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1．問題意識、学術的位置づけ、目的
（1）　問題意識
　国内市場が縮小するなかで、中小企業にとって国際展開がこれまで以上に重要になって
きている。地域社会の持続性確保、地方創生の上でも、地方経済を支える中小企業の挑戦
は重要だと考えられる。
　これまでの中小企業の国際展開は、製造業を中心とした「モノ」の輸出や、取引先大企
業の海外進出にともなう工場建設などが中心であった。一方最近になって、インバウンド
観光客の増加によって、外国人の間で、改めて日本の「モノ」の良さが見直されているだ
けでなく、「モノ」の背景（経営者の想いや歴史・文化・地域の風土との関わりなど）に
対する共感も広がっている。そして、そのような共感をベースにして海外展開を行う中小
企業も現れ始めている。
　そこで、ある程度の事前調査があり、かつ伝統産業でも非伝統産業でも先端事例として
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適切な取組事例があり、また今後積極的に海外展開を志向する企業があること、さらに地
域とのつながりを強調するには最適なことから、岩手県内企業を実態調査の対象として、
中小企業にとって国際展開の研究を行うことにした。
　本研究の目的としては、岩手県の中小企業のケーススタディを通じて、中小企業の海外
展開に関する新しいモデルを検討し、提示することである。また、今後も含めた研究目的
として、一企業の経営だけでなく、地域全体の持続可能性につながるようなフレームワー
クも検討したい。

（2）　先行研究と学術的位置づけ
　日本型下請生産システムの下では、親企業が海外進出した場合には、下請企業の受注は
減少することが考えられる。したがって、従来の中小企業の国際化は、大手企業の下請け
企業として、サポーティングインダストリーを支えるために、大手企業の海外進出に伴っ
て、中小企業も海外進出をする事例がタイなどの東南アジア、そして中国で見られてきた。
　一方で、独自ブランドの商品を持つ中小企業が海外に展開することは容易なことではな
かった1。なぜなら、中小企業が海外市場に進出することには、①店舗や販売網構築など
に多くの経営資源を要するため、経営資源が絶対的に乏しい中小企業にとっては困難で
あったこと、②海外市場の顧客に対して経営資源の絶対的に乏しい中小企業が海外市場で
広告プロモーション戦略を取るのは困難であったこと、などが要因として挙げられる。
　これらをまとめた中小企業の国際化の代表的な先行研究としては、日本政策金融公庫総
合研究所編著・丹下英明著（2016）が挙げられる。
　しかし近年、ITの進化、そして SNSの多様化と普及、さらに越境 eコマースの登場な
ど、中小企業にとって海外市場の開拓の可能性が出てきたといえる外部環境の変化があり、
中小企業の国際化の可能性が高まってきたといえる。これらの中小企業の海外展開の事例
については、ジェトロや日本商工会議所／東京商工会議所、信金中金総合研究所など複数
の機関から事例集が出ているものの、モデル化・理論化の試みがされているとはいえない。

（3）　本研究の目的
　中小企業の多くが依存している国内市場は少子高齢化の影響から市場縮小は避けられ
ず、海外展開及び海外市場の獲得が企業の成長にとっての 1つの選択肢となりつつあるこ
とは見逃せない。そこで、近藤信一（岩手県立大学総合政策学部）と（株）富士通総研経済
研究所は平成 30 年度に「中小企業の国際化」について共同研究を行い、中小企業の国際
化について新しいモデルを提唱したいと考えて研究活動（定性的実証研究）を実施した。

1� これらの代表的な先行研究としては、加藤秀雄（2011）など多くの先行研究が挙げられる。
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2．研究内容（調査対象、意図、データ収集等）
（1）　調査研究対象
　岩手県内の中小企業で積極的に海外展開を行っている、もしくは行おうとしている 6社
を研究テーマに適応する代表的事例として抽出し、半構造化インタビュー調査を実施した。
インタビュー調査は、2018 年 10 月 18 日-10 月 19 日（（株）東光社、（株）アイカムス・ラボ、
（株）及富）、2018 年 12 月 18 日（（株）岩鋳）、2018 年 12 月 20 日-12 月 21 日（（株）南部美人、
和同産業（株））に計 6回実施した（図表 1、2）。

