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1 ．はじめに

　2013年 6 月に閣議決定された『日本再興戦略─JAPAN is BACK─』には次のような記述
がある。

　事業再編や事業組換等の取組により収益性を飛躍的に向上させた企業が，果敢に海外
M&Aや海外展開を進め，グローバルトップ企業（世界市場におけるクリティカルマスを獲得す
る企業（グローバルメジャー）や世界的な大企業ではなくとも，特定分野に優れ世界で存在感を示

す企業（グローバルニッチトップ）をいう。）となれるよう，金銭面や人材面での集中的な支援
を行う（p.29）。

　＊　渡部教授からは，筆者の研究について，研究会や学会の場で貴重なコメントをいただいてきた。ここに記
して謝意を表したい。なお，本稿は髙橋（2013）に，加筆・修正を施したものである。
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＜要　　約＞
　本稿は，ポーター流の競争戦略論の観点から，いわゆる「グローバル・ニッチトップ（GNT）
戦略」を整理し，そのような戦略が，①中小企業の存立条件にどのような影響を及ぼすか，②中
小企業に競争優位をもたらすのはどのような場合か─を考察することを目的とする。結論とし
て，①安易な GNT戦略の採用は，中小企業の存立条件を悪化させること，あるいは中小企業の
存立基盤を脅かす可能性があること，② GNT戦略が競争優位をもたらすのは，価格プレミアム
を引き出せる顧客セグメントで，バリュー・チェーンを共有できるニッチ，適合性を強化できる
ニッチに絞って，事業を展開できる場合に限ること─を示す。

＜キーワード＞
　中小企業，ニッチ，競争戦略，競争優位，隠れたチャンピオン，相対的企業規模，絶対的企業
規模，バリュー・チェーン，アクティビティ・システム
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　グローバルニッチトップを目指す中堅・中小企業等に対し，海外市場に乗り出す際に必要
となる資本性資金や長期資金を，政府系金融機関等のノウハウを活用して重点的に供給する
（p.29）。

　中小企業・小規模事業者の海外展開を更に進めるため，点から線，線から面へと支援を拡
大することで，海外展開支援の広がりと深化を図り，今後 5年間で新たに 1万社の海外展開
を実現する（p.55）。

　このように，『日本再興戦略─JAPAN is BACK─』では，中堅・中小企業の海外展開を支
援することが 1つの大きな柱となっている。その背後にあるのは，中堅・中小企業は「グローバ
ルニッチトップ」（企業）を目指すべきという発想であろう。
　その一方で，2013年版『製造基盤白書（ものづくり白書）』では，「我が国ものづくり産業復活
の方向性」として『グローバルニッチ』企業の創出・育成が主張され，企業の具体例として，古
くから「グローバルニッチトップ戦略」を掲げる日東電工に加え，ダイセル，ミネベア，堀場製
作所という大企業（だけ）が取り上げられている（pp.174‒179）。
　こうしてみると，「グローバル・ニッチ（トップ）」戦略は，企業規模の大小に関係なく有効で
あるようにみえる。
　しかしながら，後述するように，従来，ニッチ特化は，中小企業が存立する上で有効な条件と
見なされてきたはずである。では，中小企業が「グローバル・ニッチトップ」（企業）を目指す
べきという主張には，どのような理論的根拠があるのか。
　以下では，まず，Porter（1980），Porter（1985），Porter（1996）に代表されるような，ポーター
流の競争戦略論の観点から，いわゆる「グローバル・ニッチトップ戦略」を整理する。その上で，
グローバル・ニッチトップ戦略が，中小企業の存立条件にどのような影響を及ぼすか，中小企業
に競争優位をもたらすのはどのような場合か─を考察することにしたい。

