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中国におけるKFCの 現地化戦略

劉 騰)・ 徐 方 啓2)

要約KFCは1987年 中国進 出 して以来,23年 の歳月を経て,大 きな成功を収めた。中国市

場で はマ ク ドナル ドを追い越 し,フ ァー ス トフー ド業界の一位を 占めて いる。なぜ,こ こま

で成功で きた というと,中 国での現地化戦略 と切 って も切れない関係があ る。その現地化戦

略は主に メニ ューの現地化,フ ランチ ャイズの現地化 と企業文化の現地化 に現れ るので,本

稿は この三つの現地化戦略の経緯を解明 しようとす るものであ る。
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Abstract KFC started its business in China in 1987. Today, KFC has passed McDonald 

and became No.1 in the fast-food industry in China. Why has KFC succeeded so 

much ? The success closely related to its localization strategy that includes mainly 

three parts: localization on menu, franchise and corporate culture. This paper re-

veals the particulars of KFC's localization strategy.
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1.は じ め に

今 日,フ ァー ス トフー ドと いえ ば,マ ク ドナル ド,ケ ンタ ッキー フ ラ イ ドチキ ン(以 下

KFC)な どの 大 手 企 業 を 自然 的 に思 い 出 す よ う にな る。 しか し,市 場 で の この 二 社 の シ ェ

ア は だ い ぶ 違 う。 ア メ リ カ市 場 で は,マ ク ドナ ル ドは外 食 産 業 の1位 を 占 め て い るが,

KFCは まだ7位 に止 ま って い る。 日本 で は,マ ク ドナ ル ドは1位,KFCは2位 で あ る が,

売 上 高 と いえ ば,両 者 の 差 が 大 き い。2010年KFCの 売上 高 は1,173億 円で あ る。 そ れ に対

し,マ ク ドナ ル ドの売 上 高 は5,427億 円 で あ り,前 者 の 約5倍 にな る。店 舗 数 を見 て も,マ

ク ドナ ル ドの 方 が 圧 倒 的 に多 い。 「日本 で は ほ とん どケ ンタ ッキ ー に行 った こ とが な い」

と い う 日本 人 さ え もい る(1)。筆 者 の一 人 で あ る劉 も 日本 に 来 て,マ ク ドナ ル ドの 店 舗 は よ

く見 られ るが,KFCの それ はな か な か 見 あ た らな い と い う こ と に気 づ き,驚 き と も言 え

る。 な ぜ な ら,中 国 市 場 で は この 二 社 の 状 況 はぜ ん ぜ ん 違 うか らで あ る。 中国 の フ ァー ス

トフ ー ド業 界 で は マ ク ドナル ドは2位 で あ り,1位 の 座 を しっか り守 って い るの はKFC

で あ る。 な ぜ,こ ん な こ と にな っ たの か 。 この 疑 問 を 解 く前 に,ま ず 中国 にお け るKFC

の 発 展 概 要 を見 て み よ う。

1987年11月,KFCは 北 京 の 前 門 で 中国 初 の 店 を オ ー プ ン した 。 これ は外 食 産 業 で 外 資

企 業 の 中国 進 出の 最 初 の ケー スで あ る。 そ の後,約9年 間 でKFCは100店 舗 を 持 つ よ う に

な っ た。 そ して,2004年1,000店 舗 を 突 破 した。 日本 で はKFCが1970年11月 オ ー プ ン した

1号 店(名 古 屋 の名 西 店)か ら1992年7月 の1,000号 店(新 千 歳 空 港 店)ま で,22年 もか

か っ た こ と に比 べ,中 国 で の 店 舗 展 開 の ス ピー ドは明 らか に早 か った 。2010年6月 現 在,

KFCは チ ベ ッ トを 除 く中 国全 土 で3,000店 舗 を 運 営 して い るの で,店 舗 数 で いえ ばマ ク ド

ナル ドの 約2倍 にな っ た。 しか も,拡 張 の 勢 い は劣 らず に毎 日1店 舗 の ペ ー スで 拡 大 して

い る。 中国 に進 出 して 以 来23年 の 歳 月 を 経 て,KFCは す で に洋 食 フ ァー ス トフー ドの 代

名 詞 の よ うな 存 在 にな っ た。「今 ま で,飲 食 業 界 で はKFCの よ うな 中国 で 大 成 功 を 収 めた

企 業 はな い」 と 中国 の 学 者 が 言 って い る(2)。

で は,KFCは 一 体 ど うい う経 営 戦 略 を も って,中 国 で 大 成 功 を 収 め たの か 。実 は,KFC

は 中 国 に進 出 して か ら今 まで 終 始 「立 足 中 国,融 入 生 活」(中 国 に立 脚 点 を 置 き,中 国 人

の 生 活 に入 り込 む)と い う経 営 戦 略 を 実 施 して い る。 この 戦 略 を も っ と具 体 的 に いえ ば,

(1)http://chinafile。net/Entry/18/

(2)† 君 君(2009)「 肯 徳 基 中 国 式 遊 化 」 中 信 出 版 社pp.231.翻 訳 が 筆 者 。
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絶 え ず 中国 人 消 費 者 の ニ ー ズ に応 じて 変 化 を 起 こ し,現 地 化 の ビジネ スモ デ ル を 作 る と い

