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グローバル・ニッチトップ企業から大企業への成長メカニズムの解明

－日独比較から日本企業への示唆－

○難波 正憲、 福谷 正信、 牧田正裕、 藤本武士（立命館アジア太平洋大学）

１.はじめに

1.1 研究の背景・意義

グローバル・ニッチトップ企業（以下GNT企業）は一般的に国

内での生産志向が高いことから地域再生に貢献するほか輸出や

GNT 企業自体の規模拡大を通じて日本の経済成長の担い手の一つ

としての可能性を有する。これが実現するにはGNT企業の数の増

加とGNT企業に達成後においても持続的な成長が必要条件となる。

これが実現された事例がドイツに存在する。従業員が 250 人未

満のドイツ企業の20％は直接輸出を行っており、その企業数は34

万社1とされる（この規模の日本の輸出企業数は 3.3 万社2）。その

34 万社のうち特に競争力が高く世界市場で高いシェアを有してい

る企業群がH.Simonの云う｢隠れたチャンピオン企業｣であり、ド

イツには1,307社3が存在する。

日本のGNT企業を増やす対策としては既に多様な輸出支援策が

講じられている。そこで本研究の目的は、中堅・中小規模の GNT

企業が大企業へ成長するメカニズムを解明することにある。つまり

GNT 企業に到達した後でどのような形で、どのような手段により

大企業に成長していくのか、日独企業の観察・分析からそのメカニ

ズムを探求したい。

1.2 用語の定義

GNT 製品とは、特定分野の世界市場で継続的にトップグループ

のポジションを占める製品を有する企業と定義する。本稿ではこの

GNT 製品を日本企業だけでなく、ドイツの隠れたチャンピオンの

製品にも使用する。 GNT 企業とは、規模の大小を問わず、GNT

製品を保有する企業と定義する。ただし、ドイツ企業は｢隠れたチ

ャンピオン企業｣で表現する。隠れたチャンピオン企業とは、H.サ

イモンに依れば、世界市場において業種上位3位以内、またはその

企業が位置している大陸のトップであり、収益は50億ドル以下、

一般にはほとんど無名な企業を指す4、と定義する。中小企業とは

従業員300名以下を中小企業、300名以上を大企業と定義する。

1.3 研究課題

(1)GNT企業や隠れたチャンピオン企業はGNT企業に到達した後、

どのような形で「ニッチな市場」を拡大し、大企業へと成長するの

か、その成長メカニズムの解明。

(2) 持続的成長のための①ニーズ探索の方法、②ソリューション実

現の方法、③ビジネスモデル変革の方法、を観察する。

(3) GNT企業が中堅・中小規模に留まる場合と大企業に飛躍するケ

ースではどこに差異が生じるのか。

1.4 研究方法

(1) 研究方法: インタビューとそれに基づくケース・スタディの作

成と分析、類型化である。先行研究を調査し未解明の部分を企業訪

問による実態調査に基づき解明する。

(2)調査対象企業: 21社でその内訳は日本企業13社、ドイツ企業8社

で、その概要を図表1に示す。対象企業の特色を示すために各社の

社齢と企業規模を図表2で示す。ここでは社員300名を境に2つの企

業グループに分けてある。日独企業の規模の差が大きく、日本企業

は大部分が社員数300名以下である。これは日本企業を『元気なモ

ノ作り中小企業300社』から選択したことによる。ドイツ企業8社

のうち4社はH.サイモン（2009）『隠れたチャンピオン』から選択

し、残りの4社は公開情報で｢隠れたチャンピオンの条件｣を満たし

ている企業を特定した。ドイツ企業に大企業が多いのは、サイモン

の隠れたチャンピオンの定義(後述)に大企業が含まれるからである。

(3) 調査内容：訪問する各社へ事前に質問項目を送付した上で、社

長ないし経営幹部への半構造化インタビューを実施した（社長対

応：日本企業は全社、13社。ドイツ企業は8社中の2社）。質問の

