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「統合精密機器メーカーのリソースを有効活用するための経営形態とは 

～コンポーネントの内外販・内外作戦略のための最適粒度～」 
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第 1章 はじめに 

光学素材から最終製品まで統合する精密機器メーカーである株式会社ニコン（以下、ニコ

ン）は、完成品事業だけでなくコンポーネント事業も展開している。コンポーネント事業は

2022 年 3 月期から新たな事業セグメントとして設定したもので[1]、光学・EUV1関連コン

ポーネントは 2022 年度から 2025 年度の 4 年間を対象とした中期経営計画で成長ドライバ

ーと位置付けられている[2]。一方、キヤノン株式会社や株式会社リガクでもコンポーネン

ト外販の事業化を加速しようとする動きがみられる[3,4]。 
 

ニコンの事業セグメントは、映像、精機、ヘルスケア、コンポーネント、デジタルマニュ

ファクチャリングの 5 事業となっており[5]、売上収益は完成品が中心となっているが、営

業利益率はコンポーネント事業で非常に高い値となっている。 

 
図表 1 ニコンのセグメント別売上収益と営業利益率（2021～2023年度） 

※デジタルマニュファクチャリング事業は 2023 年度から設定されたセグメントのため省略 

出所：決算説明書資料をもとに筆者作成（2025） 

 
コンポーネント事業はディスアグリゲーション 2のアプローチをビジネスモデルに適用

したように見えるが、ニコンにおいては意図してこの戦略を取ったものではないと考えて

いる。そこで本稿で、コンポーネント事業の成功要因と成長戦略を研究するものとする。 

第２章 問い 

筆者は長年光学素材に関わる業務に携わる中で、『何故、ニコンの高品質な石英ガラスを

競合の半導体露光装置向けに販売できないのか？』という問いを持っている。 
 
そこで、自社の完成品を成すコンポーネントをどこまで外販できるのか、という視点で、

本研究に取り組む。また、自社の完成品をコンポーネントに分解して外販するにあたり、適

切な内外販戦略、内外作戦略についても研究を進める。 

 
1 波長 13.5nm の極端紫外線（Extreme Ultraviolet）。ニコンは 2011 年に EUV 露光装置の開発から撤退

し、現在 EUV 露光装置を供給できるのはオランダ ASML のみ。 
2 分割と再構築を目的としたアプローチ。近年、データセンターのアーキテクチャにおいて注目されてお

り、IOWN では計算資源を分離し光電融合を利用して再構築する技術が新たな潮流になっている。

https://journal.ntt.co.jp/article/13586 

https://journal.ntt.co.jp/article/13586
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図表 2 問いの深堀からの提案イメージ 

出所：筆者作成（2025） 

第３章 先行研究 

最終製品を要素分解し最適な市場を見出すディスアグリゲーション戦略の成功メカニズ

ムについては和手の研究があるが、ニコンのコンポーネントにあるような「素材」の階層ま

では適用されていない[6]。 
 
コンポーネントの内外販に関しては、榊原が「統合型企業のジレンマ」仮説を提起し、完

成品事業とデバイス外販事業の同時最適化は困難であると述べている[7]。また、シャープ

のテレビ用液晶パネルについて、松本はドメインの階層性、新原は企業の境界分析の視点で

論じているが[8,9]、コンポーネントの種類やビジネスモデルによって異なると考えられる。 
 
内外作については、神原の外部委託と企業のパフォーマンスに関する研究[10]、入山の取

引費用理論の説明[11]、谷の品質機能展開（QFD）を活用したコアプロセスの見極めについ

て論じたもの[12]があるが、「資産特殊性」の判断や、QFD によるコアプロセスの見極めは

定性的かつ主観的で、定量的な判断が必要である。 

第４章 仮説 
ニコンは完成品においては自前主義でインテグラル（すり合わせ）型のものづくりをして

きた。コンポーネントは、それら完成品で培った技術を使っているが、製品自体は顧客の製

品にモジュールとして組合わせられる。つまり、コンポーネントの強みとなっている技術が

自社の完成品と紐づきクローズになっていることにより他社には真似のできないものとな

り、そのことが成功要因となっているのではないだろうか。また、自社の完成品をコンポー

ネントに分解して外販するにあたり、適切な内外販戦略、適切な内外作戦略があるのではな

いか、という仮説についても検証を進める。 
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図表 3 問いと仮説 

出所：筆者作成（2025） 

第５章 研究アプローチ 

前章にて設定した仮説に対してアプローチする方法については、具体的な事例としてニ

コンのコンポーネントの成功事例、失敗事例についてケーススタディを行う。 
 
コンポーネントの適切な内外販戦略については、いくつかのコンポーネントの事例を用

いて外販比率と収益性の関係を分析する。 
 
内外作戦略については、内作すべきコアプロセスの判断が、従来は定性的なものとなって

いるため、定量化のためにネットワーク科学の中心性指標に着目し、分析する。 
 
外販のための、完成品からコンポーネントへの最適分解粒度の定量評価についても、ネッ

トワーク科学の中心性指標に着目する。 

 
図表 4 研究アプローチの全体像と分析対象、分析手法および分析用データ 

出所：筆者作成（2025） 
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第６章 分析結果 
６－２ ケーススタディによる成功要因の分析 

