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研究開発プロジェクトの評価方法に関する実証的研究 

 
○三橋 章男、 阿部 惇（立命館大学大学院）、 正野 記美代（塩野義製薬㈱） 

 

 

 
１．はじめに 

１．１ 背景 

 日本は戦後の復興を製造業が牽引し、米国に次

いで GDP 世界第二位の経済大国になった。図 1.1

で示すように 2008 年の日本の GDP において、製

造業は全体の約 20%を占めており、また図 1.2 に

示すように、我が国の全産業における経常利益に

対して、その約 30%を製造業が担っている。さら

に日本の輸出に占める工業製品の割合は 93%とな

っている１）ことなどから、依然として日本におけ

る製造業の位置付けは重要であるといえる。 

 

製造業 19.5%

建設業 6%

卸売・小売業、

飲食店、

ホテル業 13.5%

その他53%

運輸・倉庫・

通信業 6.5%

農林水産業、

狩猟業 1.5%

図１．１ 日本のＧＤＰの名目分類（２００８年）

（平成２０年度 国民経済計算）
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図１．２ 日本企業における経常利益の推移

（法人企業統計調査結果（平成２１年度））  
 

１．２ 製造業における研究開発の重要性 

 製造業がグローバルな競争環境の中で戦い、勝

っていくためには、研究開発活動が重要な役割を

果たす。図 1.3は各国の研究開発費の推移を示し

たものであるが、日本はその金額において、米国、

ＥＵに次いで世界第三位となっている。JMACのア

ンケート調査（2007年）２）によると、製造業 185

社の研究開発投資の今後の見込みについて、「前

年並み～増加させる」という回答が全体の 80％を

占めており、ここからも事業経営における研究開

発の重要性が伺い知れる。 

米国

EU

日本

中国

図１．３ 主要国における研究開発費総額の推移
（平成２２年度版 科学技術白書）   

１．３ 本研究のねらい 

一般に製品開発に取り組む製造業においては、

複数の研究開発プロジェクトを同時進行させ、そ

のアウトプットのタイミングを合わせて製品に

盛り込むというケースが多い。従って複数のプロ

ジェクトの中からどれを採択するのか、そしてそ

のプロジェクトにどの様な資源をどれくらい配

分するのかの意思決定は、プロジェクト成否の鍵

を握るため、重要な意思決定であるといえる。  

本研究では、「研究開発プロジェクトの選定・

資源配分を決定する際に、何を重視して意思決定

すれば、プロジェクトが成功し、経営成果が得ら

れるのか」について、調査・分析を行う。 

 

２．先行研究 

２．１ 研究開発プロジェクト評価手法 

 研究開発プロジェクトの選択・資源配分の議論

については、これまでも数多くの報告がある。こ

の体系を図 2.1 に示す３）（木村、2002 年）。先行

文献の多くがこの体系図に位置付けられる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

この内、決定論的評価法については、企業研究

会編（1993 年）４）や浦川５）（1996 年）で詳しく

述べられており、研究開発プロジェクト選択時の

評価項目や評点法がまとめられている。 

また、医薬業界を中心に先進的な投資決定論的

評価法が議論されており、技術情報協会編６）（2007

年）では NPVやリアルオプションによる評価手法

がまとめられている。 

井本ら７）（2007年）は、研究開発プロジェクト

の評価要素を 7つ取り上げ（目的、必要性、技術

的難易度、期間、費用、予測効果）、18 の研究開

発プロジェクトを点数付けしている。この結果を
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図２．１ 研究開発プロジェクトの代表的な評価手法の体系 
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簡易評価法（合計得点で順位付けする評点法）、

階層分析法（AHP：OR的評価法）、多変量解析で分

析し、その差異について論じている。 

さらに、ラッセル８）（1992 年）や原９）（2007

年）は、ポートフォリオを用いた評価法を解説し

ている。海外においても Project Selection と

いうカテゴリーで研究が進められている

（Stylianos Kavadias１０） et al. 2004、Joseph P 

Martino１１） et al. 1995）。 

２．２ プロジェクトの成否をプロジェクト 

マネジメントから議論した事例 

桑嶋１２）（2004 年）は、化学産業を対象に、効

果的な製品開発マネジメントについて検討を行

っている。化学企業 22社が取り組んだ 51の新製

品開発プロジェクトに対して、成功した 33 のプ

ロジェクトと失敗した 18 のプロジェクトをもと

にアンケート調査を行い、成功と失敗の差から、

プロジェクトが成功するための重要ポイントを

抽出する研究を進めている。 

今回の我々の研究は、研究開発プロセスの広い

範囲を対象とせず、テーマの選択と資源配分を決

定する時点に限定し、桑嶋の研究の一部を掘り下

げる取組みとして位置付けられる。 

 

