧米型価値観を 反映した管理制度とのジレンマを 埋め 

て中国独自の 管理制度に発展させるこどが 期待される。 

煙竺ョ 
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