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中小企業の DX推進に関する研究 

─再現性・普遍性を有する推進方法の探究─ 

 
増田雅英（大阪公立大学大学院），小関珠音（大阪公立大学大学院） 

増田雅英 sa24338q@st.omu.ac.jp 

 

11.. ははじじめめにに  

 日本経済の基盤である中小企業は、DX推進で大

企業に遅れを取り、人材・予算不足が課題である。

直近では、DX 導入プロセスの可視化（妹尾・原, 

2024）、課題設定方法（山本・内平, 2023）、業務

分析の視点（服部・横山, 2024）など、その具体

的な方策に関する研究が蓄積されている。今後、

より多くの中小企業が DX を推進するためには、

属人的なリーダーシップや IT 人材の登用に依存

しない、より再現性・普遍性を有する DX推進方法

の確立とその一般化が望まれる。 

本研究は、これらの先行研究を参照し、経済産

業省が選出した DX セレクション企業を含む中小

企業経営者にインタビューを実施してこの課題

を検証する。経営者やリーダーの意識・行動・危

機感と組織文化（保守性／革新性）の変革プロセ

スを分析し、中小企業の共通に有用とされる DX推

進のルーティン（以下、共通ルーチンという）の

抽出・定式化を目指す。 

 

22.. 先先行行研研究究  

DX 推進におけるリーダーシップに関する研究の

多くは大企業を対象とし、かつ変革型リーダーシ

ップに注目するもので、中小企業に特化した実践

的な研究は少ない。変革型リーダーシップは、組

織に大きな変革をもたらす上で有効とされるが、

複雑な業務手順が必要な DX 推進においては、そ

のリーダーシップの在り方は一様ではない。中小

企業の経営は社長の変革能力に依存する場合が

多く観察されてきたが、DX推進においては、変革

の段階や従業員の能力開発に応じて推進方法を

変化・調整させなくてはならないことから、その

リーダーシップの在り方も変革プロセスに応じ

た適切な方法でなければならない。独立行政法人

情報処理推進機構（2024）では、DX推進を肯定的

に捉える組織風土の醸成が必要不可欠と示す。 

妹尾・原（2024）においても、DXセレクション

2023の優良事例へのインタビューを通じて、ビジ

ョン起点から深化（新ビジネス）に至る標準プロ

セスを抽出している。これは、事例対象企業にお

いて抽出されたプロセス標準的な業務プロセス

に着目した点に特徴がある。また、山本・内平

（2023）は、BSC（バランススコアカード）と知識

創造モデル（SECI モデル）を統合した DX 経営フ

レームワークで、ロードマップ化の手法を提案し

ている。このアプローチは理論的で精緻である。

服部・横山（2024）は、業務・財務の観点からボ

トルネックとなる課題を特定し、デジタル解決案

を提案している。 

しかし、これらの研究では DX 推進特有の意思

決定や組織風土の設計との関係には着目されて

おらず、また短期間での DX 導入提案には無理が

あるとも指摘されており、今後は、社員の意識改

革や行動の在り方に関する知見が望まれる。 

そこで本研究では、これらの先行研究の動向を

踏まえて、以下のようにリサーチクエスチョンを

設定する。まず、中小企業は、属人的なリーダー

シップや IT 人材に依存せずとも、DXの成果を再

現的に上げられるのか。次に、その成功を支える

共通ルーチンを抽出・定式化できるのか。中小企

業の DX 推進においては、経営者の変革能力やリ

ーダーシップに依存せず、リーダーシップの具体

的な行動、組織風土の設計、従業員を巻き込む共

通ルーチンが整うことが求められている。その蓄

積が、中小企業の DX を実現させる業務プロセス

を体系化し、共通ルーチンとして理念化されるに

とどまらず、中小企業の現場に定着することが期

待されている。 

 

