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『⼩規模組織の特性を活かす
イノベーションのマネジメント』（研究）
 2015年に上梓、中⼩企業研究奨励賞受賞
研究として

• モノづくり中⼩企業がイノベーションを実現する論理を明らかに
すること

• モノづくり中⼩企業が、どのようにイノベーションをマネジメン
トしているのか

• 事業化に成功している中⼩企業のイノベーション・マネジメント
に共通するものは何か

• イノベーションを実現させるために必要な要素は何か
中⼩企業経営者に対するメッセージ

• 経営資源が少ないなど、さまざまな制約に直⾯しながらも「中⼩
企業だからこそできること」を伝える

読者に伝えたかったこと
• イノベーションを実現する機能するネットワークの仕組みづくり

ができれば、単独で取り組むよりも、また、単独では得ることが
難しいより⼤きな効果を得ることができる ⇒ 切磋琢磨し研鑽し
合える仲間づくり・ネットワーク構築の重要性 2



『戦略は「組織の強さ」に従う』（研究）
『⼩規模組織の特性を活かすイノベーションのマネジメント』

の気づき
• 保有資源に⼤きな制約を抱える⼩規模企業が、既存の保有資源（知
識や技術、情報など）を⼗全に活⽤し、多重利⽤しながら新たな事
業の展開および新たな製品の開発に結びつけてきた⼩規模企業は少
なくない

⼩規模企業が蓄積してきた知識や情報、技術などの保有資源を
⼗全に活⽤して、いかにして新たな事業領域を創出するのかの
戦略と論理があるはず︕
• 「既存技術を活⽤して新事業領域を探索・開拓するタイプ」

• 技術ストレッチ戦略
• 技術スライド戦略

• 「既存事業領域の知・経験を活⽤して新技術を模索するタイプ」
• 顧客フィクスト戦略
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『レジリエンスと経営戦略』（研究）
『戦略は「組織の強さ」に従う』の気づき

• 新たな事業展開や新製品開発の「きっかけ」や「転機」は、直⾯し
た状況や制約、逆境に対応するプロセスで現れることが少なくない

• Academy of Managementが発⾏するジャーナルのエディターに
よる指摘（2015）
• 「リスクを逆境として捉え、これらは予測できないにもかかわらず瞬

時の判断が求められる。我々が直⾯する時代そのものである。このよ
うな環境下で、⻑期的ストレスや変化、不確実性にめげずにショック
を吸収し、修復する⼒、および、修復するシステムを構築すること」
とレジリエンスを定義して、経営学においてもレジリエンス研究を蓄
積することの重要性を指摘