主要項目は下記である。

①主要な製品と技術の沿革、②イノベーションの契機・創出方法と

ソリューションの内容、③それらを推進した中心人物

④世界市場での顧客開拓の方法とGNT企業となった時期、⑤GNT

企業に到達した後、どのように成長・発展したか。

(4)分析枠と類型の抽出方法：

実態調査した企業での取材内容および公開情報に基づき、各社の成

長・発展要因を抽出する。抽出の視点は①GNT企業に到達後の

GNT商品の性格の変遷、②ビジネスモデルの変遷、③ニーズ探索

の手法、④ソリューション実現のタイプ、とする。

1.5 研究対象企業の分析手順

(1)上記の分析枠に従い対象企業に関するケース・スタディを作成

し、分析、考察する。

(2)日独企業の特徴を抽出する。

(3)GNT企業が大企業に成長する経緯を時系列的に追跡する。大企

業に成長した事例としてドイツ企業から、ProMinent(社員2,300

名)、G&D（8,000名）、Kärcher (10,000名)についてケース・スタ

ディの分析、考察からその成長要因を抽出する。

2 先行研究の調査

グローバル・ニッチトップ企業の研究分野に近接する中堅企業研

究の嚆矢は中村秀一郎による『中堅企業論』(1964)である。中村は

中堅企業を「もはや中小企業ではなく、しかし、大企業の規模には

いたっていない第三の企業グループ」5と定義し、その特色として、

①資本と経営における独立性、②社会的資本調達が可能となる規模

企業（資本金1～10億円未満）、③個人、同族会社としての性格を

併せ持つ、④中小企業とは異なる高い生産集中度と市場占有率、⑤

独自技術の保有、⑥利益率の高いものが多い、を挙げている。1963

年における第二市場上場会社のうち製造業の292社を中堅企業と
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図表1 調査対象企業の概要

出所：筆者作成

みなしており、そのうち、28.1%の企業が使用総資本純利益率10％
以上であり、中小企業上層・大企業よりも利潤率が高いと指摘した
6。中村の提唱する中堅企業は、世界市場での高い市場占有率と企
業規模の定義を除き、本稿で定義するGNT企業の特色と重なる。
清水龍蛍は『中堅・中小企業成長論』(1986)において、｢中堅製

造企業とは、独自の安定的な市場を持ち、独自技術の保有、経営の
独自性を有し、同族的性格を残した、資本金 3000 万円から 10 億
円の中規模企業｣と定義した7。また、企業成長とは利潤の蓄積に基
づく規模の拡大であり、利潤の源泉は、社員による創造性の発揮に
よるとし、成長の５要因である｢経営トップ、製品、財務、組織、
経営関係（銀行、下請、親会社）｣が絡み合いながら企業成長を促
進する8、と述べる。清水は、創業から大企業までの成長プロセス
を描き（図表 3）、成長の促進要因として新製品開発とそれを支え
る経営者能力を挙げ、逆に、成長阻害要因として、起業家精神減退・
喪失、経営意欲の減退、市場開拓力減退、市場ニーズに合った製品
の減少、市場情報減少等を挙げる9。GNT企業は図表3において、

図表2 調査対象企業の社齢と規模（社員数）

図表3 中堅・中小企業の成長プロセス

出所：清水龍蛍『中堅・中小企成長論』

広く分布するが、本稿での関心事は、それぞれのセルで安定成長し
ている、CⅢ、DⅠ、EⅡおよび EⅠである。とくに清水が詳細に
言及していない、EⅠがなぜ、再生成長の軌道に乗ることができる
のか、つまり、GNT 企業が大企業へ発展していくメカニズムの解
明が本稿のテーマの一つである。

R. Kuhn (1985) は、売上高1000万ドルから5億ドル、従業員
100 名～1 万名の業界での中位に位置する中規模の企業を
Mid-Sized Firms（中堅企業）と定義し、競争力、収益性が同じ業
界の大企業や中小企業より高いとした10。その理由の一つとして、
イノベーションをもっとも生みやすいのが市場シェア 5～20%あ
たりの企業であると述べる11。