う こ とで あ る(3)。KFCの この経 営 戦 略 は特 に難 しい とは言 え ず,他 の 多 国 籍 企 業 も現 地 化

を推 進 して い る。 しか し,違 うの はKFCの 現 地 化 戦 略 が 他 の 会 社 よ り徹 底 的 に,な お か

つ 効 果 的 に展 開 され て い る とい う こ とで あ る。 筆 者 た ち の 調 べ に よ る と,中 国 に お け る

KFCの 現 地 化 戦 略 は,三 つ に ま と め る こ とが で き る。 それ は,メ ニ ュー の 現 地 化,フ ラ

ンチ ャ イ ズ方 式 の 現 地 化 と企 業 文 化 の 現 地 化 で あ る。 次 は それ ぞ れ 論 じる。

2.現 地化戦 略①一 メニ ューの現地化

(1)現 地 化 の 背 景

中国 に お け るKFCの 経 営 戦 略 と して,ま ず 注 目 しな けれ ばな らな いの は,い わ ゆ る料

理 の現 地 化 で あ る。す な わ ち,中 国人 の 口 に あ う,中 国式 メニ ュ ー の開 発 で あ る。 メニ ュー

の 現 地 化 は恐 ら く消 費 者 が も っ と も感 じや す い もの で あ ろ う。 現 在,中 国 に あ るKFCの

店 は,一 日 中,中 国 式 メニ ュー を 提 供 して お り,そ の 数 は お よ そ50種 類 も あ る。 これ か ら

も年 間20種 類 を開 発 す る とい わ れ て い る。KFCが 中 国 で提 供 す る中 国 式 メニ ュー はす で

に メニ ュ ー全 体 の 約40%を 占 めて い る。 中国 人 の 顧 客 がKFCに 入 った ら,こ れ は 中国 人

自分 のKFCだ と い う イ メ ー ジが 強 く出 る。 この メニ ュー の 現 地 化 戦 略 は,外 国 人 観 光 客

に も ケ ンタ ッキー が 中国 人 向 けの た め味 を 変 え た と い う実 感 を もた せ た④。

実 は,現 在KFCの メニ ュー の 現 地 化 は盛 ん に行 わ れ て い るが,中 国 に進 出 して20世 紀

90年 代 中頃 まで,そ れ ほ ど行 って いな か った 。1987年,北 京 に あ るKFC1号 店 の メニ ュー

に は,フ ラ イ ドチ キ ン,ポ テ ト,野 菜 サ ラ ダな ど しか な か っ たが,値 段 が 驚 くほ ど高 く,

三 点 セ ッ トの 場 合,40元(そ の 時 の サ ラ リー マ ンの 平 均 月 給 の4分 の1に 相 当)も か か っ

た。 それ に もか か わ らず,当 時 の 中国 人 消 費 者 の 間 に は大 変 人 気 が あ った 。 オ ー プ ンの 日

に,顧 客 が 殺 到 したの で,KFCは 秩 序 を維 持 す るた め に警 察 まで 出動 させ た。

しか し,最 初 の 成 功 は,メ ニ ュー 現 地 化 の 必 要 が な い こ とを 意 味 す るわ けで はな い。 高

い人 気 を得 たの は,中 華 料 理 との 差 で も,た だ 腹 い っぱ い まで 食 べ られ る こ とで もな く,

KFCの よ う な ア メ リカ の フ ァー ス トフー ドに付 い た食 文 化 を体 験 した が るか らで あ る。

改 革 開 放 の 初 期,中 国 の 消 費 者 はKFCの よ うな ア メ リカの 食 文 化 を 崇 拝 す る心 理 が あ っ

た。 中国 の学 者 周 達 生 氏 がKFCの こ と を言 及 す る と き も,「 フ ァー ス トフー ドは普 通 の 食

