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器は，ロックミュージッ

目を国内１社と，海外で

産している。 テイボーは，

極細 ミリ

位・世界シェ

磨剤を シリ

別ニーズに対

密冷間鍛造

スプライン各

このように

から筆ペンまで 品種のマ

ア ％を占めている。 フジ

ーズもち，パウダー剤月産

応するため顧客との共同開発

で，内輪各種月産 万個生産

種月産 万個を生産している

表１の 社は，単一製品のレ

ーキングペン先を，月産４億

ミインコーポレーテッドは

トン，スラリー剤 ト

製品が多い。 アイコクア

し，世界ランク１位・世界シ

。

ベルにおいて多シリーズ・

本生産し，世界ランク１

，タバコの煙大の超微粉研

ン生産している。顧客の個

ルファは，切削に替わる精

ェア ％を確保し，また

多品種・多品番・多アイテ

ムの極端な多

の個別のニ

るニーズに

企業であるが

スモデルで

「大きな世界

識できる。

仕様生産をおこなっており，

ーズに対応できる格別の「多

対応できる格別の「多市場対

，小さな多仕様・少量生産の

ある。「小さな世界企業」は，

企業」と同じ「範囲の経済」

こうしてライバル企業に比

品種対応能力」，また同じ製品

応能力」を構築している。「小

業態でなく，猛烈な多仕様

単一の製品・単一の技術のド

「規模の経済」を志向する戦

べて同じ製品について顧客

について各産業に共通す

さな世界企業」は，専門

・猛烈な大量生産のビジネ

メインの限りではあるが

略を展開してきていると認

企業者

「小さな世

（

「絞り込み

長期にわたっ

活動の役割

界企業」への成長プロセス

）が決定的に貫徹してい

」と「掘り下げ」への明確な

て影響を与える重要な戦略的

には，表１の 社それぞれに

る。

方向性の設定は，このような

意思決定であるが，そこで

所有経営者の企業者活動

サイズの企業においては

は２代目経営者のリーダー

（ ）



シップが大きな

献が大きい。創

， である。

立命館経済

役割を果たしている場合が多

業者がそのまま「小さな世界

学（第 巻・第３号）

い。事例１，２，３，４，

企業」にまで導いたのは，事

， ， は２代目の貢

例５，６，７，８，９，

単一製品・

るといえよう。

その第１は，

ギターから，自

ドラムスに絞り

プ台なしスタン

を日本でも作り

単一技術への「絞り込み」に

所有経営者の「夢」への「こ

分の憧れるロックミュージッ

込んでいった。１シャチハタ

パーを開発し，５ホシザキ電

たいとして，わが国初の自販

ついての節目となる意思決定

だわり」である。４星野楽器

クにこだわり，その将来を確

の２代目は家業のスタンプ台

機は初代が訪米視察団のなか

機や業務用製氷機に展開した

には，２つの経緯があ

の２代目は学校教材用

信してエレキギターと

製造から簡便なスタン

でみたジュース販売機

。 富士工業は，２代

目の趣味の釣り

第２は，偶然

６旭サナック

が持つ粉体塗装

ポレーテッドの

会誌のなかで見

代は， 年富

イール専業を決

を，釣竿のガイド部品へ集約

の出会いや困難をその場限り

の初代は， 年にたまたま

機械特許を知り，その世界初

２代目は， 年上京の折り

つけた論文をヒントに，超微

士重工のスバル のアルミ

断している。 アイコクアル

した。

にせず，それを成長の転機に

岳父の所有する土地の取引で

の実用化を試みることになっ

たまたま立ち寄った国会図書

粉研磨剤への突破口を切り開

鋳造クランクケースの打ち切

ファの２代目は，自転車時代

したことである。

訪れた教会関係米国人

た。 フジミインコー

館でアメリカの化学学

いた。 エンケイの初

りをうけて，アルミホ

から小型オートバイ・

ブームへの移行

トに ％依存す

た。

なぜ，「絞

かう「掘り下げ

正面から受けて

フジミイン

時に切削加工から冷間鍛造に

