
2D14 技術者，研究者のためのビジネスモデル 設計手法の研究 (1) 
一企業価値を 目指した研究開発主導の ィ / ベーションモデル ー 

阿部仁志 ( 沖電気 ) , 門 正 2  ( 東京ガス ) , 0 村上泰典 ( 住友電工 ) , 

佐久間 啓 ( 日本電気 ) , 平林 裕治 ( 清水建設 ) , 堀内敏彦 ( 日立製作所 ) 

1. 研究の背景 引 モデルの検討を 行 い 本大会で発表する。 

科学技術と経済の 会、 専門委員会では 企業価値を目 

指した研究開発主導のイノベーションモデルを 提唱し 3. ビジネスモデルが 注目されるよ う になった背景 

てきたが、 このイノベーションモデルにおいては① 投 ビジネスモデルが 注目されるよ う になった背景と 

資を呼び込むインフラ ( 技術流通市場 etc) の整備、 及 しては、 20 世紀から 2 1 世紀への転換の 時期が以下 

び ② R&D サイドに経営資源をシフトすることが 重要 の 5 点に集約されるようなビジネスモデルの 爆発を誘 

になる [1] 。 引するような 産業の発展段階に 位置していることをあ 

今年度は、 後者を実現するために、 R&D サイドが げたい。 

(1) ビジネス全体を 設計・マネジメントできる 能力獲得 ㈲ PC の普及 :SPRE 皿 S 朋 ET 表計算 

すること、 及び (2)R&D とビジネス ( 最終目的であ る   定性的議論から 数値による定量的議論が 可能 

収益 ) を結合するビジネスモデルの 設計手法と評価 手   ビジネスモデル 化が簡単にできる 

法の構築に焦点を 当てて議論している。 (2) 成熟ビジネスの 増加 

・ビジネスのしくみをドライバ 一にした新規ビジネス 

2. 研究の構造 (3) インターネット、 IT 革新 

本研究は理論研究と 事例研究から 構成される。 ・ e ビジネスがモデル 化できる 

(1) 最初にビジネスモデルが 注目されるようになった   ビジネスモデル 特許 

背景を概観、 整理する。 (4) ビジネスモデルの 進化 

(2) ビジネスモデルのフレームワークを 示す。 ビジネ 、   産業の発展段階 弓 産業構造の分解、 統合の加速 

スモデルには 静的ビジネスモデルと 動的ビジネス ・スピード、 組み合わせ、 集中・アウトソーシンバ 

モデルという 2 つの考え方があ り、 それぞれに 固 (5) 経営理論の進化 

有の設計思想があ り、 それらを明らかにする。 ・ M. ポータ一のバリューチェーン 理論 

(3) 経営学者であ りコンサルタントの SlWotzky は 

「プロフィットゾーン 経営戦略」と「 ザ ・プロフ 4. ビジネスモデルのフレームワーク 

イット」という 著書のなかで 企業活動の究極の 目 ビジネスモデルについては 多くの研究者、 実務家が 

的であ る利益の上げ 方 " 儲けのパター ゾ を 2 3  かなりの幅をもった 解釈をし、 自由度をもった 定義を 

に集約している。 本研究会ではこの 23 の " 儲け している。 従って、 最初に我々が 考えるビジネスモデ 

の パター ゾ を徹底的に議論することで「ビジネ ルの定義を行 う 。 

スモデル付き 技術移転」を 表現する有力なツール ビジネスモデルは 大きく静的なモデルと 動的な モデ 

としてこなれた 形で活用できる 水準 [2] を目指し か に分けることができる。 それぞれに独自の 設計思想、 

た Ⅰ。 があ り目的があ る。 静的モデルはあ る時点における ビ   

