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序章 

 

1 研究の背景と問題提起 

中国自動車産業に大きな影響を及ぼしたのは改革開放後、「引進来（From Overseas）」1

方針のもと、外国自動車企業の中国進出及び外国技術を吸収する技術開発である。近代自

動車産業は大規模な資本投下を前提としており、中国の場合は資本不足のため、国内需要

を満たすことも困難な状況であった。また、長期間にわたってトラックを中心として生産

してきたので、乗用車の発展は遅々たるものであった。したがって、政府は自動車産業の

近代化を加速させるため、外資との合弁要請を日本や欧米の自動車企業に働きかけた。

1980 年代から外貨や初期投資の削減、生産体制の構築などを目指して外国から直接投資の

受け入れを始めた。また、自動車産業の育成を重点項目として、外資系企業に市場を提供

する代わり、技術移転を求める「市場換技術」方針を実施した。 

しかし、外貨不足の問題は根本的に解決されたが、外資導入による技術の移転、特にハ

イテク技術の移転に関しては期待されたように進展しなかった。そのため、中国政府は

2001 年に「走出去（Go Overseas）」2方針を発表し、国内企業の対外直接投資を奨励して

世界レベルの企業とブランド力の形成を促進する方向へと政策転換した。中国企業の海外

進出は加速化され、現地法人設立、企業の合併・買収（狭義の M&A）、海外企業への資本

参加など、様々な方式で海外企業から専門人材、先端技術、ブランド力、経営理念、事業

運営方法などの先進的な経営資源獲得を戦略的目標としている。 

改革開放以降、30 年間余りの高度成長を遂げていた中国経済は 2010 年代に入ってから

成長率が低下してきた。いわゆる「新常態（New Normal）」という中高成長期に移行した。

中国の製造業は新しい挑戦に直面している。優れた内燃機関の独自技術を持たない中国は、

新エネルギー自動車（NEV：New Energy Vehicle）産業の発展に注力し、2012 年から 2020

年までの 9 年間にわたる産業育成計画である「省エネと新エネルギー自動車産業育成計画

（2012～2020 年）」を策定した。省エネ・新エネ自動車の研究開発と普及のために約 1,000 

億元（約 1.7 兆円）の財政資金を投入する予定である｡さらに、2015 年に公表した「メイ

                                                   
1 「引進来」方針とは、海外からの外資や外貨を積極的に受け入れ、その外資直接投資の導入

によって中国国内企業の発展を進める方針である。 
2 「走出去」方針とは、中国政府は中国企業の海外進出、対外投資を積極的に奨励する。また、

真に国際競争力を有し、世界規模で通用する実力を持つ多国籍企業を育成しようとしてい

る。 
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ド・イン・チャイナ 2025」（中国語では「中国製造 2025」）計画により、製造業の柱であ

