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経営視点から見る
イノベーション
本資料の目的

コロナ禍で、イノベーションは大きな経済価値と社会価値を実現

新型コロナウイルスにより世界が急速に変化する中、イノベーションを起こすことが
これまでになく重要になっています。新型コロナのワクチンは、革新的なプロセスを
通じて前例のないスピードで開発され、何十億人もの人々の生活を改善しました。
また、不確実性が高い環境の中、新しい環境に適応できるよう事業、働き方の
イノベーションも大きく進展しました。
予測不可能な未来を生き抜くためには、新しいアイデア、ビジネスモデル、仕事の
進め方を取り入れることが決定的に重要になってきています。

イノベーションの変革は、経営のゴール達成の有効な手段
2020年から2021年にかけ、これまで経験したことのない変化の中、
経営アジェンダにおけるイノベーションの位置付けが大きく高まり、イノベーション
への投資が大幅に増加しました。今年の4月、BCGはレポート
「Most Innovative Companies 2021」を発表し、経営が考えるべき
イノベーションのアジェンダについて論じています。
本資料では、経営リーダーの皆様が自社に最も適したイノベーションの道筋を
選択できるよう、レポートのメッセージをより具体的に解説しています。
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イノベーションに優れた企業は、ますます変化が激しくなる市場において、
すばやく回復し、大きな企業価値を実現できる
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17％pt
2020年にイノベーション
企業ランキング上位50社
に選定された企業群は、
2020年に17%pt高い
TSR (株主総利回り) を
実現 (MSCI比)

より早い回復

20%
コアと新規の双方の
市場でイノベーションを
起こした企業はバリュ
エーションマルチプルが
平均で20%高い1)

より大きな
企業価値

56%
直近10年間、首位の
座を奪われた業界トップ
企業2)の割合は56%

長く業界にいることの
優位性が、過去数十年
に比べ低下 (23%pt減)

業界内の順位が
より不安定に

50%
S&P500社の平均操業
年数は19年。37年だった
1980年の約半分に短縮

「破壊」されるリスク
がより増大

1. BCGの「最もイノベーションに優れた企業:イノベーション企業ランキング」トップ100社のうち、隣接領域や新規領域でより多くのディスラプションを起こした企業と、中核事業でのみイノベーションを起こした企業を比較した。バリュエーションマルチプルにはPERを
使用。コアと新規の双方でのイノベーションの実現は、経営層へのアンケート (CxOとSVPレベルのイノベーション担当役員) の結果により測定。N=1,600
2. 69業種の米国企業を対象にした調査。営業利益が業界トップの企業をリーダー企業とする
出所: 「Most Innovative Companies 2021」 (ボストン コンサルティング グループ、レポートおよび調査、2021年4月); 「Deep Tech and the Great Wave of Innovation」(同、2021年3月)
Capital IQ; BCGヘンダーソン研究所; ボストン コンサルティング グループ分析
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イノベーションのための競争: まとめ

イノベーション
トレンド

イノベーションの
選択肢

出所: 「Most Innovative Companies 2021」 (ボストン コンサルティング グループ、レポートおよび調査、2021年4月); 「Deep Tech and the Great Wave of Innovation」(同、2021年3月); BCG ヘンダーソン研究所;
ボストン コンサルティング グループ分析

コロナ禍において、企業の変化し続ける環境に適応する力が試されている。
75%の企業が2021年の経営の優先課題の上位3位以内にイノベーションを挙げている

新規参入企業に対する既存企業の優位性は低下している。直近10年間では、業界トップの地位を
5年間維持できていたリーダー企業の割合は44％に過ぎない。過去数十年では77％であり、大きく低下

コロナ禍による景気後退の前後でイノベーションに優れた企業は、10～20%pt高いTSRを実現した。
イノベーション企業ランキングでトップ3を占めたApple、Alphabet、Amazon (A-A-A) がそれを牽引している