• 伊丹敬之『経営戦略の論理（第4版）』354ページ
• 結局、安定な企業の中に⽣まれるのは、慣性であり、緩みである。そ

れを、環境の不安定さが、いわば修正してくれる。ぶつぶつと不幸を
嘆きながら、じつは鍛えられている

 レジリエンスに関する研究の系譜を整理
 「転機のマネジメント」

• 「⽇ごろの⼼構え」（藤本，2003）や “Provision”（Mizuno, 2013）の重要性
を改めて確認 4



中⼩企業に関する指摘
 OECD Economic Surveys JAPAN 2024

• 中⼩企業のR&D投資は、OECD加盟国の中で⼀番低い（p.13）
• 中⼩企業のR&D⽀出は、全R&D額のたったの6％にしか過ぎない（p.11）

• 中⼩企業政策（size-contingent policies）が、企業規模を⼤きくする
ことを妨げている（p.43）

• ⽣産性の低い中⼩企業セクターの改⾰（reforming）は、⽇本の⽣産性
を押し上げるための優先順位が⾼い課題の⼀つ（p.73）

アトキンソン『国運の分岐点』
• ⼤企業よりも売上が少なく、利益などの絶対額も少なくなります。

よって、設備投資にかける、まとまったお⾦がないのです（p.69）
• 企業の規模が⼩さくなればなるほど、技術を買うお⾦がないうえ、買

うつもりもない。仮に買っても活⽤できない（p.70）
• もともと⽣産性を⾼めようとしていない企業も多いので、社員教育を

施すつもりがない、社員教育をする余裕がない（p.72）
• ⼩さな会社を⼩さいままで維持させることにインセンティブを与えた

ことで、「企業を⼤きく成⻑させる」ということにインセンティブが
働かないようになってしまったのです（p.119） 5



「戦略・経営リテラシーが低い」議論
三枝『経営パワーの危機』の⽂庫版（三枝，2003）のあとがき

• 「私が多くの⽇本企業で経営者的⼈材が枯渇し、組織の経営⼒すなわ
ち『経営パワー』が低下していることに気づいたのは、80年代の中頃
である。強い危機感を抱いた。…（中略）…私は世の中に不振事業を
抱えて困っている⽇本企業が驚くほど増えていることに気づいた。そ
の不振の多くが経営的⼈材の⼒量不⾜から⽣まれており、⽇本的経営
がこの⼀⾓から⼤きく破綻し始めていると感じたのである。…（中
略）…国際的に取り上げられていた⽇本的経営の表層的な華やかさと
は対照的な、⽇本の経営現場でのお粗末極りない実体だった。…（中
略）…⽇本⼈の経営的⼒量を上げなければ、⽇本が危ないと思った」
（三枝，2003︓499-500）

三品『戦略不全の論理』の指摘
• 企業や事業の戦略が機能していない理由

• 幹部職になっていくプロセスにおいて経営職（経営の機能︓
management）と管理職（管理の機能︓administration）が混在している
ために、また、当該⼈材が経営職の意識を持たないまま経営者になるため
に、機能する戦略を⽴案することが困難となっている 6



ケースメソッドの可能性
 ハーバード⼤学での伝統的な「講義」に対するアンチテーゼ

• 「教育はあらかじめ⽤意された情報を伝達するだけなのではなく、受講⽣を⾃分の学びのた
めに積極的に参加する者に育てる必要がある」との認識

• 教員が教授法を向上するプログラム「ケースメソッド教授法セミナー」を開発

 ハーバード⼤学のケースメソッドに着⽬した慶應義塾⼤学
• 所属教員をハーバードのプログラム“International Teachers Program”に派遣した

• ハーバード流のケースメソッドを実践できる教員を養成するため

 慶應義塾⼤学ビジネススクールの取り組み
• 「ケースメソッド教授法（特論）」の科⽬履修
• 「ケースメソッド教授法セミナー」を開講
• 学内で開発したケース教材の販売

 ⽇本ケースセンター
• ケース教材を登録・販売する機関
• 「ケースメソッド研究会」の実施
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『ケースメソッドの教科書』（教育）
第1章︓ケースメソッドの基礎知識

第2〜7章︓ケースメソッドの実践
• 第2章︓授業環境の把握
• 第3章︓ケース教材の選定
• 第4章︓授業・研修の計画
• 第5章︓授業・研修の実⾏
• 第6章︓授業・研修の振り返り
• 第7章︓オンライン型、ハイブリッド型での実践

第8章︓ケースライティングの歩み

第9章︓⽔野・⿊岩の体験談（対談）
• ケースメソッドとの出会いから、実践、さまざまなエピソード

の紹介 8



ケースメソッドの学びの特徴
 学習の進め⽅ ⇒学習者の学びを段階的に深めていく

• 学習者個⼈がケース教材を読んで設問に対して⾃分の考えを整理する（個⼈学習）
• 複数の学習者が設問について考えた⾃分⾃⾝の意⾒や⾒解を議論し合う（グループ学習）
• すべての学習者が設問について考えた⾃分⾃⾝の意⾒や⾒解を議論し合う（クラス学習）

 ケース教材の特徴
• 経営の現場で起きた出来事が時系列で、あるいは主⼈公の認識が淡々と記述されている⇒経

営者として悩ましい状況下で、「⾃分ならどうする︖」を考える（意思決定する）

 ケースメソッドが成⽴する3つの条件
• 学習者の事前準備

• ビジネススクールの場合は、さほど難しくはない
• 学ぶことの動機づけがなされている（安くはない授業料を払って学んでいる）
• 事前課題として提出してもらい、取り組み状況を成績評価に反映することができる

• 学習者の主体的取り組みと学習態度
• 学習者が積極的に授業にコミットすること
• 他の学習者やその発⾔内容に対して配慮が必要となること

• 学習の場が「学びの共同体」に進化すること
• 「⼀緒に学習する⼈たち」⇒「共に学ぶ仲間」

• 学習者は授業から学ぶのみならず、共に学ぶ仲間からも学ぶという視点を持つ必要
がある 9



RBS（⽴命館⼤学ビジネススクール）
名称︓⽴命館⼤学⼤学院 経営管理研究科（専⾨職⼤学院）

ミッション︓未来を切り拓く次世代のビジネスリーダーを育成する
• 物事の本質を⾒抜く⼒、世界の潮流を読み解き、⾃分なりの未来を創

造する⼒、⾃ら考え抜き、覚悟をもって意思決定する⼒、を鍛える

開講キャンパス
• 社会⼈学⽣（マネジメントプログラム）︓⼤阪梅⽥キャンパス
• ストレートマスター学⽣（キャリア形成プログラム）︓⼤阪いばらき

キャンパス

⼊学定員
• 経営管理専攻︓80名／観光マネジメント専攻︓70名

経営管理専攻の社会⼈学⽣の属性
• 経営者やマネジメント層、後継者となる学⽣を多く受け⼊れている

• 「社会⼈の修了⽣は、企業の部・課⻑職や経営企画職等の要職への昇進・
昇格、社⻑・役員への就任、独⽴起業等を果たしており、ビジネス創造の
最前線で活躍している」（外部評価のための⾃⼰点検評価報告書より） 10



