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１Ｅ２４

ビジネスモデルの変革をリードする とは

～イノベーションを創造する のあるべき姿の再定義～

○石川諭，若林秀樹，田村浩道（東京理科大 ）

 はじめに

企業における技術の最高責任者である が注目されるようになったの

は 年代と考えられている 。 の役割や責任範囲は，企業や時代によって多様性がある。

年代以前では，研究開発が主な職掌だったが， 年代後半以降では，技術を活用した収益への貢献を

求められるようになり， には広範な責務が求められるようになった。日本能率協会の調査 による

と，約半数の企業が もしくはそれに類する役職者を任命しており，従業員数の多い大企業において，

その割合が増大するというアンケート結果がある。

ちょうど の研究が盛んになった 年代と比較すると，大企業の一つである総合電機や自動車

など，日本の製造業の国際的な競争力は低下している。一方で，アップルやアマゾンなどプラットフォ

ーム型のビジネスモデルを採用している企業が成長しており，日本の製造業が再び国際社会で存在感を

増すためには，ビジネスモデルの変革が必要であると考えられる。特に先端技術を扱う企業においては，

ビジネスモデルと技術が密接に関係するため， が変革のキーパーソンとなると考えられる。

しかし， に対する研究については，アンケートや公開情報をもとにした分析が主流であり， か

ら直接ヒアリングした事例は少ない。そこで，本研究では，従業員数 人以上の大企業で を

経験した方にヒアリングを行い， が抱えている課題や問題意識を聞き出すことで，イノベーション

を創出し，ビジネスモデルの変革をリードする のあるべき姿を考察した。

 先行研究

研究についての歴史

安永および藤末によると， という概念が注目されるようになったのは 年代初頭である 。

の果たすべきリーダーシップには，機能的リーダーシップ，戦略的リーダーシップ，超機能的リー

ダーシップがあるものの，当時の の役割は不十分であり，企業のトップマネジメントの相当数が

に対して信頼感を有していなかった。そのため， 年代後半では， が からの信頼を得るため

に，「 が計画完遂の責任者となること」や「外部技術資産の活用・知財管理」，「真の顧客ニーズの把

握」といった企業の収益に関する役割が求められるようになった 。

の役割

最近の に関するレポートとして日本能率協会の調査結果がある 。本調査では，イノベーショ

ンの実現やデジタル技術の活用， への対応など事業を通じた社会課題の解決に向けて の果たす

役割や期待を明らかにすることを目的に， 社のアンケート結果を集計している。これによると，

の企業で が任命されており，従業員が 人以上の企業においては と半数を超える企業で

が任命されているという結果が出ている。一方で 人未満の企業では が を任命してお

らず，会社の規模による差が見られた。表 に，現在 が管掌している役割と今後 にとって重要

度が高まる役割の集計結果を示す。これより，「新事業開発に必要な研究・開発の推進」や「全社的な経

営戦略や事業計画の立案への技術面からの貢献」，「経営戦略や事業計画を踏まえた研究・開発戦略の策

定・実行」といった，従来の が中心的に担っていた役割については，継続して重要であるものの，

「 や社会課題解決に資する研究・開発活動の推進」や「全社的なイノベーション戦略の策定・実行」，

「未来の社会や市場，技術の動向に関する情報収集やシナリオ策定」といった変革やイノベーションに

関する役割に対する期待が高まっていることが示唆される結果が得られている。
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表１ に求められる役割

