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1



本コースで想定している育成したい⼈物像

経営リーダー 現場リーダー

ストラテジスト

DX戦略の組み⽴て・経営判断

プランナー エンジニア

レガシー
（経営陣）

パワーDXリーダー
(プロジェクト責任）

ソリューション
（担当者）

テクニカル
将来のCIO

世界のトップ企業がど
のような最先端の技術
を持つか知っている。
事業の課題を理解おり、
その解決策（ソリュー
ション）実施に対して
責任を持つ

事業の課題を理解して
おり、専⾨知識をベー
スにして、解決策を⽴
案することができる。
・データに触れる
・データを価値化
・ソリューション実践
・アジャイルPM

将来のCIO候補として
情報技術を知り、設計
ができる
・事業課題をエンジニ
アに伝える事ができる
・エンジニアと適切な
やり取りができる

技術スペシャリスト
インターネットエンジニア
データサイエンティスト
データエンジニア…

単語がわかり、
世の中へのアウェアネ
スを持つ

ストラテジストのDX戦略実現のために
エンジニアとのブリッジ ITシステム開発として事業課題を解決

統括部⻑社⻑
副社⻑
役員

部⻑
課⻑
課⻑補

課⻑
課⻑補

DXプロジェクトの体制（フォーメーション）

特に育成したい



⾃⼰紹介
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• ⽴本博⽂（たつもと ひろふみ）
tatsumoto@gssm.otsuka.tsukuba.ac.jp
博⼠(経済学・東京⼤学)

• 筑波⼤学ビジネスサイエンス系教授
専⾨：競争戦略論、技術経営、国際経営

研究テーマ：国際競争⼒構築について

研究領域：ビジネス・エコシステムのマネジメント
プラットフォーム企業の競争戦略論

⾃⼰紹介
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書籍・紹介記事
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多国籍企業学会 2017年度 学会賞（単⾏本の部）⼊江猪太郎賞
国際ビジネス研究学会 2017年度学会賞（単⾏本の部）
⽇本公認会計⼠協会 2017年度 第46回協会学術賞(学術̶MCS賞)
組織学会2018年度 学会賞（⾼宮賞）著書部⾨
電気通信普及財団 第34回テレコム社会科学賞 奨励賞

⽇経新聞(2019.8.15)

Tsukuba Future (筑波⼤学本学のWEB)
#031︓成功する企業経営のセオリーを科学する
https://www.tsukuba.ac.jp/notes/031/

『プラットフォーム企業のグローバル戦略
:オープン標準の戦略的活⽤とビジネス・エコシステム』
⽴本博⽂,2017（有斐閣）

Platform Strategy for Global Markets
Tatsumoto, Hirofumi, 2021, Springer
https://www.springer.com/gp/book/9789813367883

週刊エコノミスト
2020年５⽉19⽇号

『企業成⻑を実現するデジタル投資︓
消費財メーカーのためのリテールDX⼊⾨

（先⾏版）』⽴本博⽂(2022)
https://note.com/ttmthf/n/n452d3a3da2b4

『組織科学』55(3)
データサイエンスと経営学研究



筑波⼤学ビジネスサイエンス系の紹介

筑波⼤学東京キャンパス
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筑波⼤学ビジネスサイエンス系（東京キャンパス）

筑波⼤学東京キャンパス（⽂京区）

筑波⼤学筑波キャンパス

我々がいるところ
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経営学学位プログラムの教員構成

・MBA+というカテゴリのビジネススクール
教員全員が統計分析できる
教員全員がプログラミングできる
ほぼ全教員（研究室含）が何かの賞（学会賞等）を持つ

・平成元年（1989年）に開設（30年間の歴史）
社会⼈⼤学院という法制度制定とともに開設
⼤学院（修⼠・博⼠）のみ
社会⼈には修⼠号(MBA)や博⼠号(Ph.D.)を授与

・経営・数理・計算科学の３領域から構成
経営：戦略論,組織論,消費者⾏動,会計等
数理：統計,数理マーケティング,最適化,ファイナンス等
計算科学：ビッグデータ処理,⾃然⾔語処理,SNS分析,機械学習等

・⼤学院⽣は100%社会⼈
交通の便よい（丸ノ内線茗荷⾕駅）
学部はない。⼤学院（修⼠・博⼠）のみ
平⽇夜/⼟曜⽇に講義（5回の連続講義で1単位等）
1学年の定員30⼈

・⾮常に⾼いS/T⽐（＝2.14）
・S/T = Student(学⽣) / Teacher（教員)⽐。低いほど良い
・1⼈の社会⼈院⽣に3⼈の教員（主指導１名,副指導2名）

