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ベトナムにおける企業経営とマネジメントの最新動向

1. 歴史的変遷と経済改革
ベトナムのビジネス管理は、1986年のドイモイ（Đổi 

Mới：刷新）政策を起点に、計画経済から市場経済へ
の移行を経験してきました。この改革により、国営企業
（SOEs）中心の体制から混合経済モデルへと移行し、
国際的な経営管理手法の導入が進みました。2007年
のWTO加盟やFTA締結により、グローバル基準との
整合性が求められるようになり、企業は「模倣的同型化
（mimetic isomorphism）」を通じて国際的なプラクティ
スに適応させました。同時に、現地の文化的・制度的文
脈を考慮したハイブリッド型管理手法を特徴としている
ことも見逃せません。
2. 企業統治の進化
- 所有構造の多様化 : 国有企業の部分民営化

（Equitization）により、透明性のあるガバナンスが求め
られるようになりました。しかし、情報の非対称性やイ
ンセンティブの不一致が課題として残っています。
-国際基準の導入: ISO認証やESGフレームワークの

採用が進む一方、形式的な適合（儀礼的適合）に留ま
るケースも散見されます。これは、制度的正当性を重視
するディマジオ＆パウエルの同型化理論に沿った現象
です。
3. デジタルトランスフォーメーション
-「インダストリー4.0」の影響: ベトナム商工会議所

（VCCI）の調査では、58%の企業がデジタル化を競争
力の要因と認識しています。製造業ではスマートファクト
リー、小売業ではデータ駆動型管理が進展しましたが、
外資系企業と国内企業の間に技術格差が存在します。
-eコマースの急成長: 2022年時点で230億ドル規模

に達し、オムニチャネル戦略やコンテクスト依存型ビジ
ネスモデルが特徴です。Googleらによる予測では、2025
年までに490億ドル規模へ成長が見込まれています。
4. 人的資源管理の変革
- 人材獲得競争 : ベトナム人材調査（Manpower 

Group, 2023）では、86%の企業が高度人材の確保に
苦慮しています。伝統的な集団主義的価値観と成果主
義の調和が課題です。

-リーダーシップ開発: 儒教的価値観（例：関係性の
調和）と西洋的な戦略思考を融合した「異文化間対応コ
ンピテンス」が重視されています。Le & Truong（2005）
は、このハイブリッド型リーダーシップを成功要因と指摘
しています。
5. 起業家精神とイノベーション
-スタートアップ文化: 国家イノベーションセンターの

設立など政府支援により、起業家志向率（25.7%）と東
南アジア最高水準を記録しています。ただし、非公式ネッ
トワークに依存した経営が主流で、フォーマルな計画策
定能力に課題を残します。
-中小企業（SMEs）の課題: 全企業の98%を占める

SMEsは、財務管理や戦略策定能力が未熟です。家族
経営による柔軟性はあるものの、外部資金調達の限界
が成長を阻害しています。
6. 持続可能性と今後の課題
-ESG統合: 規制順守を主目的とした表面的な実施が

多く、真のトリプルボトムライン達成には至っていませ
ん。Le & Tran（2021）は、短期的経済利益優先の思考
が障壁と指摘します。
-ポストパンデミック対応: PwC調査（2022）では

72%の企業が事業モデルを変更し、サプライチェーンの
強靭性や柔軟な働き方を導入。デジタル化対応済み企
業が優位性を示す「行動的企業論」の実証例となりまし
た。
結論
ベトナムのビジネス管理は、グローバル基準との制度

的収束とローカル適応のダイナミズムを特徴とします。
North（1990）の制度的変化理論が示す通り、歴史的
文脈を継承しつつ、技術革新や国際統合によって新たな
軌道を描いています。今後の研究では、ハイブリッド型
管理モデルの汎用性や、ESGの実質的統合プロセスが
重要なテーマとなります。

注記
なお、和文翻訳に関しては、AIを活用したうえで、事務局で

英文との整合性を確認した。

I F EAMA会長　ヴァン・ホア教授
経営学部　ヴ・ヒェップ博士

ベトナム国立経済大学、経営学部



Trends in Business Management and Administration in Vietnam
Prof. Thi Van Hoa Tran, Dr. Vu Hiep HOANG

