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最近の現象

�研究開発の効率が低下している

�「成長戦略が見えない」と投資家、銀行、アナリストから鋭く指摘されている

�新規事業開発が停滞している

�創造性のない指示待ち技術者が増えている

⇒これらの現象には、一つの原因から始まる因果関係がある
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現象の「因果関係」と研究開発部門がやるべきこと

３３３３））））指示待指示待指示待指示待ちちちち

技術者技術者技術者技術者

２２２２））））顧客主導型顧客主導型顧客主導型顧客主導型ではではではでは

成功成功成功成功しないしないしないしない新規新規新規新規

事業事業事業事業テーマテーマテーマテーマがががが停滞停滞停滞停滞

短期業績志向

による

１１１１））））顧客主導型顧客主導型顧客主導型顧客主導型

製品開発製品開発製品開発製品開発へのへのへのへの偏重偏重偏重偏重

INPUT（人・金）の
割に、

�テーマが出ない
�テーマが小粒
�大粒でも遅い
�売れても小粒

技術者の創造

意欲の低下

４４４４））））研究開発研究開発研究開発研究開発

のののの効率低下効率低下効率低下効率低下

中長期テーマの

計画の甘さ

中間評価の甘さ

現業は（絶）好調

（だった）

顧客が見えていない

研究開発はやらない

技術者の現業

負荷増大

時間軸の長い

研究開発テーマの

組織における評価

力・創造力の低下

「すばらしい．でも、

何に投資するの？」

「成長戦略が見えない」

INPUTの削減

「すばらしい．

でも、次は？」

「成長戦略が

見えない」

OUTPUTのののの
増大増大増大増大を試みる

しかないでは

ないか

「成長戦略が見え

ない」

ということは

�研究開発部門は、中長期のOUTPUTの期待値を増やし、
企業の成長戦略を支えていかなければならない
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１）顧客主導型製品開発への偏重 日本のメーカーの研究所の変遷

資料：平成18年3月 NEDO『わが国産業界の研究開発の変化とそのNEDOプロジェクトの与える影響に関する実態調査』
P3図1技術経営を軸とした事業構造転換 吉田JSR㈱社長講演より、に基づいて日本総研作成

80年代 90年代 00年代

�導入技術時代
�中央研究所ブーム

�放任型
（長期戦略フレーム

欠如）

�技術分野ごとの
コストセンター

�R&Dと事業との
統合見解不足

�改良技術時代
�開発研究中心

�プロジェクト
寄せ集め型

（戦略フレームワーク

の部分存在）

�マトリクス型体制で
プロジェクト管理

�プロジェクト単位
では意思統一

�創造技術時代
�戦略的研究推進

�目的指向型
（全社的戦略

フレーム存在）

�孤立しないR&D

�R&Dと事業の
方向性が一致

時代背景

研究開発

の進め方

研究開発

組織の

位置づけ

=事業寄りの研究開発に傾斜
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�研究開発テーマのほとんどは現業領域で、成長戦略が見えないことは明白
�また、新規事業領域の研究開発テーマの評価が甘いのではないか

２）顧客主導型では成功しない新規事業テーマが停滞 ケースA社

�機能性材料 �ライフサイエンス�電子

B

C

D

E

F

A以外のテーマ

テーマA

研究開発テーマ

実は

既存事業領域

研究開発テーマ

かつ

新規事業領域

G

H

J

K

I

何がやりたいのか分からない

この程度では

年商数千億円

企業の成長を

支えられない

このテーマの

見通しは？

これらのテーマ

の見通しは？
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３）指示待ち技術者

�短期的な業績主義の継続が、自分以外への無関心と自己主張の抑制を生み、「あえてや
らないが、できたはずのこと」、ができなくなりつつある

�忙しいのに、組織に活気が
なくなる

�ついに、言われたことしか
「できなく」なる

短期業績

主義の

圧力

「自分や自分の部署

さえよければ」

「余計なことは

評価されないから

やめよう」

悪いたこつぼ化

他部門への無関心

利害の対立

賢い人材ほど

自らを枠にはめ、

自己主張を抑制

顧客・競合への

無関心

顧客との利害の対立

�創造意欲の低下
�創造に必要な情報量の不足

改善・改良業務に埋没



6 Copyright (C) 2009 The Japan Research Institute, Limited. All Rights Reserved.

４）研究開発の効率低下

研究開発組織の

効率

OUTPUT
INPUT＝ Σ NPV*

総和 時間軸 個別テーマの効率

効率：

•INPUT＝人、金（の投入量）
•OUTPUT＝収益（限界利益額、売上
額）

総和：

•どの範囲を全体として、効率を見るの
か？

•組織としての効率の全体最適化

時間軸：

•何年先まで見越して、効率を見るの
か？（数字や割引率の話ではなく）

•事業特性や企業特性によって異なる
•意思決定の問題である

*Net Present Value

�研究開発組織の効率は、「個別テーマの効率」「時間軸」「総和」の3点で見られる
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４）研究開発の効率低下 効率が向上する領域