これまでRBSに登録されたケース教材
 剣菱酒造︓500年の歴史を守り続ける技と味、そして、未来を創るために

 マネージャーへの登⽤ － 変⾰と協調のジレンマ －

 株式会社NS製造の苦境︓先⾏き不透明な市場で求められる経営判断とは

 クラゲに未来を託した⽔族館の物語︓数奇な運命を辿って、ようやく掴み
取った「クラゲ展⽰数世界⼀」の称号

 株式会社 Noz（ノーズ）HOPPL創業の事実︓⾞の修理⼯場からはじまった
⼩さな⼦供たちへのプレゼント

 株式会社 NOz（ノーズ）事業の拡⼤と社内の軋轢︓ものづくり事業からブ
ランド経営へとカタチを変えるとき

 医薬品卸企業の⾏く末︓医薬品卸企業は、今、何をしなければならないの
か

 部下の⾃死に接したリーダの⾏動の是⾮︓管理職のクライシス・マネジメ
ントを考える
 クライシス・マネジメントを取り上げたビジネススクールのケース教材︓Terror at the Taj

（HBS）、エヴェレスト－1996年の出来事（HBS）、聖路加国際病院-地下鉄サリン事件へ
の対応-（KBS）、HIVポジティヴ（KBS） 11



RBSケース教材「剣菱酒造」の構成
⽇本酒ブランド「剣菱」の歴史

⽩樫家に引き継がれる3つの「家訓」

⽩樫家、4代⽬の事業承継

剣菱の「魅⼒」とは

模倣困難な⽇本酒「剣菱」
• 「新酒」ではない剣菱の戦略
• 製造への「こだわり」（⽶・⽔・製造⼯程）

マーケティングは「⼝コミ」

意図せざる事業の拡⼤

「捨てない」経営

新たな商品の開発
• ⿊菱剣菱180ml／「なんでんの」／「灘の⽣⼀本」シリーズ

灘の酒蔵は、良き好敵⼿ 12



ケースディスカッションの設定と設問
設定

• あなたは、剣菱酒造の取締役に就任しました。
• 今⽇これから、取締役会が開催され、剣菱酒造の今後の戦略・

戦術を検討することになっています。あなたなら、次の議題に
対して、どのように発⾔しますか。

設問
1. ⽩樫社⻑は「流通ルートや卸売業界を巡る事業環境の変化に対

して、剣菱酒造では、今後、どのような形で販路を確保し、拡
⼤していくのかについては、『過渡期』である」（p.11）と
いう認識を持っています。あなたなら、取締役として、どのよ
うな提案を⾏いますか。

2. 流通関連のほかに、剣菱酒造が直⾯している課題は何ですか。
3. その課題に対して、剣菱酒造として、どのような戦略・戦術を

打ち出しますか。
13



RBSでの授業「戦略的意思決定」シラバス
 第2回授業︓理想の職場の実現／リーダー（経営者・経営陣・ミドルマネジャー）の覚悟と決断

• ケース教材︓「『もう⼀度、世界で戦える漁業にする︕』と奮闘する遠洋マグロ漁業者の記録︓クロマグ
ロで世界初のMSC認証を取得した⾅福本店の挑戦の物語」「『もう⼀度、世界で戦える漁業にする︕』と
奮闘する遠洋マグロ漁業者の記録（補強版）︓MSC認証の申請と漁船のイノベーションという戦略的投資
の意味を考える」

• ビジネス書︓『奇跡の職場︓新幹線清掃チームの働く誇り 』

 第3回授業︓ファミリー企業の事業承継／ファミリー企業のマネジメント
• ケース教材︓「剣菱酒造︓500年の歴史を守り続ける技と味、そして、未来を創るために」
• ビジネス書︓『林原家︓同族経営への警鐘』

 第4回授業︓地域再建のリーダーの意思決定と実践／事業再建のリーダーの意思決定と実践
• ケース教材︓「草津温泉“復活”の物語」
• ビジネス書︓『無印良品の教え︓「仕組み」を武器にする経営』

