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概観 

世界中の CEO と同じく、中国の CEO もまたさまざまな逆風に直面しています。不安定な世界経済見通し、長引く米中貿易摩擦とともに、これ
らの不確定要素が企業の景況感全般に何らかの影響を及ぼすと予想されます。 

本稿では、さまざまな業種で活躍する全世界の CEO 1,300人を対象とする調査の中から中国に関連する結果をまとめ、投資優先順位、成長
戦略、主要な懸案事項に関する洞察を提供します。調査対象には中国本土と香港に本社を置く企業 125社（以下“中国の CEO”）が含ま
れます。 

調査結果を見ると、中国内外の動向の影響でビジネス環境が急速に変化しているにもかかわらず、中国の CEOは自社のレジリエンスだけでな
く、イノベーション、ディスラプション（創造的破壊）、適応力にも自信を持っていることがわかります。また、競合他社に一歩先んじるための新テクノ
ロジーへの投資にも前向きで、成長目標達成のための提携にますます力を入れるようになっています。 

 
調査結果のハイライト 
 
自信 
 
中国の CEOは世界経済への見通しに対しては慎重になっているが、中国と自社の成長見通しについては相変わらず前向きな
姿勢を変えていない 

2019年 9月 
 

China Management News  
（KPMG中国マネジメントニュース） 

アジリティなくしてレレバンスなし 
～レジリエンスの再定義－ 
2019年中国 CEO展望～ 
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今年の調査では 2018年と比べ、中
国の CEOの中で世界経済の成長見
通しに自信を持つ CEOが減少しまし
た（図 1 を参照）。世界経済の成
長見通しに自信を持っている、または
非常に自信を持っていると答えた CEO
は昨年の 76％に対して半数以下
（48％）にとどまっています。しかし、
こうした調査結果にもかかわらず、中国
の CEOは実際には悲観的になってい
ません。それは、CEOの大半
（43％）が世界経済の成長見通し
について「どちらでもない」という意見だ
からです。言いかえれば、中国の CEO
は世界経済について慎重な見方をとる
ようになったということです。 

これに対し、グローバル全体の CEOは
今年の世界経済の展望について中国
の CEO より楽観的です。グローバル全
体では、CEOの 64％が世界経済の
見通しについて「自信がある」または「非常に自信がある」と答えました。31％は「どちらでもない」という意見です。 

また、産業の成長見通しに対する中国の CEOの自信は昨年より薄れています。「自信がある」または「非常に自信がある」と感じる回答者の比
率は、2018年の 82％から 70％に下がりました。この質問でも、かなり多くの回答者（30％）が「どちらでもない」を選んでいます。これは、悲観
的というよりは慎重な姿勢をとっていることを示しています。 

逆にグローバル全体ではそれぞれの産業の見通しについて楽観的な回答の比率が若干上昇しました。2019年は 81％で、2018年の 78％よ
り増えています。 

上記の結果とは違うかもしれませんが、中国の CEOは自社だけでなく中国の成長見通しにも相変わらず自信を持っています。 

調査に回答した中国の CEOの 4分の 3以上（77％）が、中国の見通しに「自信がある」または「非常に自信がある」と答え、昨年の 71％よ
り上昇しました。ちなみにグローバル全体では、83％がそれぞれの国の成長見通しに「自信がある」または「非常に自信がある」と回答しました。 

さらに、中国の CEOは自社の成長見通しに圧倒的な自信を持ち続けているだけではありません。実際に 2019年の自信レベルは 94％で、
2018年の 90％より上昇しています。同様に向こう 3年間の売上高の増加を予想した人は 98％、社員の増員を予想した人は 96％に達して
います。グローバル全体も同じ結果で、94％が自社の成長見通しを楽観視していると答えています。 

 

中国の CEO と話してみると、中国が高付加価値経済への移行を持続させることの重要性を彼らが認
識し、このプロセスを促進するために導入されている施策を支持していることがはっきりとわかります。問題
に直面しながらも、中国の発展の方向と長期的見通しに対する彼らの自信が揺らいでいないことを今年
の調査結果は示しています。 