(4) 次にビジネスモデルという 言葉がもつ多様性 多 ジネス模型であ り、 誰に 、 何を、 どのように提供する 

義 性から派生する 概念のあ いまい性を整理する。 かという要素モデルとどのように 収益を上げるかとい 

ビジネスモデルに 存在する階層構造を 明らかにし う要素モデルから 構成される。 モデルとしては 単純で 

ビジネスモデルを 冠した言葉の 体系化 [3] を行 う 。 理解しやすい。 「誰に」と「何を」という 要素モデルは 

(5) 事例研究として 日立製作所のミューチップを 選び、 経営学における「戦略」に 相当する。 「誰に」はドメイ 

シナリオの構築、 静的・動的ビジネスモデルの 作 ン 、 顧客の範囲、 顧客の特性、 顧客と提供価値との 関 

成 [4] をおこなった。 更に技術移転市場での 仮想 取 係を モデル化した 索具体的モデルであ り、 「何を」は 提 
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供 価値を表現する 製品、 サービス、 その両方を結合し 

た顧客価値を 独自性と値段で 差別化した概念モデルで 

あ る。 「どのように 提供するか」という 価値を顧客へ 届 

けるビジネスプロセスのモデル 設計を、 チャネル、 活 

用 技術、 バリュー チェーンを変数として 行 う 。 ビジネ 、 

スプロセスの 競争力は、 コアコンピタンス、 資源配分 

で表現する。 

「どのように 収益を上げるか」は 収益モデルプロフ 

ィットパターンから 構成する。 収益モデルの 作成は、 

インフルエンスダイヤバラムから 利益源泉図を 作成す 

ることでビジネスモデルの 収益構造を構築し、 収益売 

上と費用を数式、 数字に表現に 落とし込む手順で 行う。 
従って、 ビジネスモデルの 収益 ( ビジネスモデルの 性 

能 ) は、 モデルの環境条件を 変えてシミュレーションす 

ることができる。 

動的ビジネスモデルは 環境変化を変数に 取り込んで 

売り手 ( 枝折 者 ) 
技術イ ソヘ Ⅰション 

商品 ィハ Ⅰション 

ヒ " シ " ネスア イテ " アイ / ヘ L ション 

静的なモデルを 変化させたものであ る。 ビジネスの持 

続性、 継続性、 成長性をどのように 維持するかが 焦点、 
であ る。 我々は「バランススコアカード」、 「インフル 

エンスダイアグラム」、 「ビジネスモデルの 転換」を動 

的ビジネスモデルの 要素モデルとした。 動的ビジネス 

モデルの要素モデルの 詳細は次期のテーマとする。 

5. 企業価値創造と 仮想取引モデル 

㈲ 傭 根取引モデルの 全体像 

差別 ィヒ 技術や新規技術を 企業価値創造を 目指して 

広く活用させるためには、 技術・知財の 流通市場を活 

性化させ、 個々の技術単独ではなくビジネスモデルを 

付加して技術の 価値を高めてビジネスモデルを 流通市 

場で取引できるようにするという 将来像を描いている。 

この時、 技術・知財やビジネスモデルを 企業価値創造 

に橋渡しする 役割を担う人材が 不可欠となる。 この人 
材を本研究では「ビジネス・プロデュー サ Ⅰ 
と 呼ぶことにする。 

仮想取引モデルは、 技術・知財の 流通市場、 
ビジネスモデルの 流通市場、 ビジネス・プロ 
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デューサーが 仲介者となって、 差別化技術や 

