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エグゼクティブ・サマリー 
 
 
“無駄”のないイノベーション投資とは 

世界が現在直面している問題を解決するためにも、収益性と成長

につながる差別化された新しい製品とサービスを生み出すために

も、イノベーションは非常に重要である。例えば、アーサー・デ

ィ・リトル（ADL）がスウェーデン・エンジニア産業協会のため

に 2023 年に実施した調査からは、研究開発への投資は 7 倍の投資

対効果をもたらすことが明らかになった。資本をさまざまな使い

道に投下した場合の長期的・平均的な株主トータルリターンを比

較・分析すると、研究開発は総じて設備投資、自社株買い、企業

買収、債務削減、または配当よりも効率的な投資先であることと

されている 1。 

ところがこの 10 年間で、イノベーションがもたらすリターンと満

足度は低下している。 

現状、多くの研究開発投資が「無駄」になっている。イノベーシ

ョンに不確実性はつきものであり、多くのアイデアとプロジェク

トは実現されないまま終わる。とはいえ、多くの投資を無駄にす

る必要はない。無駄な投資はイノベーション・マネジメント・プ

ロセスの弱さに起因する。当社は以下の関係が成り立つと考えて

いる： 

- イノベーション・マネジメントに関する指標とイノベーション

の成功度合い*との間には明確な相関がある。大半の企業にと

って、イノベーション・マネジメントの改善が多くの見返りを

もたらす（*新製品またはサービスの売上高への寄与度、EBIT

（利払前・税引前利益）マージン、損益分岐点までの期間によ

って測定）。 

- 研究開発への投資額とイノベーションの成功とは一般的には相

関しない。イノベーション・マネジメントの評価スコアが上位

25％に入っていない企業が研究開発とイノベーションにさらに

投資しても、投資に見合った成果は得られない。 

当社の推定では、イノベーション・マネジメント・スコアが上位

25％に入っていない企業はイノベーションの成功度合いを優に

30％以上は改善できる。 

1 ブラックロック・インベストメント・インスティテュート、2016 年。 
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しかしながら、そのイノベーションアプローチがしばしロールモ

デルとして挙げられるアップルやテスラといったトップ企業にお

ける取組みが、他の全く異なる組織や業界にそのまま当てはまる

とは限らない。 

つまり、所属する組織にとって最も重要な慣行を特定し、組織が

イノベーションを成功させるために具体的にどのような変化を起

こす必要があるのかを理解するのは難しい。では、どこから始め

るべきなのか。 

ADL のグローバル・イノベーション・エクセレンス・ベンチマー

ク （GIEB） は、さまざまな業界におけるイノベーションの成功

と最も強く相関するイノベーション・マネジメントを、確かな経

験的証拠に基づいてを明らかにしようとする試みだ。GIEB は 25 

年以上にわたり使用され、9つの版が発行されており、企業はこれ

を使って、自社のイノベーションのパフォーマンスを同業他社と

比較してランク付けし、分析できる。GIEB の最新版は、イノベー

ションを成功させる要因と、イノベーションと成長の関係に関す

る新たな知見を提供する。 

本レポートは、ADL が独自に構築した実証済みのイノベーショ

ン・エクセレンス・モデルと 2018 年以降のデータから探り出した

重要なトレンドに焦点を当てている。これらのトレンドが示唆し

ているのは、イノベーション・マネジメントを改善するための 5

つの重点領域である。先進的なイノベーション組織はこれらの重

点領域で優れたパフォーマンスを示しており、そのことは投資の

非効率性の縮小とリターンの改善という形で示されている。5つの

重点領域とは： 

1. 画期的イノベーションへの取り組み。企業はしばしば、画期的

なイノベーションをあまり重視せず、漸進的または段階的なイ

ノベーションを優先する。ところが ADLの分析結果は、画期的

なイノベーションや新市場での新技術の構築など、確実とは言

えないイノベーションを起こすために積極的に投資している企

業の方がイノベーションを成功させる確率が総じて高いことを

示している。 
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2. ビジネスモデル・イノベーション（BMI）の実践。 あらゆる規

模の企業は BMI を通じて収益性を維持し、生産性を高め、成長

機会を創出することができる。だが、BMI の意義が見過ごされ

ていることが多く、BMI に取り組んで成功した組織は皆無に近

い。企業が成功を妨げる共通の障害を打破するには、適切な管

理ツールを導入し、企業内外の複数の利害関係者と連携する必

要がある。 

3. 事業部門間のギャップの解消。ADL の調査は、同じ会社のさま

ざまな事業部門がそれぞれ導入しているイノベーション・マネ

ジメントやその実践力の間には大きなギャップがあることが多

く、それが原因で会社全体の業績が低下し、売上高と利益が減

少することを示している。こうした問題には、適切なイノベー

ションガバナンス戦略を持ち、議論と協業のための共通の場を

つくり、組織間でイノベーションへの取り組みを共有しやすく

することで対処できる。 

4. イノベーションをアジャイルにマネジメントする実行力。適切

なツールを用いてイノベーション・プロジェクトをアジャイル

に実行する能力を備えた企業は、全体的にイノベーションを成

功させる可能性が高い。学際的なチームによる反復的な働き方

と、イノベーションのボトルネックとならないガバナンスプロ

セスを導入しなければならない。業界の性質に合ったプロセス

を適切に導入した企業は、より優れたアイデアを見い出し、ア

イデアをより短期間で発展させ、より大規模かつより効率的に

実行することにより、競争上の優位性を築くことができる。 

5. リーダーシップ。こうした先進的なイノベーションに取り組む

うえでの能力と行動は、イノベーションの有効性に非常に大き

な影響を及ぼす。イノベーションにおけるリーダーシップと他

の形態のビジネスリーダーシップとの間に違いはなく、必要と

されるのは戦略的思考、優れたコミュニケーションスキル、問

題解決能力、感情的知性、誠実さの組み合わせである。だが、

イノベーションそのものが変化している。現在のイノベーショ

ン・リーダーシップが新たなニーズに応えるためには、5 つの

重要な能力、すなわちビジョン・理念、メタ知識、人脈スキル、

視点の独創性、デジタルファーストの考え方、に注力する必要

がある。 
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当社は、本レポートの全編を通してイノベーション・マネジメン

トの動向に関するエビデンスを提供し、弱点の対処に向けた取り

組みに関する実践的な提言を提供したい。 

ADLの GIEBは継続的な取り組みであり、当社は GIEB調査または

ADL が今後発行するレポートに対する皆様のご意見を頂きたいと

考えている。皆様がイノベーション・マネジメントに取り組み続

けるうえで本レポートが参考になり、役立つことを願っている。 

 

 

 

GIEB の第 9 版では、過去 10 年間で 400 人の調査回答者からデータを取得し、アーサー・ディ・リトルにおける

グローバルのエキスパートによる分析結果を掲載している 

 
出所：アーサー・ディ・リトル  

当社の 21人超の専門家が寄稿 

10 年間のデータ 

400 人の回答者 

GIEB 第 9版 
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執筆者：Ben Thuriaux-Alemán、Dr. Habib Hussein、Dr. James Semple、Dr. Michael 

Kolk, Martin Glaumann、Rick Eagar、Frederik Van Oene 

 

 

1. マネジメントモデルを強化し 

イノベーションのパフォーマンスを高める 
 
 
 

イノベーションのマネジメント強化と成功の間には明確な相関

がある。過去の研究によると、イノベーション・エクセレン

ス・モデルのイノベーション・マネジメントを適切に展開する

ことと、それによって達成されるイノベーションの成功度合い

との間には、強い正の相関がある（図 1）2、3。この相関は、業

界によって製品、サービス、顧客、業界固有の動向が大きく異

なるにもかかわらず、あらゆる業界に当てはまる。こうした正

の相関は基本的に、企業が有効なイノベーション・マネジメン

トを強化することでイノベーションの成功度合いを高められる

ことを示している。 

 
 

図 1 イノベーションのマネジメントと成功度合いとの間には

正の相関がある 

 

 

GIEB は 500 超の組織（企業と事業部門）を対象としており、

それぞれの活動を ADL イノベーション・エクセレンス・モデ

ルの構成要素に分類している 4。この確立されたモデルは、同

業者が審査する一連の文献で有効性が確認されており 5、イノ

ベーション・システムのさまざまな構成要素と、この領域で企

業が高いパフォーマンスを達成するために採用可能なイノベー

ション・マネジメントのベストプラクティスを検証するための

フレームワークを提供する（「ADL イノベーション・エクセレ

ンス・モデル」を参照」）。このモデルで測定する項目は以下

の通りだ： 

- イノベーション・マネジメントの取り組み － 貴社のイノベ

ーション・マネジメントの洗練度合いを評価し、ADL イノ

ベーション・エクセレンス・モデルの 9 つの要素と 4 つの

分野横断的なテーマに貢献する取り組みをどのレベルで実

行しているかを評価する。 

- イノベーションの成功度合い － 貴社のイノベーションへの

取り組みが事業への影響という点で何を達成しているの

か。これは複合的なスコアであり、新しい製品/サービス/

ビジネスモデルから創出される売上高、新しい製品/サービ

スからもたらされる EBIT（利払前・税引前利益）、イノベ

ーション関連プロセスの改善によってもたらされる影響、

損益分岐点に達するまでの期間、画期的イノベーションに

よってもたらされる売上高、イノベーションのパフォーマ

ンスに対する経営陣の満足度に基づいている。重要なの

は、利益率や損益分岐点に達するまでの期間といった指標

は業界によって大きく異なるため、イノベーションの成功

を支えるさまざまな要素の反応を業界または同等グループ

ごとに正規化していることだ。 

 
 
2 Ben Thuriaux-Alemánt、Rick Eagar、Anders Johansson、“Getting a Better Return on Your Innovation Investment”（イノベーション投資のリターンを改善する）、アーサー・ディ・リトル、

プリズム、2013年。 
3 Joe Tidd、Ben Thuriaux-Alemán、“Innovation Management Practices: Cross-Sectorial Adoption, Variation, and Effectiveness”（イノベーション・マネジメント慣行：部門横断的な導入、バ

リエーション、有効性）、R&D Management、Vol. 46、Issue S3、2016年 10月。 
4 ダイナミック・イノベーション戦略モデルに関する詳細は、Rick Eagar、Michael Kolk、Fredrik Härenstam、“Dynamic Innovation Strategy: How to Develop a Strategy for Innovation in the 

Fast-Moving Digital World”（ダイナミック・イノベーション戦略：急激に進化するデジタル世界でイノベーション戦略を策定する方法）を参照。 
5 Tidd、Thuriaux-Alemán、2016年。 
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イノベーション管理慣行 
出所：アーサー・ディ・リトル 

上位 10％ 

中位 

下位 25％ 

下位 25％ 上位 10％ 注意 

イノベーション・マネジメント・スコア 
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ADL イノベーション・エクセレンス・モデル 

図 A ADL イノベーション・エクセレンス・モデル 

 
出所：アーサー・ディ・リトル 
 

 

イノベーション・エクセレンス・モデル（図 A）は、企業（ま

たは事業部門） 全体のイノベーション・マネジメントの展開状

況に関する単一のスコアを算出し、「イノベーション・マネジ

メントへのアプローチとベストプラクティスはどの程度洗練さ

れているか?」という問いに答えるために使用されている。この

モデルは、9 つの要素（図 A の文字 A～I）と、これら 9 つの要

素に共通する 4 つの「ホットなトピック」（数字 1～4）で構成

される。具体的には： 

 

A. イノベーションの戦略と目標およびガバナンスは、企業の目

標を達成するために使用する長期的実行ロードマップの基本

となる。イノベーション目標は、企業が自社の戦略に基づい

て設定したイノベーションの目的を達成するまでのステップ

ごとに設定する。 

B.「テクノロジー・プッシュ」（技術主導のイノベーション）

すなわち技術インテリジェンスとは、企業が技術情報を収集

および利用し、関連する技術とツールおよびトレンドを特定

し、これらの知見を技術採択に活用することである。 

C. 「デマンド・プル」（市場ニーズ主導のイノベーション）

すなわち市場インテリジェンスとは、新しいイノベーション

（例えば製品、サービス、プロセス、ビジネスモデル）を開

発するための市場ニーズまたは業務上のニーズを直接的また

は（例えば顧客の声を通じて）間接的に分析することである。

企業はこうした分析を行うことで「デマンド・プル」（需要

にけん引された）のニーズに応えられる。 

D. アイデア・マネジメントとは、企業が独創的なアイデアの創

出を促し、新しいイノベーション・プロジェクトを立ち上げ

るためにそうしたアイデアを発展させ、改良し、優先順位を

付けるプロセスである。 

E. イノベーション・プロジェクト・マネジメントは、新しいイ

ノベーション・プロジェクトの立ち上げを管理するために必

要なすべてのステップで構成される。 

F. ポートフォリオ・マネジメントは、イノベーション・プロジ

ェクト・ポートフォリオを構成するプロジェクトを、戦略と

の整合性、リソースの制約、リスク、潜在的な投資収益率に

鑑みて分析し、優先順位を付け、リソースを配分し、終了さ

せるプロセスである。 

G. アイデア検証後に始まるプロジェクトの実装・展開フェーズ

は、研究開発から始まり、試験運用、規模拡大、および製品

の発売へ移行する過程である。このフェーズは、フィードバ

ックを収集することでイノベーションを継続的に改善したり

ニーズに適応させたりする機会をもたらすため、イノベーシ

ョン・モデルの必要不可欠な部分である。 

H. エコシステム・プロセスとは、内外の関係者 （サプライヤ

ー、顧客、委託研究機関、合弁パートナーなど） を活用し

て企業のイノベーション能力を強化するアプローチである。 

I. リソースおよびコンピテンス・マネジメントは、イノベーシ

ョン・プロジェクトに人員が効率的に配置するようにしてチ

ームが適切な能力から恩恵を受けられるようにするとともに、

人員配置プロセスがペースの速い環境に適応するための十分

な柔軟性を提供できるようにする能力である。 

分野横断的な「ホットなトピック」 

1. アジャイルな働き方は、重要な不確実性に対処するため、イ

ノベーション・プロセスのできるだけ早い段階でスピーディ

ーな反復ループを活用するイノベーション・マネジメント手

法である。アジャイルなプロセスは通常、イノベーション・

プロセスを目の前の具体的な課題に適応させる学際的チーム

に依拠する。 

2. 画期的イノベーションとは、（当該企業にとって新しいだけ

でなく）まったく新しい市場空間またはビジネスモデルを開

発する活動である。場合によっては、パフォーマンスに寄与

するまったく新しい一連の機能を構築するイノベーション、

あるいは既存の機能のパフォーマンスを大幅に （5 倍以上に） 

高めるイノベーションの場合もある。画期的イノベーション

は、製品、サービス、プロセス、またはビジネスモデルのイ

ノベーション、またはこれらの組み合わせを指す場合もある。 

3. デジタルを活用したイノベーション・マネジメントには、

企業がデジタル技術を適切に展開して企業全体のイノベーシ

ョン能力を強化し、イノベーション全体のパフォーマンスを

高める能力が反映される。 

4. ビジネスモデル・イノベーション（BMI）は、製品/サービ

スとプロセスのイノベーションと組織の変更またはバリュー

チェーン見直しの組み合わせによって達成される。BMI には、

市場や顧客にアクセスするための新たな方法、新しいまたは

強化された価値提案、顧客に価値を提供するためのパートナ

ーおよび外部エコシステムの活用が含まれる場合もある。 
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最良のイノベーション・マネジメントの 

