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事業戦略と研究開発戦略

2

企業戦略

事業戦略
• ターゲット市場
• 製品コンセプト
• 必要技術
• 技術の取得方法

技術戦略
• クローズ

自社開発
• オープン

共同研究
ライセンス取得
Ｍ＆Ａ

知的財産戦略など

研究開発戦略



技術戦略： 要素技術分析

基盤技術（Basic Technology, BT）：
複数分野、複数製品の基礎となる技術

戦略技術（Key Technology, KT）：
基本性能・重要機能において競争のカギとなる技術

補完技術（Complementary Technology, CT）：
戦略技術ではないが商品化に必要不可欠な技術
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Ｄｉｓｃｕｓｓｉｏｎ： カーナビの要素技術を列挙せよ

要素技術分析
Ｄｉｓｃｕｓｓｉｏｎ： カーナビのＢＴ、ＫＴ、ＣＴ？
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カーナビ

位置検出技術

自立航法
旋回角の測定 ジャイロ技術

移動量の測定 車速センサー
ＧＰＳ

ＶＩＣＳ

経路計算

経路計算ソフト

デジタル地図

交通情報 ＶＩＣＳ

表示技術
液晶パネル

表示ソフト

その他 エアコン、オーディオ操作



Ｄｉｓｃｕｓｓｉｏｎ： 自社開発、共同研究、ライセンス？
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カーナビ

位置検出技術

自立航法
旋回角の測定 ジャイロ技術

移動量の測定 車速センサー
ＧＰＳ

ＶＩＣＳ

経路計算

経路計算ソフト

デジタル地図

交通情報 ＶＩＣＳ

表示技術
液晶パネル

表示ソフト

その他 エアコン、オーディオ操作

基盤技術：ＢＴ

戦略技術：ＫＴ

補完技術：ＣＴ

Ｄｉｓｃｕｓｓｉｏｎ： 無人航空機（ＵＡＶ）の要素技術分析
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出典：ＮＥＤＯ、無人航空機（ＵＡＶ）システム分野の技術戦略策定に向けて



Ｄｉｓｃｕｓｓｉｏｎ： ＢＴ，ＫＴ，ＣＴ？
自主開発、共同研究、ライセンス？

7
運航管理システム

出典：ＮＥＤＯ、無人航空機（ＵＡＶ）システム分野の技術戦略策定に向けて

•液晶テレビ

•電気自動車

•自転車

• あなたの会社の製品
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演習： 要素技術分析をせよ
ＢＴ，ＫＴ，ＣＴ？
自主開発、共同研究、ライセンス？



Ｒ＆Ｄプロジェクト管理：
Tunnel Vision Research(TVR)

ＴＶＲとは、高度に焦点を絞った特定の目的を設定し、そのターゲット
に向かって猪突猛進するプロジェクトの進め方

一定の期間に多くのリソースと努力を結集するので、効率の良いプ
ロジェクトの進め方

「高度に焦点を絞った特定の目的」の存在が前提になるので、そうし
た目的が存在しなければ、そもそもＴＶＲは成り立たない。技術フロ
ンティアに属する領域ではそういう目的の設定が困難な場合が多い

途中でプロジェクトの見直しや中断・改廃が困難

9出典：辻本将晴 et al、産業界における研究開発プロジェクトの評価

Ｒ＆Ｄプロジェクト管理：
段階的プロジェクト計画法 Phased Project Planning(PPP)

ＮＡＳＡが開発した人工衛星の開発手法。各段階で審査を行い、絞り込みながら次に進む。
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概念設計：目的達成を可能とする複数の案について、実
現性、コスト、スケジュール等について検討し、
開発項目を抽出

予備設計：案を絞り、予備的設計を行い、開発仕様（主要
機能）を決定 Bread Board Model(BBM)：汎用品で機能を実現。重量等

は考慮せず基本設計：BBMの試験・評価結果を基に、設計仕様を決
定 Engineering Model(EM)：重量等を評価。衛星スペックで

はない詳細設計：PM, FMの設計
Prototype Model(PM)：FMとほぼ同等。宇宙環境での試

験製作段階：PMの試験・評価結果を考慮し、修正し、制作
Flight Model(FM)：実機

打ち上げ



段階的プロジェクト計画法：例 ＪＡＸＡ
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出典：ＪＡＸＡ、ＪＡＸＡのマネージメントの概要

Ｒ＆Ｄプロジェクト管理：ステージ・ゲート法
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発見
アイデア創出