2．グローバル・ニッチトップ企業に関する概念の整理

　ここまで，特に説明もせず，「グローバルニッチトップ」などの言葉を用いてきたが，実のと
ころ，グローバル・ニッチ企業あるいはグローバル・ニッチトップ（以下，GNT）企業という概
念は，必ずしも明確ではない。そこで最初に，代表的な文献を用いて，GNT企業に関する概念
の整理を行っておきたい。なお，文献によって，“トップ”という言葉の有無，“・”（中黒）の
有無や位置に違いがある場合は，引用元の表記方法にしたがうものとする。
　比較的早い時点から「グローバルニッチ」企業に言及していた山田（2001），山田（2004），山
田（2010）は，「使用する技術や生産する製品としては極めて限られた分野であり，市場規模と
してはそれほど大きなものではないが，その限られた市場でのトップシェアを目指し，ただし市
場の地理的または空間的な広がりにおいては地球規模にまたがる分野で事業を営む企業」を「グ
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ローバルニッチ（Global Niche）」企業と呼んでいる（山田（2010），p.199）。
　また，2003年版『製造基盤白書（ものづくり白書）』は，「厳しい経営環境の中で，優れた技術
や，顧客ニーズへの細やかな対応などにより，市場を大きく獲得し，あるいは，自ら新規市場を
創出して，高い利益率を実現している中小製造業」として，「ニッチトップ企業」を取り上げて
いる。そこでは，ニッチトップ企業が「限定された特定分野ではあるが，国内市場，更には世界
市場において高いシェアを有する」企業とされ，具体的には，「個別のニッチ市場でシェア50％
以上を獲得している製品」が「ニッチトップ製品」，同製品を持つ中小企業が「ニッチトップ企
業」とされる（p.98）。そこには，「グローバル」という言葉は無いものの，「更には世界市場に
おいて」という表現から，「ニッチトップ企業」の中に，グローバル展開をはかる企業が含まれ
ることがうかがえる。
　近年では，難波（2007）が，「世界ニッチトップ」に成長した中小企業を取り上げている。そ
こでは，「世界ニッチトップ」が「特定の商品または技術において，世界のトップグループのポ
ジションを占める企業」と定義される。また，平山（2009）は「グローバルニッチ戦略」を「グ
ローバルに同質性があり，かつ，巨大ではない市場を主戦場とする企業が，独占的，あるいは圧
倒的な市場シェアをレバレッジとしてプル・マーケティングを確立する戦略」と定義する。
　さらに，細谷（2014）は，「競争力の高い独自製品や，オンリーワンと称すべき高度な加工
サービスを提供する独立性の高い中小・中堅企業」で「特定の狭い市場（ニッチ市場）で高い
シェアを有する」企業を「ニッチトップ（型）企業（NT型企業）」と呼び，その中でも，グロー
バル市場で活躍する企業を「グローバル・ニッチトップ企業」と呼んでいる（p.14）。具体的に
は「競合他社が国内に少ない，独自の製品」が「ニッチトップ製品」と定義され，「ニッチトッ
プ製品を複数保有し，そのうちの少なくとも一つは海外市場でもシェアを確保している」企業が
「グローバル・ニッチトップ企業」（GNT企業）と定義される（細谷（2013））。

　各文献を比較すると，①ニッチが「限定された特定の比較的規模の小さい市場・分野・セグメ
ント」を指し，②ニッチを国内市場だけに見いだすのがニッチ（企業）であり，グローバル市場
にも見いだすのが，グローバル・ニッチ（企業）である，という認識は共通している。
　他方，同じ企業特性を表していると思われる場合でも，説明や用語表記にはブレがある。まず，
「トップ」という言葉の有無で違いがある。また，2003年版『製造基盤白書（ものづくり白書）』
のように，「市場でシェア50％以上」と限定するものもある。では，「トップ」をつけること，ま
た，「市場でシェア50％以上」と規定することにはどのような意味があるのだろうか。
　さらに，企業規模との関連では，対象を中堅・中小企業に限定する場合（難波（2007），平山
（2009），細谷（2013），細谷（2014））と，企業規模と関係なく用いる場合がある（山田（2004），山
田（2010）など）。では，企業規模とニッチ戦略やグローバル・ニッチ戦略はどのように関わるの
だろうか。
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3 ．集中戦略の前提条件とニッチ企業