（2）　研究分析手法
①　分析フレームワークの背景について
　本研究の分析フレームワークは、大東和武司氏（関東学院大学経営学部教授、広島市立
大学名誉教授）が国際ビジネス研究学会第 25 回全国大会での自由論題報告「伝統産業に
かかわる地域企業の変容と国際展開」（2018 年 11 月 10 日-11 月 11 日、場所：早稲田大学）
にて提唱した新しいモデル案（分析フレームワーク）を参考にしたものを使用する。
　著者らはこれを踏まえて、共同研究において収集した岩手県内の中小企業の国際化の 6
事例（岩手県内企業で国際化に成功した企業、これから国際化を志向する企業へのインタ
ビュー調査データ 6社分）に適応させて、中小企業の国際化の新たなモデルとして提唱で
きればと考えた。

②　大東和氏の研究についての解釈
　大東和氏が国際ビジネス研究学会で報告した事例「カイハラ（株）」は大東和他（2008）

図表1　半構造化インタビュー調査の対象

■先駆的事例／伝統産業（南部鉄器）：（株）岩鋳、（株）及富
■先駆的事例／製造業ほか：（株）東光舎、（株）南部美人
■現在進行形事例：（株）アイカムス・ラボ、和同産業（株）

注）両社とも一般観光客向けの常設対応窓口は設けていない（インタビュー調査時の情報）。
出所：近藤信一（執筆者）

図表2　インタビュー調査時の様子：和同産業（株）、（株）及富
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で取り上げられている事例であり、同氏は継続的に調査（定点観測）を行ってきている。
同氏は、伝統産業がグローバル環境の変化に適応していく過程は、これまでの取組みの延
長線上にあると考えているものの、伝統産業においては、これまでの活動内容を変容させ
ていくこと（逸脱）が必要であると考えている。企業、特に中小企業にとっては、形（組
織、製品、市場など）を変えて環境適応していくことで企業が存続していくことが目的で
あり、市場が国内市場から海外市場に変容することはその環境適用の 1つの手段であると
いう。
　大東和他（2008）で取り上げた事例で、同氏が継続して調査している企業に、（株）白鳳
堂とカイハラ（株）がある。これら 2事例のキーワードは、「逸脱」と「適応」である。（株）
白鳳堂の主力製品は、書筆から化粧筆に変化しており、技術的には平面用（2D）から立
体（3D）用に転換させるのに、毛先を切っていない毛の利用技術が活かされている。同
社の場合は、主力製品が書筆から逸脱して化粧筆となり、化粧品メーカーとの対話を通じ
て、海外市場に展開していった。カイハラ（株）の場合は、藍染から逸脱してデニムとなり、
リーバイスとの対話、そしてユニクロとの対話、つまり市場と対話することで海外市場へ
の展開が可能となった。
　両社とも、逸脱した後であっても、自社の力だけで海外展開をすることは困難である。
市場、つまり顧客との対話を通じて海外の市場を開拓している。しかし、ベース（製品に
対する想い）は変えていない。つまり、「一貫性（Consistency）」もなければならない。
特に、中小企業であるがゆえに経営者の想いは重要である。
　大東和氏は、市場の変化への対応、つまり「逸脱」と市場への「適応」は、組織の中で
繰り返し実践されている行動、すなわち組織ルーティン2 の中に変革の “種” があると考
えている。外発的な要因で組織が変化する（≒組織イノベーション）のではなく、内発的
な要因で組織は変化できるということである。つまり、組織ルーティンであるからこそ、
新市場開拓や海外市場開拓につながってきた事例と捉えている3。