ステージ１
スコーピング
（初期調査）

ステージ２
ビジネスプラン
の策定

ステージ３
開発

ステージ４
テストと検証

ステージ５
市場投入

ゲート
１

ゲート
５

ゲート
４

ゲート
３

ゲート
２

アイデア
スクリーニング

市場投入後
レビュー

開発へ
第２回

スクリーニング
市場投入へテストへ

投入後
レビュー

出典：クーパー、ステージゲート法



ステージ・ゲート法： ゲート

ゲートの機能
• 業務品質のチェック
• ゴー／キル及び優先順位の決定
• 次のステージの活動の承認
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前のステージの成果物
• 活動結果
• 前ゲートで明示されたもの
• ビジネスプラン

評価・決定基準
• 準備確認質問
• 絶対基準質問
• 期待基準質問

決定

• ゴー／キル／保留
／差し戻し

• 次ステージの活動
• 日程

出典：クーパー、ステージゲート法

ステージ・ゲート法：
ステージ０ 発見・アイデア創出

積極的なアイデア創出・収集システム
• 新たな技術の探索
• リードユーザーやイノベーターとの共同作業
• 潜在ニーズや顧客課題の収集
• 競合分析
• 社員によるアイデア提案
• 外部アイデア（オープンイノベーション）
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発見
アイデア創出

ステージ１
スコーピング
（初期調査）

ステージ２
ビジネスプラン
の策定

ステージ３
開発

ステージ４
テストと検証

ステージ５
市場投入

１ ５４３２

アイデア
スクリーニング

市場投入後
レビュー

開発へ
第２回

スクリーニング
市場投入へテストへ

投入後
レビュー

出典：クーパー、ステージゲート法



ステージ・ゲート法：
ゲート１ アイデアスクリーニング

少数の絶対基準と期待基準
• 戦略との適合性
• 実現性
• 機会と魅力の大きさ
• 製品の優位性
• 自社経営資源とのシナジー
• 財務的な基準
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発見
アイデア創出

ステージ１
スコーピング
（初期調査）

ステージ２
ビジネスプラン
の策定

ステージ３
開発

ステージ４
テストと検証

ステージ５
市場投入

１ ５４３２

アイデア
スクリーニング

市場投入後
レビュー

開発へ
第２回

スクリーニング
市場投入へテストへ

投入後
レビュー

【事例】 少数のイエス／ノー基準（エクソンケミカル）
①戦略適合性： 自社の戦略領域である市場領域・技術領域か？
②市場魅力度： 市場規模、成長率及び機会は魅力的か？
③技術実現性： 製品が開発され、生産される合理的可能性はあるか？
④キラー変数： 既存製品の成熟化、環境問題、法規制などはあるか？

出典：クーパー、ステージゲート法

ステージ・ゲート法：
ステージ１ スコーピング（初期調査）

プロジェクトの技術と市場における価値
を把握

机上検討で１ヶ月以内

初期市場調査
• 市場規模、市場のポテンシャル
• 製品コンセプトの策定
• インターネット調査、公開資料、主要顧客
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発見
アイデア創出

ステージ１
スコーピング
（初期調査）

ステージ２
ビジネスプラン
の策定

ステージ３
開発

ステージ４
テストと検証

ステージ５
市場投入

１ ５４３２

アイデア
スクリーニング

市場投入後
レビュー

開発へ
第２回

スクリーニング
市場投入へテストへ

投入後
レビュー

初期技術調査
• 開発や生産の方法、実現可能性
• 実施のためのコスト・期間
• 技術、法律、規制に関わるリスク

出典：クーパー、ステージゲート法



ステージ・ゲート法：
ゲート２ 第２回スクリーニング

準備確認質問
• 前ゲートで要求された成果物はあるか？
• データに信頼性はあるか？
絶対基準質問

• 顧客の反応
• キラー変数（法律、技術、規制）はあるか？
期待基準質問

• 戦略性（重要度と適合性）
• 製品・競争優位性
• 市場魅力度
• 自社技術とのシナジー
• 技術実現性
• 簡単な財務評価（投資回収期間）
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発見
アイデア創出

