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1. 問題意識と本論文の貢献 
近年の日本の中小企業経営に関する重要なトピックの一つに「国際化」がある。

2000 年代後半以降、日本では少子化を主たる要因とした人口減少が継続している。

新型コロナ禍の影響から、2020 年には出生数の更なる減少も生じている。人口減

少は中小企業に国内市場の縮小や人手不足といった様々な経営課題をもたらすこ

とになる。中小企業は事業を継続するために、そうした経営課題を乗り越えなけ

ればいけない。その一つの方策として、海外市場参入や海外人材活用などの国際

化を実現することが肝要になってくる。さらに、新型コロナ禍は、日本の企業経

営や産業構造、サプライチェーンにも様々な変化をもたらしている。中小企業の

海外市場参入はイノベーションと表裏一体の関係にある。これらの点からも、中

小企業はより国際的な経営を志向することが促さられるようになっている。中小

企業の国際化の延長線上には新たなグローバル産業や一国の経済成長が現出する

（(Rialp, Rialp, and Knight.,2015)。そのため、中小企業の国際化は政策的にも

高い関心が寄せられており、政府、自治体、公的機関により、中小企業の国際化

を促すため、様々な政策的支援も展開されている。 
以上を踏まえ、本稿では、中小企業の海外市場参入に焦点を当てる。中小企業

白書 2020 年版でも、中小企業に期待される四つの役割・機能の一つとして、海

外需要獲得のための「グローバル展開」が挙げられている。また、グロ―バル展

開を志向する中小企業の多くは従業員数の拡大といった事業成長も企図している

ことが示されている。一方で、中小企業白書 2020 年版では、グローバル展開を
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志向する中小企業のうち、「半数近くはまだ海外への販売をできていないこと」も

示されている。すなわち、中小企業の多くは国際化の初期段階に留まっているの

である。また、中小企業経営者の志向と実際の企業経営の間に乖離が生じている

のである。こうした状況は、国際的アントレプレナーシップ研究の文脈から以下

のように描写できる。すなわち、日本の中小企業経営者は国際的企業家志向性

（IEO：International Entrepreneurial Orientation, Jones et al.,2011）を高め

ている。その上で、昨今の経営環境の変化に対応するかたちで、自社の国際化志

向性(IO: Internationalization Orientation, Bagheri et al., 2019)を発露させてい

る 。しかし、多くの中小企業では、海外市場における事業機会の認識と活用が不

十分となっているのである。そのため、中小企業の海外市場参入プロセスを描写

することは、学術上および実務上の双方から、意義があると言える。 
 それでは、中小企業はどのように海外市場参入を実現すればよいのだろうか。

また、後述するインサイダーシップをどのように獲得すればよいのだろうか。本

稿の問題意識はこれら一連の問いにある。そのため、中小企業経営者におけるア

ウトサイダーの不利益の克服＝インサイダーシップの獲得という構図から、上記

の問いに仮説探索的な解答を試みる。より具体的には、岐阜県のデザインラボ株

式会社の海外市場参入プロセスに関するシングルケースを提示する。その上で、

中小企業経営者が国際コンテストに参加し、実績を蓄積したことから評判と信頼

を得たこと、そうした評判と信頼を基盤として、顧客としての専門家との間にネ

ットワークを構築し、海外市場におけるインサイダーシップを獲得したこと、そ

れらの帰結として、海外市場参入を実現したことを描写する。以上が本稿の学術

上および実務上の貢献になる。 

2. 既存研究のレビューと分析視点の構築 

   ：アウトサイダーの不利益を中心に 

ウプサラ・ステージ・モデルでは、輸出による海外市場参入を企業の成長段階

の一つとして位置付けている(Johanson and Vahlne,1977)。Salomon, Robert, 
and Shaver(2005)はスペインの製造企業を対象にした実証研究から、海外輸出は

企業により高い生産性とより多くのイノベーションをもたらすことを示した。こ

れらは中小企業も同様である。そのため、中小企業の海外市場参入と経営業績や

事業成長の間に有意な正の関係を見出した研究は枚挙にいとまがない。例えば、

Lu and Beamish (2006)では、日本の中小企業 164 社を対象にして、輸出が事業

成長に正の有意な影響を与えていることを示している。また、Golovko and 
Valentini（2011）ではスペインの中小企業を対象にした研究を行った。その上で、

