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1 　はじめに
1-1　研究背景と問題意識
　世界のどこでも活躍できる人材の育成は，日本
企業のグローバル経営における喫緊の課題となっ
ている（李［2012］）。すなわち，グローバルな事
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当に求めている潜在的なニーズを探り当てて，そ
れを具体的な製品・サービスの形にして提供し続
けていることである（島田［1999］，（徐［2012，
2014b］）。それと同時に，異文化を深く理解する
ことまでを含めた戦略的マーケティング（吉川
［2011］）から現地の最新トレンドまでを，現地人
と同じ感覚もしくはそれ以上の現地の情報感知能
力と対応能力で吸収すると同時に，現地の生活に
溶け込みながら業務が遂行できるような人材づく
りもその共通点の一つであるといえる。
　このような人材を中長期的かつ戦略的に育成
し，新興国市場の開拓と拡大を実現している企業
がサムスン電子1である。最近，財政・経営面で
いくつかの重大な課題を抱えている同社は，1990
年代から新たな国際化戦略の一環として，「地域
専門家制度」を実施している。これは，未開拓の
海外市場を実体験させる 1年または 2年間の自由
放任型研修制度である（李［2014a］，シン［2007］，
申［2010］，徐［2014b］，Ghemawat［2007］）。
　同社の制度を通してそれぞれの国・地域に派遣
される社員は，激変する現地市場の環境変化に柔
軟かつ迅速に対応できる次のような「グローバ
ル・マインドセット」2の資質と能力を身につけ
ている。ここでいう「グローバル・マインドセッ
ト」とは，世界のどこでも通用する，活躍できる
と同時に，さまざまな文化や感情が交錯するグ
ローバルな市場環境の変化に柔軟かつ迅速に対応
できるグローバル人材が兼ね備えるべき資質と能
力の組み合わせを指す。それらは，①各々の国・
地域の業界の動向，顧客の行動パターン，文化
的・政治的・地理的・経済的な違いなどに対する
深い理解力・共感力・分析力の向上，②急激な変

業展開を進めている日本企業は，世界各国・各地
域間の異文化の交流の輪を広げるとともに，さま
ざまな形で現地の人々との意見・情報・感情交換
を積極的かつ主体的に行い，人の心を動かすこと
が求められている（徐［2012，2014b］）。それと
同時に，それぞれの社会・市場の課題を解決でき
るグローバル人材の確保・育成に全社を挙げて取
り組んでいくことがグローバル事業展開における
最重要課題の一つであるといえる。
　とりわけ，近年の目覚ましい経済発展と内需拡
大が大いに期待される新興国市場（ブラジル，ロ
シア，インド，中国，南アフリカ，ベトナム，メ
キシコ，中近東など）で活躍できるグローバル人
材の育成が，日本企業にとって不可欠かつ急務の
課題であるといえる。そのうえ，先進国市場に比
べて新興国市場の環境は我々の想像を絶するもの
がある。すなわち，その環境は，日本をはじめと
する欧米先進国の言語・文化・価値観・経済状
況・制度などとはまったく異なっている。それゆ
え，先進国企業が新興国市場へ進出する際に，必
ず直面する各国・各地域独自の文化的・政治的・
制度的・地理的・経済的な差異（表 1参照）から
生じうる「海外地域市場の差異や特殊性（Cross-
border differences）＝現地化圧力（Localization 
Pressure）」に，柔軟かつ迅速に対応できるような
企業経営の現地化能力を高めていかない限り，持
続的な成長は望めない（金・韓［1997］，Ghe-
mawat［2007a，2007b，2011］， 佐 久 間［1993］，
徐［2014b］）。
　1990年代のバブル崩壊後の長引く経済低迷の
中で，持続的な成長を果たしている日本のグロー
バル企業の共通点は，各々の国・地域の顧客が本

表 1　各国・各地域間に存在する 4つの差異・特殊性（現地化圧力）

Cross-border differences
の 4つの側面 構成要素

1. 文化的差異
Cultural Difference

異なる言語，異なる民族性，社会的ネットワークと信頼の欠如，異なる宗教，
異なる価値観，異なる社会規範と気質など

2. 制度的差異
Administrative Difference

共通の通貨あるいは政治的同盟の欠如，政治的な対立関係，
法的・制度的・政治的な規制，未整備な社会制度など

3. 地理的差異
Geographical Difference

物理的な隔たり，国境を接していないこと，時差，気候の違い，国の大きさ，
交通網・通信網が脆弱であることなど

4. 経済的差異
Economic Difference

貧富の差 (所得水準の差 )，天然資源・資金・人的資源・社会的インフラ・情
報・知識を得る費用や質の違いなど

出所：Ghemawat［2007］，望月訳［2009］，73頁をもとに筆者ら加筆。
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ローバル・マインドセット」を兼ね備えているこ
とを明らかにしたい。
　本稿の研究方法として，サムスン電子の「地域
専門家制度」がもたらした競争優位性に関する既
存の先行研究のレビューおよび同社の社内資料の
分析を行う。それらを通して，上記の目的を明ら
かにしたい。