中核事業、隣接領域、新規領域のうち、どこに注力するかを決めることが出発点。
それによって、イノベーションに関する以下の選択肢の組み合わせをデザインできる

1. 推進機能:パートナーシップやベンチャーキャピタル等、推進機能を有機的に組み合わせて活用する
2. テクノロジー: 既存技術を活用しながら、新領域の技術を探索する
3. プロセス: より機動的 (アジャイル) な開発プロセスにより、期間を短縮し、学習スピードを加速する
4. 働き方: クロスファンクショナル・チームを組成し、研究開発と顧客担当部門のギャップを解消する
5. カルチャー: 営業など顧客担当部門を含む組織全体で、イノベーティブな考え方を報奨する
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コロナ禍で生き残るには、柔軟性とレジリエンス (回復力) が必要。
結果、経営アジェンダにおけるイノベーションの優先度が高まり、イノベーション予算が拡大

+ 12%

2020

2021

1. 「あなたの会社の優先課題の中で、イノベーション/R&D/製品開発はどう位置付けられますか」という質問に対して、「最優先」または「上位3位以内」と答えた回答者の割合
2. 「2019年と比較して、2020年にあなたの会社のイノベーション/R&D/製品開発の予算をどの程度拡大/縮小しましたか」「2020年と比較して、2021年にあなたの会社のイノベーション/R&D/製品開発の予算をどのように拡大/縮小する予定
ですか」という質問に対して、「大きく拡大した/拡大する」または 「若干拡大した/拡大する」と回答した回答者の割合
出所: 「Most Innovative Companies 2021」(ボストン コンサルティング グループ、2021年4月)

イノベーション予算の拡大
イノベーション予算を拡大した企業の割合2)

63%
+10%

2020

2021

経営アジェンダにおけるイノベーションの優先度の高まり
イノベーションを経営の優先課題の上位3位以内とした
企業の割合¹)

75%

コロナ禍の影響で2021年には、経営の優先課題の上位3位以
内にイノベーションを位置付ける企業の割合が2020年に比べ
10％pt増加。この増加幅は調査を始めてからの15年間で最大

拡大した予算の内訳には、デジタルを活用した新しい
プロダクト・プロセスの構築、新しいビジネスモデルの構築、
イノベーションのポートフォリオの強化等が含まれる
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既存企業は新規参入企業との競争に敗れる可能性が高まっている。
イノベーションには、CxOレベルのオーナーシップとコミットメントが必要

過去数十年

77% 
44%

直近10年間

既存企業の優位性が低下
トップの地位を5年間維持できた業界トップ企業の割合1)

1. 69業種の米国企業を対象にした調査。営業利益が業界トップの企業をリーダー企業とする
2. 「経営層のオーナーシップ」という調査項目に対し、「定義され実施された (影響を与えた)」と回答した企業の割合。CEOまたはCxOがイノベーションについてのオーナーシップを持ち、積極的に支持している
3. BCGイノベーション(i2i)スコアに基づく、イノベーションにおける上位50社 4. BCGイノベーション(i2i)スコアに基づく、イノベーションにおける下位50社
出所: 「Most Innovative Companies 2021」(ボストン コンサルティング グループ、2021年4月); 「Deep Tech and the Great Wave of Innovation」(同、2021年3月); BCG ヘンダーソン研究所

S&P500構成企業の平均操業年数は1980年から約半分に
短縮(19年 vs. 37年)。既存企業が生き残るためには継続的な
イノベーションが必須

33％pt

イノベーションにはCxOのオーナーシップが必要
CxOが明確にイノベーションをけん引している企業の割合2)

CxOは、全社の目標を設定し、戦略的な優先課題を定義し、
イノベーションの成果に対する説明責任を果たし、カルチャーと
人材の側面でイノベーションを支援することが求められる

88% イノベーションスコア
上位の企業3)

イノベーションスコア
下位の企業4) 20% 
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イノベーション企業ランキング上位50社は、危機から急回復

133

100 

116

BCG イノベーション企業ランキング上位50社の平均TSR
MSCI ワールド・インデックス

コロナ禍の下、イノベーションに優れた企業は引き続き市場をアウトパフォーム
2020年の TSR (2019年12月31日＝100)

2020年のイノベーション
企業ランキング上位50社の
平均TSR1、は世界の
大中型株式インデックス、
MSCIワールド・インデックス2)

