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2C05 国家研究開発プロジェクトのライフサイクルモデル 

0 外山 大，丹羽 清 ( 東大総合 ) 

]. 寸土とロ的 

1996 年の「科学技術基本計画」の 策定を皮切りに、 

近年日本では 統合的、 計画的、 そして積極的な 科学 

技術政策が展開されている。 そしてその流れの 中で 

研究開発の評価が 重要視され始めている。 それは大 

規模委託研究開発制度に 基づき産学官連携下で 実施 

される、 国家研究開発プロジェクトにおいても 同様 

であ る。 これらは予算規模も 大きく、 大がかりなテ 

ーマを長期に 渡り実施する 研究開発であ るため、 そ 

の 評価は特に重要となる。 産業科学技術研究開発制 

度 ( 産技 制度 ) やニューサンシャイン 計画など、 予 

算規模でも大きなプロジェクトを 抱えている通産省 

では、 1997 年 8 月に告示された「通商産業省評価指 

針」をもとに、 省内の技術評価システム 全般を扱う 

技術評価 課が 事務局となって 、 新しいプロジェクト 

評価を開始した (1) 。 そしてこの新しい 評価の体制に 

より、 中間評価、 プレ最終評価、 最終評価を通して 

今までに 57 のプロジェクトの 評価が行われ、 63 の 

評価報告書が 発行されている (2) 。 

このプロジェクト 評価の現状を 眺めてみると、 そ 

れらの評価基準は 概して総覧的であ り、 また各評価 

委員会による 定性的な評価に 依存している。 これら 

の評価手法は 多様な評価視点を 発掘するという 意味 

で、 評価手法の模索段階としては 有効に働くが、 そ 

の 反面評価の論点を 暖味なものとし、 評価結果の活 

用を困難なものにしている。 そして評価結果が 次な 

る活動へと反映されていかないのであ れは、 それは 

評価のための 評価でしかあ り得ないのであ る。 

評価のための 評価から脱却するには、 評価の目的 

と 評価結果の活用方法を 明確にし、 マネジメント   
プロジェクトは 長期戦時における 一つの           

    戦術であ ねることで粗糖 って・ライフサイ の ビジョンを達成する ケ JL を 幾 垂も重                       

図 1 : プロジェクトの 成立モデル (3)(4) 

全体の中に評価を 位置づける必要があ る。 我々はこ 

の評価とマネジメントを 一体化させるための 第一段 

階として、 国家研究開発プロジェクトの 多様な特徴 

を構造化するライフサイクルモデルを 構築する。 そ 

してこのモデルをもとに、 通産省が新しい 評価体制 

のもとで評価した 全 57 のプロジェクトを 分析し、 

その結果の考察を 行 う 。 このような分析による 評価 

結果の活用は、 長期的視野に 基づいたプロジェクト 

の計画、 実施、 評価を実現する、 プロジェクトのう 

イフサイクルマネジメントの 一助となるであ ろう。 

2. プロジェクトのライフサイクルモデル 

2 Ⅱ，プロジエクトの 世曲甘近 
プロジェクトのマネジメントにおいては、 スケジ 

ュール管理や 資源の管理に 加え、 プロジェクトがな 

すべき目標を 管理していくことが 重要であ る。 しか 

しこのプロジェクトの 目標は、 プロジェクトが 属す 

6 組織の理俳やビジョンと 切り離して考えることは 

できなく、 むしろプロジェクトは、 組織の長期戦略 

における一つの 戦術として位置づけられる。 外山、 

猪 内 、 中島、 丹羽らは、 組織の長期戦略からプロジ 

ェクトの目標などが 設定されるプロジェクトの 成立 

過程に着目し、 その過程を精 紋 化した「国家研究開 

発プロジェクトの 成立モデル」を 構築した。 そして 

過去実際に行われた 3 つの国家研究開発プロジェク 

トの調査により、 このモデルの 有効性を確認してい 

る (2)(3) 。 この成立モデルを 図示したのが 図 1 であ り   

モデル内の様々な 戦略要素をまとめたのが 表 1 とな 

る。 

表 1 : プロジェクト 成立モデルの 構成要素 (3)(4) 

l 理念                                                                 「 
ビジョン 組織が目指すべき 未来の姿 