(3)† 君 君(2009)「 肯 徳 基 中 国 式 遊 化 」 中 信 出 版 社 推 薦 の 言 葉

(4)http://chinavy.livedoor,biz/archives/19139118.htmlに こ う い う記 述 が あ る。

-467(957)一



第57巻 第3号

べ 物 に比 べ れ ば 高価 な の で,そ こへ 行 け るの は,ス テ ー タ スの シ ンボ ル にな るわ け で あ る」

と指 摘 した(5)。実 は,KFCの 経 営 者 も この 点 に気 づ いた の で あ る。KFCに 関 す る初 期 の

報 告 書 に よれ ば,人 々 は 店 ヘ チ キ ンを 食 べ に くるの で は な く,KFCに 付 随 す る文 化 を 「味

わ う」(体 験 す る)こ とを 楽 しん で い た と書 い て あ る こ とが 分 か った(6)。そ れ と同 時 に,ア

メ リカ フ ァー ス トフー ドのKFCに 付 い た流 行 は時 の 流 れ につ れ て だ ん だ ん 普 通 の もの に

な るの で,こ の 点 だ けで 中国 人 消 費 者 を 長 く引 き付 け る力 にな りえ な い こ と もKFCの 経

営 者 が い ち早 く気 づ い たの で あ る。 最 初 の 流 行 に対 して の 新 鮮 な 感 覚 が 弱 くな った ら,何

を も って 中国 人 を 引 き付 け るの か 。 今 度 こ そ メニ ュー の 現 地 化 の 登 場 で あ る。

20世 紀90年 代 中頃,KFCは 上 海 で 実 験 用 厨 房 を 設 けて,メ ニ ュー の 現 地 化 戦 略 を 始 め

た。KFCが 推進 した メ ニ ュー の現 地 化 は三 種類 に 分 け られ る。 す な わ ち,外 国 メニ ュー

の 中 国化(例 え ば,メ キ シ コ鶏 肉巻 な ど),中 国 メ ニ ュー の地 方 化(例 え ば,北 京 鶏 肉 巻

な ど),そ れ か ら,中 国式 フ ァー ス トフー ド(例 え ば,お 粥)で あ る。

(2)現 地化の事例

ここで特に検討 したいのは,KFCの メニューの現地化の好例として,2008年1月21日

新たに開発 したメニューの安心油条である。安心油条とは,「安心」 と 「油条」 と二つの

言葉か ら構成される複合語である。次はそれぞれ説明する。

まず,油 条という食品を検討 してみる。油条は中国特有の食品であるともいえる。この

食品の特徴といえば二つ挙げられる。一つは歴史が長い。中国人学者張競氏が油条の歴史

を詳 しく研究 したことがある。彼によると,「油条」は別名 「油炸鬼」 という。 これにつ

いて,有 名な伝説がある。宋の時代,宰 相になった秦檜は金に屈服 し,抗 金の英雄である

岳飛をはじめ,忠 臣良将を多 く殺 した。庶民たちは秦檜の悪行を憎み,小 麦粉で秦檜のよ

うな人形を作って,油 で揚げたと伝え られている。「鬼」は 「檜」 と発音が似ているから,

「油炸檜」 と同じ発音の 「油炸鬼」 という名前が付けられたそうである(7)。それによれば,

油条は千年 ぐらいの歴史のあることが推測できる。 しか し,伝 説はあくまで伝説なので,

すべて真実とは言えない。同じ張競氏の研究によると,油 条は十九世紀半ば発明されたこ

とが分かった(8>。言い換えれば,150年 ぐらいの歴史がある。150年 でも,食 物として歴史

(5)周 達 生(2004),『 世 界 の 食 文 化2中 国 』 東 京 印 書 館pp.106.