実践は利益を平均 30％増加させ、 

損益分岐点までの期間を平均 30％短縮する 

図 2 に示すように、イノベーション・マネジメントの評価スコ

アが上位 25％以内の企業は、下位 25％の同業他社と比べ、新

製品とサービスが市場投入から 3 年以内に創出する EBIT が平

均 9％ポイント高く（絶対額は 56％多い） 、新しい製品およ

びサービスが創出する売上高が全売上高に占める割合が平均

9％ポイント高く（絶対額は 2.3 倍多い）、ビジネスモデル・

イノベーションへの投資が損益分岐点に達するまでの期間が

36％短い。 

 
 
 

図 2 イノベーションの成功要因と企業の成功との関連性 

 
出所：アーサー・ディ・リトル 

こうしたパフォーマンスの違いは、現在は上位 25％に入って

いない企業の機会損失が非常に大きいことを示している。そう

した企業は、イノベーション・パフォーマンスの改善余地が十

分にあるため、ビジネスの成功度合いを大幅に高められる。同

時に、同業他社や他の業界から学び、実証済みのベストプラク

ティスを採用することで、イノベーション・マネジメントの評

価スコアを引き上げることができる。 

例えば化学業界のベンチマークを見ると、最も革新的な企業の

イノベーション・エクセレンスに関するスコアは 900 点満点中 

763 点であるのに対し、平均的な企業のスコアは 513 点前後

だ。化学業界全体が調査結果と同じ傾向にあると仮定し、平均

的な化学会社が改善に取り組み、市場投入から 3 年未満の製品

で上位 25％の企業と同じイノベーション・リターンを達成し

たとすると、新製品が創出する EBIT を最大 8％ポイント改善

できることになる。新しい製品やサービスを開発するには莫大

な投資を続ける必要があることに鑑みると、このことはイノベ

ーション・マネジメントの改善によってかなりの額の利益を上

積みできることを示唆している。 

ブラックロック・インベストメント・インスティテュートは、

ラッセル 1000 指数構成企業を対象に、研究開発を含むさまざ

まなタイプの資本活用が株主にもたらしたトータルリターンを

比較するという興味深い分析を行った （図 3）。同社がリター

ンの長期平均を比較したところ、投資先としては、研究開発の

方が設備投資や企業買収などよりも適していることが明らかに

なった。 

イノベーション投資に対するリターンを得るのに苦労している

組織にとって、研究開発部門に追加のリソースを割り当てるこ

とが具体的な解決策のように思えるかもしれない。実際、多く

の調査が、研究開発投資と会社の業績との間に明確な相関があ

ると主張している。ところが ADL の最新の分析結果は、こう

した相関は以前考えられていたほど単純でないことを示してい

る。 

 
 

図 3 米国の株主リターン（ラッセル 1000 指数構成企業、1985～2015 年）、5 年間、平均との差 
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業界を問わず、データは研究開発の集約度（売上高に対する研

究開発費の比率）とイノベーションの成功度合いとの間に有意

な相関がないことを示している。だが、最良のイノベーショ

ン・マネジメントを実践している組織に注目すると、見方は変

わる（図 4）。イノベーション・マネジメントの評価スコアが

上位 25％以内の企業では、投資レベルとそれが企業にもたらす

リターン（イノベーションの成功度合い）との間に明確な相関

が見られる。この傾向はあらゆる業界に当てはまるが、重要な

ことに、上位 25％に入っていない企業には当てはまらない、つ

まり、イノベーションマネジメントの改善のないままでは研究

開発投資を増やしても無駄に終わると考えられる。 

 
 

 

イノベーション・マネジメントの評価ス

コアが上位 25％に入っていない企業が研

究開発投資を増やしても、イノベーショ

ンの成功度合いは高まらない 

ベストプラクティスは業界によって異なる 

イノベーションの成功を支える要素の相対的な重要性は業界に

よって明らかに異なる。例えば、食品および飲料会社のイノベ

ーション・プロセスが重工業企業のイノベーション・プロセス

と同じだと期待することはできない。例えば ADL のモデルはセ

クターデータに基づくアプローチを使用してこれらの違いを考

慮に入れ、セクター間のパフォーマンスを正規化したうえでセ

クター同士を比較する。 

このモデルはすべての業界に当てはまるが、イノベーションの

成功度合いに最も大きな影響を与えるモデルの要素に関しては、

セクター間である程度の違いがある。当社はこうした違いを理

解するため、ベンチマークの参加者にさまざまな要素の相対的

な重要性を評価してもらった（図 5）。その回答を分析すると、

どの要素が最も重要と認識されているのか、それらの相対的な

重要性が業界の性質とダイナミクスとどのように関連している

のかがより明確になった。得られた知見は以下の通りである： 

 

 

 

 

図 4 マネジメントパフォーマンス別のイノベーション投資とリターンの関係 

 
出所：アーサー・ディ・リトル 
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図 5 イノベーション・マネジメントの重要性は業界によって異なる 
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- ほぼすべての業界で技術インテリジェンスと市場インテリジ

ェンスが重視されている。特に通信業界では技術インテリジ

ェンスが重視されており、このことは、技術動向（特にデジ

タル技術とサステナビリティに向けた動き）が急速に変化し

ているこの業界の特質を反映している。 

- 自動車、電気技術、および食品・飲料の各業界ではイノベー

ション・プロジェクト・マネジメントが最も重視されている。

このことは、これらの業界にはリーン・シックスシグマ、カ

イゼン、総合的品質管理などのツールを使用して価値創造イ

ノベーションに注力する企業が多く、プロセスと効率性が幅

広く重視されていることと一致する。 

- 食品・飲料会社にとって、イノベーションの展開も非常に重

要なフェーズだ。この分野の製品開発サイクルが 3 カ月未満

の場合があることを踏まえると、技術のイノベーションより

もマーケティングのイノベーションが重要である場合が多く、

市場投入までの期間が非常に重視される。これらの要件はい

ずれも、イノベーションを成功させるにはスピーディーな展

開が重要であることを物語っている。 

- 自動車業界はポートフォリオ・マネジメントを重要な要素と

位置付けている。このことは、自動車業界では製品プラット

フォームが重要であること、急速に進化する顧客ニーズに応

えるために専用の製品ポートフォリオを構築することに注力

していること、そして製品開発を支えるのに必要な技術が複

雑であることを反映している。 

 

 

- 化学業界では相対的にアイデア・マネジメントが重視されて

いる。このことは、この業界ではエンドツーエンドの製品開

発が重要であることと、多様でダイナミックな顧客基盤に製

品を提供するために順応性が必要とされることを反映してい

る。さらにデマンド・プル、つまり市場インテリジェンスも

重視されており、特に顧客がサプライヤーと製品を切り替え

たりイノベーションにより多くの対価を支払ったりする意欲

を持つかどうかへの関心が高い。 

 

 
 

イノベーション・マネジメント・プロセス

の一部のカテゴリーは、すべての業界にと

って同程度重要である 

 
 

 

業界によって違いはあるものの、イノベーション・マネジメン

ト・プロセスの一部のカテゴリーはすべての業界にとって同程度

重要だ。図 6 に示すように、さまざまな業界を見渡すと、エコシ

ステムのアプローチやビジネスモデル・イノベーションといった

マネジメント手法の多くが十分に活用されないままになっている。

つまり、イノベーション・マネジメント・プロセスを実装してパ

フォーマンスを向上させる機会がある。 

 
 
 

図 6 業界を問わずパフォーマンスが低いイノベーション・マネジメント領域 

 
出所：アーサー・ディ・リトル   
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イノベーションのパフォーマンスへの 

満足度は低下している 

図 7 に示すように、さまざまなビジネス指標で報告されている

イノベーションの経済的リターンは 2012 年以降に低下してい

る。こうしたリターンの低下は、デジタル化や技術の収斂など

の他の要因と相まって、イノベーションをより複雑なものに

し、中核事業以外の領域でのイノベーションを困難にしてい

る。その結果、イノベーションへの投資に対する満足度を平均

または低いと指摘する企業が増えている （図 7）。実際、最近

の調査でイノベーションのパフォーマンスに満足していると回

答した人の割合は 4 分の 1 強（29％） で、2012 年の 62％から

低下している。ADL の分析によると、イノベーションの成功に

影響を及ぼす要因には、イノベーション・コストの増加、リス

クを取る意欲の低下（これは、変革をもたらす画期的なイノベ

ーションではなく漸進的なイノベーションにより注力すること

につながる）、多くの市場が成熟していること、などがある。

顧客、サプライヤー、新興企業、大学、およびイノベーターの

広範なエコシステムと十分に連携して成長を促進できていない

ことは特に注目に値する。 

全体として、GIEBのデータは、従来のイノベーション・マネジ

メントが以前ほど恩恵をもたらしていないことを示唆してい

る。変化し進化し続ける世界の要求に応えるには新しい取り組

みが必要であることは明らかだ。重要なのは、この満足度の低

下傾向が反転する可能性があることだ。なぜなら、さまざまな

業界においてパフォーマンスが低下している取り組み（前掲の

図 6）の改善を進めることで、研究開発を効率化できるから

だ。 

 
 

 
 

伝統的なイノベーション・ 

マネジメントは、 

以前ほど恩恵をもたらしていない 

 
 

 

 
 
 

 

 
 
図 7 イノベーションのリターンとイノベーションのパフォーマンスに対する満足度の推移（2012～2022 年） 

 
出所：アーサー・ディ・リトル  
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ADL のモデルは、成長と価値創造を実現するにはイノベーショ

ン・マネジメントを全体的に見渡すことがプラスに作用するこ

とを明らかにしている。図 8 は、以下のイノベーションの重要

な 2 つの領域における 5 つの主な選択肢を示している： 

1. Innovation for Growth : 成長のためのイノベーション — 守

り、強化、または変革による収益性に焦点を当てる。アプ

ローチには、新しい製品とサービスおよびビジネスモデル

の開発、イノベーション・エコシステムの開発、挑戦しが

いのある問題の解決、画期的イノベーションによるまった

く新しいビジネスの開発などがある。画期的イノベーショ

ン （第 2 章を参照） とアジャイル開発に基づくイノベーシ

ョン （第 5 章を参照） は、組織が成長に向けたイノベーシ

ョンに注力するために採用できる 2 つの取り組みである。 

2. Innovation for Value :イノベーションに向けた組織能力の

強化 — 中核事業の成長、生産性、またはリソース集約度の

削減に焦点を当てる。アプローチには、技術ニーズの理解

と動的なイノベーション戦略の策定、生産性の最適化、最

先端のイノベーション能力の構築などがある。大規模な組

織が価値創造イノベーションを起こすための最もシンプル

な方法は、事業部門の垣根を超えてイノベーション分析を

行い、イノベーション・マネジメントを調和/最適化するこ

とにより、組織内部で優れた取り組みが実行されている領

域を探し出すことだ（第 4 章を参照）。 

 

以上のような 2 つのアプローチを取る以外に、ビジネスモデ

ル・イノベーション（第 3 章を参照）により成長と価値創造の

両方を追求することもできる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図 8 イノベーションがビジネスにもたらす影響を管理する 

 

 
出所：アーサー・ディ・リトル  
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2. 画期的イノベーションに投資して 

ポートフォリオのパフォーマンスを改善する 
 

 

成功している組織が将来の成長の牽引役としてバランスのとれ

たイノベーション・ポートフォリオを活用していることは広く

知られている（図 9）。しかし、短期的な目標しか設定してい

ない、イノベーション・マネジメント・プロセスが貧弱である、

経営幹部がリスク回避的であるといった要因によって、多くの

企業は依然としてイノベーション・ポートフォリオにおける漸

進的または段階的イノベーションの比重が高く、成長手段とし

ての画期的イノベーションをあまり重視していないと考えられ

る。 

 

破壊的イノベーションには、取り組みが失敗する可能性が高い

という後ろ向きの見方と、企業が繁栄して長期的な成功と存続

を可能にする新たな余地をもたらし得るという前向きな見方が

あり、多くの経営幹部はこうした 2 つの見方のバランスをうま

く取れずにいる。残念ながら、短期的で低リスクかつ低リター

ンのイノベーションを指向する認知バイアスが働く傾向があり、

よほどの努力が払われない限り、最高技術責任者（CTO）は短

期間でより信頼性の高いリターンが得られる段階的イノベーシ

ョンを過度に優先することが多い。 

 

 

 

図 9 技術/市場イノベーション戦略立案のフレームワーク 

 

 
出所：アーサー・ディ・リトル 

 