（ 1）　ニッチ戦略あるいは集中戦略の前提条件
　認識が共有されている部分は擱いておくとして，最初に検討すべきは，「トップ」や「シェア
50％」にどのような意味があるのか，という点にある（企業規模とニッチ戦略との関連は次節で扱
う）。
　本稿の問題意識からは，ニッチ戦略は，ポーター流の競争戦略で論じられる 3つの基本戦略の
うち，集中（focus）戦略に相当する（図 1参照）。ニッチ戦略は，図表 1の 3 Aまたは 3 Bに相当
する。集中戦略をとる場合，ターゲットとされたセグメントは，「特異なニーズを持つ買い手が
いるか」（差別化集中の場合），そうでなければ「そのセグメントに最も適した製造方法や流通シ
ステムが，業界内のその他のセグメントのそれとまったく異質であるか」（コスト集中の場合），
どちらかでなければならない（Porter（1985）, pp.15‒16）。Porter（1980）は，また，戦略グループ
との関連で次のようにいう。「もし規模の経済性が大きくなければ，特定の製品ニッチに専門化
した小規模企業が，高度な製品差別化や技術進歩を達成し，より多くの製品を扱う大企業よりも，
高い利益を上げる可能性がある（more profitable）」（p.146）。集中戦略をとる企業は“focuser”と
呼ばれる。
　ただし，Porter（1980）や Porter（1985）では，“niche”という概念そのものについてはあま
り説明されない

1）
。“niche”という概念がより頻繁に用いられるマーケティング分野では，一般的

に，次のように規定される。“niche”は，“市場全体（Full Market Coverage）─複数セグメント
（Multiple Segments）─単一セグメント（Single Segment）─個人セグメント（Individuals as Seg-

ments）”というセグメントの次元で，単一セグメントと個人セグメントの間に，位置づけられる
（Kotler and Keller（2012）, p.233）。そして，“niche”戦略をとる企業は“nicher”（ニッチャー，ま
たはニッチ企業）と呼ばれる。
　この点に関連して，Porter（1985）は，マーケティング戦略で行う「市場細分化」（Market seg-

mentation）と，競争戦略で行う「業界細分化」（Industry segmentation）を区別し，後者に，顧
客・買い手の分析だけでなく，生産コストや顧客サービスに伴うコストの分析を含めている
（pp.231‒232）。また，細分化の代表的な基準として，①製品の種類，②顧客・買い手のタイプ，
③流通チャネル，④買い手の地理的立地─をあげ，各セグメントの魅力度を決定する要因とし
て，①構造的魅力（＝ 5つの競争要因の影響度合い），②セグメントの規模と成長力，③セグメン
トに対する企業のポジション＝企業の経営資源等がセグメントに対して適合している程度─を

 1） 　Porter（1980）で “niche”（または “demand pocket”）という言葉が最も多く登場するのは，衰退産業にお
いて，撤退する過程で採るべき戦略の 1つとしてである（pp.267‒269）。この点に関連して，マーケティン
グ分野には，ニッチあるいはニッチ・マーケティングに関する多くの研究蓄積があるが（例えば，Toften 
and Hammervoll（2013）を参照），本稿では，問題意識に関わる範囲に限って，必要に応じて，言及したい。
なお，ニッチという概念は，組織エコロジー研究でも用いられるが（Hannan and Freeman （1989）, pp.50‒
52, pp.91‒116参照），問題意識との関係で，本稿では取り上げない。
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あげている（pp.237‒258）。
　さて，ニッチ戦略あるいは集中戦略が正当化されるのは，ニッチに特化することによって，他
社より低いコスト（コスト優位）または差別化（差別化優位），あるいはその両方が実現できる場
合である。
　コスト優位については，先にみたように，規模の経済性が大きくないことが前提となる（図 2
参照）。図 2では，市場が相対的に小規模なニッチ・セグメントと大規模なセグメントの 2つか
ら構成されると仮定している。Y 2は，小規模なニッチに特化した場合の平均費用，Y 1は，大規
模なセグメントに特化した場合の平均費用を表す。範囲の経済性がなければ，あるいは，複数の
セグメントを扱うための調整コストや妥協コスト（compromise costs：例えば，セールス要員の非