1-3　地域専門家制度の概要および変遷過程
　サムスン電子が「世界化のための現地化」戦略
の一環として行っている地域専門家制度の概要お
よび変遷過程は，表 2・表 3のように示すことが
できる。
　本稿では，主に新興国市場で活躍する地域専門
家に焦点を当てている。それゆえ，本稿では，彼
らをイマージング地域専門家4と呼ぶこととする。

2 　戦略的マーケティング（グローバル・
マーケティング）の視点からの考察

　サムスン電子は，グローバル化という大きなう
ねりにいち早く気づき，同時に超一流企業を目指

化への対応能力（柔軟性を伴った複数のシナリオ
をつなぎ合わせていく能力の向上），③各々の国・
地域独自の文化，歴史，地理，政治・経済システ
ムへの関心度の向上，④異文化体験などの多様性
の尊重，⑤不確実な環境を歓迎し，そのなかで生
き抜く能力の向上，⑥現地の人々との密な人的
ネットワーク構築能力の向上，⑦コミュニケー
ション能力の向上，である。

1-2　研究目的と研究方法
　したがって，本稿では，上記の問題意識を踏ま
え，グローバルな視点に立った「戦略的マーケ
ティング（グローバル・マーケティング）」，「組
織的知識創造マネジメントの視点」，「異文化コ
ミュニケーション戦略」のみならず，Javidan・
Teagarden・Bowen［ 2010］ と Javidan・Walker
［2013］が提唱する「グローバル人材育成戦略
（主にグローバル・マインドセット）」の視点か
ら，サムスンの「地域専門家制度」がもたらした
競争優位性を再考察することで，その制度を通し
て育成された人材が世界のどこでも通用する「グ

表 2　地域専門家制度の概要

項　目 内　容

定　義
21世紀の国際的な感覚を持つグローバル・リーダーを養成するための制度で，国内人材を
海外に派遣して現地の産業，経済，環境，文化，制度等を習得させるサムスンの代表的なグ
ローバル人材育成制度

派遣期間 1年 ~2年
対　象 入社 3年～幹部クラス

プロセス ①社内公募で対象者を選定→② 12週間集中語学教育→③ 1~2年間地域専門家へ派遣→④駐
在員､ 海外法人長などグローバル人材として役割遂行

役　割
①現地言語と文化習得，②現地人との交流活動，③グローバル・ネットワーク構築，地域専
門家として派遣後，家探しから日々の生活，語学学習，人脈づくりなどは一切会社を頼ら
ず自力で行いつつ，会社の関連業務は絶対しないのが特徴

リスク 人材の流出と機会コストの増大3

出所：サムスン電子の HPおよび各文献より筆者ら作成。

表 3　地域専門家活動内容の変遷

導入期 成長期
対象者の職位 30歳前後の課長補佐クラス以下 経営幹部クラス

活動内容 単なる地域研究と調査 異なる地域の言語・文化・経済・産業全般に
関する経験および知識習得

派遣先の国 日・欧・米などの先進国市場 BRICsなどの新興国市場
滞在期間 1年間 1年半 ~2年間
男女割合 男性 8~9割，女性 1~2割 男性 6~7割，女性 3~4割

出所：サムスン電子の HPおよび各文献より筆者ら作成。
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すことで，本当の地域密着型ブランドをつくると
同時に，それらを確実に収益に結びつけている。
このような戦略的取り組みの最も大きな原動力の
一つが，同社の地域専門家制度なのである（李
［2015］，片山［2011］，徐［2012，2014b］）。
　ここで注目すべき点は，同社の強いグローバ
ル・マーケティング戦略が単なる地域密着型のも
のづくりにとどまらず，中国やインド市場といっ
た巨大な市場と経済的な特性・社会文化的特性と
類似した新興国市場に汎用的に対応できる製品を
発売することで，確実に高収益を生み出している
ことである（図 1参照）。したがって，同社のこ
のような取り組みは，新興国市場におけるボ
リューム・ゾーン（volume zone）7を攻略するう
えで，最も重要なグローバル・マーケティング戦
略の一つであるといえよう（徐［2014b］）。
　さらに，同社は，地域専門家制度関連の成功物
語を時代の要請に合わせてグローバルに発信して
いる。すなわち，同社のポータルサイトやブログ
だけでなく，Facebook，Twitter，Line，You Tube
などといった SNS（Social Networking Service）を
有効かつ最大限活用することで，海外のさまざま
な「ステークホルダー」8に地域専門家制度がも
たらす競争優位性をわかりやすく伝えている。そ
の代表的な事例として，地域専門家制度を描いた