コンポーネントの自社事例を分析した結果、成功事例ではニーズ起点のものが多く、図ら

ずも来た要求に対して既存の技術力で対応し成功したものが多いことがわかった。すなわ

ち、コンポーネントのために新たに開発された技術よりも、自社の完成品で使われている技

術もしくは自社の完成品製造で培われた技術とのつながりが多いコンポーネントほど成功

する可能性が高いことが示唆された。 

 

図表 5 自社コンポーネントの事例分析 

出所：筆者作成（2025） 

 自社の完成品に使われている、もしくは自社の完成品で培われた技術とのつながりが多

いコンポーネントが成功しやすいということ定量的に示すために、コンポーネントとそれ

らの要素技術、技術と自社完成品との繋がりについてネットワーク分析を用いて評価した。

コンポーネントの固有ベクトル中心性と収益性の関係を調べた結果、中心性が高いほど収

益性が高いことが示された。なお、固有ベクトル中心性は重要なノードと接続しているノー

ドに隣接する場合に大きくなる指標であるため、自社の完成品と紐づく重要な技術との接

続を評価できると考えた。また、収益性は絶対評価ではなく 4 段階の相対評価とした。 

 

図表 6 コンポーネントの収益性と中心性の関係 

出所：筆者作成（2025） 
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 ニコンのコンポーネントの成功事例の位置取りは「中インテグラル・外インテグラル」が

中心で、「中モジュラー・外モジュラー」の位置取りで失敗している。 

 
図表 7 ニコンのコンポーネントにおける製品アーキテクチャの位置取り 

出所：筆者作成（2025） 

固有ベクトル中心性とアーキテクチャの位置取りの関係から、ニコンがコンポーネント

で成功するには中インテグラルが好ましく、外モジュラーの場合は生産性を上げる必要が

あり、外インテグラルの場合は完成品に紐づく多くの要素技術をすり合わせて模倣困難度

を高める必要があることが示唆された。 

 
図表 8 アーキテクチャの位置取りと固有ベクトル中心性の関係 

出所：筆者作成（2025） 

 
６－３ 最適内外販比率 

 FPD3フォトマスク、TV 用パネル、CMOS4イメージセンサーの 3 つの事例について、外

販比率と収益性の関係を調査した。FPD フォトマスクは外販比率が高いほど収益性が高く

 
3 フラットパネルディスプレイ（Flat Panel Display）。薄型で平坦な画面の映像表示装置の総称で、液晶

ディスプレイ、有機 EL ディスプレイなどがある。 
4 CMOS（Complementary Metal Oxide Semiconductor，相補性金属酸化膜半導体）を用いた固体撮像

装置。 
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なる傾向が、TV 用パネルはデータが取れた 5 社全てが赤字ではあったものの外販比率が高