INPUT

OUTPUT

減

減

増

増

幻想

愚策

失敗

失敗

理想 現実

効率向上

２）

効率向上

１）

�効率を向上させる打ち手は、2つの三角形の領域内のみ

効率向上１）

（１）研究開発の業務効率向上 その１

（２）研究開発人員数・研究開発投資額の削減

（３）研究開発テーマの削減による人員数・

投資額の削減＝研究開発テーマの再編

効率向上２）

（１）研究開発テーマの収益貢献期待値の向上

（２）技術者の収益貢献力の向上

（３）研究開発全体の時間短縮

＝業務効率向上 その２

現在
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研究開発テーマの再構築の全体像と

9月24日セミナー内容の位置づけ
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研究開発テーマの再構築の全体像と9月24日セミナー内容の位置づけ(1/2)

①

③②

④⑤

１）基準値の設定

⑥

Not Go

Go①

③②

④⑤

並べただけ

⑥

％

60

40

20

0 20 40 60
億円

数値目標

成功

確率

①

③
②

④⑤

２）価値設計を用いた評価

⑥

Go

過小評価ではないか？

過大評価では

ないか？

％

60

40

20

0 20 40 60
億円

数値目標

基準値

％

60

40

20

0 20 40 60 億円

数値目標

基準値

１つ１つのテーマの再評価を

行い、 ポートフォリオ上の位

置づけを見直す

技術および機能はそのまま

多少乱暴でもよいから、組

織としての目標値を定め、

テーマの基準値を定める

�広義の再構築のプロセスは、下図の１）から４）まで

9999月月月月24242424日日日日セミナーセミナーセミナーセミナー

• 「「「「中長期中長期中長期中長期テーマテーマテーマテーマのののの中間時中間時中間時中間時におけるにおけるにおけるにおける

価値設計価値設計価値設計価値設計をををを用用用用いたいたいたいた評価評価評価評価」」」」をををを紹介紹介紹介紹介
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研究開発テーマの再構築の全体像と9月24日セミナー内容の位置づけ(2/2)

％

60

40

20

0 20 40 60 億円

数値目標

成功

確率

基準値

①

②

⑤

③

④

３）テーマの再構築（狭義)

⑥

現在のテーマの中にある技術に

遡って、出口を考え直し、もっと挑

戦的な数値目標を立て、期待値を

増やそうとする試み

技術はそのまま、機能を再考する

収益貢献収益貢献収益貢献収益貢献のののの期待値期待値期待値期待値のののの

合計合計合計合計はははは自社自社自社自社にとってにとってにとってにとって十分十分十分十分かかかか？？？？

①

②

⑤

③

④

４）再構築後の評価

⑥

だめなものはだめ

OUT

①

②

⑥

５）新規テーマの創造

●●●●新規新規新規新規テーマテーマテーマテーマ

％

60

40

20

0 20 40 60 億円

数値目標

基準値

％

60

40

20

0 20 40 60 億円

数値目標

基準値

NO

足りなければ、新たに創る

技術も機能も再考する

9999月月月月24242424日日日日セミナーセミナーセミナーセミナー

• 「「「「飛飛飛飛びびびび地地地地のののの研究開発研究開発研究開発研究開発のののの成功要因成功要因成功要因成功要因」」」」にてにてにてにて強強強強いいいいコンセプトコンセプトコンセプトコンセプト創創創創りをりをりをりを紹介紹介紹介紹介

• 「「「「メーカーメーカーメーカーメーカーのののの中期的中期的中期的中期的なななな成長成長成長成長のためののためののためののための社内技術蓄積社内技術蓄積社内技術蓄積社内技術蓄積のありのありのありのあり方方方方」」」」にてにてにてにて

個個個個にににに蓄積蓄積蓄積蓄積されたされたされたされた技術技術技術技術をををを紐解紐解紐解紐解くくくくポイントポイントポイントポイントをををを紹介紹介紹介紹介
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研究開発テーマの「現場発」再構築の進め方と狙い