し，1990年代後半から国内市場のみならず，海
外市場の潜在的なニーズを掘り下げるために，グ
ローバルな視点に立ったマーケティングを，全社
を挙げて積極的かつ果敢に取り組んでいる（李
［2014a］，徐［2010，2012，2014b］）。5ここでは，
このような取り組みを「戦略的マーケティング」
と呼ぶこととする。
　また，サムスン電子は上記の戦略を実現するた
めに，1990年代後半から「グローバル・マーケ
ティング」をはじめ，「カメレオン型現地化戦略」6

などを行っている（徐［2012，2014b］）。前者の
代表的な例としては，新興国市場においても規模
の経済を生み出すために，先進国市場と同じプレ
ミアム製品である「ギャラクシー・シリーズ」を
投入したことと積極的かつ大規模な広告宣伝活動
などが挙げられる。後者の代表的な例としては，
現地に溶け込んだ文化マーケティングとスポー
ツ・マーケティングをはじめ，表 4に示されてい
る地域密着型製品・サービスづくりなどが挙げら
れる。とりわけ，後者の戦略は，新興国市場の開
拓と拡大を促している。その結果，それぞれの
国・地域に根ざしたブランドとして愛され深く信
頼されていく（徐［2014b］）。すなわち，その国
や地域の顧客・消費者の潜在的なニーズを見つ
け，徹底的に現地の志向に合わせた製品開発を促

表 4 　新興国市場におけるサムスン電子のカメレオン型現地化戦略の成功事例

製品名 地　域 特　徴

TV

ヨーロッパ デザイン重視の TV，本体とスタンドの一体型デザイン
西南アジア 友達・家族と共に映画・音楽が共有できる機能
インド テレビ視聴者がよく見る番組を簡単に操作できるイージービュー機能
中南米 サッカー・モード搭載，サッカー競技時の中継放送に最適化された画質と音質の提供
中　東 5つの地域でのアラビア語認識機能の拡大
アフリカ 電圧が不安定でも画面の揺れを防止，無料衛星 TV機能搭載
中　国 幸運・福を象徴する赤色の採用，8をモチーフにしたスタンドの採用

冷蔵庫

ヨーロッパ ヨーロッパ式の厨房用家具の高さとの一致，冷凍室の引き出しとシンク（流し台）の
ラインとの一致

西南アジア 暑くてじめじめとした気候に対応した自動製氷機の搭載
中南米 大家族とのパーティーを楽しむ文化に着目し，果物・野菜の大量保管機能
インド 盗難防止用の鍵付きの機能

洗濯機
西南アジア フタに洗濯板を適用し手洗いが容易，移動式の車輪装着

インド 頻繁に起きる停電に対応して動作が止まる前の状態を記憶する機能
伝統衣装のサリーを傷めないようにする特殊機能

携帯電話 インド 電力事情を考慮して本体裏面に太陽光パネルの設置

出所：徐［2014b］，250頁をもとに筆者ら作成。
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は，「データ→情報→知識→知恵→英知」11という
戦略的情報（新たな知識）を創造すると同時に，
競合他社が簡単に模倣できないような自社独自の
製品・サービスづくりを促すための一連のプロセ
スの好循環を生むことになる（図 2参照）。実際，
彼らが本社に報告した内容は，現地の最新情報と
して，地域密着型製品をつくるためのマーケティ
ング情報となる重要なデータとして，すでに世界
700都市にわたり体系的にデータベース化されて
いる（石田［2013］，徐［2012，2014b］）。
　サムスン電子の地域専門家制度は，野中・竹内
［1996］が提唱する「組織的知識創造」の在り方
そのものであり，組織の最も基本的で普遍的な要
素である「人間知」（野中［1990］）を生み出して
いる戦略的取り組みなのである。また，同社はそ
の取り組みを通して，新興国市場のそれぞれの課
題を解決するために，個人レベルから得られた知
識（個人知＝一般情報・ノウハウ）を組織全体に
とって戦略的に重要な知識（組織知＝問題解決情
報・戦略的情報）に転換させることで（佐久間
［1993］，野中［1990］，野中・竹内［1996］），新
たな知識を創造している。その結果，新興国市場
の開拓と拡大を促している。すなわち，地域専門
家個人の自発的な行動と全社レベルでのダイナ
ミックな相互作用の成果として，同社は競合他社
からの模倣困難性の高い同社ならではの「コア・
コンピタンス」12（戦略的情報および新たな知識
創造など）を構築・強化することができたといえ
る13（図 2参照）。さらにいえば，同社はこのよ
うな戦略的取り組みを通して，戦力の大きさ（企
業規模）で競争相手を圧倒する消耗戦ではなく，
イマージング地域専門家一人ひとりが「知的機動
力」を発揮することで（野中・勝見［2015］），新
興国における市場支配力をいっそう高めている。
　さらに，図 3で示されているように，イマージ

ウェブドラマ「最高の未来」が挙げられる。同社
は，そのドラマを専用のポータルサイトや You 
Tubeなどに公開し，地域専門家制度の概念や彼
らの活動内容を楽しく，わかりやすく伝えてい
る。このような取り組みは，まさにグローバルな
視点に立った戦略的ソーシャル・マーケティング
であるといえる。

