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2B26 CTO に関する研究動向と 我が国における 実践 

0 安永裕幸，藤木健姉 ( 東大工学 ) 

[ 要旨 ] 4)  企業の重要戦略に 関する技術分野 

企業の研究開発部門の 責任者であ り の 「評価」 

近年は、 企業の長期戦略の 策定に参画す 5)  外部の研究実施機関 ( 大学等 ) と 

ることを求められる 技術担当役員、 CTO の 共同研究や、 政府の規制 ( 環境面な 

(Chief ℡ chnology  O 伍 ce めに関する 動 ど ) との関係のマネ 、 ジメント 

向を調査し、 その役割の変遷及び 我が国 

における実践 側に ついて分析した。 2 CTO の「機能」と「資質」 

1 . はじめに 2. l  CTO の果たすべき「機能」と り 

一 ダーシップ 

企業の研究開発活動のマネ 、 ジメントの中 1 9 8 0 年代半ばまでの 企業経営におい 

，む 的な役職として CTO という概念に 注目 ては、 CTO には、 いわゆる研究部門出身者 

がなされるようになったのは、 1990 年代初 が 就任する事例が 多かったと考えられるが、 

頓 と考えられる。 Adler 及び Ferd0ws l 彼らが期待された 役割と現実の 姿には、 し 

は 、 CTO を「少なくとも 2 ないし 3 の技術 ばし ぼ 乖離が見られたことから、 CTO の 果 

分野一製品、 プロセス、 情報 一 を通じて 広 たすべき「機能」と 必要な「資質」に つ い 

範 な責任 (broad  resp  onsibility)  を有する て、 舞 っかの研究が 行われている。 

企業レベルの 上級職 (seniorposition) 」と Uttal 52  に ょ れば、 CTO が研究開発 

定義している。 彼らが行った 米国の代表的 に 関して発揮すべきリーダーシップは 、 以 

企業の調査によれば、 以下の点が明らかと 下 03 種類に分類されうる。 

なっている。 1) 機能的リーダーシップ 

  CTO の責任範囲は 企業形態や CTO の 研究開発の予算確保・ 進行管理、 新 

属人的特性により 異なり、 研究開発 活 製品・ 新 プロセスの開発、 製造・ 販 

動 のみに責任を 有している者から、 製 売 部門とのインタフェース、 事業部 

造 部門・情報システム 等をも範囲とす 門からの新規ニーズの 発掘等に関し 

6 者まで様々であ る。 て 発揮される実務的リーダーシップ 

  CTO の「予算」と「人事」に 関する 責 2) 戦略的リーダーシップ 

佳範囲についても、 ，全部門について 権 研究開発戦略と 企業戦略を「結合   

限を有している 者から、 研究開発部門 統合 (link  and  土 ntegrate) 」 し、 研 

のみの場合や、 これらの権 限を全く有 究 開発の成果が 企業全体の収益を 生 

していない者まで 様々であ る。 むよう発揮されるリーダーシップ 

また、 CTO の果たすべき「任務」に つ い 3) 超機能的リーダーシップ 

ては、 次の 5 種類に分類されるとしている。 研究開発機能とその 他の機能の融合 

により、 「持続的な競争優位」を 構築 

） 1 社内の技術開発活動の「調整」 ( 相 するよ う 、 研究開発部門を 超えて 発 

乗 効果や規模の 利益の実現 ) 揮 されるリーダーシップ 

2) トップマネ 、 ジメントに対する 技術 

開発部門の「代弁」 2. 2  CTO が現実に果たしている 機 

3)  新規分野の技術開発の「監督」 能 とその評価 
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Uttal  らによれば、 前述の各種リーダー 

