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1. はじめに 

従来から知識の探索と深化を同時に行う、いわゆる「両利きの経営」の重要性が指摘されてきた。こ

の分野においては十分な資源を有する大企業が研究の中心であり、資源配分の効果的な考え方等の研究

が十分になされてきた。 

一方で、資源の少ない中小企業の場合は、そもそも限られた資源で「探索」を行うこと自体が難しい

状況にあり、現実的にどのように「両利きの経営」を行うのか、といった問題に対し、未だ十分な研究

蓄積がなされているとは言い難い。本研究では、受託開発を中心に行ってきた中小企業が、東日本大震

災やコロナといった企業の危機を通じて知識の探索活動を強化した結果、自社の受託開発行為にも好影

響をもたらすという事例を通じて、中小企業における両利きの経営が補完的な構造にあることの可能性

を検討する。 

 

2. 先行研究 

両利きの経営に関する先行研究 
企業が新たな製品開発や新事業への挑戦、及び自社資源の見直しを進める上で組織学習は重要な前提

となるが、そこに「探索」と「深化」という視点を導入したのは March（1991）である。そしてこの考

え方は組織学習からイノベーションへと拡大していくが、現実の企業では知の探索は難しく、既存の知

の深化に重点を置く傾向にあることも示されている（March,1991 等）。そこで重要となるのは、改善を

連続させていく「深化」とラディカルな革新を担う「探索」を企業がバランス良く進めることである。

このことは一般的に、「両利きの経営」と呼ばれる(O’Reilly & Tushman,2004)。 
そしてこの両利きの経営を進めるために、組織を「深化」を担当する部分と「探索」を担当する部分

に分割するという「構造的な両利きの経営」が提唱されている（Tushman & O’Reilly,1996）。だが、こ

のような研究は大企業が中心であり、中小企業では構造的な両利きの経営がどのように実現するのかは、

必ずしも明確ではない。 
 

オープンイノベーションと中小企業の両利きの経営に関する先行研究 
前述のように両利きの経営、例えば、前掲の O’Reilly と Tushman の研究は、大企業の事例が中心で

ある。その場合、探索をどのように行うのかは現実には難しく、深化に偏重することになる。 
一方で。企業が戦略的に「探索」を行う手法として「オープンイノベーション」が提唱されている

（Chesbrough,2003）。すなわち、外部の企業との連携や技術協力等で、新規製品開発等を進めていく、

との考え方である。 
中小企業でも系列関係においての共同研究開発等のオープンイノベーションでは、探索コストを低く

抑えることが可能であり、リスクが低い（米倉・清水,2015 等）。しかしこのことは、企業が全く独自で

新事業を行うことには、多くの探索コストを始めとするリスクがあることも示している。また、このリ

スクを低下させるため、例えば大企業では資源探索の相手先としてスタートアップを探す行動が注目を

集めている。しかし、これも企業にしてみれば、大企業に自社の資源がどのように探索されるのか、と

いう視点が主である。 
また、水野(2015)では、経営資源の制約を受ける中小企業とノベーションの関係性を両利きの経営に

着目しながら議論し、イノベーションには外部との関係性を重視する必要があるが、それを継続的に構

築することの難しさを指摘している。 
他方、Lubatkin(2006)等は、中小企業における両利きの経営は非常に難しく、トップマネジメントの

能力に強く影響を受けることも指摘している。 
一方で、オープンイノベーションは手段に過ぎず、優れたメカニズムの中で的確な手段として利用さ

れることで、初めて意味を持つ（武石,2012）という指摘もある。すなわち、オープンイノベーションを
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どのように新製品開発に生かしていくのか、というビジネスモデルが重要とする考え方である。 

 
3. 問題の視点 

以上のような先行研究を見ると、大企業における「両利きの経営」は事例研究の蓄積がある。それで

は、系列や大企業と関係性が薄い中小企業が「両利きの経営」を行う場合には、どのようにコントロー

ルするのが適切なのだろうか。 
特に、「探索」と「深化」を別組織にすることが困難だとすると、オープンイノベーションを手段とし

て行う場合、それはどのように深化に影響を及ぼすのだろうか。 
本事例は、中小企業においては探索と深化の補完性が強く、優れた越境的な人材であるイノベーター

がマネジメントすることがむしろ両方の行為に有利に働くという仮説構築を目指す。 
 
4. ヤグチ電子工業株式会社の危機とイノベーション 

ヤグチ電子工業はソニーの関連会社として、1974 年、神奈川県相模原市に設立され、ウオークマンの

生産拠点として発展した。最盛期には 300 名を超す中堅企業にまで成長したが、ソニーの事業が海外シ

フトを強める中で企業規模は縮小を余儀なくされ、会社は宮城県石巻市に移転した。東日本大震災前に

は従業員が 30 名程度の小規模の企業で、ソニーやアイリスオーヤマの製品の一部を受託する企業とな

っていた。 
震災時には企業としての大きな被害はなかったものの取引先からの発注が極端に減少し、会社は存亡

の危機に立たされた。当時の工場長で現在の社長である佐藤雅敏氏を中心として自社開発を行おうとし

たが、営業基盤もないために企業業績に大きな影響を与えることはなかった。 
転機となったのは、ヤグチ電子と全く関係がなかった石垣陽氏との接触である。同氏はセコムに勤務