３．仮説の設定 

本研究における仮説を以下のように設定した。 

仮説①：研究開発プロジェクトの成功と失敗には、 

それぞれに共通した要因が存在する。 

仮説②：その要因は、研究開発の種類（期間、 

     内容）により差異があり、業界によって 

異なっている。 

次章でその対象領域や検証方法について述べる。 

 

４．分析方法 

４．１ 対象とする研究開発活動 

 本論文で検討対象とするのは、製造業における

研究開発活動である。 
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図４．１ 対象とする「研究開発活動」  

図 4.1は、今回着目している研究開発活動のス

テップを表したものである。この図において、研

究企画と研究開発を細分化すると図 4.1の下部の

ようなステップが存在するが、このステップは一

例であり、業界や研究開発のフェーズによってス

テップが入れ替わったり、削除されることがある。 

上記の各ステップにおいて、具体的に何を検討

するかを示したものが図 4.2 である。 
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図４．２ 研究対象の特定  
 本研究では、研究開発スタートの直前に複数の研

究候補からテーマを選定し、資源投入量を決定する

「資源投入量決定」のステップに焦点を当てて検討

を行う。 

 

４．２ 分析のフレームワーク 

 研究テーマを選定し、資源配分を適切に行うこ

とにより、どのようなメリットが得られるかにつ

いて考察したものを図 4.3に示す。 

 

【経営方針・顧客ニーズ】
①TOPの方針（経営戦略）を反映している
②顧客に与える価値を明確にしている
③明確なニーズ（市場）を把握している
④潜在ニーズを把握している

【プロセス】
研究開発プロジェクトの選択・
資源投入量の意思決定プロセス

【競合優位性・継続性】
⑤過去の研究テーマや製品の継続性がある
⑥過去に投資した金額を考慮している
⑦自社コア技術との結びつきを重視している
⑧他社に勝てるストーリーがある
⑨技術の持続性を持たせている
（代替技術がなく長期間効果がある）

⑩世の中の技術動向に沿っている
（逆行していない、古くない）

⑪今までの自社・他社製品との違いを
明確にしている（差別化）

【リターン】
⑫事業貢献度が大きい（投資効果が高い)
⑬他への展開性がある
（同じ技術で他製品へ拡張できる）

【テーマ間バランス・成功確率】
⑭テーマ間のバランスが適切（ポートフォリオ）
（ア）基礎研究と応用研究の比率
（イ）数・量、新規と既存のバランス
（ウ）フェーズ分布が適切

（フィージビリティー→実用化→量産）
⑮外部環境変化への対応が可能
⑯何年先に成果が出るかが明確（期間）
⑰目標レベル（難易度）を把握
⑱研究開発の実行可能性が分かっている

【モチベーション】
⑲技術者のモチベーションが上がる
⑳当該分野の専門家（技術者）が社内にいる

【事業貢献】
①売上げ
②ブランドイメージ
③財務成績

【スケジュール遵守】
①スケジュール通りにプロジェクトが
進められる（マイルストンが守れる）
②予算内に収まる
③タイミングよく出せる
④予定からの乖離が少ない
（目標値、日程、費用等）

【技術優位性構築】
①特許・技術資料・論文が出される
②コア技術が強化される
③品質・コスト・納期が改善される
④新技術が創出できる

【商品・顧客要望実現】
①他社より商品を早く出せる
②売れるものを出せる
③タイミングよく出せる
④顧客の要望を超えるものが
出せる（既存より良い）

⑤上市したときの優位度合いが高い

【組織活性化】
①モチベーション向上
（組織に活気が生まれる）
②他部門のモチベーションを向上
（営業等）

【アウトプット】
資源投入量が適切に
行われたときの効果

【研究開発人材】
①研究者
②技術者
③連携先

【ファシリティー】
④研究拠点
⑤実験設備
⑥評価機器

【予算・時間】
⑦研究開発費
⑧研究開発期間

【情報】
⑨技術情報
⑩特許情報
⑪顧客・市場情報
⑫競合情報

【インプット】
研究開発プロジェクトの
選択・遂行に必要な資源

図４．３ 研究開発プロジェクトの選択・資源配分の決定におけるインプットとアウトプット  
 

 インプットとして、研究開発人材、ファシリティー、

予算・時間、情報があり、これらをもとに、プロセスで

選択と資源配分を意思決定し、アウトプットであるスケ

ジュール遵守、技術優位性構築、商品・顧客要望実
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現、組織活性化、事業貢献が達成できると考えた。 

プロセスの段階では、図 4.4に示すような 8つの重

要な判断指標（パラメータ）があると考察した。ここで

は、８つの項目の関係をさらにインプットとアウトプット

をイメージしてまとめており、技術・資産・製品の「継

続性」、「経営方針」、技術者の「モチベーション」、顧

客ニーズ、競合優位性を考慮しながら、テーマ間の

バランスをとってプロジェクトの選択を行うことで、成

功確率を乗じたリターンが得られることを表している。 

 

