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研究成果の概要（和文）：本研究は、顧客範囲の軸に加え、製品範囲の軸、コアコンピタンスの３つの軸からな
る独自の「成長戦略カップ」のフレームワークを用いて、完成車メーカーと長期取引関係にある中間財メーカー
視点の成長行動のパターンとそのプロセスを動態的に捉えるものである。分析方法としては主に深度ある定性分
析に依拠し、特に戦略的裁量の高い独立系部品メーカーの成長のプロセスとその成果との関係性について検討を
行た。その結果、中間財メーカーが成長可能な空間は顧客と製品範囲、コアコンピタンスの積により決まるが、
3軸は互いに独立しているものではなく、主にコアコンピタンスが顧客軸と製品軸の成長可能性を規定するとい
うことが明らかになった。

研究成果の概要（英文）：This study aims to clarify various patterns and process of suppliers’ 
strategic behaviors, using the three-axis framework named “Growth Strategy Cup” from a dynamic 
perspective. This study was conducted by a qualitative method with in-depth interviews with Japanese
 suppliers in the automotive industry. As the main analysis objects, we focused on several 
independent suppliers who have more strategic discretion than keiretsu suppliers. 
The conclusion is as follows. Firstly, a supplier’s possible maximum growth is dependent on three 
axes; customer scope, product scope, and core competence. Secondly, the possible maximum extension 
of customer scope and product scope is affected by core competence. We found significant core 
competence elements such as the scope and expertise of product technologies, marketing know-how and 
international transaction skills as well as conventional organizational capabilities.   

研究分野：サプライ・チェーン・マネジメント

キーワード： 中間財メーカー　成長戦略　顧客範囲　製品範囲　コアコンピタンス　サプライ・チェーン・マネジメ
ント
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研究成果の学術的意義や社会的意義
主な学術的意義は2点である。第一に、従来完成車メーカーを中核とするサプライ・チェーン・システム論にお
いて中間財メーカーの視点の成長戦略を提唱することによって当該分野をより充実化した。第二に、企業成長論
においてはAnsoff のGrowth Vectorsの3軸である地理的市場、製品技術、市場ニーズがそれぞれ独立した次元と
して捉えられており、製品技術が市場範囲拡張へ及ぼす影響が欠落しているという問題点を修正することによっ
て、企業成長戦略モデルの精緻化に貢献した。
社会的には、日系の自動車関連中間財メーカー本位の成長戦略を支援する的確な産業政策を立案する上で示唆を
与えるものである。

※科研費による研究は、研究者の自覚と責任において実施するものです。そのため、研究の実施や研究成果の公表等に
ついては、国の要請等に基づくものではなく、その研究成果に関する見解や責任は、研究者個人に帰属されます。



様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９（共通） 
１．研究開始当初の背景 
伝統的に、自動車産業における競争の本質は自動車メーカー間の競争ではなく「個々の中核企 
業が組織する複数企業のネットワーク間の競争（浅沼, 1997; 155）」にあるとされており、系列
取引、あるいは長期継続的取引の経済的合理性を論じる研究が主流をなしてきた。よって、この
ようなサプライ・チェーン・マネジメント論では、個別の中間財メーカーの競争戦略や資源・能
力重視の戦略を、それらが現在埋め込まれているネットワーク（完成車メーカーが主導するサプ
ライ・チェーン）から切り離して分析することは、相互依存関係から緊密に協調しあうべきパー
トナーを競争相手と見誤るものとして（近能, 2002; 83-84）、究極的には中間財メーカーの成長
に資しえないものとされてきた。しかし、近年日本の主要自動車メーカーの成長の基盤が国内か
ら海外へ急速に遷移する中で、従来国内市場を本拠とし、系列取引を行ってきた部品メーカーも
もはや安定的な成長は期待できなくなっている。そこで、いくつかの完成車メーカーが主導する
サプライ・チェーンの範疇内での協調戦略の枠を超えて、中間財メーカーの成長の方向性をより
多面的に見直す必要性に直面している。 
 
２．研究の目的 
本研究の目的は、中間財メーカーを焦点組織とする成長戦略のパターンとそのロジックを析出
することにある。主要独立系自動車部品メーカーの戦略行動の類型とその成果、および両者間の
関係性の導出を試みる。特に、国内市場の収縮、自動車産業のグリーンシフトなどの急速な環境
変化に動態的に適応することのできる中間財メーカー視点の成長戦略のフレームワークを構築
し、その有効性について実証を行う。 
 