3 　組織的知識創造マネジメントの視点か
らの考察

　今日のような激変するグローバル市場環境の中
で，企業が持続的な成長を実現し国際競争力を強
化するために必要不可欠な要素の一つとなるの
が，「組織的知識創造」9である。しかし，世界で
注目されている新興国市場においては，知識とい
えるようなものを生み出すことはそう簡単なこと
ではない。なぜならば，新興国市場にはさまざま
な不確実性が伴っており，「知識体系」10がまだ
整っていない状況であるからだ。
　それゆえ，新興国に派遣されるイマージング地
域専門家の場合は，「知識体系」の未整備という
大きな制約条件を克服するために，我々の想像を
遥かに超えるような現地の異文化といった圧力を
肌で感じつつ，現地の情報収集・探知能力を高め
ている。また，彼らは自分で考えながら，それぞ
れの社会・市場の課題を解決するために，自ら積
極的に行動し，現地の人々との意見・情報・感情
交換をも行っている。さらに，彼らは現地でさま
ざまな場面で接する人々との人的ネットワークづ
くり（李［2013］，徐［2012］）や，まだ知られて
いない現地のリアルな情報をゼロベースから収集
すると同時に，それを本社に発信し，リアルタイ
ムで全社に共有することで，競合他社に対する参
入障壁の構築・強化に大いに貢献している。すな
わち，このような取り組みにより，サムスン電子

図 1　新興国市場におけるサムスン電子の強いグローバル・マーケティング戦略

出所：徐［2014b］，251頁をもとに筆者ら作成。
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ある英語の習得，③人材のダイバーシティ（多様
化）だけでは不十分である。言葉の問題以上に，
対立の背景にある文化の違いを理解し，その対立
を効果的に解決する実践的知識を備えた「異文化
コミュニケーション能力」14の高いグローバル・
リーダーを育てなければならない（一条［2012］）。
サムスン電子は，25年以上にわたり，このよう
な異文化対応能力の高いグローバル・リーダーを
育成することに尽力してきた（李［2015］）。
　また，同社のイマージング地域専門家は，派遣
先の新興国でさまざまな形でのボランティア活動
を通して，異文化交流の輪を広げると同時に，現

ング地域専門家のあらゆる活動は，競合他社に
とって模倣困難性の高い戦略的情報（コア・コン
ピタンス）を生み出すことにより，情報的経営資
源としてのマーケティング資産を構築・強化する
ことができたといえる（李［2015］，徐［2012，
2014b］）。

4 　異文化コミュニケーション戦略の視点
からの考察

　グローバルな事業展開を進めている企業が持続
的成長を実現するには，①表面上の組織構造の改
革，②ビジネスにおけるグローバルな共通言語で

図 2　イマージング地域専門家がもたらす組織的知識創造の 5つのプロセスの好循環

出所：筆者ら作成。

図 3　イマージング地域専門家の活動がもたらす情報的経営資源としてのマーケティング資産

出所：和田［1989］，32頁をもとに筆者ら加筆。
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成し遂げることは不可能であり，異文化の体験・
習得がグローバル化の実現を促すことができるの
である。言語はハードウェアであり，文化はソフ
トウェアである16。すなわち，イマージング地域
専門家はグローバル化の推進のためのハードウェ
アのような役割を果たすと同時に，ソフトウェア
のような役割をも果たしているのである。それに
加えて，イマージング地域専門家は，上記のよう
な取り組みを通して，異なる文化の国や地域に適
応し，期待されている成果を出す，あるいはリー
ダーシップを効率的に発揮するためのスキルであ
る「クロスカルチュラル・エフェクティブネス」17

を高めている。
　さらに，企業の多言語主義戦略の視点から地域
専門家制度を見ると，それが他の国々のグローバ
ル企業に与える影響力は大きい（上村・李
［2013］）。なぜなら，グローバルな事業展開を進
めている企業が近年，積極的に進出している新興
国市場は多言語・多文化社会であるがゆえに，そ
れぞれの市場の開拓と拡大を実現するには，単な
る英語モノリンガリズム（単一言語主義）という
考え方では対応しきれないからである。とりわ
け，イマージング地域専門家の主な活動は，多言
語・多文化が存在している新興国市場の激しい環
境変化に迅速かつ柔軟に対応できるような戦略的
取り組みなのである。それぞれの国・地域ごとの
独自の文化，風土，歴史，経済，制度，産業全
般，情報などに精通することはもちろん，多文
化・異文化への深い理解を伴った現地の言語を用