る自動車産業では、量的拡張より、質的な向上が最も重要な発展目標と見なされた。  

現在中国は、有力な地場企業が産業全体の飛躍的発展を牽引しているとは言いがたく、

中国自動車産業の発展は先進国からの技術の導入・吸収、部品の国産化代替、規模の経済

と競争力の形成などの基本的なキャッチアップ･パターンを辿っている。3 具体的には、中

国自動車産業の発展初期段階において、外資導入により産業育成を図り、国資大手自動車

企業を主として外資系企業との合弁を通じて著しい成長を遂げた。中国自動車市場が急速

に発展し、世界最大自動車生産・販売市場になった現在は、先発企業に追いつくために、

海外買収による経営資源獲得へと戦略的に転換している。その中、国内市場を独占する国

資企業は海外業務の拡張を急速に進め、巨額を投じ海外企業を買収している。しかし、成

功したのは少数で、多くが失敗に終わった。例えば、2004 年に中国の大手自動車メーカー

である国資企業の上海汽車は韓国の雙龍自動車（サンヨン）の買収に乗り出した。だが、

戦略目標の不一致、労働組合による文化衝突問題など各種要因が影響していたので、2008

年金融危機に加えて 2009 年に雙龍自動車が倒産リストラを行い始め、上海汽車による雙

龍買収は失敗したことを示した。しかし、実力や技術力の面でより劣った民営企業である

吉利汽車は奇跡を起こし、2010 年に高級車ブランドのボルボ買収に成功した。こうして、

吉利汽車は中国最初の多国籍自動車企業となり、中国自動車産業が国際舞台への大きな一

歩を踏み出したことを示している。そのほか、電気自動車 EV の市場が急速に拡大してい

る中、エコカー最大手の民営企業 BYD（比亜迪）の電気自動車の事業展開を振り返ってみ

ると、自主開発、海外工場の買収、外国企業との合弁会社設立、それに相次ぐ海外拠点設

置の動きが見られる。 

以上のように、今の段階になるまで、海外経営資源の利用は中国自動車企業のキャッチ

アップに大きな役割を果たしていると考えられる。その手段として合弁会社の設立（広義

の M&A）、海外先発企業の買収（狭義の M&A）などが挙げられる。本研究では、広義と

狭義両者を含んだ国をまたぐ M&A をクロス・ボーダーM&A と呼ぶ。また、これまでの

中国自動車産業の発展経緯をベースに、同産業のキャッチアップのパターンに焦点をあて

る。さらに、先進国企業とは異なり、中国企業はクロス・ボーダーM&A を通じて優れて

いる海外経営資源を求める特徴がある。 

                                                   
3 湯進（2011）「中国自動車産業のキャッチアップ工業化」『専修大学社会科学年報』第 45 号、

pp.109-127。 
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図表 序 1 本研究の中心目的と 6 つの課題 

 

出所：筆者作成。 

 

したがって、中国自動車産業の段階的発展経緯をベースに、同産業のキャッチアップ戦

略を明らかにしていきたい。また、クロス・ボーダーM&A を通じて獲得できた海外経営

資源の利用は中国自動車企業の成長にいかなる影響を与えたのかについて検討したい。さ

らに、合体要因とともに合体後に海外経営資源の獲得・融合・活用のプロセスをどのよう

な理論モデルで分析できるのかについて理論的にアプローチする。中国企業に適用可能な

SSIT 理論モデルを構築してみる。そのほかに、中国自動車企業の実証分析の結果によっ

て、他の後発国企業のキャッチアップ戦略への示唆と課題を明らかにしたい。上記の中心

的な研究目的を達成するには、本研究ではまず以下の課題をクリアにしたい。図表 序 1

は中心目的と 6 つの課題を図表化したものである。 

（1）キャッチアップ戦略と後発企業成長はいかに論理的にアプローチするのか？中国自

動車産業のキャッチアップ戦略はどのように発展してきたのか？ 

（2）クロス・ボーダーM&A による海外経営資源の利用はどのように論理的にアプローチ

するのか？ 
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（3）中国企業に適用可能な分析フレームワークに関してはどういう視点から理論的に構

築するのか？どう理論的にアプローチするのか？ 

（4）中国自動車企業のクロス・ボーダーM&A による海外経営資源利用の基本的なパター

ンは何なのか？中国自動車企業のキャッチアップ戦略はどういう特徴があるのか？ 

（5）上海汽車、吉利汽車、BYD 汽車の 3 事例を取り上げて、合体要因とともに、合体後

に海外経営資源の獲得・融合・活用のプロセスをどのように分析できるのか？  

（6）3 つの事例をめぐって中国自動車企業のキャッチアップ戦略をアセスメントし、他の

後発国企業にどんな示唆を与えるのか？ 

 

2 先行研究と本研究の視角 

自国に競争優位がある場合でも、永遠にその優位性を存続するわけがない。仮に自国に

競争優位がなければ、いかにその弱点を克服できるかが重要な課題である。新時代のグロ

ーバル経営では、成功を導く大きな要因は「世界規模で付加価値活動を展開し、競争優位

を築いていく能力4」であると考える。そのため、後発国企業にとっては、積極かつ謙虚な

姿勢で海外から経営資源を吸収するというアプローチが望まれる。 

黄磷（2009）は、一部の中国メーカーは従来の理論で論じられている既存の経営資源に

よる競争優位性ではなく、グローバル競争の圧力と脅威に対して、積極的な外部経営資源

の取り組み戦略によって生き残る道を求めていると論じた。そして、Rui and Yip（2008）

によって提示された海外企業買収の動機のなか、中国企業は海外に買収した戦略的な資産

を利用し、中国の国内市場で多国籍企業と競争すると論じた。これらの先行研究は後発国

企業が積極的に外部経営資源利用戦略のターゲットについて重要な視角を示したと考えら

れる。 

国際市場において、M&A により急成長を遂げて大きくなり、頂点までのぼった企業も

ある。少ない時間とリスクで必要な経営資源を手に入れ、企業の存続と発展などを解決で

きるので、買い手企業にとって、売り手企業にとっても関心を寄せる大切な手段といえる。

世界の M&A グローバル化の大きな潮流に入って、負けずに勝ち抜いていけるように、そ

の動きをきちんと理解、分析したうえで、今の中国市場、さらに世界市場におけるグロー

バル化動向に対応していく必要があるといえる。 

                                                   
4 浅川和宏（2003）『グローバル経営入門』日本経済新聞社、pp.6-7。 



5 

 