実際、ADL の最新の調査は、新市場で新技術を構築するなどリ

スクが相対的に高いイノベーションへの取り組みに積極的に投

資する企業は、イノベーション成功スコアが相対的に高いこと

を示している。 

画期的イノベーションは多くの場合、図 9 に示す新技術と新市

場の象限と密接に関係している。画期的イノベーションは、

（当該企業にとって新しいだけでなく）まったく新しい市場空

間やまったく新しいビジネスモデルを開発する活動と定義され

る。画期的イノベーションには他に、パフォーマンスに寄与す

るまったく新しい一連の機能を構築するものや、既存の機能の

パフォーマンスを 5 倍超に高めるもの、あるいはコストを 30％

超削減するものが考えられる。画期的イノベーションはあらゆ

るイノベーション・カテゴリーで起こすことが可能で、製品、

サービス、プロセス、ビジネスモデルのイノベーション、また

はこれらの組み合わせであることもある。 

 

画期的プロジェクトはリスクが高いという通説がある。実際に

は、リスクが高いかどうかはどのような視点から見るかによっ

て変わる。「リスク＝キャッシュフロー・エクスポージャー×

不確実性」と定義すると、マイナス面はイノベーション・プロ

ジェクトのコストのみであるため、画期的プロジェクトのリス

クは限定的だ。リスクをもたらす本当の問題は、市場の好機を

逃すことだ。とはいえ、画期的プロジェクトは本質的に不確実

性が高い（そしてリターンも高い）ことは事実である。 

 

そのため、画期的プロジェクトを立ち上げるには、異なる一連

のイノベーション・マネジメント・プロセス、異なる一連の利

害関係者、異なる指標と監視基準が必要だ。ADL のデータによ

ると、画期的イノベーション・マネジメントで最も高い評価ス

コアを獲得した企業は、自社のイノベーション・ポートフォリ

オで画期的イノベーションと漸進的イノベーションを明確に区

別し、異なる方法で管理している。先進的な企業は、画期的イ

ノベーションの境界、期待値、割り当てるリソースを漸進的イ

ノベーションと明確に異なるものにしている。 
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GIEBの分析結果は、画期的イノベーションの成功が以下の2つ

の重要なメリットをもたらすことを示している： 

 

 

1. 予算の一部を明確に画期的イノベーション・プロジェクト

に割り当てている企業の方が相対的により大きな成果を得

ており、破壊的影響力を持つ新製品やサービスおよびビジ

ネスモデルから相対的に多くの売上高を創出している。 

 

2. 画期的イノベーションがもたらす高いリターンと、全体的

なイノベーションの成功度合いの高さとの間には、正の相

関がある。画期的イノベーションによる売上高が売上高全

体の5％を超える企業のイノベーション成功スコアの平均は

0.61 である。それに対し、この割合が 0～5％の企業のイノ

ベーション成功スコアの平均は 0.53 である。以上のことが

示唆しているのは、画期的イノベーションの成功度合いが

高まると全体的なイノベーションの成功度合いも高まると

いうことだ。 

 

 

画期的イノベーションは 

あらゆるイノベーション・カテゴリーで 

起こすことが可能

 

画期的イノベーションに投資する 

 

ADL の分析結果は、企業がどのイノベーションに投資するのか

と、全体的な成功度合いの間には、明確な相関があることを示

している。具体的には： 

 

- イノベーション戦略の一環として画期的イノベーションに

明確に焦点を当てている企業のイノベーション投資収益率

は概してより高い水準にある。このデータは、イノベーシ

ョン成功スコアが最も高く、新しい製品とサービスがもた

らす売上高と EBITDA の割合が最も高い企業は、それに比

例してより多くの予算を画期的イノベーションに投じてい

ることを示している（図 10）。基本的に、新しい市場で新

しい技術に焦点を絞ることがイノベーション投資による利

益の中長期的な増大につながる。既存の技術を新しい市場

に展開することによってもイノベーションの投資収益率を

高められるが、グローバル企業の新市場への参入余地は限

界に達していることが多く、これが当てはまるのは地理的

拡大を継続している企業のみだ。 

 
 
 
 
図 10 イノベーションの成功スコアが上位 25％以内の企業と下位 25％以内の企業のイノベーション予算の使途 

 

 
出所：アーサー・ディ・リトル 
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- 画期的イノベーションの領域に投資する企業は全体的にイ

ノベーションの成功度合いが高い。新市場で新技術に投資

するだけでは大きな成果を上げるのに不十分だ。適切な領

域に投資し、かつ適切なイノベーション・マネジメントを

実行する必要がある。さもないと投資が無駄になる。図 11

を見ると、新技術を利用して新市場への参入を可能にする

画期的イノベーションを実現した上位 25％以内の企業は、

イノベーションの展開においても同等の高いスコアを獲得

していることが分かる。このことから明らかなのは、アイ

デアから技術開発、製品開発、さらには市場の成功に至る

までのギャップを確実に埋めるには、イノベーションを支

えるバリューチェーンとは何かを検討したうえで、バリュ

ーチェーン全体を巻き込むことの重要性だ。 

 

当社の分析結果によると、新技術や新市場により多く投資して

いる企業の画期的イノベーション・マネジメント・スコアは平

均を 16％上回っている。「新市場で新技術」のための開発に最

も多く投資している企業も、そうでない企業と比べ、画期的イ

ノベーションに平均で 28％多く投資している。 

 

上記の分析結果は理にかなっている。強力なイノベーション・

マネジメントと相対的な成功度合いの高さとの間に相関がある

ため、経営陣と意思決定者は、不確実性の高いプロジェクトへ

の投資により大きな自信を持てるようになる。 

画期的イノベーションの成功を 

支えるものは何か？ 

 

当社の分析結果によると、成長に向けたイノベーションを重視

する企業にとって、画期的イノベーションへの注力は重要な手

段であり、全体的なイノベーションの成功度合いを高めるうえ

で必要不可欠な基本的要素だ。ただし、画期的イノベーション

を継続するための基盤づくりは容易ではない。そうした基盤を

つくるには、以下の 6 つの重要な成功要因に重点的に取り組む

必要がある： 

 
1. 明確な戦略と経営幹部の支援 

 

一般に、破壊的影響力を持つコンセプトを見い出すためのボト

ムアップの検討プロセスを補完するには、トップダウンのアプ

ローチを併用するのが有効だ。この新しい時代の中で企業が成

功するには、安定性と一貫性を備えたプラットフォームを見い

出し、投資とリソースを臨機応変で柔軟かつダイナミックな方

法で最大限に活用できるようにしなければならない。さらに企

業は、その目的と方向性を、経営幹部が全面的にサポートして

いることも含めて市場および自社の社員に周知できなければな

らない。 

 

これらの課題に対処するため、ADL はイノベーション中心の研

究開発体制を整えるための「イノベーション・パーパス」と呼

ばれる方法論を開発した 6。この方法論は、以下の 4 つの質問

に答えることで構成される。 

 
 

図 11 「新市場で新技術」に最も投資している企業のパフォーマンス 

 
出所：アーサー・ディ・リトル 

6  Bamberger および Vincent ら、“Innovation Purpose: Aligning Global R&D in Today’s Fast-Moving Environment”（イノベーション・パーパス：現在の急速に変化する環境の中で世界の研究開発を整え

る）、アーサー・ディ・リトル、プリズム、2019 年。
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- 「何もしない」のではなく研究開発を続ける理由は何か？ 

- 顧客価値の点で自社が最も優れているべきビジネス属性は

何か？ 

- どの関連技術に投資すべきか？ 

- 市場の最先端を走り続けるための研究開発の DNA とはどの

ようなものか？ 

 

「イノベーション・パーパス」のアプローチは、変革のための

自然なプロセスの中で研究開発を関与させ、研究開発がビジネ

スにもたらすメリットを明確にする。さらに、イノベーション

を実行する部門の文化と仕事のやり方を生かしつつ、画期的コ

ンセプトを開発し、リソースを最適化するために必要な技術を

選択するのに役立つ。 

 

画期的イノベーションへのコミットメントを明確に表明し、有

意義な投資先と明確な目標を設定する、透明性が高くて明確に

定義された戦略がなければ、画期的イノベーションは起こらな

い。目標が明確であればあるほど、成功する可能性は高まる。

目標は、組織によって定義されたハイレベルでのイノベーショ

ンの目的と、「Future of X  」（X の未来）の検討から明らかに

なるトレンド/破壊的イノベーションへの対応の両方から導き出

すことができる。つまり、画期的イノベーションの性質に鑑み

ると、プロジェクトを遂行するためのリソースを確保して集中

的に投下するには、不確実性が高くてしばしば長期化する開発

タイムラインを設定し、経営陣がコミットし、完全な投資計画

を策定する必要がある。 

 

顧客、サプライヤー、大学などの外部のパートナーを関与させ

る取り組みも必要だ。 また、コーポレート・ベンチャー・キャ

ピタル （CVC） による新興企業への投資は画期的イノベーシ

ョンのシーズとしての役割を果たす。さらに、長期にわたる

M&A（買収・合併）活動は外部リソースの獲得に役立つことが

ある。画期的イノベーションの成功とスピードは、戦略の中で

考慮される上記の側面に依存しており、場当たり的な解決は避

けるべきだ。 

2. 目標とする業務モデルを明確に示す 

 

画期的プロジェクトの出発点は、目標とする成果物の特性を明

確に示すことだ。それに際しては、成果に焦点を当て、高い目

標を掲げ、ただし目標とするパフォーマンス/主要な機能/コス

ト/市場化期間など、製品の詳細については過度に制約しないよ

うにする。この段階での中心的な考慮事項は製品のアーキテク

チャーである。

複雑な製品やシステムの場合、特にアジャイル開発に基づくア

プローチを採用する必要がある場合は、市場との接点の複雑さ

を緩和できるかどうかが重要な基準となる。市場へのアクセス

にも早い段階で注意を払う必要がある。例えば、取り組んでい

るイノベーションで、市場にアクセスするための新たなチャネ

ルやブランディングが必要となるかどうかを見極めなければな

らない。こうした考慮事項の検討を後の段階に先送りすること

が、有望な画期的イノベーションであっても規模の拡大と商業

化につながらない共通の理由の 1 つである。 

3. イノベーションへの科学的アプローチを明確に示す 

 

ただし、本当の画期的イノベーションを実現するには、自由度

だけでなく、アイデアや機能などを繰り返し試して検証する厳

格な科学的アプローチも必要である。画期的なプロジェクトの

不確実性は相対的に高いものの、構築-計測-学習のフィードバ

ックループを開始することで不確実性にうまく対処できる。こ

のアプローチでは、仮説が定式化され、適切なテスト設計手法

が策定される。さらに実際の開発と実験はこれらの仮説と手法

に沿って行われる。テスト結果と仮説を比較することで科学的

な学習が可能になり、その結果に従ってさらなる開発が行われ

る。したがって、実験や市場テストなどでの失敗も、洞察に富

んだ知見の源泉である。そうした知見を活用することで、画期

的イノベーションの観点からプロジェクトをさらに進歩させる

ことができる。 

 

また、構築-計測-学習のアプローチでは、仮説を導出してテス

トするプロセスの一環として、早い段階で市場アクセスに注意

を払う必要がある。例えば、取り組んでいるイノベーションで

マーケティングおよび/またはブランディングのための新しいチ

ャネルが必要となるかどうかを見極めなければならない。こう

した考慮事項の検討を後の段階に先送りすることが、有望な画

期的イノベーションであっても規模の拡大と商業化につながら

ない共通の理由の 1 つである。簡単に言えば、画期的イノベー

ションへの科学的アプローチは、最終的には失敗に終わること

を避け、サービス、プロセスなどを開発する際のリスクとコス

トを最小限に抑え、進捗状況の継続的な追跡を可能にする。そ

して、構築-計測-学習のフィードバックループを通じてサイク

ルタイムを最小限にすることに重点を置き続けるかどうかが、

卓越したイノベーターと優れたイノベーターの違いである。 
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4. 適切なオペレーションモデルを選ぶ 

画期的イノベーションであれ、漸進的イノベーションであれ、

要件と不確実性および複雑さのレベルはそれぞれ異なる。した

がって、イノベーションを最も効果的な方法で管理するには、

さまざまな運営構造、フレームワーク、スキル、考え方が必要

になる。これは、基本的な方策のレベルでは、多くの場合、専

任のブレークスルー・チームを設立することを意味する（ADL

の過去の分析結果によると、このアプローチは専用のブレーク

スルー機能を持たない企業と比べて満足度を 15％高める）7 。

GIEB の結果はこのことを裏付けており、明示的な境界線の設

定、期待、リソース、そして画期的なイノベーションの成功と

の間に強い相関があることを示している。 

チームを結成する際に展開できる潜在的なオペレーションモデ

ルは複数ある（図 12）。最適なモデルを選択するには、最初に

以下の 2 つの基準に従って選択する必要がある： 

- ドメインの複雑さと技術集約度（例を挙げると、航空宇宙

製品の複雑さと投資レベルは食品などより高い傾向にあ

る）。 

- 開発している技術、製品、またはサービスの新規性（「社

内で知られている」ものから「世界で知られていない」も

のまで）。 

この考え方を適用すると、さまざまな状況で効果的な 4 つの包

括的運用モデルが特定される。大企業では、事業のさまざまな

領域で複数のモデルを同時に使用する必要がある場合がある。 

 

事業部門内のブレークスルー研究開発チーム 

その分野が企業にとって既知のものであり、求めるブレークス

ルーの複雑さが比較的軽微で、必要となる投資が小さい場合は、

画期的イノベーション・チームを事業部門の中に置くことが可

能だ。ただし、ニーズが変化し、複雑さとリスクが高度化する

と、こうしたチームが対処できる可能性は低下する。しかもリ

ソースは、事業部門の優先順位を短期間で変えたいという要求

や、時として事業部門の不適切で煩雑な手続きの影響を受けや

すいことがある（第 4 章を参照）。 

全社的なブレークスルー研究開発チーム  

全社的なブレークスルー研究開発チームは、より技術集約度の

高い、または多額の投資を必要とする既知の領域に適している。

こうした領域でブレークスルーを開発するためには、長期的な

視点、専門的技術スキル、および/または独自の企業資産の使用

が必要であるからだ。しかし、チームを企業の研究開発部門の

下に置くと、活発な画期的考え方が阻害される可能性がある。

例えば、「テクノロジー・プッシュ」（技術主導のイノベーシ

ョン）が過度に強調される場合があり、画期的イノベーション

がビジネスから乖離したり、企業の統制や文化によって抑制さ

れたりする可能性もある。重要なのは、優れたビジネススキル

と技術に関する専門知識を備えたプロジェクトリーダーを見つ

け出すことだ。 

図 12 画期的イノベーションのための研究開発チームの構造には 4 通りが考えられる 

 