輸出とイノベーションが相互に補完的に中小企業の事業成長を促すことを見出し

ている。さらに、Love and Roper（2015）は欧州の中小企業の実証研究を紐解き

ながら、イノベーティブな中小企業では輸出が事業成長に与える効果がより大き

くなることを論じている。すなわち、中小企業における輸出とイノベーションの

間には不可分の関係がある。それらは相互に作用しながら、中小企業に事業成長

をもたらすのである。 
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中小企業の海外輸出の駆動力となるのが、経営者の国際的アントレプレナーシ

ップである。国際的アントレプレナーシップとは、経営者の「国境を跨いで、事

業機会を発見し、規定し、評価し、活用することを目的とした、非常に様々な先

駆的かつ革新的な手法、リスク選好的な行動、自律的な行為、優れた競合企業と

の競争の強調といったかたちで現出する、潜在的価値の創造に関する一連の行動」

のことである（Sundqvist et al.,2012）。そこには、中小企業経営者の「自国以外

を自社の市場として、認知する」といった事業機会に関する思考も介在している

（Calabrò et al., 2017）。また、経営者の国際的アントレプレナーシップの程度

を計測する尺度のことを、国際的企業家志向性と呼ぶ。中小企業の経営者は彼我

の国際的アントレプレナーシップを発露させた上で、その帰結として、自社の海

外市場参入を実現させる。すなわち、国際的アントレプレナーシップは、中小企

業の国際経営と経営者のアントレプレナーシップが重なり合う領域だとも言える。 
なお、国際アカデミアでは、McDougal(1989)や Rennie(1993)の研究を緒とし

て、海外輸出を志向・実現する中小企業をボーン・グローバル企業やボーン・ア

ゲイン・グローバル企業、国際ニューベンチャー（INV : International New 
Venture）といった名称で呼んでいる(Jones et al.,2011)。加えて、それらの発生

要因と経営者の国際的アントレプレナーシップを強く関連付けながら、様々な研

究が行われてきた。そうした既存研究の成果を紐解くと、中小企業経営者の国際

的アントレプレナーシップと海外市場参入をリンクさせる概念として、「国際的ネ

ットワーク」を挙げることができる。 
中小企業は海外市場参入を志向した際、様々な障壁に相対することになる

（Zaheer,1995）。その一つが、「よそ者の不利益（Liability of Foreignness）」で

ある。よそ者の不利益とは、中小企業が母国市場とは異なる海外市場に参入しよ

うとした際に、追加的に生じる費用のことである。より具体的には、母国市場か

ら海外市場に移動、輸送、連絡するための費用、母国市場と異なる海外市場独特

の法規制や商習慣、言語に対応するための費用がよそ者の不利益とされる。中小

企業における海外市場の経験の蓄積が不十分な場合は、「新参者の不利益

（liability of newness）」が現出することになる。加えて、中小企業は企業規模が

小さく、経営資源が寡少なため、往々にして、海外市場参入に関する負担に耐え

られなくなる。これを「小規模性の不利益(Liability of Smallness)」と呼ぶ。中

小企業経営者は国際的アントレプレナーシップを下敷きにして、これらの不利益

を克服することで、海外市場参入を実現するのである。しかし、中小企業は大企

業と比較して、経営資源と企業行動の制約が大きい。そのため、必然的に障壁も

高くなる。これは上述した海外市場における国際的ネットワークへのアクセスに

関しても同様である。 
Johanson and Vahlne (2009)は、海外市場を企業や経営者の相互関係から構成

されるネットワークの集合体として捉えている。そのため、企業にとって、海外

市場における国際的ネットワークの構築と海外市場参入の実現は同義となるので

ある（Johansson and Mattson ,1988)。これをネットワーク理論と総称する

(Kunday and Sengüler,2015）。ただし、企業は海外市場参入の初期段階では、そ 
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図表 1.インサイダーシップの獲得 

 
 

出所：筆者作成 
 
うしたネットワークの中に適切な立ち位置（Relevant Network Position）を得る 
ことができず、蚊帳の外に置かれることになる。適切な立ち位置を得ることがで

きない場合、当該企業は海外市場における「アウトサイダー」となってしまう。

アウトサイダーとなった企業は海外市場の顧客やパートナー企業、現地コミュニ

ティと隔絶されてしまうため、海外市場の知識を学習することができなくなる（Li 
and Fleury,2020） 。その結果、海外市場参入に支障が生じることになる。これ

を「アウトサイダーの不利益（Liability of Outsidership）」と呼ぶ（Johanson and 
Vahlne, 2009)。そして、アウトサイダーの不利益を克服するためには、海外市場