③　本研究への大東和モデルの適応と概念化について
　大東和氏は、少数事例（2社）に対して、定点観測を実施してきた。そして、事例のビ
ジネスヒストリーをまとめてきている。定点観測の狙いは、①事例先との信頼性の熟成と、
②一貫性（経営者の考え、変革の種を生む組織ルーティン）の確認のためである。また、
少数または 1事例からの定点観測による実態調査は、対象事例が逸脱事例である場合、単
一事例からでも理論化・モデル化につながる（いわゆる “ブラックスワン”）。したがって、
定点観測であるゆえ、複数年度での調査となっている。
　一方で、著者らは単年度の調査をこれまでも実施してきており、今回調査でも単年度の

2� 大東和氏は、「ルーチン」の語を使用しているが、本論では「ルーティン」に統一した。研究論文におい
ても企業においても「ルーティン」と「ルーチン」は意味の差なく使用されている。
3� 本研究では、大東和武司氏／関東学院大学経済学部教授に事前に面談を行っている（日時：2019 年 3月 20
日　12時 30 分～13時 50 分、場所：（一財）機械振興協会�経済研究所BICライブラリ　ミーティングルーム）。



機械経済研究　№ 50� 5

調査の実施となっている。今回の調査の場合、複数事例（6社）に対して、1回の半構造
化インタビュー調査を実施してきた。単年度の調査の場合は、設定された研究テーマに対
して、代表事例だと考えられる調査対象事例の抽出が重要となる。母体となる企業群から
代表事例を抽出する際には、企業群の数と個社の事前の内容把握が重要となる。
　著者の一人（近藤）は岩手県内に赴任して 6年で約 1,000 社の企業との関係を構築して
おり、母体となる企業群（企業データベース）は十分であると考えられる。その上で、岩
手県内企業データベースから抽出された調査対象企業に対して半構造化インタビュー調査
を実施し、データを抽出したうえで、概念化（平均化）を図った。
　概念化については、大東和氏は少数事例（2事例）の定点観測から得られたデータを基
にしているのに対して、富士通総研と近藤の研究グループは単発の半構造化インタビュー
調査で得られた複数事例（6事例）の実態調査から得られたデータを基にしていることか
ら、データの取得方法とデータの質的・量的側面に違いはある。しかし、大東和氏によれ
ば、異なるデータへのモデルの適用により実証することは、モデル構築において効果があ
ると期待できるという。そこで、本研究への大東和モデルの適用と概念化については十分
意義があると考えられるため、以下のデータ収集と分析を進めた。

（3）　データ収集
　事例のデータ収集は、先駆的事例として、岩手の伝統産業（南部鉄器）の 2事例と、製
造業など 2事例を対象にインタビューを実施し、現在進行形の事例として、さらに 2事例
にも実施した（図表 3）。これらは岩手県内陸部の中小企業であり、売り上げ規模 10 億円
未満が中心である4。主要製品は完成品の製造業で、業界ポジションは国内主要メーカー
以上、輸出実績は、中国等東アジアと欧米が中心である。

図表3　調査対象企業の概要、主要製品

4� 企業業績は帝国データバンクの企業信用情報から作成
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事例①　（株）岩鋳
　（株）岩鋳は、南部鉄器の鉄瓶、つまり伝統産業の海外展開に成功した先駆的事例である
（図表 4）。伝統を重視する企業でありながら、現在までにフランスの紅茶専門店マリアー
ジュ社との取引を通じて、欧米市場に通用するカラー鉄瓶など輸出製品の開発に成功して
いる。
　同社のリーダーは「伝承する責任」「創造する喜び」という製品にまつわる想い（図表 5）
の共有をはじめとした社内ルーティンを継続しつつも、複数の機会との対話を契機に、プ
ロダクト・イノベーションやマーケティング・イノベーションを達成してきた。例えば、
現地在住の日本人アドバイザーや問屋、出張に赴いた社員からの継続的なニーズ把握で商
品改善を行ってきた。
　その結果、内部の琺瑯コーティング、細かいカラーバリエーション展開、持ち手形状の
現地化を進めてきた（図表 6）。想いの実現を目的として、人脈やリーダーの資質・人柄
を媒介とした対話からの変容を重ねた結果、販売、開発手段の国際展開に成功してきた好
事例である。