 
出所：アーサー・ディ・リトル 

7 Fredrik Harenstam、Ben Thuriaux-Alemán、Rick Eagar、“Systemizing Breakthrough Innovation: Findings from the Arthur D. Little Breakthrough Innovation 

Survey”（画期的イノベーションの体系化：アーサー・ディ・リトルの画期的イノベーション調査の結果）。 
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ブレークスルーに専念する社内チーム  

社内チームは企業の研究開発部門から独立した組織であり、技

術またはビジネス研究開発部門の責任者に直接報告する。チー

ムは複数の機能で構成され、中核的製品の開発手順や統制の枠

外で自由に活動できる。不確実性の高い分野でイノベーション

を起こすためには社内チームの方がより効果的かもしれない。

だが、企業からの短期的な圧力に直面した場合でもチームの独

立性と統一性が維持され、しかもチームがビジネスから切り離

されず、その一方で継続的な投資を正当化するのに十分な短期

的な価値をもたらすようにするためには、経営陣による強力な

ガバナンスが必要だ。 

ブレークスルーに専念する外部または社内外混成チーム 

「グランドチャレンジ」（大きな課題）に主導された、科学の

限界を押し上げる急進的または革新的なイノベーションでは多

くの場合、社内で手当てできない専門家は外部の人材から登用

する必要がある。チームは、社内外の人材で構成される混成チ

ームの場合もあれば、ほぼ完全に外部のチームの場合もある。

また、社内外混成チームであれば他の企業との戦略的提携を通

じて強化でき、このことが後々、特に新しいチャネルやブラン

ディングを通じた市場アクセスの点で有益となり得る。チーム

は、予想される投資ニーズの規模や企業戦略との適合性などの

問題に応じて、別の法人として設立される場合と、現在の法的

枠組みの中に維持される場合とが考えられる。中核事業との関

わりが薄くて不確実性が高い、技術的に複雑なイノベーション

の場合、ADL の「Breakthrough Factory」などのモデルを使用

できる。このモデルでは、技術または科学に関する深い知識と

起業家としての能力を備えたシニア・プロジェクト（またはプ

ログラム）リーダーの主導の下、外部の世界クラスの専門家を

特定し、期限付きの契約に基づいて雇用する。時間に制限を設

けるため、企業が規定した典型的な人材プロフィールに適合し

なくても能力次第で優秀な人材を雇用できる。グーグルの

Advanced Technology and Projects （ATAP） と米国国防高等

研究計画局（DARPA）はいずれもこうしたモデルを採用して

いる。

あらゆる画期的イノベーション・プロジェクトは、選択したモ

デルが何であれ、戦略に基づいて推進されるべきであり、経営

陣が関与する必要がある。プロジェクト・マネージャーは、

（専任にできない）希少なリソースの管理や、プロジェクトの

ために法人を設立するか否かに関する重要な問題にも注意を払

う必要がある。 

5. 部門横断的アプローチを構築する 

画期的イノベーションを推進するにはさまざまなスキルが必要

であるだけでなく、組織のさまざまな部門から「賛同」を得る

必要がある。したがって、企業は研究開発だけでなく、製造、

マーケティング、調達、IT、顧客インサイトなどの機能を連携

させなければならない。しかも、市場、ロードマップ、製品、

リソース、ガバナンス、資金を最適に設計できるようにするた

め、こうした機能はプログラム開始時点で連携させなければな

らない。最も成功している企業は、機能横断的な業務グループ

を設置するだけでなく、最初に設立されたチームが、最終的に

規模を拡大して新しいビジネスを立ち上げるチームの事実上の

最初の組織活動 （ファースト・アイテレーション）となるよ

う、部門横断的なリソースを積極的に参加させ、関与させてい

る。 

 

ただし、成功するためには、チームに概ね部門横断的なリソー

スを配置する前にやっておくべきもう一つの重要な側面がある。

それは、画期的プロジェクトの立ち上げ方法に関することで、

当社はこれを「アイテレーション・ゼロ」アプローチと呼んで

いる。このアプローチではまず、通常のプロジェクトが直面す

る不確実性よりもはるかに高いレベルの不確実性を見定め、そ

れを軽減するため、学際的なタスクフォースを設置する。重要

な点は、タスクフォースが単なるコンセプト段階の研究グルー

プではなく、創設される新しい「会社」のファースト・アイテ

レーションとして設立されることだ。 

 

アイテレーション・ゼロのタスクフォースはまず、目的と最終

的なゴールおよび範囲を明確にする。これには機能、コスト、

市場化までの期間の目標が含まれる。次に、現状および能力と

望ましい目標とのギャップを明確に示すとともに、主な不確実

性とそれを段階的に軽減させる方法を特定するための最初の措

置を講じる。リーダーは、こうした作業の結果に基づいて、プ

ロジェクトのビジネス目標、特にリソースを大量に消費する実

施フェーズに必要なリソースと資金、最適な組織と資金、およ

び成功を確実なものにするためのガバナンスに関して、それま

でよりもはるかに現実的なイメージを得ることができる。 

  

https://www.adlittle.com/sites/default/files/prism/Breakthrough_Factory_9.pdf
https://www.adlittle.com/sites/default/files/prism/Breakthrough_Factory_9.pdf
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資金の確保 

画期的なプロジェクトやプログラムは通常（必ずではない）、

漸進的なイノベーションよりも長い期間を必要とする。したが

って、短期間で変化が起こると予算とリソースが脅かされるこ

とが大きなリスクとなる。したがって、安定した長期投資を可

能にするにはプログラムのための資金を確保しなければならな

い。 

 

画期的イノベーションのリーダーが適切なスキルを持つように

する 

画期的なコンセプトを市場化するには、有能な起業家としての

スキルと考え方を備えたリーダーが必要である （ベストプラク

ティスの詳細は「エコシステム・マネジメント」を参照）。 

プロジェクトは有能な社内起業家、すなわち商業的なビジョン

を献身的に追求し、他者に活動への参加を呼びかけ、計算され

たリスクを負い、市場化するまで一貫性のある取り組みを続け、

途中で必要なリソースを確保できる能力を備えた個人によって

主導されるべきだ。こうしたリーダーは、適切なスキルとサポ

ートを持つ既存のスタッフメンバーである場合と、外部から雇

用される場合がある。画期的イノベーションに取り組むチーム

とグループとの連携が大きな制約要因となる可能性があるため、

リーダーが両者の仲介役と交渉役を務められなければならない。 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
エコシステム・マネジメント 

 

表 A イノベーション・マネジメントのベストプラクティスの採用 

 

しばしば適用される ほとんど適用されない 

正式なマイルストーンを確認するステージ

ゲート ・プロセス 

全社的に（社外の研究開発やマーケティング

を含む）イノベーション・ツールを配備 

異なるタイプのプロジェクトのために調整

されたプロジェクト管理アプローチ 

エコシステム・マネジメントのための戦略が

明確で周知され、優先されている 

プロジェクトに関する一連の明確な最終目

標 

外部のエコシステムと連携して策定した新し

いビジネスモデルと価値提案 

競争相手と比べたイノベーション能力の強

みを理解する 

エコシステムに関与する献身的な賛同者 

既存および将来の技術分野における強さと

弱さを理解するためのプロセス 

外部パートナーとの適切な協力方法（アウト

ソーシング、合弁事業など）を決定するため

の明確なプロセス 

出所：アーサー・ディ・リトル e 

 

画期的イノベーションを起こすための重要な方法の 1 つは、よ

く知られたオープン・イノベーション・システムを通じて、ま

たはブレークスルー・ファクトリーなどのより抜本的で広範な

アプローチを通じて、より広範なイノベーション・エコシステ

ムを活用することだ。 

積極的かつ効果的なエコシステム・マネジメントを実行するこ

とで、質の高いイノベーションに柔軟かつタイムリーにアクセ

スできる。ところが GIEB からは、エコシステム・マネジメン

トが回答者の中で最も知られていないことが明らかになった。 

 

エコシステムに専従で関与する担当者/専門家は皆無に等しく、

外部エコシステムと連携するための正式なプロセスの活動レベ

ルは低い。 

 

これが、成長のためのイノベーションを目指す企業が調査して

解消すべき大きなギャップである。 
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執筆者：James Semple、Ben Thuriaux-Alemán、Salman Ali、Ignacio García Alves  
 

 

3. ビジネスモデル・イノベーション： 

まだ十分に活用されていないツール 
 
 

 

⚫ イノベーションの文脈では、ビジネスモデルは破壊的技術

から商業的価値を生み出すための手段として、あるいは新

興企業が最も頻繁に使用するツールとしてしか見なされて

いなかった （ビジネスモデルの詳細については「ビジネス

モデルとビジネスモデル・イノベーションの定義」を参

照）。しかし現在は、あらゆる規模の企業で戦略とイノベ

ーションを推進するリーダーが、ビジネスモデルのイノベ

ーションに取り組むことで収益性を持続的なものにできる

ことを知っている。それにより、生産性 （価値） と成長の

機会がもたらされる。 

 
 
 

➢ ビジネスモデル・イノベーションは 

しばしば複数の利害関係者によって 

支持される必要がある 
 
 
 

⚫ 多くの場合、有効なビジネスモデル・イノベーションが十

分なレベルの支持を得るのは難しい。ビジネスモデル・イ

ノベーションは 1 つの部門または事業部門の内部で起こる

ことがあるものの、多くの場合は組織全体、さらには組織

外部の複数の利害関係者から支持される必要があり、ひい

ては様々な当事者間で目的意識を共有し、ハイレベルで調

整することが必要となる。それでも主導的役割を担う実践

者は、ビジネスモデル・イノベーションによって以下のこ

とが可能になることを知っている：

 

- より市場に適合した製品の開発。 ビジネスモデルを再構築

すると、必ずしも製品/サービスそのものを変更することな

く、ある価値提案が顧客にとってどの程度の価値を産み出

しているのかをレベルアップできる。例えば価格帯、配送

チャネル、リソース、顧客セグメントの変更はすべて、顧

客との摩擦の減少や、市場での引き合いの増加につながる

可能性がある。 

- 未活用の市場セグメントの開拓。既存の製品の市場との適

合性を高めるのと同様、ビジネスモデルを見直すことによ

っても市場の中のまったく新しいセグメントを開拓できる。

その場合、新しいセグメントに価値を提案する手段を見直

すことが必要となることが多い。 

- 新製品の商品化。 新しい技術が破壊的であればあるほど、

創出される新たな価値（またはその一部）を獲得し、カニ

バリゼーションによる新事業の消滅を避けるため、ビジネ

スモデルの革新が必要となる。 

- ビジネスの将来の保証。企業が自らに破壊的変革を起こす

ことができれば、予期せぬ外部の動向から身を守ることが

できる。イノベーションを起こすだけでなくビジネスモデ

ルを変えられる組織や、多くの場合はバリューチェーン内

部での立ち位置を変えられる組織が、地政学や気候および

健康上の危機によってもたらされるもたらす市場の劇的な

変化に対応できる。 
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ビジネスモデルとビジネスモデル・イノベーションの定義 

 

ビジネスモデルとは、戦略的な選択結果を実行することであり、

組織の戦略を表現したものと考えられる 8。つまりビジネスモ

デルは、その企業がどのような顧客を相手に事業を行うのか、

活用すべきリソースとして何を持っているのか、どのようなコ

ストが発生するのか、どうやって収益を生むのかを具体化した

ものだ。ビジネスモデルは、バリューチェーンにおけるその企

業の立ち位置に加え、顧客や主要パートナーは誰で、その企業

は顧客や主要パートナーとどうやって対話するのかなど、より

広い世界との接点がどのように管理されるかによって決まる。

したがって、ビジネスモデル・イノベーション （BMI）は、上

記のようなビジネスモデルの構成要素を再構成し、企業の価値

創造構造を変えることを指す。 

 

「ビジネスモデル」という用語は、2000 年代初頭になるまで企

業の言葉としてさえも広く使われるものではなかった。それを

広く普及させたのはインターネットの台頭である。競争優位性

の源泉としてビジネスモデルの見直しを重視する戦略的思考が 

求められるようになったからだ。デジタル販売チャネル、デジ

タル・マーケットプレイス、発注から決済および配送に至るま

での取引課程を電子的に行う一貫受注プロセスにより、業務モ

デル、顧客との接点、市場を再構成する機運がかつてなく高ま

った。その結果、既存のバリューチェーンが解体され、ニッチ

市場に特化したビジネスが台頭し、競争が激化した。企業は

個々の変化を理解していたものの、変化の波に乗り、競争する

ために変化に効果的に対処できないことに気づいた。その結果、

オンライン小売業者、フリーミアムモデル（特定のサービスを

無料提供し、それ以上のサービスに対してのみ課金するビジネ

スモデル）、広告ベースの収益モデル、ストリーミングサービ

ス、「X as a Service」など、破壊的なビジネスモデルのあら

ゆる原型が登場して成長した。こうしたビジネスモデルに早く

から取り組んだ企業が大きな利益を得た一方、 動きの遅い既存

企業は苦境に立たされた。 

 

 
 
 
 
 
 

抵抗 
 

新たな時代の到来により、組織にとってビジネスモデルの継続

的な再活性化は不可欠となっている。ところが ADL の調査は、

それを実行している企業は非常に少なく、取り組みを成功させ

ている企業はさらに少ないことを示唆している。率直に言って、

ADL のベンチマークでは、イノベーションのリーダーと考えら

れている企業でさえビジネスモデルの継続的な再活性化に取り

組めずにいる。ただしその原因は、リソースと有能なマネージ

ャーの不足、分析能力の欠如、またはイノベーションを求める

市場の圧力によるものではない。 

 

GIEB によると、各業界の先進的な企業の中でイノベーショ

ン・リソースの 10％以上を BMI に割り当てている企業の割合

は 60％にすぎない。 

 
図 13 ビジネスモデル、製品、プロセスのイノベーションに対する満足度 

 
注：ビジネスモデル・イノベーション、プロセス・イノベーション、製品イノベーションに関する自己評価満足度スコアの比較。平均スコア （5 点満点）:は、製品イノベーションが