 第5回授業︓プロジェクト・マネジメント／時限つきの改⾰の実践
• ケース教材︓「『国難を救う︕』と、不可能を可能にした企業の挑戦と軌跡︓3ヶ⽉で370基の汚染⽔タン

クを作り上げた⽟⽥⼯業“TK-絆プロジェクトF”の全貌」
• ビジネス書︓『V字回復の経営―2年で会社を変えられますか』

 第6回授業︓戦うミドル・変⾰するミドルの育成／企業の再建
• ケース教材︓「組織変⾰の危険性と落とし⽳︓ 若きマネジャーの経営再建の旅」
• ビジネス書︓『経営パワーの危機―会社再建の企業変⾰ドラマ』

 第7回授業︓戦う経営者／経営者の覚悟と意思決定
• ケース教材︓「クラゲに未来を託した⽔族館の物語︓数奇な運命を辿って、ようやく掴み取った『クラゲ

展⽰数世界⼀』の称号」
• ビジネス書︓『⼩倉昌男 経営学』 14



「教訓」「戒め」などのメッセージも…
三枝匡『V字回復の経営』

• 昼休みに電灯を消したり、コピー⽤紙を表裏使って節約した
り、残業をするなということばかり徹底させて、もっと重要
な「組織の戦闘⼒を上げる」ことが⼿つかず（p.92）

松井忠三『覚悟さえ決めれば、たいていのことはできる』
• 安⼼すると競争に負ける。油断するとかなり深い傷を負う。

慢⼼すると致命傷を負う。こう気づいた私は、何よりも謙虚、
臆病、危機感を⼤事にするようになりました（p.157）

• 「現状維持」は実は⼀番危険な選択です（p.202）
川村隆『ザ・ラストマン』

• 流れない⽔は腐る（p.103）
• 企業は現状維持を⽬指した途端に腐りはじめます（p.105）

経営者としての覚悟・⾃覚を⾼めていってもらう
15



中⼩企業⼤学校での実践
⾼度実践型経営⼒強化コース（東京校・関⻄校）

• きっかけ︓「未来投資戦略2017」
• Ⅲ．地域経済好循環システムの構築 「1．中堅・中⼩企業・⼩規

模事業者の⾰新／サービス産業の活性化・⽣産性向上」︓中⼩企業
⼤学校の機能強化

• 全13⽇（85時間）のコース
• 半年間にわたって、第1〜6ターム（第1タームは3⽇間連続、それ

以外のタームは2⽇間連続）で構成
• ターム間のインターバル期間に、ケース教材を読んで設問に答

える個⼈学習を⾏って、研修に参加する
• Slackを使って、設問（事前課題）を提出してもらう

• 受講対象（https://www.smrj.go.jp/institute/kansai/training/sme/2024/KA240300.html ）

• 経営の意思決定⼒を磨きたい⽅
• 他社の事例を⾃社経営の参考にしたい⽅
• ディスカッションで⾃⾝の経営スキルを⾼めたい⽅

• 新しい経営テーマも組み込まれています（AIの活⽤など） 16
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https://www.smrj.go.jp/institute/kansai/training/sme/2024/av86da0000004h3u-att/av86da0000004h6s.pdf



18
https://www.smrj.go.jp/institute/kansai/training/sme/2024/av86da0000004h3u-att/av86da0000004h6s.pdf



「経営者の経営⼒の強化」のために（結論）
中⼩企業・⼩規模事業者の経営リテラシーを⾼める

経営リテラシーを⾼めるためにすべきこと
• 切磋琢磨し研鑽し合える仲間をつくる（仲間とともに学び合う）

• 経営者は「孤独」なので、たまには悩みを語り合い、励まし合う
• 経営者としての覚悟・⾃覚を⾼める
• 「特効薬」や「解」を欲しがるのではなく（他⼒本願ではなく）、解

を導き出すプロセスを⼤事にする（⾃分の頭で考えて解を導き出す）
• 意思決定⼒を磨く

• その「訓練」が必要であれば、学びに⾏く（ビジネススクールは、その選
択肢の⼀つ。科⽬等履修⽣制度を活⽤するのも有効）

• 実践⼒を⾝につける
• 「失敗」に対する耐性を持つ、経験値を積む（現状維持は、⼀番危険）

⽀援機関の⽀援の在り⽅
• ⼩⼿先の解を⽰すのではなく、経営者の経営⼒を強化するための⽀援

を提供することが必要（⾼度実践型経営⼒強化コースは、その⼀つ）
• 「切磋琢磨し研鑽し合える仲間」づくりの⽀援 19



ご清聴、ありがとうございました。