図表4　（株）岩鋳の事例概要
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出所：（株）岩鋳HP（iwachu.co.jp）

図表5　（株）岩鋳経営者の想い
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事例②　（株）及富
　（株）及富も、南部鉄器の鉄瓶、つまり伝統産業の海外展開に成功した先駆的事例である
（図表 7）。伝統産業でありながらも、鉄瓶の形にこだわることなく、鉄器ダンベルなど
新しい製品の開発にも成功している。
　その背景には、「鉄器や鉄瓶で健康な生活を」という同社のリーダーの想いがある。こ
の想いと「伝統をつなぐため、信頼される鉄器を作る」という製品にまつわる想い（図表
8）の共有をはじめとした社内ルーティンを継続しつつも、複数の機会との対話を契機に、
プロダクト・イノベーションやマーケティング・イノベーションを達成してきた。例えば、
欧州現地消費者との出会いで、「10 年出展して信用を得れば必ず売れる」と断言されたこ
とを受けて、1980 年代からフランクフルトのアンビエンテに 10 年間出展を継続し、結果
として北米バイヤーとの出会いを得て、店舗用・家庭用小売で北米進出を成し遂げ、欧州
での知名度向上・販路拡大に結び付けてきた。
　また近年は若手職人が写真 SNSで試作エピソードや苦労話に関する情報発信を行って
ストーリー性ある世界観を醸成し、NHKテレビの取材を受けて鉄器ダンベルなどの新製
品が国内外のインターネット上で話題になるなど、新しい取り組みも愛着の獲得やブラン
ド化につなげている。同社は、想いの実現を目的として、若手職人の新しい試みを許容す
る寛容性などのリーダーの資質・人柄を媒介として、対話からの変容を重ねて、販売の国
際展開に成功してきた先駆的事例である。

図表6　（株）岩鋳の製品例：モダンなデザインの鉄瓶（上段）、カラー鉄瓶（下段）

出所：（株）岩鋳HP（iwachu.co.jp）
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図表7　（株）及富の事例概要

図表8　（株）及富経営者の想い

出所：（株）及富HP（oitomi.jp）
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事例③　（株）東光舎
　3番目の（株）東光舎は、理容ハサミの製造業の海外展開に成功した先駆的事例である（図
表 10）。売上の 7割が海外向けを占めており、「国産鋏のメリットを伝えたい」「同品質な
ら日本レベルを謳ってよい」というように、リーダーのハサミへの強い想い（図表 11）
を背景に、海外展示会では、他社製品も含むハサミの出張研ぎサービスも行っている。同
社では、理容ハサミを使う顧客職人との対話等を通じて、欧米人の髪質への対応や耐久性
の強化、特定地域に多い金属アレルギーに対応した製品の現地化対応を進めてきた。さら
に、研ぎサービスを通じた愛着や信頼の獲得機会に対する明確な気づきを通したブランド
化にも取り組んできた（図表 12）。その結果、この事例でも、社内ルーティンを継続しつつ、
複数の機会との対話を契機に、プロダクト・イノベーションやマーケティング・イノベー
ションが達成されてきた。そして、人脈やリーダーの資質・人柄を媒介とした対話からの
変容を重ねた結果、販売、開発手段の国際展開のみならず、ユーザーからの愛着や信頼の
獲得を通じて、ブランド化に成功してきた。

図表9　（株）及富の製品例：伝統的な色の鉄瓶（上段）、白色のカラー鉄瓶（下段）

出所：�（株）及富ＨＰオンラインショップ�
（oitomi.thebase.in）
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図表11　（株）東光舎経営者の想い