3.65、プロセス・イノベーションが 3.34、ビジネスモデル・イノベーションが 2.95。平均値の差は 99％信頼水準で統計的に有意である 
出所：アーサー・デェ・リトル 
8 （ビジネスモデル・イノベーション：それはもはや技術に関することではない）、Strategy & Leadership、Vol. 35、No. 6、2007年 11月。 
 

プロセス・ 

イノベーション 
ビジネスモデル・

イノベーション 

製品 

イノベーション 

スコア中央値 

非常に不満足 平均的 非常に満足 
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このプロセスに取り組むことのメリットと無視することのリス

クを踏まえると、60％という割合は驚くほど低い。さらに懸念

されるのは、大多数の企業（70％） のビジネスモデル・イノベ

ーションに対する満足度が平均か平均未満と評価していること

だ（図 13）。これは、プロセスおよび製品イノベーションとは

明らかに異なる評価である。ADL のベンチマーク調査では、製

品イノベーションの平均満足度は 5 点満点で 3.65 であるのに対

し、ビジネスモデル・イノベーションの平均満足度は同 2.95 で

ある。 

 

ここで、これほど多くの企業がビジネスモデル・イノベーショ

ンを成功させるのが難しいと感じている理由は何かという疑問

が生まれる。GIEB の調査は、混乱と障害という主に 2 つの理

由を明らかにしている。 

 

混乱 

 

ビジネスモデル・イノベーションを試みる多くの企業が直面す

る第一の課題は、組織全体から理解を得ることだ。第二の課題

はどこから始めるべきかであり、第三の課題はそれをどのよう

に実行するか（または誰が責任を負うのか）である。こうした

混乱の根底にあるのは、非常に多くの場合、企業の現在のビジ

ネスモデルをどのように説明するのかに関するコンセンサスの

欠如だ。多くのビジネスモデルの枠組みが存在するが、組織内

部に真実を語る統一された資料があるケースは驚くほどまれで

ある。 

 

ビジネスモデルに関する共通の理解が定まり、広く受け入れら

れると、主要な意思決定者はどこから始めるのが最適かを判断

できるようになる。通常、最初に判断すべきことは、新しいビ

ジネスモデルをテストするのか、それとも既存のビジネスモデ

ルを調整するかであり（「BMI の概要」を参照）、それが決ま

れば新しいビジネスモデルの実験を開始するためのプロセスを

導入可能になる。現在のビジネスモデルを侵食するビジネスモ

デルは通常、社内の非常に多くの人からの抵抗に直面するため、

この判断は慎重に行うことが重要だ。上記の混乱と、既存ビジ

ネスが脅威にさらされているという認識が、ビジネスモデル・

イノベーションの実験を妨げている。 

勢い 

 

ビジネスモデルを革新する仕組みは単純ではない。長年にわた

り成功を収めてきた製品系列と顧客を抱え、提供している製品

やサービスに慣れ親しんでいる業界にいる確立された組織にと

っては、なおさらである。 

 

ビジネスモデルはその性質上、変化するようには設計されてい

ない。より具体的には、ビジネスモデルは通常、当初は柔軟に

運用されるが、時間が経つと臨機応変に対応できなくなり、変

化に抵抗する力が強まる。本質的にビジネスモデル・イノベー

ターであるスタートアップを考えてみよう。スタートアップは

ビジネスモデルをゼロから設計または適用しなければならない。

このことは、起業家教育家のスティーブ・ブランク氏によるス

タートアップの定義が「再現可能で拡張可能なビジネスモデル

を模索するためにつくられた一時的な組織」であることからも

理解できる。 

 

だが、スタートアップが勢い付くと何が起こるだろうか。新興

企業が市場で足場を築くと、流動的だったビジネスモデルが固

定化される。重点は、価値提案、流通チャネル、製品、リソー

スの実験から、成長と利益へ、最終的には効率化とコスト最小

化へ移る。時間が経つにつれて、ビジネスモデルの根幹部分で

革新を起こし、既に勢いづいたビジネスの方向性に抗うのは、

ますます困難になる。 

 

大企業の場合、成功につながるただ 1 つの新しいビジネスモデ

ルを模索する余裕はないため、他のビジネスモデルを複製しな

がら既存のビジネスモデルを維持することに注力しなければな

らない。独自のビジネスモデルでうまくいくリソースとプロセ

スは、そのビジネスモデルの優先事項を達成するために磨き上

げられ、最適化されている。 
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BMI の概要 

 

 

ビジネスモデル・イノベーションを起こすうえで企業が取るべ

き道筋は 2 つある。1 つ目は新しいビジネスモデルを構築する

ことで、これにより組織は既存のビジネスモデルに依拠して現

在の機会を活用しながら将来の成長のための新たな経路を模索

できる。この経路は戦略的起業家が進む領域であり、通常は以

下の 3 つのアプローチのいずれかによって目標を達成できる： 

1. インキュベート：社内で新しいビジネスを立ち上げること

であり、通常は企業インキュベーターが媒介役となって実

行され、新鮮なビジネスモデルを新たに設計し、会社の資

産と関係性および顧客を活用し、代表的な起業家精神育成

ツールを使用する必要がある。 

2.  パートナー：十分に練られた調達手法とコーポレート・ア

クセラレーター（特定の企業がスタートアップ企業に対し

て企業価値を高めるための支援を短期間で集中的に行うプ

ログラム）を使用して革新的なサプライヤーやスタートア

ップとのつながりを確立することにより、他社が開発した

初期段階のビジネスモデルを自社のビジネスと接続するこ

とが可能になる。通常はその後もビジネスモデルを適応さ

せるための作業が必要だが、外部の考え方を自社のビジネ

スに取り込めるようになるというメリットがある。 

3. 買収：M&A （企業買収）または、より一般的にはコーポレ

ートベンチャーを通じて隣接領域の企業に投資し、企業の

ポートフォリオに新しいビジネスモデルを加えることを可

能にする。 

2 つ目の経路は既存のビジネスモデルの変更である。これは、

会社の資産、能力、境界、外部の当事者との関係、および/また

は会社が収益を生むための方法を変えることを意味する。既存

のビジネスモデルを変更するための幅広いコンセンサスを得て

いる典型的な方法には、以下の 3 つがある 9： 

1. 収益イノベーション — 収益の創出方法を再構築する。 

2. エンタープライズ・イノベーション – バリューチェーンの中

で企業が果たす役割を変える。 

3. 業界モデル・イノベーション — 既存の製品またはサービスを

新しい業界に移転する、または既存の業界を再定義する、あ

るいはまったく新しい業界を創設する。 

 

 
 
 
 

 
 
 
 

「悪夢の競争相手」で変化を起こす 

混乱と障害という 2 つの課題を克服するためのシンプルだが有

効な手法は、「悪夢の競争相手(nightmare competitor)」演習

を採用することだ。 

悪夢の競争相手とは、自社の中核事業と将来の成長事業に挑み、

自社から顧客を奪い取るビジネスモデルを生み出す仮想的な存

在である。この演習ではチームに対し、そうした競争相手が自

分たちにとってどのようなものなのか、その競争相手がどのよ

うな特質を持つのか、どうすれば競争相手に打ち勝てるのか、

あるいは自分たちが他社の競争相手になれるのかを考えるよう

促す。 

仮想の新しいビジネスモデルや変更されたビジネスモデルを実

際の組織の外側に置いてみることで、個人はより自由に想像し

たりアイデアを出したりできるようになり、ビジネスモデルの

可能性を見えなくする一般的な認知バイアスを回避できる。こ

うした認知バイアスには、現状維持の罠（「現状は問題な

い」）、サンクコストの罠（「しかし、X に多額の投資をして

きた」）、自信過剰の罠（「だが、ビジネスモデルには将来性

があることが分かっている」）などがある。 

実際には、ワークショップの枠組みの中で、選ばれた個人が組

織の破壊者を想定し、まずは破壊者の位置付けと目的およびビ

ジネスモデルを定義し、最後に破壊者の重要な成功要因を定義

する。次に、その他の参加者が、顧客には自社を支持するよう、

従業員には自社の陣営につくよう、投資家には自社に資金を提

供するよう、一般の利害関係者には自社に注目するよう説得す

る狙いで、想像上の「悪夢の競争相手」への対抗策をプレゼン

テーションする。

 

 

 

 

 

 

9 Edward Giesen ら、“Three Ways to Successfully Innovate Your Business Model”（ビジネスモデルの革新に成功するための 3つの方法）、Vol. 35、No. 6、2007年 11月。 
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異なる悪夢の競争相手の原型を想定した異なるワークショッ

プ・グループを設けると（表 1）、代替的なビジネスモデルの

包括的なリストが出来上がる。 

非常に重要なことは、多様な意見を集約することだ。悪夢の競

争相手の演習で最良の結果が得られるのは、参加者を組織階層

とは無関係に機能（戦略、企業の先見性、運営、販売、マーケ

ティング、研究開発など）に関する専門知識を持つ人材である

ことを基準に選ぶとともに、デジタル技術とビジネスモデルな

ど業界外の知識ドメインからの外部参加者、潜在的な顧客、サ

プライヤー、市場に破壊的影響を与えた起業家、移転可能なパ

ターンとソリューションを識別できる水平思考の持ち主に参加

してもらう場合だ 10。 

図 14 エコシステム・イノベーションの達成度合いとビジネス

モデル・イノベーションのパフォーマンス 

 

その理由は、ビジネスモデルの構築とビジネスモデルの変更の

根底にあるのが「組織が、顧客からサプライヤー、パートナ

ー、新興企業に至るまでのエコシステムのパートナーと手を携

え、いかに効果的に革新できるか」という繰り返し取り上げら

れてきたテーマであるからだ。ビジネスモデルそのものが本質

的にパートナー、顧客、販路と結びついているため、ビジネス

モデル・イノベーションは通常、企業活動と外部パートナーと

の接点で起こる。実際、中核的なイノベーション・マネジメン

トとしてエコシステム・イノベーションに注目すると、イノベ

ーションの成功という点で、ビジネスモデル・イノベーショ

ン・マネジメントとエコシステム・プロセスの両方で優れたパ

フォーマンスを発揮する企業が最高の成績を収めている（図

14）。 

悪夢の競争相手というフレームワークは、ビジネスモデルに関

する共通の理解を構築し、新しいアイデアを探索するのに役立

つ。さらに、ビジネスモデル・イノベーションについて考える

ための時間とリソースをチームメンバーに割り当て、強力なコ

ラボレーション文化を醸成する。これらのメリットのいずれも

が、成功への重要な要素である。 

要約すると、ビジネスモデル・イノベーションは戦略とイノベ

ーションの実践者との架け橋となる。効果的なビジネスモデ

ル・イノベーションは、参加者が協力して設計し考えることを

通じて、21 世紀のビジネスの価値と成長の原動力となる。ま

た、既存のビジネスモデルがやがて新しいビジネスモデルに取

って代わられることを踏まえると、ビジネスモデル・イノベー

ションは将来の失敗に対する唯一の防御策でもある。 

出所：アーサー・ディ・リトル 

表 1 「悪夢の競争相手」の一般的な原型 

 BETTER 
THAN YOU 

VALUEFOCUSED INNOVATOR NICHEFOCUSED PREDATOR FREEDOM 
TO CHOOSE 

業界の前提条件 支配的なプレーヤー

のサービスの質は結

局のところ低下する 

頻繁なモデルチェンジ

や新製品によって競争

する業界 

既存企業はマーケティ

ングに多額の費用を費

やしている理由は、顧

客は忠実でも満足して

もいないからだ 

業界はもはや顧客定義の

境界を問題にしない 

業界は総じて営業力を

重視している 

業界には、顧客が期待す

る選択肢と権限を提供す

る準備ができていない 

ターゲットとする

顧客 

価格以外の要素に敏

感な顧客 

コスト意識が非常に高

い顧客 

現状に飽きており、新

しい経験を求めている

顧客 

業界が見落としていた、

または向き合ってこなか

った顧客 

業界の製品またはサー

ビスを不完全とみなし

ている顧客 

選択と透明性を基本的権

利とみなしている顧客 

悪夢の競争相手が

すること 

より良いサービスや

十分に優れた製品を

提供するビジネスモ

デルを構築 

的を絞った製品または

サービス、合理化され

たプロセス、モジュー

ル性と再利用可能性の

向上、低いマーケティ

ングコスト 

独自の工夫を加えた製

品またはサービスを独

自の流通システム内部

で提供 

これまで対象としていな

かった顧客へのアクセス

を可能にするビジネスモ

デル 

顧客の視点で設計され

た製品またはサービス

を提供 

重要な市場プレーヤーが

保有する製品またはサー

ビスのプラットフォーム

を仲介者として提供する

か、そうした製品または

サービスを代替的なプロ

バイダーとして提供する 

例 エアフランス 
ライアンエアー、イケ

ア 
テスラ、アップル 任天堂、Airbnb スポティファイ 

エクスペディア、アマゾ

ン 

出所：アーサー・ディ・リトル 

10 Christian Stadler ら、“Open Up Your Strategy”（独自の戦略を構築する） 、MIT Sloan Management Review、2021年 12月。 

 

イノベーション・マネジメント・スコア 

成
功
度
合
い
 

エコシステム・イノベーションのスコア上位 10％ 
ビジネスモデル・イノベーションのスコア上位 10％ 
エコシステムおよびビジネスモデル・イノベーションのスコアがいずれも上位 10％ 

その他 
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4. 事業部門間のパフォーマンス・ギャップに対処して 

価値を創造する 
 
 
 

このレポートで説明してきたように、組織は成長のためのイノ

ベーションと並行して価値のためのイノベーションに取り組む

必要がある。このイノベーションを達成する最もシンプルな方

法は、優れたイノベーション・マネジメントを組織全体で共有

することだ。だが、ADL の分析からは、同じ社内でも異なる事

業部門の研究開発チーム間でイノベーション・マネジメントに

大きな差異があることが明らかになっている。こうした差異

は、企業全体の業績を低下させ、事業部門間の売上高に 5％の

格差を生じさせているだけでなく、EBIT と損益分岐点に達す

るまでの期間にも影響を与えている。こうしたイノベーショ

ン・マネジメントのギャップはあらゆる業界で顕在化してお

り、取り組みの重複によるパフォーマンスの低下、研究開発ポ

ートフォリオの透明性の欠如、売上高の減少につながってい

る。 

 
 