地の人々との心の距離感を縮めることができたと
いえる（徐［2012，2004b］）。このような取り組
みは，地域密着型の製品づくりにとどまらず，現
地の人々から愛され，信頼され続ける真の地域密
着型の企業づくりを促している15。言い換えれば，
よりハイレベルの多様化と分権化の実現と各地域
に根ざした製品づくりのためには，異文化への深
い理解（Morita［1986］，畑村・吉川［2009］，吉
川［2011］）と真の現地化を実現する企業になる
こと，である（Khanna, Jaeyong, Kyungmook, ［2011］）。
　イマージング地域専門家は，上記の活動を通し
て，彼らとの意見・情報・感情交換を積極的かつ
主体的に行っている。その結果，彼らはさまざま
な活動を通して，現地の重要人物（オピニオン・
リーダー）との人的ネットワークを最大限に活用
すると同時に，新規ビジネスの創造と流通チャネ
ルの構築（ソン・イ［2013］）にも大いに貢献し
ている（図 4参照）。また，彼らは，現地の言語
および地域専門性，異文化への深い理解力などを
積極的に活用している。例えば，サウジアラビア
に駐在する際に，世界的に有名な石油化学会社で
ある SABICと石油化学製品の長期購買契約を成
立させるために，商品担当者との会議時間をわざ
わざ礼拝後に行うなどの工夫をした。宗教的な深
い理解をみせることで会議および交渉などもうま
くいき，その成果として，4年連続で年間 1億
5,000万ドルに相当する石油化学製品の長期購買
契約を成立させるこができた。言い換えれば，そ
の国の言語を学ぶだけでは，真のグローバル化を

図 4 　異文化への深い知見・理解力がもたらす相乗効果

出所：筆者ら作成。
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文化体験を通じて，グローバルな視点から物事を
考え，行動する能力を育成するように推し進めて
いる。すなわち，同制度は，現地化された国際感
覚豊かな人材を体系的に育成し，グローバル経営
を進めると同時に（李［2009］，李（建）［2012］，
石田［2013］）18，現地の人々と同じ感覚もしくは
それ以上の現地における情報感知能力と対応能力
を高めている。この制度はまさに，サムスン電子
のグローバル化を促す最も大きな成長エンジンの
一つとして位置づけられているといえる19。
　サムスン電子は，同制度を通して，不確実な環
境（新興国市場）のなかで，地域専門家がさまざ
まな修羅場を経験することで，従来の彼らが持っ
た意識を大きく変える場やきっかけを提供してい
る（徐［2012，2014b］）。すなわち，このような
戦略的取り組みは，仕事に対する社員の徹底した
意識改革であり，グローバルに通用する，活躍で
きるグローバル人材やグローバル・リーダーづく
りである「パーソナル・イノベーション（Personal 
Innovation）」を促しているといえる。また，この
「 パ ー ソ ナ ル・ イ ノ ベ ー シ ョ ン（Personal 
Innovation）」は，激変するグローバル市場環境の
変化に柔軟かつ迅速に対応できるものづくりに関
わる情報システムの構築である「プロセス・イノ
ベーション（Process Innovation）」と，グローバ
ル市場に通用する製品ブランドづくりである「プ
ロダクト・イノベーション（Product innovation）」
を促す大きな原動力となっている。同社の持続的
な成長をもたらしたこのような好循環を生む仕組
みは，「3PI革新運動」（李［2010］，徐［2012，
2014b］，畑村・吉川［2009］，吉川［2011］）であ
るといえる（図 5参照）。
　さらに，地域専門家制度は，李会長の類希な先
見の明と強力なリーダーシップなしでは，中長期
的な視点から，組織的かつ戦略的にグローバル人
材を育成することはできなかった。それゆえ，企
業の中長期的な視点で取り組むべきグローバル人
材育成戦略と企業トップの強力なリーダーシップ
との相関関係は，きわめて強いことがわかる（李
［2011］，徐［2010b］）。

5-2　グローバル・マインドセット・フレーム
ワークの概念

　ここでは，Javidan・Teagarden・Bowen［2010］

いたコミュニケーション能力からもたらされるメ
リットは計り知れないほど大きいものがある。こ
のように，それぞれの国・地域の顧客の言語を深
く理解することが必要になる場面としては，①顧
客との良好な人間関係の構築，②市場への長期的
コミットメントの表明，③海外出張，④社内の国
際的なマインドの醸成，⑤競争力強化，⑥市場・
顧客についての理解が挙げられる（European 
Commission，2011）。それゆえ，上記のイマージ
ング地域専門家の諸活動を通して，蓄積される多
言語主義戦略がもたらす相乗効果は，新興国市場
の開拓と拡大を実現するうえで，最も重要な同社
ならではのコア・コンピタンスの一つであるとい
えよう。