出所：（株）東光舎HP（joewell.co.jp）

図表10　（株）東光舎の事例概要
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事例④　（株）南部美人
　4番目の（株）南部美人は、日本酒の製造業の海外展開に成功した先駆的事例である（図
表 13）。テロワールや原料原産地などに関するワインの知識を導入して海外で評価を得て
躍進しており、「自分の酒を世界の人々に飲ませたい」「酒造りの伝統を海外展開につなげ
たい」「日本酒の素晴らしさを伝えたい」というリーダーの強い想い（図表 14）の実現に
向かって、どぶ板営業から始まり海外輸出、地元企業と連携した産業観光による街おこし
まで手掛けるに至った先進的な企業である。
　この事例では、ニューヨークでワインの評価基準に見合う日本酒を出すことが、アメリ
カ全体、ひいては国際的な評価の向上に重要であることを経営者自らが消費者との対話を
通じて見出したことが、機会との対話と習得、変容における重要なポイントになっている。
例えば日本ではあまり重要視されてこなかった原材料産地と醸造地をつなぐテロワールの
ストーリーへのこだわり（図表 15 参照）や、味に加えてワイングラスでの消費の際に高
く評価される吟醸香という香りの性質の重要性など、伝統に固執しているだけでは伝わら
なかったであろう日本酒のすばらしさは、酒造りの伝統を大切にしつつ、機会との対話に
柔軟に対応してきたリーダーの資質・想いのもとに評価されるに至ったものである。

図表12　（株）東光舎の製品・サービス例

出所：（株）東光舎HP（joewell.co.jp）
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図表13　（株）南部美人の事例概要

出所：（株）南部美人HP（nanbubijin.co.jp）

図表14　（株）南部美人経営者の想い
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事例⑤　（株）アイカムス・ラボ
　5番目の（株）アイカムス・ラボは、医療検査機器の製造業の海外展開の現在進行形の事
例である（図表 16）。高い技術・開発力を武器に、「ライフサイエンス産業を地場に根付
かせたい」「人材・技術流出の流れを変えたい」というリーダーの強い想い（図表 17）の
実現に向かって、部品製造から完成品製造、製品・市場開発を進めている。女性ユーザー
や公的部門のニーズをしっかり把握して、ニッチな電動ピペットの海外市場で、若手ユー
ザーを中心とした販売拡大を目指している。
　これまで、リーダーたる経営者が研究会や学会、産学連携プロジェクトに積極的にかか
わる中で、国内外の女性研究者の小さなペン型電動ピペット（図表 18、19）へのニーズや、
自治体・官公庁での消耗品扱いで調達しやすくなる価格が 3万円以下のニーズを把握して
きた。また、製品発売後も、学会や展示会でのユーザー研究者と自社開発に携わる技術者
の対話をすすめることで、調整ボタンのデザイン改変等の些細な顧客ニーズの汲み取りや、
専門家同士の交流による共感の醸成による技術者のモチベーション向上など、偶然の出会
いを契機としながらも想いの実現に資するアクションへとつなげてきたリーダーの柔軟性
が大きなポイントになっている事例である。

図表15　（株）南部美人とテロワールのつながり

出所：（株）南部美人HP（nanbubijin.co.jp）
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図表16　（株）アイカムス・ラボの事例概要

図表17　（株）アイカムス・ラボ経営者の想い

出所：（株）アイカムス・ラボHP（icomes.co.jp）
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図表18　（株）アイカムス・ラボの製品例1

出所：（株）アイカムス・ラボHP（icomes.co.jp）

図表19　（株）アイカムス・ラボの製品例2

出所：（株）アイカムス・ラボHP（icomes.co.jp）
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事例⑥　和同産業（株）
　最後の和同産業（株）は、除雪機や草刈機の製造業の海外展開の現在進行形の事例である
（図表 20）。国内トップメーカーとして、季節に左右されない通年事業を確立する必要に
せまられ、自社ブランドでの海外展開に挑戦している。もともと、農業機械の分野で、「困
りごとを解決したい」「顧客満足を信頼・愛着につなげたい」という強い想い（図表 21、
22）をもって様々な専用機械を開発してきた経験を持っており、近年は高齢農家の作業負
担を軽減する世界で初めてのロボット草刈機の開発に成功した（図表 21、22）。現在は、
主にヨーロッパでの徹底したユーザビリティ調査を行って本格的な輸出開始を狙ってい
る。ブランド化の体制構築や、徹底したユーザビリティ調査、代理店の販売計画精査等を
堅実に進めるために、綿密な事業計画を立案させ、着実に実行させていくリーダーの計画
性と実行力が、近年から始まった国際展開への挑戦を成功に導きつつある事例である。

