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新興国企業の海外展開（舟橋）

1．はじめに

本稿では、130 年を超える歴史をもち、新興国 1 企業
の代表格であるサンミゲルのビール事業について、外国
市場参入戦略を検討した。標的市場国ごとにサンミゲル
の参入方式決定への影響要因を分析している。
1990 年代に入ってASEAN加盟諸国は好調な経済成

長がみられたが、フィリピンはその成長軌道上には位置
しなかった。債務危機による経済混乱や汚職の蔓延、マ

ルコス独裁政権崩壊後の政治混乱と国内治安の悪化な
どから低成長が続いたためである 2。そのような混迷期
を乗り越え、サンミゲル・コーポレーション（以下、
SMCと表記）は、いまやフィリピンで最大かつ最も多
様化したコングロマリットの 1つとなっている。
SMCはスペイン植民地時代の 1890 年にフィリピンに
設立された醸造所である。長い歴史をもつサンミゲル
ビールは、フィリピンの国民に親しまれ、フィリピンで
は都市部、農漁村、山岳地帯、スラムを問わず、大小様々
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な小売店で販売されている。サンミゲルについて知らな
い者は子供から大人まで年齢を問わず皆無であろう。こ
のように醸造所から始まった SMCであるが、いまや領
域を広げ、飲料、食品、包装、エネルギー、石油精製、
インフラなど各市場をリードする事業や投資をおこな
うコングロマリットに成長し、フィリピンの発展と経済
発展に貢献している。2021 年には国の GDP の約 4.9％
に相当する収益を上げ、国内最大の雇用企業の 1つであ
る 3。また、世界のビールブランドにおける販売シェア
をみても 2022 年は 18 位であり、国内にとどまらず、世
界的に活躍している企業といえる（Euromonitor, 
2023）。
ASEAN企業は、本格的に国際化した時期が遅く、ま
た中小国を母体とするため経営規模も小さく、「後発」
かつ「中小規模」という 2 つのハンディを抱えながら、
国際化の道を疾走している 4。そのようななかで 60 を
超える国と地域にビールを輸出し 5、フィリピン経済に
織り込まれた SMCはもはや「中小規模」を抜け出して
いる。この SMCは新興国の一つの成長モデルであり、
この企業を研究することは今後の新興・発展途上国の国
際化戦略を考えるうえで意義があるといえよう。

2．先行研究にみる海外展開

海外市場での成功を収めるには参入形態を適切に選
択することが重要な要因となる（Root, 1982）。海外進
出の形態には、海外との取引活動によるものと海外直接
投資によるものに大別することができる。前者は、国際
貿易（間接輸出・直接輸出）をはじめ、ライセンシング、
フランチャイジングなどがあり、後者には、完全所有子
会社による形態や合弁会社による形態などがある。後者
は現地法人による迅速な市場対応および高コントロー
ルが期待できるが、高リスク経営に直結するため、企業
活動がグローバル化していく初期の段階では、前者であ
る国際貿易がその出発点となる 6。
Stopford & Wells（1972）は、初期段階は海外に自立
的子会社を有し、次に海外子会社間の調整を図るために
国際事業部が設立され、さらに本社での戦略策定や計画
立案のもと、グローバルな視点に立って全社的な組織運
営が開始されるという。この段階では企業の組織構造は
主として 2つのルートに分かれ、1つは、製品多角化を
追求するグローバル製品別事業部制を採用する企業で

