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２Ｃ１９ 

研究開発プロジェクトマネジメントの知識継承 

－サービス分野の産学連携プロジェクトへの適用－ 
 

○内平直志（東芝）、平林裕治（清水建設）、杉原太郎（ＪＡＩＳＴ）、平石邦彦（ＪＡＩＳＴ） 

 

１．はじめに 
 研究開発プロジェクトマネジメントの仕組み

として、フェーズレビュー管理が活用されている

が、それを使うマネジャーの経験知識が足りなけ

れば形骸化する。しかし、現実には個人で主体的

に経験できるプロジェクトは限られており、経験

知識の獲得は容易ではない。筆者らは、過去のプ

ロジェクトで得られた経験知識を現在進行して

いるプロジェクトのマネジャーに効率的かつ効

果的に継承し、フェーズレビューの質を高めるこ

とを目的とした研究開発プロジェクトマネジメ

ントの知識継承モデル、手法、ツールを開発し実

践してきた[1][2][3]。 
 本手法は、同一組織内のプロジェクトマネジメ

ントの知識継承を前提として開発してきたが、オ

ープン化が進む最近の研究開発プロジェクトで

は複数の組織が関わる場合が多い。他組織をプロ

ジェクト外のステークホルダーとして位置づけ

た本手法の運用も可能であるが、本稿では、大学

を含む複数の組織をプロジェクトメンバーとし

た場合の本知識継承手法の適用に関して考察す

る。具体的には、サービス分野の産学連携プロジ

ェクトである「音声つぶやきによる医療・介護サ

ービス空間のコミュニケーション革新プロジェ

クト（以下、つぶやき空間ＰＪ）」[4]において、

本知識継承手法を実践する。同一組織内のプロジ

ェクトの場合と比べて、産学連携プロジェクトマ

ネジメントにおける本知識継承手法の有効性と

課題を明らかにする。 

 
２．産学連携プロジェクトマネジメント 
 近年、新規産業や事業の創出を目的として、公

的資金に基づく産学連携研究開発プロジェクト

が多数実施されている。しかし、プロジェクトを

成功させるためのマネジメントは、単一組織（特

に企業）のプロジェクトと比べて難しくなり、

様々な課題をかかえているのも事実である。そこ

で、プロジェクトマネジメントの視点から、課題

と成功の要諦に関する検討が行われてきた。加藤

らは、地域産学連携プロジェクトの課題を整理し、

自らがリーダーとなったプロジェクトで、フェー

ズレビューも活用し課題改善を試みた事例を示

した[5]。また、鈴木らは、制度・組織・仕組みか

ら商品化・事業化に至るマネジメントに言及した

先行研究は少ないと指摘し、９個の成功事例から

マネジメントの要諦を抽出した[6]。しかし、具体

的なマネジメント手順を示し、その有効性を指標

により可視化したものはなかった。 
 
３．研究開発プロジェクトマネジメントの

知識継承手法 
今回適用する研究開発プロジェクトマネジメ

ントの知識継承モデルおよび手法の概要を示す。 

本知識継承モデル（図１）は、表出化と内面化

から構成される。知識の送り手は、頭の中の知識

をいったん知識継承を行うための「バウンダリオ

ブジェクト」（知識継承の媒介物）として表出化

する。受け手は、その情報を用いて知識を頭の中

で再構築することで内面化する。 
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問題意識
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図１：知識継承モデル 

 
 図２に、本知識継承モデルに基づく研究開発プ

ロジェクトマネジメントの知識継承手順を示す。

まず、マネジメント知識の表出化として、ポスト

プロジェクトレビューの中で、研究開発マネジメ

ントに特有の知識構造を用いて終了プロジェク

トを分析する「構造化プロジェクト分析」を行う。

マネジャーは、構造化プロジェクト分析手順に基

づき、終了プロジェクトで得られた知識（成功・

失敗の経緯）を構造化されたケース（バウンダリ

オブジェクト）として表出化する。ここで、構造

化プロジェクトケースとは、テキスト形式のケー

スに３つの構造（時間的構造、レビュー視点的構

造、因果的構造）を導入したものである（図３）。

次に、現在進行中のプロジェクトのマネジャーの

内面化を支援する手法として、プロジェクトのフ

ェーズレビューの中で、構造化ケースを活用して
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将来の機会とリスクを創出する「内面化ワークシ

