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１Ｄ０１ 

両利きの経営における研究開発ポートフォリオマネジメント 

――ビジョンオリエンテッドコンセプトの可能性―― 
 

〇北口 貴史（株式会社リコー／北陸先端科学技術大学院大学） 
内平 直志（北陸先端科学技術大学院大学） 

 
1. はじめに 

COVID-19の全世界的な流行により、市場は不連続かつ急激な変化に晒された。好調であった企業の
中にも従来の提供価値の見直しに迫られている一方、変化を切欠にデジタルトランスフォーメーション

が加速している分野もあり、多くの企業が変革を余儀なくされている。このアフターコロナ／ウィズコ

ロナの世界では、既存の価値から新しい本質的な価値へのイノベーションが求められ、そのためには産

業や社会の変革を促す新規事業への投資が必要である。しかしながら、現時点で収益を得ている既存事

業の倒壊に備えて、イノベーションによる新しい事業の柱を創出する活動は重要ではあるが、それを実

践することは難しい（Christensen 1997=2001）。そこで、既存事業の維持／拡大のための「深化」と新規

事業の創出のための「探索」の両立について、両利きの経営として研究がなされている。研究開発に対

するリソース配分において、深化と探索には利害対立があり、深化に優先的にリソース配分が行われが

ちであるが、それは将来におけるリスクを増大させてしまう（March 1991）。この両利きの経営を実践
するための研究開発組織マネジメントについて、深化と探索を別組織にて行い上位で統合する構造的ア

プローチと、組織を構成している個々人の動機付けや管理によって同じ組織の中で実施する文脈的アプ

ローチがある（McCarthy and Gordon 2011）。前者のアプローチの一つとして、経営陣が組織に示す戦
略的意図が両利きの経営にとって重要な要素であり（O’Reilly and Tushman 2016=2019）、研究開発投資ポ

ートフォリオはそれを表現するものと考えられる。本稿では、研究開発ポートフォリオマネジメントに、

両利きの経営の考え方を取り入れるためのフレームワークを提案し、シミュレーションにてその構造を

明らかにする。 
 
2. ポートフォリオマネジメントのフレームワーク 

組織能力と市場のそれぞれが既存か新規かのマトリクスで組織マネジメントの方法を変える主張が

なされている（O’Reilly and Tushman 2016=2019）。また、探索と深化のリソース配分の動的な変化と、そ

れによる知識レベルの向上がシミュレーションにて示されている（Choi and Lee 2015）。そこでは、リ
ソース配分の動的変化は内部要因に起因し、探索活動の成否によってリソース配分が制御されるものと

している。本研究では、研究開発投資マネジメントの方法として、投資は組織能力の向上のために行う

こととし、深化と探索の相対する方向をその組織能力の向上の方向として捉えることとする。また、研

究開発活動は深化と探索のどちらかに明確に区別できず連続的なものとして捉えることが妥当と考え

る。それらを踏まえた研究開発ポートフォリオマネジメントを行うフレームワークとして図 1に示すＥ
Ｅスペース（Exploitation and Exploration Space）を提案する。ＥＥスペースの横軸は市場や顧客に対
する組織能力、 縦軸は技術に対する組織能力を表す。製品やサービスの研究開発を行う活動が、横軸
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は、既存の市場を深化させることになるのか、新規の市場を探索することになるのか、の割合を表現す

るものである。そして縦軸は、既存の技術を深化させることになるのか、新しい技術を獲得することに

なるのか、の割合を示す。本稿では EEスペースでの議論を単純化するために、図 2の 4つの象限に分
割した EEマトリクス（Exploitation and Exploration Matrix）にて以降の検討を行う。 
基盤領域は既存の事業を深める活動となる。市場継承隣接領域は、既存の事業で得た顧客／市場に対

して、新しい技術によって価値提供する活動となる。技術継承隣接領域は、既存の事業で活用されてい

る技術を、新しい市場や顧客に対して展開する活動である。そして新規領域は、新しい技術と新しい市

場で新しい製品を探索する活動になる。この EEマトリクス上に事業を当てはめ、外部要因である各領
域の市場性に基づいて、その事業の利益を計算し、どのような投資配分を行うべきかを議論できるフレ

ームワークであることを次に示す。 

   
図 1 EEスペース    図 2 EEマトリクス 

 
3. 計算モデル 
ある年度𝑡𝑡における、事業𝑗𝑗での市場性を𝑀𝑀𝑗𝑗(𝑡𝑡)、その事業での当該企業の知識を𝐾𝐾𝑗𝑗(𝑡𝑡)とする。その企

業の年度𝑡𝑡における利益𝑃𝑃(𝑡𝑡)は各事業での市場性𝑀𝑀𝑗𝑗(𝑡𝑡)と知識𝐾𝐾𝑗𝑗(𝑡𝑡)の積の総和とする。 
𝑃𝑃(𝑡𝑡) = 𝑐𝑐1  ∑ {𝑀𝑀𝑗𝑗(𝑡𝑡) 𝐾𝐾𝑗𝑗(𝑡𝑡)}𝑗𝑗      (1) 

ただし、𝑐𝑐1は市場性𝑀𝑀𝑗𝑗(𝑡𝑡)と知識𝐾𝐾𝑗𝑗(𝑡𝑡)の乗算の総和と利益の変換を行う係数であり、ここでは𝑐𝑐1=4 とし
た。また、知識は投資に比例して獲得されるものとし、前年度の知識𝐾𝐾𝑗𝑗(𝑡𝑡)と当年度の投資𝐼𝐼𝑗𝑗(𝑡𝑡)との加算
が当年度の知識となる。 

