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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」1-1.研究背景
・製品ライフサイクルの短縮化により、企業は新たな収益源を絶えず模索しなけれ
ばならない（安田, 2021）

・しかし、新たな収益源を作り出せるかは未知数であり、このことは企業にとって
不確実な環境といえる。

・顧客ニーズの多様化、情報化によって経営環境の変化のスピードが速くなってい
る。存続のためにあらゆる側面で、イノベーションを実現させていくことが求めら
れている。このことは、中小企業にとっても同様である（東京商工会議所, 2021; 
東京都, 2017）。
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」1-2.問題意識①

・新製品・新サービスや新規事業の開発は、不確実性が高く、多くの経営資源を
投入する必要があり、収益化まで時間もかかる。そのため、既存事業を効率的に
運営し、収益を確保する取り組みが欠かせない。つまり、新製品・新サービスや
新規事業の開発である「知の探索」と、既存事業を改善し収益を確保する「知の
活用」を同時に取り組むことが、事業の存続には不可欠である。このことを両利
きの経営と呼んでいる（Tushman and O’Reilly, 1996; O’Reilly and Tushman, 
2013)。

・両利きの経営は、外部環境への対応（O’Reilly and Tushman, 2008）と経営資
源の動員が課題（尾﨑, 2022）といえる。
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」1-2.問題意識②

・中小企業は大企業と比較し、激しい競争、資源制約、非組織的意思決定という
３つの特徴がある（清成・田中・港, 1996）。

・中小企業において、激しい競争に打ち勝つために外部環境への対応と限られた
経営資源の動員と、重要な経営課題といえる。つまり、両利きの経営と中小企業
の課題は同じであり、中小企業においても両利きの経営が必要といえる。
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」1-2.問題意識③

・中小企業にとっても両利きは必要にもかかわらず、この領域に関する論文は、大企
業と比べて多くない。

・そのため中小企業の両利きの経営において、克服すべき課題とそのメカニズムは完
全には明らかになっていないと考えられる。中小企業においても、両利きの経営を実
現する要因を探究することは、学術的, 社会的意義がある。
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」

1-3.研究目的
・本研究では、中小企業の両利きの経営の現状分析及び先行研究レビューを行い、
中小企業の両利きの経営実現における先行研究の限界を明らかにする。
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」2-1.倒産原因と売上拡大の方法

倒産の原因の70％は、販売（売上）不振であり、その売上を上げる方法として、新分野
進出は一定程度支持されている。

出所:中小企業庁（2020）

既存事業のテコ入れ

新分野進出

出所:東京商工会議所（2017）
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」2-2.中小企業のイノベーションの状況①

日本生産性本部（2019）によれば、小規模になるにつれ、イノベーション実現
（大企業53%、小規模企業32%）及び活動（大企業59%、小規模企業36％）で
きている企業の割合は減っている。

出所:日本生産性本部（2019）
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」2-2.中小企業のイノベーションの状況②

2023年の中小企業庁の調査によると、73％がイノベーションの必要性を感じており、
2014年調査に比べ20％増加している。

出所:中小企業庁（2023）
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」2-2.中小企業のイノベーションの状況③

イノベーション活動に取り組んでいる企業は44％と、その必要性は感じつつも何
らかの阻害要因により取り組めていない。前回調査からもほぼ横ばいである

出所:中小企業庁（2023）出所:中小企業庁（2023）
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」2-2.中小企業のイノベーションの状況④

イノベーション活動ができない理由として、人材、資金・コストなどが挙げられてい
る。

出所:中小企業庁（2023）
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」2-3.中小企業の両利きの経営の研究蓄積

グーグルスカラーで各キーワードを検索（2024年5月13日調査）
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両利き関連のキーワードは一環して伸びている。「Disraptive Innovation」は他のキーワードに比べ
て伸びていない。「SME」は一定数あることから、中小企業の両利き研究は一定のコンセンサスが取れ
ている概念であることがわかる。
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」2-4.小括