統計学

社会シミレーション

経営組織論 最適化理論

数理マーケティング

数理マーケティング

応⽤確率論

ビッグデータ技術/機械学習

プロジェクトマネジメント

経営戦略論

⾃然⾔語処理

SNS分析/機械学習

ファイナンス

消費者⾏動

国際コミュニケーション

動的最適化理論

感性⼯学

財務会計
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（参考）修⼠修了⽣の研究題⽬リスト すべての修⼠論⽂研究の題⽬/抄録は以下に公開
https://www.gssm.otsuka.tsukuba.ac.jp/program/thesis.html
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企業成⻑を実現するための
DX推進リーダー
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『企業成⻑を実現するデジタル投資：
消費財メーカーのためのリテールDX⼊⾨』

nぜひぜひ、本書（先⾏版）を読んでほしい
無料でダウンロードできます

n「DXを成功させるため」が⽬的じゃない
企業成⻑を実現させる、がゴール

n現場リーダー/経営リーダーに読んでほしい

nこの本はかわいいイラストで厳しいこといっている
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https://note.com/ttmthf/n/n452d3a3da2b4



DXプロジェクトは、ほとんど失敗する

12



⽣産性の向上 企業成⻑の追求 13



守りのDXだけやっていては、だめなの？

n守りのDXは対処療法です

n寿命が少し伸びるだけです

n攻めのDXをやらないと根本治療になりません

企業成⻑を実現するには攻めのDXが不可⽋
14
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コース概要と狙い
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コース全体の構成

問題提起 将来像

診断 処⽅箋

⽀える技術

リーダーシップとDXの本質

イノベーションの
ゾーンマネジメント

攻めのDXと守りのDX

アジャイルPM

顧客データを起点
とした事業像

企業のDX度(DXピラミッド)

DX診断シート採点/処⽅箋

なぜ全ての企業に
DXが必要か?

1番⼿企業のその先に

DX改善7つ道具

（スケーラブルな事業への転換）

⽣産性改善の考え⽅
CPSによる可視化/⽣産性改善

(サントリー)

実践・事例

理論

(⽇本アクセス)
(本⽥技研⼯業)
(Collabor合同)

(サントリー)

(リクルート)

(First Loop Technology)

⽴本(筑波⼤)
富野先⽣(明治⼤)

個⼈データと
マーケティングサイエンス

伴先⽣(筑波⼤)

DA事業部(キーエンス)

⽴本(筑波⼤)

⽴本(筑波⼤)

⽴本(筑波⼤)



コースのイメージと狙い

Japan Productivity Center Consulting Dept.Japan Productivity Center
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Ⅵ．日程（後半）

9
1月13日（金）
18：20-20：50

Ⅳ．自社デジタル経営変革課題
Ⅳ‐2.「課題共有＆コメント」
＊1月～2月、要望により1社1時間以内で課題相談機会を設けます

立本 博文　筑波大学大学院ビジネスサイエンス系教授
日本生産性本部 経営コンサルタント

10
１月20日(金)
18：20-20：50

Ⅱ．効果的なDX推進手法
Ⅱ-3．「CP㻿（Cyber Physical 㻿ystemの活用」
「CP㻿による現場改善の考え方、見える化・最適化の考え方」

ファーストループテクノロジー株式会社

11
１月27日(金)
18：20-20：50

Ⅲ．増大する個人データとマーケティングサイエンス
Ⅲ-2．「マーケティングサイエンス：個人データの価値化」

伴　正隆
筑波大学大学院ビジネスサイエンス系　准教授

12
2月3日(金)

18：20-20：50
Ⅲ．増大する個人データとマーケティングサイエンス
Ⅲ-3．「個人データの価値化：リクルート（Indeed）実践事例」

株式会社リクルート

13
2月10日(金)
18：20-20：50

Ⅱ．効果的なDX推進手法
Ⅱ‐4．「DX改善7つ道具」

立本 博文
筑波大学大学院ビジネスサイエンス系　教授

14
2月17日(金)
18：20-20：50

Ⅰ．デジタル経営変革の実際
Ⅳ-2．「両利きの経営と経営者のリーダーシップ」

株式会社日本アクセス

15
2月24日(金)
18：20-20：50

Ⅳ．自社デジタル経営変革課題
Ⅳ‐3.「課題共有＆自社課題プレ発表」

日本生産性本部 経営コンサルタント

16
3月3日(金)

13：30-19：00
Ⅳ．自社デジタル経営変革課題
Ⅳ‐4.「DX自社課題＆DX構想発表」／終講式

立本 博文　筑波大学大学院ビジネスサイエンス系教授
日本生産性本部 経営コンサルタント

Japan Productivity Center Consulting Dept.Japan Productivity Center
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Ⅵ．日程（前半）