UP

OUT

• 継続・増強

• 新規テーマの

着手

• 廃棄・統合

•売却

• OUTテーマの

技術者

• OUTテーマの

技術者を適宜

再配置

20×

20テーマ

リーダー* 主体的

参画

マネジメント

再提案

評価・判断

テーマ提案

ミーティング

見直し・再提案

テーマ再構築

ワークショップ

必要な情報、

認識すべき指標

情報提供

テーマ討論会

価値観の共有

徹底討議

20×

20テーマ

（改）

リーダー

20×

リーダー

20テーマ

（改）

テーマとリーダー

組織的な研究開発

マネジメント

�テーマの収益貢献期待値とリーダーの収益貢献力を同時に向上させる
�また、組織としてのマネジメント力の向上を図る

*技術者、企画者のタッグ
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１）基準値（目標）の設定

○○（数）テーマ

（実は）現業ライン

テーマ

基礎研究系

テーマ

探索・開発系

テーマ

△億円を

狙ってない

テーマ

△億円を

狙っている

テーマ

厳しく評価している

テーマ

評価の甘いテーマを

価値設計を用いた

評価によって見直す

△億円を狙えそうも

ないテーマ

△億円を狙えそうな

テーマを再構築

組織としての

目標値

XXX億円

新規テーマ創造に

よる拡充

この時点でヤメならヤメ

再構築のチャンスを与えるべきか否かが論点

�組織としての目標値を設定し、個別のテーマの集合体で達成するようにする
�トップダウンに期待せず、研究開発部門自ら目標値を作る
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２）価値設計を用いた評価 ： 中間評価の重要性

個別テーマA
個別テーマB
個別テーマC
個別テーマD

業務プロセス

組織・人材

総和

総和

開始前 中間時

テーマの

創造

（評価を伴う）

金になる

何年後？

m1 m2 m3

テーマの

評価・判断・再構築

研究開発の期間

進捗「管理」に大きな意味はない

目標に

結果論

ではなく

開始 終了

•カネを出すか否か評
価する側も必死

•評価される側もモチ
ベーションは高い

•ただし、マイルストン
の設定の握りが弱い

結果

•進捗管理に終始し、OUTするか否かの判断が甘く、
かつ、UPさせる活動が弱い

•関係者はテーマ存続のための説明責任に腐心
•テーマの創造が最重要ではあるが、再構築を前提
にした中間評価もなく、自社（の特性）を正面から見

ることもなく、やみくもに新たなテーマを探してもま

た同じ失敗を繰り返す

� 中間時の評価の重要性が増大している
� 評価をすること、OUTの判断とともに、テーマを立て直すことを前提にした評価が必要
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２）価値設計を用いた評価 ： 時間軸の長い研究開発テーマの中間評価の甘さ

�OUTPUTの形は違っても、「カネの取れる研究開発」を行うというミッションは、どの研究開
発も変わらないはず

�しかし、時間軸の長い研究開発は、評価が甘い

基礎研究 •新たな知識の創造と提供
•カネの取れる知的「財産」に

なりうるか

•なるとすれば、どの程度か

ミッション 評価・再構築のポイント

探索・開発

現業支援

•現業の利益を改善する解決

策になりうるか

•なるとすれば、どの程度か

•新たな手法の創造と提供

テーマ

•新たな製品・サービスの

創造と提供

•カネの取れる製品・サービ

スになりうるか

•なるとすれば、どの程度か

研究開発の

テーマ
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２）価値設計を用いた評価 ： 評価の対象

×

テーマが対象とする

領域の大きさ

テーマが開発

しようとする

技術のインパクト

テーマに関する項目

自分たちの製品技術が

・どれだけの訴求力がある

か

（顧客がどれだけ嬉しいか）

・どこのセグメントに参入で

きるか

を見る項目

自分たちの製品技術と

競合との比較優位性

を見る項目

顧客目線 競合目線

×

自社の人材の

テーマへの

適合性・能力

自社の組織体制の

テーマへの特性

人材・組織に関する項目

テーマに於ける課題を

解決できる人材かどうか

を見る項目

自社（人材）の理解 自社（組織）の理解

人材の行動に影響を与える

組織の環境、風土

を見る項目

×

今回の論点
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２）価値設計を用いた評価 ： 評価のプロセス

技術が提供

する顧客へ

の価値

競合

優位性

製品が

持つ技術

（機能）

機能と価

値を繋ぐ

ロジック

�技術（製品）がもたらす機能を起点に、想定顧客へ提供する価値の仮説を描き切り、想定
顧客への提案により仮説を検証する過程を経て、狙うべき対象領域を設定し直す

�重要なのは、価値のロジックの仮説「構築」であり、「検証」ではない点に注意
１．対象領域の

大きさの仮評価

・領域1 

・領域2 

・領域3 

・領域4

課題解決の結果

想定顧客は何が

嬉しいかの仮説

想定顧客に与える

価値の仮説が競合

よりも大きいか

・「利用シーン」の仮説

・「対策」の仮説

・「対策を実施すること

による課題」の仮説

・「課題解決の打ち手」

の仮説

２．価値のロジックの仮説構築

３－２．

想定顧客

向け提案書

の作成

３－３．

想定顧客へ

の提案によ

る仮説検証

３－４．

想定顧客の

コメントの

解釈

4．価値の

ロジックの

仮説見直し

３－１．社内

情報と二次

情報による

仮説の検証

３．仮説検証作業

5．評価
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�顧客主導型の新製品開発で成功を続けてきた．しかし、現業の範囲内にとどまる
�また、顧客主導型新製品開発では、得意とする技術の垂直統合モデルは効果的だった