３．研究の方法 
本研究は、主に独立系中間財メーカーを分析対象の中心に据え置き、組織の成長の３軸である顧
客範囲拡張、製品範囲拡張、コアコンピタンスの深耕を志向する行動が企業の長期成果に如何に
影響を与えうるかについて、動態的に解明するものである。そのため、一つの分析対象を多方面
から経時的に捉える必要があることから、主に深度あるインタビュー調査による定性的な分析
方法を採用した。顧客範囲拡張においては、特に中間財メーカーの国際戦略について精査するた
め、海外生産拠点へ実地調査研究を行った。また、製品範囲拡張とその成果を分析するため、自
動車産業における環境規制とグリーンシフト、知能化といった新たな産業進化へ対応するため
の製品開発力に焦点を絞って研究を遂行してきた。 
 
４．研究成果 
（１）中間財メーカーの成長戦略を支える独自の 3軸成長戦略カップモデルの構築と応用 
この 3軸成長戦略カップモデルの基本的な考え方は伝統的な企業戦略論研究、および 2012 年
以来李・塩地・菊池を中心に進められてきた西日本の約 50 社の自動車部品メーカーを対象とし
た大規模実地調査プロジェクトの分析結果から引き出されたものである。ここで 3軸とは、コア
コンピタンス、製品の範囲、顧客の範囲を指す。まず、企業のコアコンピタンスとは、長期的な
企業の繁栄を構築するのに貢献しうるスキールや技術の束（“a bundle of skills and 
technologies”）として定義される（Hamel and Prahalad, 1994; 223-232）。コアコンピタンス
は、３つの条件、即ち顧客価値（customer value）、競争上の差別化（competitor differentiation）、
拡張性（extendibility）を充たすものでなければならないとされている。よって、巷間言われ
るように、コアコンピタンスとはもっぱら狭い範囲内で集中的に専門性を追求するものではな
く、究極的には広範に及ぶ製品や市場への事業展開につながるものでなければならない。本研究
では、コアコンピタンスの中核として源泉技術の深さと多様性に注目する。中間財取引では、完
成品メーカーが現時点での中間財の品質と価格のみに依拠して発注を決めるのではなく、候補
となる中間財メーカーに持続的に、持続的に品質を改善し、体系的にコストダウンを図り、新製
品を提案することのできる組織能力がどの程度あるかをいわゆるコンペを通じて総合的に評価
してから取引のパートナーを決めることが多いため、コアコンピタンスを指標化し、顧客より的
確な評価が受けられるように可視化することも大事である。次に、顧客と製品軸はアンソフの製
品・市場マトリクス（Ansoff, 1957; 113-114）から採用された概念である。 
ただし、中間財メーカーは不特定多数の消費者と市場取引を行うよりは、比較的少数の顧客を
相手として長期にわたり繰り返し取引を行うことが多いため、市場の代わりに顧客の範囲とい
う概念を採っている。中間財メーカーが同じカテゴリーの部品を多数の完成車メーカーに供給
する場合、たとえ発注先毎にカスタム化することがあっても、一定の顧客範囲の経済性を享受す
ることができる（延岡, 1996）。また、マス・カスタマイゼーション志向の設計、高スペック志
向の標準化を採用することによって、顧客範囲拡張の便益をより高めることができるとされて
いる（伊藤, 2010）。3軸成長カップモデルの最後の特徴は、同モデルが上下に非対称的なカッ
プのような形状をしていることから分かるように、３軸が完全に独立しているのではなく、コア
コンピタンスが製品軸や顧客軸に沿った成長の上限に制約を加える形で、影響を及ぼすという
点である。即ち、より豊富なコアコンピタンスの蓄積があれば、より幅広く顧客範囲や製品範囲
を拡張することができることを示している。自動車産業における国際化、グリーンシフト、知能
化の急激な環境変化の中で、中間財サプライヤーが生き残るためには、この 3軸に即した成長の
方向性を明確に示すことが求められる。 



