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アリババから見るベンチャー企業の成功理由 

1200516	 本田茜	

高知工科大学経済・マネジメント学群

	

第 1章	 本研究について	

1.1 本研究の概要	

	本研究は中国の IT業界を代表とする会社アリババ・グルー

プ・ホールディング（Alibaba	Group	Holding	Ltd.以下、ア

リババ社）の成功理由について考察するものである。まずは

中国におけるベンチャー企業について整理し、これまでアリ

ババが起こしてきた「イノベーション」や創始者ジャックマ

ーによる「人的資源管理」に重点を置き研究を行った。そこ

から見えてきた中国におけるベンチャー企業やアリババの成

功理由をもとに、今後グローバル化社会の中で日本企業が生

き残っていくための課題解決を示唆する。	

1.2 本研究の背景	

	世界時価総額ランキングを見た際、平成元年には NTT を筆頭

にトップ 5を日本企業が独占しており、さらに上位 30社のう

ち 21社は日本企業である。そのうちの 9社は金融機関であり

日本のバブル時代を象徴していた。だが、30年近く経った平

成 31年には日本企業は１社もランクインしていない。(表 1-

1.1-2)[1]	

	その一方で上位は米 GAFA を含む中国 IT企業が大部分を占め

ている。特に中国は、トップ 10にランクインしており上位 30

社のうち合計 5社を占めるなど近年の急成長ぶりが伺える。

[2]中国の成長スピードは侮ることができない。中でもアリバ

バは世界の時価総額で GAFA の次に続く 7位にランクしてお

り、アジア 1位である。(表 1-1.1-2)	中国では、今や日々の

暮らしの中でアリババ関連のサービスなしでは生きていくこ

とができない。また、2019 年 09 月から約 5ヶ月間中国の商業

都市上海で暮らすことにより、中国におけるビジネスモデル

の変革のスピード・テクノロジーが人々の生活を豊かにして

いるのを目の当たりにし、インターネットや ITの世界に興味

を持つようになった。	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

表 1-1	 世界時価総額ランキング（平成元年）	
START	UP	2019 平成最後の時価総額ランキング。	

日本と世界その差を生んだ 30 年とは？https://media.startup-db.com/research/marketcap-global	
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表 1-2	 世界時価総額ランキング（平成３１年）	
START	UP	2019 平成最後の時価総額ランキング。	

日本と世界その差を生んだ 30 年とは？https://media.startup-db.com/research/marketcap-global	

1.3 本研究の目的	

	 なぜアリババが数十年で中国を代表とする企業になるまで

成長できたのか、「イノベーション」と「人的資源」に重点

を置き考察する。またそこからの学びを現代の日本企業が抱

えるイノベーションや人的資源の問題点に照らし合わせ、解

決策を導き出す。	

	

第 2 章中国におけるベンチャー活動	

2.1 中国におけるベンチャー企業の定義	

	中国の政策においてイノベーションが見受けられるようにな

ったのは、国務院が 1999 年 8月に発表した「技術革新の強

化、ハイテクの発展、産業化の実現に関する決定」の際であ

る。（藤田	2016）[3]中国におけるベンチャー企業の定義は曖

昧なもので、規定的な定義がまだ存在していない。そこで今

回は、ベンチャー企業の定義を，「独自の技術・ノウハウを

持ち，ここ数年の成長率が高く，会社設立後比較的若い企業

か，社歴が古くても最近業種転換した企業」，あるいは「単

独ないし複数の経営者の強いリーダーシップのもとに，事業

商品に何らかの革新性を持ち，資金・技術面で大企業から独

立しており，実質的な創業後，もしくは比較的あたらしい企

業」という概念に沿って話を進めていく。	(児玉	 2012)	[4]中

国におけるベンチャー企業は、①大学発のベンチャー②従業

員個々人が直接的に，あるいは株式所有によって国営企業を

買収する方法③自己資金による設立・創業④地域との連携に

よって設立・創業⑤「海亀派」（海外留学組）による設立・

創業という 5つの特徴的なベンチャー・企業に分類される。

（児玉	 2012）[5]	