分類 役割
今後，重要度

が高まる

現任 管掌

している

変革・

イノベー

ション

や社会課題解決に資する研究・開発活動の推進

全社的なイノベーション戦略の策定・実行

未来の社会や市場，技術の動向に関する情報収集やシナリオ策定

研究・開発におけるデジタル技術活用の推進

自社の事業のデジタルトランスフォーメーションへの技術面からの

貢献

投資

事業拡大に必要なスタートアップに対する投資意思決定への技術面

からの貢献

に関わる意思決定への技術面からの貢献

研究開発に必要なスタートアップに対する投資意思決定

新規

事業

新事業開発に必要な研究・開発の推進

将来的に成果を生み出す可能性のある基礎的な研究・開発の推進

事業部門が進める新事業や新商品・サービスへの技術面からの貢献

研究

開発

全社的な経営戦略や事業計画の立案への技術面からの貢献

経営戦略や事業計画を踏まえた研究・開発戦略の策定・実行

研究・開発部門の人材マネジメント

知財戦略の策定と実行

既存の事業や商品・サービスに必要な研究・開発の推進

※赤字：半数以上

出所：参考文献を元に筆者作成

イノベーションを実現するための の資質・能力

鈴木は，企業の成長には，継続的イノベーションと破壊的イノベーションの両方を実践する「イノベ

一ションマネジメントシステム」が必要であると述べている 。このシステムを機能させる上で，

の果たすべき資質・能力は，「技術評価能力」，「経営者能力」，「起業家能力」の つの能力で評価される

としている。また，イノベーションマネジメントを成功されるためには，特に「経営者能力」ではコミ

ュニケーション能力が，「起業家能力」では洞察力と創造力が求められることを，ケーススタディとアン

ケート結果から導き出している。

この他にも に関する報告はいくつかあるものの，過去の論文調査や公開情報をもとにしたケース

スタディ，アンケート結果などを考察した事例が多い。本研究では，実際に を経験した方から，直

接「生の声」をヒアリングし，これまでの研究開発を中心に担うインベンション型の とビジネスモ

デルの変革をリードするイノ―ベンション型の の比較を行うと共に，他の との役割分担や

の設置案を考案した。

 ヒアリング方法

従業員数 人以上の に注力している国内大手企業のうち，総合電機，外資系 ，精密機械，

自動車部品，医療機器から計 社を選び， 名の もしくは に類する役職の経験者，および，

名の理系出身の から， ～ 時間ヒアリングした。 名が対面， 名がオンラインで行い，一部の

企業では，複数名から，それぞれヒアリングした。内容については， の役割・ミッション， ・マ

ネジメント， の育成・キャリア，権限など関連する設問を準備したが，過去の経験談なども交えて，

対象者の関心の高い項目を中心にディスカッション形式で話を伺った。

 ヒアリング結果

ヒアリングでの代表的なコメントを表 に示す。研究所出身が８名，事業部出身が４名であった。事

業部出身の は，事業視点でのコメントが多いものの，研究所出身の も に対する期待だけで
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はなく，将来の事業ポートフォリオや業界動向などを考慮したコメントもあり，出身部門による顕著な