回 日時 テーマ 講師

1
11月4日(金)
16：00-20：30

16：00-16：15　　　　　16：15-19：15　　　　　　　　19：20-20：30
オリエンテーション　　課題発表及び自己紹介　　開講講義
講義：Ⅰデジタル経営の実際　Ⅰ-1．「守りのDX、攻めのDX」

立本 博文
筑波大学ビジネスサイエンス系　教授

2
11月11日(金)
18：20-20：50

Ⅰ．デジタル経営変革の実際
Ⅰ-2．「DX度とその診断」

立本 博文
筑波大学大学院ビジネスサイエンス系　教授

3
11月18日(金)
18：20-20：50

Ⅰ．デジタル経営変革の実際
Ⅰ‐3．「BtoC：攻めのDXの現場」

サントリー株式会社セールスマーケティングカンパニー
リテールAI推進チーム

4
11月25日(金)
18：20-20：50

Ⅰ．デジタル経営変革の実際
Ⅰ‐4．「現場と経営をつなぐリーダーの役割」
「ゾーンマネジメントの考え方と現場での実践」

サントリー株式会社セールスマーケティングカンパニー
リテールAI推進チーム

5
12月2日(金)
18：20-20：50

Ⅳ．自社デジタル経営変革課題
Ⅳ‐1.「DX診断と自社のデジタル変革」  「課題共有」

立本 博文　筑波大学大学院ビジネスサイエンス系教授
日本生産性本部 経営コンサルタント

6
12月9日(金)
18：20-20：50

Ⅲ．増大する個人データとマーケティングサイエンス
Ⅲ‐1．「営業活動データから攻めのDXへ」

株式会社キーエンス
データアナリティクス事業グループ

7
12月16日(金)
18：20-20：50

Ⅱ．効果的なDX推進手法
Ⅱ‐1．「アジャイルPM」
「PMとして何を知っておくべきなのか」（ユーザーサイド/PMサイド編）
「PMに何を知っておいてほしいのか」（エンジニアサイド編）

本田技研工業株式会社　新事業開発部
＆　Collabor

8
　12月23日(金)
18：20-20：50

Ⅱ．効果的なDX推進手法
Ⅱ‐2．「データ＆デジタル生産性革新の進め方」

富野 貴弘
明治大学商学部専任教授

18

DXによる事業の将来像をイメージ

DXの考え⽅、
⾃社の現状の把握
（課題認識）

アイスブレイク

課題に対する処⽅箋紹介・
DX⽀える技術紹介

DX推進におけるリーダーシップ

DX課題と構想発表

課題共有による受講⽣間のつながり
①将来像（あるべき姿）を知る
②到達するための⼿法を知る
③知識ベースを構築する
④他社・他業界から学ぶ
⑤⼈的ネットワークを作る



本コースで想定している育成したい⼈物像

経営リーダー 現場リーダー

ストラテジスト

DX戦略の組み⽴て・経営判断

プランナー エンジニア

レガシー
（経営陣）

パワーDXリーダー
(プロジェクト責任）

ソリューション
（担当者）

テクニカル
将来のCIO

世界のトップ企業がど
のような最先端の技術
を持つか知っている。
事業の課題を理解おり、
その解決策（ソリュー
ション）実施に対して
責任を持つ

事業の課題を理解して
おり、専⾨知識をベー
スにして、解決策を⽴
案することができる。
・データに触れる
・データを価値化
・ソリューション実践
・アジャイルPM