顧客対応 飛び地

現業

他用途

展開

持続的

持続的

創造的

創造的

市場・顧客

製品・技術

３）テーマの再構築 ： 顧客主導型では成功しない新規事業テーマが停滞 B社（１）

顧客主導型顧客主導型顧客主導型顧客主導型

•電子
•通信
•家電

－このパターンの特色：

• 受動的

• 短中期的（１～３年）

• 高い成功確率

－成功条件：

• 業界の有力顧客や有力エンドユーザーを

カバーしていること

• 漏れなく声がかりがあるような市場での知

名度があること

• テーマを選べるだけの市場への影響力が

あること

このパターンの延長線に答えはあるか？
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�分野を決め、アドバルーンはあげたが、時間軸の長いテーマは、どれもうまくいってない
�顧客に聞いても答えのないテーマでは、何をしたらよいのかが、もはや分からない

顧客対応 飛び地

現業

他用途

展開

持続的

持続的

創造的

創造的

市場・顧客

製品・技術

３）テーマの再構築 ： 顧客主導型では成功しない新規事業テーマが停滞 B社 （２）

？

•エネルギー

•環境

•ライフサイエンス（バイオ・製薬・医療）

技術主導型技術主導型技術主導型技術主導型

研究開発テーマの重点3分野
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３）テーマの再構築 ： 顧客主導型では成功しない新規事業テーマが停滞 B社 （３）

顧客対応 飛び地

現業

他用途

展開

持続的

持続的

創造的

創造的

市場・顧客

製品・

技術

技術主導型技術主導型技術主導型技術主導型

時間軸の

短い

顧客開発

現業

時間軸の短い

製品開発

研究開発

時間

時間

A社の得意
パターン

�時間軸の長い顧客開発と時間軸の長い製品開発・研究開発をどうやってつなぐか

どうやって

つなぐか？

時間軸の

長い

顧客開発

時間軸の長い

製品開発

研究開発

時間軸の概念を

織り込む
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�強いコンセプトをもって、ともに時間軸の長い顧客開発と研究開発をつなぐ

３）テーマの再構築 ： 強いコンセプト創り

時間軸の

短い

顧客開発

時間軸の

長い

顧客開発

売れる

時間軸の短い

製品開発

研究開発

時間軸の長い

製品開発

研究開発

時

間

の

経

過

強いコンセプトを持った

研究開発・新規事業

テーマ

強いコンセプトの条件：

�市場・業界への大きなインパクトがある
�技術者のこだわり、想いが埋め込まれて
いる
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３）テーマの再構築 ： 強いコンセプト創りのための個に蓄積された技術を紐解くポイント

誰に

�研究開発に対して部分ではなく、全体を見れている人
�社内の人間の誰よりも仕事をこなしている人
�社内の人間から認められている人
�学会など社外の人間から一目置かれる人、世の中に認められている人

どの様に

�対象者が書いた技術論文や特許などを読み漁る
�それを基にし、時系列での技術蓄積の移り変わりの仮説を立てる

キーマンとなる

リーダー

仮説の構築方

法

仮説検証の為

の提示物

�仮説より技術の移り変わりがわかる時系列のチャートを作成する
�時系列ごとに、口語形式のヒアリングシートを作成する
�自分が知りたいと思ったことが聞けるまでは粘る
�一つの研究開発の歴史を聞くのに少なくとも３～４時間掛ける

仮説検証時の

心構え

何を

�研究テーマをなぜ行ったか、きっかけは何だったか、研究者の動機は何か、自社の
意思決定はあったのかを聞く

背景

課題 �従来の競合品、代替品に対するお客さんの不満や困りごとを聞く

成果

�どの様な従来技術を活用したかを聞く
�どの様な従来技術を改良したかを聞く
�どの様な要素技術を新しく開発したかを聞く

メンバー構成

�誰が、どの様な要素技術を持ってきたのかを聞く
�誰が、どの様な要素技術を開発したのかを聞く

取り組み �不満や困りごとを、どの様な要素技術で解決したかを聞く

� 研究開発の歴史における技術者の具体的な行動と成果をきちんと聞くべき