・中小企業の両利きの経営に関するアンケート等は見つからない。

・中小企業の倒産原因の約70％は販売（売上）不振であり、売上拡大の方法として
新分野進出は一定程度支持されている。

・中小企業ではイノベーションが実現できておらず、規模が小さくなるにつれ、割合
は小さくなっていく。

・中小企業の70％は、イノベーションの必要性を感じているが、そのうち44％は人
材、資金等の問題で実現できていない。

・中小企業の両利きの経営に関する論文は一定の蓄積がある。
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-1.先行研究レビュー構成
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-2.両利きの経営の前史と誕生

・両利きの経営の嚆矢となった論文はDuncan（1976）である（中園, 2021; 小澤, 
2022; 山岡, 2016）。しかしながら, Kuwashima et al.,（2020）によれば、
Duncan（1976）は両利きを明確に定義しておらず、両利きの経営とは無関係であ
るとしている。

・現在まで議論されている両利きの経営の概念を初めて提唱したのが、Tushman 
and O’Reilly（1996）である。両利きの経営を実現する方法として、既存の経営資
源を活用しながら探索組織と活用組織を分けることを提起している（構造的アプ
ローチ）。

・今日の両利きの経営の議論に影響を与えたと考えられる概念として、イノベー
ションのジレンマがある。Bower and Christensen（1995）、Christensen
（1997）において提唱されたものである。事例から、活用を重視しすぎる、探索か
ら活用に移行できないという理由から、破壊的技術が大企業の持つ技術を超え、苦
境に陥るプロセスを明らかにした。



＜confidential＞ 17

「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-3.両利きの経営の定義の拡大

Tushman and O’Reilly（2016）は、定義を拡張し（中園, 2021）、新規事業立ち
上げを含む探索が実現できた事例を取り上げている。

出所:Tushman and O’Reilly（2016）より筆者作成
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-4.両利きの経営を実現するアプローチ①

両利きの経営を実現するアプローチには、構造的アプローチ、文脈的アプローチ、
連続的アプローチが存在する（Tushman and O’Reilly, 2013）がある

・構造的アプローチ・・・探索組織と活用組織を分ける

・文脈的アプローチ・・・個人が探索と活用両方を行う

・連続的アプローチ・・・探索・活用するタイミングをその時々で分ける

構造的及び文脈的アプローチは、ある一点を捉えた静的な状態なのに対して、連続
的アプローチは、時間の概念が存在する動的な状態である。
・構造的及び文脈的アプローチも、探索と活用どちらかに偏ることは十分に想定さ
れ、連続的アプローチを包含しているといえる。
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-4.両利きの経営を実現するアプローチ②
構造的アプローチ
・Tushman and O’Reilly（1996）が提唱。探索と活用を「別々のサブユニットを
使って両方を同時に追求すること」（O’Reilly and Tushman, 2013, p.9）

・ 既存組織との文化の違いを理解・尊重するためには、リーダーシップが不可欠

【促進要因】
・上級管理職による行動、振る舞い、設計の選択（O‘Reilly and Tushman, 2011）
・上級管理職が共有するビジョンと偶発的な報酬（Jansen et al.,2008）
・経営層の行動の統合（Lubatkin et al.,2006）
・経営者の学習目標志向（Mammassis et al.,2019）
・経営者の成⾧意欲（Colclough et al.,2019）
【阻害要因】
・経営層の情熱の強さ・興味の数（Chen et al.,2023）
・経営層の両利きの度合い（Zimmermann et al.,2020）
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-4.両利きの経営を実現するアプローチ③
文脈的アプローチ
・Gibson and Birkinshaw (2004)が提唱。探索と活用を個人がその時々によって切
り替え、両利き経営を実現する方法

・規律、ストレッチ、サポート、信頼の４つが両利きのバランスを個々人が判断で
きる組織文化を生み出す。Ghoshal and Bartlett (1994)を援用したもの。

出所:山﨑（2022）

要因 説明

規律 組織構成員が明示的および暗黙的な組織の目標の両方によって生成されたすべて
の期待に喜んで応えようとすることを奨励する属性

ストレッチ 構成員がより野心的で挑戦的なターゲットを目指して熱心に努力するように導く
属性

サポート 構成員がお互いに助けとサポートを提供する属性
信頼 構成員が互いの義務とコミットメントに依存するように促す属性
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-4.両利きの経営を実現するアプローチ④
Kauppila (2010)、De Visser et al.,（2010）は、文脈的アプローチをどこかで誰
かが適時適切に探索し知識を生産し活用できると仮定していると指摘