、 ンップ については、 企業の属している 産業 

界の特徴や企業の 戦略等によりその 必要性 

や適切性が異なるものの、 特に、 上記の「戦 

略的リーダーシップ」面では、 現実の CTO 

の果たしている 機能は不十分であ り、 企業 

の トップマネ 、 ジメントの相当数が、 CTO に 

対する信頼感 (credibility) を十分に有し 

ていない。 Larson3 は、 CTO がトップマ 

ネ 、 ジメントからの 信頼感を形成・ 増進する 

ために必要な 要素を以下の 2 点としている。 

1)  企画・戦略構築、 意志疎通、 計画 

完遂に関する 能力 ( 一定の成果の「約 

束」と、 それを上回る 成果の「実現」 ) 

2) 一部プロジェクトの 中止等により、 研 

究開発の評価基準を 自ら示し、 CTO が 

責任あ る者であ ることを示す 行動 

また、 Uttal らも Larson と同様に、 信 

頼感を有する CTO は、 以下の 3 要素を満 

たすべきであ るとしている。 

1) 「テクニカル・ビジネスマン」たること 

  事業部門との 約束に関する 定期報告 

  製造部門へのノウハウ 提供と関与 

  製造部門のトラブル 解決への貢献 

  「改良・改善型研究開発」と「ブレ 

ークスル一型研究開発」のバランス 

調整 ( 時として前者を 重点化 ) 

2) 責任あ る研究開発実施体制の 構築 

  CEO との緊密な議論 

  研究開発部門による 実 ビジネ 、 ス 及び 

将来の収益への 貢献を示すこと 

  競争相手と比較して 技術面の競争力 

を明示 (benchmark) すること 

3) 意思決定に際しての 透明性の確保 

  明確かつ判りやすい 用語での議論 

  重要な意思決定にトップマネジメン 

トの関与を得ること 

  研究開発への 資源配分 ( 予算・人事 ) 

をトップマネジメントにも 可視的な 

状態にしておくこと 

2. 3  CTO と企業収益の 実現 

CTO の機能は、 より高度化するとともに 

経営中枢の判断との 一体性を得るよう 求め 

られるようになってきている。 過去、 企業 

の 経営判断からはやや 距離のあ った ( いわ 

ゆる研究開発部門の「スタッフ 機能」に限 

定されていた ) CTO に対して、 製造部門等 

の「ラインの 責任者」としての 責任を負わ 

せ、 これが良い結果を 生んだ事例が 報告さ 

れている。 

Gwynne 4  は 、 幾つかの企業において 

「 CTO に特定製品のライン・マネージャー 

としての責任を 課した」場合に、 CTO の企 

業への貢献に 大きな向上が 見られる場合が 

あ ったとしている。 すな ね ち、 

l) CTO が企業の顧客の 真のニーズに 関す 

るより正確な 認識を持つこと 

2) 一定の結果を 出せば ( 損益に敏感な ) C 

E0 からの信頼が 直ちに得られること 

が、 CTO のリーダーシップにポジティブな 

影響を与えたとしている。 また、 同時に以 

下の欠点も指摘されている。 

3) 事業収益は短期的な 評価対象であ るた 

め、 リスク回避的となりがちなこと 

CTO にライン・マネ 、 一 ジャーとしての 責 

任を追加することのメリットは 企業により 

異なり、 当該企業の技術への 依存度が大き 

く 、 企業内の技術の 相互の相乗効果 

(synergy) が多いほど大きいとされてい 

る。 

2. 4  近年の企業経営を 巡る経済環境の 

変化と CTO の役割の変化 

Industrial ReSearch Institute 5 によ 

れば、 2001 年春の時点で 米国企業の CTO 

や技術担当役員が「直面している 最も大き 

な問題」として 挙げたものは、 第 1 位が「 イ 

/ ベーションの 加速 ( 回答者の 2 3%) 」で 

あ り、 第 2 位が「研究開発活動を 事業の成 

長のためにマネージすること ( 回答者の 2 

0%) 」、 第 3 位が「長期的研究開発と 短期 

的研究開発のバランス ( 回答者の 1 1 %) 」、 

以下、 第 4 位が「技術開発計画と 企業戦略 

の統合 ( 回答者の 7%) 」、 第 5 位が「研究 

開発の生産性・ 効率の評価 ( 回答者の 7%) 
と続いている。 

これらの環境変化については、 Jonash " 