差はなかった。マネジメントについても，尖った人材の活用やアンダーザテーブルの考え方など様々あ

り，企業や業界による差は見られなかった。これは，会社の状況や業績， や など他の との

関係， のキャリアなどにより， に求められる役割が様々あるためと推測される。

一方，予算や人事権については，必ずしも十分ではなく，特に事業部の研究開発に対するガバナンス

や中長期の技術投資の確保について課題を持っていた。これは， は損益責任を持たないことが多く，

予算の執行権限を付与されず，人事権についても同様に，ライン長ではないため十分に権限を付与され

ていないためと推測される。

また，いずれの に対しても共通しているのは，中長期のビジョン策定および企業の成長に資する

イノベーションの実現に対して のリーダーシップが求められるということであった。

表 インタビューでの主なコメント

出所：筆者作成

 考察

ヒアリングの結果， には，既存事業の新製品・新サービス向けの研究開発を中心に担うインベン

ション型の と，業界構造やビジネスモデルの転換を行うイノベーション型の の 種類の役割が

求められると考えた。インベンション型の とイノベーション型の の比較を表 に示す。インベ

ンション型の ついては，既存事業の成長に貢献する研究開発が主な目的になり，予算や人事に対し

て権限を持ち，数年後の売上・利益拡大への貢献が求められる。業務は標準化され，組織化されたリソ

ースを効率的に活用するマネジメントが要求される。一方，イノベーション型の については，イノ

ベーションの成就が目的となり，リスクをとりながら将来の事業環境の変化や社会課題などを先読みし，

推測されるビジネスチャンスやリスクに対して，先駆的に対応しビジネスモデルや業界構造の変革をリ

ードしていくことが求められる。

出身
部門

研究所 研究所 研究所 事業部 研究所 研究所 事業部 研究所 研究所 研究所 事業部 事業部

R&D・
マネジ
メント

・天才をマネ
ジメントす
る。
・アンダーザ
テーブルを推
進
・オープンイ
ノベーション
少ない。
・研究者も顧
客と会話しな
いといけない

・尖った人材
はあまり採用
していない
・これからは
尖った人材の
活用が必要
・アンダーザ
テーブルは限
定メンバーに
なる
・目利きが重
要。目利き人
材を揃える必
要ある

・分野によっ
て尖った人材
を採用
・一部の研究
所はアンダー
ザテーブル実
施。
・オープンイ
ノベーション
スピード、投
資効率、グ
ローバルの視
点
・社会ニーズ
とのギャップ
を埋める

・インベン
ションをやる
人材とイノ
ベーションを
やる人材で評
価が異なる
・オープンイ
ノベーション
は大学を積極
活用。
・イノベー
ションの定義
も変化してい
る

・あまり尖っ
た人材はいな
い。
・怒らず話を
聞く
・アンダーザ
テーブルは推
奨
・オープンイ
ノベーション
は上手くいっ
ていない

・天才が活躍
できる組織を
作った
・アンダーザ
テーブルは当
たり前
・目利きが重
要
・昔は製品
ロードマップ
に沿って研究
開発をやれば
良かったが，
イノベーショ
ンとは違う

・事業戦略に
則ることが重
要
・事業部では
尖った人はマ
ネジメントで
きない
・鉄道開発で
も超LSI共同研
究所と類似。
牽引役が重要

・技術をやる
人とビジネス
モデルを考え
る人は別
・研究所の方
針は経営者に
依存
・この世にな
いHWは作るし
かない
・事業の延長
は事業部で決
める
・超越した
テーマを全社
で決める

・モノづくり
が変わってき
ている
・強い技術だ
けでは勝てな
い
・グローバル
視点
・標準化が重
要，パート
ナー戦略
・イノベー
ションは技術
だけではない

・尖った人が
減った。本当
に尖った人は
起業する
・標準化や研
究開発効率な
ど欧米の文化
も重要
・研究テーマ
をいつやめる
かは見極め難
しい
・出戻り採用
している
・研究者も顧
客と会話。象
牙の塔はダメ

・研究のため
の研究になら
ないようにす
る
・研究成果は
産業の発展に
使うべき
・以前は技術
者がもっと現
場に行った。
現場主義
・全部はでき
ない中途半端
にやると無駄
になる
・相手に関心
を持つことが
重要

・製造業のあ
り様が変化
・サイバーだ
けでなくHWも
重要。HWとSW
は共に進化
・知財はビジ
ネス
・R&Dは事業部
に忖度する必
要はない。社
会的意義は必
要

役割・
権限

・CEOより将来
を見通す
・技術をフル
活用しイノ
ベーションを
起こす
・技術選定し
事業資産や外
部資産と組み
合せ価値創出
・次世代技術
の仕込み
・文化、風
土、場の醸成