2.1.2 中国におけるベンチャー企業の構成	

	中国のイノベーション企業の多くが平均年齢は 30歳以下と

若いメンバーで構成されており、主にグーグル等の欧米トッ

プクラスでの就業経験者や名門大学出身者によって構成され

ている。また、「ウミガメ族」と呼ばれる海外帰国組の存在

も大きい。それらの多くの会社が設立当初から中国国内のみ

でなく、海外も視野に入れたグローバル展開を目指してい

る。彼らは若いうちから裁量権を持ってチャレンジでき、失

敗も許容される環境の中で働いている。例えば中国最大手の

SNS ウィーチャットを運営するテンセントでは「競馬制」と呼

ばれるチャレンジを奨励するシステムで社内競争を促しイノ

ベーションのアイデア発掘へとつなげている。	

2.3 中国におけるイノベーション	

	1990 年代末ごろからアリババ・テンセント創業とともに中国

発のイノベーションは進化し続けている。近年世界各国にお

いてイノベーションに関する動きは活発である。中国の経済

においても、イノベーション推進が重要な課題となってお

り、テクノロジーをフル活用していく施策として政府は 2015

年 3月に「インターネットプラス」・同年 5月には「中国製

造 2025」という形で取り組みを行うと発表した。「インター

ネットプラス」とは、インターネットと各産業を連携させ新

業態やビジネスを生み出す施策である。また、以下次の四つ

の具体的な目標を定めている。（１）経済領域では、製造

業、農業、環境保護等の産業の構造転換と生産性向上、電子

商取引、フィンテックの迅速な発展を図る。（２）社会民生

領域では、健康医療、教育、交通におけるインターネットの

応用の進化を促進する。（３）インフラ建設においては、ネ

ットワークのさらなる普及、クラウドコンピューティング、

IoT 等の次世代のインフラの整備並びに人工知能の産業化を実

現する。（４）発展環境の整備においては、「インターネッ

トプラス」を阻害する体制面の障害を取り除き、公共分野の

データのオープン化の実質的な進展と信用情報システムや関

連法整備を実現する。[6]さらに重要視する産業としては表 1-3

の 11 分野が挙げられる。[7]①の創業・革新が含まれているこ

とから政府としても企業やイノベーションを奨励しているこ

とが分かる。次に「中国製造 2025」とは、中国の習近平が中

国の建国 100 周年という節目にあたる 2049 年までに、「世界

の製造大国」としての地位を築くことを目標としている長期

産業育成政策の一環であり、表 1-4 のような次世代情報技術

や新エネルギー車など 10の重点分野と 23の品目を設定し、

製造業の高度化を目指す。[8]	

第 1 段階となる 25年までの目標は「世界の製造強国の仲間入

り」である。品目ごとに国産比率の目標を設定しており、例

えば産業用ロボットでは「自主ブランドの市場占有率」を 25

年までに 70%、次世代通信規格「5G」のカギを握る移動通信シ

ステム設備では 25年までに中国市場で 80%、世界市場で 40%
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という高い目標を掲げている。中国政府は中国製造 2025 の策

定後、関連産業に対する金融支援や、基盤技術の向上支援な

どの施策を相次ぎ打ち出しており全面的にサポートしてい

る。(日本経済新聞 2018 年 12 月)	[9]最終的には世界ナンバー

ワンの経済大国を実現するという中国の野望が伺える政策で

ある。	

	 現在中国は、インターネットや流通の面に関しては世界を

リードしていると言える。中国で進行している様々な変化

は、モバイル決済の爆発的な普及によりインターネットを通

じたサービスが様々な分野で活用できるようになり、そこに

対して国のデジタル業界を牽引するアリババやテンセントの

ようなプラットフォーム企業や最先端テクノロジーを持つベ

ンチャー企業が参入した結果である。これらは”オープン・

イノベーション”とも呼ばれ、彼らは自社が持っている決済

手段や本人認証、クラウド基盤を他社にも提供することで

様々なデジタル化されたイノベーションが起きやすい環境を

作りあげた。さらに業界を横断し蓄積された巨大なビックデ

ータを活用し、AIがそれらを分析し、新たなサービスを生み

出している。このような好循環が生み出される背景には、中

国人たちの AIに対する前向きな姿勢があるからだと言える。

近年日本では AIの普及にともない、「仕事が奪われる」「AI

は人間を滅ぼす」等マイナスのイメージが多いのに対して、

中国では、データ社会により個人情報が不正に扱われるかも

しれないという可能性はあるものの、AIが彼らにもたらす利

便性や恩絵を十分に享受し対応する風潮が既に出来上がって

いる。それらが中国で活発なイノベーション創出の後押しに

なっていると考える。	

	また、比較的スムーズに中国でイノベーションが起こる秘訣

は、政府が率先して政策を行う・ビッグデータやクラウドサ

ービスの活用をしている点と比較的ゆるやかな法規制による

ものだと言える。人的資源においてもビジョンの共有やスト

ックオプションを与え彼らに対する期待を示すことで若者た

ちは“成長したい”“世の中を変えたい”と意欲を持って働

くことができ、それがイノベーションを生み出す力へつなが

っている。変化に迅速に対応するための残業も惜しまない。

会社にコミットする精神が養われている。	

	 このように企業・個人・政府が一体となってイノベーショ

ンを受け入れる体制ができていることは中国の強みであると

考える。	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

表 1-3	 「インターネットプラス」重点分野	

李智慧	2018 チャイナ・イノベーション-データを制するものは世界を制する-p27 参照	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

表 1-4	「中国製造 2025」の重点分野	

中国製造 2025 とは	 重点１０分野と２３品目に力	 2018 

https://www.nikkei.com/article/DGXKZO38656320X01C18A2EA2000/	

	

第 3 章アリババグループの概要	

3.1		アリババグループとは	

	アリババは創始者ジャックマーによって 1990 年中国の浙江

省杭州市に、設立された中国の Eコマース企業である。「あ

らゆるビジネスの可能性を広げる力になる」ことをミッショ

ンとし、世界中の価値ある商品やサービス、エンタテイメン

トコンテンツを、Eコマースなどのオンラインチャネルと、実

店舗や宅配などのオフラインチャネルを通じて提供してい

る。さらにデータテクノロジーを駆使し、マーケティングか

ら物流、決済に至るまでのサービス展開を行なっている。ど
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れも中国 EC市場のなかで大きなシェアを占めており、中国の

EC会社といえばアリババと言っても過言ではない。表 1-5

は、同社における業績推移を表したものである。[10]2019 年 3

月期決算は、売上高が前期比 50.5％増の 3768 億元（約 5兆

6520 億円）、営業利益は同 17.6％減の 570 億元（約 8550 億

円）、純利益が同 30.6％増の 802 億元（約 1兆 2030 億円）だ

った。営業利益の減少は主に株式報酬費用の増加や 2億 5000

万ドル（約 272 億円）の訴訟和解金によるもので、これらの

影響を除くと同 8.0％増となる。[11]	