により紹介されている Fiat Auto Co 叩 ・ 

の 製造技術担当副社長の「より 少ない資源 
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投入で、 よく大きな成果を、 より早く 

("Getting moTe with lesS -  and, 

ぬ ster.") 」という言葉によく 物語られてい 

るが、 これらを反映して、 Jonash は、 近 

年急速に CTO に攻められるようになった 

機能として、 「覚部の研究開発資源の 活用 

( アウトソーシンバ   又は連携・協力 ) 」を挙 

げている。 彼によれば、 最近の企業を 取り 

巻く以下の環境変化を 踏まえ、 CTO が企業 

外部の研究開発活動についてマネ 、 ジメント 

することが重要性を 増しているとしている。 

1 ) 企業の「選択と 集中」に伴う 外部資源 

活用の必要性の 増大 

2) 製品サイクルの 短縮化に伴う、 技術の 

商品化の速度向上の 要請 

3) 新規技術開発に 係るコスト及び 難易 

度の上昇 

この他、 近年、 特に IT やバイオ等を 始 

めとするあ らゆる技術分野において、 知的 

財産権 の管理の重要性が 認識されており、 

その責任を CTO が負うべきことが 明示的 

に認識される 傾向も指摘されている。 

3. CTO に関する我が 国の実践事例 

我が国においては、 2000 年 7 月に三菱化 

学バループの CTO . 常務執行役員として、 

マサチューセッツ 工科大学の George 

Stephan0pouloS 教授 7 が迎えられた ( 現 

在の同氏は同社取締役 ) のが大きな話題と 

なった。 これを我が国における CTO の実 

践 何 として以下に 分析する。 

3. 1  ステファノポーラス CTO の権 限 

ステファノポーラス CTO は 、 同グルー 

プの中央研究所と 各事業部における 研究開 

発を含むグループ 全体の研究開発戦略を 構 

築するとともに、 統一的なマネ 、 ジメントの 

下でグループ 全体の研究開発活動の 調整・ 

執行・統合に 責任を有していた。 

ステファノポーラス CTO は、 本年 6 月 

までは三菱化学バループの 常務執行役員で 

あ り、 い ね め るボードメンバ 一ではなかっ 

たが、 ボードメンバー ( 担当専務 ) を通じ 

て 、 重要案件に関する 同社の意思決定に 取 

締 役としての影響力を 行使することが 可能 

であ った。 これらの観点から、 同 CTO は、 

研究開発活動そのもののマネジメントにと 

どまるいわゆる「機能的リーダーシップ」 

を超え、 同社の企業戦略策定に 相当程度の 

責任を有する「戦略的リーダーシップ」の 

発揮を行うことが 期待されていたと 言える。 

3. 2  ステファノポーラス CTO 下での 

研究開発体制 

同 CTO が率いる STO( 科学技術戦略 室 ) 