のネットワークの中に入り込み、何らかの立ち位置を得る必要がある。そうすれ

ば、中小企業は海外市場におけるアウトサイダーからインサイダーに転換するこ

とになる。言い換えれば、中小企業経営者が何らかのかたちで、「インサイダーシ

ップ」を獲得しなければならないのである。 
それでは、中小企業は海外市場において、どのようにインサイダーシップを獲

得すればよいのだろうか。インサイダーシップの獲得は中小企業経営者が無闇矢

鱈にネットワーキングすることで成し遂げられるものではない。インサイダーシ

ップの基盤になるのは、当該企業の製品・サービスに関する「評判（Reputation）」
である。Kirkbesoglu（2013）は評判に関して、以下のように述べている。評判

とは当該企業がそれまで成してきたことにより、醸造されるものである。よりよ

い評判は他社からの「信頼」につながり、他社とのネットワークを生み出すため

の拠りどころとなる。これは海外市場でも同様である。そして、よりよい評判と

信頼は、企業に海外市場におけるネットワークをもたらすことになる（Chandler 
et al.,2013)。企業はそうしたネットワークから情報を得ることができるようにな

り、インサイダーシップを獲得できるのである (Ciravegna et al., 2014). 
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なお、中小企業はえてして、ニッチ性の高い製品・サービスを生産し、販売し

ている。Kunday and Sengüler（2015）でも、国際的アントレプレナーシップの

文脈で、「企業が国際的なビジョンを有し，リスクを受容した上で，国際経験を有

する企業家によって発案された革新的な製品・サービスを創造し，国際的なニッ

チ市場を探索・発見する。その上で，当該市場に自社固有の製品を供給する。そ

の帰結として，中小企業の国際化がなされる」といったことが指摘されている。

製品・サービスのニッチ性が高くなると、その顧客は「専門家（Expert）」とし

ての色彩が濃くなる。専門家としての顧客は、自身の専門性を踏まえて、製品に

関する情報探索行動（Information Seeking Behavior）を実施する。ここで言う

専門性とは「当該製品を用いた仕事を成功裏に導くことのできる能力」のことで

ある。専門家としての顧客は製品の機能や品質に関する情報をよりよく理解しよ

うとし，当該製品の評価に何が重要で，何が重要でないかをより詳細に取捨選択

する（Alba and Hatchinson,1987., 山本,2016）。そのため、中小企業の経営者は

海外市場における専門家としての顧客からよりよい評判と信頼を得て、ネットワ

ークを構築し、インサイダーシップを獲得することに傾注する必要が生じる。以

上までに示した既存研究の成果を整理し、概略的に示すと、図表 1 のようになる。

それでは、中小企業はどのように評判と信頼を得て、海外市場におけるインサイ

ダーシップを獲得すればよいのだろうか。その具体的なプロセスは既存研究上の

空隙になっている。そうした空隙を明らかにすることを企図して、次節では事例

研究を行う。 

3. 事例研究：デザインラボの海外市場参入プロセス 
本節では、株式会社デザインラボ（岐阜県各務原市）の海外市場参入の事例を

提示する。本事例の記述に関しては、デザインラボ 社長の苅谷伊氏に 2020 年 6
月 8 日と 2021 年 12 月 22 日にそれぞれおよそ 2 時間、合計 4 時間の半構造化イ

ンタビューを実施した。主な質問項目は、① 事業の沿革と概要、② 海外市場参

入の経緯についてである。インタビュー結果を以下の(2)、(3)に示す。(3)では、

経営者の語りも示している。 
 
(1) 事業の沿革と概要 

デザインラボは 1987 年に苅谷伊氏の父親である苅谷克彦氏が創業した苅谷看

板サービスを前身としている。同社はデザイン事業部、サイン事業部、グラフィ

ック事業部、WEB 事業部、PPF（Paint Protection Film）事業部の五つの事業

部を有し、看板・広告・販促物の企画・デザイン・製作・施工、パブリックサイ

ン・イルミネーション等の施工管理・施工を展開している。また、2018 年には海

外事業部を設立している。図表 2 に同社の沿革を示している。本稿で焦点を当て

るのが、PPF 事業部である。PPF 事業部はフィルムシートを用いて、自動車の

カラーコーティングをし、飾り立てる「カーラッピング（Car Wrapping）」を手

掛けている。 
それでは、カーラッピングとは何なのだろうか。企業には自社が保有する商用 
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図表 2 デザインラボの沿革 