より厳密には、プロジェクトマネジメント（運営）をプ

ロセスに含むことも考慮すべきである。しかし、今回は

特に研究開発プロジェクトの開始時点における意思

決定が、アウトプットに与える影響について検討を進

めるため、扱わないものとした。そして、優れたアウト

プットを出すためには、図4.4のフレームワークのどの

項目を重視すべきかについて、調査・研究を進めるこ

とにする。 

 

４．３ 対象とする業界 

今回は、電機業界と製薬業界を研究対象とした。

これは、両業界の研究開発には、下記のように多

くの顕著な差異があること、そしてその他の業界

は、両業界の間に位置付けされるのではないかと

考えたからである。この二つの業界の差異は、 

①研究から製品の上市まで期間：製薬が長期 

②研究開発の質：材料探索型、組み立て型 

③製品寿命（ライフサイクル） 

④製品形態：物理的形状の差異 

⑤法規制等、上市までのプロセス 

一方、類似点もあり、電機業界における材料系

の研究は、製薬業界の新薬探索に類似しているも

のも存在する。 

 

４．４ アンケート 

図 4.4における 8つの項目について、その影響

度合いを調査するため、アンケートを実施した。

73 件の依頼に対して回答のあった 53 件から、製

造業で研究開発テーマ選択・資源配分の意思決定

に関わったことがある 46 名を有効回答とし、分

析を行った。この 46 名の内訳は、電機・製薬が

各 16名、その他 14名である。アンケートは、 

①プロジェクトが成功した場合において、8 項目

について重視度合いを記入するシート 

②プロジェクトが失敗した場合において、8 項目

について重視度合いを記入するシート 

に対し、重視度合いを 1－5 のリッカートスケー

ルで回答することとした。また 8項目それぞれの

重みを比較するため、別途 10 点で重み付け度合

いを記入することとした。 

 

５．分析結果 

 8項目の重要度を 10段階で評価し、その平均値

を３つの業界毎にまとめたものを以下に示す。 

 

① 電機業界の結果 

 

 

 

 

 

 

 

 

② 製薬業界の結果 

 

 

 

 

 

 

 

 

③ 全体の結果 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

６．考察 

６．１ 電機業界 

 図 4.5から読み取った電機業界における、８つ

の項目の重要な順位と、成功時と失敗時で回答の

差が大きかった項目を表 4.1に示す。 

 

 

 

 

①継続性
（コア技術、アセット）

①継続性
（コア技術、アセット）

⑦経営方針⑦経営方針

⑧ テーマ間バランス⑧ テーマ間バランス

⑥ モチベーション⑥ モチベーション

④顧客ニーズ④顧客ニーズ

⑤競合優位性⑤競合優位性

③ 成功確率③ 成功確率

② リターン② リターン

①継続性
（コア技術、アセット）

①継続性
（コア技術、アセット）

⑦経営方針⑦経営方針

⑧ テーマ間バランス⑧ テーマ間バランス

⑥ モチベーション⑥ モチベーション

④顧客ニーズ④顧客ニーズ

⑤競合優位性⑤競合優位性

③ 成功確率③ 成功確率

② リターン② リターン

図４．４ ８つの項目の関係 

図４．５ 電機業界のアンケート分析結果（平均値） 
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図４．６ 製薬業界のアンケート分析結果（平均値） 
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図４．７ 全体のアンケート分析結果（平均値） 
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表４．１ 電機業界のアンケート分析結果 

競合

優位性

競合

優位性

２

顧客

ニーズ

顧客

ニーズ

１ ８７６５４３

成功

確率

テーマ間

バランス

継続性モチベー
ション

経営

方針

リターン
失敗時

テーマ間

バランス

成功

確率

経営

方針

モチベー
ション

リターン継続性
成功時

８つの項目の優先順位 （電機業界）

競合

優位性

競合

優位性

２

顧客

ニーズ

顧客

ニーズ

１ ８７６５４３

成功

確率

テーマ間

バランス

継続性モチベー
ション

経営

方針

リターン
失敗時

テーマ間

バランス

成功

確率

経営

方針

モチベー
ション

リターン継続性
成功時

８つの項目の優先順位 （電機業界）

成功

確率

競合

優位性
継続性

第３位第２位第１位

成功時と失敗時で差が大きかった項目

成功

確率

競合

優位性
継続性

第３位第２位第１位

成功時と失敗時で差が大きかった項目
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【８つの項目の優先順位】 