ステージ１
スコーピング
（初期調査）

ステージ２
ビジネスプラン
の策定

ステージ３
開発

ステージ４
テストと検証

ステージ５
市場投入

１ ５４３２

アイデア
スクリーニング

市場投入後
レビュー

開発へ
第２回

スクリーニング
市場投入へテストへ

投入後
レビュー

出典：クーパー、ステージゲート法

ステージ・ゲート法：
ステージ２ ビジネスプランの策定

大きな投資を前に詳細な調査及び重要
な準備

明確な製品の定義
• 市場の設定
• 製品コンセプト
• 製品のポジショニング
• 価値提案
• 製品要求・仕様
プロジェクトの魅力度の検証

• 市場調査
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発見
アイデア創出

ステージ１
スコーピング
（初期調査）

ステージ２
ビジネスプラン
の策定

ステージ３
開発

ステージ４
テストと検証

ステージ５
市場投入

１ ５４３２

アイデア
スクリーニング

市場投入後
レビュー

開発へ
第２回

スクリーニング
市場投入へテストへ

投入後
レビュー

プロジェクトの実現可能性に焦点
• 生産可能性
• 調達先
• 生産コスト、設備投資出典：クーパー、ステージゲート法



ステージ・ゲート法：
ゲート３ 開発へ

マネーゲート（大きな投資への入口）
準備確認質問
業務品質が適切だったか？

絶対基準質問
• 顧客の反応
• キラー変数（法律、技術、規制）はあるか？
期待基準質問

• 戦略性（重要度と適合性）
• 製品・競争優位性
• 市場魅力度
• 自社技術とのシナジー
• 技術実現性
• 財務評価
• 今後の障害
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発見
アイデア創出

ステージ１
スコーピング
（初期調査）

ステージ２
ビジネスプラン
の策定

ステージ３
開発

ステージ４
テストと検証
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市場投入

１ ５４３２
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スクリーニング

市場投入後
レビュー
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市場投入へテストへ

投入後
レビュー

重要項目

決定
• 開発計画
• 初期の生産・マーケティング計画
• プロジェクトチーム編成
• 権限と経営資源の割当

出典：クーパー、ステージゲート法

ステージ・ゲート法：
ステージ３ 開発

実際の製品開発
実験室レベルのテスト
社内テスト
アルファテスト
試作品完成

市場分析とフィードバック

生産計画

最新の財務評価
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発見
アイデア創出

ステージ１
スコーピング
（初期調査）

ステージ２
ビジネスプラン
の策定

ステージ３
開発

ステージ４
テストと検証

ステージ５
市場投入
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市場投入へテストへ

投入後
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出典：クーパー、ステージゲート法



ステージ・ゲート法：
ステージ４ テストと検証

社内テスト

ユーザーテスト、嗜好のテスト、フィール
ドテスト

試行生産、限定数量生産、パイロット生
産

シミュレーション・テストマーケティング、
実際のテストマーケティング、試行販売

ビジネスプランと財務評価の修正
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発見
アイデア創出

ステージ１
スコーピング
（初期調査）

ステージ２
ビジネスプラン
の策定

ステージ３
開発

ステージ４
テストと検証

ステージ５
市場投入

１ ５４３２

アイデア
スクリーニング

市場投入後
レビュー

開発へ
第２回

スクリーニング
市場投入へテストへ

投入後
レビュー

出典：クーパー、ステージゲート法

長期的な研究開発テーマ選定時に重視している項目

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

将来のマーケットニーズ

海外企業との競争

過去の蓄積

自社技術の優位性

会社の将来ビジョンとの一致

競合他社の動向

研究開発者の熱意・意欲

事業の適社性

事業の将来性

技術の実現性や難易度

利益率

売上げへの貢献

非常に重視している 多少参考にする程度 全く重視していない

22出典：研究産業協会、平成２２年度民間企業の研究開発動向に関する実態調査



例：新商品・新事業開発における評価項目の重視度
評価項目 テーマ選定時 中間評価 企業化決定時

自社の将来事業領域との適正 ６０．０ ５．３ ５．３

市場ニーズ（規模） ５３．５ ２６．６ １６．０

市場の成長性 ４１．２ ２９．０ ３１．４

研究開発の実現性 ２８．２ ３２．０ ２．４

研究開発の斬新性 ２２．９ ５．９ －

研究開発の発展性 ２３．５ １５．４ －

研究開発担当者の確保 １１．２ １１．２ １．８

開発に要する時間 １０．６ ２９．６ ３．６

他社との競合度合い ８．８ ３０．２ ２１．３

研究開発費の規模 ６．５ ２８．４ ３．１

需要の安定性 １．８ ４．１ ２２．５

生産体制との適応性 ０．６ ２０．１ ４０．８

販売体制との適応性 ２．４ １０．１ ５９．８

収益性（投資回収年数など） ９．４ ３０．２ ６８．０
23

出典：浦川卓也、研究開発マネジメント

富士フイルムのステージゲート
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新規事業・新商品開発のプロセスを標準的に６つのステージに分割して、開発を推進していく手法