Honson To, Chairman, KPMG China and Asia Pacific 

 
成長を阻むリスク 

【図表 1】成長見通しに対する中国 CEOの自信 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望 
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中国の CEOにとって「環境／気候変
動リスク」と「テリトリアリズムへの回
帰」が自社の成長を阻む最大の脅威 

1年以上前に始まって今なお続く米中貿
易交渉は世界市場の関心を集め、長引く
貿易紛争がグローバルビジネスに与える影
響を懸念する声が広がりました。中国の
CEOの 46％は自社の成長を阻む最大の
脅威として「テリトリアリズムへの回帰」を選
択しました。彼らにとって、これが最も差し迫
った問題であることは当然です。2番目に
多かったのはブレグジット（英国の EU離
脱）が最大の懸念材料だという回答です
（38％）。また、15％は保護主義政策を掲げた政党の台頭が最大の懸念だとしています（図 2を参照）。 

全体として中国の CEOが組織の
成長を阻む最大の脅威として挙げ
たリスクは次の 5 つです。環境／気
候変動リスク（22％）、テリトリア
リズムへの回帰（21％）、サイバ
ーセキュリティ・リスク（14％）、オ
ペレーショナルリスク（13％）、新
技術／破壊的技術リスク
（12％）（図 3を参照）。 

組織の成長は低炭素、クリーンテク
ノロジー経済への世界的なシフトを
予測し、これを乗り切る能力にかか
っていると中国の CEOの 3分の 2
以上（70％）が考えています。そ
の理由は、「環境／気候変動リスク」が
最大のリスクとして浮上したことで説明が
つきます。グローバル全体では 76％が
同意見でした（図 4を参照）。 

 
新市場への進出とM&A 

中国の CEOの海外進出意欲は
相変わらず高い 

世界経済の成長見通しへの自信は減
退したものの、中国企業は海外投資へ

の意欲を失っていません。調査に参加した中国の CEO全員が、今後 3年間において海外での事業拡大を計画していると答えました。2018年
は 94％でした（図 5を参照）。 

【図表 2】テリトリアリズムへの回帰に係る最大の懸念事項 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望 
注：最大のリスクとして「テリトリアリズムへの回帰」を挙げた回答者のみが回答 
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【図表 3】成長を阻む最大のリスク 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望 
注：リストは一部のみ 

中国 

グロー

バル

（中国
を除

 

環境／気候変動リスク 
テリトリアリズムへの回
帰 

サイバー 
セキュリティ・ 
リスク オペレーショナル

リスク 新技術／破壊的技術リスク 

【図表 4】成長見通しに対する中国 CEOの自信 
低炭素・クリーンテクノロジー経済への世界的シフトを予測し、乗り切る能力が組織の成長を左右

するという点に同意する CEO と同意しない CEOの割合 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望 
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昨年の結果と同じく、自社が地理的に
拡大する際に最も優先順位が高いのは
新興市場だと中国の CEOの過半数
（56％）が答えています。また、調査
に参加した中国の CEOの 84％が、
「企業としてより高いレジリエンスを持つ
ために」これらの市場でプレゼンスを構築
すると回答しました。今年は、先進国市
場への事業拡大にも注力する計画だと
答えた中国の CEOの割合（44％）
が、2018年より（30％）大きく増え
たことも注目されます。 

新興市場を優先する CEOの中で
33％は中南米、27％は東欧、17％
はアフリカ、11％はアジア太平洋、
11％は中東への進出を希望していま
す。先進国市場への進出を希望する
人の 29％は日本、香港、シンガポール、25％は北米、25％はオーストラリア、20％は欧州を進出先として挙げています。 

さらに、グローバル全体の CEOの大半は、中国が提唱する「一
帯一路」構想を念頭に置いています。新興市場に進出する際
は、一帯一路構想に参加している国や地域を優先すると 3分
の 2近く（65％）が回答しました（図 6を参照）。 