33.. 研研究究方方法法  

本研究では、上記の通り中小企業の DX 推進の

業務プロセスの型を探究するため、以下の手順で

研究を進める。まず、研究対象企業として、経済

産業省が選定した DX セレクション企業４社を選

定した。DXセレクションとは、経済産業省が中堅・

中小企業等のモデルケースとなるような優良事

例であり、優良事例を公表することによって、地

域内あるいは業種内での横展開を図り、中堅・中

小企業等における DX 推進並びに各地域での取組

の活性化につなげていくことを目的としている。 

対象の 4社は、以下の通りである。日本ツクリ

ダス株式会社（本社：堺市南区、代表取締役：角

野 嘉一氏）、株式会社ミヨシテック（本社：寝屋

川市、代表取締役：永谷 顕氏）、株式会社 eWeLL

（本社：大阪市中央区、代表取締役：中野 剛人氏）、

株式会社ブリッジ・ソリューション（本社：大阪
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市住之江区、代表取締役：坂本 俊雄氏）である。

これらの企業は、いずれも従業員規模 100名以下

であり、限られたリソースの中で DXを成功させ、

自社内に留まらず、他社の DX 支援を新事業とし

ている点に特徴がある。 

次に、これらの企業の公式ウェブサイト、メデ

ィア記事、経営者著書などの公開情報に加え、経

営者への半構造化インタビューを実施し、一次デ

ータと二次データを統合した。 

先に示したように、DX推進に必要なのは、その

変革プロセスの進捗や社風の再形成において活

用可能なリーダーシップの在り方である。経営学

で見られるリーダーシップを広く探ると、典型的

なのは変革型リーダーシップ、サーバント型リー

ダーシップ、などを含め、概ね 18個のリーダーシ

ップ類型が示されている。これには、DX推進にお

ける経営者の行動と思想に基づいて、「変革・ビジ

ョン提示型」「現場・協働支援型」「効率・学習追

求型」「システム・プロセス設計型」の 4つのグル

ーピングに再構成することが可能である。この分

類は、複雑なリーダーシップ行動を体系的に理解

するのに役立つ。 

さらに、これらのリーダーシップを「変革志向

⇔安定志向」と「トップダウン⇔ボトムアップ」

の 2軸で捉える 4象限モデルを用いて、各社の位

置づけを可視化する。この 4象限モデルは、DX成

功の多様なコンテクスト（状況）を分類したもの

であり、成功の唯一の理想型を提示するものでは

ない。また、各社の組織風土と、DX推進における

具体的な「共通ルーチン」（反復的な行動やプロセ

ス）の関連性を検証した。 

 

44.. 事事例例分分析析：：44 社社ののリリーーダダーーシシッッププとと DDXX 推推進進

方方法法  

次に、4社の事例を検証し、DX推進におけるリ

ーダーシップの実態を明らかにする。 

 

44..11..  日日本本ツツククリリダダスス株株式式会会社社  

DX セレクション 2024優良事例を受賞した同社

は、金属加工業を核とする製造業（従業員 24名）

から、ITサービス開発・販売へとビジネスモデル

を大きく変革した企業である。日本ツクリダスの

DX 推進は、「現場・協働支援型」のリーダーシッ

プを核としている。代表の角野氏は、「誰も責めな

い文化」という明確な組織風土を設計し、サーバ

ント・リーダーシップの典型的な行動をとってい

る。「YES起点」や「小決定の委譲」といったルー

チンを通じて、従業員に裁量権と責任を与え、自

律的な DX 推進を促した。この支援型リーダーシ

ップによって、「見える化」という共通ルーチンが

機能し、現場のアイデアがボトムアップで吸い上

げられ、DXの成功につながっている。この心理的

安全性の確保が、製造業という伝統的な業界にお

ける変革（アジャイルな実験）の土台となってい

る点は、極めて重要である。 

 