専任化など）（Porter （1985）, p.259）が範囲の経済性を打ち消すならば，両セグメントを同時に追
求した場合の平均費用は ACで表されることになる。この場合，ニッチに特化することがコスト
優位をもたらすのである

2）
。

　差別化については，狭い特定のニッチをターゲットにすることによって，より良く顧客のニー
ズに応えられることが前提にある（Porter （1980）, p.39）。ニッチが発生するのは，他の企業が，
特定セグメントに対して，過剰品質のように，ニーズを超えたものしか提供していない場合や，
過小品質のように，ニーズを満たせないものしか提供していない場合である。ニッチを対象とす
る企業は，顧客のニーズにきめ細かく答えることによって，顧客から高い支払意思額，あるいは
相対的に高い価格（価格プレミアム）を引き出すことができる（Kotler and Keller （2012）, p.234）。

図 1　 3つの基本戦略と集中戦略

出所）Porter（1985）, p.12（邦訳 p.29）。
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 2） 　同様の説明は，Porter（1980）にもある（p.245）。
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（ 2 ）　「ニッチトップ」戦略の理論的根拠
　筆者がみる限り，海外の研究で「ニッチトップ」という用語は見当たらない。では，なぜ，日
本では，ただの「ニッチ」ではなく「ニッチトップ」なのか。
　先にみたように，2003年版『製造基盤白書（ものづくり白書）』は，「ニッチトップ」企業を
「厳しい経営環境の中で，優れた技術や，顧客ニーズへの細やかな対応などにより，市場を大き
く獲得し，あるいは，自ら新規市場を創出して，高い利益率を実現している中小製造業」とする。
しかしながら，市場を大きく獲得することは，規模の経済性が大きくないことを前提とするニッ
チ戦略をとることと矛盾しないのか。あるいは，仮にここにいう「市場」がニッチ市場だとして
も，ニッチトップ企業に高い利益率がもたらされる理由はどこにあるのか。さらに言えば，
「トップ」という言葉は，他にも競争相手や模倣者・追随者がいることを暗示するが，そのよう
な状況で，顧客から価格プレミアムを引き出すことはできるのか。
　GNT企業は，しばしば，Simon（1996）や Simon（2009）が指摘した“Hidden Champion”（隠
れたチャンピオン（企業））に相当するといわれる（例えば，福谷（2013）, p.6）。隠れたチャンピオ
ンの基準として示されるのは，①世界市場でシェア 1位または 2位，あるいは欧州市場でトップ
シェアをもつこと，シェアがわからない場合には，最強の競争相手に対して，市場でのゲームを
リードする立場にあること，②売上高が10億ドル以下の中規模または小規模であること，③人々
に注目されることもなく知名度が低いこと─という 3つである（Simon （1996）, pp.5‒6

3）
）。そして，

隠れたチャンピオン企業─そのほとんどは製造業である─の多くは世界市場で50％を超える
シェアをもち，中には，70％～90％の企業もあるという（Simon （2009）, p.1）。
　Simon（1996）や Simon（2009）は，シェアと投下資本利益率の関係について，シェアが高い
ほど投下資本利益率も高いという（例えば，Simon （1996）, p.27）。この点では，Porter（1980）や