5 　グローバル人材育成戦略の視点からの
考察
5-1　グローバル人材づくりがもたらす持続的な
成長

　冒頭で述べたように本稿でいうグローバル人材
とは，世界各国・各地域間の異文化交流の輪を広
げると同時に，さまざまな形で現地の人々との意
見・情報・感情交換を積極的かつ主体的に行い人
の心を動かすことで，それぞれの社会・市場の課
題を解決できる人材を指す。中長期的な視点か
ら，世界のどこでも通用する，活躍できるグロー
バル人材やグローバル・リーダーを戦略的かつ体
系的に育成しているのが，サムスン電子の地域専
門家制度である（李［2015］，片山［2012］）。
　このような人材づくりを李健煕会長（以下，李
会長と表記）は，グローバル化という大きなうね
りが起きる数十年前から構想し（張・片山
［2015］），それぞれの国の基準で人材を育成する
ための国際化戦略（申［2010］）を推し進めてい
た。それが具現化されたのが，1990年から実施
された地域専門家制度である。導入期（1990年
-1994年）の地域専門家は，人材の国際化レベル
にとどまっていた。その調査の主な内容は，受動
的かつ単純な地域研究であった（張・片山
［2015］）。この取り組みが大きく変わったのは，

1997年のアジア通貨危機以降で，韓国国全体に
グローバル化に対するコミットメントが高まった
からである（李［2014a］，徐［2014b］）。
　それを期に，地域専門家制度は，さまざまな異
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政治的見解が異なる「ステークホルダー」（同僚，
顧客，サプライヤー，規制当局など）に影響を与
える能力である「社会的資本（Social Capital）」
である。

5-3　グローバル・マインドセット・フレーム
ワークの地域専門家制度事例への適用

　第一に，複眼的・多角的な視点による考察を通
して導き出されたイマージング地域専門家の競争
優位性をグローバルな視点に立った「知的資本」
の戦略的要素に適用すると，次のようにまとめる
ことができる。
　彼らは，不確実な現地生活に溶け込むと同時
に，多種多様な現地の人々との意見・情報・感情
交換を積極的に行うことで，グローバル・ビジネ

と Javidan・Walker［2013］が提示した「グロー
バル・マインドセット」のフレームワークを，サ
ムスン電子の地域専門家制度がもたらした競争優
位性に適用することにより，その制度を通して育
成された人材が世界のどこでも通用する，活躍で
きる「グローバル・マインドセット」を兼ね備え
ていることを明らかにしたい20。
　このフレームワークは，図 6に示されているよ
うに，主に 3つの戦略的要素からなる。すなわ
ち，①グローバル・ビジネスに対する深い理解力
をはじめとする知識や学習能力を意味する「知的
資本（Intellectual Capital）」，②異文化への寛容さ
と 変 化 へ の 順 応 力 を 指 す「 心 理 的 資 本
（Psychological Capital）」，③人脈を築き，人々を
束ね，文化的伝統や職業上のバックグラウンド，

図 5　サムスン電子の持続的な成長をもたらした 3つのイノベーション（3PI 革新運動）

出所：筆者ら作成。

図 6 　「グローバル・マインドセット」のフレームワーク

出所：Javidan・Walker［2013］，p.21をもとに筆者ら加筆。
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を確実に築き上げるネゴシエーション能力をいっ
そう高めているのである。

6 　おわりに
6-1　総括
　複眼的・多角的な視点による考察から導き出さ
れたインプリケーションは，図 7のようにまとめ
ることができる。
　まず第一に，戦略的マーケティング（グローバ
ル・マーケティング）の視点による考察からみた
イマージング地域専門家は，未開拓の新興国市場
で異なる言語・文化・経済・産業全般を徹底的に
学習することで，現地の競合他社と顧客が気づい
ていない潜在的なニーズを掘り下げ，現地顧客が
本当に必要とする製品・サービスの開発を促進し
ている。同時に，その地域密着型製品というのは
それぞれの地域で激しい競争をせず，市場の潜在
的な需要を勝ち取ることができている21。すなわ
ち，現地顧客の潜在的なニーズを探り当てて，そ
れを満たす最適な製品・サービスを提供するよう
なマーケット・センシングの仕組みを確立してい
る。その結果，現地の生活者や競合他社も気づい
ていない「顧客のスイートスポット」22を見つけ
それを具体的な形にすることで，現地の生活者の
日常生活に深くかかわるパートナとしての地域密
着型ブランドづくりを促している。
　第二に，組織的知識創造マネジメントの視点か
らみたイマージング地域専門家は，不確実性の高
い新興国市場を開拓・拡大する際に，数多くの
データを取捨選択し，整理した情報と現地でのさ
まざまな異文化を肌感覚で深く理解するととも
に，経験・学習することで，競合他社にとって模
倣困難性の高い戦略的情報や新たな知識を生み出
す役割を果たしている。すなわち，サムスン電子
は，彼らの活動を通して得られた情報を「データ
→情報→知識→知恵→英知」の一連のプロセスを
経て，戦略的かつ体系的にマネジメントすること
で，市場価値の高い知識創造（問題解決情報と戦
略的情報）を促しているのである。
　第三に，異文化コミュニケーション戦略の視点
からみたイマージング地域専門家は，不確実性の
高い新興国市場で多種多様な現地の人々との出会
いを通して，その地域でリアルタイムに生まれつ
つあるトレンドや情報などをキャッチしながら，