あり、もう 1つは、製品の多角化率は低いものの海外で
の売上げを追求する地域別事業部制を採用する企業で
ある。さらに次の段階として現れるのがグローバル・マ
トリックスといわれる組織構造である。この組織は、グ
ローバル製品別事業部制により製品多角化を追求して
いた企業が海外での売上比率をさらに高めたい場合や、
地域別事業部制により海外売上げを伸ばしてきた企業
が製品多角化も併せて進めていく場合に選好する組織
構造であり 7、双方の機能や利点を同時に実現しようと
する。
大石（2012）によれば、企業のグローバル展開にはい
くつかの段階があり、第 1段階は、本国のビジネススタ
イルをそのまま持ちこむ。第 2段階では、本国のビジネ
ススタイルに現地のスタイルを若干取り入れる。第 3段
階では、大幅な現地適合化である。第 4段階では、世界
標準化と現地適合化のいいとこ取りをする（複合化＝
ディプリケーション）。第 5段階では、現地適合化をイ
ノベーションまで高め、それを世界に向けて横展開する
（リバース・イノベーション）ことになる 8。標準化と
リバース・イノベーションについて付け加えるならば、
まず標準化は企業が育った母国市場と共通性が高い市
場を目指す「飛び地戦略」と母国市場と共通市場におい
て母国市場の競争優位を生かす「競争優位戦略」に求め
られる（川端 , 2000）。しかし、前者では母国市場で生
かされないシステムを進出先に導入しても利潤獲得に
結び付くかは定かではなく、後者では進出先が母国市場
と大きく異なる市場では同じような効果は期待できな
いという。母国市場と進出先市場の共通点や勘案事項を
理解したうえでマーケティング施策を実施する必要が
ある。つぎにリバース・イノベーションであるが、安室
（2015）はそれまでのリバース・イノベーション研究を
まとめ、4つの発展段階を想定する。第 1段階は、先進
国の多国籍企業による新興国への新製品導入・技術移転
と、海外子会社による創意工夫、親会社への知識の逆移
転。第 2段階は、新興国企業による模倣的学習（スピル
オーバー効果）と自国市場向け製品改良などを通じたイ
ノベーション。第 3段階は、新興国多国籍企業の誕生と
先進国でのニッチ市場の獲得（製品輸出や小規模な現地
生産）。第 4段階は、下位の新興国（開発途上国）への
企業進出である 9。澤田（2017）は、一般的に新興国市
場の食品飲料事業の場合、ローカル・外資側共に提携に
対して積極的であるという。このため先進国メーカーの
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ブランドが投入されることで製品・ブランドの幅も広が
ることになる。サンミゲルについても、ビールでのキリ
ン、食品でのホーメル・フーズとの提携がこれに相当す
る 10。
さて、安室（2015）の先進国多国籍企業が発端となる
事業展開の最終到達点が新興国（開発途上国）への企業
進出である一方、Vernon（1966）の製品ライフサイク
ル理論でも、やはり最終到達点が開発途上国であるが、
先進国における製品が飽和すると別の先進国に輸出さ
れ、そこでも製品が飽和すると、開発途上国に輸出され
るというものであり 11、先進国の製品の市場への導入期、
成長期、成熟期、衰退期の各ステージについて説明をし
ている。では新興国からの海外展開はどうであろうか。
ズオン・崔（2018）はフィリピンにおける最大の外食
チェーンであるジョリビーを例に挙げた。ジョリビーは
母国出稼ぎ労働者などフィリピン人コミュニティを
ターゲットに選定し、次にローカル消費者を引き寄せる
参入方法で成功していたが、出稼ぎ労働者が行く店との
イメージが定着した国では、マスマーケットを取り込む
ことができなかった。これにより進出国のメインスト
リームへの定着へと戦略を変更した経緯に触れ、海外進
出では既に成功した戦略やビジネスモデルが他進出国
に通じるとは限らず、進出時は都度、文化・経済・社会
的障害要因を考慮したうえで現地適応化のプロセスを
踏まなければならないとしている 12。
以下では新興国フィリピンにおけるサンミゲルビー
ルの海外展開の特徴を把握すべく、SMCのビール事業
を概観していく。

3．サンミゲルの海外展開と組織の変化

SMCは 1890 年、スペイン植民地時代のフィリピンに
おいてスペインのサンミゲルビール醸造所としてラ・
ファブリカ・デ・セルベザ・デ・サンミゲルが設立され
たのがはじまりであり、1913 年に法人化された。その
1年後にはフィリピンから上海、香港、グアムへ輸出が
開始されており、操業の早い段階から輸出事業を始めて
いる 13。
フィリピンから 35 年間ビールが輸出されてきた香港
では、1948 年にサンミゲル・ブルワリー香港（以下、
SMBHKと表記）が設立されている。1953 年にはスペ
インのラ・セガーラ（現マホウ・サンミゲル） とマニラ