図 2　ニッチ（小規模）セグメントの平均費用と大規模セグメントの平均費用

出所）Stigler（1951）より，修正の上，引用。
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Porter（1985）と大きく異なっている。Porter（1980）は，シェアと利益率の関係は，ただ 1つに
決まるわけではなく（p.44），そもそも，シェアを計算するにあたって，集中戦略をとる企業に
のみ狭い市場の範囲を用いるのは，間違いであるという（p.146）。
　Simon（1996）や Simon（2009）で主張される関係は，かつて PIMS（Profit Impact of Market 

Strategy）研究の中で主張されてきた関係である。そこでは一般に，高いシェアは，規模の経済
性（あるいは経験効果）を経由して，高い利益率に結びつくとされる（Buzzell and Gale （1987））。
だとすれば，業種によって規模の経済性（経験効果）の働き方が違うという実証結果（Scherer 

and Ross （1990）, pp.111‒118,また，植草（1982）, pp.110‒111）に鑑みて，「シェアと利益率の関係は，
ただ 1つに決まるわけではない」という主張の方が説得的である。実際，シェアと利益率は無関
係と主張する研究も少なくない（例えば，Jacobson（1988））。
　ここまでの議論から明らかなように，本稿の問題意識からすると，「ニッチトップ」の「トッ
プ」という言葉には意味がないと考えられる。ニッチ戦略が正当化されるのは，それが相対的に
低いコストや相対的に高い価格（プレミアム価格）をもたらす場合であり，「トップ」か否かは問
われない。逆に，トップを目指すことが，高コストをもたらし，不利益をもたらす可能性さえあ
る。「ニッチトップ」企業や隠れたチャンピオンの基準として，シェア50％という基準が用いら
れるのは，シェア50％が，当該市場でのシェア 1位を保証するからだと考えられるが，シェアと
利益率に関連がないのであれば，シェアに注目すること自体が無意味である。

4．中小企業とニッチ戦略

（ 1）　ニッチ戦略と企業の「相対的規模」・「絶対的規模」
　すでにみたように，Porter（1980）は，ニッチに特化することで，小規模企業が大企業よりも
高い利益をあげる可能性を指摘している（p.146）。Porter（1991）にも同様の指摘があり，集中戦
略あるいはニッチ戦略の最大の利点が「大企業は，簡単には中小企業の領域に参入できない」
（The big boys cannot easily move in on your turf.）ことにあることを，ホテル業界における観光客用
のホテルとビジネスホテルを例にとって示している。「中小企業にとって，通常，実施可能なの
は集中戦略」なのである。
　マーケティング分野では，ニッチ企業は，リーダー（Market leader）─チャレンジャー（Market 

challenger）─フォロワー（Market follower）─ニッチャー（Market nichers）という「競争地位別
戦略」の文脈に位置づけられる。ニッチャー（ニッチ企業）は，相対的に大規模な企業が手をつ

 3） 　もし，GNT企業が隠れたチャンピオン（製造業中心である）に相当するならば，日本における中小企業
の現状と比較して，かなり規模の大きい企業が含まれることになろう。日本では，2012年度における中小
企業（製造業）の売上高（中央値）は12億2700万円である（『2014年版　中小企業白書』，p.726）。大企業
（製造業）の売上高（中央値）が371億8600万円であることを踏まえると，隠れたチャンピオンにはかなり
規模の大きい企業が含まれることになろう。なお，Simon（2009）では，売上基準が，10億ドルから40億ド
ルに変わっており，市場の範囲も，「欧州市場でトップ」から「世界市場で 3位以内か大陸で 1位」に変わ
っている（p.15）。
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けない，あるいは興味を示さないセグメントを扱う企業なのである（Kotler and Keller （2012）, 

pp.299‒310）。
　これらの指摘で注意すべきは，「規模」という言葉が，市場シェアや売上高との関連で用いら
れており，また，あくまでも相対的な規模を意味していることである。その意味では，ライター
の世界的なブランドであるジッポー社（Zippo Manufacturing Company）も（Kotler and Keller 