新規技術をべンチヤ 一企業の創設や 新規事業 

の立ち上げ、 つまり企業価値創造の 種まきか 

ら育成までのプロセス 全体での技術・ 知財 と 

ビ ゾネスモデル・シナリオ 付き技 術 成果流通 

ヒシ ・ ネス モテル・シナリオ、 コンサルティン ク 

ビジネスモデルの 取引を対象としている。 

杖黄ま   の流通 図 1 に仮想取引モデルの 全体像であ り、 図 

根付 ビジネス・ プロ〒・Ⅱサー 2 は仮想取引モデルで 流通する商品の 関連を 
エンジェル 

コンサルタント 模式的に示した 図であ る。 
貝い手 

( インチャ人中小企 案 ．大全文 ) (2) 技術・知財流通市場と 投資 

技術・知財流通市場の 動向としては 各大学 

図 1  仮想取引モデルの 全体像 
が 技術移転機関 (TLO) を活性化する 施策を 

打ち出している。 例えば、 W 大学では日米中 

折れウ粟 ( 全集何億 窟丑 ) 韓などの技術仲介会社と 組んで、 

ビジネスモデル 国際技術移転事業を 構想している。 
市均 ，競合 

静的ビジネスモデル 
各国の企業や 大学が保有している 

動的ビジネスモデル 人材 
技術を紹介し、 事業化の見込みの 

収益 あ る技術計 青 報を自国の企業に 売り 

込み、 技術を買い取りできる 仕掛 
屋 別化 拉行 儲けの パ 

ターン けを目指している。 個別企業の立 
場からは、 全ての研究開発を 自前 

で 行 う ことは難しく、 技術・知財 

資金 流通市場を最大限に 活用し、 タイ 

ムリ 一に技術の売り 手と提携し 、 

企業価値創造までの 投資を節減し 

図 2  差別化技術から 企業価値創造まで 時間を短縮させたい。 このような 
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経営判断を俊敏におこな う ために、 R&D サイドに経 