・技術と事業
の一体戦略策
定
・事業推進
・共創の拡充
・研究ポート
フォリオを変
えるのは難し
いローカルに
改廃

・会社の技術
代表
・中長期ビ
ジョンの策定
と内外への発
信
・補完関係の
あるCxOもいれ
ば、短期視点
のCxOとはコン
フリクトする
場合もある

・技術に明る
く、学界に貢
献でき、顧客
要求に対し全
社で戦う雰囲
気を醸成する
人

・会社の経営
状況に依存す
る
・CTOは、人事
も予算も掌握
しきれていな
い
・研究所長の
方が自由にで
きた部分はあ
る

・CTOが全部を
見れないので
分担する
・予算がない
ので遠慮があ
る

・技術戦略策
定・実行と発
信
・研究開発・
技術開発の推
進
・リソース見
極め、強化、
配置
・コミュニ
ティ構築、
O.I.推進
・会社経営へ
の参画
・予算権限が
必要

・CTOは定義が
無いから好き
にできる
・明確な数値
目標がないた
め，提案しな
いと埋没
・会社がリー
ダーかフォロ
ワーかで変わ
る
・CEOの先を読
む

・会社の環境
でCTOに求める
役割も専門性
も異なる
・勝つために
やるべきこと
をやる
・会社の変化
を社内外に発
信する
・技術の最高
責任者とし
て、技術の定
義を変え、CTO
の定義も変え
る

・CTOは，デジ
タルの知識は
必須
・会社の種類
でCTOも異なる
・危機感を
もって変化し
ないと生き残
れない
・CTOは会社の
ドライバー
シートに座る
・投資対成果
・イノベー
ションは社長
がやる

・日本企業の
技術軽視は問
題
・世界で戦っ
て勝ち抜くい
う気持ちが必
要
・現行技術，
技術者の育
成，次世代技
術に責任を持
つ
・CTOとCEOの
コンビネー
ションが大
事。互いに尊
重

・CTOは技術だ
けでなく事業
もやるべき
・会社の種類
が異なるとCTO
の役割も異な
る
・CTOとCEOは
リスクとリ
ターンの時間
軸が違う
・コンサバで
何もやらない
のはダメ

キャ
リア

・CTOになるた
めの教育が必
要

・CTO，CFOな
どを色々経験
し，能力のあ
る人がCEO
・CTOのキャリ
パスにはパ
ターンがある

・事業部長だ
と単一事業し
かみれない。
経営監査が良
い経験
・CTOがCEOに
なるチャンス

・CTOも事業経
験するべき

・CTOも出身部
門で異なる
・CxOの役割分
担が重要
・事業部と研
究所で人材交
流

・CTOは，営業
部門の人も
やっていた
・中研所長が
CEOになるケー
スもある

・これまでは
強い事業部か
らCTOが出てい
た
・CTOとしての
権限は少ない
が他役職を兼
務して補完

・社長候補は
計画的に育成
する
・能力のある
CTOはCEOにす
る
・人材データ
ベースが必要

・CTOはCEOを
目指せるポジ
ションにする

・他流試合を
経験する
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表 インベンション型の とイノベーション型の の比較