協定を締結しており、この協定によってサンミゲルは
SMBHK を通じて 20％のラ・セガーラ株式を保有し、
すべてを売却する頃には 31.2％に達していた 14。なお、
協定ではラ・セガーラにヨーロッパと地中海アフリカで
の「ブランド権」を付与しており、以降両社はフィリピ
ンとスペインに分かれ、独自に並行してサンミゲルビー
ルブランドを開発している 15。
1963 年に SMC に改名 16 後は、国外ではインドネシ
アのビール市場に参入し、アルコールの飲酒が宗教を背
景に厳しく統制されているサウジアラビアへは非アル
コール飲料を出荷した 17。一方、国内では内外の需要拡
大に伴いマンダウエ醸造所やバコロドで醸造所を設立
することで 18、ますます生産体制が確立されていった。
1990 年頃からはビール事業の活発な海外進出を開始し、
翌年には、アジア太平洋地域の急速に成長する経済と繁
栄するビール市場に投資するため、海外ビール部門とし
てサンミゲル・ブルーイング・インターナショナル（以
下、SMBIL と表記）を設立した 19。そして同年、最大
の投資先である中国への進出として、中国本土において
初めての醸造所である広州サンミゲル・ブルワリー（以
下、GSMBと表記）を設立した。その後も中国での醸
造所設立はつづき、広東省に 2番目の合弁会社であるサ
ンミゲル（広東）ブルワリー（以下、SMGBと表記）を、
河北省に 3番目の合弁会社であるサンミゲル保定ブルワ
リー（SMBB） を設立し、中国でのサンミゲルビールの
供給体制が拡大していった。その一方でベトナムにも進
出し、1995 年にサンミゲル・ブルワリー・ベトナム（以
下、SMBVCL と表記）を設立している 20。国内での事
業は引き続き好調であり、同年、ダバオ醸造所を設立し、
国内での生産をさらに拡大した 21。
その後も海外への進出はとどまることを知らず、イギ
リスのシェパード・ニームやネパールのマウント・エベ
レスト・ブルワリー（以下、MEBL と表記）、ゴルカ・
ブルワリー（以下、ゴルカと表記）とライセンス契約を
締結、オーストラリアのジェイ・ボーグ・アンド・サン
を買収、タイやカンボジアのビール市場に参入するなど
販路を拡大した 22。
さて、国内のビール需要拡大、市場浸透を経て、ビー
ル市場の飽和が SMCを海外への積極的進出に向かわせ
た要因の一つであった一方、日本のキリンは SMCへの
出資という形でフィリピンに進出している。キリンが
SMCを選択した理由には、タイにも生産拠点や物流網
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を持っていること、経済成長が加速化しフィリピンビー
ル市場が伸びていく見込みがあること、そして、タイや
ベトナムなど有望なビール市場であるASEANへの拠
点を築くためであった 23。2002 年と 2005 年に出資をお
こなった 24。しかし、SMCは 2007 年にインフラ事業へ
本格参入を進めたことから国内ビール事業を分社化し、
サンミゲル・ブルワリー（以下、SMBと表記）を設立
した 25。そのため、キリンは SMCの全株（19.91％）を
売却し 26、SMB 株式 48.304％を取得しており 27、サン
ミゲル・グループの関連会社となっている。
SMBは設立翌年にフィリピン証券取引所へ上場し、
同年に新規上場した他 8社の新規上場株式を上回ったこ
とによりアセット・アジアン・アワーズで最優秀賞を受
賞するなど華々しくデビューしたが、わずか 5年後には
上場を廃止しており 28、現在も非上場企業である。
SMBは 2010 年に SMCより SMBIL を買収し、国内
および海外ビール事業を統合した。フィリピン内外でサ
ンミゲルブランドを宣伝し、国際事業のための現地ブラ
ンド戦略を展開することで、アジアのビール市場での存
在感を高める狙いであった。これにより、SMBは成長
の可能性が高い東南アジアにおけるビール事業のプ
ラットフォームを獲得し、特定の国における国際的なサ
ンミゲルブランドの権利を取得した 29。
フィリピンのビール市場を一貫して支配してきた
SMBであるが、フィリピン飲料業界での販売量と市場
シェアのさらなる拡大を模索しつづけ、2014 年に成長
と競争力を強化することを目的として非アルコール事
業へと着手するようになった 30。その一方で、海外事業
の推進として、ラ・セガーラを買収したマホウ・サンミ
ゲル（以下、Mahou と表記）と SMB の海外部門
SMBIL は共同でサンミゲルを世界の象徴的ブランドと
して位置付けるため再提携した。Mahou は今日ではス
ペインだけでなく主要なヨーロッパ市場で成功を収め
ており、再提携はサンミゲルブランドを世界のプレミア
ムビールブランドのトップ 10 内に押し上げた 31。
SMBは 2018 年にサンミゲル・ピュアフーズ（以下、

ピュアフーズと表記）に統合され、現在のサンミゲル・
フード・アンド・ビバレッジ（以下、SMFB と表記）
という大手食品飲料会社となった。事業を統合すること
は、カテゴリー範囲を拡大するだけでなく、事業を強化
し、また強化に役立つ相乗効果が生まれると期待しての
ことであり、さらに株式市場で投資家を呼び込みやすい

体制にもなった 32。統合したはじめの年、各事業は好調
に推移し、連結売上高は 14％増加した 33。ところが翌年、
COVID-19 のパンデミックにより主要都市で酒類の禁令
が発動されたため、アルコール飲料の販売に悪影響が
あった。その後はパンデミック前より低水準ではあるが
売上高は緩やかに回復し、2021 年下半期には、収益性
の高い非アルコール飲料分野での存在感を高めながら、
アルコール飲料市場における SMBの強みを強化したこ
とにより、業績が回復した 34。その翌年には国内では新
製品の発表、高級市場をターゲットにした小麦ビール製
品の発売、国外では業務の効率化と慎重なコスト管理に
より、国内外の販売量と売上高は増加した 35。