 
（２）3軸成長カップモデルによる中間財メーカーの成長戦略の軌跡の可視化 
この分析枠組みは、中間財メーカーなどの組織体の成長戦略を経時的に捉え、その軌跡
（trajectories）を中長期的なタームで可視化し、それらを動態的に分析する上で有効と考えら
れる。李、塩地、菊池は自動車産業関連機械の修理・点検から業を興し、部品加工、機械組立、
機械設計へとコンピタンスを更新し、現在は海外生産拠点を擁するグループ企業にまで成長し
ているシオガイ精機の成長の経路を顧客範囲、製品範囲、コアコンピタンスの 3軸の観点からま
とめた上で、その成功要因を析出し、国
内外学会で報告した（李, 2017, Lee, 
2017）。同社の成長戦略の軌跡を図 1 の
成長戦略カップのフレームワークに当
てはめて可視化した。同社は、1967 年修
理、点検業から創業し、近隣の顧客にサ
ービスを提供しつつ、機械の仕組みにつ
いての知識を蓄積した。1972 年頃から
は、設備を取り入れ設備部品加工の下請
け業に事業を拡張した。92年頃には、営
業出身の 2代目の社長の指揮の下、部品
加工に加え、顧客の貸与図に基づく自動
機の組立事業を展開した。1995 年頃に
は、外部から大手企業出身のエンジニア
を迎え入れ、設計能力を構築した。以降、
同社は設計図面によって設備改善提案
が可能な承認図メーカーへ衣替えし、成
長性や安定性、付加価値の高い産業に従事する顧客企業にも訴求することができるようになっ
た。同社の成功要因として、機械部品の中間財メーカーであっても既存顧客との長期取引に安住
せず、コアコンピタンスの更新に向け、常に経営資源の拡大再生産を図ってきた点、また更新さ
れたコアコンピタンスに依拠して製品範囲と顧客範囲を拡張してきた点を導出している。 
また、李は日本における 200 主要自動車部品取引に関するデータ解析と深度ある実地調査を
通じ、3軸成長カップモデルを用いてトヨタグループのデンソーと独立系の日立オートモティブ
システムズの成長戦略を比較分析し、その分析結果と含意を論文にまとめ海外ジャーナルに掲
載した（Lee, 2018）。この論文は日本の新車市場に急速に普及してきた自動ブレーキシステムの
開発において、ほとんど全ての製品市場において高いシェアを占めていることから専門能力が
高いと評価されるデンソーより日立オートモティブシステムズの方がより早く商品化に成功で
きた要因を、顧客の範囲、製品の範囲、コアコンピタンスの深耕の 3軸に基づいて説明した。デ
ンソーの戦略は、専門能力に依拠し、顧客範囲を拡張することで成長性と範囲の経済性を両立さ
せてきたという点で高い評価に値する。しかし、駆動、ブレーキ制御、電子等広範囲に及ぶ自動
車部品の技術の結合が不可欠な自動ブレーキシステムの商品化というダイナミックなイノベー
ションにおいては製品範囲を拡張し、多様な技術の束を蓄積してきた日立オートモティブシス
テムズの方がより成功的であった。同研究はコアコンピタンスを構成する重要な次元として専
門的優位性のみならず、技術範囲の重要性を析出したことによって同モデルの分析パラダイム
を精緻化し、分析ツールとしての有効性を高める上で寄与している。 
 
（３）中間財メーカーの顧客範囲拡張戦略としての国際戦略と国際合弁事業の成功要因の分析 
国内自動車産業の成長が見込めない時代において、中間財メーカーが採用すべき有効な顧客範
囲拡張戦略の一つは、事業活動の国際化である。しかし、典型的な中間財メーカーの顧客範囲拡
張戦略の主なターゲットは日系企業の海外生産拠点にとどまっており、新たな顧客として海外
の完成車メーカーを獲得するための直接投資は多くのリスクを伴うことから必ずしも活発に進
められてこなかった。問題は、海外に進出している日系完成車メーカーの現地生産拠点は、進出
先の国や地域からの要請により中間財購入において高い現地調達率が求められ（菊池, 2017, 塩
地, 2018）、究極的に部品調達の国産化への貢献を促されることが多く、日系メーカーの海外拠
点への顧客範囲拡張戦略は持続可能とは限らないという点である。また、日系メーカーの国際戦
略の変更により現地の生産拠点の再編が行われるリスクもある（Shioji, 2018）。 
しかし、日系に限らず現地の顧客をも効果的に取り込むための、中間財メーカーによる海外直
接投資に関して経営実践的な示唆を与えうる実証研究の蓄積は十分ではない。このような問題
意識から、李・平野は 2018 年 9月 24～27 日マツダ車にドアモジュールを供給しつつ、並行して
ブレス用金型事業を国内外で展開している JP 社（仮名）の日本本社および韓国（32 年間）、中
国（12年間）の国際合弁企業を実地調査し、Inkpen and Beamish(2017; 188）が指摘する国際
合弁事業に伴う構造的な不安定性（Instability of International Joint Ventures）の制御要
因について検討した。その結果、以下の点が分かった。第一に、パートナー企業と海外合弁企業
の事業構成における相互依存性が両者間の潜在的な競合を緩和させうるという点である。第二
に、パートナー企業と海外合弁企業の主力市場（主要顧客）間の暗黙的な棲み分けが上げられる。
第三に、交流活動とコミュニケーションの密度と質がアタッチメント（緊密な紐帯）を高める上
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（図１）シオガイ精機の成長戦略の軌跡 



で有効と考えられる。第四に、海外合弁契約の締結とそのための交渉の経験による学習効果があ
げられる。これらの発見事実は学会にフィードバックし、学術的にも一定の支持を得ることがで
きた。韓国での国際合弁事業の事例研究については、Lee and Hirano（2019a）に紀要論文とし
て掲載し、また同社の韓国と中国における国際合弁事業の比較研究については国内外の学会で
報告を行った(Lee and Hirano, 2019b)。 
 