キャッチアップ戦略、M&A と中国自動車市場に関してはそれぞれ多く研究されている。

だが、中国自動車企業のクロス・ボーダーM&A を通じての海外経営資源利用という分野

ではいまのところでまだ明確になっていない部分があるので、研究する意義がある。  

まず、従来の国際経営戦略論では、資源ベース論でも、ポジショニング論でも、本国で

蓄積された経営資源や組織能力の優位性の所有を前提として議論が展開されてきた。しか

し、同じような発展経路と理論モデルでは今日の後発型中国企業の急成長を説明できなく

なった。今までの先進国企業の発展経路とは異なり、中国自動車企業は後発優位性を活用

する特徴がある。ここでは、従来の国際経営戦略論の枠組みを超えて、延長線として新た

な論理仮説を補足していきたい。 

次に、中国自動車産業の発展経緯を考えると、産業発展に深く影響を与えたのは外資導

入と海外買収である。今までの先行研究では、自国企業が海外企業向けの海外合併・買収

（狭義の M&A）を海外 M&A とされている。しかし、中国企業のように資本・技術の導

入、または戦略的提携という手法を通じて成長を求め、外国企業と M&A を行う視角に関

しては明確な概念がない。M&Aの系譜と類型をサーベイして、狭義のM&Aと広義のM&A

両者を含んだ国をまたぐ M&A をクロス・ボーダーM&A だと指摘していきたい。 

また、事例研究を選ぶ視点のオリジナリティは以下のように述べる。当初は外資との提

携を強化しなければ生き残ることは不可能だと認識したので、上海汽車集団は VW、GM

の複数の外国企業と提携関係を結んで企業成長を求めている。外国企業の商品力を最大限

に利用して国内の事業を展開し、今日の中国自動車市場におけるトップ 1 自動車メーカー

となった。そのため、外資導入という Out-In 型クロス・ボーダーM&A パターンは中国自

動車企業の成長にいかなる影響を与えられたのかについて、上海汽車のクロス・ボーダー

M&A 事例と発展の過程はまさに好事例だといえる。次に、吉利汽車によるボルボ買収は、

中国自動車企業が初めて海外高級乗用車ブランドを買収できたケースであり、中国自動車

発展史上最大規模のクロス・ボーダーM&A 事例でもある。また、ボルボ買収後、吉利汽

車は飛躍的な発展を遂げ、一気に知名度を上げた。そのため、海外買収という In-Out 型

クロス・ボーダーM&A パターンの事例として典型的である。そのほか、近年大気汚染対

策に取り組む中国政府の新エネ車（EV/PHV/燃料電池車）促進政策のもとで電気自動車

EV の市場が急速に拡大している。こういう中国自動車市場を背景に、EV/PHV の技術で

中国自動車メーカーのトップ 1 に立つ BYD の電気自動車事業の発展経路を考察してみる

と、ミックス型キャッチアップのパターンだと言える。BYD の電気自動車事業展開の分析
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を行うことで、中国自動車産業における次世代自動車の現状と動向を把握できる。したが

って、上海汽車と VW・GM の合弁事業及びに吉利汽車のボルボ買収である 2 つの対照的

な事例を取り上げるほか、ミックス型キャッチアップのパターンである BYD 電気自動車

事業展開についても分析したい。同時に、3 つの事例をめぐって、中国自動車企業のキャ

ッチアップ戦略をアセスメントする。 

 

図表 序 2 本研究の仮説設定 

仮説 1 

――中国自動車産業の段階的な発展プロセスにおいては、海外経営資源の利用は大きな役
割を果たしてきたと考えられる。 

 

1.中国自動車産業発展の「3 段跳び」：内部蓄積の段階（1949～1977 年）、「引進来」に
よる海外経営資源獲得の段階（1978～1999 年）、「走出去」による海外経営資源獲得と
自主開発のミックス（2000～現在） 