4．サンミゲルビールの海外展開
－海外投資と輸出市場の拡大

SMCが海外への進出を加速していった理由には国内
市場がすでに飽和状態にあり、内需の規模も国内総生産
の成長率を超えて伸びが期待できなくなってきたこと
にあった 36。1992 年から 1998 年のラモス政権下におい
ては、対外投資は規制されていたが、サンミゲルだけが
大型の海外投資を引き続き展開できていた。それは、
ビール事業の海外投資は必ずしも希少な経営資源の漏
損を意味しない、という政府当局の判断があり、さらに、
サンミゲルの半政府管理企業的な性格もあった 37。その
他の特徴としては、対中投資が香港の現地子会社を経由
＝迂回して行われてきたこと、ビール醸造に加えビール
瓶、ケースにまで現地生産が進み、サンミゲルが 2000
年までに海外生産比率を現行の 13％から 30％に高め、
文字どおりの多国籍企業化をめざしていること、進出形
態をみると進出目的が進出先の国内マーケットである
ことから合弁がほとんどであることが挙げられる 38。こ
のように SMCは、内外の情勢に対応しながらアジア大
陸部に向けて積極的な海外展開をはかっていった。その
海外展開を支えたのは各地域に定着したブランド力と
ビール事業のマネジメント力であり、海外進出とともに
技術者の育成・研修にもいちだんと力を入れるように
なった。
SMCの海外投資は海外事業向け持ち株子会社の 4社
を通じて行われてきた。サンミゲル・インターナショナ
ル（以下、SMIL と表記）はサンミゲルの海外投資を統
括し、サンミゲル・ホールディングス（SMBIL）、ネプチュ
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ニアを経由して SMBHKにいたっていたが 39、2010 年
の SMBによる SMBIL の買収により変化している。
また当初、サンミゲルビールの販売は SMCのサンミ
ゲルビール部門が管理していた。しかし海外ビールの売
上増加に伴う事業増強のため、SMCは海外ビール部門
として SMBIL を設立し、国内ビール事業を SMBに分
割した。その後、SMBが SMBILを買収したことにより、
国内外のビール事業は完全に統合されている。これによ
り、SMBは地理的に事業を拡大するだけでなく、象徴
的なサンミゲルブランドを擁護し、事業展開をしている
国々での地位を確立し、新たな輸出市場を拡大した。
ここで国内外のサンミゲルビールを展開するキー
ファクターである SMBと SMBIL について確認してい
く。

4.1. SMB
SMBは 2007 年に SMCより国内ビール事業として分
割されたフィリピン最大のビール生産会社であり、現
在、日本のキリンが 48.54％、SMCが 51.16％を保有する。
アジアを中心に事業を展開し、市場規模が相対的に大き
い多国籍企業である。世界で 12 番目に大きいビール会
社であり、アジア太平洋地域で上位 10 位以内のビール
生産会社である。世界 60 を超える国と地域でサンミゲ
ルビールを展開する 40。
サンミゲルビールはフィリピン国内ではチャネル、印
刷物やラジオ、テレビなど広告に力を入れ、音楽やビー
ルイベントを開催するなど常に生活の身近に置かれた
ため、消費者の認知度が非常に高く、総市場シェアは
90％を超え、フィリピンの市場を一貫して支配してき
た 41。2021 年末時点の醸造所は国内に 7カ所、海外に 6
カ所ある。海外における操業は香港、タイ、ベトナム、
インドネシアに各 1 カ所、中国に 2 カ所（中国の
SMBBは 2020 年に操業を停止した 42）、販売・エリアオ
フィスおよび倉庫は、国内に 48 カ所、中国、タイ、イ
ンドネシアに各 1カ所をもつ 43（中国の GSMBは 2020
年に操業を停止した 44）。また、オーストラリア、カナダ、
日本、韓国、マレーシア、米国などに製品を輸出してい
る 45。

4.2. SMBIL
SMBIL は 1991 年に SMCの海外ビール事業を統括す
るため設立された。2010 年に SMBに買収されたことに

より、サンミゲルビールの国内・海外事業は完全に統合
されている 46。図 1 で示すように海外ビール事業は
SMBIL を通じて香港、中国、ベトナム、タイ、インド
ネシアでおこなわれており 47、中国に 10 ヵ所、インド
ネシアに 6ヵ所、タイに 7ヵ所、ベトナムに 5ヵ所の販
売拠点がある。
SMBIL は北米、南米、ヨーロッパ、アフリカ、中東、
オーストラリア、およびその他のアジア諸国の 60 を超
える国と地域にビールを輸出している。2021 年末時点
で海外事業は SMBIL グループの総売上 9.6％を占め
る 48。

5．アジア各国、地域における
サンミゲルのビール事業の海外展開

サンミゲルは時代の流れを的確に判断することで、経
済成長とともにビール消費量が伸びていくと思われる
魅力的な国や地域へと展開した。そのため、サンミゲル
ビールは先進国市場においてもブランド認知度が高く、
対新興国にも力を入れて、合弁事業による現地生産や
チャネル構築に取り組んできた。この章ではアジア各
国、地域におけるサンミゲルビールの海外展開をみてい
くため、これまで参入した標的市場国ごとに参入方式決
定への影響要因を分析した。なお、欧州地域はスペイン
のMahou がカバーしているため、ここでは取り上げな
い。
中国本土では 1948 年より投資を開始し、1991 年には
合弁会社を設立している。ベトナムでは 1995 年に地元
の醸造所を買収し、合弁会社設立後、完全子会社となっ
た。インドでは何度か合弁事業を試み、1995 年には南
アジアへの進出を本格化させた。1998 年には生産・流
通のため、ライセンス契約を締結したが、2年後、その
会社が買収されたためこの合意は打ち切られている。イ
ンドネシアでは、1972 年に西ジャワ州政府との合弁事
業で醸造所を設立した。11 年後には売却したものの、
1993 年にはインドネシア最大の醸造所の一つである
PTDとの株式を 49％取得してインドネシア証券取引所
へ上場した。また、PTDとはこれまでに技術支援やサ
ンミゲルブランドを使用するライセンス契約、供給およ
び販売契約を締結している。タイでは、2004 年に現地
企業を買収し、タイのビール市場へ参入した。SMBIL
が 49％の株式を保有する。ネパールでは 1988 年より地
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元企業にて生産するために出資を開始し、ライセンス生
産を実施するようになった。そして、近隣国への輸出も
開始した。これは、市場拡大により現地生産に踏み切っ
たものである。