(6)ジ ェー ム ズ ・ワ トソ ン(前 田 啓 治 ・竹 内 恵 行 ・岡部 曜 子 訳)(2003),『 マ ク ドナ ル ドは グ ロ ー

バ ル か 』 新 曜 社pp.75 .

(7)張 競(2008),『 中 国 人 の 胃袋 』 バ ジ リコ株 式 会 社pp.220.

(8)張 競(2008),『 中 国 人 の 胃袋 』 バ ジ リコ株 式 会 社pp.226.
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が短いとは言えない。いずれにしても,油 条が長い歴史を持つことは間違いない。また,

油条の歴史か らもう一つの特徴が見 られる。それは庶民性である。上にも触れたように,

油条は庶民たちが作ったもので,そ の中に庶民たちの感情が一杯含まれている。庶民に

とって,油 条は親切さを感 じる食べ物である。この点について,張 競氏 も論 じている。「庶

民的な食べ物として,油 条の人気が高い。市場経済が実施され,生 活様式が変わっても,

その点は変わ らない。どんなに高級料理を食べても,油 条の味を忘れない。 しかも,値 段

が安い。」(9>この論述からも油条の庶民性という特徴がはっきり証明されると言える。

それにもかかわ らず,長 い歴史もあり,す ごく濃い庶民性もあり,し かも高い人気のあ

る油条は,2008年 前後中国の大都市でなかなか見つからなくなった。主な原因が二つある。

一つは中国経済の発展につれて,都 市の衛生,秩 序などについての管理がますます健全化

にな り,そ れに2008北 京オ リンピックを準備するために,屋 台に関する管理が厳 しくなっ

てきた。油条は伝統的な朝食メニューとして,そ れまでずっと道路の両側に出した屋台で

販売されていたが,2008年 前後このような屋台がすべて撤去されたので,油 条も人々の視

線か ら姿を消 した。もう一つは,生 活水準の向上につれて,油 条のような伝統的な揚げ物

に発ガン性物質が含まれて,健 康に悪いということが多 くの中国人に認識されている。結

局,油 条は中国人の朝食メニューか ら引退された。

かつてそんなに人気が高い食べ物はこのような原因で歴史の舞台から退場された現実か

ら,KFCは 新しい市場を発見したので,早 速安心油条を開発 し,販 売 しはじめたのであ

る。

次は安心というキーワー ドを検討 してみよう。安心という言葉は連体修飾語として使わ

れているが,気 にかかることがな く,心 が落ち着いていることを意味する。具体的にいえ

みょうばん

ば,こ の安心油条の作 り方は伝統的な作 り方と違う。それは,安 心油条は 明 馨という物

質を使わないことである(1①。伝統的な油条には発ガン性物質があるのは,そ の作る段階に

明馨 という化学物質を入れたからである。つま り,安 心油条には発ガン性物質がないと

KFCは 宣言 した。

実際,売 り出すとたちまち大ヒットになったため,安 心油条はKFCの メニュー現地化

の絶好例となったことが言うまでもない。安心油条はなぜ成功 したのか。それは,こ の現

地化されたメニューは伝統的な油条に対する中国の消費者の懐か しい思いを引き起こした

(9)張 競(2008),『 中 国 人 の 胃袋 』 バ ジ リコ株 式 会 社pp.218-219.

⑩ カ リウム,ア ンモ ニ ウム,ナ ト リウム な どの 一 価 イ オ ンの 硫 酸 塩 と,ア ル ミニ ウム,ク ロム,

鉄 な どの 三 価 イ オ ンの 硫 酸 塩 とが 化 合 した 複 塩 の 総 称 。
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だ けで な く,作 る方 法 の 改 善 に よ って,発 ガ ン性 物 質 を 含 ん で いな い安 全 な 食 品 を 提 供 し