H. Simon (1996) は、Hidden Champion”の概念を提唱した。
隠れたチャンピオン企業とは、世界市場において業種上位3位以内、
またはその企業が位置している大陸のトップであり、収益は50億
ドル以下、一般にはほとんど無名な企業を指す、と定義する。成長
戦略に関しては「隠れたチャンピオン企業は、市場を『広く』では
なく、『深く』定めることで市場を小さくするが、製品とノウハウ
の専門性に、グローバルな販売・マーケティングを組み合わせれば、
それぞれの市場は何倍にも拡大する。そうすれば、ほとんど成長に
限界はない」とする。さらにサイモンは「多角化は彼らにとっては
縁もゆかりのないものであり、多角化は集中からの逸脱である」12

とした。ただし、サイモン(2009)では、隠れたチャンピオンが持続
的な成長を維持するには「ソフトな」多角化が必要と修正している
13。ここで、ソフトとは「新しい事業単位が、技術と市場で伝統的
事業の近くに止まること」14を意味する。
難波(2007)は伝統産業の企業が 2 段階のイノベーションでグロ

ーバル・ニッチトップ企業に到達することを観察した。また、難波・
福谷・藤本（2013b、2014）は、GNT企業に到達した後の成長戦
略として「一次拡大」と「関連・連鎖拡大」の2つを観察した。｢一
次拡大｣は、最初の GNT 製品を各国市場に単純拡大することで、
「関連・連鎖拡大」は｢ニーズ対応型GNT製品｣を新たに開発する
ほか｢シーズ型GNT製品｣の開発で製品ラインを拡大、高度化する
ことがドイツの隠れたチャンピオンの急速な成長を支えていると
した(図表4 )。
細谷(2011)は、成長戦略の視点に関し、①顧客からの厚い信頼の

獲得・構築、②開発営業能力の向上・強化、③技術と市場に関する
先端トレンドとセンスの修得、④専門能力の深化と活用、⑤高い組

A：創業パターン

BⅠ：高成長パターン

BⅡ：安定成長パターン

BⅢ：下降パターン

CⅠ：急成長パターン

CⅡ：高成長パターン

CⅢ：安定成長維持パターン

DⅠ：安定移行パターン

DⅡ：下降パターン

EⅠ：再生成長パターン

EⅡ：安定維持パターン
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織力・人材力の構築、を挙げている。
上記の先行研究を参考にしながら、それらがあまり言及していな

い成長要因とその相互関係を以下で究明したい。

図表4 GNT企業に到達する経路と到達後の成長、発展のプロセス

出所：難波正憲、福谷正信、藤本 武士｢グローバル・ニッチトップ企業の

成長メカニズム（技術計画学会第28回年次学術大会、2013年9月）。

3 ケースによる分析
(1) Giesecke & Devrient GmbH

G&D 社は 1852 年腕利きの印刷職人 2 人（Giesecke と
Devrient）がG&D社を設立して精密印刷を開始した。ドイツの紙
幣(1854年)や外国紙幣の印刷を大量に受注しながら、証券、株券、
社債の印刷に手を広げる。戦後はトラベラーチェックを銀行と共同
開発し、その印刷を引き受ける。1970年代初頭、当時のSiegfried
Otto 会長が来るべき「プラスチック時代」には市民の決済手段が
紙幣からスマートカードへ転換すると予見し（バックキャステイン
グ15）、GAO（オートメション研究所）を設置し、ここでクレジッ
トカード決済システムの端末と ICが開発され、同社のモバイル決
済セキュリテイシステムにつながる。一方、GAO が開発した中央
銀行向けの紙幣処理・偽札発見システムは、同社が紙幣に埋め込ん
だチェックポイントを読み取る仕組みで第三者の新規参入をほと
んど不可能にしている（図表5）。

図表5 Giesecke & Devrient (G&D）における現有製品の開発経過

出所：G&D本社での聞き取りに基づき筆者作成

同社の経営理念である「信頼の創造」に基づく新事業はオーナー
が自ら構想し、人材を確保して展開する。競合参入の可能性がある
事業は最初から手を付けないが、事業展開途中で、自社カルチャー
に合致しないと判断した場合は早急に撤退する。基盤事業の技術と