将来のCIO候補として
情報技術を知り、設計
ができる
・事業課題をエンジニ
アに伝える事ができる
・エンジニアと適切な
やり取りができる

技術スペシャリスト
インターネットエンジニア
データサイエンティスト
データエンジニア…

単語がわかり、
世の中へのアウェアネ
スを持つ

ストラテジストのDX戦略実現のために
エンジニアとのブリッジ ITシステム開発として事業課題を解決

統括部⻑社⻑
副社⻑
役員

部⻑
課⻑
課⻑補

課⻑
課⻑補

本コースの受講対象者

DXプロジェクトの体制（フォーメーション）

特に育成したい



なぜ変われないのか①
イノベーションのゾーンマネジメント

20



イノベーションのゾーンマネジメント

図：ムーア(2017)『ゾーンマネジメント』より筆者作成21

インキュベーション

新規イノベーション 既存事業

パフォーマンス

プロダクティビティ

・初期的
・アイディア

・PoCによる⼩さい検証
・1事例でワークするか
・複数事例に拡⼤

・トップライン（売上⾼)
の拡⼤

・ボトムライン（利益,
収益性) の改善

①

② ③

④
投資⽀援

マネーライン
拡⼤

⽬的

トランスフォーメーション

時間的スコープ

成熟産業企業の多くが、パフォーマンスゾーンの活動にしか予算を割り振っていない



成熟産業のゾーンマネジメントの使い⽅

インキュベーション

新規イノベーション 既存事業

パフォーマンス

プロダクティビティ①

② ③

④
投資⽀援

マネーライン
拡⼤

⽬的

①ポートフォリオのバランスを⾒直す

トランスフォーメーション

戦略パートナーの
関係部署

⾃社の
関係部署

戦略パートナーの
関係部署

⾃社の
関係部署

他社の
関係部署

⾃社の
関係部署

他社の
関係部署

⾃社の
関係部署

②カウンターパートの企業を⾒つける

③イノベーション活動を⾏う際に、
再度、価値の源泉を考えなおす

• 成熟産業の企業の場合、イノベーションのゾーンマネジメントを⾏う際に
①②③の点に注意するべき！

• はじめの⼀歩は、トランスフォーメーションゾーンでのイノベーション活動を
始めること

時間的スコープ



%：売上高に対して、使える裁量予算率（例：消費財メーカー）

インキュベーション

新規イノベーション 既存事業

パフォーマンス

プロダクティビティ①

② ③
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資
⽀
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マ
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イ
ン

拡
⼤

トランスフォーメーション

固定的裁量予算: 15%

0%

10%

2%

0%

インキュベーション

新規イノベーション 既存事業

パフォーマンス

プロダクティビティ①

② ③

④投
資
⽀
援

マ
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イ
ン

拡
⼤

トランスフォーメーション

固定的裁量予算: 14%

0.5%

8%

2%

2.5%

事業部の中で予算のバランスを変える

今期の売上には貢献しないかもしれないけれども、
新規イノベーション（とくにトランスフォーメーション）の活動に予算配分をする



なぜ変われないのか②
DXの本質とリーダーシップ
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なぜDXプロジェクトにリーダーシップが関係あるのか？

n DXプロジェクトというとITシステムの話だから、リーダーシップは関係ないのでは？と思う⼈が多いかもし
れません。

n でも、リーダーシップはDXプロジェクト推進に⼤変関係あります。

n DXプロジェクトは、ITシステムが関係しているといっても、その本質は事業変⾰（トランスフォーメーショ
ン）です。とくに攻めのDXでは、この特徴が強くなります。

n 経営リーダーと現場リーダーという、２つのリーダーが重要です

n DXプロジェクトを推進し、経営トップと現場をつなげるために、現場リーダーが必要です

n DXプロジェクトは不確実性が⾼いです。成功するかどうかわからない。

⼤きな組織では、様⼦⾒（現状維持）の態度を取る⼈が多くなる。

そのような忖度（そんたく）する⼈を動かすには、経営リーダーにメッセージを発信してもらう必要がある

n DXプロジェクトのフォーメーション（体制）は次スライドのとおり。

２つのリーダーシップ（経営リーダーと現場リーダー）をあらためて説明します



DXプロジェクトの体制（フォーメーション）

経営リーダー 現場リーダー

ストラテジスト

DX戦略の組み⽴て・経営判断

プランナー エンジニア

レガシー
（経営陣）

パワーDXリーダー
(プロジェクト責任）

ソリューション
（担当者）

テクニカル
将来のCIO

世界のトップ企業がど
のような最先端の技術
を持つか知っている。
事業の課題を理解おり、
その解決策（ソリュー
ション）実施に対して
責任を持つ

事業の課題を理解して
おり、専⾨知識をベー
スにして、解決策を⽴
案することができる。
・データに触れる
・データを価値化
・ソリューション実践
・アジャイルPM