5.1. 香港、マカオ（1947 年～：買収、上場、ライセン
ス契約〔生産・販売〕）
サンミゲルが香港、マカオで 1947 年に現地企業を買
収して以来、香港最大のビールメーカー 49 となった
SMBHKは 1948 年に深井に設立され、その 15 年後の香
港証券取引所への上場後には、海外向けビールが生産さ
れた。そして、香港、マカオ、中国での瓶ビール、缶ビー

ル、生ビールおよびその他の飲料製品の製造および流通
を担った。1989 年には、キリンビールと香港市場、東
南アジア向けにライセンス契約を結び生産・流通を開始
した50。翌年ごろからはビール事業の海外進出を開始し、
現地生産の計画も進めた。最大の投資先である中国に次
いで、インドネシア、ベトナムに進出しインドでも合弁
事業の計画をまとめた 51。
中国では三社の合弁会社を設立後、1996 年には香港
の中国返還を見据えて、深井の醸造所を売却後、元朗に
移転した。これは中国返還に伴い中国本土の 10 億人を
超える人口への販売機会を予想してのことであった
が 52、移転してはみたものの、コストの優位性はわずか

図 1：SMBの海外ビール事業
備考：所有に関する経由企業は省く。
出所：San Miguel Brewery. Corporate Structure. https://www.sanmiguelbrewery.com.ph/page/
corporate-structure（最終閲覧日：2023 年 11 月 15 日）を筆者編集加筆。
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San Miguel Brewery Hong Kong Ltd. (SMBHK) 

San Miguel Brewery (SMB) 

San Miguel Food and Beverage, Inc. (SMFB) 

San Miguel Brewing International Ltd. (SMBIL) 
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11 年間しか持続せず、2007 年以降、醸造業務を停止し
ている。他醸造所に生産を移管、清涼飲料の製造に転換、
ビール生産の再開の経緯を経て、結局、香港とマカオで
バドワイザーとハルビンを販売する公式販売代理店に、
そして香港ではキリンビール製品を販売する公式販売
代理店になった 53。
以上のように、SMBHKの機能は生産から販売へと変
化している。また、1995 年まで SMBHK は SMB の
100% 子会社から技術支援とコンサルティング支援を受
け、その見返りとして経営手数料の支払いを義務づけら
れてきた 54。これはアジアでは古くから知られてきた経
営手法であり、フィリピン国内でこれを最大限に実施し
てきたサンミゲルは、海外事業でも同じ手法をとってい
た 55。そして、その手法は海外事業にも適応したといえ
る。

5.2. 中国（1948 年～：投資、1991 ～：合弁）
サンミゲルは 1948 年から SMBHKを通して中国へ積
極的に投資をおこなってきた（図 2）。
中国本土での最初の合弁事業は、1991 年に SMBHK

の持ち株会社サンミゲル（広東）（以下、SMGLと表記）
と広州市最大の国営ビール会社である広州ブルワリー

（GB）の合弁会社 GSMBとして操業を開始しており 56、
GSMB設立時には SMIL と GBの商標を使用するため、
SMBHKは年間ロイヤルティを支払うライセンス契約を
締結している 57。GSMB の株式は SMGL が 70％、GB
が 30％を保有しており、SMGLは SMBHKが 93％を保
有している 58。GSMBは、広州市では広州ブルアリーに
次ぐ 2番目の大手メーカーとして、香港やフィリピンの
サンミゲル製品と同じ品質を維持すべく、主な原材料は
すべて輸入している。合弁契約では、サンミゲル側は
GBから工場施設を借用し合弁企業の操業と経営の全権
を握ることとされ、工場の設備近代化や財務、販売、人
事等にわたる運営に必要な人材は SMBHKから派遣さ
れ、香港での長年のビール事業の経験を生かした対中投
資戦略が実践されていった 59。2020 年に 30 年契約満了
により操業を停止した 60。
サンミゲルの中国における 2番目の合弁事業は地元の
公企業との合弁（50 年契約）の SMGB（現在名）で、
借地料は賃貸期間開始時に全額支払い済みであり、契約
期間は 2042 年 8 月までである 61。SMGBは 1990 年代半
ばに順徳で工場建設を開始・生産を始め、2003 年には
SMBHKの完全子会社になっており 62、SMBIL がサン
ミゲル順徳ホールディングスを通じて 100％保有してい