・元々活用と探索の両立が困難であるものを両立させる文脈的アプローチでは、ど
のように両利きが実現されているかが最大の課題であるが、いまだ十分に説明され
ていない。
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-5.文脈的アプローチの先行研究①
【促進要因】
・エンパワーメント・リーダーシップによる権限委譲、自律性、継続的改善, イノ
ベーション志向（van Assen, 2020）
・IT同化（Ko and Liu, 2019）
・イノベーション文化（Ramdan et al.,2022）
・ビジョン、組織の多様性（Muhammad et al.,2020）
・自律的組織（劉, 2023）
・曖昧さ（Brun et al.,2020）
→各促進要因がどの程度文脈的アプローチに影響しているのか

【探索の深浅】
中小企業がどのように探索（例えば探索先, 範囲）するべきかについては、未だ結論
は出ていない（Ehls et al.,2020）。
・イノベーティブな特許は、広い探索によって生まれた（Kneeland et al.,2020; 
Ehls et al.,2020）
・Kaplan and Vakili（2015）, Jung and Lee（2016）は、狭く深い探索によって
生まれた
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-5.文脈的アプローチの先行研究②
【探索の深浅】
中小企業がどのように探索（例えば探索先, 範囲）するべきかについては、未だ結論
は出ていない（Ehls et al.,2020）。
・イノベーティブな特許は、広い探索によって生まれた（Kneeland et al.,2020; 
Ehls et al.,2020）
・Kaplan and Vakili（2015）, Jung and Lee（2016）は、狭く深い探索によって
生まれた
→文脈的アプローチに向いている探索の範囲があるのではないか
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-5.文脈的アプローチの先行研究③
【イノベーションの程度】
・Uotila(2018)、Chen（2017）、Zimmermann et al.,（2015）は、個人が実現
できる両利きは権限と動員できる資源が制限されることから、文脈的アプローチは
インクリメンタルイノベーションにとどまる
→事例からはラディカルイノベーションの事例も存在

【環境】
・Khan and Mir（2019）、De Clercq et al.,（2014）は、文脈的アプローチは大
きな環境変化には向いていない。反対に、Ossenbrink et al.,（2019）、Ikhsan et 
al.,（2017）は、不確実な環境に向いている
→結論がでていない

出所:Tushman and O’Reilly（2016）より筆者作成



＜confidential＞ 25

「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-5.文脈的アプローチの先行研究④
【業種】
・オペレーショナルな活動が中心である小売業（Paredes et al.,2023）や同じ知識
背景を持つ知識集約型産業（Güttel et al.,2009）といった個人が両利きを実施でき
る範囲に限定されると指摘
→中小企業庁(2023）において製造業の両利きの事例が紹介されており、存続をはか
っていく意義は高い

【その他】
・バランシング能力とオーケストレーション能力（Güttel et al.,2009）
・個人の両利きの研究（Schnellbächer et al.,2020; Schnellbäche et al.,2019; 
Csaszar, 2013)
・両アプローチを統合する研究（Foss and Kirkegaard, 2020; Marri et al.,2020; 
Xiong et al.,2021; Úbeda-García et al.,2020; Ossenbrink et al.,2019; 
Zimmermann et al.,2020）

出所:Tushman and O’Reilly（2016）より筆者作成
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」3-6.先行研究の限界と今後の研究課題
①文脈的アプローチのメカニズムの解明
・文脈的アプローチは、探索と活用のトレードオフの問題を各個人に押しつけてい
るように見える。それらを避ける、軽減していく取り組みが必要だが、個人が探索
と活用を適時適切に切り替えられることを前提に議論が進んでいる。まずこのメカ
ニズムを明らかにする必要

②促進要因の優劣
文脈的アプローチは一定の研究蓄積が存在。これまで明らかになった各促進要因に
優先順位をつけて、取り組む必要がある。そのために、各促進要因の効果の差異を
明らかにする必要

③環境、イノベーション程度、探索の深浅、業種
先行研究では両論存在し結論がでていない研究分野について,明らかにする必要

出所:Tushman and O’Reilly（2016）より筆者作成
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「令和7年 2 月 21 日専修大学経営研究所第5回定例研究会」引用・参考文献一覧
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