る協力工場になったが，のち

り込み」の最先端にすすめた

」にかかわる企業者活動は，

立って，挑戦することにより

コーポレーテッドは，戦時中

転換し，ホンダ・スーパーカ

にこの技術を掘り下げて元請

のか。単一製品の多仕様化，

つぎつぎに訪れる顧客からの

，いわば外生的に鍛え上げら

，窯業用塗料の粉体製造技術

ブ用カウンターシャフ

複数化を実現していっ

単一技術の高度化にむ

より厳しいテーマを真

れていったものである。

が陸軍に認められて，

より微細なレン

細な研磨剤への

表１の 社の

って漸次に進化

なぜ世界へ

を意識しない，

２ホーユーは

ズ研磨剤に挑戦し，その評判

依頼を受けることに連らなり

「絞込み」は，すべてこのよう

したものである。

飛躍することになったのか。

積極的な企業者活動が発揮さ

，戦前の初代から老人用白髪

が戦後，ソニーのトランジス

，それが 時代の超微粉分

に厳しい顧客との間に繰り返

ここでは，所有経営者の現状

れている。

染めで東アジアでの経験があ

ター製造用のさらに微

球技術につながった。

される対決の連続によ

にとらわれない，国境

る。６旭サナックの初

代は， 年に

航空機用部品に

めでないと意味

ランド・イバニ

日本に里帰りす

ーマーケット用

繊維機械から 戦闘機，

転進したときから，「地元の

がない」と考えていた。４星

ーズを設定すると，ロックの

る軌跡をたどった。 エンケ

のファッション製品であった

シコルスキー型ヘリコプター

ため，日本のためというのは

野楽器の２代目は， 年に

本場アメリカ市場へ本格的に

イは，富士重工との取引停止

自動車用アルミホイールを，

， 国産機などの

ナンセンス。世界のた

エレキギターの自社ブ

進出し，アメリカから

後，当時はまだアフタ

アメリカ市場目当てに

（ ）



投入し，後に

請複数化への

レーテッド

「小さな世界

日本への里帰りを果たした。

脱皮を志向して， 年から

の２代目は，「私は，つくる歓

企業」の戦略と組織（塩見）

アイコクアルファの２代

アメリカ市場の開拓に向か

びと売る歓びを知った。それ

目は，ホンダ一辺倒から元

った。 フジミインコーポ

を全社員に体験してもら

いたい」が口

「小さな世

年代以前

すべて事例が

このように

選択 を思量

市場におけ

癖で，自ら世界にトップセー

界企業」の世界への飛躍は，

に海外進出した事例１，２，

円高対応ではなかた。

所有経営者の意思決定は，自

した後の合理的・理性的な決

る潜伏的な，ないし将来的な

ルスしている。

「プラザ合意」以後の対応で

３，４，５，６，７， ，

分の夢や偶然の出会いの産

定ではない。しかしながら

可能性を，極めて的確に読み

はないことに注目したい。

， ， ， をはじめ，

物である。決してあらゆる

鋭い感性と独自の個性で，

取っているのである。「小

さな世界企業

あり，このテ

拓，資金調達

かしながら，

所有経営者に

」の企業者活動の核心は，企

ーマに従業員を動機づけるこ

などの能力は必ずしも必須の

これらの諸用役を提供する人

残されているのである。

３．「小さな

業者的リスクをとって単一

とである。技術評価，研究

要件ではなく，他の従業員

材を調達・養成し，単一の

世界企業」の戦略と組織

のテーマを確定することで

・開発，熟練養成，市場開

に委ねることもできる。し

テーマに方向付けることは

チャンドラ

た。この視座

専門化

まず「絞込

り下げ」と「

ーによれば， 世紀のビッグ

から，「小さな世界企業」を

による成長戦略の構造

み」と「掘り下げ」が生み

新技術の開拓」），市場への２つ

ビジネスは技術と市場への

考察したい。

出す競争優位は，技術への２

の方向性（「既存の顧客」と「

企業者的対応として登場し

つの方向性（「既存技術の掘

新しい顧客」）から合成され

る４つの戦略

専門化に

的ニーズに対