シナジー効果の出る領域への着実な多角化による大企業への成長
を達成した。

(2) ProMinent
1960年、水処理と薬品添加の機器商社として設立され、1964年

創業者のViktol Dulgerが従来型に比べ超小型・軽量の電磁駆動軽
量の定量ポンプを開発し新市場を創造する。その後、顧客ニーズに
基づき、オゾン発生装置、制御装置、塩素発生装置を開発・内生化
する。これら装置にセンサーを加えることでセンサー制御による水
処理装置や薬品添加システム装置に発展させる。さらに、自社技術
にはない超高圧・大量注入技術を有する定量ポンプ企業を買収する
ことで定量ポンプ全域の品揃えを完成した。さらに、同社はこの分
野に特化した小規模のプラント・メーカーに進化している。
ProMinent 社の事例は競争力の高いコア技術を内部蓄積した後は
M&A戦略による成長が有効となることを示している（図表6）。

図表6 ProMinent 社における継続的イノベーション創出と
ビジネスモデルの進化

出所：ProMinent本社での聞き取りに基づき筆者作成

(3)Kärcher
Kärcher社はAlfred Kärcherが1935年に創業した高度技術コ

ンサルテイング企業を起源とする。航空機エンジンヒーターがヒッ
トし、量産化するも終戦となる。戦後は生活用品を手当たり次第に
製品化するが失敗、撤退する。新たな事業のタネは先祖帰りし、
1950年米軍航空機向けの高温・高圧洗浄機が成功し、これを1953
年民間用に転換するも発明家の性により関連性のない多角化に走
る。1959年A. Kärcherが逝去し、夫人の Irene Kärcherが経営を
引き継ぐ。1974 年民間向けの高圧クリーナーにだけに絞り込み、
輸出を本格展開することで世界の清掃機械のリーダーに成長し、清
掃産業を創生した。1974年に4拠点であった海外販売拠点は2010
年に67拠点に増加した。産業財から耐久消費財への転換は成長の
一つの手段と観察できる（図表7）。

(4) 東亞工機
1960年代において大型船舶のディーゼルエンジンの燃料はC重

油が主流となり、高温、高圧のよる燃焼効率の向上が図られた。こ
の結果、燃焼室のシリンダーライナの消耗が激しく、1年毎の取り
替えが必要で1～2週間のドック入りを余儀なくされた。当時の海
運業界の夢は「2年間エンジン無開放」であった。この夢を世界で
初めて実現したのが東亞工機のライナであり世界に普及した。今日
では5年間の耐久性を有する製品も揃えている。現在、同社のライ
ナの市場シェアは、新造船の場合、国内で70％、世界で45％であ
る。これは東亞工機が直接の顧客であるディーゼルエンジン製造会
社、造船所だけでなく、ディーゼルエンジンのライセンサーとして
世界トップであるMAN Diesel & Turboから次世代技術情報を収
集し、数年先に必要となるライナを継続的に開発してきたことが奏
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図表7 Kärcher社における製品開発の沿革とGNT製品誕生の契機

出所：Kärcher本社での聞き取りおよび提供資料により筆者作成

功している。
同社は2014年、地球的な課題である排ガス中の不純物を減らす

ために、高温、高圧に耐える強度2倍化のライナを商品化した。こ
れは、国際海事機関(IMO)が海域ごとに、硫黄酸化物(SOx)や窒素
酸化物(NOx)の排出量の削減に対応するもので、NOx については
2016年以降新造する船舶に2010年比で80％の削減が求められて
いる（図表11）。
このように世界トップクラスの顧客の満足度を40年間維持して

きた大きな要因は、顧客との｢デザイン（共創企画）イノベーショ
ン｣に基づく「共創・共進化」を維持しながら、最終顧客であるエ
ンジン会社、造船所、船主、運用会社に対する価値提供にある。

図表8 東亞工機における顧客との「共進化」のプロセス

出所：東亞工機本社での聞き取りおよび提供資料に基づいて筆者作成

(5) フルヤ金属
同社のイリジウム製のルツボ（坩堝）の世界シェアは 80％を占

める。ルテニウム製品では世界３位のシェアを有する。同社はプラ
チナ(Pt)、イリジウム(Ir)、ルテニウム(Ru)のなど白金族の工業製品
に特化した国内唯一のメーカーであり、精製・加工・修理・販売を
一貫して行っている。JIS規格白金ルツボの製造・販売を主たる事
業としていた時、マンガン・亜鉛単結晶製造用の｢特注白金ルツボ｣
の開発依頼が舞い込む。苦労して開発、対応したことで、次なる難