図 2：サンミゲルの対中投資
出所：San Miguel Brewery. （2022）. SMB 17-A（Annual Report for the year ended December 31, 2021）. https://www.sanmiguelbrewery.com.ph/
storage/disclosure/San_Miguel_Brewery_Inc_SEC_Form_17-A_for_the_year_ended_December_31,_2021.pdf, pp.2-3（最終閲覧日：2023 年 10 月 30 日）
より筆者作成。
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る 63。現在、2020 年に事業を停止した GSMBの中国南
部市場での流通と販売を引き継いでいる 64。
中国での 3番目の合弁事業は、1990 年代半ばに河北

省の国有企業河北八達グループと SMBの 100％子会社
で投資会社であるサンミゲル（中国）インベストメント
との合弁で設立された SMBBである。サンミゲル・グ
ループにとって最大の中国ビール醸造プロジェクトと
なり、2003 年に SMBBを完全子会社化している 65。土
地使用権は賃貸期間開始時に全額支払い済みであり、契
約期間は 2046 年までであったが、持続的な損失を発生
させたため 2020 年に操業を停止した 66。

5.3. ベトナム（1995 年～：醸造所を買収、合弁、完全
子会社）
ベトナムでの拠点は SMBVCL である。1995 年にベ

トナムの醸造所を買収し、SMBIL とハノイの国有企業
カン・ホア・ブルーイングの合弁会社として設立された。
翌年には外国企業による完全所有が許可されたため、
SMBIL の完全子会社となっている 67。現在、SMBIL の
子会社ドラゴン・アイランド・インベストメンツと サ
ンミゲル（ベトナム）通して、SMBIL が 100％の株式
を保有している 68。
ベトナムは一人当たりのビール消費量がフィリピン
の 2倍以上であり 69、ベトナムのアルコール飲料部門の
収益は、1.17％の年間成長率である（2022-2025 年予測）。
2025 年までに 9,641 万米ドルの市場規模が予測される 70

魅力的な市場ではあるが、ベトナムでのサンミゲルビー
ル生産能力は低いため、ベトナムの他の醸造所の買収を
検討していた。そのようななか、2017 年にベトナム政
府によってベトナム最大の醸造所であり市場シェア
40％のサイゴン・ビア・アルコール・ビバレッジの株式
54％売却が計画されたため、公開入札に参加する予定で
あったが、外国人投資家の株式所有は 49％に制限され
ており、既に 10％を他の外国人投資家が保有していた
ため入札を見送った 71。そのため、ベトナムに現在の
10 倍の生産能力を有する工場を開設する計画である 72。

5.4. インド（1995 年～：合弁、ライセンス〔生産・流通〕）
インド参入開始時には合弁事業を開始し、その後、サ
ンミゲルビールの生産・流通を試みたが、買収されたた
めサンミゲルビールの普及は失敗に終わっている。
1995 年、市場シェア 39％のインド最大の醸造所であ

るモハン・ミーキンと SMBIL はビール醸造の合弁契約
を結び南アジアへの進出を本格化させた 73。その後、イ
ンドでサンミゲルビールを生産・流通するためにアソシ
エイティッド・ブルワリーズ・アンド・ディスティラー
ズとライセンス契約を締結したが、買収されたため契約
は打ち切られた 74。
なお、サンミゲルブランドのビールライセンスを持つ
スペインのMahou は 2012 年よりインドに拠点を置き、
スペイン国外では初となる子会社を設立したが 75、
COVID-19 によりインド事業を売却し、アジアから撤退
した 76。

5.5. インドネシア（1972 年～：合弁で醸造所設立、停止、
1993 年～：出資、上場）
1972 年にインドネシアのビール市場に参入し、西ジャ
ワ州政府との合弁事業で醸造所を設立したが、11 年後
には PTサンミゲル・ブルワリー・インドネシアを売却
し、操業を停止した 77。しかし、1993 年にインドネシ
ア最大の醸造所の一つである P.T. デルタ・ジャカルタ
（以下、PTDと表記）の株式 49％を取得して再びイン
ドネシアへ足を踏み入れた 78。現在 SMBIL はサンミゲ
ルの 100％子会社かつ投資会社のサンミゲル・マレーシ
アを通じて、PTDの株式を 58.33％保有している 79。
PTDはSMBILと①技術支援契約、②ライセンス契約、
③供給および販売契約を締結している。①では PTDが 
SMBIL にビール製造の技術支援として、インドネシア
市場で販売されるビール 100 リットルにつき 1米ドルを
支払うこととなっている。②は付加価値税と物品税を差
し引いた純売上高の 3％のロイヤリティを支払うもの
で、10 年間契約である。最後に③では特定のビール製
品をSMBILに供給および配送できるようになっており、
この契約は現在まで 3年ごとに更新されている 80。

5.6. タイ（2004 年～：買収、出資）
タイへは現地企業の買収と出資により参入した。タイ
は一人当たりのビール消費量がアジアの中で最も多い
国の 1つであり、巨大な飲料市場、競争力のある投資と
税制上の優遇措置、十分に発達したインフラをもつ。さ
らに、カンボジアやラオスなど他の市場へも近く、政治
的な安定がみられ、経済成長率も高いことが参入理由に
あると思われる。2004年にタイ・アマリット・ブルワリー
を買収してタイのビール市場へ参入し 81、タイでの拠点
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であるサンミゲル・ビア（タイ） （以下、SMBTLと表記）
はサンミゲル・ホールディングス（タイ）を通して、
SMBIL が 49％の株式を保有している 82。