 
 
 

 

「一帯一路」構想は、新興市場において中国企業と外国企業の協力の機会を広げています。インフラ
投資だけでなく、金融サービス、物流、貿易、さらにはデジタル技術まで幅広い分野が対象です。この種
の協力は、ホスト国の社会経済的発展の可能性を花開かせる可能性があります。同時に中国企業と
外国企業が新しい市場機会を捉え、シナジー効果を実現させ、リスクを管理することを可能にします。 

Vaughn Barber, Global Chair, KPMG Global China Practice 

 

M&Aに意欲を燃やす中国の CEOが増加 

今年の調査では、M&Aの実行に対する中国の CEOの意欲が増しているという結果も出ています（図 7を参照）。今後 3年間のM&Aへの
意欲が「強い」または「中程度」と答えた人が、昨年の 76％から 85％に増えました。これに対し、M&Aへの意欲が低い CEOは昨年の 21％か
ら 15％に減少しています。 

 

【図表 5】今後 3年間で中国の CEOが地理的拡大を希望する市場 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望、KPMG2018年中国 CEO展望 

先進国市場（すなわち、外国人の出資を受け入れる、成熟した経済と資本市場） 

該当なし― 新しい国の市場への参入は計画していない 

新興市場（すなわち、資本市場、規制、インフラがあまり発達していないが、 
成長しつつある経済圏） 

【図表 6】新興市場進出計画において「一帯一
路」構想に参加する国・地域を優先する 

新興市場進出にあたって「一帯一路」構想に参加する国・地域を優
先する中国の CEO とその他諸国の CEO 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望 
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調査結果は同時に、中国企業のM&A意欲の背後にある 3つの目的が、(i) シナジー効果または規模の経済によるコスト削減（47％）、(ii) 
事業多角化（42％）、(iii) 有機的成長率を超える速さでのビジネスモデル変革（41％）であることを示しています（図 8を参照）。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

【図表 7】向こう 3年間のM&Aへの意欲 
 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望、KPMG2018年中国 CEO展望 
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自社が買収されることを望んでいる － 買収または合併のターゲットになる可能性が高い 

【図表 8】中国の CEOが向こう 3年間にM&A を考える主な目的 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望、KPMG2018年中国 CEO展望 
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イノベーションと技術のディスラプション 

これまでと同様、中国の CEOの課題のトップに挙がったのはイノベーション。市場で優位に立つための手段として、技術のディ
スラプション（創造的破壊）を受け入れる CEOがさらに増加。 

今年は中国の CEOの 95％が技術のディスラプ
ション（創造的破壊）を脅威というよりもむしろ機
会だと考えていると回答しました（図 9を参
照）。 

さらに、中国の CEOの 70％は、自社が成長でき
るかどうかはビジネスの従来規範に疑問を持ち、そ
れを破壊できるかどうかにかかっていると答えていま
す。また、中国の CEOの半数以上（54％）は
ディスラプション（創造的破壊）を起こされるのを
待たず、自社の事業分野で積極的にディスラプシ
ョン（創造的破壊）を起こしていると回答しまし
た。2018年の回答が 29％だったことを考えると
かなりの増加です（図 10を参照）。 

上記の結果を裏付けるかのように、中国の CEOの 68％は、組織のレジリエンスを高めるために新技術獲得のための投資を増やすと答えていま
す。また、調査に応じた中国の CEO全員が、自社のプロセス自動化のために AI を試験的にまたは正式に導入中だと回答しました。 

多数の破壊的技術への投資で大きな投資収益を期待できる時期については、中国の CEOの 97％が、デジタルトランスフォメーション戦略は近
い将来（少なくとも 3年以内に）、大きなリターンをもたらすと予想しました。同回答につき昨年は 93％、グローバル全体では 91％となっていま
す。中国のデジタルエコノミーの急速な発展を考えれば、これは不思議なことではありません。2018年は 20.9％伸長して 4兆 6,700億ドルに
達し、GDPの約 35％を占めるに至ったと推定されます 1。 