のパフォーマンスを上回る

BCGレポート「Most Innovative
Companies」シリーズは、
イノベーションに優れた企業について
経営層にたずねたアンケート調査3)

とTSR等により、イノベーション企業
ランキングを策定

1. 時価総額による加重平均 2.先進国23ヶ国の1,583銘柄で構成され、浮動株調整済時価総額の約85%をカバーするインデックス
3. CレベルおよびSVPレベルのイノベーション担当役員へのグローバル調査、N = 1,600 4. フェイスブック、アマゾン、アップル、ネットフリックス、グーグル、アリババグループ、京東集団、マイクロソフト、シスコなど
出所: 「Most Innovative Companies of 2021」(ボストン コンサルティング グループ、2021年4月); MSCI; CapitalIQ; ボストン コンサルティング グループ分析

17%pt

デジタル
プレーヤー4)を除く
企業のみの平均
TSRもMSCIを
12%pt上回る

+17％pt
TSR
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アップル、アルファベット、
アマゾン (A-A-A) は、
2021年のイノベーション
企業ランキングのトップ3
であり、過去10年間
常にトップ10にランクイン

よくある誤解: 

A-A-Aのイノベーションへの投資比率は
相対的には他社と同程度 (売上高の約15％1)

イノベーションの意思決定の精度の高さと洗練された
仕組みにより、3倍のリターンを創出

1. 「Most Innovative Companies 2021」調査の「イノベーションインプット: 売上の何％をR&Dやその他イノベー
ション関連の活動に充当していますか」という質問に対する回答に基づく
出所: 「Most Innovative Companies」 (ボストン コンサルティング グループ)各年版より

A A A

A-A-Aは他の企業よりもイノベーションに
他社よりも多く投資している

すべての企業がA-A-Aになる必要はない…
しかし、コロナ時代のイノベーションにおいて、
CEOはそれぞれの企業や業界で活用可能な
A-A-Aからの学びを採り入れることができる

Apple Alphabet Amazon
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世界的な電気自動車ブームに190億ドルを
賭けるハイテク企業たち

コロナ危機下のイノベーション: 
変異株ワクチン、ドローンによる配達、
mRNAのポータブル・プリンティング…

2021年5月10日

欧州の技術系ユニコーンを10倍にする計画
が提案される

中国、米国との技術競争における7つの戦い
のうち、AIとチップに照準

ケニアは世界のフィンテックイノベーションの
ハブになりつつある

2021年2月18日

バイデン大統領と世界のリーダーたち、
「クリーンなエネルギーの未来」のための
イノベーションに注目～気候サミットにて

2021年5月12日現在

インドではディープテック系のスタートアップが
生まれているが、この流れを持続するには
資金と市場が必要

2020年12月20日

ボーイング社がバージニア工科大学に
5,000万ドルを提供し、イノベーション
キャンパスの設立を支援

2021年5月4日2021年4月30日 2021年5月11日

2021年5月9日

2021年3月7日

コロナとの戦いが続く中、イノベーションは世界的な優先課題に
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イノベーションの注力領域を設定し、その領域に合わせて、5つのイノベーションの軸を最適化

注力領域

推進機能

プロセス

テクノロジー

自社の目標に沿ってイノベーションの注力領域 (中核事業、隣接領域、
新規領域) を決定し、変革の道筋を描く

ベンチャー/エコシステムを通じた組織能力の補完: イノベーションの注力
領域に応じて選択し、有機的に組み合わせる

イノベーションの時間軸と注力領域に基づき、既存の、または新規性の高
い技術を選択、活用

10

カルチャー

研究開発部門と顧客担当部門 (営業・販売・マーケティング) の
クロスファンクショナルな協働を促進し、組織間のギャップを解消

1

2

3

5

働き方4

組織全体でイノベーティブな考え方を報奨し、各メンバーがこれまでの
事業の仕組みを否定し、変革できるよう権限を委譲

アジャイル・イノベーションプロセスを採り入れ、「構築、テスト、市場投入、
学習」のプロセスを高速で回すことで、注力領域全体の開拓を加速する

© Boston Consulting Group 2021 - All Rights Reserved.  
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経営のゴールとポジショニングに沿ってイノベーションの注力領域を決定し、
変革の道筋を描く