5.7. ネパール（1988 年～：出資、ライセンス生産、近
隣国への輸出）
ネパールでは 1988 年、サンミゲルビールを醸造する

ために地元企業のMEBL にマイノリティー出資を実施
し、サンミゲルビールのライセンス生産 83 とチベット、
ブータンへの輸出を行った。サンミゲルは 1980 年から
ネパールへ缶ビールの輸出を行っていたが、観光客の増
加に伴う市場拡大から現地生産に踏み切ったもので、契
約には同社幹部のマニラでの技術研修も含まれてい
る 84。
サンミゲルビールは、1999 年にはネパールで最も売
れたビールであり、市場シェア率は約 40％であった
が 85、2003 年に契約は終了し、翌年醸造ライセンスは
ゴルカに移った 86。

6．サンミゲルビールのブランド展開

サンミゲルはブランドに象徴される品質・マネジメン
ト・技術力によって海外進出を成功させることができ
た。フィリピン、東南アジア、中国、オーストラリア、
ニュージーランドに 100 を超える主要施設を持ち、多く
の企業と提携している。提携先の特に日本のキリンビー
ル、日本山村硝子、米国に本拠を置くホーメル・フーズ、
韓国水資源公社は、それぞれの事業の世界的リーダーで
ある。中核のビール製造は本国以外にも香港、中国、イ
ンドネシア、ベトナム、タイ、マレーシアなどで広範な
オペレーションを行っている。また、日系企業を中心と
した外資との提携関係が築かれている 87。
2010 年代には数々の名の知れた海外ビール会社と販
売契約を結んでいる。スペインのMahou との販売契約
では、Mahou Cinco Estrellas ビールの独占販売代理店
となり、Red Horse などを世界中で販売するようになっ
た 88。また、イギリスのシェパード・ニームとは、同社
の 3つのビールブランドを香港とマカオで販売するため
の契約を結んだ。さらに、ドイツのアルコブロイとの契
約は、香港で 1つのビールブランドを販売するためのも
のであった。ほか、ニュージーランドのライオン－ビア・
スピリッツ・アンド・ワイン（ニュージーランド）とは、

香港とマカオで 2つのビールブランドを販売するための
販売契約を締結している 89。
SMBIL の取扱製品は 5つあるが、例えば San Miguel 
Pale Pilsen は 1890 年から 46 の国と地域に展開され、
90 以上のモンドセレクション、オーストラリアン・イ
ンターナショナル・ビア・アワード、その他の製品品質
およびエクセレンス・アワードを含む数々のインターナ
ショナル・クオリティ・アワードを受賞している 90。
San Mig Light は 40 の国と地域で展開され、モンドセ
レクションから 60 以上の賞を獲得している。フィリピ
ン、タイ、インドネシアのライトビールカテゴリーのパ
イオニア兼リーダーである 91。San Miguel Cerveza 
Negra は中国、香港、インドネシア、ネパール、フィ
リピン、シンガポール、韓国、台湾、タイ、米国の 10
の国と地域に展開されるブランドである 92。Red Horse 
Beer は世界のビールブランドシェアにおいて、サンミ
ゲルビールブランドのなかで最も売れている製品であ
り、2022 年 は シェア 0.8 ％ の 世界 18 位 で あった
（Euromonitor, 2023）。国内外で販売されるサンミゲル
ビールブランドを持つ製品は標準化政策がとられてい
るが、唯一 Red Horse だけが国内と国外でアルコール
度数を変えている 93。オーストラリアやカナダなどの
72 の国と地域に展開されており、オーストラリアン・
インターナショナル・ビア・アワード 2018 の金メダル
受賞やモンドセレクションの受賞に見られるように人
気ブランドである 94。
以上のように、フィリピンで開発されたブランドは世
界各国に広がっている。