各ステージにおいて、不確実な要因についての仮説検証を行いながら、不確実性を減らし、各ステージの
終わり（ゲート会議）で、あらかじめ決められた項目についての目標達成度をチェックして、次のステージに
進むかどうかの判断

各ステージごとに得られた新たな課題から、都度戦略を見直すことでユーザーニーズに合致した競争力の
ある新事業・新商品の開発を狙う

出典：富士フィルム、富士フィルム研究報告 No.53-2008



ステージ・ゲート法の長短所

長所

① テーマの絞り込みが容易になる

② やるべきことの筋道が明確になる

③ 事業部門と研究部門の連携が促進

④ 事業化目前でのトラブルが防げる

⑤ プロジェクト中止が容易となる

⑥ 見落としや抜けを減らせる

⑦ 新しいアイデアを取り上げやすくなる

⑧ 知財を系統立てて探求できる
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短所

① 研究開発のスピードが損なわれる

② 有望なテーマをｋｉｌｌしてしまう

③ 研究員の士気低下を招く

④ 研究意識や視野の狭窄を招く

⑤ 失敗に学ぶ機会が減少する

⑥ 新規テーマの推進力が弱体化する

ブースト・ゲート

26

“Kill” “指摘” ⇒ “助言”



ブースト・ゲート： ブースターの役割・能力

ブースターの役割 ブースターに必要な能力

技術的な可能性を見抜く 技術の本質が分かり、その応用可能性を見抜く
ことができる

事業戦略への適合性を見抜く 事業のビジョンを描くことができる
事業に繋がる可能性を見抜くことができる

問題の解決策を助言する 技術上の問題を解決するための助言ができる

事業戦略上の問題を解決するための助言がで
きる

新たな展開策を助言する 技術を応用するための幅広い知識を持っている
事業戦略において幅広い視野を持っている

リスク回避の方策を助言する リスクを見抜くことができる
リスクを回避する助言をすることができる
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出典：和田義明、企業R&Dにおけるブースト・ゲート法の適用

研究・新規事業開発のための組織

•中央研究所

•事業部／工場の研究開発部門

•研究・新事業プロジェクト

•社内ベンチャー

28



研究・開発組織： 例 日立製作所

29

２０１５年～ グローバル研究開発体制

プロジェクト研究開発体制

２００５年～ 「モノづくり」を強化する体制

30

研究開発組織のタイプ（１）

各部がそれぞれ研究開発プロ
ジェクトを実施
連携がなく非効率

素
材
部

製
造
部

シ
ス
テ
ム
部

品
証
部

営
業
部

縦割り（機能別）組織

現場の
プロジェクト
担当者

部長

素
材
部

製
造
部
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軽量級プロジェクトマネジャー組織
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部長

各部の
連絡役

プロジェクト
マネジャー

各部間の連絡調整が行われる
部間での対立

出典：根本孝、技術経営
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研究開発組織のタイプ（２）

重量級プロジェクトマネジャー（部長以上）
の強力なリーダーシップ
プロジェクト担当者にとって上司が２人

素
材
部

製
造
部

シ
ス
テ
ム
部

品
証
部

営
業
部

重量級プロジェクトマネジャー組織

部長

重量級
プロジェクト
マネジャー

素
材
部

製
造
部

シ
ス
テ
ム
部

品
証
部

営
業
部

プロジェクトチーム組織

部長

重量級
プロジェクト
マネジャー

フルタイムでプロジェクトに専念

出典：根本孝、技術経営

現場の
プロジェクト
担当者

各部の
連絡役

社内ベンチャー： リクルート Ｎｅｗ ＲＩＮＧ
リクルートホールディングス主催による新規事業提案制度

1983年に『RING（Recruit Innovation Group）』としてスタート、1990年より『New RING』と改称して毎年継続

募集テーマはグループ各社の社会課題にてらしたもの。2013年度は「中高年雇用の流動化」「多様な働き方の
実現」「シニアの活躍」「就業機会の提供」「2045年の住まい」「日常生活の近未来」「ライフイベントの進化」「サー
ビス産業の活性化」