1 

11

企業は通常、3つの分野全て
に投資しているが、重点的に
投資する領域を定め、
メリハリのある資源配分を
行うことが必要
資源配分の例
業界のトップ企業:
中核事業60％、隣接領域
30％、新規領域10％
業界を再定義する企業:  
中核事業20％、隣接領域
20％、新規領域60％

最もイノベーションに優れた
企業の中でも、中核事業に
加えて隣接領域や新規
領域でも革新的な技術を
開発している企業には、20%
のバリュエーションマルチプル
のプレミアムがついている1)

新規領域の探索
今存在していない市場で、新しい製品やサービスを開発
するためのイノベーション1

隣接領域への進出
中核領域に隣接した新しい領域への染み出し、
拡大をめざすイノベーション2

中核事業の強化
既存の中核事業の拡大・最適化に向けたイノベーション3

実現したい領域におけるイノベーションの成功確率を最大化し、規模を拡大するためには、
ビジネスモデルの変革も必要

例
エレクトロニクス企業が自律走行用
ソフトウェアを開発

例
航空会社がオペレーション最適化
プラットフォームを構築・販売

例
アパレルメーカーが製品デザインの
プロセスを完全デジタル化

注力
領域

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
領
域

© Boston Consulting Group 2021 - All Rights Reserved.  

1. ボストン コンサルティング グループ「最もイノベーションに優れた企業: イノベーション企業ランキングトップ100社中で、隣接領域や新規領域でより多くのディスラプションを行った企業と、
中核事業の市場のみでイノベーションを行った企業を比較した分析。バリュエーションマルチプルにはPERを使用。イノベーション領域によるマルチプルの差分は、アンケートをもとに中核
事業とその他の領域で投資している企業を分析し算出
出所: 「Most Innovative Companies 2021」(ボストン コンサルティング グループ、レポートおよび調査、2021年4月); ボストン コンサルティング グループ分析
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ベンチャー/エコシステムを通じた組織能力の補完:
イノベーションの注力領域に応じて選択し、有機的に組み合わせる

2

12

ベンチャー/エコシステム:

企業はこれまで、技術開発
を推進するスタートアップや
公的研究機関との提携や
投資を増加

過去10年間で、A-A-Aは
500社以上のスタートアップ
企業に投資し、うち25社
以上がユニコーン (評価額
10億ドル以上) に成長
2016年から2019年にかけて
締結されたイノベーションに
おけるアライアンスは8倍に
増加

イノベーションの注力領域と外部との連携モデルに応じ、イノベーションの推進機能
を決定する

1

1

2

3

構築 買収/投資等 提携/
パートナーシップ

社内での
研究開発

(R&D)
M&A

新規領域

隣接領域

中核事業

出所: 「Most Innovative Companies 2020」(ボストン コンサルティング グループ、2020年); 同「4 Strategies to Orchestrate a Digital Ecosystem」(2020年); 
Refinitiv/SDC Platinum; BCGトランザクションセンター

イノベーション
ネットワーク
(パブリック
ラボ等)

パートナー
シップと
ジョイント
ベンチャー

コーポレート
ベンチャー
キャピタル

インキュベーター、
スタートアップ・
アクセラレーター

モデル

パ
ー
ト
ナ
ー
シ
ッ
プ
と
エ
コ
シ
ス
テ
ム
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ディープテック分野の開発/パートナーシップにより、将来に向けて種まき

現在の市場における既存の技術の活用、改善

2.3

1
新規領域

2
隣接領域

3
中核事業

4X
2016~2020年のディープテック投資の拡大
(150億ドルから600億ドルへ)

鍵となるディープテックの投資分野
バイオテクノロジー、AI、フォトニクス、
エレクトロニクス、ドローン、ロボティクス、
先端材料、ブロックチェーン、
量子コンピューティング