	アリババの成長スケールが世界中からもっとも注目されたの

は、2014 年 9月ニューヨーク株式証券取引所に上場した時で

ある。史上最大の IPO(新規株式公開)となったこの上場は、世

界中に大きな打撃を与えると共に、アリババの存在感を見せ

つけるものとなった。創業者当初は 18人であった小さなスタ

ートアップ企業は現在、101,958 人（2020 年 1月）の従業員

を抱えるグローバル企業にまで成長した。ビジネス特化型 SNS

リンクトインが中国全土で 4000 万人におよぶユーザーを対象

に調査した中国における｢いま働きたい会社	2019｣ランキング

においては、アリババが第一位を占めるなど中国全土におい

ても影響力のある会社となっている。[12]	

	

	

	

	

	

	

	

	

表 1-5.	 アリババ社の業績推移	

出典：アリババグループの業績推移参照 https://www.stockclip.net/companies/3618/performance	

	

3.1.1 設立からの経緯	

	創始者であるジャックマーはアメリカへ渡航した際、偶然に

出会ったコンピューターという存在により、インターネット

というものを知りビジネスを始めた。当時の彼は、“中国に

帰って会社を作り、サイトを作る。そこに国内の企業情報を

集めて、世界に向けて発信する。世界に向けてビジネスをす

るのだ”と考えていた[13]1999 年の開発当初は「アリババドッ

トコム」を開設し世界範囲の仕入れ・小売りを手かげていた

が、2003 年から中国国内向けに「タオバオ」という CtoC	E コ

マースプラットフォームを開設する。「タオバオ」の特徴は	

CtoC(個人間売買)の形で、条件を満たせば顧客が個人で出店

することが可能である。“淘宝（タオバオ）”の意味は、

“見つからない宝物はない、売れない宝物はない”と言われ

るように、日常生活に必要なものはすべてタオバオを通して

手に入れることができる。タオバオは格安手軽な通販サイト

をコンセプトに速いスピードで発展し、CtoC 市場における中

国のネットショッピング最大手にまで上り詰めた。しかし、

条件を満たすとだれでも売り手になれるという構造には偽物

が流通するという課題点も存在した。そこでアリババは 2008

年新たに BtoC	プラットフォームである「淘宝商城」を開設

し、2013 年には、「天猫」として独立させた。「天猫」の特

徴は、企業が出店しており正規品が取り扱われることであ

る。よって出店品には海外ブランド品や高級品等が多く見ら

れる。	

	2004 年には、オンライン決済プラットフォームとして「アリ

ペイ」	のサービス提供を開始。現在アリペイは、タオバオや天

猫で購入の際の決済に使用されている。その後も新たな事業の

開発を進め、2013 年に物流データプラットフォームオペレータ

ーである「ツァイニャオネットワーク」を設立、2014 年にはア

リババ集団にアリペイなどの金融事業を集約してニューヨー

ク株式市場に上場した「アントフィナンシャル」を設立、さら

に 2017 年無人スーパー「フーマー」設立などアリババグルー

プの勢いは止まることがない。現在アリババグループは、自社

の資源を最大に活用し、デジタルメディア&エンターテイメン

ト、コアコマース、ローカルサービス、決済&ファイナンシャル

サービス、物流、マーケティングサービス・データマネジメン

トプラットフォーム、クラウドコンピューティングと私たちの

日常に関わるものから多岐な分野のビジネス提供を行なって

いる。	

	これまでアリババは全体的にみると成功だけを残しているよ

うに見えるが、数々の失敗も経験してきた。例として２つ挙

げる。１つ目は、2005 年に「Yahoo！China」を買収し検索エ

ンジン事業。２つ目は、タオバオ内で検索されるキーワード

に対して費用を支払い、商品を上位に陳列させる「招財進

宝」というサービスである。[14]	
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このようにアリババも成功ばかりを繰り返してきたわけでは

なく、失敗も交えてきながら成長し続けていることが伺え

る。	

3.2 イノベーションから見るアリババ	

	アリババは中国の国情に合わせ、国内のニーズを満たすため

のサービスを提供し続けていくために、「イノベーション」

に力を入れている。以下アリババがこれまで起こしてきたイ

ノベーションについて 3つ事例とともに分析する。	

3.2.1「独身の日」に行った巨大セールでの記録更新	

	アリババの運営する EC	サイトタオバオでは 2009 年より毎年

11月 11 日独身の日に大セールが行われる。これは、１が４つ

並ぶことから 11月 11 日を中国では「独身の日」と設定して

いる。Manish	Singh によると、10年目となる 2019 年には、

「独身の日」の流通総額 10億ドル（約 1100 億円）をわずか 1

分 8秒で突破し、総売上は、2684 億元（約 4兆 1000 億円）で

あった。これは昨年の 307 億ドル（約 3兆 3000 億円）を大幅

に上回る。[15]	

	また、このショッピングイベントは世界中から注目されてお

り、2019 年にはアリババは、Apple（アップル）や L’Oréal

（ロレアル）、Dyson（ダイソン）など数十のブランドが 1億

元（約 15億円）のプレオーダーを受けたことも明らかになっ

た。またイベントには Taylor	Swift（テイラー・スイフト）

やアジアのポップアイコンである GEM を含む、数多くのセレ

ブが登場した。[16]インフルエンサーの活用も積極的に行なっ

ている。インフルエンサーたちは生配信を行うことでユーザ

ーと間接的ではあるがコメント等を通してやりとりができる

ため、ユーザーにとっては身近に感じることができ購買意欲

を促している。ジャックマーは「有名人を起用する効果と

は、その人物の登場によって人々の注目を集め、影響を拡大

させられることにある。有名人の呼びかけによって、多くの

人がその人物と結びつけられた人や物事に目を向けるように

なる。こうして、それほど有名ではなかった人や物事が間接

的に馴染み深いものになることになる。」と語っている。[17]	