 
 

同じ組織に属する 2 つの工場がベストプ

ラクティスのプロセスを共有できなかっ

た場合、最高執行責任者（COO）は怠慢

とみなされるだろう。だが、当社の直近

の調査によると、イノベーションに関す

るベストプラクティスの共有に対して

は、それが成長と競争力にとって重要で

あるにもかかわらず、同じ考え方は適用

されていない 

 

同じ組織に属する 2 つの工場がパフォーマンスに大きな影響を

与える可能性のある製造のベストプラクティスを効果的に共有

できなかった場合、最高執行責任者（COO）は責任をとって

交代せざるを得なくなるだろう 。ところが、ビジネスが成功

するうえでイノベーションが重要であるにもかかわらず、異な

る事業部門間でイノベーション・マネジメントのベストプラク

ティスを共有する場合は、同じ考え方は適用されていないよう

だ。 

イノベーション・マネジメントにおける 

ギャップ 

GIEB の分析は、同じ組織内の事業部門間でイノベーション・

マネジメントに大きなバラつきがあることを見い出した（図

15）。 実際、バラつきが大きくて事業部門が同じ会社の組織

かどうかを判別することさえできないケースが多かった。こう

したギャップは、複数の業界 （自動車、通信、運輸、製造、

医療機器、化学など） で見られた。イノベーションの推進者

もこの調査結果を裏付けている。調査対象者の 78％が課題と

してベストプラクティスの標準化を挙げ、標準化の失敗はイノ

ベーションのパフォーマンスに悪影響を与えると述べている。 

こうしたギャップは以下のような幾つかの問題を引き起こす： 

- 組織全体のイノベーション・パフォーマンスが低下する。

イノベーション・マネジメントに一貫性がないせいで重要

な価値が放置される。 

- 市場化が遅れ、損益分岐点に達するまでの期間が長くな

る。 

- 企業全体のイノベーション・プロセスやプロジェクトに対

する一貫した見通しがなく、それが透明性の欠如につなが

る。 

- プログラムが重複して実行されたり、他の事業部門で機能

していないプロセスが繰り返されたりすることで、障害が

再び起こる。 
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当社はデータを掘り下げ、さまざまなセクターの企業における

複数の組織を調査し、業界内の事業部門のパフォーマンスを比

較して、セクターごとのバラつきを排除した（例えば図 16）。

その結果、48 のサンプルの中で最もパフォーマンスの低い事業

部門は、イノベーション・マネジメントが標準以下であるせい

で、平均 5％（範囲は 1％～15％）の売上高を失っていること

が分かった。こうした最もパフォーマンスの低い事業部門は、

イノベーション・マネジメントを部門間の平均値に引き上げる

ことで、EBITを 3％ポイント（範囲は 1％～6.5％）増加させ、

損益分岐点までの時間が短縮される可能性がある。上位 25％以

内のパフォーマンスを目指したり、上位 10％に入っている同業

他社から刺激を得るよう努めたりすることで、さらなる改善を

目指すことも可能だ。 

 

根本原因を理解する 

顧客体験と学術研究およびイノベーション・マネジメントに関

するワークショップが開催され、50 人を超える業界イノベーシ

ョン・リーダーと著名研究者が集まり、以下の 3 つの根本原因

が特定された。 

1. リーダーシップとインセンティブ 

事業部門内で研究開発に取り組むことにより、イノベーション

の事業との関連性が高まり、適用性が高まる。だが、事業部門

内で研究開発は、特に事業部門に対して四半期の売上高目標の

達成が奨励されている場合、事業部門自体の段階的でしばしば

短期的なイノベーション目標に注力することにもつながる。 

 

図 15 事業部門間のイノベーション・パフォーマンスのバラつき 

 

複数の事業部門から回答のあった 12 社のそれぞれについて、企業としてのスコアのバラつきが業界全体の傾向と大きく異なるという帰無仮説 （95％信頼区間） を否定することはできなかった。 
出所:アーサー・ディ・リトル 

図 16 成果が十分に出ていない事業部門のイノベーション・パフォーマンスの改善が売上高と EBIT に与える影響 

 
複数の企業の 48 の事業部門の分析結果は、最もパフォーマンスの低い事業部門のイノベーション・マネジメントスコアを平均値へ改善すると、売上高が 5％、年間の EBIT が 3％（いずれも平均値）増加す

ることを示している。 出所：アーサー・ディ・リトル 

医療技術・

デバイス 

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
コ
ア
 

医療技術・医療デバイス、化学 

予想された結果： 

・各事業部門のパフォーマンスは同等 

・一部の企業におけるイノベーション・マ

ネジメント慣行およびイノベーション成功

スコアの事業部門間のバラつきは、業界全

体の傾向と比べて小さい 

実際の結果 
・事業部門間でパフォーマンスのバラつき

が大きい 

・統計的に見て、事業部門間と業界の間で

バラつきの度合いに違いはない 
会社 E 会社 A 会社 B 化学 会社 C 会社 D 

イノベーション・マネジメント・スコア 

成
功
度
合
い

 

すべて 
同業他社 

企業の事業部門 
事業部門の平均 
業界の回帰分析（決定係数 = 0.54） 

ある企業の例 

最も低い事業部門のスコア 

標準化による改善度合い 

事業部門スコア

の平均 score 
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こうしたリスク回避的な考え方は、リーダーが潜在的なメリッ

トを認識できない新しいアイデアや取り組みの実践に対して消

極的になることにつながる。イノベーション・マネジメントの

ための組織横断的なガバナンス戦略の欠如、またはイノベーシ

ョンへの注力に対する経営幹部によるサポートの欠如は、協力

し、ベストプラクティスを共有するための取り組みを妨げる。

中心的なチームのイノベーション担当経営幹部（最高技術責任

者など）は多くの場合、事業部門の枠組みを超えた領域での技

術開発を重視するものの、事業部門間でベストプラクティスを

どうやって共有するのかに関する視点を持っていない。 

2. 組織構造 

事業部門はイノベーションに対する自治権を持ちたいと考えて

おり、組織全体のベストプラクティスは事業部門のニーズ、目

標、目的にそぐわないと考える可能性がある。また、特に事業

部門が複数の地域にまたがって存在する場合や、買収によって

組織に加わるなどして異なる伝統を持つ事業部門が存在する場

合は、事業部門間でイノベーションのクロックサイクル（イノ

ベーションのペース）や成熟度レベルに差が生じる可能性があ

る。これらの要因はすべて、組織共通のベストプラクティスに

対する拒絶、事業部門間のアイデア共有の欠如、チーム間のコ

ラボレーションの不足につながる。その場合、事業部門内のイ

ノベーションへの取り組みに悪影響を与えるだけでなく、イノ

ベーションを中心とした事業部門間のコラボレーションを妨

げ、各部門の力を結集した新しい製品やサービスの創出を妨げ

る。 

3. 事業部門の文化 

それぞれの事業部門は独自の文化を築いており、同じ組織内の

他の部門と競争することさえある。その場合、透明性の向上や

ベストプラクティスの共有といった取り組みが損なわれること

がある。権力、政治、リソースをめぐる対立は、「この部門で

発明されたものではない」という閉鎖的な考え方と、事業部門

のイノベーション・マネジメントへの外部からの「干渉」に対

する強い抵抗につながる。一元的な管理やセンター・オブ・エ

クセレンスは事業部門のニーズと乖離しているとみなされ、エ

ンゲージメントの欠如につながる。多くの場合、事業部門は共

有とコラボレーションを潜在的な弱点、または特定の目標の達

成を妨げる歓迎されないものと見なしている。こうした文化の

違いはさらに、イノベーションの説明の仕方や評価方法におけ

る大きな乖離、すなわち組織全体でイノベーションに関する共

通の言語が存在しない事態となって顕在化する。その結果、特

にコラボレーションのための共通の会議体や場を設けることが

困難になる。 

課題への対処 

以上の課題を克服することは可能だが、経営幹部が支援する以

下のような戦略的アプローチが必要だ： 

1. リーダーシップとインセンティブ 

経営幹部はまず、こうしたイノベーションのギャップの大きさ

を把握し、ギャップを埋めるために積極的な役割を果たし、組

織全体に対するイノベーション・マネジメントのベストプラク

ティスの戦略的重要性を強調しなければならない。次に、ベス

トプラクティスが企業文化全体の一部となるよう支援しなけれ

ばならない。それに際しては、ベストプラクティスの採用が脅

威ではなく機会であることを実証し、事業部門との信頼を構築

することが必要不可欠だ。そのための取り組みの１つとして、

ベストプラクティスを導入してイノベーション目標を達成した

事業部門が追加のイノベーション資金を利用できるようにする

などのインセンティブが考えられる。 

さらに経営幹部は、短中長期のイノベーション目標を達成する

ための明確な計画と保護された予算を備えた、バランスの取れ

た部門横断的イノベーション・ポートフォリオを構築しなけれ

ばならない。ポートフォリオには、事業部門間の力を結集する

領域が含まれることもある。化学会社ジョンソン・マッセイ

は、イノベーションを監視・管理してリソースを割り当てるた

め、「信頼できる唯一の情報源」としてのイノベーション・ポ

ートフォリオを持っている。この取り組みは、異なる事業部門

間の多少のバラつきを許容しつつ、ベストプラクティスに基づ

くイノベーション・マネジメントに対して標準化されたアプロ

ーチを取ることを特徴としている。 

日本のガラスメーカーAGC が実践している別のアプローチ

は、イノベーションと事業ポートフォリオに焦点を当てて重点

的に投資し、中央のイノベーション組織と事業部門との摩擦に

もより積極的に対処するというものだ。こうしたアプローチは

事業部門に不満を抱かせる可能性があるが、AGC の場合はイ

ノベーションを大成功に導いた。 

経営陣はイノベーション・ポートフォリオの透明性に対して明

確な期待値、例えば取締役会レベルのモニタリングに使用する

ダッシュボードの設置や主要業績評価指標（KPI）を設定する

べきだ。例を挙げると、材料技術プロバイダーのユミコアはイ

ノベーション・エクセレンス理事会（Innovation Excellence 

Board）を設置している。 
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2. 組織構造と文化 

最初にすべきことは、事業部門の成熟度と地域のニーズの違い

により市場間で認識の違いがあるかもしれないことを理解した

うえで、イノベーションの内容を説明し、組織のビジョンとミ

ッションを設定するための共通言語を確立することだ。 

具体的には、変更プロセスに事業部門を関与させ、本社機能が

必要とする厳格さと透明性を提供しつつ、特定の地域のニーズ

に適応できる柔軟なイノベーション・マネジメントのフレーム

ワークを作成する。このフレームワークには、ガイドライン、

機動的なプロセス、一般的な取り組み要件などが含まれる。例

えばユーティリティ企業のエンジーは、事業部門間のイノベー

ション慣行の連携/調整に時間を投資している。さらに、人の移

動、ひいてはアイデアの移動を促すことで、コラボレーション

を強化する。より抜本的なレベルでは、卓越したイノベーショ

ンを促進するために組織の構造を変更することも選択肢となり

得る。例えば化学業界では、これまでは製品チームと機能（プ

ロセス・エンジニアリングなど）が分離されていたが、今では

顧客と社会のニーズに合わせて、または新しい価値を提供する

ように組織構造を変革する例が表れている。 

3. 事業部門の文化 

変化にはリスクがつきものだ。拒絶される可能性を最小限に抑

えるため、事業部門の利害関係者は関与し、意見に耳を傾け、

「新しい」ベストプラクティスに対する当事者意識を醸成すべ

きである。 

ベストプラクティスの価値を示すため、成功を収めた影響力の

あるイノベーション・プロジェクト・リーダーを（組織外また

は他の事業部門から）エバンジェリストとして採用するべきだ。

さらに、サイロを破壊し、会合やコミュニティおよびその他の

知識共有の場を通じてアイデアの相互交流を可能にする。ジョ

ンソン・マッセイでは、知見を共有し、標準化したものとそう

でないものとのバランスを取りながら最善の方法について合意

を形成するうえでは、事業部門と部門の垣根を超えたチームを

編成することに真の価値があるとしている。全員を巻き込むた

めの包摂性を育み、全社レベルの賞を通じて成功を表彰するこ

とも重要だ。 

個人のための適切なインセンティブ制度と KPI を導入して、ベ

ストプラクティスの共有と採用を促進する必要もある。さらに、

卓越したイノベーションを目指して事業部門間の （健全な） 

競争を促進するべきだ。 

価値を捉える 

複数の事業部門で構成される組織のイノベーションの成功を

妨げている原因は多くの場合、イノベーション・マネジメン

トのベストプラクティスを事業部門間で共有できていないこ

とにある。その結果、個々の事業部門が影響を受け、各部門

の力を結集した製品とサービスを開発するための部門横断的

コラボレーションの機会が減少する。 

こうしたギャップについては、イノベーション推進者の大多

数が認識している。その根本原因は複雑だが、克服すること

は可能だ。成功するには、経営幹部による関わりとともに、

文化の変容とインセンティブの調整に焦点を当て、調和を維

持ながら信頼を築くアプローチが必要である。 

事業部門間のギャップを埋めることにより、中央的でない研

究開発機能を持つ組織が価値を生み出すイノベーションを成

功させ、会社全体の成功をより大きなものにできる。 

 

 
 

成功するには、経営幹部による関わりと

ともに、調和を維持しながら信頼を築く

アプローチが必要である 
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5.  アジャイル開発に基づく 

イノベーションのメリットと落とし穴 
 
 

アジャイル開発を選択的に適用するとイノベーションの成功率

が高まることが立証されている。チームはアジャイル開発を採

用することで、顧客とエンドユーザーに徹底的に焦点を当てつ

つ、より壮大なアイデアを特定してよりスピーディーに発展さ

せ、そのアイデアをより効果的かつ効率的に実現させることが

できる。. 