National Economics University, Vietnam
1. Historical Context and Economic Transition

Vietnam's business management landscape has undergone radical transformation since the Đổi Mới (Renovation) reforms in 
1986, transitioning from a centrally planned economy to a market-oriented system. This shift introduced hybrid organizational 
models blending socialist legacies with global practices. WTO accession (2007) and FTAs accelerated mimetic isomorphism, 
where fi rms adopted international standards while adapting them to local institutional contexts. Foreign multinationals acted 
as institutional entrepreneurs, transferring management knowledge through joint ventures (Child & Tse, 2001).
2. Corporate Governance Evolution

- Ownership Diversifi cation: Partial privatization of SOEs created mixed ownership structures, yet persistent challenges 
in board independence and transparency remain (Vo, 2018). Gainsborough (2010) notes "selective governance reform," where 
formal changes coexist with informal power dynamics.

-Global Standards Adoption: ISO certifi cations and ESG frameworks spread unevenly across sectors, often implemented 
ceremonially for legitimacy (Nguyen & Eddie, 2013). This refl ects DiMaggio & Powell’s (1983) institutional isomorphism theory, 
combining coercive (regulatory), mimetic (peer imitation), and normative (professional) pressures.
3. Digital Transformation

-Industry 4.0 Integration: 58% of fi rms recognize digitalization as critical (VCCI, 2023), with foreign-invested enterprises 
leading smart factory adoption. Cohen & Levinthal’s (1990) absorptive capacity theory explains performance gaps between 
digital leaders and laggards.

-E-commerce Boom: Vietnam’s digital economy reached $23B in 2022 (Google et al., 2022), driving omnichannel strategies 
and contextualized business models (Kraemer et al., 2006). Retailers blend global platforms with relationship-based transaction 
norms (Nguyen & Jolly, 2013).
4. Human Capital Management

-Talent Wars: 86% of employers struggle to fi ll skilled roles (Manpower Group, 2023). Firms navigate tensions between 
collectivist traditions and merit-based systems, creating crossvergent management styles (Ralston et al., 1999).

-Leadership Hybridity: Development programs fuse Confucian values (e.g., moral authority) with Western strategic thinking. 
Successful leaders exhibit ambicultural competence (Scott et al., 2003), balancing local norms and global demands.
5. Entrepreneurship and SME Dynamics

-Startup Ecosystem: Backed by government initiatives, Vietnam boasts a 25.7% entrepreneurial intent rate (GEM, 2022). 
Entrepreneurs rely on informal networks to overcome institutional voids, exemplifying Peng & Heath’s (1996) relationship-
based growth strategies.

-SME Challenges: Family-run SMEs (98% of businesses) face "double liability of newness and smallness" (Laukkanen et al., 
2013). While fl exible, they underperform in working capital management compared to professionally managed fi rms (Pham et 
al., 2020).
6. Sustainability and Post-Pandemic Adaptation

-SG Implementation: Driven largely by compliance rather than strategic intent (Le & Tran, 2021). Hoffman’s (1999) 
institutionalization theory explains gradual mainstreaming of sustainability concerns.

-OVID-19 Impact: 72% of fi rms permanently altered business models (PwC, 2022), prioritizing supply chain resilience. Cyert 
& March’s (1963) behavioral theory of the fi rm explains differential adaptation capacities between digitally prepared and rigid 
fi rms.
Conclusion

Vietnam’s business management practices illustrate path-dependent institutional evolution (North, 1990), blending global 
convergence with localized hybridization. The interplay between Confucian collectivism and market-driven individualism 
creates unique organizational forms. Future research should explore: Long-term impacts of digital stratifi cation, Authentic ESG 
integration beyond compliance, Scalability of hybrid leadership models

This evolution positions Vietnam as a critical case for studying institutional co-evolution in emerging markets, challenging 
assumptions of homogenized global management practices (Whitley, 1999).
Note: Due to space limitations, this paper was compiled by the secretariat using AI to compress and summarize the original manuscript.
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CASE革命と自動車産業の構造的転換