（４）自動車産業のグリーンシフトの多様性と完成車メーカーの世界標準化と地域適応のバラ
ンスについての研究 
自動車産業のグリーンシフトの現象は、世界共通であるが、そのグリーンシフトのパターンとペ
ースは国や地域によって異なる。李・塩地は、2017 年 6 月 16～19 日アイスランドとノルウェー
のトヨタと日産のディーラーおよび販売店を実地調査し、自動車産業のグリーンシフトを促す
要因とトヨタと日産の新エネルギー車の投入戦略について分析し、国際学会で報告した（Lee and 
Shioji, 2018）。ノルウェーは中国とともに先陣を切って国を挙げて自動車産業のグリーンシフ
トを急速に進めてきた国であり、2019 年度の新車販売における EV の占める割合は 42.4％に及
ぶ。その要因は、再生エネルギー発電が 9割以上を占めており、グリーンシフトにより Well to 
Wheel（発電から走行までのトータル）の CO2 排出量削減効果が高いという点、自国に既存の内
燃機関の国産自動車メーカーがなく、自国産業への影響に配慮する必要がないという点、環境負
荷に強く連動する自動車関連税制改革と購入時のみならず利用時における様々な優遇策が挙げ
られる。この世界自動車産業のグリーンシフトの先行市場で、EV に特化して研究開発を重ねて
きた日産が、HV から PHV、PHV から EV へと段階的に開発を進めてきたトヨタを上回る成果を上
げていることを明らかにし、その要因を産業進化上の動態的現地適応に求めている。 
また、李・塩地・富山・平野は 2018 年 6 月 11 日～15 日トヨタブラジル、日本精機のブラジ
ル生産拠点、トヨタアルゼンチンを実地調査し、メルコスル内のブラジルとアルゼンチンにおい
てのそれぞれ異なるグリーンシフトの産業政策が展開されていることを確認した。李（2020）は
ブラジルの保護主義色の濃い産業政策と自動車の燃料として植物由来のエタノールとガソリン
を併用できるフレックスという独自の新エネルギー車が新車市場の 8～9割を占めるという技術
的特異性に対応するため、トヨタはブラジルとアルゼンチン拠点間の車種交換、EV ではなくフ
レックスやフレックスの HV 車種の現地開発により、現地適応していることを明らかにした。以
上の調査研究から、自動車産業のグリーンシフトは、その方向性にこそ合意がなされているもの
の、それぞれの産業進化の経路とペースは国と地域のコンテキストによって異なるということ
が浮き彫りになった。このような含意は、中間財メーカーの新製品開発および国際市場開拓戦略
において重要な示唆を与えるものである。 
 富山・鶴間（2019）は日本精機のベトナム事業展開を精査し、進出方法と現地の事業の実態に
ついて、①商品・サービス、②生産方式、③マネジメントの「現地適応化 VS 標準化」3 つの視
点から分析した。同社は当初はコスト優位を得るためベトナムに参入したが、現地市場や第三国
市場への輸出を見据えており、安価な労働力を活用した生産・開発拠点から新市場の開拓（顧客
範囲拡張）へのシフトにおいて製造技術のみならずマーケティングにおけるコンピタンスが必
要となることを論じた。また、現地法人での異文化経営を成功に導くためには、日本的生産経営
システム要素をベトナムへ移転させることでは不十分であり、ベトナムが有する地理的優位性
をも取り入れて日本的生産経営システムを複合・進化させることが要となると説く。そのために
は、ブリッジの役割を果たす人材、即ち日本的経営を理解する現地の管理職や中間管理職を育て、
彼らに権限移譲していくことが必要であることを明らかにした。富山はグリーンシフト時代に
おいて、自動車の解体事業者を持続可能な自動車産業のバリューチェーンを支える重要なプレ
ヤーとしてとらえ、そのビジネスモデルと国際戦略の構図を解明することによって、本研究の分
析範囲を拡張した(富山, 2019)。また SDGs＆CSV の観点から中小企業が、社会的ニーズに対応す
ることで社会的価値も経済的価値も創出し、海外市場で競争優位を確立する要素とその構築プ
ロセスについて探求した。事例研究として、自動車解体業から循環産業企業へと進化し、世界 90
カ国に輸出するまでに成長した中小企業の会宝産業株式会社を取り上げ、グローバルな環境の
中で勝ち抜くための国際競争力とその構築メカニズムを分析した。その結果、競争優位構築の要
素として、機能、品質、価格、社会的課題解決の大義、ルールの形成、政府機関の支援を活用し
て、取引先や競合他社と協調し、商品・サービス・教育を一体としたエコシステムを構築・拡大
した。またそのモデルを海外でも再現し、成長を遂げていることを明らかにした（富山，2020）。 
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