たか らで あ る。

メニ ュ ー の現 地 化 の 由来 とそ の典 型 的 な例 を分 析 す る こ とに よ って,KFCの 地 道 な 努

力 が 中国 で の 成 功 につ な が る こ とが 分 か る と思 う。 ま た,メ ニ ュー の 現 地 化 の 時 機 を よ く

把 握 し,中 国 人 の 伝 統 的 な 食 物 に対 す る感 情 を 取 り入 れ て,安 心 油 条 の ほか に数 多 くの メ

ニ ュ ー を開 発 した こ と も成 功 につ な が っ た。 一 方,競 合 相 手 で あ るマ ク ドナル ドは 中国 で

の メニ ュ ーの 現 地 化 につ いて も,KFCの 遅 れ を と り,現 地 化 メニ ュー の 数 もKFCほ ど多

くな い と い う こ とが 現 状 で あ る(ll)。

3.フ ラ ンチ ャイズの現地化

KFCが 中国 で 大 成 功 を収 あ た の は,メ ニ ュー の 現 地 化 の ほか に,フ ラ ン チ ャ イ ズの 現

地 化 も一 つ の 要 因 で あ る と いえ る。 も しフ ラ ンチ ャ イ ズの 現 地 化 はな か った ら,上 に述 べ

た 中 国 で の3,000店 舗 突 破 は難 し くな る に違 い な い 。 こ こで 言 う フ ラ ン チ ャイ ズ の現 地 化

は,KFCは2008年8月 か ら中国 で 実 施 した 唯 一 の 加 盟 方 式 で あ る。 そ の 加 盟 方 式 の キ ー

ポ イ ン トは 「ゼ ロか らで は な い」 と い う キ ャ ッチ フ レー ズで あ る。 ひ と言 で い え ば,KFC

は成 熟 した店 舗 を 加 盟 者 に譲 る と い うや りか たで あ る。

この 発 想 に は コ ンセ プ トが 二 つ 含 まれ て い る。 一 つ は成 熟 した 店 舗 で あ る。 いわ ゆ る成

熟 した店 舗 と は,す で に営 業 して い る,し か も黒 字 経 営 を して い る店 舗 で あ る。 具 体 的 に

言 え ば,KFCは 加 盟 者 に営 業 中のKFC店 舗1軒 の ほか に,KFCと い う ブ ラ ン ドの10年

使 用 権,完 備 した従 業 員 訓 練 シ ス テ ム,管 理 シ ス テ ム,審 査 シ ス テ ム,お よ び食 材 の 統 一

購 入 と配 送 サ ー ビスな ど を提 供 す る。 言 い換 え れ ば,KFCが 加 盟 者 に譲 るの は ソ フ トと

ハ ー ドが 両 方 そ ろ って い る店 舗 で あ る。 この よ うな 店 舗 を 買 った 加 盟 者 は,た だ ち に営 業

で き るだ けで な く,店 舗 探 し,従 業 員 の雇 用 な ど煩 わ しい前 期 準 備 は一 切 や らな くて い い。

ヤ ム ・ブ ラ ンズ 中国 事 業 部 総 裁 蘇 敬 拭 氏 に よれ ば,加 盟 者 は買 ったKFC店 舗 の 現 状 を た

だ維 持 す る だ けで も,成 功 で き る と い う こ とで あ る⑫。

も う一 つ の コ ンセ プ トで あ る加 盟 者 は どん な 意 味 で あ ろ う。 一 見,加 盟 者 は複 雑 な こ と

を何 も しな くて も い い と い う こ と にな るが,実 は そ うで はな い。 中国 でKFCの 加 盟 者 に

な る に は,厳 しい条 件 を ク リア しな けれ ばな らな い。KFCの ホー ムペ ー ジ に は十 箇 条 が

qD† 君 君(2009),『 肯 徳 基 中 国 式 遊 化 」 中 信 出版 社pp.231.

⑫ 同 上pp.50.
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書 いて あ る。其 の 中 に,特 筆 した い こ とは二 つ あ る。一 つ は 高 い加 盟 料 で あ る。加 盟 料 は,