	この独身の日が中国全土に普及した理由は大きく分けて２つ

ある。１つ目は、日づけが覚えやすいということ。ジャック

マーは「中国の消費者には記念日が必要なんだ。3月 15 日は

『消費者権利の日』だが、アリババは 11月 11 日が本当の意

味での消費者の記念日になり、売り手が買い手に感謝を示

し、利益を還元する日になってほしいんだ。」と発言してい

る。[18]もう一つは一般的な企業の販売促進方法とは異なった

方法であること。従来の取引では電子商取引を行う企業本人

たちが販売促進のセールを行う。このようなやり方では企業

自身の経営を圧迫しサブププライヤーにも影響を与える可能

性がある。しかし、プラットフォームが販売促進活動を行う

ことで、企業は自分で価格を設定することができ、自分たち

のできる範囲内で自由に決めることができる。	

	 実際、私を含め友人らも前日までに自分の欲しい商品をカ

ート内に入れ待機し、11月 11 日午前 0時ちょうどに複数の商

品を購入した。アリババは事前に購入したい商品をカート内

に入れておくことを推奨している。なぜなら、全国民のタオ

バオのカート内のデータから、その顧客がどのような商品を

買って、どこへ発送すべきなのか、アリババが大体の予測を

するためである。これは最終データではないものの、それほ

どかけ離れておらず、これらのデータを利用して、物流と倉

庫へエンパワーしている。このシステムにより、商品はすで

に消費者に最も近い場所へあらかじめ配送され彼らの注文を

待つことができるため、注文を受けてから発送のスピードを

早くすることができる。早いものは次の日に到着する。[19]さ

らに 7日以内の無料返品期間も設定されているため、消費者

安心して購入することが可能である。また、アリババグルー

プの物流会社ツァイニャオのダブルイレブン物流報告による

と、荷物の受領サインの時間から分析した際、2013 年は１億

件の荷物の発送完了までに９日間、2014 年には６日間、2015

年にはスピードアップして 4日間、2016 年にはさらにスピー

ドアップして 3.5 日間、そして 2017 年にはわずか 2.8 日間で

全ての発送を完了したと報告している。[20]	

3.2.2 無人スーパー「フーマー」の立ち上げ	

	「フーマー」とはアリババが運営する無人スーパーである。

フーマーの大きな特徴は、ネット通販と実店舗の融合(オンラ

インとオフライン)である。とはいっても現在中国ではデリバ

リーサービスは盛んであり、多くのスーパーや店舗がデリバ

リーサービス（外卖や饿了么）と提携を結んでスマートフォ

ン一つで簡単に注文し自宅まで 30〜１時間程度で運んでくれ

る宅配サービスが実現している。価格はもちろん実店舗とオ

ンラインは同じで、配達料は大体 5〜７元（75〜100 円）程度

である。フーマーの特徴は大きく分けて 4つある。1つ目は、



 6 

店舗から半径 3キロメートルまでは 30分以内に届けるスピー

ド感と送料が無料であること。フーマーは、専門の従業員た

ちが滞在しており彼らが注文に応じて店頭から商品を選出

し、専用バッグに収納、そのバッグを売場の端にあるクレー

ンに載せ、天井に張り巡らされたレールを伝って、バッグヤ

ードの配送スタッフに引き渡されるという仕組みができてい

る。ピッキング係が毎回バックヤードまで商品を運ばなくて

良いという徹底した効率化が配送時間 30分という驚異的なス

ピード感を生み出している。倉庫等の在庫管理はなく、店頭

から商品を選出するのが特徴だ。また、インターネットを通

したサービスであるためどんな商品が送られてくるのかわか

らないという抵抗感を持つ消費者がいることも考慮して、無

条件での返品が認められている。2つめは、電子値札システム

である。商品の横には必ずバーコードが掲載されており、そ

れを専用のアプリで読み取ると、その商品の調理方法や関連

商品、ユーザーレビューなどの詳細な商品情報を確認するこ

とができる。2019 年 4月に開催された“BATH 研究イベント”