 

GIEBのデータはアジャイル開発に基づくイノベーションのパフ

ォーマンスと成功度合いとの関係を示している（図 17）。アジ

ャイル開発の使用に関して高いスコアを獲得した組織/事業部門

は総じてイノベーション・マネジメント・スコアも高い。これ

は、アジャイル開発が一連のイノベーション手法とうまく統合

されていることを示している。 

 

 

図 17 競争上の優位性を確立するためのイノベーションをマネ

ジメントするためのアプローチとしてのアジャイル開発 

 

 

 

イノベーション・マネジメント・スコア 

出所：アーサー・ディ・リトル 

 

図 18 GIEB から導出した、イノベーションをマネジメントす

るためのアジャイル開発の導入に関する業界別の違いの傾向 

 

 

出所：アーサー・ディ・リトル 

アジャイル開発はイノベーション・プロセスを合理化し、監視

の負荷を軽減する。これにより、自律的なイノベーション・チ

ームはスピーディーに反復し、顧客と一緒にイノベーション、

コンセプト、仮説をテストして、全体的により迅速なイノベー

ションを実現できるようになる。アジャイル開発は当初はソフ

トウエア開発で使用されていたが、特に家庭用電化製品、電気

通信、情報技術、メディアおよびエレクトロニクス、食品およ

び飲料など、他の分野に広がった。ただし、アジャイル開発が

もたらすメリットは、イノベーションを実現するための特定の

要件に依存するため、業界によって大きな違いがある  （図

18）。アジャイル開発に基づくイノベーションは、資本集約型

の産業、公共部門、ヘルスケアおよび製薬業界では導入が遅れ

る傾向にあるが、コンシューマーエレクトロニクス、通信およ

びメディア、食品および飲料、医療技術/デバイスでは比較的幅

広く導入されている。とはいえ、製薬業界においてさえ、さま

ざまなバイオテクノロジー関連の新興企業が非常にダイナミッ

クな環境を生み出している。新薬の開発には時間がかかるの対

し、新型コロナウイルス・ワクチンはごく短期間で開発され

た。このことは、強い圧力が加わり、不作為のリスクと迅速な

開発がもたらすリスクとのバランスを取とうとする中で、アジ

ャイル開発に基づくアプローチが何を達成できるのか、を示し

ている。 

 

アジャイル開発のイノベーション・マネジメントへの適用方法 

 

アジャイル開発に基づくアプローチをイノベーションに適用す

る場合の重要な原則は、ソフトウエア開発の場合と同じだ。た

だし、以下のような特定の要素には別の焦点が必要である： 

成
功
度
合
い

 

高い 中位 低い 
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- 反復処理（イテレーション）アプローチ。イノベーション

におけるアジャイル開発に基づくアプローチの中心は、ソ

フトウエアにおけるアジャイル開発に基づく反復処理と同

様、一連のスピーディーな（2～4 週間） の反復ループを使

用することだ。反復ループは、不確実性や未知の問題に対

処し、プロトタイプとコンセプトをテストし、さらにソリ

ューション全体をさまざまな行程に分割して行程ごとに開

発するのに役立つだけでなく、トンネル効果を回避し、チ

ームに中間製品を提供するよう後押しし、ノウハウを増や

し、開発のペースを加速させられる。 

- チーム。アジャイル開発を実践するチームは、イノベーシ

ョン環境の中で、現在のプロジェクトが焦点を当てている

対象に応じて規模を拡大・縮小する学際的な専門家集団

だ。例えばチームがビジネス モデルやその他のコンセプト

をテストしている場合、財務、販売、行動経済学の経験と

知識を持つ社内外の人材の関与を増やす必要に迫られるこ

とがある。 

- ガバナンス。アジャイル開発に基づくソフトウエア開発の

重要な要素としてガバナンスが認識されることはあまりな

いが、製品開発ではガバナンスは重要だ。アジャイル開発

の環境では、ガバナンスは継続/中止の意思決定者としてで

はなく、プロジェクトチームの監督者として機能する。こ

の場合、ガバナンスには機能の選択とリソース配分に際し

てのトレードオフを管理する責任が追加される。ガバナン

スは顧客の声に耳を傾けるようにし、チームが組織の課題

に対処するのを支援する。 

 

アジャイル開発はイノベーションを 

成功させる確実な方法ではない 

 

以上の知見に基づくと、イノベーションの成功度合いを高めた

いと考えているすべての組織にアジャイル開発を推奨し、従来

のフェーズゲート開発 （プロジェクトの開始、組織編成、準

備、作業の遂行、プロジェクトの完了などのフェーズが終了す

るたびレビューを実施する方法で、ウオーターフォール開発と

もいう）プロセスを放棄させるのが論理的に思えるかもしれな

い。だが、アジャイル開発に基づくアプローチはフェーズゲー

トに基づくアプローチとは導入対象が異なる （「アジャイル開

発に基づくイノベーションはどのような場合に価値を生み出す

か」を参照）。つまりアジャイル開発は、イノベーション・プ

ロジェクトのすべての課題を魔法のように解決できる特効薬で

はない。企業はアジャイル開発を適用するかどうかを判断する

に当たって、以下の 3 つの要素を考慮する必要がある： 

 

 

 

 

1. 適用範囲の可変性。アジャイル開発が最も効果を発揮する

のは、自律的に行動するためのリソース、スキル、能力を

備えた完成されたチームの内部で作業が行われ、しかもチ

ームには外部との依存関係がない、または依存関係が限定

的である場合だ。これがアジャイル開発と他の作業方法と

の根本的な違いだ。研究開発では活動が相互に依存し、し

かも分離するのが難しい個別の技術要件に依拠しているた

め、導入しにくい場合がある。同様に、不確実性がなく、

しかも短期間で成果を出す必要がある複雑な開発プロセス

を伴うプロジェクトには、アジャイル開発に基づくアプロ

ーチよりも V 字モデル（システム開発における開発の工程

とそのテストの相関を V の字で表す手法）の方が効率的

だ。 

 

2. 期間。ソフトウエア、特にウェブベースのサービスの開発

プロジェクトは、短くて制約された期間内に作業が行わ

れ、納期が数ヵ月または数週間以内とされる場合がある。

アジャイル開発は、短いサイクルの反復を通じた開発を可

能にするスピーディーな学習ループによってこうしたニー

ズに応える。対照的に、ADL の調査によると、すべての主

要な産業イノベーションの半数で最初の収益を生み出すま

でに 5 年以上かかっており、画期的な成功事例でさえ非常

に長い時間を要することがある。こうした 2つの根本的に異

なる時間軸のバランスを取るのは、多くのイノベーション

や業界にとって非常に困難だ。 

 

3. リスク・エクスポージャー。アジャイル開発に基づく作業

の基礎にあるのはスピードであり、「早い段階で失敗して

失敗のコストを低くする」を信条としている。繰り返しに

なるが、これはソフトウエア開発などの活動にはうまく適

合する可能性があるが、産業分野の多くの研究開発活動の

状況に鑑みると、使用できないことが多い。イノベーショ

ンはソフトウエア開発と異なり、小刻みで段階的な開発ス

テップを踏むことができ、最終的な成果物の個別のコンポ

ーネントが別々に開発される、円滑に進められるプロセス

ではない。投資を大幅に増やす、または対象市場を大きく

広げる場合、コミットメントの点で大きく踏み出すよう求

められることが多い。不確実性は様々な依存関係や複雑さ

のレベルに起因するため、常に測定して管理できるもので

はない。早い段階で失敗して失敗のコストを低くすること

は選択肢ではないかもしれない。 
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アジャイル開発はどのような場合に有効か 

 

企業はアジャイル開発に基づくイノベーションを選択的に採用

する前に、前ページで説明した 3 つの要素を理解するだけでな

く、直面している問題の相対的な複雑さと不確実性（図 B）を

検討する必要がある。 

 

図 B プロジェクト・マネジメント・アプローチにおける 

複雑性と不確実性のマトリックス 

 

出所：アーサー・ディ・リトル 

 

1. 複雑性と不確実性がともに低い。この場合、アジャイル開

発がもたらす価値は従来のウオーターフォール（フェーズ

ゲート）開発に基づくアプローチとさほど違わない一方

で、導入に必要な労力が原因でイノベーションの効率性が

損なわれるというリスクを伴う。この領域のイノベーショ

ンには、例えば工業製品、川下のエネルギー資源、公共サ

ービスなどのセクターにおけるイノベーションがある。こ

うしたイノベーションは、特定の既知の問題を解決する漸

進的かつ予測可能なプロセスを中心に展開されるうえ、顧

客の要件と市場状況が明確で安定しており、プロジェクト

の方向性が大きく変わる可能性は低い。 

 

2. 複雑性は高いが不確実性は低い。この象限のこの領域にあ

るイノベーションは非常に複雑だがよく知られている問題

の解決を目指しており、セクターの例としては航空宇宙、

製薬、ライフサイエンスなどがある。この領域のイノベー

ションには、より広範なチームが関与する可能性が高く、

高レベルの依存関係が生じたりプロジェクトが長期化した

りする可能性もある。変更が遅れると重大な問題が発生す

るため、早期の失敗は許容可能な結果である。この領域の

イノベーションの場合、アジャイル開発がもたらす反復処

理アプローチによるメリットはほとんどなく、アジャイル

開発を特定の開発ポイントを超えて使用すると、コストが

かかり、逆効果となる。 

 

3. 複雑性は低いが不確実性は高い。これは、アジャイル開発

が従来から得意としている領域のプロジェクトだ。この場

合、組織は、未知の問題に対処し、不確実性を軽減し、さ

らにリスクを軽減するためのプロセスに顧客を巻き込みな

がら、常に反復して学習する必要がある。アイデアとコン

セプトおよび事業計画策定の各段階にアジャイル開発のル

ープを組み込むと、真の価値がもたらされ、イノベーショ

ン・プロセスのスピードが増す。また、この領域のイノベ

ーションのタイムラインは電気通信セクターと同様に短

い。アジャイル開発は飲食やファッションおよび小売など

急速に変化する他の業界にも同様に適用できる。例えば、

特定のプロジェクトを進捗、改善、または停止するに当た

って顧客が本当は望んでいるかが分からない場合、企業は

消費者やユーザーまたは受益者からのフィードバックを利

用してコンセプトをスピーディーに繰り返しテストするこ

とにより不確実性を軽減できる。 

 

4.  複雑性と不確実性がともに高い。画期的イノベーションを

生み出すには通常、高い複雑性と高い不確実性を克服する

必要がある。この課題に対処するため、従来はフェーズゲ

ート手法に基づくアプローチによって対処されてきたが、

プロジェクトが達成できないリスクや予算を大幅に超過す

るリスクは高い。代わりに、アジャイル開発とフェーズゲ

ート開発を組み合わせて使用することで、スピード、コス

ト、要件に関する潜在的な問題を軽減できる。 

 

通常、こうしたハイブリッド手法に基づくアプローチでは、ア

ジャイル開発は開発プロセスのフロントエンドに適用される。

これによりイノベーション・チームはコンセプトをスピーディ

ーに調査・テストし、より深く理解することが可能になり、不

確実性を軽減できる。例えば、プロトタイプやパイロットプロ

グラムを作成したうえで、顧客とともに短期間でテストし、ニ

ーズを満たすまでテストを繰り返すことができる。その後の詳

細設計、製造、テスト、発売までの川下における複雑な開発活

動は、伝統的なフェーズゲート開発に基づくプロセスで対処で

きる。 

2. 伝統的なウオー

ターフォール 
4. ハイブリッド型アプ

ローチを使用するアジ

ャイル・イノベーショ

ンの機会 

1. 好きなものを選べ 3. アジャイル手

法が得意とする

領域 技
術
的
な
複
雑
さ
の
度
合
い
 

高い 

低い 高い 
低い 

要件の不確実性 
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適切なプロセスを選択して使用する 
 

GIEB が提示する証左は、アジャイル開発が適切な機会に適切

な方法で導入された場合、イノベーション・プロセスのスピー

ドアップを高められることを示している。ただしイノベーター

は、それがすべてのプロジェクトに最適なアプローチであると

期待すべきではない。具体的なプロジェクト、業界、地域のニ

ーズに基づいて適切なイノベーション・プロセス（アジャイル

開発、フェーズゲート開発、またはハイブリッド開発）を選択

するにはポートフォリオ評価を行う必要がある。 

 

以下の質問は、アジャイル開発がどのようなイノベーションで

最もうまく機能するかを理解するのに役立つ： 

 

- 市場環境。顧客の好みとソリューションの選択肢は頻繁に

変化しているか、あるいは安定していて予測可能か。 

- 顧客の関与。顧客との緊密なコラボレーションは必要で実

現可能か、あるいは要件は最初から明確か。 

- イノベーションの種類。イノベーションが対処する問題は

複雑で解決策は分かっていないのか、あるいはイノベーシ

ョンは漸進的なもので詳細な仕様に基づいて実行されるの

か。 

- 作業のモジュール性。顧客が製品を使用してメリットを感

じる製品に反復的アプローチを適用できるのか、あるいは

製品を提供する前にプロジェクトを完全に完了させる必要

があるのか。 

 

上記のそれぞれの質問に記された 2 つの基準のうち最初の基準

を満たすプロジェクトの場合、アジャイル開発に基づくイノベ

ーション・マネジメント手法に目を向けるべきだ。ただし、明

確な要件または仕様が次第に増える可能性がある場合は、フェ

ーズゲート/ウオーターフォール開発に基づくアプローチを使

用し続けることでより大きな価値が得られる。 

アジャイル開発の導入を 

成功させるための 3 つのルール 
 

アジャイル開発の導入はそれほど難しいことではない。だが、

アジャイル開発は組織の伝統的な規範や階層構造と必ずしも調

和しないため、多くの大規模組織にとってアジャイル開発の導

入を成功させるのは困難なものとなり得る。アジャイル開発の

世界では、経営幹部は意思決定者ではなく推進者である。この

変化は、成功を推進するためにチームを信頼し、力を与える必

要があることを意味する。以下の 3 つのルールに従うことで、

成功の可能性を最大限に高められる： 

 

1. 小さなことから始める。イノベーションのスピードと品質

の向上を目指す多くの組織は、アジャイル開発に切り替え

るため、大規模な変革に着手している。だがこれは、伝統

的な階層構造に慣れている人々からの内部抵抗に遭う可能

性がある。むしろ小さな規模から始め、適切なプロジェク

トに携わる適切なチームでアジャイル開発を試験的に導入

する方が、企業が求める短期間での成功をもたらし、エバ

ンジェリストを育ててから長期的な成功を達成する可能性

が高い。 

 