地 域 に よ って 違 い,200万 元 か ら800万 元 まで 設 定 して い る(日 本 円で 換 算 す れ ば,2,800万

円か ら1億1,200万 円 とな る)。 北 京,上 海 な どの 大 都 市 で は800万 元 で,中 小 都 市 で は安 い

が,最 低200万 元 を必 要 とす る。 も う一 つ は,加 盟 者 は 自分 が 住 ん で い る都 市 か ら他 の 都

市 に引 っ越 す こ とが あ る。上 に も述 べ た よ う に,加 盟 者 はわ ざわ ざ店 舗 を探 す必 要 が な く,

直 接 経 営 で き る店 舗 を 買 うの で,そ の 店 舗 に あ る町 に引 っ越 す 可 能 性 が あ る。 も ち ろん,

KFCは で き るだ け加 盟者 に現 住 所 に近 い店 舗 を譲 る こ とが一 般 的 で あ る。

この 「ゼ ロか らで は な い」 加 盟 方 式 の た め,KFCは 中 国 で フ ラ ンチ ャイ ズ の 現 地 化 を

大 い に推 進 して い る。 中国 の 改 革 開 放 は まだ 進 行 中な の で,市 場 経 済 の シ ス テ ム はそ れ ほ

ど完 備 され て いな い。 と くに市 場 経 済 に相 応 しい法 律 が まだ 不 十 分 な の で,加 盟 者 が 騙 さ

れ た記 事 が 時 々 マ ス コ ミに報 道 され て い る。 しか し,KFCが 考 案 した 「ゼ ロか らで はな

い」 加 盟 方 式 は,加 盟 者 に成 熟 した店 を 譲 るの で,加 盟 者 に と って 初 期 段 階 の リス クを 大

幅 に避 け る こ とが で き る。 ま た,他 の 業 界 で は会 社 本 部 の 求 めて い る こ とを 加 盟 者 が ち ゃ

ん とや らな けれ ば,ブ ラ ン ドに ダ メ ー ジを与 え た ケ ー ス もあ る。 これ に対 し,KFCの こ

の 「ゼ ロか らで はな い」 加 盟 方 式 は ブ ラ ン ドの 保 護 と管 理 な ど に も有 利 で あ る。 そ れ と 同

時 に,高 い加 盟 料 を 受 け取 っ たKFCは 適 当な と こ ろ に新 た に 出店 で き,適 当 な 時 期 に ま

た新 しい加 盟 者 に 「ゼ ロか らで はな い」 加 盟 方 式 で 譲 る こ とが で き る。 ま るで 雪 だ る まの

よ う に,開 店,経 営,フ ラ ンチ ャイ ズ と三 段 階 で構 成 され る良 い循 環 に な って い る。現 在,

KFCは す で に3,000店 舗 に達 した の で,こ の フラ ンチ ャイ ズ の現 地 化 は 明 らか に成 功 した。

も し,メ ニ ュ ーの 現 地 化 は 中 国 の 消 費 者 に支 持 さ れ た とい え ば,「 ゼ ロか らで は な い」 と

い う フ ラ ンチ ャ イ ズ方 式 は 中国 の 加 盟 者 に歓 迎 され た と いえ る。

一 方
,KFCは 中 国 で現 地 化 の フラ ンチ ャイ ズ方 式 を も って勢 い よ く拡 張 して い る とき,

競 争 相 手 の マ ク ドナル ドは 目立 つ 変革 を見 せず,現 状 維持 の状 況 に止 ま る よ う に見 られ る。

中国 進 出の 時 期 と 同 じよ う に,KFCよ り3年 遅 れ て,2003年 か らKFCと 同 じよ うな フ ラ

ンチ ャ イ ズ方 式 を 導 入 したが,戦 略 的 に遅 れ て い る た め,今 の 状 況 か らみ れ ば,マ ク ドナ