の機能は以下のとおりとされている。 

一 グループ全体の 研究開発戦略の 策定 

一 研究開発戦略とマーケティンバ 戦 

略・企業戦略との 調整 

一 外部の研究開発資源との 提携，連携 

の マネ 、 ジメント 

一 研究開発予算の 策定 

一 研究人材の確保及び 教育 

一個別事業分野における 新事業創出の 

ための研究開発の 加速，推進 

具体的な活動内容については 必ずしも 

明らかではないが、 STO のスタッフが 同 

CTO のリーダーシップと 権 限の下、 企業戦 

略 との明確な連携・ 調整を行うための 情報 

を十分に有していたとすれば、 同社の研究 

開発体制はより 企業戦略オリエンテッドな 

もの ヒ なったことが 予想される。 

3. 3 ステファノポーラス CTO の就任 

に際しての研究開発戦略の 変化 

同 CTO は 、 彼の研究開発マネ 、 ジメント 

の主たる方針として「研究開発活動と 企業 

戦略の統合」と 研究開発活動の「結果重視 

( インプット管理からアウトプット 創出 

へ ) を 強調しているが、 同 CTO の就任に 

伴い、 三菱化学バループもその 企業戦略の 

転換を図っている。 

すな ね ち、 a) 「選択と集中」により 高 

収益分野の事業への 特化を図り、 b) 研究 

開発を効率的に 事業に結び付けていくとと 

もに、 c) 新規事業分野の 開拓を積極的に 

行うこととしている。 

これらは、 まさに 2. 4 において言及し 

た、 企業経営を巡る 最近の経済環境の 変化 
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を 如実に反映したものと 考えることができ 

る。 これらの戦略策定に 伴い、 同社は、 「汎 

用品 ( 石油化学・コモディティ ) から スペ 

、 ンャ リティ事業へ」の 転換を目指し、 これ 

を 同 CTO は「研究開発部門の 焦点を、 プ 

ロセス中心からプロダクト 中心へと移す」 

ことと位置づけ、 研究開発プロジェクトへ 

の優先順位の 付与等を行っている。 テ 3 4 ス ファノポーラス CTO の就任 

後の変化 

同 CTO は、 企業外部との 共同技術開発 

等についても 責任を有していた。 2001 年 3 

月に、 同社は富士通とバイオ、 ライフサイ 

エンス、 IT 分野での協力に 合意した他、 カ 

リフォルニア 大学サンタバーバラ 校 との包 

括共同研究協力に 合意している。 更に、 北 

米 に研究開発会社を 設立し、 海外ベンチャ 

一系バイオ企業との 提携も発表されている。 

これらの動きに、 同 CTO が具体的にど 

う関与していたのかは 明確ではないが、 同 

CTO の国際的な知名度や 人脈を最大限に 

活かしてこのような 試みが積極的に 展開さ 

れているものと 考えられる。 

これらの情報からは、 三菱化学バループ 

におけるステファノポーラス CTO の役割 

は、 研究開発分野のみならず、 企業戦略全 

体の策定の上からも 相当に大きいものと 評 

価 できようが、 それが企業収益にどう 結び 

っくかについては、 今後の動向を 注視する 

必要があ るだろう。 

4 結論と提言 

以上、 CTO に関する研究動向を 文献情報 

を基に整理するとともに、 我が国における 

実践 側 に関する調査を 行った。 CTO という 

企業の研究開発マネ 、 ジメント体制について 

は、 次第に我が国でも 理解が進んでいるも 

のと思われる 一方で、 CTO が具体的に企業 

の業績にどう 貢献しているかについては、 

未だ明らかにはされていないものと 考えら 

れる。 我が国の企業経営を 巡っては、 経済 

状況の急激な 変化により、 特に長期的視点 

からの研究開発への 資源配分の減少を 、 我 

が 国の産業競争力の 維持の観点から 問題視 

する向きもあ る。 また、 我が国製造業の 収 

益 力 が低下している 一般的な原因として、 

「ボトムアップによる 判断のスピードの 欠 

如」、 「総花的な製品開発によるコア・コン 

ピタンス分野への 集中の遅れ」、 「自双開発 

主義に基づく、 M&A や戦略的提携による 

外部からの新技術の 導入への戸惑い」等が 

指摘されることが 多い ( また、 これらはか 

つては日本企業の 競争力の源泉のひとつで 

あ ったとの評価があ ることも事実であ り、 

産業競争力を 巡るパラダイム ，シフトに我 

が国の産業界が 追随できていないことの 証 

左であ ろう。 ) 。 こうした日本企業独特の 企 

業文化や経営風土をブレークスルー し 、 国 

際競争下でビジネスを 展開していくために 

は、 技術開発戦略のみならず、 技術をべ 一 

ス として企業戦略の 構築を総合的に 行える 

ような CTO の活用が重要ではないかと 考 

えられる。 
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