において吉川氏は、「フーマフレッシュでは、スマートフォ

ンのバーコードリーダーを通じて、陳列してある魚がどんな

エサを食べて育ったのかということまでチェックできる。日

本の養殖の魚はそこまでデータが取れていない。だから日本

で獲れた魚は、仮に生産者が望んでもフーマでは扱ってもら

えないという現状にある。野菜も同様だ。どんな産地のどん

な生産者が、どんな農薬や肥料を使って作った野菜なのかが

分からなければ、どれだけおいしい野菜であっても陳列され

ることはない。「もはや、おいしいから売れる時代ではな

い。おかしな話だが『野菜の API（アプリケーションプログラ

ムインターフェース）』『食べ物の API』を提供できるかが、

売れるか売れないの前提条件になっている」と述べている。

[21]３つ目は、スーパー内で調理可能であること。フーマーで

は、買った海鮮をそのまま用いてその場で調理してくれるサ

ービスが存在する。加工賃は 15元（約 250 円）程度であり、

レストランで食べるよりも価格は安い。ここで重要なのが彼

らの目的は調理することで得るコストを利益にするのではな

く、消費者にその場で新鮮な海鮮を食べることができる“体

験”を提供することで信頼を得ている点である。ユーザーが

実際に食べ“美味しい”“新鮮である”と身を以て体験して

もらうことで、フーマーというブランドを確立させ、次回の

購入につなげるのが目的である。最後 4つ目は、決済はアリ

ペイのみでありフーマーのアプリを通してのみ支払いが可能

であること。フーマーはアリババ傘下であるため、決済はア

リペイのみとなっており現時点で現金が使える店はほぼな

い。また、これはアリババのユーザーをオフラインからオン

ラインへ誘導するための施策であるとも考えられる。メイン

ターゲットとしては 1980 年代以降に生まれたデジタル世代で

ある。彼らはすでにスマホを操作することに抵抗感はなく、

むしろ現金を持ち歩かなくていいことに便利さを感じている

世代だ。問題は、年配の消費者たちにいかにアプリ決済を習

慣化してもらうかである。しかし、既にフーマーの信頼性や

安さに魅了された消費者たちはまた利用したいという気持ち

から、自分の子供や孫に聞く・または店員の助けを得る等あ

らゆる手段を用いてアプリをダウンロードし戻ってくるので

ある。これは、消費者の求めるものを提供し続けたフーマー

が得た信頼の結果であると考えられる。アリババ公式サイト

のデータによると、フーマーの ECプラットフォームから商品

を購入した顧客の割合は店舗利用客全体の 50％を超えてお

り、オープンから半年以上経っている店舗では 70％超だとい

う。[22]オンラインとオフライン融合の効果がはっきりと現れ

ている証拠である。また中国では、近年生活水準が上がり社

会が成熟している段階であるため、より多くの人たちが健康

面を配慮した結果スーパーに注目されていると考えられる。	

3.3.3 キャッシュレス化社会の土台に	

	 キャッシュレスとは、「物理的な現金（紙・紙幣）を使用

しなくても活動できる状態」を指す[23]（経済産業省）アリバ

バのオンライン決済プラットフォームであるアリペイは、中

国のキャッシュレス社会に大きな影響を与えた。アリペイと

は、スマートフォンのアプリを用いてバーコードを表示し、

それを読み取ることで支払いが完了となるモバイル決済であ

る。これは、中国国内初となる QRコード読み取りアプリ決済

の手法である。現在中国で使用されているタクシー配車アプ

リ・シェアサイクル・デリバリーサービス・無人スーパー等

が派生することができたのは、このアリペイのシステムのお

かげである。アリペイシステム誕生のきっかけは、各々のニ

ーズを満たすことであった。当時、中国で ECサイトを普及さ

せる際の課題点として、クレジットカードの保有率の低さと

顔の見えない相手との取引に対する信用度の問題が存在し、
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気軽に使えるサービスとしては浸透していなかった。そこで

アリババは、消費者と売り手の中間役として間に入ることで

信用を担保し、売り手が満足のいく取引を経て商品を手に入

れることができた場合、売り手に代金が引き渡されるという

担保取引を用いた新たな仕組みを考えた。これは顧客と企業

の同時のニーズを満たすものであった。しかし、ユーザーに

とってすぐにアリペイを信用することはできなかった。そこ

でアリババはいくつかの施策を打った。１つ目は、買い手と

売り手の信用問題は解決できたとしても、銀行でもないアリ

ペイにお金を預けるのが不安だというユーザーに対しての

「全額保証キャンペーン」。万が一アリペイを用いて損害を

被ることがあった場合、全額保証をするというものである。

利用者の立場を考慮しリスクを全て会社が背負うというこれ

までの中国では考えられない施策を打ち出し、アリババはユ

ーザーたちからの信頼性を手に入れた。さらに当時アメリカ

の eBay の EC サイトが対等していたため、そこでの差別化を

はかるために手数料を無料化した。当時中国では「偽札によ

る現金に対しての不信感」や「強盗窃盗」などが社会問題と

して存在していた。しかし、モバイル決済によるキャッシュ

レス化によって、騰訊研究員(2017)「2017 生活指数报告」に

よると、40％の人が「現金が 100 元未満」で出かけており、

さらに 84％の人が、「お金がなければ、外出するのは携帯電

話だけでも落ちつく」と回答している。モバイル決済は、

人々の生活に利便性を提供するだけでなく中国の社会問題を

解決する役割までも果たした。[24]	