参加者は部署をまたいだ自由なメンバー構成でチームをつくり（社外メンバーが加わってもOK！）、新規事業の
アイデアをレポートに

書類審査・インタビュー審査を経て入賞案件が決定。入賞した事業企画は役員のアドバイスを受けながら、およ

そ3か月かけてブラッシュアップ。最終審査によって、グランプリ・準グランプリを獲得した案件には、最高200万円
の賞金、事業化に向けての機会。起案メンバーの多くはそれまでの職務を離れ、自分たちで立ち上げた業務に

全力投球します。

※ New RINGで実際に事業化された提案内容（一部）： 『ゼクシィ』『TOWN WORK』『HOT PEPPER』『R25』『受験サ
プリ』など。

32出典：リクルートホールディングＨＰ



新事業提案制度・社内ベンチャー制度の課題

33
出典：野村総合研究所、新事業創出支援に関する実態調査
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当社の制度はうまくいっており、特に課題はない

その他

社内ベンチャー制度で生み出された知見や技術が蓄積・共

有されない

社内ベンチャー制度が組織の活性化まで繋がらない

事業化後に、期待通りの事業拡大が出来ない

事業アイデアの事業化をスムーズ・スピーディに行えない

事業アイデアを事業計画に落とし込めない

有望な事業アイデアが少ない

公募しても集まらない

（％）

３Mの社内ベンチャー制度
1. 15パーセント・ルール: 勤務時間の 15パーセントは自由に使用できるというルールな
どを利用して新事業のアイデアを考え出す

2. ベンチャ一事業部 : 自分の上司や他の事業部や研究所にアイデアを売り込み，資金
提供を願い出る.すべての事業部が資金提供を拒んでも，既存の事業部の事業と関
係のない新事業の開発をミッションとする新事業ベンチャ一事業部 (New Business 
Ventures Division) が設けられている

3. ミニ・カンパニー: 初期の段階からマーケティングと生産，開発の各分野からメンバー
を集めてチームをつくりラインの業務から解放してその事業の開発に専念させる

4. 社内リクルート制:このチームの参加者を社内で自由にリクルートできる
5. ミニ・カンパニーの成長に合わせた昇進・昇給

6. 失敗の許容：新事業の開発が失敗に終わっても，ミニ・カンパ二ーに参加する前の職
位と同等の職位が保証される

34出典：沼上幹、社内ベンチャー制度再考



研究開発人材について懸念される問題

35出典：経済産業省、平成２８年度民間企業の研究開発動向に関する実態調査
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基礎から実用化につねぐことのできる人材の不足

異分野の融合をリードできる人材の不足

戦略を立案できる人材の不足

技術を俯瞰できる人材の不足

創造的人材の不足

技術をマネジメントする人材の不足

モチベーションの低下

基礎研究能力の低下

基礎学力の低下

（％）【複数回答（３個まで）】

研究開発人材のマネジメント

採用と育成
• 新卒採用
• 新人の育成
• 中途採用
• 中堅研究員の能力開発
人事評価と処遇

• 人事評価とその反映
• 年収
• 発明奨励
キャリアと専門職制度

• 企業内異動
• 年齢限界
• 専門職制度

36出典：根本孝、技術経営

企業が
重視している項目

研究者が
重視している項目

給与や昇給 １２．７ １１．５

ボーナス・報奨金 １１．５ １１．７

リフレッシュ休暇 ０．２ ２．８

長期休暇 ０．０ ２．１

管理職への昇進 １７．９ ５．１

高度専門職への登用 ５．６ ７．７

研究テーマ等の自由度増大 ５．９ １３．８

研究活動の自由裁量増大 ４．０ １３．４

研究費の増加 ３．６ １０．３

研究スタッフの増加 ４．９ ８．８

留学等研究機会 ７．４ ８．１

社内の賞 １４．９ ２．２

特許の取得 ２．５ ０．５

その他 ０．２ ０．３

（％）高い研究業績への報い

出典：石田英夫、研究開発人材のマネジメント



リテンション・マネジメント

優秀な人材の離職理由
新しい提案を出来る風土がない

会社の目指している方向が見えない、または共感できない

多様なキャリアの選択肢がない

優秀人材が刺激を感じながら、自分の持つ能力を一生懸命使って
働ける会社
新しい提案が出来る・経営への参加意識を持てる風土

優秀人材が共感し、ワクワクするようなビジョン

多様なキャリアプランを用意する

37出典：山本寛、優秀人材が辞めない会社とは？


