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研究成果の概要（和文）：本研究では、競争を避けるために考案されてきた企業のニッチ戦略及び協調戦略に関
して、新たな軸による類型化を試みた。その結果、ニッチ戦略については、質的コントロールと量的コントロー
ルの２つの軸によって、分類できることが明らかになった。また協調戦略については、競合企業のバリューチェ
ーン（開発・生産・販売という企業内の価値連鎖）の中に入り込み、機能を追加する戦略と、機能を代替する戦
略があり、近年それらが、増加していることが明らかになった。

研究成果の概要（英文）：We tried to categorize niche strategies and corporative strategies in this 
research.
In conclusion, we could categorize niche strategies using qualitative axis and quantitative axis. 
About corporative strategies, it is increasing the strategies of introducing functions to 
competitors’ value chain.

研究分野：社会科学
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様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９、ＣＫ－１９（共通） 

１．研究開始当初の背景 
研究代表者は競争戦略論を専門とし、過

去デファクト・スタンダード及びビジネス

モデルの体系的な研究を蓄積してきた。近

年デファクト・スタンダードを取っても利

益が出ない事例が急増しており、企業が永

続的発展をするためには、マーケット・シ

ェアではなく、最初から利益を上げる仕組

みを持つ事が重要である。 

企業の利益率に関しては、過去ポーター

（Porter M.E.）（1985）が５つの競争要

因を用いて説明してきたが、競争しない状

況を作り上げた場合に、企業は高い利益率

を享受できるのである。競争しない戦略と

いうと、一般的には業界のリーダー企業と

競争しないニッチ戦略が想起されがちであ

るが、ニッチ戦略以外にも有効な戦略があ

るのではないかという仮説を持つようにな

った。 

 
２．研究の目的 
企業活動にとって競争は、メリットとデ

メリットの両側面を抱えている。本研究で

は、「企業が持続的・発展的活動を行ってい

くためには、競争をしない戦略を採用すべ

きではないか」という仮説のもとに、これ

まで競争を避けるために考案されてきた企

業のニッチ戦略を類型化し、さらにニッチ

戦略以外の「非競争のビジネスモデル」を

探り、統合的なモデルを構築することを目

的とした。 

本研究では特に２つの視点を明らかにす

ることを特徴としている。第１に、従来言

われてきたニッチ戦略に関して、そのニッ

チの探し方について、より多くの視点を提

示すること、第２に、近年増えてきた「業

界に参入したが、業界の競合他社とは戦わ

ない」戦略に関して、そのパターンを示し

ていくことである。 
 
３．研究の方法 

 日本企業を中心とした多くの事例研究を

積み重ねることで、演繹的に「競争しない

競争戦略」のバリエーションを示した。そ

のためにまず、競争のメリット・デメリッ

トと利益率との関係を精査した。そして従

来言われてきたニッチ戦略に関する文献レ

ビューを行い、その特徴と持続的成長の限

界を明らかにした。その上で、近年増えて

きた「業界に参入したが、業界の競合他社

とは戦わない戦略」に関して事例を整理し、

そのパターンを示した。 

「競争しない」ビジネスモデルを探究す

る際に、まず「競争しない」とはどのよう

な状況を指すのかを定義しておく必要があ

る。他社と競争しないためには、特許によ

り他社の参入を防ぐ、許認可により他社の

参入を防ぐなどの方法がある。製薬、金融、

放送、かつてのエネルギー業界などは、こ

れによって高い利益率を得てきた。さらに

は、談合やカルテルなど企業同士で手を組

み、競争を実質的に減らすこともある。 

しかし本研究では、こうした特許や許認

可によって競争が制限される状況や、合法

でない方法による競争の排除は対象とせず、

あくまでも、企業が主体的に競争した結果、

競争しなくてもよい、競争が極めて少ない

状況を「非競争」の状況と定義し、この状

況を作り上げていく戦略に焦点をあてた。 

本研究は、競争しないビジネスモデルを

提言することを目的としたが、実は競争し

ない戦略は、相手があって初めて成り立つ

ものである。その意味では、業界のリーダ

ー企業が追随したくても、追随できない状

況が必要であり、競争をしかける企業の戦

略だけでなく、業界リーダーの戦略の分析

も同時に行う事になった。 
 