44..22..  株株式式会会社社ミミヨヨシシテテッックク  

DX セレクション 2024優良事例受賞の同社は、

建設設備工事業（従業員 101名）において、「非 IT

人材で成果を出す」DXで業界を牽引している。ミ

ヨシテックの DXは、強力な「変革・ビジョン提示

型」リーダーシップに牽引されている。「ブルドー

ザー社長」と呼ばれる代表の永谷氏が、DXの必要

性を強く訴え、全社的な意識改革を促した。この

トップダウンの変革志向が、「市民開発」に代表さ

れる「効率・学習追求型」のルーチンと組み合わ

され、非 IT 人材でも成果を出せる仕組みを構築

した。具体的には、Kintone を全社的な情報基盤

として導入し、各部署が自らの業務課題に応じて

アプリケーションを開発する「市民開発」を奨励

した。定例の発表会で、各チームが開発したアプ

リの成果を共有することで、成功事例が横展開さ

れ、組織全体のデジタル・リテラシーが向上する

仕組みを構築している。この手法は、トップダウ

ンの強力な推進力とボトムアップの創意工夫を

両立させる、中小企業における理想的な DX モデ

ルの一つを提示している。 

 

44..33..  株株式式会会社社 eeWWeeLLLL  

DX セレクション 2025優良事例受賞の同社は、

訪問看護に特化した情報通信業（従業員 90名）で

あり、超高齢化社会という社会課題解決を使命と

している。eWeLL のリーダーシップは、社会課題

の解決を目指す「変革・ビジョン提示型」と、そ

のための仕組みを構築する「システム・プロセス

設計型」に集約される。超高齢化社会という「適

応課題」に対し、訪問看護電子カルテ「iBow」と

いうプラットフォームを構築することで、医療・

介護のエコシステム全体をデザインしている。同

社の DX は、訪問看護という社会インフラの課題

を解決するという明確なビジョンから始まって

おり、顧客の利用状況データを継続的に分析し、

サービスをアップデートしていく CS（Customer 

Satisfaction）志向の表れである。このプラット

フォーム／エコシステム・オーケストレーターと

しての役割は、DXによる価値創出を自社内にとど

めず、業界全体に波及させる構造的貢献となって

いる。 
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図図 11：：44社社のの DDXX成成功功をを支支ええるるリリーーダダーーシシッッププのの 44象象限限モモデデルル  

出出典典：：筆筆者者作作成成  

44..44..  株株式式会会社社ブブリリッッジジ・・ソソリリュューーシショョンン  

DX セレクション 2023優良事例受賞の同社は、

ロボット導入支援を行う専門・技術サービス業 

（従業員 4名）であり、複雑な製造現場の DXを

支援している。ブリッジ・ソリューションのリ

ーダーシップは、「効率・学習追求型」と「シス

テム・プロセス設計型」が中心だ。「FS（実行可

能性）標準化」という明確なプロセスを設け、

「前後差で判断」というデータ駆動のアプロー

チで、着実に DXを進めている。この手法は、現

場の主体性を尊重しつつ、再現性の高い DXを実

現するための緻密な仕組みが設計されているこ

とを示している。特に、製造業におけるロボッ

ト導入のような、複雑でリスクの高い DXプロジ

ェクトにおいて、「FS標準化」と「前後差での判

断」は、DX投資の ROI（投資収益率）を可視化

し、組織全体の DXに対する信頼感を高める有効 

な手法である。このエビデンス・ベーストな検 

証プロセスこそが、DX成功の再現性を担保する鍵

となる。 

 

55.. 考考察察とと結結論論  

事例研究によって、中小企業の DX 推進におい

て、多くの中小企業経営の型である変革型リーダ

ーシップに依存せず、状況に応じ、また進捗に応

じリーダーシップの在り方を調整していること

が判明した。その結果、DX成功の裏側には、多様

なコンテクスト（状況）によって最適なリーダー

シップの類型が異なり、それに連動して組織に根

付く「共通ルーチン」の存在が伺える。 

4 社はいずれも、特定のカリスマ的な変革型リ

ーダーシップに依存せず、様々なリーダーシップ

の在り方を意識しながら DX を成功させている。

この多様なリーダーシップは、本研究で提示した 
図図 22：：DDXX成成功功のの共共通通ルルーーチチンン  
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出出典典：：筆筆者者作作成成  