スに対する深い理解力をはじめとする知識や学習
能力を高めている。すなわち，①それぞれの国・
地域の産業に関する知識，②グローバルかつ持続
可能な事業および戦略的マーケティングに関する
知識，③事業を解決するためのリスク・マネジメ
ント能力に関する知識などを身につけている。ま
た，彼らは，さまざまな異文化の体験や活動を通
して，予期せぬ状況に応じて柔軟性を伴った複数
の解決能力も高めている。さらに，彼らは，韓国
国内と異なる各国・各地域独自の文化，歴史，地
理，政治・経済システムに対する強い関心ととも
に，それらを重んじる心構えや姿勢を身につけて
いる。
　第二に，イマージング地域専門家がもたらした
競争優位性をグローバルな視点に立った「心理的
資本」の戦略的要素に適用すると，次のようにま
とめることができる。
　彼らは，不確実性の高い新興国市場でさまざま
な異文化の体験（新たな経験）を通して，日常生
活の中で新たなアイデアや現地顧客の潜在的な
ニーズを見つけ出すために日々努力を積み重ねて
いる。同時に，彼らは，このような地道な取り組
みを具体的な形にするために，派遣先の隅々まで
探索（旅行など）することや現地の人々との出会
いを通して，それぞれの国・地域に存在する多様
性を尊重し，それらに強い関心を抱いている。ま
た，彼らは，日々めまぐるしく変化する厳しい環
境に溶け込むために，周りの人々とうまく異文化
コミュニケーションを図りながらモチベーション
を高め，異文化適合・対応能力を向上させてい
る。
　第三に，イマージング地域専門家がもたらした
競争優位性をグローバルな視点に立った「社会的
資本」の戦略的要素に適用すると，次のようにま
とめることができる。
　彼らは，上記のあらゆる活動を通して，自社の
重要な事業戦略の実現に直接的かつ間接的な影響
を与えうる現地の重要人物（オピニオンリー
ダー）と人的ネットワークを構築している。同時
に，自分と異なる背景や価値観などを持つ現地の
ステークホルダー，すなわち，顧客，地域住民，
政府関係者，取引業者などのさまざまな意見をう
まくとりまとめ，コンセンサスを形成し，何らか
の影響を与えることで，現地の人々との信頼関係
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析力を活かしたコミュニケーション能力を高めて
いる。それと同時に，彼らはさまざまな形で現地
の人々との意見・情報・感情交換を積極的かつ主
体的に行い人の心を動かし，それぞれの社会・市
場の課題を解決できる能力を身につけることで，
世界のどこでも通用する，活躍できるグローバル
人材やグローバル・リーダーになっていくのであ
る。
　冒頭で述べたように，先進国市場に比べて新興
国市場は，不確実性が極めて高い状態にある。こ
のような厳しい環境のなかで，市場の開拓と拡大
を実現するために，イマージング地域専門家は，
俊敏な動きで現地の人々とのダイナミックな相互
作用を通して，新しい環境にスムーズに溶け込
み，困難にも積極果敢に挑んでいる。その根底に

潜在的なニーズに気づき，それをサムスン電子の
本社と共有している。その結果，地域に密着した
製品・サービスづくりができたのである。すなわ
ち，彼らのさまざまな活動は，意図せぬ出会いを
活かし，そこからひらめきを得て，ビジネスチャ
ンスをつかみ取るセレンディピティ（Serendipity：
偶然の幸運に出会う能力）23・メイキングの構築・
強化に大いに貢献しているといえる。それと同時
に，彼らは，上記の「出会い」⇒「気づき」⇒
「行動（受容）」という一連のプロセスを徹底的に
実践することで，自分の持つ潜在能力を最大限に
開花させているともいえる。
　第四に，グローバル人材育成戦略の視点からみ
たイマージング地域専門家は，上記のあらゆる活
動を通して，異文化への深い理解力・共感力・分

図 7　イマージング地域専門家制度がもたらした競争優位獲得プロセス

出所： 徐［2014］，254頁をもとに筆者ら作成。
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にしたい。また近年，サムスン電子の地域専門家
制度を韓国のあらゆる業界（製造業，金融業，
サービス業など）の企業が導入・実施すること
で，世界のどこでも通用する，活躍できるグロー
バル人材の育成強化が図られている。したがっ
て，②サムスン電子の地域専門家制度を導入・実
施し，成果を出しているベストプラクティス事例
を検証・考察することで，その制度に普遍性があ
るかどうかを明らかにすることである。さらに，
③サムスン電子のグローバル人材育成戦略に付け
加えて，グローバル人材づくりにおける日欧米企
業のベストプラクティス事例を国際比較の視点か
ら考察することにより，普遍的なフレームワーク
を提示したい。

（文中敬称略）

ある原動力は，さまざまな困難や危険に立ち向か
うダイナミックな韓国企業の独特の経営方式であ
る「タイガーマネジメント」24であるといえよう。
　最後に，25年以上にわたり実施されているサ
ムスン電子の「地域専門家制度」がもたらした競
争優位性を複眼的・多角的な視点から考察した結
果，明らかになったことは，図 8のように示すこ
とができる。