ル ドは 中国 でKFCを 追 い 越 す こ とが まだ 難 しい の で は な い か と思 う。

4.企 業文化の現地化

KFCが 中国で実施する経営の現地化戦略には実に豊富な内容が含まれている。メニュー

の現地化,フ ランチャイズの現地化のほかに,も う一つ見落としてはならないのは企業文

一471(961)一



第57巻 第3号

化の現地化である。ご周知のように,ヒ ト,モ ノ,カ ネ,情 報が経営の四つの資源として

みなされてきたが,市 場競争のための新 しい資源として,今 更に第五の資源である企業文

化が脚光を浴び,す でに経営戦略の手段 として用いられている⑱。企業文化は,観 念文化,

制度文化,行 動文化,視 聴覚文化などの構成要素を含め,複 雑なコンセプ トのように見ら

れているが,分 か り易 くいえば,そ の企業固有の価値,思 考や行動規範の体系である。外

か らは企業文化というものがなかなか見えないが,商 品やサー ビスなどを通 して,消 費者

にイメージを残すことがある。例えば,パ ナソニ ックという会社名を聞かれたら,パ ナソ

ニ ックの商品またはサー ビスに関連するイメージが浮かび上がるわけである。このイメー

ジは企業文化の表れではないか。KFCが 中国で企業文化の現地化を推進するのは,KFC

が外国企業ではな く,中 国人自分のKFCを 作るという経営理念を定着 しようとするから

である。

(1)熱 心な公益活動

KFCは,企 業文化の現地化,つ まり中国人自分のKFCを 作るという経営理念を具現化

するために,ど んなことを したのか。それは中国での公益活動を見れば分かる。中国に進

出してか ら20数年の間,KFCは 様々な公益活動を行っている。 その中に,現 地化の好例

として挙げられるのは貧 しい大学生を援助 した 「曙光基金」である。

KFCは アメリカの企業として成長 してきたので,ア メリカ的特質を持つことが当た り

前であろう。 しか し,中 国に進出した以上,中 国の具体的な状況にあわせて,適 当にチェ

ンジをしなければな らない。中国は改革 ・開放の政策を実施 して以来,国 民の生活が大分

良 くなったが,貧 困層がまだたくさんあることが事実である。特に1997年 から,新 しい社

会問題として注目されるのは,貧 しい大学生が大勢いるということである。それは,大 学

教育制度の改革につながる問題でもある。それ以前,中 国の大学生がみんな豊かな生活を

送っていたわけではな くて,入 学者が少ないので,学 費,寮 費などを国家予算で負担 して

いた。 しか し,そ の後,中 国政府は大学教育を従来のエ リー ト教育から大衆教育へ方針転

換を行なった。それに伴って実施 したのは,大 学教育の有料化である。結局,大 学の入学

者が急速に増えたが,学 費は言うまでもな く,生 活費さえを支払えない貧困大学生を大勢

生み出した。 このような状況に直面 し,KFCは いち早 く公益事業をスター トした。1997

年12月,KFC福 州支社が福州大学で 「KFC奨 学金」を設けて,貧 しい大学生の援助に乗

り出した。 さらに,2002年,KFCは 中国青少年発展基金会 と協力 して,総 額3,800万 元

⑱ 深 山明 ・海 道 ノ ブチ カ(2003年),『 経 営 学 の 基 礎 』 同 文 館pp,201.
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(約5億3,200万 円)の 「中国KFC曙 光基金」を創設 し,本 格的に貧困大学生への援助に