	 また、ユーザーだけでなく導入側にもメリットがあるのが

アリペイの強みである。導入側のメリットとしては、読み取

り専用リーダーを用意する必要がない点である。決済のスピ

ードも現金に比べて早いため人的資源のコスト削減にもつな

がっていると考えられる。さらにアリペイは、各サービス事

業者の既存の業務モデル課題解決にもつながっている。例え

ば、航空機のチケット販売は、航空会社、旅行サイト、一次

代理店、二次代理店、広告代理店など複数の取り扱い業者が

関わっている。チケットの販売は１回で終わるが、手数料を

分ける必要があった。従来は各社がバラバラで人手を介して

実地していたが生産するのに時間がかかっていた。しかしア

リペイの導入により、電子決済で自動的に各社の取り分を計

算して、利益の配分と精算業務を効率化した。また、チケッ

ト取り消しの際の精算もスムーズになり、顧客満足度と各社

のコスト削減にもつながった。[25]他の決済手段にはできない

機能をもつ「アリペイ」の魅力に、アリペイを利用する加盟

店が増加した。	

3.3.4 アリババのイノベーションに関する考察	

	 アリババのイノベーション成功要因として、否定的な意見

に屈しない強い意思を持っていたこと、オンライン決済「ア

リペイ」の基盤ができたことにより、そこからビジネスが派

生していったこと、社会全体の信用を手に入れたことの 3点

であると考える。ジャックマーがインターネットに出会い中

国へ技術を持ち帰った時やアリペイのシステムを考えた時、

周囲は大反対であった。しかし、彼はそれらの可能性を信じ

続けてきた。事実、アリババがもたらしたイノベーションは

中国社会に大きな変革をもたらした。	

	 また、現在アリババはサービスを提供するだけでなく、自

社の資金力やプラットフォームの存在をいかして数多くのス

タートアップ企業の支援を行なっている。アリババ CEO の張

勇氏によると、「皆が知っている Eコマースのアリババは、

実はデータ企業に変わりつつある」とした上で、「Eコマー

ス、金融、物流、クラウドおよびエンターテインメントはデ

ータを生み出す重要なシーンとなる。アリババは生み出され

たデータを駆動し、様々な業界の発展を促す」と発言してい

る。[26]つまり、アリババは自社のプラットフォームを通じて

手に入れた顧客データから新たなニーズを見つけだしさらに

それらを次の新たなビジネスチャンスへとつなげる好循環が

できている。アリババが先端となってイノベーションを進め

ていくことで他の会社も負けずとイノベーションを起こして

いく。それが正の連鎖となって中国全体のイノベーションへ

とつながっていく。常にアリババに対抗する人たちの存在が

中国のイノベーションを作り上げていく原動力になっている

と考える。	

	 さらに、現在アリババが力を入れているのが「ニューリテ

ール構想」である。つまり、実店舗とネット店舗の融合であ

る。2016 年 10 月に開催されたアリババグループの祭典にてジ

ャックマーは以下のように述べている。「今日まで eコマー

スは発展を遂げてきたが純粋な eコマースの時代はもうすぐ

終わるだろう。今後１０年、２０年で“eコマース”は消滅

し、”ニューリテール“の時代となる。オンラインとオフラ
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イン、物流が結びつくことで、真のニューリテールが誕生す

る。オフライン企業は必ずオンラインの領域に足を踏み入

れ、オンライン企業も必ずオフラインに参入する。オンライ

ンとオフラインが合わせて現代物流と融合することで、真の

ニューリテールを創出するのだ。」[27]事実それらは、フーマ

ーのサービスからみてわかる。また、インターネットと企

業・個人・さまざまな業界がつながることで、人と人、人と

モノ、人と情報などがより手軽になり、次々にイノベーショ

ンが生まれている。今やアリババは電子商取引におけるイノ

ベーションの活発な先端地であり、世界中に貴重な教訓を与

えているということが言える。	

3.3	 アリババの人的資源管理	

	 アリババは企業文化と価値観を非常に大事にする企業であ

り、急速なアリババのイノベーションの形を支えている根幹

であると考える。	

3.3.1 アリババの企業文化と価値観	

	 代表的なアリババの価値観としては表 1-6 の通り 9条あ

る。[28]アリババに関していえば、株式や金などというのは、

人材に比べれば大した財産ではない。社員が一番の財産だ。

同じ価値観と企業文化を持った社員が最大の財産なのであ

る。[29]この発言から、ジャックマーはチームで同一理念を持

つことを重要視しており、社員を第一に考えていることが分

かる。アリババ創業期から、ジャックマーは 17人の仲間とと

もに夢に向かって何年も走ってきた。アリババが市場に根を

下ろし、技術、サービスそして顧客が安定してくると、ジャ

ックマーはあることに気づいた。アリババの成功の鍵は、メ

ンバーの心が安定しているかどうかにあったのだ。[30]電子商

取引に未来は明るいが、その発展は顧客の数やサービスの質

によるだけではなく、技術も需要となってくる。そこでジャ

ックマーは彼と同じように従業員たちにも大きな夢を持ち続

け、一致団結して前に進んでいけば必ず勝てると信じてい

た。[31]ジャックマーがいかに社員に力を発揮させるかについ

ては以下のように語っている。「理解は論理に、行動は感情

によるものだ。困難から逃げず、直接社員に語りかけ、社員

の積極的な参加を引き出し、ともに解決していく」[32]ジャッ

クマー経営者自身が自分の胸の内を社員に語り、思いを共有

することで思想を統一し、統一された思想がそれぞれの行動

に反映され大きな力を生み出していると考えられる。人は個

性的な生き物であり、それぞれにさまざまな考え方を持って

いる。特に、大企業では様々な人が存在しており、それを一

つにまとめようとするのは簡単なことではない。そこで人々

が団結力を持って働く・働く意義を失わないためにも価値観

の存在は大きいと考える。アリババでは企業文化を浸透させ

るために、各業務部門に HRを設置・KPI を評価する際にも、

数字だけでなく、お客様に対して何ができたか、お客様を第

一に考えているか、チームワークが取れているか、一生懸命

働いているかといった価値観も考慮することで創業精神を守

っている。（遊	 2018）[33]また、アリババは「使命感」を持

って働くことも重要視しており、ジャックマーはかつて、

「アリババは使命感とともに歩む」と宣言している。[34]「世

界中のあらゆる商売をやりやすくする」ことがアリババの使

命となり、「顧客の声に耳を傾け、顧客の要望を満たすこ

と」が、アリババの存在意義かつ成長の礎となった。この使

命に背くことは決して行わない。アリババがサービスをリリ

ースするとき、最初に考えるのは、そのサービスがユーザー

のビジネスの役に立つのか、会社の使命感にプラスに働くか

どうかである。だから、ジャックマーは「アリババは電子商

取引企業である」という見方に賛同しない。「アリババはビ

ジネスサービス企業である」というのだ。[35]この使命感によ

り多くの顧客から支持を得ており、事実アリババというプラ

ットフォームができたことにより、多くの中小企業に利益が

もたらされることになった。ジャックマーの中小企業に対す

る見方にはこのようなものがある。「中小企業が本当に儲か

るようにしたい。中小企業に後継者が大勢現れるようにした

い。わが国には 13、4億の人口がいる。20年後にはさまざま

な理由で失業者も多くなっているだろう。電子商取引で、た

くさんの人の就業を後押ししたい。就業の機会があれば、社

会が安定し、家庭が安定し、ビジネスが発展する。私は、企

業が社会的な責任を負い、その責任を仕事の中で貫くべきだ

と考えている。自分たちの責任を果たし、この社会の発展を

後押ししていきたい。」[36]	 ジャックマーは中国社会全体を見

据えた長期的な視野を持った経営ができていると言える。		
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表 1-6	 アリババ９条	
ジャック・マーアリババの経営哲学	Kindle 版 p4012 参照作成	