6-2　今後の研究課題
　今後の研究課題としては，以下のようなものが
ある。まず①本稿で明らかとなったサムスン電子
の「地域専門家制度」を通して育成された人材が
「グローバル・マインドセット」を兼ね備えてい
ることを，定性調査（イマージング地域専門家出
身の社員のインタビューなど）をもとに，明らか

図 8　複眼的・多角的な視点から見たイマージング地域専門家の活動がもたらした競争優位性

出所：筆者ら作成。
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られる。後者は，一般消費者・顧客をはじ
め，株主，投資家，取引先，業界団体，サプ
ライヤー，メディア，アナリスト，債権者，
消費者団体，NPO，地域社会，自治体，政
府，政治団体，監督官庁などが挙げられる。

9　ここでいう「組織的知識創造」とは，新しい
知識を創り出し，組織全体に広め，製品や
サービスあるいは業務システムを具体化する
組織全体の能力のことを指す。野中・竹内
［1996］，序文ⅱ。

10　ここでいう「知識体系」とは，情報通信技術
（ ICT： Informat ion  and Communica t ion 

Technology）をはじめとする文化・経済・産
業全般に関する情報を得るためのインフラを
指す。

11　「データ→情報→知識→知恵→英知」の一連
のプロセスの詳細な内容については，太期
［2009］を参照されたい。

12　ここでいう「コア・コンピタンス」とは，顧
客に対して，短期間で競合他社には模倣でき
ない自社独自の価値を提供する，企業の中核
的な組織能力を指す。その詳細な内容につい
ては，Hamel & Prahalad［1994］，一条訳［1995］
を参照されたい。

13　個人知から組織知へのダイナミックな相互作
用の例としては，ホンダの新製品開発チーム
の取り組みが挙げられる。その詳細な内容に
ついては，野中・竹内［1996］，17-18頁を
参照されたい。

14　ここでいう「異文化コミュニケーション能
力」とは，不確実性の高い環境に柔軟に適合
できる高いレベルの活力を持つと同時に，さ
まざまな人々との信頼関係を構築し将来的な
関係性が不透明な人々とも人的ネットワーク
を築く能力を指す。

15　今日のビジネススクールでは，経済学，政治
学，社会学などの専門分野に立脚した研究が
重視されるようになり，地域研究はすっかり
時代遅れとなっている。その意図せざる結果
として，地域情報の収集が次第に少なくなっ
てきており，これは地球規模の制度的欠陥で
ある。Khanna, Jaeyong, Kyungmook, ［2011］，
66-67頁。巨大な新興国市場の開拓と拡大を
実現するために，GEは現地専門組織（Local 

注
1　韓国国内最大の総合家電・電子部品・電子製
品メーカーで，サムスングループの中核企業
である。サムスンの人材育成には，① 7・4
制による管理職・社員の意識改革，②人力開
発院などでの徹底的な教育研修プログラムの
実践，③リーダーシップセンターでの階層別
リーダーシップ教育・能力診断・幹部候補育
成 教 育， ④ IRO（International Recruiting 
Offi cer：優秀人材獲得活動制度）や地域専門
家制度などでのグローバル人材育成・確保，
⑤企業内大学での専門家（修士・博士）養
成，⑥李会長自身が私財（150億円）を投じ
た奨学金制度など，さまざまな仕組みがあ
り，人材育成・確保にかける時間と費用は
並々ならぬものがある。御手洗［2011］，34
頁。

2　この定義は，Gupta・Govindarajan［2002］と
Javidan・Walker［2013］に依拠して筆者らが
まとめたものである。

3　サムスン電子が，長期間にわたり，地域専門
家制度を行うに当たって，生じうるリスクの
詳細な内容については，石田［2013］，39頁
と Khanna・Jaeyong・Kyungmook［2011］，
編集部訳［2012］，65-66頁を参照されたい。

4　イマージング地域専門家の詳細な内容につい
ては，ジョ［2013］，230-238頁を参照され
たい。

5　いち早く海外市場に参入したのは，国内市場
規模の小ささと 1997年のアジア通貨危機な
どといった外部環境の変化要因が大きい。

6　「カメレオン型現地化戦略」の詳細について
は，徐［2012］を参照されたい。

7　ここでいうボリューム・ゾーン（volume 
zone）とは，新興国諸国の中間所得層を指し
ており，一番人口の多い所得層でもある。そ
の詳細な内容については，酒向［2010］を参
照されたい。

8　ここで言う「ステークホルダー」とは，企業
の目的や使命達成に対して影響を与える利害
関係者グループもしくは個人のことを指す。
Freeman［1984］，p.52。ステークホルダーは，
内部と外部のステークホルダーに大別でき
る。すなわち，前者は，経営者と社員が挙げ
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の詳細な内容については，多国籍企業学会著
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