インベンション型の イノベーション型の

目的 既存事業の成長へ貢献する研究開発 イノベーションの成就

数年後の売上・利益拡大 ビジネスモデルの変革，新規事業創出

組織 ピラミッド型研究開発体制 フラットで，マーケから事業まで含む

広範な組織

人材 優秀人材の活用 天才・尖った人材をマネジメント

文化 規律 オープン

運営 予算，人事 研究は ，開発は事業部が担当 に集中

意思決定 合議制 が決定

力と摩擦 研究と開発のリソース配分 既存事業との衝突

特徴 確実な成長，効率 リスク，変化

固有周期 任期 年 年以上

出所：筆者作成

次に， と他の との役割範囲，及び， のキャリアパスの例を図 に示す。 の役割を大き

く，「戦略」，「新規」，「事業」，「アドミン」の つに分類し， との役割分担について考察した。役割

分担①「戦略」については， の専門性や資質，会社の状況などにより， の関与度合いが異なると

推測される。例えば， が理系か文系かでも， との関係性は大きく変化する。役割分担②「事業」

については，研究所と事業部の間で，技術開発に対する責任範囲の明確化が必要となる。新規技術を事

業部受け渡す時点における技術的な完成度をどこまで高めるかが重要となる。役割分担③「新規」につ

いては，企業の存続や成長に対して看過できない新技術・新サービスなどの出現に対する対応への分担

である。最近だと，生成系 について， と の役割分担やデジタル技

術を活用したビジネスモデルの転換なども 間での分担・連携が必要になる。役割分担④「アドミン」

については， の役割とは明確に異なるものの，研究開発費や技術者の人事制度などについては攻防

あると考えられる。このように，社会情勢や会社状況，他 との関係などによって に求められる

役割は様々に変化する。 在任期間中にも周辺環境の変化は起こりえるため， には，状況に応じて

適切に「変態」する能力が必要であると考えられる。一方で，技術に対して が最高責任者であるこ

とは不変であり， からの信頼を得て中長期のビジョン策定をリードすることは，今後も求められる。

また， のキャリアについては， 個人の能力への依存度が大きいものの，事業経験を積ませるこ

とで を目指せるようなポジションとする。それにより， のモチベーションを向上させるととも

に，技術者全体のモチベーション向上にもつながり，優秀人材の獲得にも繋がると推測される。

図 と他の との役割範囲，及び， のキャリアパスの例
出所：筆者作成
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上述したように，会社の状況などによって の役割は左右されるものの，企業において，インベン

ション型の とイノベーション型の の両方の役割が重要であると考える。 の設置案を図 に

示す。案 では，インベンション型の とイノベーション型の を両名任命する。これにより役割

が明確になり，既存事業の成長とイノベーションのすみ分けが明確になる。一方で，技術リーダーが二

人存在するため，リソース配分やテーマ選定などで調整が必要となる。案 では，一人の がインベ

ンションとイノベーションの二つの役割を担うハイブリッド型である。ヒアリングした企業では，ほと

んどがこのタイプの であった。中でも業界が限定される企業において，ハイブリット型の は，

バランスよく一人二役を実践していると捉えた。全社戦略と技術戦略の整合が取り易く， との関係

も良好になると推測する。懸念は業務過多であり，事業領域が多岐に渡る企業では，二つのバランスを

取るのは難しくなる。案 では，全社の はおかず，事業ドメイン毎にハイブリッド型の を置く。

それぞれの業界構造を熟知した が二役担うことにより，持続的な事業成長が期待される。一方で，

を重視しすぎるあまり，長期レンジの研究や未踏領域の研究の弱体化や，事業部毎のサイロに陥り，

全社戦略との整合は取りにくくなることなどが懸念される。いずれの案も，図 に示した役割分担や会

社の状況などにより が適切に判断する必要があると考えられる。

図２ の設置案
出所：筆者作成

 まとめ

本研究では， 経験者 名の方にヒアリングを行った。これだけ多くの 経験者からのヒアリン

グ結果をまとめた事例は少なく，有用な知見が得られたと考える。 名ではあるが，様々な がいる

ことがわかり，改めて の多様性を確認した。一方で， をインベンション型とイノベーション型

に分けて比較し，他の との関係性を考察することにより，これからの には「変態」する能力が

必要であるという結論を導き出した。また の設置案を考案し， の能力を最大限発揮するために

は， の役割が大きいことを提示した。

今回，ヒアリング時のコメントをもとに考察しているため，ヒアリングの流れで十分議論できなかっ

た項目についても， 経験者は知見や見識を持っていると考えられ，今後，追加のヒアリングやアン

ケートなどによってデータを補強していく予定である。また のキャリアや個人の性格・嗜好も影響

すると推測されるが，数回のインタビューで把握することは困難であり，今後の研究課題の一つである。

また，外部からくる や文系の など， には様々なタイプがいるため，今回の考察は，日本

の大企業における生え抜きの に対する研究として捉えていただきたい。
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