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１Ｆ０２ 
栗田工業における「オンサイトプロダクションモデル」 
～事例を通じた製造業のサービス化に関する一考察②～ 

 
◯丸島和也, 妹尾堅一郎, 伊澤久美（産学連携推進機構）, 久保恵美（三菱レイヨン） 

 
 
	 1949年創業の栗田工業（株）は産業用水市場で国内首位の企業である。水処理装置事業と水処理薬品
事業を主軸としており、特に半導体等の精密機器製造の洗浄工程で使用される「超純水」製造装置で著

名である。同社は、装置や薬品等のモノ売りに留まらず、創業後早い時期から装置の洗浄やメンテナン

スといったサービスを組み合わせている。さらに 2002 年からは、顧客工場内で超純水を供給するとい
うサービス事業を展開しており、これは「オンサイトプロダクションモデル」と呼ぶことができよう。

つまり、同社はサービスを徹底的に活用した事業モデルを展開している。本論では、この事例紹介と解

釈を通じて「製造業のサービス化」の一パターンを提示する。 
 
キーワード：製造業のサービス化、ビジネスモデル、栗田工業、産業用水、水処理、超純水 
 
 
1.	 栗田工業の概要	 

	 栗田工業は、産業用水市場における国内最大手企業である。同社は 1949年の創業より一貫して「水」、
特に産業用水に特化した事業を展開している。産業用水事業には、工場などで使う水の製造、使われて

汚れた水の浄化などが含まれる。そこには、精密機器の洗浄などで使われる高純度の水である「超純水」

の製造や、懸濁物質や重金属が含まれた排水の処理、リサイクルなど、多様な水に対する高度な水処理

が要求される［1］。半導体や FPD（フラットパネルディスプレイ）の製造プロセスを例に、標準的な産
業用水の水処理フローを図 1に示す。 
	 栗田工業の企業概要を表 1に示す。売上高は長期的に見れば右肩上がりである。営業利益率は 10%前
後をキープしている。自己資本比率が高いことが特徴のひとつであり、近年では 80%前後となっている。 

	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.	 栗田工業の事業・商品形態	 

	 現在の栗田工業の事業セグメントは、水処理装置事業と水処理薬品事業に区分されている。両事業の

商品には、モノ売りとサービスが入り混じっていることが見て取れる（図 2）。売上は両事業とも長期的
に見れば右肩上がりである。売上比率は 1960年頃から安定しておよそ 6:4 ~ 7:3と、水処理装置事業の
方が大きい。 
	 栗田工業は、水処理薬品事業すべてを “サービス事業” と位置づけ、他方水処理装置事業を “ハード” 
（すなわちモノ売り）と “サービス” に細分している。水処理薬品事業のうち水処理薬品販売といった
事業をサービスとして扱うべきかどうかは議論の余地があるが、栗田工業の区分に従えば 2016 年 3 月
期の全売上高に対するサービス事業の売上は 85%にも達することになる。水処理装置事業に限ると、サ
ービスの売上は 76%となる。これはハードの売上の 3倍以上である（図 3A）。現在の栗田工業に、サー
ビスがいかに大きな貢献をしているかがわかる。栗田工業自身も、高いサービス事業比率を「設備投資

社名 栗田工業株式会社 
本社 
所在地 

東京都中野区中野 4丁目 10番 1号 
中野セントラルパークイースト 

従業員数 
5,481名（連結） 1,528名（単体） 
（2016年 3月 31日現在） 

資本金 13,450,751,434円 
自己資本比率 74.6% 
売上高 2,144億円（2016年 3月期） 
主要事業 水処理装置事業、水処理薬品事業 
代表者 代表取締役社長	 門田 道也 
創立 1949年 7月 13日 
市場情報 東証一部上場（1961年 10月） 

表 1   栗田工業の企業概要［3, 4］ 

図 1   標準的な産業用水の水処理フロー［2］。点線内は事業所の
敷地。超純水のもととなる水は、外部から取り入れる原水である

場合と、回収水である場合がある。 
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動向に左右されず安定的な収益を生む」として「クリタの強み」に掲げている［5］。 
	 2016年 3月期の水処理装置事業内におけるサービス事業売上高の内訳は、メンテナンスほかが最多の
61.3%、超純水供給が 32.4%、精密洗浄が 6.4%である。この割合は近年それほど変動していない（図 3B）。
超純水供給と精密洗浄は、モノを売らないサービスビジネスである。栗田工業は、モノと組み合わせた

サービスビジネス（メンテナンス等）と、モノを売らないサービスビジネスの両者を収益の柱として利

用していると解釈できる。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      
 

 
 