2.クロス・ボーダーM&A による中国自動車企業の海外経営資源利用の基本パターン： 

Out-In 型クロス・ボーダーM&A、In－Out 型クロス・ボーダーM&A、ミックス型 

仮説 2 

――今までの先進国企業の発展経路とは異なり、中国自動車企業は後発優位性を活用する
特徴がある。従来の国際経営戦略論の枠組みを超えて、中国企業に適用可能な分析フ
レームワークを構築したいと考えられる。 

 

1.合体要因とともに、合体後の海外経営資源の獲得・融合・活用のプロセスを包括的に分
析するフレームワークである SSIT モデルの構築 

2.感知、捕捉、融合、変革という 4 つの段階 

3.感知、選定、リンケージ、獲得、学習、改善、イノベーションという 7 つの要素 

仮説 3 

――各パターンの中国自動車企業のキャッチアップ戦略に関しては、それぞれポジティブ
な役割とネガティブな要素があるが、最終的には同じ方向に収斂していくと考えられ
る。 

 

1.中国自動車産業発
展の初期段階 

Out-In 型クロ
ス・ボーダー
M&A 

外資導入による産業育成、自動車製造基礎技術、
製品研究開発能力の構築、産業構造の合理化 

2.中国自動車産業 

発展の追い付き 

の段階 

In-Out 型クロ
ス・ボーダー
M&A 

技術やブランド力などの先進的海外経営資源を獲
得して自社競争力の向上、内外経営資源の融合と
変革を経て更なる成長 

3.中国自動車産業発
展の追い越しの段
階 

ミックス型 

技術革新を機に、自主開発と他社技術の融合・変
革によって独自の競争力構築、外国企業と同じ土
俵で競争 

仮説 4 

――自主開発がなければ、海外経営資源を獲得しても自社の経営資源にならないと考えら
れる。 

 

1.上海汽車の合弁事業：経営資源の段階的蓄積 

2.吉利汽車のボルボ買収：焦点を絞って必要な経営資源を獲得、飛躍的成長  

3.BYD の電気自動車事業：点から面へ、電池メーカーから電気自動車メーカーへ、自社の
強みと他社の製造技術の融合・変革によって構築できた独自の競争力  

出所：筆者作成。 
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そのほかに、中国自動車産業の発展経緯をベースに、中国自動車企業のクロス・ボーダ

ーM&A による海外経営資源利用の基本パターンを論じる。政府主導による産業発展、経

済体制移行の段階的特性、後発性ゆえの戦略的目標、バックグラウンドとしての「世界の

市場」という中国自動車企業のキャッチアップ戦略の特徴を提示する。 

以上のように、先行研究と本研究の視角に基づいて、4 つの仮説を設定する。（図表 序

2）中国自動車産業がここまで発展できた背景は、海外経営資源を利用したキャッチアッ

プ戦略がポイントである。その手法としてクロス・ボーダーM&A が挙げられる。クロス・

ボーダーM&A により、低い代価と早いスピードで経営資源を獲得でき、うまく融合・活

用し、後発企業でも競争優位を構築でき、キャッチアップを実現できる可能性が高まって

くる。市場や資源、効率成長を求める先発企業の動機、と経営資源を求める後発国の動機

の違いについて研究する必要がある。M&A 実行前の取り組みと実行後の統合プロセスの

二つの状況変化に注目し、獲得された資源・能力の習得と変革という視点を加えて新たな

SSIT モデルを構築してみる。上海汽車の合弁事業、吉利汽車のボルボ買収、BYD の電気

自動車事業展開の事例 3 つを取り上げ、中国企業のような経営資源や組織能力の優位性が

乏しい後発企業の場合に、いかに先発の海外経営資源を感知、捕捉、また、どういうふう

に内外経営資源を融合、どのような変革を生み出したのか、それらのプロセスを明らかに

したい。また、クロス・ボーダーM&A を通じる海外経営資源利用に関して経営上の課題

と新しい理論問題についても探求したい。 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          

3 研究方法と論文の構成 

本研究の方法については、上記の問題意識と課題を出発点にし、先行研究を渉猟して理

論的検証と文献調査を行う。それとともに、公的機関の調査報告書や収集した統計データ、

現地調査によって実証分析を施すことによって研究目的を全うする。その中で、ケースス

タディにおいて、既存の文献資料、企業の公開資料、企業訪問、インタビュー調査などの

方法を使う。 

以下、本研究の枠組みを提示し、論文の構成を説明する。（図表 序 3）中国自動車産業

発展経路におけるキャッチアップ戦略の現状分析と合わせながら、中国自動車企業のクロ

ス・ボーダーM&A による海外経営資源利用というキャッチアップ戦略を理論的に考察す

る。また、本研究に用いる分析フレームワーク SSIT モデルを構築する。また、中国自動
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車企業のクロス・ボーダーM&A による海外経営資源利用の基本的パターンを整理して、