3.3.2 組織構成の特徴	

	 組織構成する上でのアリババの特徴としては大きく 5つあ

ると考える。１つ目は新卒者の採用。中国では社会経験や就

業経験のないため新卒者に対して関心のある企業は少ない。

最初はジャックマーも他の企業と同様新卒者を避けていた。

かつて彼は新卒者について以下のように語っている。「彼ら

は辛い思いをしたことがなく、うわついていて、意見がころ

ころ代わり仕事もころころ変える。」[37]このような考えのも

と若者にチャンスを与えることに消極的で、創業後長い間新

卒者を採用することはなかった。しかし、時代の変化ととも

にジャックマーの新卒者に対する見方に変化が出始めたの

は、彼自身が若くして企業し苦労した経験があるからこそで

ある。新卒者には就業経験が不足しており欠点も多いだろう

が、その分新しいものを受け入れやすく、アリババの価値観

に賛同しやすいのではないか。また、若さゆえの「怖いもの

知らず」なところが、貴重なのではないか、と当時の彼は考

えた。[38]そこから、彼は大学で大規模な求人を行うなど新卒

者採用を開始した。現在、アリババには多くの卒業後２年目

の社員たちも存在し、その中でもすでにリーダーとなり人以

下の部下を持つものさえもでてきている。若者にチャンスと

機会、裁量権を与えることで彼らの成長を促している。彼

は、「インターネット時代は一瞬に変化する。この変化に対

応し、アリババを率いていけるのは若者だけだ」[39]と語り、

2013 年に引退宣言をしたことからも、彼は中国の若者に未来

を託し、彼らを信じていることがわかる。２つ目は 2:7:1 戦

術を取っている点。優秀な社員が 2割、普通の社員が 7割、

毎年辞めていく社員が 1割というものである。[40]この１割の

人たちは KPI 評価で不合格となり改善が見られず淘汰された

人たちである。このように人材が入れ替わるシステムがある

ことで一人一人が積極性を持って働き、結果的に優秀な人材

が残ることができる。3つ目はチームで働くことを重視してい

る点。たとえメンバーは平凡な人ばかりであったとしても、

チームになって集まれば無限の能力を引き出すことができる

と考えている。そしていいチームづくりのために以下 3点を

述べている。1.明確な共通の目標があること。2.前向きな雰

囲気。3.適切なルールを作ること。である。[41]4 つ目は女性

が働きやすい環境づくりを行なっている点。アリババの女性

比率は 47%であり、ジャックマーは「女性は男性よりも、周囲

のことをよく配慮し、コミュニケーション能力が高い」、ま

た男女の最も大きな違いを、「女性の方がユーザー体験の観

察が深い。男性は自分に関心を持ち、女性は家族、同僚など

他人に関心を寄せる。女性は他人の感情を読み取り、活発に

コミュニケーションを取り、それが成功の要素になる」と指

摘した。[42]管理職における女性の割合も高く、シニアマネー

ジャーの 32%は女性で、役員クラスの 24%を女性が占めてい

る。[43]最後 5つ目は、失敗を許容する文化が浸透しているこ

とで、現場からアイデアをあげてイノベーションが起こしや

すい点である。アリババの組織は従来のようなピラミッド型

の組織ではなく、顧客に一番近いところに権限を委譲してい

るため現場の声がアイデアに反映しやすい仕組みになってい

る。いいアイデアだと評価された場合には、すぐに資金や資

源を投入しイノベーションを起こしやすくしている。たとえ

失敗したとしてもそのグループは解散し別の場所でトライで

きるような体制が整っているので従業員たちも積極的に新し

いことにチャレンジできる文化が形成されている。このよう

に内部でイノベーションが起こるシステムがあることで、ア

リババは次々に新ビジネスを誘発することができる。	

3.3.3 人事（人材育成と評価）	

3.3.3.1 評価制度	

	 アリババの人事評価は主に管理職と一般社員に分かれてい

る。管理職においては、1)戦略策定 2)チームビルディング 3) 

業績達成度の３つの項目を 100 点満点で評価し暫定の点数を

つける。その後、価値評価点による補正を行う。満点 45 点で

計算され、27 点以上を獲得すれば、暫定評価点数はそのま

ま、18 点以上～27 点未満であれば、暫定評価点数は 85％に補

正され、18 点未満になると、暫定評価点数は 0 点となり賞与

はなくなる。一般社員に対しては、1)業績達成度 2)価値観評
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価の２つの項目を 100 点満点で評価される。さらに、3.1.1 で