（2012）, pp.308‒309），日本において「グローバルニッチトップ」や「エリアニッチトップ」の商
標権を持つ日東電工株式会社（2014年 4 月 1 日現在，資本金267億円，従業員数6,069名（単体）また
は31,504名（連結））も，ニッチ企業である。
　先に検討した，GNT企業あるいは NT型企業に関連する文献で言及される企業規模は，基本
的に，資本金額や従業員数を基準としており，市場シェアや売上高（以下，シェア）ではない。
では，資本金額や従業員数で表される企業規模（以下，「絶対的企業規模」）と，シェアで表される
企業規模（以下，「相対的企業規模」）は，どのように，ニッチ戦略と関連するのだろうか？

（ 2）　中小企業の存立条件とニッチ戦略
　企業規模とニッチを結びつける議論は，日本においては，かつて「中小企業の存立条件」論と
いう形で存在した。
　末松（1961）は，かつて，「中小企業が合理的に存立している要因」として，必ずしも固定的
なものではなく，工場規模と企業規模は区別すべきと断りながらも，次のような諸点をあげた
（pp.37‒39）。
①　 製品に対する需要変動の激しいもの，たとえば流行品のようなものは固定設備の比較的に小

さい伸縮自由な中小企業の方が割安である。
②　 製品に特色があって，特殊の市場を有するものは，「市場の不完全性」によって保護される
ことになる。

③　 労働集約的な産業で機械化，標準化の困難なものは，労務費が比較的安い中小企業の形をと
りやすい。

④　 工芸品のような品質生産は，職人的な緻密な注意と作業を必要とする。
⑤　 サービスなどのように直接消費者に接触せねばならないもので，需要量が限定されるものは，

中小企業の形をとる。
⑥　 重要原料が分散していて運送することができないか，または市場が分散しているために製品

の輸送が困難なものは，経営の大規模化を制限する。
⑦　 ある連続する生産工程のうちの一部が小規模でなければならない場合には，その部分がわか

れて大規模生産工程のための補足機能を営むにいたる。
⑧　 いったん大企業の独占または寡占ができあがると，その下にある中小企業は比較的に安定し

た形で放任される。
⑨　 人間の管理能力その他からみて，費用的最適規模としての中小工場の存立分野が与えられて

いる。
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　以上のような要因のうち，②「特殊の市場を有するもの」，③「機械化，標準化の困難なもの」，
④「職人的な緻密な注意と作業を必要とするもの」，⑤「需要量が限定されるもの」などは，
ニッチ特化・ニッチ戦略につながる議論と言えよう。
　末松（1961）が主張するのは，大きく括れば，中小企業は，規模の経済性が発揮できない分野
および製品差別化が存在する分野に存立する，ということであろう。前者は，需要が規格化・標
準化できない場合，あるいは「需要が小さい，あるいは需要が均質化しない，多様で変化が激し
い，それらが組み合わさっている」（渡辺（2013）, pp.77‒78）場合とも言える。
　末松（1961）の言うように，規模の経済性実現のために，機械化や大きな固定設備が必要だと
すれば，ニッチ戦略は，資本金額でみた規模の小ささと結びつく。では，従業員数とニッチ戦略
とはどのように結びつくのか。
　ニッチ戦略は，売上高あるいは付加価値額を通じて，従業員数の少なさと結びつくというのが，
筆者の主張である（詳しくは，髙橋（2014）参照）。相対的に多くの従業員数を抱える大企業は，
従業員数の少ない中小企業に比べて，より多くの売上高あるいは付加価値を必要とするのである