既述のとお

開していた。

専門化に

近し，顧客の

タイプで表現できるだろう。

よる競争優位の第１の領域は

応し，アイテム数の増加によ

り， テイボーは，マーキン

よる競争優位の第２の領域は

種類の増加による拡張を目指

，既存技術を掘り下げて既

る市場の拡張を目指す「多

グペン先のプラスチック材

，同じ技術の掘り下げによ

す「多市場対応能力」であ

存の同じ顧客の多様な個別

品種対応能力」である。

毛細管技術を 品種に展

って多様な新しい顧客に接

る。

既述のとお

ダ，自動車

らに航空宇宙

石川島播磨重

専門化に

製品革新によ

り， アイコクアルファは精

産業では やフォードへの

産業ではボーイングの航空

工業の 用部品へ展開し

よる競争優位の第３の領域は

る市場の拡張を目指す「製品

密冷間鍛造技術を掘り下げ

無検査納入，トヨタや三菱自

機 ， 用部品，三菱重工

ていた。

，関連する新技術を開拓し

革新能力」である。

て，オートバイ産業のホン

動車の高級車用部品，さ

業の ロケット用部品，

て既存の同じ顧客へ接近し，

（ ）
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表 「小さな世界企業」の

学（第 巻・第３号）

成長マトリクス―専門化の方向性―

既述のとおり， テイボーはマジックペン先のフェルトをプラスチック材に転換し， アイコ

クイアルファは

専門化によ

セプトを提供し

既述のとおり

う新コンセプト

医療機器に進出

現実の「小さ

切削加工を冷間鍛造に転換し

る競争優位の第４の領域は，

，新市場の創造による拡張を

，１シャチハタは新しいイン

を創造していた。また テイ

しようとしている。

な世界企業」の成長戦略では

て，大きな成長をとげていた

関連する新技術を開拓して新

目指す「世界標準化能力」で

ク技術を開発して，スタンプ

ボーは医療技術と自前の毛細

，以上の専門化の４つの領域

。

しい顧客に新商品コン

ある。

台無しスタンパーとい

管現象技術を結合して

を総合して，複眼的に

競争優位を確保

ネットワ

継続的相対取

企業活動はネッ

研究開発体

表１の「小さ

しようとしているのである。

ーク活用の組織構造

引で結ばれた企業間関係の

トワークを戦略的に活用した

制

な世界企業」は，いずれもし

総体をネットワークと呼べば

組織構造でおこなわれている

っかりとした研究開発機能を

，「小さな世界企業」の

。

内部化しているのが特

徴であり，絞り

いては顧客との

活動に進化して

フジミイン

らは 人規模の

献する 人規模

込まれたテーマについて基礎

共同開発がなされる場合が多

いる。

コーポレーテッドに電子材料

「商品開発研究所」，最大の

の「生産技術研究所」の２本

研究にまで遡った研究活動が

く，顧客へ問題解決を提案す

開発室が新設されたのは

競争優位となる分球技術を鍛

立てとなっている。２代目は

なされ，製品開発にお

るソリューション型の

年であるが， 年か

えてコストダウンに貢

，「（ライバルである総合

（ ）



化学メーカー

だテーマで

う。この２つ

「小さな世界

の）昭和電工であっても，こ

は，「小さな世界企業」には大

の研究所は顧客メーカーにも

企業」の戦略と組織（塩見）

の部門は５人以内でしょう」

企業の数倍規模の研究開発部

開放され，共同で顧客の課

と答えている。絞り込ん

門があるとも評価できよ

題に挑戦している。 アイ

コクアルファ

るが，現場に

技術者が配置

研究所があり

クは， 年

リカのメーカ

トワークを成

では，素材の基礎研究をおこ

は冷間鍛造部門に 名，工程

されており，製品開発と製法

，対売上高比約 ％という研

代に圧造機械でドイツとイタ

ーと各１件と提携して，フル

熟させている。工場は同時に

なう５名規模の材料研究室

改善部門に 名，搬送機械

改善に当たっている。 テ

