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特集 経営のAIトランスフォーメーション

AIの可能性と現実のギャップ
森  健

	AIプロジェクトの95％が	
財務リターンにつながっていない
2025年 7 月、マサチューセッツ工科大学

（MIT）の研究チームが、企業の生成AI導入
に関する興味深いレポートを発表した注1。
それによると、企業の生成AI導入プロジェ
クトのうち、95％は財務リターンをまったく
出していないという。
同レポートの概要を筆者なりにまとめると
以下のようになる。まず指標面でのギャップ
がある。2025年 9 月 に 野 村 総 合 研 究 所
（NRI）が実施したアンケート調査によれば、
仕事で生成AIを使っている人は、 1日の業
務時間を平均すると24分ほど節約できている
ことが分かった。これを日本全体に拡大して
金銭換算すると、約 9兆円の価値が生み出さ
れることになるが、この時間節約効果は残念
ながら企業の財務指標には表れていない。各
従業員にわずかな時間の余裕を与えたに過ぎ
ないからだ。つまり、AIはすでに価値創出
（バリュー・クリエーション）はしている
が、企業にとっての価値獲得（バリュー・キ
ャプチャー）にまでは至っていないというこ
とになる。

業種によってAIのインパクトがかなり違
うことも同レポートは指摘している。テクノ
ロジー業界やメディア、情報通信、専門サー
ビス業ではAI導入の財務リターンが出てい
るケースが見られるが、それ以外の業種では
ほとんど見られないという。さらに、カスタ
マイズされた特定タスク向けの生成AI活用
がほとんど進んでいないことも指摘されてい
る。ChatGPTのような汎用的なAIについて
は、多くの企業で導入まで進んでいるのに対
して、特定タスク向けにカスタマイズされた
AIはそのほとんどが検討段階で止まってお
り、導入まで進んでいるのは 5％しかないと
いう。MITの研究チームは、AIの活用が汎
用的な部分にとどまっていることも、財務リ
ターンが見られない一因だと見ている。汎用
的なAIでできることは比較的シンプルなタ
スクに限られるからだ。
では、なぜ特定タスク向けにカスタマイズ
されたAIでは、導入まで進むプロジェクト
が少ないのか。同レポートでは、大半のカス
タムAIツールの学習能力が低いことと、ワ
ークフローにうまく統合されていないことを
その理由として挙げている。レポートには、
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カスタムAIが同じ間違いを繰り返すため（学
ばないため）、毎回教育しないといけないと
いうフラストレーションを語る企業幹部のコ
メントも紹介されている。
つまり、会議の議事録をつくるといった一
般的なタスクについては、ChatGPTなどで
十分解決できるのに対して、企業特殊的なタ
スク（その企業の文脈にのっとったうえで行
うタスク）にまではAIが対応できていない、
ということになる。
また企業がAI導入を検討している領域面
でのギャップも指摘している。多くの企業が
営業やマーケティングといった部門に売上増
加のためのAI導入を検討しているが、実際
に財務リターンが見られるのは、コスト削減
を目的にしたバックオフィス部門（本社部
門）でのAI導入だという。効果が出ている
代表例として、これまで外部に委託していた
BPOサービスのAI代替が挙げられるが、そ
うしたタスクは標準化された一般的なもので
あり、企業ごとの特殊な文脈理解が必要なタ
スクではない。

	AIの文脈認識力
つまりAIが生み出す価値が大きくなるた
めには、AIの文脈認識力が高まる必要があ
る。そうなればさまざまなタスクで活用でき
るようになるからだ。スイスのビジネススク
ールIMDでAIと経営について教えるアミッ
ト・ジョシ教授は、「文脈認識AI」の登場が
求められているとし、技術的にはRAG（検
索拡張生成）、知識グラフ、知的エージェン
トなどの登場によって、AIの文脈認識力は
徐々に高まっていると指摘する注2。
このことがどう価値創出につながるのか。

それを理解するためには「文脈」という概念
を少し掘り下げて理解する必要がある。ジョ
シ教授は、文脈の 3つの層、具体的にはタス
ク、社会性、関係性という概念を紹介してい
る。
タスクの文脈とは直面しているタスク自身
が持つ文脈で、そのタスクで達成したい目標
や、緊急度・重要度などが該当する。社会性
の文脈とは、そのタスクを行う人の置かれた
環境が持つ文脈である。たとえば法務部の人
であれば、そのタスクに対してリスク回避を
重視する一方、調達部の人であれば、コスト
要因を重視する、といった文脈が挙げられ
る。関係性の文脈は、タスクにかかわるメン
バー間の関係性が持つ文脈で、良好な関係に
ある、上下関係にある、お互いのことをよく
知っている、といった文脈が該当する。そし
てAIの文脈認識力がカバーする層が広いほ
ど、われわれが日々膨大な時間を費やしてお
互いのニーズや主張を確認するような「調
整」業務（会議）をAIが肩代わりしてくれ
る、というのがジョシ教授の主張である。
しかし、AIの文脈認識力向上は別の問題
を生むかもしれない。あまりに文脈認識力が
高まると、AIがユーザーに忖度するように
なったり、商品開発時にメンバー全員の意見
を平等に取り入れたりすることで、非常につ
まらない結論になってしまうこともあり得る
だろう。プラス、マイナス両面を注意深く見
ていく必要がある。