しながら福島第一原発による放射能の問題に心を痛め、自分で携帯型放射線測定器の開発を行っていた。

しかし、同氏は実際に製造に関しての知識はほとんどなかったため、自身の測定器を製造するすべがな

かった。石垣氏はヤグチ電子との接触によって、生産とともに海外のクラウドファンディングを利用し、

更にはデザイナーとして石垣氏はデザイン思考の開発方針を策定し、回路図等の必要な情報を公開する

ことで外部からの開発支援を求めた。この結果、プロトタイプのリリース後は多くのユーザーが開発に

参加した。この結果、開発はユーザーイノベーションの様相を呈し、急速に進むことになる(品田,2017)。 
 
（図 1 ポケットガイガイカウンターとオクルパッド） 

 
（ヤグチ電子の HP から参照） 

 
ポケットガイガーカウンターの開発成功は、ヤグチ電子の経営陣に外部との知識連携が非常に重要で

あることを認識させた。すなわち、新製品開発のためには積極的に外部知識との連携を行い、そのため

に自社の技術を利用していかねばならない、という認識が経営陣に強く生まれた。だが、実際にそれが

実現するのは石垣氏がヤグチ電子に CTO として入社以後となる。 
更に、石垣氏のアイデアを実現することができたのは、長年にわたりヤグチ電子の製造現場のトップ

でもあり、自社の技術に関して精通している佐藤氏の存在が大きい。このことは自社で開発した「ホワ

― 103―



イトスクリーン」の開発経緯にも表れている。ホワイトスクリーンは名称の通り、通常は真っ白な画面

を特殊な眼鏡でみると映像が浮かび上がって見ることができる、という製品である。この基盤となるア

イデアは石垣氏のものだが、それを製品化する際に可能にしたのは同社が持っていた液晶の膜を剥がす

技術であった。 
しかし、石垣氏と佐藤氏は開発に成功したものの、実際の利用に関するビジネスモデルについては充

分に検討してこなかった。すなわち、極めてシーズ先行型の製品を生み出してしまい、失敗する可能性

もあった。そこで石垣氏は、根幹となるビジネスモデルそのものを外部に求めようとした。結局、外部

へのビジネスモデルアイデア探索が北里大学との連携にまで連鎖し、全く意図しないビジネスモデルで

あるオクルパッドの開発へと結びついた。 
更に、コロナ禍においては独自のマスクや三密の状況を計測するためのポケット CO2 センサーを開

発した。前者においては、様々な医療関係者が開発に協力した。また、後者は三密を避けるために空間

内の二酸化探査の濃度を測定するものである。これも石垣氏が所属する電気通信大学との産学連携の成

果であり、同製品は第 14 回みやぎ優れ MONO に認定された。このような開発も、長年大手企業の受託

企業として、コンパクトな製品の組み立てを得意とするヤグチ電子が、自社の技術力を更に磨いた結果

でもある。 
 
（図 2 ポケット CO2 センサー） 

（ヤグチ電子の HP から参照） 
 
5. 議論 

企業がイノベーションを進めるためには、組織内部を探索と深化を同時に行うことができるように整

備することが重要であることは先行研究も指摘している。だが、人的資源が限られる中小企業の現場に

おいては、このような構造を採用することは現実には難しいと考えられる。 
一方で、東日本大震災のような緊急的な危機においては、企業を取り巻くネットワークが拡充する可

能性が見られる(品田,2013)ことから、外部人材との関係性構築を模索した場合、その可能性は通常以上

に高まると考えられる。その際、その外部人材が非常にクリエイティブな能力を持っている場合は、そ

の人物の影響が中小企業の経営陣に及び、企業戦略全体へ影響を及ぼすことがある。 
本事例のように組織的には探索と活用の区分が曖昧であったとしても、むしろオープンイノベーショ

ンを行うことで、経営層にまず「探索の重要性」を意識させることは可能である。 
更に、実際の探索は社外に多くのネットワークを持ち、デザイナーとしての経験もある石垣氏のよう

な人物がデザイン思考を重視して製品、サービス開発を行う仕組みとなっている。一方で、技術の専門

家である佐藤氏が自社技術を深堀し、開発に結び付けている。ヤグチ電子の自社製品開発はこのような

循環構造で成り立っている。 
更に、新製品の開発は、自社技術を東北大学、北里大学、電気通信大学、宮城大学等との産学連携に

結び付けるという副次的な効果が発生している。また、知識の探索の結果による組織学習は、営業部門

の新設等の組織整備や新製品開発に従事しているという意識を通じて従業員のモチベーションの向上

等にプラスに働いている。つまり、知識の探索が知識の深化にも大きな影響を与えている。 
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経営資源の少ない中小企業では、この事例のように探索と深化をあえて分離することなく、探索の結

果として生み出された果実を深化へと積極的に利用する、といった行動が重要と考えられる。 
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