1987年 苅⾕看板サービス創業

1995年
有限会社苅⾕看板サービス

として法⼈化

2004年 社名を株式会社デザインラボに変更

2006年 東京オフィス開設

2009年 ＰＰＦ事業部開設

2009年 東京オフィス閉鎖

2010年 ⼤阪営業所開設
 

出所：同社資料より、筆者作成 
 
車を、宣伝などのためにカラーコーティングしたいというニーズが存在する。ス

ポーツカーの所有者には自車を好きなようにカラーコーティングし、カスタマイ

ズすることで、他者と差別化したいというニーズがある。これらがカラーコーテ

ィングに関する市場の需要である。 
そして、カラーコーティングには再塗装と上述したカーラッピングの二つの方

法がある。一般的に、再塗装よりも、フィルムシートを貼るだけのカーラッピン

グの方が費用面では安価になり、納期面では短期となる。また、企業が所有する

商用車は再塗装が不可能なことが多い。加えて、個人が所有するスポーツカーに

再塗装を施した場合、車体の色替えになってしまうので、その資産価値は下落す

る。一方、カーラッピングにより、商用車やスポーツカーをカラーコーティング

した場合は、フィルムシートを剥がすことで、簡便に元に戻すことができる。そ

のため、再塗装のように、カラーコーティングしたスポーツカーの資産価値の下

落が生じることはない。カーラッピングには再塗装に比べて、自動車のカラーコ

ーティングに関する様々な優位性があるため、事業として成立するのである。ま

た、カーラッピングの専門家のことを「カーラッパー（Car Wrapper）」と呼ぶ。 
 
(2) 海外市場参入の経緯と経営者の語り 
 現社長の苅谷伊氏は 1969 年に生まれている。1989 年に大学中退後、苅谷看板

サービスを手伝うようになった。当時の苅谷看板サービスでは、① カッティング

マシンを用いて、ステッカーを切り出す、② そのステッカーをプレートに貼り付

ける、ことで看板を制作していた。苅谷伊氏は「貼る」という作業工程に強い関

心を抱き、様々な受注案件をこなすことで、習熟していったのである。2004 年に

社名を苅谷看板サービスから、デザインラボに変更している。デザインラボはリ

ーマンショックまで、看板事業に関して、増収増益を繰り返していた。しかし、
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リーマンショックと東日本大震災の影響を受け、売上が最大だったときから 4 割

ほど減少するなどの打撃を受けることになる。  
 苅谷伊氏は 2001 年頃、スイス・ジュネーブのモーターショーに参加していた

知り合いから、「カーラッピング」の存在を知らされていた。元々、苅谷伊氏は趣

味として、スポーツカーを所有していて、カーレースにも参加していた。そこで、

看板用のフィルムシートと看板製作で培った技術を用いて、自車をカーラッピン

グしたところ、カーレースの参加者から評判になった。これにより、苅谷伊氏は

カーラッピングに関する市場のニーズに気が付くことになる。数年間、自身のス

ポーツカーを題材に「どのようにフィルムシートを貼ればよいのか」など、カー

ラッピングの研究に勤しんだ。その上で、2009 年に上述したカーラッピング専門

の PPF 事業部を立ち上げたのである。この決断には、上述したリーマンショッ

クによる経営環境の変化が介在している。並行して、アメリカ・ラスベガスで開

催される世界最大のカスタムカーの展示会である SEMA SHOW にも参加するよ

うになる。そのときのことを、苅谷伊氏は以下のように語っている。 
 
語り①「SEMA SHOW には、カーラッピングされている自動車がそこかしこに

あった。それを見ながら、『何が自分たちで売れるのだろう』、『何を買ってくるこ

とができるのだろう』という想いが出てきた。SEMA SHOW に参加する前から、

PPF Shop というカーラッピング用の道具を売るためのお店をやっていた。日本

製のカーラッピング用の道具を（カーラッパーに）売れるのではないかと思うよ

うになった。」（苅谷伊氏） 
 
語り②「翌年度から道具をもって、SEMA SHOW などに参加するようなり、知

り合いになったカーラッパーに『これよかったら使ってみないか』と言って、プ

レゼントするようになった。しかし、英語を満足に話すことができない日本人が

道具をプレゼントとして配っても、相手にとっては貰い得になるだけだし、誰も

信頼してくれなかった。このまま配り続けても意味がないと思い、何かブランデ

ィングをしなければいけないと考えた。だったら、ラッピング・コンテストに参

加して、賞をとろうと考えた。これが自分のできるブランディングで、最も早く

できることだった」（苅谷伊氏） 
 
 苅谷伊氏は 2016 年のオランダ・アムステルダムで開催されたラッピング・コ

ンテストに参加したことを皮切りに、様々なラッピング・コンテストに参加して

いく。2017 年のタイ・バンコクのラッピング・コンテストでは三位に入賞する。

そして、2018 年のアメリカ・ロングビーチの WRAP OLYNPICS では優勝をす

るに至った。それらに関して、苅谷伊氏は以下のように語っている。 
 
語り③「受賞の実績を踏まえて、MOB：Master of Branding というカーラッピ

ングの業界では最上級のグループにも加盟することになった。ただし、もちろん、

優勝したいという気持ちはあるが、ラッピング・コンテスト参加の基本的な目的
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は、PPF shop のブランディングである。ラッピング・コンテストで優勝すると、