例
肥料会社が衛星画像サービスを開始し、
農家の作物の収穫量を最大化するととも
に環境負荷を最小限に抑制

例
コロナ禍を受け、自動車メーカーが
バーチャルツアー、融資の選択、納品
申し込みができる車の仮想販売
プラットフォームを提供開始

ビジネスモデル・イノベーション:新規領域におけるイノベーションは、技術開発をほとんど
せずに、ビジネスモデル・イノベーションのみで実現することもあることに留意すべき

2

ポートフォリオを分散させる:

A-A-Aもポートフォリオ方針の
もと、イノベーション投資を
実施: 70-80%が中核事業/
隣接領域、残りが新規領域

A-A-Aの新規領域への投資の
中にはGoogle X等、有名な
ものもある

中核事業における
イノベーションでは、A-A-Aの
開発期間は他社より短い
(平均 7ヶ月 vs 15ヶ月)。
しかし、中核事業以外では、
A-A-Aの開発の時間軸は
他の企業と同程度

イノベーションの時間軸と注力領域に基づき、既存の、または新規性の高い
技術を選択、活用

時間軸の検討:ディープテック分野は、技術がまだ実用化されておらず、事業モデルが
確立していないため、時間軸が不確実

調査対象企業の60%がイノベーションの目標実現に向けデジタルトランスフォーメーションを実施

13

技
術
投
資

© Boston Consulting Group 2021 - All Rights Reserved.  

出所: 「Deep Tech and the Great Wave of Innovation」(ボストン コンサルティング グループ、2021年3月); 「Most Innovative Companies 2020」(同、2020年); 
BCG デジタル戦略ロードマップ調査; ボストン コンサルティング グループ分析
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1.調査回答者のフィードバックに基づく。成功した意思決定とは、より成功したプロジェクトを優先したことと定義
出所: 「Powering the Innovation Flywheel in the Digital Era」(BCG DV、2021年3月); 「Most Innovative Companies 2020」(ボストン コンサルティング グループ、2020年);
ボストン コンサルティング グループ分析

技術開発には長い期間が必要。
中間的な成果物を形にし、市場に出る前
にプロトタイピングを繰り返す

開発チームがイノベーションスプリントを
繰り返し、迅速にMVP (最小限の機能を
備えた製品) を市場投入。市場投入により、
顧客フィードバックを得、製品を磨きこむ
サイクルを高速で回す

よりよい製品、サービス、
プラットフォームを投入し、
ユーザーの巻き込みを
強化する

巻き込んだユーザーから
質の高いフィードバック/
データを継続的に得、
ユーザー理解を深化

分析結果を元に製品を
構築し、高速でテスト。
それにより大きなインパクト、
KPIの向上に繋がり、
行き詰まりを排除

ユーザーから得られた
データの機械学習等に
より、付加価値が大きな
機会を特定

どのタイプのイノベーションにも、下記のイノベーション
プロセスは有効 (若干のカスタマイズは必要)

A-A-Aは、プロダクト開発
プロセスにユーザーを深く
巻き込み 、継続的な
フィードバックを得ている

2-3.分析、構築、テスト:

A-A-Aは、他の企業と同様、
イノベーション・プロジェクトが
次のステージに進む確率は
50%程度。しかし、その
意思決定の精度が高い
(他の企業の60%に対して
90%)1)

1
新規領域

2
隣接領域

3
中核事業

21

34

イノベーション・フライホイール (弾み車)

43 アジャイル・イノベーションプロセスを採り入れ、「構築、テスト、市場投入、
学習」のプロセスを高速で回すことで、注力領域の開拓を加速する

ユーザーから学ぶ 分析

テストを行う市場投入と
エンゲージメント

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
プ
ロ
セ
ス

© Boston Consulting Group 2021 - All Rights Reserved.  
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研究開発部門と顧客担当部門 (営業・販売・マーケティング) の
クロスファンクショナルな協働を促進し、組織間のギャップを解消

3

出所: 「Most Innovative Companies 2021」(ボストン コンサルティング グループ、2021年4月) 15

クロスファンクショナル・
チームによる推進:

欧州の保険会社では、
商品部門と販売部門を
横断するチームを構築する
とともに、メンバーに組織の
壁を越えて働く上でのノウハ
ウを伝授

全産業の約1/3の企業がイノベーションの最大の障壁と回答しているのは、
研究開発部門と顧客担当部門 (営業・販売・マーケティング) の連携が不十分であること

4

トップ間の合意:

大手医療機器メーカーでは、
研究開発、技術、営業、
イノベーションの各責任者が
集まり、イノベーションの
ポートフォリオとパイプライン
を管理するカウンシルを設立

自社のパーパスとイノベーションの方向性を一致させるため、
イノベーションのチームにはシニア層によるガバナンスと庇護、および意思決定の権限移譲が必要

開発のオーナーシップを持つが、
サービス立ち上げとチームへの
引継ぎをあらかじめ計画

市場投入はプロダクトごとに行い
ながら、それぞれの連携を担保

全社の目標に沿って機動的に
検討する分散型のチーム

1 2 3

顧客担当部門に向け
製品・サービス・技術の
イノベーションを推進。
市場からのフィードバック
が必須

研究開発部門

ギャップ解消のための解決策:
• ワンチームとしての帰属意識
の向上

• 両部門のインセンティブと指標
の整合

• 両部門間のコミュニケーション
ライン、権限移譲、説明責任
の明確化

• 現状を否定し、変革を実現
した成功を祝う文化の醸成

顧客と
エンドユーザー

イノベーションの失敗の多くは、市場からの引き合いなしに、自社の
アイデアを市場に押し付けようとするときに起こる。
研究開発部門と顧客担当部門の連携なしには成果が出ない

市場やユースケースの
枠にとらわれずイノベー
ションを事業化。顧客
のニーズを 「翻訳」して
研究開発部門に伝え
ることが必須

顧客担当部門

オ
ペ
レ
ー
テ
ィ
ン
グ
モ
デ
ル

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
チ
ー
ム
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16

5

多様なバックグラウンドと考え方を持つチーム
をつくり、絶えず現状を否定し変革をめざす
人材を採用する

失敗を恐れずにリスクを取ることに報い、トップ
パフォーマーには事業化のプロセスを一気通貫
で経験するローテーションの機会を与える

組織全体でイノベーティブな考え方を報奨し、各メンバーがこれまでの
事業の仕組みを否定し、変革できるよう権限を委譲

16

イノベーション・カルチャー:

人材の配置は、差別化の
大きなドライバー
A-A-Aは、自社で最も優秀
な人材をイノベーションに
配置し、実験を重んじる
カルチャーを醸成

多様なチーム:

多様性スコアが平均以上の
企業は、平均以下の企業と
比較して、過去3年間に発売
された製品・サービスからの
売上が売上全体に占める
割合が19%pt高い

フロントライン/オペレーションを含むすべてのチームがイノベーションにつながるカルチャーを体現し、
そのカルチャーの中で優れた能力を発揮できる人材を採用する

顧客への (強迫観念的な) こだわり...同時に、経済性を確保1
他部門・異分野の企業との協働......同時に、明確な説明責任を果たす2
リスクを取り、失敗を許容する...同時に、厳密なパフォーマンス管理を行う3
行動と迅速な意思決定を重視...同時に、取り返しのつかない失敗は避ける4
個々人が強いオーナーシップを持つ...同時に、組織としての明確な戦略の方向性を持つ5

カ
ル
チ
ャ
ー
：
原
則

カ
ル
チ
ャ
ー
：
施
策

© Boston Consulting Group 2021 - All Rights Reserved.  
出所: 「Most Innovative Companies 2021」(ボストン コンサルティング グループ、2021年4月)



The CEO 
Innovation Agenda 
(Most Innovative 
Companies 2021)

The Readiness Gap 
(Most Innovative 
Companies 2021)

15 Years of the 
Most Innovative 
Companies

Deep Tech and 
the Great Wave 
of Innovation

Powering the 
Innovation Flywheel 
in the Digital Era

The Next Generation of 
Climate Innovation

(日本語版2021年6月
公開予定)

How do You Manage 
a Business Ecosystem?

In Innovation, Big is 
Back (Most 
Innovative 
Companies 2020)

Applying the Lessons 
of the Pandemic to 
Build for the Future

出所: ボストン コンサルティング グループ 17

イノベーション関連の出版物
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