図表20　和同産業（株）の事例概要

図表21　和同産業（株）の想い1

出所：和同産業（株）HP（wadosng.jp）
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図表22　和同産業（株）の想い2

出所：和同産業（株）HP（wadosng.jp）

図表23　和同産業（株）の製品例1

出所：和同産業（株）HP（wadosng.jp）
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3．分析結果
　今回とりあげた 6事例を分析した結果、大東和モデルの分析フレームワークは、本研究
調査の海外展開 6事例の概念化に適用できた。つまり、中小企業の国際化で機会との対話
が習得につながって変容に至り、対話機会に循環するプロセス、すなわち、出会いや環境
適応が、製品・市場開発、多角化、ブランド化、ES（Employee�Satisfaction、従業員満
足度）向上につながる循環プロセスが概念化できたといえる（図表 25）。自社製品にまつ
わる想いの共有や、想い実現の機会獲得・事業改善努力、雇用・ES確保のための過大な
リスク忌避といった組織ルーティンの継続を前提とした機会との対話が、製品開発や海外
販路開拓といったイノベーションにつながり、さらにその成功体験が組織ルーティンの継
続を促進するという循環につながるモデルを見いだせるからである。
　契機としての機会との対話の主な中身は、相互作用の機会である出会いや、政治・社会
的外部環境変化への適応機会である。事例分析の結果、特に出会いが重要であり、リーダー
の資質・人柄を媒介として、受動的機会を能動的機会につなげる必要があることが示唆さ
れた。
　対話の成果としての習得の主な中身は、海外展開、つまり販路拡大や、事業転換、ニー

図表24　和同産業（株）の製品例2

出所：和同産業（株）HP（wadosng.jp）
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ズ把握やマーケティング、製品改善、ブランド力の向上という形での外部環境変化への適
応である。そして、成果からもたらされる変化、すなわち対話からの変容は、製品にまつ
わるリーダーの想いを実現する方向で、製品・市場開発、事業多角化、自社ブランド化、
ES向上といった形に現れているととらえることができる。

　対話型変容の構成要素としては、方向性の支えとなる製品にまつわるリーダーの想い、
手段としてのイノベーションにおける自社製品にまつわる想いの共有や、想い実現の機会
獲得・事業改善努力、雇用・ES確保のための過大なリスク忌避といった組織ルーティン
の継続、媒介としての社長等経営層レベルのリーダーの特定の資質・人柄や人脈が重要で
ある可能性が確認できた（図表 26）。まず、自社製品にまつわるリーダーの想いの中では、
自社事業が担う産業、製品素材・原料、伝承してきた技術・様式を（背景）とした、自社
製品の非経済的価値すなわち「素晴らしさ」の追求・継承・伝播や、顧客ニーズや満足を
通じた幸福（ウェルビーイング）の充足、そして、地元地域の発展の願い等が、対話型変
容の目的として、その方向性の支えとなってきている可能性が確認できた。
　変容の手段としては、ルーティンの継続と機会との対話を通した、製品開発や海外販路
開拓の面でのプロダクト・イノベーションやマーケティング・イノベーションが重要な構
成要素であるとみなせることがわかった。継続されてきたルーティンの中では、自社製品

注：�大東和武司氏が国際ビジネス研究学会第 25 回全国大会での自由論題報告「伝統産業にかかわる地域
企業の変化と国際展開」（2018 年 11 月 10 日-11 月 11 日、場所：早稲田大学）にて提唱された新し
いモデル案（分析フレームワーク）