ョップ」を行う。ここでは、プロジェクトマネジ

ャーは、構造化された類似ケースを解釈・理解し、

それを自分のプロジェクトと対比・連想し、それ

に基づいて自分のプロジェクトの将来の機会と

リスクを類推・創発する。この内面化プロセスで

は、ケースの構造が効果を発揮する。 

ステージゲート／フェーズレビュー管理

ポストプロジェクト
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図２：知識継承手順 

Stage5：本格事

業化

技術 市場 事業 人・組織
Stage0：アイディ

ア発見

Stage1：コンセプ

ト明確化

Stage2：実現可

能性検証

Stage3：開発

Stage4：事業化ト

ライアルと検証

Stage6：安定事

業化

出来事

出来事 出来事

出来事

出来事

出来事 出来事

出来事

出来事

時
間
的
構
造

視点的構造

因果的構造

 
図３：構造化プロジェクトケース 

 
３．つぶやき空間プロジェクト 
つぶやき空間ＰＪは、科学技術振興機構 社会

技術研究開発センターの「問題解決型サービス科

学研究開発プログラム」に採択され、2010 年 10
月から開始した３年間のプロジェクトである[4]。
本プロジェクトは、東芝、清水建設、北陸先端科

学技術大学院大学（JAIST）をコア組織とし、他

に協力機関としていくつかの大学および病院、介

護施設が参加している。 
本プロジェクトは、看護・介護などの行動サー

ビス現場に適したハンズフリーなコミュニケー

ションシステムによる業務（タスク把握、相互連

携、看護・介護記録）支援が目的である。行動型

サービスにおいて最も自然でハンズフリーなイ

ンタラクションは「音声」である。実際、歯科医

院などの小規模の医療現場では、近年トランシー

バー（インカム）型の音声コミュニケーションツ

ールが導入され、効果をあげている。しかし、イ

ンカム型音声コミュニケーションは、放送型で全

員が聞こえる、同時に１人しか発話できない、会

話を記録できない（物理的に録音できても活用が

困難）等の制約があり、規模の大きい病院や介護

施設における「タスク把握」「相互連携」「看護・

介護記録」の効率化には不適であった。 
一方、近年新しいコミュニケーション手段とし

て Twitter が注目され、爆発的にユーザを増やし

ている。チャットや掲示板によるコミュニケーシ

ョンと比べた Twitter の本質的特徴は、「準リアル

タイム性」と「巧妙なメッセージ配信制御」にあ

る。この２つの機能により、心理的ストレスが緩

和され、新しいコミュニケーションとして普及し

たと思われる。本プロジェクトでは、音声メッセ

ージと Twitter 的なコミュニケーションを融合し

た「音声つぶやきインタラクションによるストレ

スフリー情報アシストシステム」を開発する。 
音声つぶやきインタラクションによる情報ア

シストシステムの例を説明する（図４）。インカ

ム型音声会話は放送型であったが、提案システム

では、音声メッセージを必要な利用者に必要なタ

イミングで配信する。ここで、どこに配信するか

は、基本的に利用者がその場で指定する必要は無

く、業務モデルと利用者の位置情報から行動推定

エンジンにより自動的に計算される。 

 
図４：つぶやき空間ＰＪの基本コンセプト 

 
 また、本ＰＪでは、行動型サービスにおける記

録・連絡業務をＩＣＴ機器で効率化する際の利用

者ストレス（作業的および心理的負担）の評価手

法を確立する。さらに、様々なバリエーションを

持つ病院・介護施設の特性に合わせて、最適なス

トレスフリーな情報アシストを実現するための

サービス空間可視化・評価手法（動線評価、負担

感評価、業務効率評価）を確立する（図５）。 
 本プロジェクトの全体リーダーは企業であり、

プロジェクトの成果の事業化を意識したマネジ

メントが求められる。しかし、企業と大学あるい

は企業間の認識のギャップは課題であった。 
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図５：サービス空間可視化・評価システム 

 
４．つぶやき空間ＰＪへの適用 
 つぶやき空間ＰＪの各組織・部門を代表するマ

ネジャーとしてのグループリーダー（ＧＬ）４名

（企業２名、大学２名）に対して、以下のステッ

プで知識継承手順を実施した。これは、図２にお

けるプロジェクトフェーズレビュー（特に、内面

化ワークショップ）の手順が中心となっている。

ポストプロジェクトレビュー（表出化）に関して

は、企業内のプロジェクトケースデータベースは

使えないため、代替手段として各ＧＬの経験した

プロジェクトの構造化プロジェクト分析を Step3
で実施する形式を取った。 
Step0:プロジェクトの範囲の共有 
各組織で本ＰＪはより大きい目的の一部である