                                                
1 中国情報通信研究院、『中国のデジタルエコノミーおよび関連産業の発展に関する 2019年白書 (中国数字经济发展与就业白皮书 2019年) 』 2019
年 4月、p3. http://www.caict.ac.cn/kxyj/qwfb/bps/201904/P020190417344468720243.pdf 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望 

【図表 9】技術のディスラプションは脅威ではなく機会 
技術のディスラプションは脅威ではなく機会だと考える中国のCEOの割合 

【図表 10】自社の事業分野で積極的にディスラプションを起こす 
競合他社よりも先に、自社の事業分野で積極的に 

ディスラプションを起こすことに同意する中国の CEOの割合 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望、KPMG2018年中国 CEO展望 

全面的に同意する  どちらでもない 全く同意できない 



© 2019 KPMG, a Hong Kong partnership and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International Cooperative (“KPMG International”), a 
Swiss entity. © 2019 KPMG Advisory (China) Limited, a wholly foreign owned enterprise in China and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG 
International Cooperative (“KPMG International”), a Swiss entity. All rights reserved. 

7 
 
 
 
 
 

RPA（ロボティック・プロセス・オートメーション）や AIシステムへの自社の投資に関しては、中国の CEOの 60％と 47％がそれぞれ近い将来、
大きなリターンを見込んでいます。それ以外の CEOは中期的に（4～10年で）リターンが達成できると考えています。 

最後に、自社の変革目標達成には十分なリードタイムが必要であるとの認識が広がっているようです。今年の調査に参加した中国の CEOの
69％が、「多くの場合、変革に向けて大きな進展を達成するまでのリードタイムはかなり長いと思われる」という指摘に同意し、2018年の 92％よ
り減少しています。 

 

複雑で変化の激しいビジネス環境の中で事業を運営することの難しさを中国の CEOは認識していま
す。イノベーションと技術のディスラプション（創造的破壊）は、競合他社との差別化の最前線にあり続
けます。「一帯一路」や広東・香港・マカオ大湾区のような重要な国家的構想は、永続的なメリットをも
たらすプロジェクトで政府と民間セクターが協力するという、他にはない機会を提供します。 

Benny Liu, Chairman, KPMG China 

 
アジリティと提携 

急速に変化する市場においてはアジリティが成功の鍵を握ることを中国の CEOは理解しています。そして、その達成のために他
社と提携することの重要性に次第に気付くようになりました。 

ビジネス環境の変化、技術のディスラプション
（創造的破壊）、地政学的動向を背景
に、レジリエンスを持つ企業を構築し、市場で
成功するための鍵を握るのはアジリティです。
中国企業がディスラプション（創造的破壊）
をうまく乗り切り、これに適応する上で、他社
との提携や戦略的連携の重要性を増してい
ることが今年の調査結果で証明されました。 

「アジリティをもって行動することがビジネスの
新常識である」という指摘に中国の CEOの
58％が同意しました。また、他社との提携を
広げることこそ、「自社が必要とするアジリティ
を実現するための唯一の方法である」と
63％が回答しています（図 11を参照）。 

さらに今年の調査結果は、提携にあたって中国企業がグローバル全体と同じぐらい、あるいはもっと厳しい選択眼を持って臨んでいることを示してい
ます。調査に参加した中国の CEOの 73％は、新しい提携関係において量より質を求める（例えば、数は少ないが深い関係を持つ）と答えて
います。ちなみにグローバル全体でそう答えたのは 70％でした（図 12 を参照）。 

昨年同様、中国の CEO（33％）もグローバル全体の CEO（34％）も、向こう 3年間の自社の成長目標を達成する上で最も重要な戦略と
して「他社との戦略的提携」を一番に選択しました（図 13を参照）。 