2. シンプルに始める。アジャイル開発への取り組みを開始す

る場合、リーダーシップチームはアジャイル開発を組織に

合わせて変更またはカスタマイズする前に、「バニラな」

（簡素な）アジャイル開発の実行に専念することが重要

だ。まず、数千社もの企業で成功を収めてきた標準的なア

プローチを使用する。次に、すべての標準プロセスによっ

て支えられ、明確に定義され固定された役割をプロジェク

トの全期間を通して維持する、独立した自律的なチームを

結成する。経営幹部がアジャイル開発の導入を真剣に考え

ているのであれば、そのパイロットプログラムを指導しサ

ポートする経験豊富な社外のアジャイル・イノベーショ

ン・コーチを雇用することも、検討に値する貴重な投資で

ある。 

 

3. パイロットプログラムから始める。アジャイル開発には、

不確実性の高い変化する環境でも安心して作業できる、自

らを組織して管理する学際的なチームが必要だ。こうした

チームは、大規模な組織に属する多くの人々（リーダーを

含む）にとって心地良い存在ではない。つまり、アジャイ

ル開発のパイロットプログラムを意欲的な個人を中心に構

築することが成功の決め手となる。アジャイル開発を正し

く実行するためには、「すべてのプロジェクトが成功する

わけではないが。そこから学ぶことはできる」という考え

方を醸成することが不可欠だ。 

 

以上のルールに従うことで、組織はアジャイル開発の採用に伴

う苦痛を大幅に和らげ、成功に向けて準備を整えることができ

る。その結果、イノベーションのパフォーマンスが高まり、価

値の高い製品をより短期間で提供できるようになる。 
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ケーススタディ：実践されているアジャイル開発 

 

ある北欧の通信事業者は、ADL のサポートを得て、業界最高の

顧客体験の創造を目指すデジタル・プロジェクトによる収益の

増加を目的とした戦略を最近立ち上げた。この通信事業者は、

イニシアチブの目標を達成し、市場投入までの速度と効率を高

めるため、集中的かつ統合的なアジャイル開発を利用して機能

する部門横断的チームを導入したいと考えていた。同社は ADL

と協力することで以下の機能を導入した： 

 

- 商業化チーム － 顧客のライフサイクルの各フェーズを長

期間にわたり担当する部門横断的なチーム。 

- 技術チーム －  商業集団の自律的な取り組みを可能にする

機能を提供。 

- アジャイルな役割 － 例えばチームリーダー、チャプターリ

ーダー、ギルドリーダー、ベンチャーオーナー、チームメ

ンバー、プロダクトオーナー、スクラムマスター、プロダ

クト・インサイト・リード。 

 

 

 

- アジャイルな成果物 － チームのビジョン、チームのロード

マップ、概要資料、製品バックログ、スプリント・バック

ログ、チャプターとギルドの優先課題など。 

- 通信事業者の業務モデルとプロセスとの統合－効率および

有効性を高めるため。 

- KPI － 顧客体験、市場投入までの時間、幸福度、欠陥、速

度、信頼性など。 

 

アジャイル開発のパイロットプログラムを実施した結果、開発

速度は急速に向上し、市場投入までの平均期間は 50％短縮さ

れて開始から 6 ヵ月以内となった。この手法によるプロジェク

トの範囲は拡大され、開始後 1 年以内に同社の収益とコストに

大きな影響を与えた。 
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執筆者：Dr. Albert Meige、Rick Eagar 

 
 

6. イノベーション・リーダーシップにおけるエクセレンス 

－ すべてを首尾よく成し遂げるには 
 

 
 

以上見てきたように、GIEB はイノベーションをどのようにマ

ネジし、ビジネス価値の観点から何が達成されようとしている

かというエクセレンス（卓越性）に焦点を当てている。ただ

し、ビジネスの他の側面と同様、イノベーションの取り組みを

主導する人間の能力や行動もイノベーションの有効性に大きな

影響を与える。 

 

最も基本的なレベルで見たイノベーション・リーダーシップ

は、戦略的思考、強力なコミュニケーションスキル、問題解決

能力、心の知能指数、誠実さの組み合わせが必要という点で、

他の形態のビジネスリーダーシップと何ら変わらない。現在の

イノベーション・マネジメントの性質上、重視されている特定

の能力や行動方法は他にもあるが、すべてのリーダーがそれを

自然に身に付けているわけではない。こうしたことを理解する

うえでまず役立つのが、イノベーションが長年の間にどの程度

変化しきたのかを考えることだ。 

 

イノベーションはどのように 

変化してきたか 

 

20 世紀後半まで、ビジネス・イノベーションは主に学術機関

や大企業の研究開発部門の専門研究者や開発者の領域だった。

成功したイノベーション・リーダーは、固有の社内能力を構築

し、絶対に必要な場合以外は他者との共有を避ける、「自分の

シンクタンクの中で釣りをする」ことを最も得意とする人物だ

った。20 世紀後半になって産業システムと製品がより複雑化

すると、イノベーション・リーダーは他者とのコラボレーショ

ンの必要性を認識するようになった。市場投入までの期間を短

くし、創造的思考を活発化させ、差別化のための重要なノウハ

ウを目指して社内の力を結集できるようにするためだ。それに

より、サイロの中で働く深い知識を持つ専門家を補完する、よ

り幅広い専門知識を備えたさまざまな種類のイノベーション・

リソースが必要とされるようになった。 

 

 

最も基本的なレベルでは、イノベーショ

ンのためのリーダーシップは他の形態の

ビジネスリーダーシップと何ら変わらな

い 
 

 

現在、イノベーションはさらに変化している。ネットワークの

成長に伴って知識は高度に分散化されており、企業は通常、必

要な知識の大半を外部から取得する方がより低コストで速いこ

とに気づいている。ビジネスサイクルが速まり、技術と産業が

融合するにつれて、知識を効率的に探し出して整理し、あるド

メインから別のドメインにすぐに移動する能力がかつてなく必

要不可欠となっている。 

 

現在のイノベーション・リーダーにとって 

重要な能力 

 

以上のような新たな要求に応えるため、イノベーション・リー

ダーは以下の 5 つの重要能力に焦点を当てる必要がある： 

 

1. ビジョン・理念。すべてのリーダーは自分が何を目指して

いるのかを明確に理解する必要があるが、強力なイノベー

ション・リーダーシップに必要なのはそれだけではない。

イノベーション・リーダーは、チームや外部の世界と共有

できる挑戦的かつ刺激的で拡張性のあるビジョン、例えば

「壮大な計画」や「大きな課題」を少なくとも 1 つ掲げる

必要がある。それに加え、リーダーは自分がビジョンを実

際に達成できると強く信じている、あるいは少なくとも強

くそう信じていると他の人を納得させる必要もある。アッ

プルの前最高経営責任者（CEO）、スティーブ・ジョブズ

氏が言ったように、「自分なら世界を変えられると思って

いるクレイジーな人が世界を変えられる」のである。 

  



アーサー・ディ・リトル 

 

 

2. メタ知識。現代のイノベーション・リーダーは、ビジネス

を支える中核的な技術領域だけでなく、複数の技術ドメイ

ンで気持ち良く働く必要がある。リーダーは、イノベーシ

ョンへの取り組みが展開される知識ハブの中心となり、あ

る意味で現代の「ルネサンス的な万能型教養人」として行

動する必要がある。これは、メタ知識（知識が存在する場

所、知識へのアクセス方法、何が重要か/それほど重要では

ないかに関する知識）が重要な能力であることを意味す

る。 

 

3. ネットワークスキル。現代のイノベーションはネットワー

クの内部で起こるため、イノベーション・リーダーは優れ

たネットワークスキルを備えている必要がある。これは、

複数のプレーヤーとの関係を構築するという、一般的に理

解されている意味での（とはいえやはり重要な）「ネット

ワーキング」以上のことを意味する。つまり、おそらく数

百人のプレーヤーが活動する大規模で頻繁に変化するネッ

トワークをマネジメントする方法を理解する必要がある。

重要な能力には、1）ネットワークを形成して動機づけ、

ネットワークにおける会社の立ち位置を明確にして最大の

価値を生み出す能力、2）意外な場所で有望なコラボレー

ションの機会を見つけ出す能力、3）最先端のデータ分析

手法と知識共有アプローチを確立する能力、4）ウィン-ウ

ィンの関係を促進する知的財産フレームワークとともに、

多様なパートナーを巻き込み、惹きつけるための適切な手

法を導入すること、などがある。 

4. 視点の独創性。効果的なイノベーションにとって創造性が

不可欠な特質であることは明らかだ。しかし、イノベーシ

ョン・チームのメンバー全員が「創造的」である必要はな

い。実際、当社が GIEB で示してきたように、最高のイノ

ベーション・チームは起業家やプロジェクト実行者といっ

た多種多彩な能力で構成されている。イノベーション・リ

ーダー自身が創造的である必要があるとは限らないが、少

なくとも一歩離れた場所から問題を客観的に捉え、理論的

に考え、異なる視点や新鮮な視点を採用するための重要な

能力を身に付ける必要がある。リーダーがそうした能力を

身に付けるのに役立つ一連の戦術が存在する 11。例えば、

さまざまな分野で類似性を引き合いに出す、「仮説に基づ

く」質問をする、他人の視点を意図的に採用する、問題に

対して代替的な戦術または引き算の戦術を適用する、など

だ。 

 

5. デジタルファースト。今やあらゆるものがデジタル化さ

れ、デジタルを中核にしなければ効果的なイノベーション

の実現は不可能だ。このことは、製品とサービスだけでな

く、プロセス、アプローチ、仕事の進め方にも当てはま

る。イノベーション・リーダーは、デジタル化の潜在力

と、それに伴って急速に進化する技術をすべて受け入れる

必要がある。エンドツーエンドのデジタルツインを通じて

ビジネスが管理される産業メタバースはまだ実現していな

いが、その一部はすでに存在している。デジタルは最終的

に、イノベーション・マネジメントだけでなくビジネスマ

ネジメント全体を変革するだろう。 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

11 Albert Meige と Rémi Larrousse、“Creative Thinking for Leaders“（リーダーのための創造的思考）、アーサー・ディ・リトル・プリズム、2022 年も参照。
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結論 
 
 
 
 

自社のイノベーション・パフォーマンスを 

ベンチマークする 
 

自社のイノベーションのパフォーマンスに興味がある方は、

ADL のグローバル・イノベーション・エクセレンス・ベンチマ

ークにご参加いただきたい。ベンチマークとの比較とこのレポ

ートに使用されるツールキットは、イノベーションのパフォー

マンスの調査に関心のあるすべての企業が利用することができ

る。これは、異なる事業部門についてイノベーション・パフォ

ーマンスを特定の同業他社と比較して位置付けるまたとない機

会となる。 

 

 
 
 
 

どのようなマネジメントによって自社のパフォーマンスを上

位 25％以内に引き上げられるのかを理解すると、市場投入か

ら 3 年未満の新製品やサービスが創出する EBIT を、同業他社

との比較で最大 9％ポイント改善できる。 

 

カスタマイズされたフィードバックレポートの例を図 19 に示

す。このツールキットには www.adlittle.com/innovex からアク

セスできる。 

 

ADL はオンラインでの評価に基づく高度な診断フィードバッ

クを無料で提供している。ただし、多くの場合、複数の事業部

門のパフォーマンスを比較したり、特定の問題について詳細に

調査したり、業界固有のベストプラクティスのケーススタディ

を作成するには、より複雑な分析・考察・討議が必要とな

る。 

 
 
 
図 19 ADL のグローバル・イノベーション・エクセレンス・ベンチマークによる個別のフィードバックの例 

 
 

 

出所：アーサー・ディ・リトル 

 
  

InnoCorp の同業他社と比較して平均をやや上回るイノベーション成功度合い（IS）は、平均

をやや上回るイノベーション・マネジメント（IM）アプローチによって達成されている 

InnoCorpのイノベーション・パフォーマンスの概要 

イノベーション慣行の改善が InnoCorpに最も
大きな影響を与える領域は： 
 

- 展開 
 

- リソースおよびコンピテンス・マネジメ
ント 

 

- エコシステム・プロセス 
 

これらの領域での改善の機会を活用すると、
イノベーション・マネジメント・パフォーマ

ンスのスコア底上げにつながる。スコアの改
善は全体的なイノベーションの成功度合いと

相関していることが分かっている。 

EBIT と売上高の観点から見て、イノベーション慣行の改善が InnoCorp に最も大きな影響を

与える領域は 3 つある 

イノベーション・マネジメント
慣行スコア 

トップイノベーターと比べた

InnoCorp にとっての最も重要

な改善機会としては、たとえ
ばデジタルツールを使用して

顧客の製品の使用状況を調査

することで製品展開を改善す

ることが考えられる。 

トップイノベーターと比べた

InnoCorpにとってのもう一つ

の重要な改善機会としては、た

とえば企業のコンピテンス戦略

を策定することでリソースおよ

びコンピテンス・マネジメント

を改善することが考えられる。 

InnoCorpにとっての 3つ目の

重要な改善機会としては、たと
えば組織と外部パートナーの双

方にメリットのあるシナリオを

生み出す組織全体の知財ポリシ

ーを策定することでエコシステ

ム・プロセスを改善することが

考えられる。 

展開 リソースと能力の管理 エコシステム・プロセス 

上位 25％ 上位 50％ 下位 50％ 下位 25％ 

InnoCorp の平均 

業界上位 10％1 

業界平均 

アイデア・マネジメント  イノベーション・プロジェクト・マネジ

メント  

Deployment  ポートフォリオ・マネジメント  

エコシステム・プロセス  

リソースおよびコンピテンス管理  

アジャイルな働き方  画期的イノベーション  
デジタル・イノベーション・マネ

ジメント・ツール  
ビジネスモデル・イノベーション  

イノベーションの戦略、目的、ガバナンス  

「プッシュ」イン

テリジェンス  
「プル」インテ

リジェンス 

化学業界の例 

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の

 成
功
度
合
い

 

IS の平均値 

IMの平均値 513 

イノベーション・マネジメント慣行 2 
InnoCorp 同業他社 業界上位 10％ すべての企業 

http://www.adlittle.com/innovex
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