題「イリジウムルツボ」の開発依頼につながる。これをクリヤーし
て事業基盤を確立した。
白金族金属は他の物質では代用できない用途が多々あるにも関

わらず産出量が少ない上、産出国が南アフリカ共和国などに偏在し
ている。同社は原料購入の安定性を図るため、鉱山会社からの直接
流通チャネルを確保した上で、希少資源の有効活用のため、イリジ
ウムとルテニウムに関して、世界最大級の回収能力を持つリサイク
ル設備を保有している。その回収量は全世界の年間産出量（イリジ
ウム4t、ルテニウム20t）に匹敵する。この設備コアの部分は自社
設計であり世界の最先端の技術が埋め込まれており生産性も世界
一高い。このリサイクルモデルで、高品質とコストの削減を達成す
ると同時に資源の偏在に伴うリスクを需要産業に対して原料確保
の安心、信頼を確保している(図表 9)。また、同社は白金を始点に
イリジウム、ルテニウム、ロジウム、パラジウムへと拡大し、｢小
さな多角化｣を連続的に実践している（図表10)。

次の段階として「元素融合」技術により天然の白金族元素にない

新たな機能と需要を探索している。

図表 9 フルヤ金属における信頼・安心のビジネス・スモデルによ
る成長戦略

出所：フルヤ金属HP

図表10 フルヤ金属における小さな多角化・ビジネスの漸進的進化
による成長戦略

出所：フルヤ金属資料に基づき筆者作成

(6)森鐵工所
高級タイヤドラムで世界一の森鐵工所では、顧客側からの｢潜在ニ
ーズ｣が出尽くした後は、｢世界のタイヤメーカー動向｣などをテー
マに公開情報を自社で整理して、顧客にプレゼンし、顧客との雑談



― 553―

の機会を設定し、「未知ニーズの探索」を行う。世界のトップ 10
メーカーに共通する課題から次世代製品コンセプトを構想する。そ
のコンセプトに基づきプレ・マーケティングで確証が得られれば新
製品開発に踏み切る。最先端の設計環境、設備に加え温存してきた

匠の技で組み立てることで、模倣困難性を確保する。世界トップ
10メーカーが実際に購入してくれれば、次のトップ100社への売
り込みは比較的容易となる。「未知ニーズの探索」による情報秘匿
が「見えざる参入障壁」ともなる。

4 考察

4.1 研究課題と分析、考察

研究課題 ケースからの分析結果

(1)GNT企業や隠れたチ

ャンピオン企業はGNT

企業に到達した後、どの

ような形で「ニッチな市

場」を拡大するのか。

大企業へ成長するメカ

ニズムの解明。

GNT企業は当初の少ない資源で新たな「ニッチ市場」の数を増やす｢量的拡大｣か、または、「ニッチ市場」を｢質

的変化｣させることで市場を拡大し大企業への道を開く事例が多い。小さなイノベーションでニッチ市場を変質、

拡大しキャッシュ・フローを豊かにする好循環が大企業への軌道に乗せる。好循環の手段の事例を下記に示す。

① キャッシュ・フローの拡大：世界市場で既存製品の増収・増益をはかり、キャッシュ・フローを豊かにして

販売拠点を拡大させ各国での「ニッチ市場」を開拓する（単純拡大）。
② 当初のニッチ市場の性格変更、規模拡大：世界の多様な顧客ニーズに応える小さなイノベーションで品揃

えを増やし、「ニッチ市場」を拡大する一方、それら単体商品の組み合わせによるシステム化商品で「ニッ
チ市場」を変質させて成長のフロンティアを増やし、大企業への道を開く（ProMinent社）。

③ シナジー効果のある多角化：基盤技術・事業をコア技術とする関連多角化は成功確率が高く、新市場の規
模が大きい場合、大企業へと発展する(G&D社)。

④ 補完的な企業買収：豊かになったキャッシュ・フローで新たな技術や市場獲得の目的での企業買収は成長
を加速化する(G&D、ProMinent)。

⑤ BtoBからBtoCへの転換：ビジネスモデルの転換は成長を加速化させる（Kärcher）。さらにインターネッ
ト活用で多数の消費者につながることで大企業への成長に乗る(G&D社)。