【図表 11】他社との提携を広げることは自社が必要とする 
アジリティを実現するための唯一の方法である 

自社が必要とするアジリティを実現するための唯一の方法は、他社との連携を広げることだと
いう指摘に同意した中国の CEOの割合 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望 

全面的に同意する どちらでもない 全く同意できない 
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同時に、中国の CEOは「顧客エンゲージメントの改善」（35％）、「労働力の近代化」（34％）、「（データを含む）資産評価方法の精緻
化」（18％）、「社内の機能をサービスとして再考」（14％）を自社の将来に備えて重視していると答えています。 

結論 

世界的に景気が停滞し、地政学的混乱が広がる中で、中国の CEOは相変わらず成長・拡大戦略を継続しています。彼らは、急速に変化する
ビジネス環境の中で事業を運営する際の問題点を認識しています。これらの問題は新たな現実になっていくでしょう。「一帯一路」や広東省・香
港・マカオ大湾区のような重要な国家的構想は、永続的なメリットをもたらすプロジェクトで政府と民間セクターが協力するという、他にはない機会
を提供します。一方で、競合他社との差別化の最前線にあるのがイノベーションです。グローバル全体の CEO と同様に、中国の CEO もまた、持
続可能な長期的成長のための能力を高め、戦略を追求していく必要があります。このようなアジリティの重視はレジリエンスの定義を変えました。こ
れまで、企業は市場における地位を守り、規模の経済によって競争優位性を保とうとしてきました。しかし今、企業が成長目標の達成を望むので
あれば、複雑で変化の激しい、不確実性が増す環境の中で、それぞれのビジネスモデルを創造的に破壊し、常に変化する世界に適応する必要
があります。 

【図表 12】新しい提携関係において量より質を求める 
（数は少ないが深い関係を持つ、等） 
これに同意する CEO と同意しない CEOの割合 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望 

全面的に同意す
 

どちらでもない 全く同意できない 

中国 

グローバル 
（中国を除く） 

【図表 13】今後 3年間の成長目標を達成するために最も重要な戦略 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望 

中国 

グローバル 
（中国を除
く） 

他社との戦略的連携 

有機的成長（すなわち、イノベーション、R&D、資本投資、新製品、人員採用） 
 

M&A 
 
ジョイントベンチャー 

アウトソーシング 
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最後に、繰り返しになりますが、中国の CEOの半数以上が、市場で生き残り成功するためには、提携とイノベーションがますます重要になっている
ことを反映し、今後 3年間で成長目標を追求するために以下の行動を取る計画だと答えました。 

 

【図表 14】成長達成のために計画していること 
成長目標の追求に向けて CEOが今後 3年間で計画していること 

出所：KPMG2019年中国 CEO展望 

中国の CEO 世界の CEO 
（中国を除く） 

「ディスラプション（創造的破壊）の発見とイノベ
ーション・プロセスへの投資を増やす」 

「スタートアップ企業のためのアクセラレータープログ
ラムまたはインキュベータープログラムを立ち上げ
る」 

「オンラインプラットフォームプロバイダーを介して製
品・サービスを提供する」 

「コーポレート・ベンチャリング」 

「画期的技術の開発に特化した業界コンソーシア
ムに参加する」 

「サードパーティー・データプロバイダーと提携する」 

「サードパーティー・クラウドテクノロジープロバイダー
と提携する」 

「革新的なスタートアップ企業（フィンテック企業、
インシュアテック企業、ヘルステック企業など）と協
業する」 
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本調査は、主要 11 ヵ国（オーストラリア、中国、フランス、ドイツ、インド、イタリア、日本、オランダ、スペイン、英国、米国）および 11業界（投
資運用、自動車、銀行、小売／消費材、エネルギー、インフラ、保険、ヘルスケア、製造、テクノロジー、通信）において業務収入が 100億米ド
ル以上の企業の CEO を対象に 2019年 1月～2月に実施したもので、今回で 5回目の調査です。 

 

以上 

（みずほチャイナマンスリー 2019年 9月号に掲載） 
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