営資源をシフトすることが 解決の糸ロとなる。 

差別化技術や 新規技術に対する 投資は、 リスクが高 

いためにべンチャーキャピタルや 銀行などは投資対象 

とせずに、 公的機関が補助金や 助成金を公募すること 

で R&D 投資の役割を 果たしている。 

R&D への投資を企業レベルだけでなく 業界レベル 

や新産業創出レベルにまで 広げて R&D 投資のスキー 

ムを 創出するとともに、 R&D 投資と技術・ 知財流通 

市場との連携を 強化してゆくことが 課題であ る。 

(3) ビジネスモデル 流通市場と投資 

本研究会では「ビジネスモデル 付き技術移転」を 投 

資 対象とするテーマを 取り扱う評価理論、 即ち経済性 

冊 W 平価を研究課題としている。 現状ではビジネスモ 

デルの評価精度には 限界があ るので、 リアルオプショ 

ン投資の実用性を 検証する必要があ る。 

ビジネスモデルの 取引は、 TT を主体としたビジネ、 

スモデル特許だけでなく、 差別化技術を 組み込んだビ 

ジネスモデル 特許が流通することを 想定している。 

ビジネスモデルを 創造する人材を 本研究では「ビジ 

ネ スモデル・クリ エータ Ⅰと呼ぶことにする。 ビジ 

ネスモデル・クリ エータ 一に専従する 人材も必要だが、 

技術者自身がビジネスモデル・クリエーターを 兼任す 

ることで R&D の強化を図る 意図があ る。 そのために、 
「技術者、 研究者のためのビジネスモデル 設計手法の 

研究」を促進し、 その成果を実用化することが 急務で 

あ る。 
(4) ビジネス・ ア叶 。 ュ 弓の役割 

ビジネス・プロデュー サ はターゲット 市場・顧客や 

競合との関係を 敏感に察知しながら 人 ・もの・金など 

の新規事業のインフラを 整える役割を 担っている。 市 

場や競合など 不確定要素の 多く、 時間とともに 変化す 
るので、 ビジネスセンスが 要求される。 事業を立ち上 

げるために、 企画段階から 企業設立までハン ズ オン支 

援をする。 
技術者がべンチヤ 一企業を創設して 失敗している 事 

例は、 ビジネスセンスの 欠如によるものであ り、 ビジ 

ネス・プロデュー サ が技術指向の 経営者を補完できる 

領域であ る。 

③仲介者、 ④投資家がビジネスモデルの 設計図が介在 

することでどのようにその 役割、 立場が変 ィヒ するか具 

体的に紹介する。 
(1) ミューチップビジネスの 利益モデル 

将来のビジネスを 効果的に展開するための 取引モデ 

かな 構築するには、 想定されたプロフィットゾーンに 

適合した利益モデルの 特定が、 その助けになる。 利益 

モデルについては、 スライオツキ 等が分類しており [5] 、 

参考文献 [2] にまとめられている。 
ミューチップのバリューチェーンは 文献 [4] にまと 

められており、 図 3 に示す。 ハードに関するバリュー 

が、 原材料購入、 チップ製造、 チップ販売Ⅰ購買、 チ 

ップ付加、 ID 読み取り、 であ り、 ソリューションに 関 

するバリューが、 チ 、 ソプ ID の管理、 商品の流通、 ID 

からの情報獲得、 となる。 この バリ ユーと ミュー チッ 

プ自体の性格から、 ミューチップ 特有のプロフィット 

ゾーンが想定される。 ここでは、 ハード面、 ソリュー 

ション面から、 利益モデルを 特定することとする。 な 

お、 ビジネスを行 う 場合、 ハードとソリューションは 

密接に絡みあ う ため、 互いの影響も 考慮することとす 

る。 これら利益モデルを 実現することを 前提に、 図 1 

の仮想取引モデルに 当てはめてみる。 利益を確保し 続 

けるためには、 利益モデルは、 市場の状況などに よ り、 

変 ィヒする。 それに従って、 取引モデルも、 変化する。 

従って、 それぞれ世代分けを 行い、 各世代に応じた 取 

引モデルを検討した。 結果を表 1 に示す。 

(2) ミューチップビジネスの 灰根 取引モデル 

第一世代は、 導入朝であ る。 試行錯誤的に 使い方を 

模索している 時期であ り、 ミューチップ ( ハード ) が 

利益の源泉となる。 販売量が増えれば 増えるほど、 コ 

ストが削減され、 儲けが増える。 トレーサビリティの 

みの単純な機能であ っても、 従来方式に比べ、 若干で 

あ ってもメリットが 感じられる分野に 、 使われ始める 

時期であ る。 

第二世代は、 普及 期 であ る。 導入潮における 実績に 

基づいて、 顧客にソリューションを 提案し、 使用個数 

を増大させ、 さらに、 商品の流通管理業務、 販売管理 

業務等において、 蓄積されたノウハウを 提供すること 

により利益を 確保する世代であ る。 そして、 ミュー チ 

6. ミューチップを 事例とした仮想取引モデル 

新規技術を、 企業価値創造を 目指して広く 活 
用させる一例として、 ビジネスモデリンバの 実 

践 側 に登場するミューチップを 取り上げる。 技 

沖 "  弗廿尭 "  ' 酸 ID 。 " の ' 席 Ⅰ 旺           沖 " "" 力 僻 " 胡 柄 ぬ、 柿 "" 戸塚 以 "" 
" 榊臥甜 " 若竹 方 "" 五義 一               % 刮 " 。 " 払 

。 鹿 確 " 

御成果物の取引における①売り 手、 ②買い手、 図 3  ミューチップのバリューチェーン 
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ップ の高機能 ィヒ 、 リーダの高機能 ィヒ により、 高機能ハ 