  

4 象限モデル（図 1 参照）が示す通り、企業の置

かれた戦略的コンテクスト（状況）に応じて最適

な型を取っている。 

例えば、組織内部の抜本的な構造変革が課題で

ある場合（ミヨシテック）、強力なトップダウン型

のリーダーシップで組織を調整している。外部規

制への確実な対応が最重要な局面においては

（eWeLL）、安定志向型のリーダーシップが機能す

る。このことは、DXの成功が属人的な特定の資質

や一元的なリーダーシップの型に依存するもの

ではなく、戦略的な行動と組織設計によって達成

可能であることを示唆する。 

次に、DX推進を可能にした４社においては、そ

の業務プロセスにおいて共通ルーチン（図 2参照）

があることが確認された。DX成功の背景には、経

営者が意識的に支援型リーダーシップを実施し、

組織内に心理的安全性や学習を促す文化といっ

た組織風土を意図的に設計している。 

行動の型とは、心理的安全性を活用し、現場が

アイデアを創出する起点となることをやってみ

る、すなわち自らの理解の範囲でできる範囲から

着手するフェーズとして機能する。続いて学習の

型では、行動の結果（成功・失敗）を組織内で共

有し、知識やスキルとして習得するフェーズに移

る。そして検証の型は、学習結果と実践を前後差

やデータで客観的に評価するフェーズとなり、最

後に「改善の型」は、検証結果に基づき、次の行

動計画を改善し、市場や顧客に適応するフェーズ

となる。これらを統合的に考察すると、DX成功の

普遍的なメカニズムが明らかになった。 

各社のリーダーシップは、4 象限のどの位置に

あっても、ここに提示した４つの活動をサイクル

として駆動させている。例えば、日本ツクリダス

（ボトムアップ×変革志向）は、行動の型を最優

先することでサイクルを起動し、ブリッジ・ソリ

ューション（ボトムアップ×安定志向）は検証の

型を徹底することでサイクルを駆動させている。

つまり、DX成功にはコンテクストに応じた型を選

択し、その型に合った方法で、共通ルーチンのサ

イクルを起動させることが不可欠なのである。共

通ルーチンは、単なる PDCAサイクルではなく、学

習・実行・検証のプロセスを組織に組み込み、継

続性を担保するメカニズムである。 

この統合的なアプローチは、従来の変革型リー

ダーシップに依存した方法論ではなく、どのよう

な規模・業種の中小企業に再現可能な要素を組み

込んでいる。 

本研究の貢献は、事例対象の各社はすべて、小

さく試して、失敗から学び、着実に成果を積み重

ねるという共通のプロセスに集約される、行動の

型、学習の型、改善の型、検証の型といった普遍

的なルーチンが抽出できた。これらのルーチンは、

DX の成否を分ける組織文化・人材の課題に対し、

具体的な行動指針として機能する。 

結論として、本研究は、中小企業の DX推進にお

ける議論を、従来の属人的・リソース依存的な視

点から、企業のコンテクストに応じた様々なリー

ダーシップ類型と、いかなる中小企業においても

実施可能な共通ルーチンを紐づけることができ

た。この研究成果が普遍的かつ再現性のあるモデ

ルへと深化させるためには、事例対象企業の数を

増やし、本研究で提示した共通ルーチンを、DX推

進の意識から行動へと変えるための具体的な処

方箋として改善されなければならない。DXに着手

しようとする多くの中小企業経営者に対し、早急

に、実践的なロードマップが構築されることは、

日本社会の経済水準を向上させるためにも必要

不可欠な課題といえよう。 
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