電機業界では、最も重要視すべき項目が顧客ニ

ーズであり、次いで競合優位性という結果が得ら

れた。これは電機業界が対象とする商品、そして

業界の競争状況によるものと考えられる。商品と

しては顧客の日常生活に密着したものが多く、顧

客に受入れられるか（売れるか）どうかがプロジ

ェクトの成功を大きく左右する。また、競争は非

常に激しく、シェアや販売状況が日々めまぐるし

く変化している。この二項目は、研究開発プロジ

ェクトの選択・資源配分を検討する際に、必ず組

み込むべきポイントであることが推察される。 

【成功時と失敗時で差が大きかった項目】 

 電機業界の分析で成功時と失敗時で重要度に

差が生じているのは、継続性、競合優位性、成功

確率であった。まず継続性と成功確率については、

顧客ニーズに対応しすぎる結果、自らが保有する

コア技術や基幹商品を余り考慮せず、また研究開

発の難易度を十分に把握しないまま、研究開発を

スタートさせることがあり、それが失敗につなが

っている可能性がある。競合優位性については、

各社が類似の製品・技術を扱う関係で、開発に成

功した場合でも、競合他社がそれ以上の製品・技

術を先に提供することがあり、失敗となってしま

うケースがあることが考えられる。 

【テーマ選択・資源配分における留意点】 

 今回の結果から、顧客ニーズに対応しながらも、

組織が保有するコア技術・基幹商品を踏まえて、

他社の進歩を考慮した目標値設定をしている研

究開発テーマを選択し、投資することが成功につ

ながりやすいことがわかった。 

 

６．２ 製薬業界 

図 4.6から読み取った製薬業界における、８つ

の項目の重要な順位と、成功時と失敗時の差が大

きかった項目を表 4.2に示す。 

 

 

 

 

 

  

【８つの項目の優先順位】 

 製薬業界では、最も重視すべき項目が成功時に

は顧客ニーズ、失敗時にはリターンで、異なって

いる。まず、顧客ニーズの重要度が高いことにつ

いては、当初考えていた仮説②と異なっており、

意外な結果であった。製薬業界は化合物探索から

上市までが 10 年以上になるケースが多く、電機

業界とは異なり、顧客ニーズよりも技術の継続性

や、成功確率などが重視されるのではないかと考

えていたからである。この理由については、製薬

業界においても顧客（医者・患者）のニーズに合

った商品であることが、テーマを継続させたり、

研究者のモチベーションを保つ上で重要で、成功

要因となっているのではないかと考えられる。 

 2 番目は競合優位性、3 番目がリターンであっ

た。これは、電機業界と同様に、他社差別化でき

る商品により、リターンを確保するような研究開

発プロジェクトが重視されていることが伺える。 

【成功時と失敗時で差が大きかった項目】 

 競合優位性や成功確率については、電機業界と

類似の考察が出来るが、リターンについては差異

が生じている。失敗時に重視していた項目がリタ

ーンであるケースは、大きなリターンを得るため

に組織能力にない疾病分野や薬剤カテゴリーで

治療薬を探索する必要が生じた場合等があった

ことが考えられる。成功確率を高める取組みを付

加することにより、プロジェクトの失敗を減らせ

る可能性がある。 

【テーマ選択・資源配分における留意点】 

 以上の結果より、製薬のように開発が長期化す

る研究開発プロジェクトであっても、顧客ニーズ

をしっかり捉え、競合他社の動向を確認しながら、

成功確率を鑑みて研究開発プロジェクトを選択

することが成功につながることがわかった。また、

テーマ間バランスについては余り固執せずに選

択を行うことが重要であることも判明した。 

 

７．まとめ 

 今回の仮説①については、成功と失敗のいずれ

も顧客ニーズを重視しており、それぞれに共通す

る異なった項目を抽出することはできなかった。

また、仮説②についても電機と製薬で、リターン

についての項目以外に大きな差異を発見するこ

とはできなかった。今後さらにアンケートでのコ

メントやインタビューにより、追加確認していく。 
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表４．２ 製薬業界のアンケート分析結果 

顧客
ニーズ

競合

優位性

２

リターン

顧客

ニーズ

１ ８７６５４３

テーマ間
バランス

成功

確率

モチベー
ション

経営

方針

継続性競合

優位性
失敗時

テーマ間

バランス

モチベー
ション

経営

方針

成功

確率

継続性リターン
成功時

８つの項目の優先順位 （製薬業界）

顧客
ニーズ

競合

優位性

２

リターン

顧客

ニーズ

１ ８７６５４３

テーマ間
バランス

成功

確率

モチベー
ション

経営

方針

継続性競合

優位性
失敗時

テーマ間

バランス

モチベー
ション

経営

方針

成功

確率

継続性リターン
成功時

８つの項目の優先順位 （製薬業界）

リターン
成功

確率

競合

優位性

第３位第２位第１位

成功時と失敗時で差が大きかった項目

リターン
成功

確率

競合

優位性

第３位第２位第１位

成功時と失敗時で差が大きかった項目
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