究開発費と設備投資がおこ

リアのメーカーと各１件，

ライン拡充のため相互交流

国際的な交流の開放キャン

が現場を持たない部門であ

部門に 名の総計約 名の

イボーでは， 数名規模の

なわれている。６旭サナッ

塗装機械でフランスとアメ

・相互補完の国際共生ネッ

パスでもある。毎年ユーザ

ー向け，ディ

各地の専門家

は，世界中の

それぞれ開設

究プロパーは

樹研工業で

での毎日のラ

設計・製作・

ーラー向け，セールスマン向

が参集している。学術誌並み

ユーザー向けに 年に「

され，最適システムの提案，

名であるが研究所はなく，

は，人材は「無試験，先着順

ンチタイムなど会議自由参加

メインテナンスなど仕事の最

けの３本立てで「サン・ス

の英文技術雑誌が毎年刊行

塗装技術センター」， 年に

ノウハウの提供，教育研修

それぞれ現場で約 の開発

採用」で調達し，所有経営

から生まれる社員のアイデ

初から最後までを徹底的に

クール」が開催され，世界

されている。また敷地内に

「圧造技術センター」が

の場が提供されている。研

テーマに取り組んでいる。

者を囲む近所のレストラン

ィア，開発提案をもとに，

一人の人間に責任を委ねて

先端技術へと

「小さな世

プロセス・イ

善の積み上げ

業者は，事例

業者ではない

ている他は，

展開している。

界企業」は，このように狭い

ノベーション，プロダクト・

による飛躍（インクレメンタ

２， ， ， に過ぎなかっ

。さらに大学・研究機関との

フジミインコーポレーテッ

ドメインで強い創造性志向を

イノベーションを実現して

ル・イノベーション）である。

た。またこのような研究所

連携も，６旭サナックが熱

ドが戦時中に京都工業試験

もっており，この範囲で

いるが，いずれも小さな改

所有経営者で理系の大学卒

の研究員は必ずしも大学卒

心な定期的取り組みをもっ

所と東京工業大学窯業研究

室から，また

から，それぞ

て現場主義で

マーケテ

表１の事例

いる。また

表１のうち

アイコクアルファが 年

れ一時的なアドバイスを受

あった。

ィング・チャネルと拠点展開

の多くが，北米，欧州に営業

「プラザ合意」後，生産拠点を

事例 ， ，をのぞいて，製

に冷間鍛造で自転車産業振

けた等である。「小さな世界企

拠点を設置しおり，その一

大きくアジアに移した事例

品が最終製品であっても中

興会技術研究所冷間鍛造部

業」の研究開発は，優れ

部は現地生産をおこなって

がみられる。

間財であっても「小さな世

界企業」は，

位と大量生

外拠点は卸売

ション化に対

ミインコーポ

た。しかしな

すべて自社ブランドをもって

産のコスト優位によって，「小

り機能を担当しているが，４

応するためにアメリカに開発

レーテッドは現地顧客のニー

がら中間財の「小さな世界企

顧客に接近している。顧客

さな世界企業」のブランドを

星野楽器は現地アーティス

・マーケティング拠点を移

ズに即応するためにアメリ

業」の顧客は数の限られた

は，専門化の４つの競争優

選択することになる。海

トと共同でモデルのファッ

し，６シャチハタ， フジ

カに現地生産工場を設置し

優良メーカーであり，所有

（ ）



経営者自らのト

事例１，２，

キギターの全部

立命館経済

ップセールスが重要で，企業

３，４， ， は，近年生産

がフジゲン（長野市）の

学（第 巻・第３号）

間直接取引のため月数回の海

拠点のアジア移転が顕著であ

供給でおこなわれていたが

外出張がなされている。

る。４星野楽器のエレ

，今日これを ％にま

で落とし，韓国

年中国，マレー

で東アジア８カ

ただし事例４

の名古屋圏であ

ネットワー

「小さな世界

，中国，インドネシアの 社

シア，インドネシア，フィリ

国と 関連会社 工場体制を

， をのぞき，表１の「小さ

る。

ク型企業

企業」は，コアコンピタンス

の 供給に切り替えてい

ピン，インドが加わった。