図表25　機会との対話、対話からの習得・変容の循環プロセス
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にまつわる想いの共有や、想い実現の機会獲得・事業改善努力、そして、雇用・ES確保
とそのための過大なリスクの忌避が特に重要であると考えられる。そしてこうしたルー
ティンの継続を前提として、機会との対話を契機としたイノベーションが起こり、その成
功体験がルーティン継続を促進して、さらなるイノベーションを生む可能性を高めるとい
う循環が起きているととらえられる。
　最後に、変容の媒介となる人脈や社長等リーダーの資質、人柄の中では、継続性や、情
報感度・柔軟性・寛容性につながる学習意欲といった要素が重要であると分析した。これ
らの要素は、出会いや変化を、想い、すなわち変容の目的に結びつけ、受動的機会を能動
的機会につなげていくという対話型変容の契機づくりにおいて大きな役割を果たしている
ことが事例分析から浮かび上がってきたからである。

図表26　対話型変容の構成要素

4．考察とまとめ
（1）　考察
①　製品に対する想いと偶然の出会いの必然化の重要性
　機会との対話（契機）については、製品に対する想いと偶然の出会いの必然化が必要で
ある（図表 27）。経営者の心構えや意識が無ければ、偶然の出会いは必然にはならない。
　特に、機会を得たときに理念（製品に対する想い）に立ち戻り、その上で現実に落とし
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込み、ニーズある製品の形にするプロセスが重要である。そして、経営者の意識が、経営
者が実施を率先する組織ルーティンの中での変革にもつながり、そのことで一貫性にもつ
ながるといえる。ただし、これは経営理念を重視する「理念経営」とは異なる。経営理念
ほど経営哲学的な内容ではなく、あくまでも製品に対する内容にとどまっている。
　この “製品に対する想い” がどこまでなのかがポイントである。例えば、カイハラ（株）
は「糸」に対して、白鳳堂（株）は「筆」に対しての想いがある。今回の岩手県内事例では、
岩鋳は「鉄瓶」に対して想いがあるのに対して、及富は「鉄器（鉄を使用した製品）」に
対しての想いがあると感じられ、同じ南部鉄器の企業でも相違がみられた。つまり、自社
の製品に対して、どこまで想いを込めるかで変容の幅が変わってくると考えられる。

図表27　製品に対する想いと偶然の出会いの必然化の重要性

②　組織ルーティンの重要性とそのはたらき
　組織ルーティンでは、自社製品にまつわる想いの共有、実現機会の利用が特に重要であ
る（図表 28）。「対話による変容」を複数種類のイノベーションを起こす循環のレベルに
至らせるうえで重要な組織ルーティンのはたらきは、以下のような対話による変容の循環
プロセスの中に見出すことができる。
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　まず、①機会との対話により、自社製品にまつわる想いの共有や、想いの実現機会の利
用に必要な手続きの繰り返しといった形で、②組織ルーティンの強化がなされる。具体的
作業は、申請書類・資料まとめ、プレゼンテーション、海外向けマーケティング活動等で
ある。その過程で、自社・製品とそれらに関するストーリー、イメージについての情報整
理や、体系的理解、認知が繰り返し行われる。
　そうすると、③自信や、海外販路の開拓に取り組むことで、製品開発等の面でも国際化
をすすめていくプロセスへのやる気、自社・製品への愛着が高まり、製品にまつわる想い
が強まることになる。これは、自社自身（経営者・社員）に対する自社・製品のブランド
化効果のような現象ととらえることができる。
　こうしたプロセスを経て、④変容が成功して、⑤潜在顧客等からの外部評価、特に言葉
での直評価を得ることになると、⑥自信や国際化に挑戦するやる気、自社・製品への愛着
がさらに高まり、製品にまつわる想いもさらに強まる。そのことによって、想いの強い語
りができるようになり、自社製品にまつわる想いの共有や、想い実現の機会獲得・事業改
善努力、雇用・ES確保のための過大なリスク忌避といった組織ルーティンの繰り返しで
体系的に情報整理された理解しやすいストーリー、資料、プレゼンテーションが活用でき
るようになり、⑦想いが自社外の人々に従来よりも伝わりやすくなると考えられる。その
結果、⑧新たな対話機会と巡り合いやすくなることで、⑨新たな能動的機会獲得への循環
が起きると考えられる。すなわち、経営者の想いや市場から得た気づき等を組織ルーティ
ンの中に埋め込んで、社内及び関係者に広げ、逸脱と適用を実現していく流れを見出せる。