将来のCIO候補として
情報技術を知り、設計
ができる
・事業課題をエンジニ
アに伝える事ができる
・エンジニアと適切な
やり取りができる

技術スペシャリスト
インターネットエンジニア
データサイエンティスト
データエンジニア…

単語がわかり、
世の中へのアウェアネ
スを持つ

ストラテジストのDX戦略実現のために
エンジニアとのブリッジ ITシステム開発として事業課題を解決

統括部⻑社⻑
副社⻑
役員

部⻑
課⻑
課⻑補

課⻑
課⻑補

DXプロジェクトを推進するに当たって、各役割の⼈材が配置・割当されているのかを熟考すること



経営リーダーにリーダーシップを発揮してもらう３ステップ
ステップ1.  経営トップへのインプット

経営トップがDXについて実感をもてるようにする。DXには様々なイメージ像がある。

ステップ2.  経営トップと現場の課題がつながる

経営トップと現場が、特定のDXテーマでつながる

ステップ3. 忖度するひと対策

経営トップがメッセージをだすと、忖度（そんたく）するひとは動く

忖度するひとが阻害要因にならないようにする



DX診断シート実例
消費財メーカー等10社の例

28



DX診断シート質問項⽬と各得点の関係
◯・・・１０点
△・・・５点
☓ ・・・０点

全体的なレベルを表す
今やっているDXプロジェクトのレベルを表す

DXプロジェクトを⽀える組織能⼒を表す
バックエンドDX：お客さんと関係のないDXプロジェクト

フロントエンドDX：お客さんと関係のあるDXプロジェクト

変⾰能⼒：DXのX（トランスフォーメーション）を表す
事業のやり⽅をかえる能⼒

DI組織⼒：DXのD（DI:デジタルイノベーション）を表す
デジタル⼈材/組織やイノベーションの組織⼒

リーダーシップ：DXに関するリーダーシップを表す
29



各点数とランク（番⼿）の対応関係

・合計点数とランクの対応関係は、業界ごとに変わると思われます
・より正確な対応関係を把握するには、データ数を増やす必要があります

全体得点[0-140] DX得点[0-40] 組織能⼒ランク[0-100]

0

100
ランク1

ランク2

ランク3

ランク4

ランク5

80

50

20

32

40

24

16

8

0

ランク1

ランク2

ランク3

ランク4

ランク5

80

100

60

40

20

0

ランク1

ランク2

ランク3

ランク4

ランク5

30

140



DX診断シートの使い⽅

31

使い⽅①

業界の中での⾃社/他社の⽐較

使い⽅②

⾃社の中での各部署・各個⼈の評価の⽐較

＊DX診断シートは主観評価です
でも、観察ポイントを多くすることで客観評価に近くなります

今回の使い⽅



32



基本的な考え⽅

33

＊DX診断シートは主観評価です
でも、観察ポイントを多くすることで客観評価に近くなります

1. 全体ランク、DXプロジェクトレベルランク、組織能⼒ランクが同じランクである

→バランスが良い（とくにDXプロジェクトレベルランクと、組織能⼒ランクが同じ）

2. ランクを上がるときの基本は、組織能⼒ランクを上げて、DXプロジェクトレベルのランクをあげる

→組織能⼒がDXプロジェクトを⽀えるというパターン（例：はしごを登るときは右⼿から）

3. DXプロプロジェクトレベルが、組織能⼒よりも⾼すぎるケース

→なにか起こっているかもしれないので注意

組織能⼒DXプロ_レベル

右⼿

左⼿



ランク１
(1番⼿企業)

ランク2
(２番⼿企業)

ランク3
(３番⼿企業)

ランク4
(４番⼿企業)

今回のサンプルには
５番⼿企業は含まれず34



DXプロジェクトレベル得点と攻めのDX/守りのDX

35DXプロジェクト得点が低い企業は、守りのDXから実⾏したほうが堅実



DXプロジェクトレベル得点と組織能⼒スコア

36
組織能⼒とDXプロジェクトレベルは、プラスの関係にある
→組織能⼒を⾼めれば、難度の⾼いDXができる



攻めのDXと変⾰⼒

37変⾰⼒は、攻めのDXにプラス効果がある



38リーダーシップが、変⾰⼒の向上に効果がある

変⾰⼒とリーダーシップ



39

回帰分析の結果の要約

守りのDX
（バックエンドDX）

攻めのDX
(フロントエンドDX）

DI組織⼒

変⾰能⼒

リーダーシップ

DXプロジェクト 組織能⼒企業の究極⽬標

⽣産性向上

企業成⻑

今回の調査

1.150***

0.164

DXプロジェクトの
レベル

組織能⼒0.224
プラスの関係

0.240

0.016

0.085

0.276

[0-20]

[0-40]

[0-40]

[0-20]

[0-20]

[0-40]

強いエビデンスあり

・今回の調査は⾮常に⼩さいサンプルサイズ（観察数）のため、統計的有意にはなりにくい点に留意

プラスの関係

[ ]内は点数範囲

[0-100]