中国自動車企業のキャッチアップ戦略の特徴を提示する。さらに、国内の典型事例 3 社を

取り上げて実証分析を行い、他の後発国企業の成長戦略に示唆を得て本研究の結論と今後

の課題を示す。 

 

図表 序 3 本研究の枠組み 

 

出所：筆者作成。 

 

本研究では、第Ⅰ部クロス・ボーダーM&A による中国自動車企業の海外経営資源利用

のキャッチアップ戦略及び分析フレームワークの構築、及び第Ⅱ部クロス・ボーダーM&A

による中国自動車企業の海外経営資源利用のキャッチアップ戦略に関する実証分析からな

っている。また、序章と終章を含めて 9 章から構成される。各章と節の概要は下記のとお

りである。 
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序章では、まず研究の背景を顧みて問題意識を提起する。また、先行研究のサーベイを

踏まえたうえで、本研究の意義を述べる。最後に、研究方法を説明し、論文の枠組みと構

成を明らかにする。 

第 1 章「キャッチアップ戦略と中国自動車産業の成長」では、まず「後発の利点」を視

座としてキャッチアップ戦略と後発国企業成長の論理をアプローチする。次に、「自力更生」

と呼ばれる独立自主の基本政策、「引進来」方針をもとにする外資導入政策、「走出去」方

針をモチーフにした海外経営資源獲得政策、次世代自動車産業の育成政策から、中国自動

車産業のキャッチアップ戦略の形成と政策的仕組みを整理する。また、経営資源ソースの

形成から、内部蓄積の段階（1949～1977 年）、「引進来」による海外経営資源獲得の段階

（1978～1999 年）、「走出去」による海外経営資源獲得と自主開発のミックス（2000 年～

現在）のように、中国自動車産業発展の「3 段跳び」の特徴をまとめる。 

第 2 章「クロス・ボーダーM&A による海外経営資源の利用に関する理論的考察と分析

フレームワークの構築」では、まず中国企業のクロス・ボーダーM&A を理解するために、

定義、類型、位置づけなど M&A の系譜と基本概念を明確にする。また、OLI パラダイム

から LLL 分析フレームワークへの進化から、先発企業と後発企業の国際経営戦略の異なる

視角を検討する。さらに、動態的な競争戦略論に基づいて持続的な競争優位構築へアプロ

ーチし、本研究に用いる分析フレームワークである SSIT モデルを構築する。 

第 3 章「中国自動車企業のクロス・ボーダーM&A による海外経営資源利用の基本パタ

ーンと特徴」では、まずクロス・ボーダーM&A による中国自動車企業の海外経営資源利

用の基本パターンをまとめる。つまり、Out 型クロス・ボーダーM&A パターン、In－Out

型クロス・ボーダーM&A パターンとミックス型キャッチアップのパターンである。次に、

今までの発展経路をもとに、中国自動車企業のキャッチアップ戦略の独特な特徴を提示す

る。 

第 4、5、6 章では、M&A 実行前の取り組み、実行後の統合プロセスから、外資導入型

海外経営資源利用である上海汽車の合弁事業事例、対外直接投資型海外経営資源獲得であ

る吉利のボルボ買収事例、自主開発と海外経営資源利用によるミックス型キャッチアップ

である BYD の電気自動車事業の展開、3 つのケーススタディを実証分析する。また、現地

企業訪問と聞き取り調査を通して現地の調査、検証を実施する。 

第 7 章「中国自動車企業のキャッチアップ戦略に関するアセスメント」では、まず中国自動車

企業競争力のアセスメント・システムの主要要素について考察する。それから、中国自動
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車産業の全体的ポジショニングの変化を見る。さらに、3 つの事例をめぐって各パターン

のキャッチアップ戦略をアセスメントする。最後に、中国自動車企業のキャッチアップ戦

略のまとめと評価を行う。 

終章では、結論と今後の研究課題をまとめる。まず、本研究の新規性、要約と結論を述べ

る。仮説検証の結果、中国企業のクロス・ボーダーM&A による海外経営資源利用という

キャッチアップ戦略の特徴を整理する。次に、他の後発国企業のキャッチアップ戦略への

示唆を与え、経営上の課題と新しい理論問題の提案を試みる。最後に、本研究の限界と今

後の研究課題を述べる。
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