いほど収益性が高い傾向が、CMOS イメージセンサーは、内販のある企業では外販比率に

関わらず営業利益率は 10～20%で安定している傾向が見られ、コンポーネントによって最

適値が異なることが示唆された。 

 
図表 9  FPD フォトマスク（2022 年、左上）、TV用パネル（2023年、右上）、CMOSイメー

ジセンサー（2022年、下）の外販比率と収益性 

出所：OMDIA、Yole データ等に基づく筆者作成（2025） 

６－４ 内作すべきコアプロセスの決定 

ネットワーク分析を用いた手法で内販すべきコアプロセスの定量判断を試みた。プロセ

スと要素技術、QCD 要素の繋がりにおいて固有ベクトル中心性がプロセスのコア／非コア

の判断指標となることが示唆された。 

  
図表 10 石英ガラス（左）とレーザー光学部品（右）の製造プロセスのコア／非コアの

定性評価と中心性の関係 

出所：筆者作成（2025） 



2024 年度 グラデュエーションペーパー予稿 8823215 樫本美菜子 

12 
 

６－５ 完成品のアーキテクチャのネットワーク分析による最適分解粒度の定量評価 

 自社の完成品である半導体露光装置と画像測定機について構造と機能を素材の階層まで

分解し、ネットワーク分析を用いた手法[6]で機能価値マップを作成した。 

  
図表 11 半導体露光装置（左）と画像測定機（右）の機能価値マップ 

出所：筆者作成（2025） 

機能価値マップから、レンズや光学系、石英ガラス等は模倣抑止力が高く且つコト売りビ

ジネスに適していることが明らかになった。ステージユニットも模倣抑止力は高く外販は

可能であるが、付加価値をつけてコト売りビジネスとしていく必要があると考えられる。 

第７章 考察 

分析結果について、自社完成品の基幹部品や基幹システム、基幹サービスを外販している

他社の事例と比較し、考察した。 
 
７－１ 製造業の事例 

 製造業の事例として、ソニーグループ株式会社（以下、ソニー）について、コンポーネン

トとして外販している半導体事業に着目し考察した。 

 
図表 12 ソニーのエレクトロニクス事業の外部顧客への売上推移 

出所：ソニーIR 資料に基づく筆者作成（2025） 

ソニーの半導体事業については、外販比率が高くなると営業利益率は高くなる傾向が見

られた（図表 13 参照）。 
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図表 13 ソニーの半導体の外販比率と収益性 

出所：筆者作成（2025） 

ソニーとニコンの事例の比較により考察した結果を図表 14 にまとめた。 

 
図表 14 ソニーとニコンのコンポーネントの比較 

出所：筆者作成、画像は各社 HP より引用（2025） 

比較結果から以下のことが言える。 
 「中インテグラル・外モジュラー」の位置取りで成功するために以下の 3 点が必

要であると考えられる。 
① 課題に対するプレイクスルーを起こす圧倒的な技術開発力 
② コアプロセスは社内に取込みノウハウをブラックボックス化する 
③ 世界的な需要の拡大に対し、オープンにできるプロセスは外部委託し社内

工程は自動化するなど量産効果を上げて低コストを実現する 

 ニコンは「中インテグラル・外インテグラル」の位置取りで差別化することを得意

としており、この位置取りで差別化できるコンポーネントを開発するとともに、

「中インテグラル・外モジュラー」の領域で差別化できるコンポーネントを創り出

すことも、今後のコンポーネントの成長に必要な施策である。 
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７－２ 異種業界の事例 

 異種業界の事例として、自社業界から遠い業界である航空業界と外食業界を選択し、ANA
グループ、なだ万について考察した。ANA の事例から、コト売り領域での異種業界への展

開可能性とシニア人材の活用が示唆された。なだ万の事例からは、サービス業でも外販のた

めには完成品からの最適な分解粒度があり、完成品から分解したコンポーネントにとって

適切な用途を考える必要があることが示唆された（図表 15 参照）。 

  
図表 15 国際旅客輸送（左）と料亭（右）の構造を分解した階層図と ANA（左）となだ万

（右）の事例 

出所：筆者作成（2025） 

８章 提言 

コンポーネントを成長ドライバーとするためにどのように行動していくのか、生産本部

に所属する立場として、６－５で作成した機能価値マップからコンポーネントを抽出して

生産子会社の新規外販事業として提案し、持続的エコシステムについて提言する。 
 
ディスアグリゲーションをビジネスモデルに適用し生産子会社で新規事業を立ち上げる

際、生産本部生産拠点グループで展開しているソリューション、「モノづくりワンストップ

サービス」（図表 16 参照）を販売の入口とする。 

 
図表 16 モノづくりワンストップサービスのコンセプト 

出所：筆者作成（2025） 

ある程度育った商品からニコンの事業部に移管して更に事業を拡大し、ニコンのコンポ

ーネント事業を成長させていくとともに、生産拠点のものづくり力を強化していくエコシ

ステムのモデルを示す（図表 17 参照）。 
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図表 17 生産拠点のものづくり強化エコシステム 

出所：筆者作成（2025） 

持続的エコシステムを回し続けることで、ニコンのコンポーネント事業が継続的に成長

できると考える。 

第９章 まとめと今後の課題 

９－１ 本研究の成果 

① ニコンのコンポーネントの成長戦略として、以下を示した 
 「中インテグラル・外モジュラー」の位置取りで、技術ブレイクスルーを起こし、オ

ープン／クローズによる内外作戦略で需要増に対応し、外販比率を高める 
 「中インテグラル・外インテグラル」の位置取りでは、模倣困難性を高め、顧客のニ

ーズをくみ取って強みを出し、適切な外販比率で利益を最大化する 
② 最適粒度に分解したコンポーネントの外販を自社の生産拠点からスタートして事業化

し、ものづくり力強化エコシステムを構築するモデルを提案した 
③ 完成品を素材の階層まで分解し、コンポーネントとして外販可能であることを示した 
④ 内作すべきコアプロセスを、ネットワーク科学における中心性指標を用いた手法で定

量的に判断できることを示した 
⑤ サービス業においても、完成品からの最適な分解粒度がある可能性を示した。 
 
９－２ 今後の課題 

 本研究で検討してきたことを実際の事業で活用するためには、フレームの整備など課題

が残っている状態である。 
  
 今後は、生産本部の立場として、本研究の考え方、手法を取り入れて、生産子会社の内外

作戦略、外販事業の拡大に貢献していく。 
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