構築した。

な世界企業」の主要なモノづ

を生み出す研究開発と製造機

る。 エンケイは，近

樹研工業は，技術提携

くりの場は，日本国内

能を内部化し，その他

の機能を企業間

「超部品企業

マウンテンバ

求できる品質力

関係を確立して

ン・メーカーの

うな世界標準化

筆記具メーカー

関係に委ねる組織構造である

」型組織構造

イク用変速ギアのシマノ（堺

をもっているので，世界の主

いる。インテルの ，マ

製品にインストールされてい

能力がある。 テイボーは，

と，また アイコクアルフ

。それは，２つのタイプがあ

市）は，セットメーカーを頭

要な自転車メーカーはシマノ

イクロソフトの は，ほ

る。表１の中間財の「小さな

モンブラン，パーカー，三菱

ァは フォード，ボーイン

るといえる。

越しで世界の顧客に訴

と継続的な相対取引の

とんどすべてのパソコ

世界企業」は，このよ

鉛筆など世界の主要な

グ，三菱重工などと，

それぞれ直接相

依存している。

「ファブレス

最終製品の

場へ営業拠点，

ケティングに絞

楽器だけではあ

対取引の企業間関係にある。

企業」型組織構造

「小さな世界企業」は，大企業

生産拠点を展開するものもみ

り，生産機能を全面的にアウ

るが，この会社はモノづくり

営業機能は，所有経営者のト

と同じように自社ブランドを

られる。しかしながら，企業

トソーシングに委ねるものが

でなくソフトをつくるメーカ

ップセールスに大きく

確立し，世界の主要市

活動を製品開発・マー

ある。表１では４星野

ーとして，短期のモデ

ルチェンジとバ

このように

はないといえる

ージョンアップを主導してい

「小さな世界企業」は，フルセ

だろう。

４．「チャンドラ

る。

ット型の組織能力を鍛え上げ

ー・モデル」での位置

るビジネル・モデルで

「小さな世界

年」を越えて持

のビジネスモデ

企業」への経路

のままで世界市

「チャンドラ

企業」は，今日のわが国に

続的な右肩上がりで成長して

ルとして抽出できるだろう。

は２つあり，本来の大企業の

場に対応するもうひとつの道

ー・モデル」は， 世紀への

社前後あることが想定でき

いる。上場企業数と比べても

「チャンドラー・モデル」と

成長の末に到達する道ととも

があるといえるのである。

転換期のアメリカの資本集約

，しかも「失われた

，この企業群をひとつ

の関連でいえば，「世界

に，今日では中小企業

産業の動向を背景にし

（ ）



て構成された

企業活動のあ

経営革新など

「小さな世界

ものであるが，アメリカの産

り方を最も的確に，本質的に

の研究に分析ツールを提供し

企業」の戦略と組織（塩見）

業的成功ばかりでなく，

捉えたものとして，産業の

てきた。しかしながら今日

世紀全体にわたる産業動向，

発展段階，国際比較，企業

，このモデルの諸前提，こ

のモデルの制

「チャンド

座がある。経

とになった。

るのであり，

されているの

降にみられる

約条件が明らかになってきて

ラー・モデル」には，内部組

済資源の配分と経済活動の調

「チャンドラー・モデル」で

労働集約産業は捨象されてい

であり，また成熟期以降は多

大きな需要の上下変動への組

いる
）
。

織でなければ実現できない効

整において組織での管理的

は，まず 資本集約産業の組

る。また 産業のライフサ

角化により更なる成長を目

織的対応は考察できない。

率性があるとの基本的視

調整のあり方を重視するこ

織的対応が考察されてい

イクルの成長期局面が考察

指す構造である。成熟期以

また 企業間競争では，先

発効果・学習

キャッチアッ

威によるダイ

積む，俸給が

家の介入は意

ンドラー・モ

を高め，「規

一方，本稿

効果が持続すると想定され

プする後発効果の可能性が無

ナミズムは弱い。最後に コ

主要所得である専門経営者の

思決定に混乱を与えるものと

デル」では，大量生産体制・