7．考察

海外市場での成功を収めるには参入形態を適切に選
択することが重要な要因となる（Root, 1982）。海外進
出の形態には、海外との取引活動によるものと海外直接
投資によるものに大別できる。では、サンミゲルの海外
展開にはどのような特徴がみられるのだろうか。
サンミゲルビールの海外展開は、輸出からはじまり、
つぎに市場拡大のため現地企業との合弁による現地生
産、そして現地企業とのライセンス契約の経緯をたど
る。さらには、すでに好評を博す現地ブランドの買収に
より現地の消費者を取り込んで自社ブランドを浸透さ
せ、市場で強みを発揮することができた。なお自前で醸
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造所や現地法人の設立、販路の確保をする必要がないた
めコストとリスクを抑えることができること、使用料や
ロイヤリティを受け取ることができること、そして、需
要の急拡大が見込めるアジア市場では現地生産に踏み
切らないかぎり今後の高成長は期待できないという危
機感が、ライセンス契約での海外進出を促進させてい
る。その一方で、フィリピンでは労働コストが低いため、
国内市場向けの国内生産を中止することはなかった。
海外投資は海外ビール事業に特化した SMBIL を通じ
て行われている。元々、SMBIL は SMCの持ち株会社
であったが、現在は国内ビール事業として設立された
SMBが SMBIL を買収し、国内外のビール事業を完全
に統括している。これにより、SMBはアジアを中心に
事業を展開し、市場規模が相対的に大きい多国籍企業と
なった。
フィリピン政権はビール事業の海外投資に、そして受
け入れ側の政権も外資に積極的であった。対外投資が規
制されていたフィリピンで大型の海外投資を継続でき
たことは幸運であり、日欧米の対中投資強化を先行して
参入することができた。フィリピン国内では、現地に根
を張った各地域統括会社を通じて SMBはチャネルを築
き、海外展開においては、まずは製品の輸出、そしてラ
イセンスによる標準化政策を取ってきた。ビールが標準
化政策が可能な製品特性をもつ点も現地化を強める必
要がない要因であると考えられ、各地域には標準化され
たサンミゲルブランドを展開している。例えば、広大な
中国では現地企業との連携がものをいう。中国上陸当初
はフィリピンからの製品輸入によって製品を浸透させ、
買収合併後は現地企業の販売会社のチャネルが大きく
役立った。経営資源や能力の多くを本国本社に集中させ
るのは日本企業では多くみられる形態であるが、サンミ
ゲルの海外子会社においても本社の戦略に従って行動
している。これは、標準化された製品を大量生産する場
合など、グローバルな効率性の追求には適した形態であ
ると考えられる。さらに「本国のビジネススタイルに現
地のスタイルを若干取り入れる」方法をとることによ
り、本国の経営方法を大幅に変更することなく現地にお
ける合弁事業や提携事業をマネジメントしやすくして
いる。
先行研究のなかからサンミゲルを振り返ると、安室

（2015）のリバース・イノベーションによる 4つの発展
段階では、第 1段階「先進国の多国籍企業による新興国

への新製品導入・技術移転と、海外子会社による創意工
夫、 親会社への知識の逆移転」、第 2段階「新興国企業
による模倣的学習と自国市場向け製品改良などを通じ
たイノベーション」、第 3段階「新興国多国籍企業の誕
生と先進国でのニッチ市場の獲得」、第 4段階「下位の
新興国への企業進出」と、スペインの醸造所として設立
された SMC が自国での地位を確立し、世界 60 を超え
る国と地域へと製品を展開し、東南アジアへの進出を果
たしていることから全 4段階はおおよそ到達していると
いえる。 しかし、大石（2012）の企業のグローバル展
開の 5段階では、SMCの海外展開は第 1段階「本国の
ビジネススタイルをそのまま持ちこむ」、第 2段階「本
国のビジネススタイルに現地のスタイルを若干取り入
れる」が該当する。しかし、第 3段階「大幅な現地適合
化」、第 4段階「世界標準化と現地適合化のいいとこ取り、
第 5段階「現地適合化をイノベーションまで高め、それ
を世界に向けて横展開する」までには発展していないと
いえる。Vernon（1966）の製品ライフサイクル理論で
いう自国での製品飽和による先進国への輸出、その後開
発途上国への輸出という進出形態とも異なる。SMCは
国内市場の飽和により積極的な海外展開に向かってい
るが、新興国市場を中心に利益の見込める市場へと進出
する形態をとっている。ズオン・崔（2018）による新興
国企業の海外展開と比較すると、純粋な新興国発の企業
とヨーロッパ由来の企業との違い、同名のブランド製品
がMahou によってヨーロッパでも展開されている点、
ビールという製品特性によりある程度の標準化政策が
取れた点が海外展開の違いを見せた。これらは新興国発
企業と比べたサンミゲルの利点であり、特徴といえる。
SMBの成長は、数多くのアワードの受賞経験に裏付
けられる高品質な製品とブランド認知、そしてチャネル
構築度の高さによることからも見出された。サンミゲル
ビールは先進国市場においてもブランドの認知度が高
いが、対新興国に力を入れて現地生産やチャネル構築に
取り組んできた実績がある。そして、昨今においては各
国の富裕層市場にも力を入れようと試みている。

8．おわりに

本研究では、新興国企業として自国のみならず世界的
に活躍するまでに至ったサンミゲルのビール事業につ
いて海外展開の参入方式の解明を進めた。サンミゲル



－ 11 －

新興国企業の海外展開（舟橋）

は、時代の流れを的確に判断することで、経済成長とと
もにビール消費量が伸びていくと思われる魅力的な国
や地域へと展開し、それを豊富な経営資源とビール事業
の統括会社である SMBが後押しをしてきた。さらに、
製品特性として標準化政策が可能なビールには現地化
を強める必要がなく、本国の経営方法を大幅に変更しな
くても合弁や提携を可能にした点も現地参入を円滑に
した理由といえる。今後は、先進国とは異なる新興国企
業の海外展開の特徴をえるための更なる調査と、海外展
開やマーケティング活動の知見を深めるため各現地企
業への聞き取り調査を進めていきたい。
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