図表28　組織ルーティンの重要性とそのはたらき
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③　人脈とリーダーの資質、人柄の重要性とそのはたらき
　人脈とリーダーの資質、人柄については、偶然の出会い、つまり “縁” の活かし方が特
に重要である（図表 29）。本調査の事例となった企業の経営者は、縁を大事にしている。
そして、“縁” を自らは切らない経営者が多い。合理的な人間関係、ドライ（ビジネスラ
イク）な人間関係ではなく、ウエットな人間関係が契機につながっている。現在の損得勘
定をするのではなく、将来の損得勘定につながると考えられる。

図表29　人脈とリーダーの資質、人柄の重要性とそのはたらき

　その背景としては、経営者の「人柄」も、中小企業であるほど重要である。受動的な機
会を能動的な機会に移行させていく「必然化」が求められる。その意味では、受動と能動
の循環が必要である。偶然の出会いだけでは、「逸脱」と「適応」はできないと考えられる。
必然にできるかは経営者次第である。
　“製品に対する想い”（カイハラ（株）は「1本の糸」、（株）白鳳堂は「筆は道具なり」）は
重要であるが、対話への変容においては、ルーティンを守りつつ逸脱も必要であるため、
顧客に合わせる柔軟性を持つことも重要である。例えば、1本の糸にこだわるカイハラ（株）
も顧客であるジーンズメーカーのダメージジーンズにも対応している。これは、岩手県内
の事例調査でも確認することができた。
　ただし、本考察の限界として、現時点では、解釈・説明レベルにとどまり、考察を活用し
てアクションプランに落とし込む方策にいたるには課題が大きいという留意点を指摘する。

（2）　まとめ：本研究の意義と今後の課題
　本研究の目的は、中小企業の海外展開のあり方について、これまでのような取引先主導
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ではない新しいモデルをみつけることであった。そのために、岩手県の企業 6社にインタ
ビューを行い、その取り組みを、大東和（2008）などで提示された市場との対話による「逸
脱」と「適応」というモデルにあてはめて整理した。このモデルでは、対話で得られた気
づき等を組織ルーティンに埋め込んでいくことで内発的なイノベーションが可能だと主張
する。本研究でも、経営者の「想い」や顧客からの反応などを各種の申請作業やマーケティ
ング活動の中に埋め込み、ルーティン化することができたからこそ海外展開に成功してい
ることが明らかになった。その意味で、本研究の学術的意義は、従来のモデルの有効性を
確認し、発展させたことにある。また、実務的には、新しい環境の中で中小企業がこれま
でとは異なる海外展開を試みる場合の成功条件を整理したことで、中小企業の経営者およ
び支援者に貢献することができると考えている。
　最後に今後の研究課題としては、本研究では、実態調査が 1地域 6事例と少なく「記述
理論」の段階にとどまっている。「規範理論」の段階にまで研究を進め、新モデル・理論
化（分析フレームワークの確立）を行い、実務的にも他企業や他地域に適用できる成功条
件を明確にするためには以下のことを継続的に行っていく必要がある。
　まず、成功事例の積み重ねによる相関関係の立証、そして、失敗の原因究明に有効な失
敗事例の本フレームワークへの適用が必要である。こうしたことは因果関係の証明に有効
であり、本論の冒頭でも述べた今後も含めた研究目的としての、一企業の経営だけでなく、
地域全体の持続可能性につながるようなフレームワークの検討に通ずる作業になると考え
られる。
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