述べたアリババの９つの価値観からの視点も５段階で評価さ

れる。[44]さらにその評価をもとに、社員を以下の 3種類に分

けている。1つ目は、業績はあげているが人徳の低い社員で、

「野良犬」と呼ばれている。彼らは、価値観を変えることが

できなければ、いい成績を残していてもアリババから排除さ

れこととなる。２つ目は、業績はよくないが、人徳の高い社

員で、「白ウサギ」と呼ばれている。この社員たちに関して

は、アリババは丁寧に教育を行い彼らが最短で成長できるよ

うサポートを行う。しかし、彼らがずっと成長しない場合は

淘汰される可能性もある。最後 3つ目は業績も人徳も高い社

員で、「猟犬」と呼ばれている。彼らこそがアリババが最も

必要とする社員で、会社では需要しされ最高級の教育を受け

ることができる。[45]	

3.4 アリババの成功要因	

アリババの成功要因を以下４つにまとめる。	

1.国の実情に合わせたビジネスモデルを生み出した点。事

実、信頼問題を解決するために派生したアリペイがモバイル

決済の基盤となりそこから新たなビジネスが誕生した。	

2.長期的な視野を持ち、チャンスのある場に身を置いている

点。ジャックマーは早くからインターネットの可能性を信じ

ていたように時代を見据えたビジネス展開を行なっている。	

3.ビックデータの活用で真の顧客のニーズをつかむことがで

き、消費者の立場になって商品開発に取り組んでいる点。”

シンプルに問題解決の視点を持つこと。“”金儲けのためで

なく誰かの役に立つ”視点を持つことができている。	

4.会社のカルチャー作成に重点を置いている点。使命感・価

値観・目標をもつことはどんな組織にも企業にも大切であ

り、これらがあることで長く走り続けることができている。	

	

結章	 日本への示唆	

	 かつての日本は、高品質で高い技術力に支えられた商品を

開発し、正確かつ低コストの生産技術を次々と編み出し、収

益モデルを構築してきた。しかしグローバルな時代とインタ

ーネットの普及により、ビジネスモデルが大きく変わってき

た。情報があふれ、独自性の高い商品やビジネスモデルもす

ぐに模倣される時代となり、さらに国を超えて一気にビジネ

スを展開することが容易になったことで、企業はビジネスの

サイクルを早め、短サイクルで新たな事業を生み出していく

ことが求められるようになった。[46]これまでのように長い時

間かけて商品開発していては追い越されてしまう。アリババ

に限らず、Amazon にしても、Uber にしても、彼らは新たな技

術を発明したというよりは、既存の商品やサービスを組み合

わせて新たな価値を生み出している。つまり「アイデア」の

「実行」を「素早く」行うことで価値をつくり出し、あっと

いう間にグローバルで事業化していくことができる。しか

し、多くの日本企業では、「イノベーション」と言いながら

も、結局はこれまでと同じで、「慎重に議論を重ねて、成功

を確信できてから世に送り出す」という考えから抜けきれな

いケースが多く見られる。実はこうした組織文化そのもの

が、イノベーションを阻害する大きな要因となっている。[46]

世代を捉える広い視野と消費者の需要に気づくことが事業拡

大の一番の近道であると考える。アリババを例として見て

も、全てのイノベーションがうまくいくわけではなく中には

失敗を経験したものもある。日本企業に必要なのは失敗をも

許容する文化とまずはチャレンジしてみる姿勢ではないだろ

うか。また、日本企業の多くは年功序列制度が残っており、

若いメンバーがチャレンジしたくても「リスク」ばかりに目

がいってしまい、「安全」を求める上司や管理職が依然とし

て多いのが現状である。入社してからも裁量権を持って仕事

ができるまでに数年かかりなかなか挑戦する機会が巡ってこ

ない。それらを懸念点とし、現在多くの就活生がベンチャー

企業への就職を望んでいる事も事実である。日本は、働きか

た改革ばかりに目がいってしまい、残業を減らすなど就労時

間の短縮等を掲げているが、肝心なのは会社内での意思決定

や企業風土などの再形成ではないか。また、就活生は“自分

が仕事をする上で大事とする価値観は何であるのか。“この

視点をもちカルチャーの合う企業を選ぶことが何より大切な

のかもしれない。	

	 次に何をやる上でも目先のことだけでなく長期的な視野を

もつこと・目的を明確にすることが大切であると考える。イ

ノベーションを起こして行く上で、日本全体としてもっと楽

観的な見方をしてもよいのではないか。中国のイノベーショ

ンを見てみても、簡単でシンプルなものが多く周りにある不

便だと思うことごとをビジネスとして成立させているものが

多い。これらは認識の差によるものである。2.3 章でも述べた
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通り、中国国民は AIやイノベーション、またそこから派生す

る個人情報の取り扱いにも前向きな姿勢をもっている。しか

し、日本はものづくりに関しては巧みな技術を保有するが、

データを扱うことに関しては個人情報を気にするあまり保守

的になりやすい。それは政府としても同様であり、新たなサ

ービスが誕生しても規制が壁になり発展しにくくなってい

る。すぐにダメだと諦めずに実用性のあるものは社会に取り

入れる仕組みを考え直す必要があると考える。	

	 最後に、今後日本がグローバル化社会の中で生き抜いてい

くためには、やはり“人材育成”が重要なキーワードである

と考える。現代の日本経営は社会のグローバル化に対してそ

のスピード感に追いついていくことができていない。従来の

ように事業部や職務別といった組織で動くのではなく、多国

籍・多彩な才能を持つメンバーでプロジェクト組織として柔

軟に動くことも一つの解決策である。近年は日本企業におい

ても若手を育てる風潮の会社が多く見られるが、少子高齢化

のこの時代だからこそ、人手不足・いい人材がいないと嘆く

のではなく、“人を育てる”そのための“リーダー育成”に

力を発揮すべきであると考える。	
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