世界の自動車産業は100年に一度と呼ばれる構造的転換期を迎えている。ほぼ100年前にヘンリー・フォード（Henry 

Ford）が確立した内燃機関自動車の大量生産・大量販売というビジネスモデルは、今まさに変革期を迎えていると言っ

ても過言ではない。2016年のパリモーターショーで、当時のダイムラー社長ディーター・ツェッチェ（Dieter Zetsche）は

この転換を「CASE」革命と呼んだ。英語のConnected（OTAを含む）、Autonomous、Sharing、Electrificationの頭文

字をとった言葉である。クルマはネットワークに接続されたIoT端末となり、高度な自動運転技術の普及によってドライ

バーは運転行為から解放される。クルマの価値は、もはや所有することではなく、共有・利用できる価値を生み出すこと

にある。まったく新しいモビリティの価値を支える動力源は、排ガスのないクリーンな電気になる。これらの展開がCASE

革命の目指すモビリティ社会である。それを支えるのが、現在進行中のグリーントランスフォーメーション（GX）とデジタ

ルトランスフォーメーション（DX）の分野におけるイノベーションの大きな波である。GXは電気自動車によるモビリティ

の実現（Electrifi cation）を目指し、DXは「Software Defi ned Vehicle」によるモビリティのConnected、Autonomous、

Sharingの実現を目指す。しかし、同時に、こうした技術革新の実現は、各国の自動車産業の政治・経済・産業・文化的条件

によって、異なる軌跡をたどる可能性があると考えられ、「一つの最良の道」（「One Best Way」）ではなく、各国の歴史・政

治・文化に対応した多様な発展の軌跡（＝多くのベストプラクティス）が採用されると考えられる。しかし、気候変動（地球

温暖化）の問題は、すでに世界中で異常ともいえる熱波や集中豪雨など異常気象の頻発で深刻化しており、米国トランプ

政権の反エコロジー政策の発動により一時的に逆行する動きが一部にみられるものの、世界的には「脱炭素社会」の取

り組みは進んでいる。また交通事故の多発や交通渋滞は大きな社会問題となっている。このように、CASE革命は、これま

での「大量生産・大量消費型」モビリティに関わる一連の社会的課題を解決し、モビリティ社会の持続可能性を高めるも

のと考えられる。

GXは、クルマのモビリティを内燃機関車（ICV）から脱却し、環境に負荷をかけないモビリティ（廃棄物の削減やリサイ

クルを含む）の実現を目指す一方、DXは、生産性向上を目指したデジタル・ネットワークによる生産プロセスの実現によ

るプロセス・イノベーションと、製品・サービスのデジタル・ネットワーク化によるプロダクト・イノベーションの実現を目指

している。CASE革命の戦略的焦点は、GXが様々な電気自動車（BEV、HEV、PHEV、FCVなど）に焦点を当て、バリュー・

チェーン全体に循環性を埋め込むこと、DXが自動車製品のデジタル化・電子化による新サービス（自動運転、シェアリン

グ、OTAなど）に焦点を当てられている。これらのDXとGXの取り組みを通じてのみ、持続的な成長が実現できるというの

が、世界の自動車業界と自動車メーカーの共通認識であると考えられる。

現在、米国トランプ政権の追加関税発動を中心とする反自由貿易主義的政策に世界の自動車メーカーは翻弄さ

れており、さらにBYD・テスラ等の新興自動車メーカーの台頭は伝統的自動車メーカーに極めて大きな脅威となって

いる。CASE革命は、既存の伝統的巨大自動車メーカーの市場からの退出をもたらす「破壊的イノベーション」(C.H. 