3.	 栗田工業の事業モデルの変遷	 

	 栗田工業の事業展開を図 4に示した。創業時の事業はボイラ用水処理薬品販売であった。特筆すべき
は、その後間もなくサービスビジネスを開始していることである（1953 年化学洗浄、1958 年メンテナ
ンスサービス）。これらは「モノのサービス武装」と捉えることができる。栗田工業は、創業後の早い

段階から、モノ売りビジネスに留まらず、顧客にとって適切な水を提供するための「サービス」を顧客

価値として捉えた。その価値形成の手段として、装置や薬品といった「モノ」、メンテナンスや水質分

析などの「サービス」といった複数の選択肢を持った。それらを組み合わせて問題解決を図りつつ、特

許権やノウハウを蓄積してきたことは、注目に値する。 
	 1970 年代、半導体製造プロセスの微細化により高純度の水が求められ、超純水製造技術に注力した。
現在では製品、サービスとも売上高の大半を超純水関連で占めるようになっている［8］。 
	 その後、1986年に精密洗浄、1991年に土壌浄化、2002年に超純水供給事業をそれぞれ開始している。
これら 3事業は、いずれもモノを売らないサービスビジネスである。栗田工業のビジネスモデルは、「モ
ノ売り」から「モノのサービス武装」、更に「サービスビジネス」へと重層的に変遷していると見るこ

とができる。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図 3   近年における売上高の区分ごとの推移。［7］による。 

A B 
 

図 4   栗田工業の事業展開を時系列で示した。［9］に基づき著者作成。各項目の左の数字は各事業の開始年。注 1、
薬品技術を適用しボイラ内部を清浄化する事業。注 2、水処理装置の安全運転およびアフターサービスの拡充。注 3、
半導体製造装置に使われる部品・治具などを洗浄する事業。注 4、汚染土壌・汚染地下水の浄化事業。注 5、本稿参照。
注 6、「IT・センシング技術によってリアルタイムで最適な水処理を実現する」事業。 

図 2   栗田工業の 2 事業分野の主な商品を列挙し、
それをモノ売り（装置・薬品等の製造販売）とサー

ビスに分類した。［6］に基づき著者作成。 

サービス 

 ビジネス 
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4.	 栗田工業の超純水供給事業	 〜オンサイトプロダクション〜	 

	 超純水供給事業は、超純水そのものの供給である。この事業に際しては、栗田工業は顧客に装置も薬

品も売らない。栗田工業が顧客に代わって自ら投資し、顧客の工場の敷地に超純水製造設備を建設、保

有する。その上で、栗田工業が運転管理、メンテナンス、工場排水処理などを一手に引き受け、顧客が

求める超純水を供給する［8, 10］。使用される敷地内で超純水が製造されることから、これを超純水の
「オンサイトプロダクション」と呼ぶことができよう。この事業はインフレ条項付きの 10 年契約が基
本であり［10］、栗田工業は〔基本料金＋使用量に応じた課金料金〕を顧客から徴収する［8］。 
	 オンサイトプロダクションの開始には、装置を購入する顧客側の問題（例えば資金・技術者人材・環

境等）に対して、栗田が適切な水を安定的に供給するという対応策を取ったことが始まりである。この

とき、顧客の要望と、栗田側の新市場開拓への思いがマッチしたという［11］。 
	 次に、オンサイトプロダクションが顧客および栗田工業に与える価値について考察してみよう。顧客

が超純水利用開始を考える場合、超純水装置・設備の設置には大きな初期コストがかかる。設置費用を

栗田工業が負担することで、顧客にとっては初期コストが抑えられ、超純水を使う事業開始のためのハ

ードルが下がる。栗田工業には、導入時に大きな負担が伴うものの、導入後は原則的に長期間平準化さ

れた収入を得られることになる。一般に装置や設備の販売は、景気の浮き沈みに左右されやすい。超純

水製造装置・設備の最大の得意先は半導体・液晶産業である。これは時期による設備投資の波が特に激

しい分野である。従って、超純水製造装置・設備の販売では安定的な収益を得にくい。だが、超純水供

給事業はいったん契約を取れば、設備投資の山谷と関係なく安定的に収入が得られる［10］。これは栗
田工業にとって大きなメリットであろう。 
	 オンサイトプロダクションがもたらす価値は初期コストの平準化に留まらない。顧客が超純水装置・