サンプル:消費財メーカー等10社, 2022年6⽉



⼩まとめ

40

1. 攻めのDXと守りのDXでは、守りのDXのほうがやりやすい

2. 組織能⼒を向上させると、DXプロジェクトのレベルにプラスの効果がある

3. リーダーシップは、組織能⼒のなかでも変⾰⼒にプラスの効果がある



DX診断シート実例
今回のセミナー受講者26社

2022年9⽉

41

業種や部署の調整をしていないことに注意



DX攻守境界



攻めのDXと守りのDX



組織能⼒とDXスコア

組織能⼒とDXプロジェクトレベルは、プラスの関係にある
→組織能⼒を⾼めれば、難度の⾼いDXができる



攻めのDXと変⾰⼒



守りのDXとDI組織⼒



変⾰⼒とリーダーシップ



DI組織⼒とリーダーシップ
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回帰分析の結果の要約

守りのDX
（バックエンドDX）

攻めのDX
(フロントエンドDX）

DI組織⼒

変⾰能⼒

リーダーシップ

DXプロジェクト 組織能⼒企業の究極⽬標

⽣産性向上

企業成⻑

今回の調査
仮説

1.250***

1.189***

DXプロジェクトの
レベル

組織能⼒0.194**
プラスの関係

0.280

0.109

-0.042

0.106

[0-20]

[0-40]

[0-40]

[0-20]

[0-20]

[0-40]

強いエビデンスあり

・今回の調査は⾮常に⼩さいサンプルサイズ（観察数）のため、統計的有意にはなりにくい点に留意

プラスの関係

[ ]内は点数範囲

[0-100]

サンプル:経営アカデミー26社, 2022年9⽉



さいごに
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メッセージ

52

n DXはデジタル技術をつかって、事業変⾰を⾏うものです。
すべての会社に必要です

n 本コースは、以下の５つの項⽬を念頭に設計しました
①将来像（あるべき姿）を知る
②到達するための⼿法を知る
③知識ベースを構築する
④他社・他業界から学ぶ
⑤⼈的ネットワークを作る（社内・社外）

n コースの各講義は「企業がDXをするなら知っておくべき」と思うものをあげました
ハズレはないです

n すべての講師は「私がお話を聴くべき⼈だ」と思うリストから選びました
ハズレはないです

n まだまだ先は⻑い。⼀緒に学ぶ機会が作れればと思っています



ご清聴ありがとうございました
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参考
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⽴本研究室の研究紹介

55



56

デザインマネジメントに関する研究
図1 アップルとソニーの意匠創作者ネットワークの推移

表4 アップルとソニーのデザイン開発の比較

原・平坂・⽴本(2019)
「デザイン重視の製品開発におけるデザインマネジメント」
組織科学,52(3),4-19.

• アップルとソニーのデザイン組織マネジメントは⼤きく異る
• アップルはデザイン組織のネットワーク密度が⾼く、
最⼤デザイングループの規模も⼤きい。

• ソニーのデザイン組織はネットワーク密度が低く、
最⼤デザイングループの規模は⼩さい。

• アップルは⾼密度組織であり、デザイン⾔語の⼀貫性を
維持しやすく、製品群間のデザイン⼀貫性を⾼くしやすい

• ⼀⽅、ソニーは並⾏して作業できるため、開発⽣産性や
製品ごとの独⾃性を⾼めやすい
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多⾓化戦略におけるM&Aの効果

RHHI: 多⾓化事業の分散度合い(0=単⼀事業, 1=多⾓化)

3年
後
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多⾓化度が多いとM&Aの効果はプラス
ただし、企業毎のばらつきは⼤きい

多⾓化度が⼩さいと
M&Aの効果はマイナス

芳賀・⽴本(2018)「M&A投資が企業業績に及ぼす効果の研究」組織科学,52(1),4-17.