ードの価格維持も 可能となる。 

第三世代は、 発展 期 であ る。 ミューチップを 用いた 

各種管理が、 社会標準として 認知されるような 活動を 

行 う ことによりデファクトスタンダードィヒされ、 さら 

に 、 新たなアプリケーションが 産み出されることによ 

り、 市場自体も急拡大する 世代であ る。 市場は、 ソリ 

ューションに 大きく依存し、 ミューチップ 自体の価値 

が相対的に、 極めて低くなる。 

第四世代は、 展開期であ る。   取引モデルは、 第三世 

代 と変わらないが、 一つのソリューションが 新たなソ 

リューションを 生み出す世代であ る。 既存技術が 、 手 

を変え品を変え、 利益に結びつけられる 世代であ り、 
ビジネスプロデュー サ の役割が、 さらに増大する。 

(3) ミューチップにおける 企業価値創造 

ミューチップにおいて、 企業価値創造は、 第三世代 

( 発展 期 ) から、 ビジネス・プロデュー サ の出現によ 

り始まる。 第二世代 ( 普及 期 ) のビジネスモデル・ク 

リ エータ によるビジネスモデル ( 儲けのパターン ) を 

軸に 、 人材、 資金を調達して、 新規事業の立ち 上げの 

ための、 インフラや投資構造が 確立し始める。 早期に 

かつ確実に、 ミューチップ 技術を企業価値創造に 橋渡 

しするためは、 ミューチップの 利害得失を熟知した 技 

術者が、 ソリューションまで 踏み込んで差別化技術を 

べ ー スにしたビジネスモデルを 創造することが 重要と 

なる。 その後は、 ビジネス・プロデュー サ に ょ り、 自 

然発生的にビジネスモデルが 生み出され、 企業価値創 

  造の好循環が 形成されると 考えている。 

表 1  ミューチップの 仮想取引モデル 

7. まとめ 

本稿では、 これまでビジネスに 関わることの 少なか 

った技術者を 対象として、 ビジネスモデルの 理論検討 

事例研究を行った。 世の中の成功したビジネスを 元に 

分類された利益モデルをもとに、 取引モデルを 構築す 

るという手順をとり、 差別化技術の 企業価値創造への 

転換を考察した。 本手法は、 技術者にとって、 技術を 
ビジネスに結びつける 有効なプロセスであ ることが示 

された。 

'. 謝辞 
本稿の内容は、 ( 社 ) 科学技術と経済の 会・技術経 

営会議・専門委員会 lG における調査活動を 元にして 

おり、 同 G 参加メンバの 各位に感謝します。 

参考文献 
1. 「経済性術Ⅲ 蒔 平価における ヒ 。 シ 。 ネス 軒 。 ル の役割」 

阿部・黒須、 研究・技術計画学会第 1 7 回年会 

2. 「利益モデルとその 新事業シナリオへの 応用」 

佐久間地 本大会予稿 集 
3. 「ビジネスを 冠した言葉の 理論的体系化」 

円位 本大会予稿 集 
4. 「技術者、 研究者のためのビジネスモデル 設計手法の 

研究 K2) 」堀内池本大会予稿 集 

5.  A.J スライウオ 料 - 、 D.J モりル著 「 フ 。 リィ Ⅱ・ ソ 。 ウ 経営戦略」 

タ 。 イヤモント。 社 

  I 利益モデル 

益
 
」
 

 
 

益
 
」
 

 
 

 
 
第
二
世
代
 

吉
旦
 

(
 
期
 
)
 

 
     く / Ⅰ・ 一ド )   

売り手 

抗告 者 ・研究者 

技 行者、 研究者 
ビジネスモデル 
  クリエーター 

技俺 者、 研究者 
ビジネスモデル 
  クリエーター 

技 行者・研究者 
ビジネスモデル 
  クリエーター 

 
 

 
 

 
 
 
 

）
 
取
 

廿
接
 ）
 

市
直
廿
 

五
の
市
 

洗
芋
 丑
 

 
 

売手・買手の 直接取引 金葉 
エンジニアリンバ 系 ビジネス モチル 

凹係 会社 ・クリエーター 
( 技侮 ・知財流通市坊 ) 
( ビジネスモデル 
  知財流通市村 ) 

金井 
  プロチューサー 

ジネス 
( 新卒文部門 ) 

( ビジネスモデル ソリュ - ション 

  知財流通 市均 )  系 ベンチャ 

( 人材流通 市廿 ) 

ビジネス 企業 
  プロデューサー ( 新卒業部門 ) 

( ビジネスモデル ソリューション 

  知財流通 市牡 )  系 ベンチャ 

( 人材流通 市宙 ) 

流通商品 

コア枝折 
基盤 技街 
差別化 技篠 

コア 技街 
基盤 技脩 
差別化抜荷 
特許 
ビジネスモチ ル 

ビジネスモデル 
ビジネスプラン 
ビジネスモデル 特許 
( 合 : 差別化枝折 ) 

ビジネスモデル 
ビジネスプラン 
ビジネスモデル 特許 
( 舎 : 差別化 技街 ) 

投資の現状 

売り手による ，先行投資 

公的 棲 関の補助全や 助成金 

個別企業、 個別案件では 技絹 
提携による間接的な 投資 

ハード系は、 回収可能な範囲 
内での，製造 企 案による投資 

ソリューション 系は，ベンチ ャ 

キャビ タ ルノ新規事業技 資 

ハード系は，回収可能な 範囲 
内での、 接近企業による 投資 

ソリューション 系は・ベンチ ャ 

キャピタルノ 新規事案投資 
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