使っている道具が注目される。自分が使っている道具を他のカーラッパーに見せ

て、それを売れるようにしたかった。そして、ラッピング・コンテストで上位に

食い込むと、道具の良さがより説得的になった」（苅谷伊氏） 
 
語り④「ラッピング・コンテストに出ると、世界から集まってきたカーラッパー

が同業者ではなく、同志になる。そして、お互いに本音で語り合えるようになる。

その上で、『この道具が良い/悪い』といった情報も交換できるようになる。また、

大手のフィルムメーカーの開発担当者など、それまで話すことができなかったよ

うな人たちとのつながりも持てた。海外の展示会でいろいろなブースに顔を出す

と『お前のことを知っている』と言われるようになった」（苅谷伊氏） 
 

現在、デザインラボの PPF 事業部では売上の大半が海外向けになっている。 

4. 事例の解釈 
前節では、デザインラボの海外市場参入プロセスの事例を、苅谷伊氏の語りを

踏まえながら提示した。語り①からは、苅谷伊氏は経営環境の変化を踏まえた上

で、海外市場に事業機会を見出したこと、カーラッパーという極めて専門性の高

い顧客に、カーラッピング用の道具を供給することで、海外市場参入を企図した

ことが示されている。語り②からは、初期段階で、苅谷伊氏がカーラッピングの

海外展示会において、カーラッパーの国際的ネットワークの中に適切な立ち位置

を得ることができなかったことが示されている。言葉を変えれば、海外市場参入

の初期段階では、苅谷伊氏はアウトサイダーとされたのだと言える。そして、イ

ンサイダーシップを獲得し、アウトサイダーの不利益を乗り越えるために、ラッ

ピング・コンテストに参加することを決断した。 
語り③からは、ラッピング・コンテストでの優勝といった実績が評判となった

こと、MOB への加盟などインサイダーシップを獲得できたことが示されている。

そして、語り④からは、苅谷伊氏がインサイダーになり、国際的ネットワークの

中に適切な立ち位置を得たことで、海外市場の知識を学習したことが示されてい

る。すなわち、苅谷伊氏にとって、ラッピング・コンテストの参加とは、国際的

アントレプレナーシップの中核となる行動だったと解釈できるのである。そして、

これら一連の事象の延長線上に、デザインラボは海外市場参入を実現している。 
 
 
結論と残された課題 

 中小企業は大企業と比べて、経営資源上の制約が大きい。そのため、中小企業

がアウトサイダーの不利益をどのように乗り越えるかを問いとして設定し、解答

することは、国際的アントレプレナーシップ研究における重要な課題である。本

稿では、デザインラボを事例として提示し、経営者が国際コンテストに参加し、

そこで実績を上げることで、評判と国際的ネットワークを獲得したこと、それら 
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図表 3 本稿における仮説探索的な知見 
 

中⼩企業経営者
（アウトサイダー）

専⾨家からの
評判・信頼と

インサイダーシップ
の獲得

国際コンテスト参加
と実績の蓄積

が海外市場におけるインサイダーシップに結び付き、海外市場参入がもたらされ

たことを示した。既存研究では、海外展示会は様々な人間と接触ができる国際的

ネットワーク形成の場とされている（Ellis,2000, 山本,2015）。事例からは、国際

コンテストもそうした機能を有していること、さらに経営者個人として、国際的

アントレプレナーシップを発露し、実績を提示することで、アウトサイダーの不

利益を克服するに十分な評判と信頼を得ることができることが仮説探索的な知見

として、示された。これは本稿における「中小企業はどのように海外市場参入を

実現すればよいのだろうか」、「インサイダーシップをどのように獲得すればよい

のだろうか」という問いに対する解答になっている。以上が、本稿における学術

上、実務上の貢献である。 
 なお、本稿では、デザインラボの海外市場参入の事例を概略的に分析したに留

まっている。そのため、苅谷伊氏のライフヒストリーや国際的アントレプレナー

シップの詳細は提示されていない。同様に、看板業やカーラッピング業の業界特

性の詳細にも踏み込んではいない。以上を残された課題として位置付けることで、

今後の研究をより深化するための糧とする。 
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