Christensen)の可能性をもつ。確かに現在、自動車産業は過剰生産能力を抱えた中国新興EVメーカーとの熾烈な競争

により「レッド・オーシャン化」しつつあるものの、オライリー（Chrles A O’Reilly）とタッシュマン（Michael L. Tuschman）

が提唱する「両利きの経営（ambidexterity)」を目指して、巨大伝統自動車メーカーの経営者の強力なリーダーシップに

より持続的な競争優位性を獲得し続ける可能性も残されているようにも思われる。

風 間 信 隆 氏（明治大学名誉教授）
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明治大学 風間信隆名誉教授による、第24回サロン「CASE革命と自動車産業の構造転換―トヨタとVWの生き残り戦略
を中心としてー」は、まさに現在、目の前で進捗する自動車産業界のビジネスモデルの根本的転換をよく知ることができました。
これからの企業は、1社では生きていけない！協業・連携といったシェアリングの中で、価値づくり、イノベーションを追求して
いくことが重要です。また、その中心には経営者のリーダーシップが必須です。果たして、これから日本に、先を見据えた企業戦
略を立てることのできる経営者が出てくるのか？大切なキーワードだと思います。

（文責：産業部会幹事　松田　憲明）
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第第1010回 年次総会・講演会のご案内回 年次総会・講演会のご案内

日時／2025年8月23日（土）
10：00～12：15

会場／明治大学 駿河台キャンパス
リバティタワー７階　1075教室

［第一部］ 総会 10：00～10：10

［第二部］ 講演会 10：10～12：15

■ 懇親会
▶会費 総会＆講演会は参加費無料、懇親会費5,000円でお願いします。

産業部会事務局  info@ifeama-jis.com▶参加申し込み方法

東京都千代田区神田駿河台1-1

会場については以下のURLをご参照ください。
https://www.meiji.ac.jp/koho/campus_guide/
suruga/campus.html

総会・講演会終了後、懇親会を予定しています（会場参加者で希望者のみ）。

〈懇親会場〉明治大学駿河台校舎23階　宮城浩蔵ホール12：40～ 14：40

　事前の参加申し込みが必要となります。上記の事務局
メールからお申し込みください。懇親会参加希望の方は、
8月8日㈮までに参加申し込みをお願いします。

〇司会　福山　義人氏（CSK株式会社　元社長）　産業部会副会長
〇報告者　廣田　武次氏（株式会社Eプラス代表取締役社長）
　　　　　「安価な設備投資でCO2回収、回収されたCO2を資源とし再利用する技術完成」
　　　　　鈴木　貴大氏（日本大学法学部准教授）
　　　　　「倫理的リーダーシップの意義と課題－倫理的リーダーの定義と役割に焦点を当てて－」
〇報告者の紹介（略歴）
廣田　武次氏
　元銀行員（現三菱UFJ銀行）建設会社経営、リサイクル業を経て50歳頃から独自で物理、化学を学ぶ。量子力学、量子論に興味を持ちその後化学を学
ぶ。63歳で福岡大学大学院入学、67歳で修士課程修了
【研究業績】　アスベスト低温度無害化・放射能の研究・二酸化炭素の研究
【報告内容】　株式会社Eプラスは、プラント排気ガス中のCO2吸収に、CO2低温度分離法、CO2燃料化技術を加え、設備簡易化とランニングコストの
大幅な低減を果たすCCFR法を開発した。排気ガス中の高濃度CO2（約30％）環境において実証試験を行い、その有効性を実証した。CO2の削減コスト
が企業の産業活動に影響を与えないことが重要であり、CCFR法に関心を寄せる国内企業や海外企業からの要望に応え、CO2削減とCO2有効利用技術
の確立、環境対策の技術開発企業として社会貢献を果たす所存である。

鈴木　貴大氏
　2019年3月に明治大学大学院商学研究科商学専攻博士後期　修了。博士(商学)
日本大学法学部助教、専任講師を経て、現職。日本経営倫理学会理事などに就任。
【報告概要】　組織においてリーダーの行動は部下など周囲の従業員へ影響を与える。リーダーの行動は企業不祥事にどのように関連しているのかという問
題意識を念頭に、倫理的リーダーとは何か、加えて、企業不祥事を防止するために求められるリーダーの役割とは何かを考察する。

望月邦彦　産業部会部会長

会場のご案内

リアル（会場）とオンラインの同時開催リアル（会場）とオンラインの同時開催リアル（会場）とオンラインの同時開催リアル（会場）とオンラインの同時開催リアル（会場）とオンラインの同時開催 !!!

※ オンライン参加者には、メール受付後にミー
ティングIDとパスワードをお知らせします。