４．研究成果 

 第１のニッチ戦略の探し方に関しては、

多様な企業を調査した結果、以下のように

量的コントロールによるニッチ戦略と、質



的コントロールと量的コントロールを掛け

合わせたニッチ戦略に大別されることが明

らかになった。 

（１）量的コントロールによるニッチ戦略 

従来ニッチと言うと、小さいながらも質

の高い技術を持っている企業と理解されて

きたが、「質が高い」だけがニッチ企業では

ない。量的コントロールをして、大手企業

がその市場に入れないようにする戦略もあ

る。 

 量的コントロールには３つの方法がある。

まず第 1に、市場規模をあまり大きくしな

い事である。大手企業が市場に参入する場

合には、市場の最低規模がある。その規模

を越えないように、市場をコントロールす

る方法である。第２に、利益率をあまり高

くしない事である。大手企業は中堅・中小

企業に比べて固定費が高いため、あまり利

益率の低い業界には入れない。第３に、市

場の成長率を高くしない事である。成長率

を低くすることによって、回収期間が長く

なり、大手企業は参入しにくくなる。 

（２）質的コントロール×量的コントロー

ル 

 ニッチを守り、成長させていくためには、

質的コントロールと量的コントロールの両

方の組み合わせがある。 

（a）技術ニッチ：世間で最も知られている

ニッチ戦略であり、絞り込んだ領域で、日

本一、世界一の技術を磨き、大手を寄せつ

けない戦略である。 

（b）チャネル・ニッチ：あるチャネルを徹

底しておさえ、大手企業の参入を許さない

戦略である。 

（c）特殊ニーズ・ニッチ：業界の人にしか

わからないニーズに特化し、大手企業と戦

わない戦略である。 

（d）空間ニッチ：ある空間だけに事業を特

化する戦略である。 

（e）残存ニッチ：最後まで撤退せず、製品・

サービスを提供し続ける戦略。製品ライフ

サイクルの衰退期に入っても、必要とされ

るニーズがある限り、提供し続ける戦略で

ある。 

（f）ボリューム・ニッチ：市場規模を拡大

しない戦略。市場規模があまり大きくない

と大手企業は参入しにくいからである。 

（g）カスタマイズ・ニッチ：顧客ごとに製

品・サービスをカスタマイズすることによ

って、高いロイヤリティを獲得する戦略。

単一製品を量産するという大企業の論理と

は相入れない戦略である。 

 次に第２の「業界に参入したが、業界の

競合他社とは戦わない」戦略について、協

調戦略のパターンを整理した。 

従来協調と言うと、お互いが弱い資源を

補完する提携が多かった。技術・生産に強

い会社が、販売が強い会社と手を組むケー

スがこれにあたる。しかし最近増えている

のは、競合企業のバリューチェーン（価値

連鎖）の中に入り込んでしまう戦略である。 

 これまで企業は、バリューチェーンを全

部自社内に持つ事が普通であった。規制の

厳しい金融、製薬などでは、全部揃ってい

ないと、そもそも企業として認可されなか

った。 

しかし技術革新や規制緩和により、すべ

ての資源を抱えず、他の企業にバリューチ

ェーンの一部を委ねる例が増えてきた。規

制の厳しかった製薬企業でも、開発を専門

に請け負うＣＲＯ、生産の専門会社、ＭＲ

の人材派遣、市販後調査の専門会社などが

生まれてきている。 

 そうした環境の中、競合企業のバリュー

チェーンに入り込み、相手企業のバリュー

チェーンの一部を代替する戦略と、相手企

業が持っていなかったバリューチェーンを

追加する戦略の２つが増えてきた。機能の

一部だけを担当するため、経営資源が少な

い中堅企業でも、この戦略を採る事が可能



である。すなわち、協調戦略を類型化する

と次の２つになる。 

（a）相手企業のバリューチェーンの一部を

代替する戦略。 

（b）相手企業のバリューチェーンの機能を

追加する戦略。これは、従来相手企業が持

っていなかった機能を追加する事によって、

相手との win-win 関係を構築する戦略であ

る。 

このような２つの協調戦略は、相対的に

多くの経営資源を持ってきた大手企業のに

対し、「ある事しかやらない」中堅・中小の

企業が入り込む戦略と言え、技術革新や規

制緩和が進む中、今後益々増えていくであ

ろう。 

本研究では、「非競争のビジネスモデル」

を類型化し、統合的モデルを構築すること

を目的とした。研究の過程においての発見

は、ビジネスモデルの構築において、見え

る部分は他社に同質化されやすいが、外部

からは見えにくい所にこそ、成功の鍵が隠

されているのではないかという点である。

そのポイントは、コスト優位と競争優位で

あり、ビジネスモデルの構築にあたっては、

最初から他社に同質化されない仕組みを考

えておく必要があるのではないかと考えら

れる。今後の研究課題として、この部分の

研究を発展させていきたい。 
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