その 95％信頼区間に０を含んでいない。つまり、

A2は A1に対して統計的有意にプラスの効果差

をもつ。さらに、実質科学的見地から、この効果

差が意味のある差であることを確認するため臨界

値区間を確認する。効果差（A2―A1）の 95％信

頼区間は、臨界値区間の上限値よりも超過してい

るため、実質的な意味からも、A2は A1に対し

て優越していることがわかる。

同様に、効果差（B2―B1）をみると、その

95％信頼区間に０を含んでいないため、統計的

有意に B2は B1に対してプラスの効果差をもつ。

さらに臨界値区間を確認すると、その 95％信頼

区間は臨界値区間の上限を大きく超過しているの

で、実質的な意味からも B2は B1に対して優越

していることがわかる。

これらの推定結果は、仮説２を強く支持して

いる。

さらに追加的分析として、A1から A2タイプ

への変化と、B1から B2タイプへの変化が同等

の効果をもつのかを検討する。表５の効果差（B2

―B1）―（A2―A1）は、B1 → B2 と A1 → A2 の効

果差を示している。効果差（B2―B1）―（A2―A1）

は 95％信頼区間内に０を含んでいないため、効

果差は統計的に有意である。さらにその効果差の

95％信頼区間は、臨界値の上限（ΔU
0）範囲の一

部を共有するが、下限（ΔL
0）範囲を共有してい

ない。表６の同等性検定の結果も、P値（下限）

は 5％水準で有意であるが、P値（上限）は有意

ではない。つまり、B経路変化（B1→ B2タイ

プへの変化）は、A経路変化（A1→ A2タイプ

表５　提携オプション間の効果差（95％信頼区間と臨界値区間）

出所：筆者作成 注）モデル（４）をもととした。

表６　提携オプション間の効果差（TOSTプロシージャ）

比較対象の
提携オプション 効果差 標準誤

差
臨界値
（上限）

臨界値
（下限）

Z値
（下限）

P値
（下限）

Z値
（上限）

P値
（上限）

B1‒A1の効果差 ‒0.006 0.068 0.237 ‒0.237  3.414 0.0003 ‒3.591 0.0002
A2‒A1の効果差  0.501 0.135 0.237 ‒0.237  5.477 0.0000  1.959 0.9750
B2‒B1の効果差  0.962 0.109 0.237 ‒0.237 10.971 0.0000  6.634 1.0000
B2‒A2の効果差  0.455 0.168 0.237 ‒0.237  4.119 0.0000  1.298 0.9028
（B2‒B1）‒（A2‒A1）の効果差  0.461 0.172 0.237 ‒0.237  4.055 0.0000  1.301 0.9034

出所：筆者作成 注）モデル（４）をもととした。

国際ビジネス研究第９巻第１‒２号 春・秋合併号
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随伴進出戦略は
現地企業提携戦略よりも
効果が⼤きい

現地企業提携戦略と随伴進出戦略との関係

傾向スコアマッチングによる
戦略実施群と⾮実施群との共変量の調整

提携オプション間の効果差

• 随伴進出戦略は取引コスト効率優位、
現地企業提携戦略はローカルアクセス優位がある

• 対象とした発電ガスタービン産業では、
同じパートナーと海外進出する効果が⼤きい

• 製品が複雑であるため、これを適切に処理できる
パートナー構築の優位が⼤きいと考えられる。

企業の国際展開に関する研究

加藤・⽴本(2018)「国際提携戦略におけるパートナー選択のジレンマ︓
傾向スコアマッチング法を⽤いた実証研究」国際ビジネス研究,9(1-2), 35-54.



オープンイノベーションに関する研究:製薬産業における産学共同研究の実証分析

中⻄・⽴本(2018)「製薬産業における産学共同研究の実証分析」組織科学,52(1),18-31.

2６組織科学V o l . ５２N o l

図１技術品質・開発プロセス品質と発明・出願形態の閨係

仮説変数：
禿Iﾘl･出願形蒐

、 技術研,質／
7A.意な関係のみ記載

（＋）
タイプｌの場合々一一～_、

|＃１発プロセス品質（十ノ／／

If[臘削｜二二（
、

タイ､式Ⅱの場'食
、、（一）、、、

有意に止の効果
有意に負の効采{ゾーペ、

少／
／ 、

一 一 シ
/ 、１ １＼は'一二二L基蔭

訓一一、十
・
課
＃
-
１

／
１
０
１
、 ;雨雨W

Ｉ登録｝／ﾉ
､ｒ--一

Ｖ

A:applical iol
(IU共願）

Ｉ

、ｒ
鱗研究開始

凹 蒋

蕊鴬溌溌蕊凝議録

研究完成 出願 登録 上市

裡 曾 Ｚ 司 報 弓 唖 ､ 呵 蒋 壬 Ｌ 曽 酎 鞍 弘 乱

(3)-２出願形態が開発プロセス品質に与える影響
に関する仮説の検討(H３Bについて）

HI願形態が附発プロセス品硬に与える影響につ
いて検討を行うMIOｏM1６は各Pl ,P２時点で
競も高い適合度を示しているM10については
IU共願の係数は統i汁的有意に正であり、他条件
が同じであればIU共願において出願因数が多く
なると推定された．一方,Ml６においては、IU
共願の係数が[ﾋであるものの，統計的有意ではな
かったこれら実証分析の結果から.H３Bは支
持されているとはいえないl6).

は統計的有意ではなく。H3Aについては‘明剛
な結論を出すことができない
(3)-２産学共同州順は開発プロセスII!WIに対
して̅一部正の効果をｲj.し,II3Bは支持されない．

３．技術品質に対̅する，疾患領域，特許・技術
タイプと発明形態の交互作用の検討

前班の実証結果をまとめると,１１１'1jい技術llIII1質は
すべての開発プロセスIII占質に対して有意にlfの効
果をもっていた(H１).しかし|'i l時に．実証結果
は産学共''1発Iﾘ1の技術1ll凸質が低いことを示してい
る(H２A)この結果が真'美であれば，なぜ産学
共同発明がこれほど長期にわたって行われている
のかという疑問が生じる
その理山のひとつとして‘表２の椛定は疾患領