模の経済」「範囲の経済」を実

の「小さな世界企業」につ

ており，「一番手企業」の優位

視されている。業界内のラ

ーポレート・ガバナンスで

リーダーシップが決定的に

して，モデルから排除され

大量販売体制・本社機構へ

現する大企業モデルが提起

いて総合的に約言すれば，「一

性に対して二番手以降が

イバル企業や代替産業の脅

は，内部昇進でキャリアを

強調されており，外部金融

ている。こうして 「チャ

「三つ又投資」で組織能力

されるのである
）
。

番手企業」の優位性を維

持して右肩上

に統治し，専

囲の経済」を

研究開発体制

大量生産が確

今日，新産

どにおいて，

がりの成長をつづけているが

門化の４つの競争優位を徹

実現していた，といえるだろ

と生産体制である。ここでは

立している。

業の初期的局面での多様な技

最終製品でも中間財でも製品

，所有経営者の企業者活動

底して追及し，この狭いドメ

う。「小さな世界企業」が組

，顧客との緊張関係に立っ

術革新，成熟産業の競争局

の短命化，ファッション化

が戦略的意思決定を全面的

インで「規模の経済」「範

織能力に力点を置くのは，

た専門的研究開発と多仕様

面での差別化と需要変動な

，スピード化が進み，企業

での定常的活

トワークで

このネットワ

） 専修

） 専修

動が少なくなってきている。

あり
）
，企業間関係のネットワ

ークのノードに組み込まれて

大学社会科学研究所夏季合宿集

大学社会科学研究所夏季合宿集

これを受けた「柔らかな専

ークがますます成熟している

活躍しうる業態なのである

注

中研究会（ 年）で報告レジュ

中研究会（ 年）で報告レジュ

門化」とは実態的にはネッ

。「小さな世界企業」は，

。

メ。

メ。

） 島田

） 中部

済を先

） われ

古屋市

にわた

が参加

晴雄＋地域経済研究グループ『

通商産業局『中部地域・ 世紀

導するものづくり企業の経営・

われの第１次調査 年は，

立大学）の３名でおこなわれ，

って掲載されている。また第２

している。本稿では，調査での

産業創出の地域構想』 年，巻

へのシナリオに関する調査報告書

技術戦略集』 年をも参照。

田誠吾（専修大学），宮崎信二

『サクセスリンク』誌に 年

次調査 年には前記の３名

社長インタビュー，提供された社

末資料 ページ。

』 年。なお同編『中部経

（名城大学），塩見治人（名

月号から 年 月まで 回

に田中彰（名古屋市立大学）

内資料にくわえて，筆者独自

（ ）



の 年

） 名古屋

（本庄栄治

立命館経済

８月アンケート調査を踏まえて考

市市民経済局『産業の名古屋

郎監修）『大正昭和名古屋市史』

学（第 巻・第３号）

察していく。

』 年，第１部第１，２章を

年，第１，２巻にも詳しい

参照。また名古屋市役所

。

） この点

経営史の

） ・ ・

「チャンド

業内競争

マとして

）

み訳『第

についての要約は，塩見治人・堀

課題」， ページを参照。

チャンドラーは，『経営者の時

ラー・モデル」を『スケール・

のダイナミズムについては，チ

（内

考察していた。しかしその後の展

二の産業分水嶺』 年）は，中

一郎編『日米関係経営史』

代』（ 年）においてアメリカ

アンド・スコープ』（ 年）で

ャンドラーでは

田忠夫・風間禎三郎訳『競争の

開はなかった。

（山之

小企業に立脚した 世紀産業像

年の塩見稿序章「日米関係

の産業成長から抽出した

は国際比較へ展開した。産

戦略』 年）が中心テー

内靖・永易浩一・石田あつ

の先駆であるが，伝統産業，

ファッシ

業群のネ

ョン産業，先端産業で指摘されて

ットワークからなる「バーチャル

いる「柔らかな専門化」とは，

・コーポレーション」のことで

組織構造からいえば専門企

あるといえる。
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