	補完的イノベーション
AIの可能性を開花させるために重要なも
のがもう一つある。それは経済学で「補完的
イノベーション」と呼ばれる存在である。補
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完的イノベーションとは、ある技術の可能性
を開花させるようなイノベーションで、技術
だけでなく新しい制度・仕組みの場合もあ
る。たとえば、電気の可能性を開花させた補
完的イノベーションとしては、モーターやベ
ルトコンベアがある。モーターが登場したこ
とで局所的な電力供給が可能となり、工場内
の機械の配置について自由度が大きく高まっ
た。さらに、ベルトコンベアが機械と機械を
結びつけることで、生産プロセスが高速化し
た。
モーターとベルトコンベアのアナロジー
で、AIの補完的イノベーションについて考
えてみよう。産業革命後に生まれた蒸気機関
や電気は社会の「動力」を拡張したのに対し
て、AIは社会の「知力」を拡張しつつある。
産業革命は生産をインフラ化し、「工場」を
生み出したが、AIは思考のインフラ化によ
って、「考場（こうじょう）」とでも呼べるよ
うな場を生み出しつつあるといえる。そうで
あれば「考場」にも同じような補完的イノベ
ーションが求められるのではないか。
モーターが局所的な電力供給を可能にし、
さらに機械の配置の自由度を高め、それらを
つなぐベルトコンベアが生産プロセスを高速
化したように、AIの補完的イノベーション
は、①局所的にAIが持つ知力の供給を可能
にし、②思考プロセスを組み替え高速化でき
る、といった特徴を持っているのではない
か。筆者は英国のAIスタートアップ企業
CEOに、AIの補完的イノベーションは何だ
と思うかを聞いたことがある。彼の答えは
「ウエアラブル機器」だったが、これは前述
した①の要件を満たしている。スマートグラ
スとそこに搭載されているエッジAIは、知

力の局所的な提供を可能にする。
では、②の要件を満たすものは何か。その
答えは分からないが、おぼろげなイメージは
ある。
人間の思考プロセスには、演繹法、帰納
法、アブダクション、アナロジーといったも
のがあるが、われわれ人間はこれらのプロセ
スが当たり前（あるいはこれしかない）と考
えがちだ。しかし、電気とモーター、ベルト
コンベアが工場内の機械の配置を大きく変え
てしまったように、AIとその補完的イノベ
ーションによって、思いもよらない思考プロ
セスが今後生まれるのかもしれない。それは
個人レベルではなく、集団的な思考プロセス
かもしれない。BMI（ブレイン・マシン・イ
ンタフェース）が関係するのかもしれない。
答えはまだ分からないが、いずれにせよ、
AIの可能性を解放する補完的イノベーショ
ンは必ず登場するだろう。

	本特集の構成
本特集では、AIの可能性を解放するとい
う視点でヒントになる論考を 3本掲載してい
る。第一論考「AIと組織の未来」では、現
在の組織を縛るさまざまな制約を、AIが解
き放つ可能性について論じている。
トロント大学のアジェイ・アグラワル教授
らの研究者は、AIの潜在的な価値はポイン
ト・ソリューションではなく、システム・ソ
リューションとして使われた場合に最大限発
揮されると論じている注3。既存の組織や仕
組みを前提にピンポイントでAIを導入する
のがポイント・ソリューションなのに対し
て、システム・ソリューションとは、AI導
入を大前提に組織や仕組みを刷新したうえで
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導入するイメージだ。そのような組織の特徴
として、本論考では「バリュー・オーケスト
レーション」というキーワードを提示してい
る。
第二論考「AI時代に存在感を増す『創造
業』」では、AI導入領域についての新しい視
点に注目した。MITレポートでは、コスト
削減を目的にしてバックオフィス部門を中心
に財務リターンが出ていると言及している
が、われわれ研究チームは、研究開発
（R&D）などアイデアを創造するプロセスに
おいても、AIがもたらすポテンシャルは大
きいと考えている。そこで本論考では、コン
テンツやメディア産業など創造をなりわいに
している「創造業（クリエイティブ・インダ
ストリー）」に着目し、創造業においてはAI
活用がコスト削減だけでなく収益増にもつな
がっていることを示している。
第三論考「AI時代の無形資本」では、人
的資本、知的資本、社会関係資本といった無
形資本がAIによってどう影響を受けるかに
ついて論じている。MITレポートも指摘し
ているように、現時点でのAIは一般的なタ
スク処理には強いが、企業の文脈理解を要す
るタスクの処理には弱い。そうすると人間
は、一般的な人的資本よりもその企業だけに
通用する企業特殊的人的資本を蓄積した方が
よいのだろうか。また、AI活用が増えるほ

ど、人間と人間の社会関係資本（信頼）だけ
でなく、人間とAIの間の社会関係資本とい
う概念も重要になるのだろうか。そうした論
点の下、本論考ではAI時代における無形資
本のあり方を提言している。

AIが企業経営にもたらすインパクトはま
だ小さい。しかしそれは、AI自体にインパ
クトがないということではなく、組織構造や
ビジネスのやり方など、これまでの社会を形
成している「当たり前」の前提が変わってい
くことが必要だ。AI自身の進化だけでなく、
AIの潜在能力を開花させる補完的イノベー
ションの登場も待たれる。目の前には広大な
ビジネスチャンスが広がっている。
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