域等の分野毎の状況を考慮していない点が考えら
れるそこで本項では分析モデルを拡恢し、疾患
領域ダミー・特許技術タイプと禿|ﾘI形態との交互
作用を検討して分野〃の発|ﾘl形態の影響を比較し
た．
PO時点の技術!'11｣質の評1111i推定式M4に，疾忠

領域／特許・技術タイプと発明形態の交互作川項
を追力|ＩしたモデルMl７を新たに作成し，発明形
態の限界効果(ME:marginaleffect)の抓定を
行った17)(モデル式の詳ﾎlllはAppendix2を参照)
各発明形態の限界効果を比較した結果が，表３

（４）回帰分析結果のまとめ
実証分析の結果から，技術AII!質および開発プロ

セス,佑質と発明･IIII願形態について、図１の関係
が示唆された
仮説H１～H３に対する実証分析の結果を，以
ドの(1)～(3)にまとめる．
(１)技術品f'1は開発プロセス岾質に統計的有意
に正の効果をｲJ-し,H１は支持される
(2)-１産学共同発明は技術II1I11質に統計的右意
に負の影響をIjえ,H２Aは支持されない
(2)-２産学共|面l発明は開発う°ロセスIIII1I質に対
して一f!した効果が観察されず,H２Bについて
は，明硴な結論を出すことができない．
(3)-１産学共IT1出願が技術1拍質に与える影響

• 技術品質がよい発明（=質が⾼い発明）は、
開発プロセス品質(=製品化の確率）もよい

• 産学共同発明がいつも技術品質を⾼めるわけでない

- 既存領域︓産学共同発明は技術品質にマイナス効果

- 新規領域︓産学共同発明は技術品質にプラス効果
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ビジネス事業⽴地の移動（事業ポートフォリオの戦略軌道の研究）

60

トヨタ⾃動⾞の軌道（2000-2014）

東芝の軌道（2000-2014）

ソニーの軌道（2000-2014）

事業クラスター⿃瞰図

⼾塚・⽴本(2020)

• 事業ポートフォリオの重⼼の
移動経路の研究

• 事業クラスターの業績への変
更の影響

業績にプラスの移動パターンは
a)b)のケース

a)近くの別クラスターに移動
・移動距離は短い
・しかし、

現業とは異なるクラスター

b)同⼀クラスター内だが
⻑距離移動

・移動距離は⻑い
・ただし、

現業と同⼀の事業クラスター

枠内が1つの
事業クラスター



⾃然⾔語処理（画像キャプション⽣成モデル）の
製品マップ作成への応⽤

61
⼒久・⽴本(2021) 「機械学習を使った意味的価値の評価 」
Transactions of the Academic Association for Organizational Science

2021, Vol. 10, No. 1, pp. 186-191.
https://www.jstage.jst.go.jp/article/taaos/10/1/10_186/_pdf/-char/ja

・各ドットは製品モデルを表す
・製品特性値の総合点 (DxoMark Score) が⾼いほどドットの濃い
・⾚い破線の丸で囲った部分に得点の⾼い製品が多い傾向がみられ、無機質な表現が多い
・⻘い破線の丸で囲った部分は官能的な⾔葉が特徴的。得点の低い製品が多い傾向
・⾔語予測モデルなので、現在存在しない製品について、製品マップの中でのポジショニングがわかる



DX診断シート実例
前回のセミナー受講者32社

2022年7⽉
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業種や部署の調整をしていないことに注意
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DXプロジェクトレベル得点と攻めのDX/守りのDX
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DXプロジェクトレベル得点と組織能⼒スコア

65
組織能⼒とDXプロジェクトレベルは、プラスの関係にある
→組織能⼒を⾼めれば、難度の⾼いDXができる



攻めのDXと変⾰⼒
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変⾰⼒とリーダーシップ
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回帰分析の結果の要約

守りのDX
（バックエンドDX）

攻めのDX
(フロントエンドDX）

DI組織⼒

変⾰能⼒

リーダーシップ

DXプロジェクト 組織能⼒企業の究極⽬標

⽣産性向上

企業成⻑

今回の調査

0.917***

0.645**

DXプロジェクトの
レベル

組織能⼒0.170**
プラスの関係

0.170

0.096

0.078

0.114

[0-20]

[0-40]

[0-40]

[0-20]

[0-20]

[0-40]

強いエビデンスあり

・今回の調査は⾮常に⼩さいサンプルサイズ（観察数）のため、統計的有意にはなりにくい点に留意

プラスの関係

[ ]内は点数範囲

[0-100]

サンプル:経営アカデミー32社, 2022年6⽉