⑥ 小さなイノベーションの蓄積がラディカル・イノベーションにつながり、新産業の創出につながる場合、
世界市場での「先発利潤」が獲得でき、業界リーダーとして大企業に発展する（Kärcher）。

⑦ ニッチ市場でのイノベーションが新たなビジネスモデルを生み大企業化を促進する（G&D、ProMinent）

⑧ 確実な多角化と補完技術獲得型の企業買収が大企業への成長を加速化する（G&D社、ProMinent社）。

(2) 持続的成長のための

(a)ニーズ探索の方法、

(b)ソリューション実現

の方法、(c)ビジネスモデ

ル変革の方法、を観察す

る。

① 研究対象企業21社の商品の形態発展は、おおむね、原料・部品⇒単品・サブシステム⇒完結システム⇒シ
ステム化・サービス化⇒ハード・ソフト・インターネットの統合、のレイヤー―が観察された。レイヤー
が高いほど大企業の分布が高い傾向が観察された。

② ソリューション実現の方法は、（あ）国内向けソルーションンを単純に国際市場へ持ち込み顧客開拓、（い）
国際市場でのニーズに対応するソリューションの開発、（う）未知ニーズの探索、バックキャステイング、
（え）顧客と共同探索・開発（共進化）、（お）地球的問題へのソリューション、の形態が観察され、おお
むね、複雑化したソリューション創出を行う企業が大企業に発展している。

(3) GNT企業が中堅・中

小規模に留まる場合と

大企業に飛躍するケー

スではどこに差異が生

じるのか。

① 当初商品について深掘り的なイノベーション創出はニッチ市場の参入障壁を高める効果がある。その一方
で成長は漸進的に止まる。

② 新たなニッチ市場を増やす場合とニッチ市場を変質させる場合は、成長のフロンティアが追加され、大企
業への成長軌道に乗ることができる。

上記の考察内容の要約を図表12で示す。

図表12 GNT企業のタイプ分類（商品の性格＊ニーズ探索手法）

出所：筆者作成 ◎：日本企業、★：ドイツ企業

図表12においてドイツ企業は広範囲に分散しているが、日本企業

は狭い領域に集中している。図表 12 における商品の性格が L5、
L4 などヨリ複雑な層へシフトする場合とニーズ探索方法がヨリ複
雑な手法にシフトするほど大企業への成長軌道に乗りやすい傾向
を示している。
以上の分析、考察をまとめるとGNT企業が大企業への軌道に乗

る条件は①ニッチ分野への特殊化、②国際化（世界以上でトップ3
位）に加え、③ニッチ分野の変質・拡大＋M&Aが必要であること
が判明した。つまり第三軸としての成長フロンティアの継続的な創
出が大企業への重要な条件となる（図表13）。

図表13 GNT企業から大企業への成長のフロンティア

出所：筆者作成
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4.2 今後のGNT企業研究はどのような方向を目指すべきか
日独企業の比較から、GNT 企業が持続的に成長する結果、大企

業化する場合が観察された。それはニーズの探索方法、ソリューシ
ョンの方法を発展させ、ビジネスモデルを変革させている。この観
点から、GNT 企業から 1000 億円企業(スーパーGNT 企業と呼ぼ
う)へ飛躍の可能性を示唆している。さらには、かつてGNT企業で
あった村田製作所が1兆円企業に到達している。この段階では一般
論としてのグローバル・メガ企業に到達している（図表14）。
今後は、GNT 企業の持続的成長の要因とともにスーパーGNT

企業への飛躍の条件を探索する研究分野が必要となろう。その第一
歩は、本稿で考察したニーズ探索の方法、ソリューションのタイプ、
ビジネスモデルなどが企業成長（売上高）に及ぼす影響の分析（図
表 154）と、そこから抽出される｢新たな視点での多様で効果的な
多角化｣の効果の分析となろう。

図表 14 グローバル・ニッチトップ企業からグローバル・メガ企
業へ

出所：筆者作成

図表15企業のタイプと売上高分布

出所：筆者作成
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