𝐾𝐾𝑗𝑗(𝑡𝑡) = (1 − 𝑑𝑑) 𝐾𝐾𝑗𝑗(𝑡𝑡 − 1) + 𝑐𝑐2 𝐼𝐼𝑗𝑗(𝑡𝑡)    (2) 
ただし、前年度の知識は比率𝑑𝑑で減衰するものとし、𝑐𝑐2は投資と知識の変換を行う係数であり、ここでは

𝑑𝑑=0.1、𝑐𝑐2=0.5とした。また、前年度の利益𝑃𝑃(𝑡𝑡 − 1)と、当年度の事業𝑗𝑗に配賦する割合𝑅𝑅𝑗𝑗(𝑡𝑡)の積が、当
年度の事業𝑗𝑗に対する投資𝐼𝐼𝑗𝑗(𝑡𝑡)となる。 

𝐼𝐼𝑗𝑗(𝑡𝑡) = 𝑐𝑐3(𝑡𝑡) 𝑅𝑅𝑗𝑗(𝑡𝑡) 𝑃𝑃(𝑡𝑡 − 1)     (3) 
ただし、𝑐𝑐3(𝑡𝑡)は利益をこれら事業へ投資する割合である。一般に、将来は現時点で想定していない事業
も生み出され、それに投資を行うことになる。したがって、現時点で対象としている事業への投資は年々

低下していくことが妥当と考えられる。ここでは、𝑐𝑐3(0)=0.25 とし、𝑐𝑐3(𝑡𝑡)は前年度に対して毎年 2%ず
つ減少していくものとした。 
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本稿では、EEマトリクスのそれぞれの領域に相当する 4つの事業を想定し、各事業への投資配分の
方法を 4種類設定し、各事業の利益がどのように変化していくかをシミュレーションにて示すこととす
る。まず 4つの事業の市場性𝑀𝑀𝑗𝑗(𝑡𝑡)は、基盤領域では急速に落ち込み、市場継承隣接領域では落ち込むが
比較的緩やか、技術継承隣接領域ではこれから立ち上がるがやがて落ち込む、新規領域では遅れて緩や

かに立ち上がるものとした（図 3）。これは、
基盤事業の市場が落ち込み、隣接事業の市場

は短期的には大きいが長期的には落ち込み、

新規事業の市場は中長期的に大きくなるとい

う想定である。このような市場に対してどの

ように投資を行うか、即ち、𝑅𝑅𝑗𝑗(𝑡𝑡)をどのよう
に定めるかについて、表 1のように 4通りの
志向の投資配分条件でシミュレーションを行

った。 

図 3 市場性 
表 1  投資配分方法 

投資方法 4領域に配分する考え方 

リアル志向 現在保有する知識の展開を重視 

ニーズ志向 市場継承隣接領域への展開に重点化しその後に新規領域へシフト 

シーズ志向 技術継承隣接領域への展開に重点化しその後に新規領域へシフト 

ビジョン志向 早期に新規領域へシフト 

 
4. シミュレーション 
知識𝐾𝐾𝑗𝑗(𝑡𝑡)の初期値は、基盤領域を 100、市場継承隣接領域を 10、技術継承隣接領域を 10、新規領域

を 0とし、シミュレーションを行った。ビジョン志向での新規領域への配分の初期値は 80％とした。図
4(a)はシミュレーション結果として得られた各年度の利益の変化を表している、ビジョンオリエンテッ
ドな方法が長期的には優位であることがわかる。次に、ビジョン志向での新規領域への配分の初期値を

40%あるいは 0%に減らした場合の結果を図 4(b)に示す。ビジョンオリエンテッドな方法でも新規領域
への初期配分を低くした場合、短中期的には改善になるが長期的には悪化する。そこで、ビジョン志向

において他領域の市場性が 80%以下に下降したら新規領域への配分へシフトするというルールを取り
入れた結果が図 4(c)である。当初は他領域への資源配分を厚くするものの、他領域の市場性が下降した
ら新規領域への配分へシフトするようなビジョンオリエンテッドな方法は短期から長期で優位となる。 
これらの結果から、EE マトリクスは、本稿で用いた計算モデルおよび仮定した市場性を適用した場

合、以下のようなことが言える。まず、短中期的には隣接領域への投資に重点化したニーズ志向および

シーズ志向の投資が有益になり、中長期的には早期に新規領域へ投資するビジョン志向が有益になる。

また、リアル志向、即ち衰退していくが当面の収益を期待できる事業への再投資は将来の利益減少を誘

引することになる。さらに、初期は市場性の高い領域に配分し、下降に入った領域への資源配分は早い

段階で見切りをつけて新規領域へ配分することが、総じて短期から長期に渡って有益な方法となる。 
 

― 100―



   

(a)    (b)    (c) 
図 4 シミュレーション結果 

 
5. まとめ 
両利きの経営の視点で、研究開発のポートフォリオマネジメントを行うフレームワーク（EEスペー

ス／EE マトリクス）を提案し、特定の条件においてはビジョンオリエンテッドコンセプトでの投資配
分が有効となる可能性を示した。計算モデルや市場性のさらなる工夫により、実務面においては、経営

層とトップスタッフが議論を深め、両利きの経営およびビジョンオリエンテッドな研究開発投資を後押

しするフレームワークとしての可能性、例えばイノベーションマネジメントに用いる意思決定支援ツー

ルへの発展などがあり得る。また学術面においては、このフレームワークを用いた様々な研究を促進で

きる可能性、例えば成功企業や失敗企業の研究開発ポートフォリオの特徴分析などが期待できる。その

ために本稿で示した手法について、計算モデルの軸依存性およびリスクの付加、現実により近づけた市

場性表現への改善、などを今後実施していく。 
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