4）
。

この場合，業種特性を踏まえた，企業規模間の相対的な違いが，選択するセグメントの違い，と
りわけ規模の違いをもたらすことになる。

5．グローバル・ニッチトップ戦略と中小企業の存立条件─まとめに代えて

　ここまで，ニッチ戦略と中小企業の存立条件との関連を考察してきた。最後に，GNT戦略が
中小企業の存立条件にどのような変化をもたらすかを論じて，本稿のまとめに代えたい。
　結論を先取りすれば，安易な GNT戦略の採用は，中小企業の存立条件を悪化させる，あるい
は中小企業の存立基盤を脅かす可能性がある。
　最初から海外市場のニッチを狙う中小企業はほとんどいないことを踏まえれば，GNT戦略は，
複数のニッチを狙うことを意味する。単一のニッチのみに依存することには，①競争相手に模倣
される，②需要が無くなる，③セグメント間の違いが無くなる，④競争相手がニッチをさらに細
分化する─など，多くのリスクがある（Porter （1985）, p.21）。しばしば，複数のニッチを狙う
べきと言われるのは，このためである（Kotler and Keller （2012）, p.309）。大企業ほどの売上高や付
加価値は必要無いにしても，国内需要の縮小を受けて，海外に需要を求めなければならない場合
もあろう。
　しかしながら，安易に，扱う製品や顧客数を増やせば，ニッチ戦略・集中戦略をとることで従
来享受していた利益を失うことにもなりかねない。規模の経済性が働かない分野で顧客数や生産
量を増やせば高コスト化は避けられず（コスト集中戦略の無効化），複数の顧客セグメントを対象

 4） 　日本について言えば，2012年度において，中小企業（製造業）の従業員数（役員含む）は48人なのに対
し，大企業（製造業）の従業員数（役員含む）は794人であり，売上高（かっこ内は付加価値）は，それぞ
れ，12億2700万円（ 2 億5600万円），371億8600万円（69億8950万円）である。なお，数字は，それぞれ，
中央値である（『2014年版　中小企業白書』，p.726）
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とすることで差別化上の妥協（品質の規格化等）が生じれば，価格プレミアムを引き出せなくな
る可能性がある（差別化戦略の無効化）。
　持続的な競争優位をもたらす戦略の条件は 5つあるといわれる（Porter （1996）, Magretta （2012）, 

pp.149‒252）。①自ら選んだ顧客層に対する独自の価値提案，②独自の価値提案─プレミアム価
格か低価格（低コスト）か─を実現するために特別に調整されたバリュー・チェーン，③模倣
者による追随を許さないためのトレード・オフ＝「何をやらない

4 4 4 4

か」の選択，④バリュー・
チェーン全体にわたる，アクティビティ（活動）間の適合性（fit），⑤戦略の継続性（continuity）

─である。特定の顧客やニーズにあわせて特別に調整されたバリュー・チェーンあるいはアク
ティビティ・システムだからこそ，独自の価値提案を可能にし，他社からの模倣を防ぎ，持続的
な競争優位をもたらす（Porter（1996））。
　中小企業が，グローバルに，複数のニッチを狙う上で必要なのは，価格プレミアムを引き出せ
る顧客セグメントで，バリュー・チェーンを共有できるニッチ，適合性を強化できるニッチに
絞って，事業を展開することである。それができて初めて，中小企業による GNT戦略が意味を
持つことになる。
　本来，「ニッチ企業」と呼ばれるべき企業が，「ニッチトップ

4 4 4

企業」と呼ばれている現状は，持
続的競争優位の条件─とりわけ③や④が満たされていないことの裏返しとも言える。今，日本
の中小企業に求められるのは，政府の支援策にのって短絡的に海外展開を積極化することではな
く，まずは，足元のバリュー・チェーンやアクティビティ・システムを見直すことであろう。

　本稿では，いわゆる「グローバル・ニッチトップ戦略」と中小企業の存立条件・存立基盤との
関連について，理論的観点から考察してきた。実証や事例を用いた具体的な検討は，今後の課題
としたい。
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