乗 り出した。2007年一年間で,中 国全国の42所 の大学の1,260人の貧困大学生は同基金から

援助を受けた。

KFCが 行 った 「曙光基金」活動は,た だ貧困大学生に奨学金を提供 しただけではなく,

彼 らをKFC店 でアルバイ トさせることを含んでいる。この形式の援助を受けた学生は,

経済的報酬のほかに,ビ ジネスのセンス,自 立の精神,楽 観の気質などを培う無形の恩恵

を受けることにもなった。事実上,こ のような経験で,KFCの 先進的なマネージメン ト

手法を身に着けた貧困大学生もたくさんいる。

それでは,中 国の公益事業に熱心に参加 しているKFCは,報 いとして一体何を手に入

れたのか。それは,中 国政府(各 地方政府か ら中央政府まで)か ら高い評価を得たと同時

に,中 国の消費者 もKFCを 公益事業に熱心な企業として評価している。実際,KFCの 経

営理念を認め,管 理手法に慣れたアルバイ トの大学生は,卒 業後正式にKFCに 就職 した

ら,管 理層に入る可能性が十分あるので,「 曙光基金」活動は潜在的人材育成 プロジェク

トとも言える。この公益活動はKFCに とって,ま さに一石三鳥である。

要するに,中 国に進出して以来,KFCは 中国の社会問題に直面 したとき,自 分が外国

企業だか ら関係ないという考え方を持たず,様 々な公益活動を通 して,積 極的に中国社会

へ入 り込み,中 国人自分のKFCを 作るということを発信 している姿勢が明らかである。

(2)土 風視聴覚文化

KFCの 企業文化の現地化についての工夫は,公 益行動のほかに,中 国で現れた視聴覚

文化か らも見 られる。マク ドナル ドのお洒落な洋風視聴覚文化に比べれば,KFCの ほう

は地味な土風視聴覚文化とも名づけられる。

実は 「土」と 「洋」という用語は,十 九世紀以来中国の政治文化の中で,相 反する概念

である。一般的な用法としては,土 は田舎の,粗 野な,後 進的なものを意味 し,概 して中

国風のものを指す。それに対 し,洋 は外国のもの(と くに西洋のもの)で,そ れは華やか

で,時 々進歩的な ものを意味する⑭。 この解釈によれば,同 じアメ リカか らやってきた

KFCと マク ドナル ドは,共 に洋の概念に属するが,前 者は中国現地化の傾向が強 く,中

国 らしい要素がより多 く見 られて,後 者は西洋風のものがより多 く含められているといえ

る。例えば,2003年,マ クドナル ドは英語で 「1'mlovin'it」 という広告を出した。消費

ω ジ ェー ム ズ ・ワ トソ ン(前 田 啓 治 ・竹 内 恵 行 ・岡部 曜 子 訳)(2003),『 マ ク ドナ ル ドは グ ロー

バ ル か 」 新 曜 社pp .68.
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者に 「マク ドナル ドを愛 して ください」というメッセージを届けた。 ヒップーホップ風の

CMか らマク ドナル ドというブランドにあるお洒落な西洋式の息吹が強 く感 じられる。一

方,KFCの ほうは,2003年 旧正月のとき,シ ンボルであるサンダースお じいさんの服を

洋服か ら中国の伝統的な服装である唐装に変えて,頭 にも中国式の縁な し帽を被って,中

国風が濃いパフォーマンスを演 じた。KFC(中 国)の 上級幹部 も全員唐装を着て,西 安に

あるKFCの 店頭で新年の挨拶を しなが ら,お 客様を迎えた。KFCは 「立足中国,融 入生

活」(中 国に立脚点を置き,中 国人の生活に溶け込む)と いう経営理念をうまくピーアー

ル した。唐装,縁 なし帽,旧 正月の挨拶などは,い ずれも中国の伝統文化なので,KFC

はそれ らをうまく利用 し,中 国人自分のKFCと いうイメージを中国人の消費者に定着さ

せようとしている。

両者を比べると,マ ク ドナル ドの西洋化志向とKFCの 本土化志向の違いがはっきり分

かる。KFCの この中国本土化視聴覚文化は,中 国人の消費者によく受け入れられること

が想像できる。21世 紀に入って,西 洋化のものは中国の消費者にとってもう改革開放初期

ほど魅力を感 じな くなるので,企 業の視聴覚文化の面において も,KFCは マク ドナル ド

よりうまく出来ていると言える。

5.お わ り に

1987年KFCは 中国 に進 出 して 以 来,20数 年 の 間 に大 成 功 を収 め た。KFCの 「C」 は チ

キ ンの 「C」 で はな く,チ ャ イ ナの 「C」 だ と い う皮 肉気 味 な 評 価 まで 出て きた 。 そ の 成

功 はKFCの 現 地 化 戦 略 と切 って も切 れ な い関 係 で あ る。 こ こで い う現 地 化 戦 略 は,主 に

メニ ュ ーの 現 地 化,フ ラ ン チ ャ イ ズの 現 地 化 と企 業 文 化 の 現 地 化 を 指 す 。 メニ ュー の 現 地

化 に よ って,中 国 の 消 費 者 はKFCの 店 で 中華 料 理 ら しい食 物 を 食 べ る こ とが で き る。 フ

ラ ンチ ャ イ ズの 現 地 化 に よ って,KFCは 中国 で 店 舗 数 一 位,規 模 も売 上 高 も一 位 を 占 め

る外 食 業 者 とな っ た。 ま た,企 業 文 化 の現 地 化 に よ って,KFCは 自分 が 外 国 企 業 で はな

く,中 国 人 の 企 業 で あ る こ とを 消 費 者 に ピー アー ル した。 競 争 相 手 の マ ク ドナル ドも現 地

化 戦 略 を実 施 いて い るが,メ ニ ュー と フ ラ ンチ ャイ ズ の 現 地 化 につ いて,KFCの 遅 れ を

取 って い る し,企 業 文 化 の 現 地 化 につ いて も,目 立 つ 行 動 を して いな い。 な ぜ,世 界 市 場

で マ ク ドナル ドは1位 で あ るが,中 国 市 場 で2位 に止 ま って い るの か につ いて,そ の 原 因

は上 に述 べ た こ とで 分 か る と思 う。
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