設備を自前で設置した場合、当然ながら運転管理やメンテナンスが必要となる。超純水のもととなる原

水や回収水の水質は工場によって多様である。水使用・処理工程もそれぞれ異なる。使用する超純水の

基準値が異なる場合もあるだろう。顧客が、自身の求める品質の超純水を、低コストで安定的に十分量

得るには、超純水装置・設備の所有だけでは足りない。それに付帯する人員、モノ（水処理薬品等）、

ノウハウが必要となり、多大なコストを要することになる。オンサイトプロダクションであれば、これ

らを一括して「水のプロ」である栗田工業が請け負う。このことによるコスト削減は大きなものとなろ

う。栗田工業にとっては、自社装置・設備の運転管理やメンテナンスを抱え込むことになり、そこから

得られるデータやノウハウは更に自社に蓄積されていくことになる。 
	 顧客が欲しいのは、超純水製造装置ではなく、超純水である。栗田工業は顧客価値をこのように捉え

直すことで、オンサイトプロダクションという顧客との強固な関係「1 on 1（ワンオンワン）」を形成す
るビジネスを展開したと見ることができよう。 
	 このように、顧客と栗田工業の双方に多くの価値をもたらすオンサイトプロダクションであるが、栗

田工業にとってのリスクも想定される。栗田工業が顧客の敷地内に多額の建設資金を投入することから、

例えば契約期間内の顧客工場の操業停止などはリスクと考えられる。栗田工業はそういったリスクを、

企業選定や契約内容などでヘッジしながら、事業を行っていると推察される。 
	 また、栗田工業は最近、中小型純水装置市場向けの純水供給サービス「KWSS（Kurita Water Supply 
Service）」の開始をアナウンスした［12］。大型の超純水供給事業に対し、中小型の純水供給事業を重層
するダウングレードへの展開と言える。これは、超純水供給に比べてリスクの小さいオンサイトプロダ

クションと見ることもでき、今後の動向が注目される。 
	  
5.	 超純水のオンサイトプロダクションは水売りか？	 水の浄化サービスか？	 

	 ところで、超純水のオンサイトプロダクションのモデルでは、超純水の原料（原水の場合と回収水の

場合がある。図 1参照）に対し、栗田工業と顧客のどちらが所有権を有するかによって、異なるビジネ
スとみなすことができる。原料の所有権（取水権）を栗田工業が有していれば、オンサイトでのモノ（水）

売り（超純水販売）である。所有権が顧客側にあれば、オンサイトで顧客の持つ水を浄化して供給して

いる（浄化前後で水の所有権が移行しない）のであれば「水の浄化サービス」とみなすことができる。 
	 水処理に関する各種要素の所有権等とビジネスとの関係を表 2に整理した。栗田工業における「モノ
のサービス武装」から「モノを売らないサービスビジネス」への重層的変遷に際しては、自身のカバー

する領域を「水処理装置・施設」まで拡大したことがポイントになっている。前述の通り栗田工業は創

業後いちはやく「モノのサービス武装」を始めた。それによりモノとサービスへの特許・ノウハウの蓄

積を行った。更にその蓄積を、水処理施設を自前で顧客の敷地に設置、パッケージングし活用すること
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で、オンサイトプロダクションという新たなビジネスモデルに到達したものと推察される。 
 
 
 

 
 

6.	 むすびに	 

	 栗田工業の超純水供給事業は、顧客の価値を「超純水製造装置を所有することではなく、低コストの

超純水を安定的に得られること」と捉え直すことで始まった。この「モノを売らないサービスビジネス、

オンサイトプロダクション」に至る背景には、水処理装置および水処理薬品という「モノ売り」、モノ

売りをメンテナンス等のサービスで武装する「モノのサービス武装」からの進化過程があったと見るこ

とができる。なお、その中には、設備という長期摩耗品である「モノ」から「超純水」という消費品で

ある「モノ」への展開等が含まれている。 
	 超純水のオンサイトプロダクションは、顧客と栗田工業の双方に多くの価値を与えており、製造業の

サービス化の先駆的な成功事例と言えよう。このように、本事例は「製造業のサービス化」の一パター

ンとして多くの示唆を含むものであると言えるのである。 
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原料水の 

所有権 

水処理装置・施設の 

ビジネス ビジネスモデル 
所有権 

運転管理 

実施者 

メンテナンス 

実施者 

- 顧客 顧客 栗田 メンテナンスサービス 

 モノのサービス武装 - 顧客 栗田 顧客 オペレーションサービス 

- 顧客 栗田 栗田 オペレーション＆メンテナンス 

顧客 栗田 栗田 栗田 水の浄化サービス  モノ（装置・薬品）を売らない 

 サービスビジネス、 

 オンサイトプロダクション 栗田 栗田 栗田 栗田 超純水販売 

表 2   水処理に関する各種要素の所有権等とビジネスモデルとの関係 