場合がある。今回の検討の対象とするプロジェク

トの範囲を限定しＧＬ間で共有する。 
Step1: 機会・リスク項目の抽出（事前） 
各ＧＬが自分自身の経験に基づき、独立に機会・

リスク項目を抽出する。 
Step2: 機会・リスク項目の抽出（ＣＬ参照） 
研究開発プロジェクトマネジメントのチェック

リスト（ＣＬ）を参照して、独立に機会・リスク

項目の追加・修正を行う。本チェックリストは、

過去の研究開発プロジェクトのポストプロジェ

クトレビューから抽出されたものであり、２２項

目から構成される（文献[1]付表Ａ３）。 
Step3: 過去のプロジェクトケースの共有 
各ＧＬから、過去に経験したプロジェクトの構造

化プロジェクト分析結果を共有し、お互いの経験

知識を共有する。ここで、共有化したプロジェク

トケースは、企業側の製品化プロジェクト２件、

大学側のＣＯＥプロジェクト１件、教育コース開

発プロジェクト１件の４件である。 
Step4: 機会・リスク項目の抽出（ケース参照） 
４件のプロジェクトケースを参考にしながら、独

立に機会・リスク項目の追加・修正を行う。 
Step5: アクションアイテムの抽出 
抽出された機会・リスク項目全体をＧＬで共有・

議論し、重要な機会・リスク項目を選定、それに

対応するアクションアイテムを具体化する。これ

らは、フェーズレビュー会議の材料となる。 
 
５．結果と考察 
 ４人のＧＬから１００項目の機会・リスク項目

を抽出できた（表１）。各ＧＬはベテランである

ため、事前段階でも多くの機会・リスク項目の抽

出できている。チェックリストに関しては、企業

側ＧＬは活用できているが、大学側ＧＬはあまり

活用できていない。一方、プロジェクトケースは

企業側・大学側で活用できている。図５と図６に

機会・リスク項目の網羅率と分散のＧＬごとの推

移（事前抽出→ＣＬ参照抽出→ケース参照抽出）

を示す。ここで、網羅率とは、抽出された機会・

リスク項目が図３の時間的構造と視点的構造の

マトリックス上でどの程度カバーできているか

を示す指標であり、分散とはマトリックスにおけ

る機会・リスク項目の偏りを示す指標である。チ

ェックリストおよびケースを活用することで、項

目の網羅率が高まるとともに偏りも減少してお

り、本知識継承手法の有効性を指標で確認できた。 
 
表１：各段階で抽出された機会・リスク項目数 

事前 ＣＬ ケース 合計
ＧＬ１（産） 16 16 6 38
ＧＬ２（産） 12 3 3 18
ＧＬ３（学） 13 1 3 17
ＧＬ４（学） 18 0 9 27

総合計 100  
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図６：機会・リスク項目の推移（網羅率） 
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図７：機会・リスク項目の推移（分散） 
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 産学の違いという点では、機会・リスク項目の

視点（技術、市場、事業、人・組織）のバランス

が大きく異なっている。すなわち、企業のＧＬの

場合は、４つの視点でバランス良く抽出できてい

るが、大学のＧＬの場合は技術と市場に偏ってい

る（図８）。企業に比べ大学は事業化や組織運営

の経験は少ないため当然であるが、指標により可

視化できた。さらに、事業化経験の少ない大学で

も、プロジェクトケースを活用することでバラン

ス（分散）が改善していることがわかる（図７）。 
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図８：視点ごとの抽出項目数の推移 
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図９：視点ごとの分散の推移 

 
 １００個の機会・リスク項目から重要なものを

抽出・整理することで、プロジェクトのアクショ

ンアイテムを６項目抽出した（例：[7]に示す事業

モデルの明確化と共有）。各アイテムのベースと

なった機会・リスク項目は、技術、市場、事業、

人・組織の視点からも偏りなく抽出されている。

企業側の機会・リスク項目の採用比率が高いが、

大学側の機会・リスク項目もある程度含まれてお

り、共通認識のアクションアイテムとなった。 
今回３人のＧＬにとって本知識継承手順は初

めての経験であり、その利点と課題をインタビュ

ーにより抽出した。ＧＬ共通の利点としては、将

来の機会とリスクを洗い出し一覧できること、企

業と大学のギャップが顕在化できること、などが

ある。また、課題としては各組織の情報（特に組

織の内部情報）をすべては共有できないことによ

る限界が指摘された。 
ここで、プロジェクトメンバーの過去のプロジ

ェクトの紹介が、相互理解に役立ったという指摘

は興味深い。すなわち、過去のケースの共有は単

なるマネジメントの経験知識の共有だけでなく、

各メンバーの「専門家としての人生の物語」の一

部を共有することになり、立場や価値観の違いを

相互に理解する効果もあった。相互理解に「物語

（ナラティブ）」が有効であることは、多くの分

野で指摘されている [8]。 
 
８．まとめと今後の課題 
研究開発プロジェクトマネジメントの知識継

承手法をサービス分野の産学連携プロジェクト

であるつぶやき空間ＰＪに適用し、その有効性を

いくつかの評価指標で可視化し確認した。しかし、

あくまでも１つのプロジェクトへの適用であり、

プロジェクトの性質やメンバーの属性に因ると

ころも少なくないと思われる。本研究は質的研究

のアプローチを採り、統計的処理をめざすもので

はないが、他のプロジェクトにも適用し、立体的

に検証することは必要であろう。 
また、プロジェクトメンバーの過去のプロジェ

クトの紹介が相互理解に役立った事象を、ナラテ

ィブの視点で検討を深め、産学連携プロジェクト

マネジメントの１手段として確立していきたい。 
なお、本研究は独立行政法人 科学技術振興機

構 社会技術研究開発センターの支援を受けて行

われた。 
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