長期戦略 現状をビジョン ヘ近 づけるための 一連 

の行動計画 

構想、 長期戦略のもとに 生み出される、 プロジ 
ェクトの核となる 大まかな事柄 

  目的   が 目指すべき事柄 """" 。 """'""" 。 ララⅠ 
l 目標 l 目的がより細分化され 具体化された、 プ l 

ロジェク ト が実際に為すべき 事柄 

小目標 目標がより細分化、 具体化されたもの 
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この成立モデルは、 プロジェクトが 何を行 う べき 

なのかを構造化した「戦略構造」とも 呼ぶべきもの 

であ る。 しかし国家研究開発プロジェクトの 様々な 

特徴を抽出するためには、 多数存在する 参加組織を 

構造化した「組織構造」、 シーズの把握や 二 一ズ 0 千 

測を構造化した「予測構造」、 そして目標達成の 水準 

や指標を構造化した「評価構造」をも 加味して考え、 

それらを統合したライフサイクルモデルを 構築する 

必要があ る。 

2,2. プロジエクトの 埋 Ⅰ 柑亜 
国家研究開発プロジェクトの 大きな特色は、 それ 

が国家主導のもとに、 産学官連携下で 実施されると 

いうことであ る。 先の成立モデルを 用いれば、 国家 

研究開発プロジェクトにおいてはまずは 国家規模で 

の 技術戦略が存在し、 そして国家規模での 目的に基 

づいてプロジェクトの 目標や小目標が 計画される。 

しかしこのプロジェクトには、 計画や実施などの 

様々な段階において、 産学官からの 多種多様な組織 

が参加する。 このような状況においては、 プロジェ 

クト は異なる 戦 烙や目的を持った 複数組織の共有物 

として実施され、 プロジェクト 全体の目的を 達成し 

ていくことになる。 掴 2] 
す なむち国家研究開発プロジェクトにおいては、 

どのような組織がどのような 目的を持ってどのよう 

な 部分を担さめかをも 十分考慮する 必要があ り、 そ 

の ょう な複雑な組織構造をも 加味して、 ライフサイ 

クルモデルを 構築する必要があ るのであ る。 

2.3. プロジェクトの 干汀柑造 
国家研究開発プロジェクトは 研究開発を主とする 

プロジェクトであ る。 研究開発とは 従来の方法では 

行えないような 事柄を飛躍 (leap) するための手段 

であ り、 そして何を研究し 何を開発するのかを 決定 

図 2 : プロジェクトの 組織構造 

するには、 基盤技術や競合技術、 そして潜在的なユ 

ーザー や 市場などの様々な 対象の把握と、 未来にお 

ける予測とが 必要不可欠となる。 すな む ち、 プロジ 

ェクトが何を 行うべきなのかを 構造化した「戦略構 

造」の背景には、 なぜそれを行うべきなのか、 なぜ 

それを選択したのかを 裏 付ける現状と 未来について 

の「予測構造」が、 土台として存在していなければ 

ならない。 そして競合技術の 開発が進むなどしてそ 

の予測の構造に 変化が生じれば、 それに呼応する 形 

で戦略構造をも 見直す必要性があ るのであ る。 

214. プロジエクトのⅡ 伍 Ⅰ 造 
プロジェクトが 行うべきことを 構造化した「戦略 

構造」では、 その時々においてそれが 達成されてい 

るかを評価していかなければならない。 特に研究開 

発 においては、 様々な不確定要素を 解消するために、 

実際に開発した 技術を何らかの 形で検証していく 必 

要があ る。 そして達成の 評価や技術の 検証を行 う に 

は、 それを判断するための 水準や指標が 存在しなけ 

ればいけない。 これらの水準や 指標を戦略構造の 各 

要素に対応して 構造化したものが 評価構造であ り、 

これはプロジェクトの 評価において 特に重要となる。 

2.5. プロジエクトのライフサイクル モ チル 
以上国家研究開発プロジェクトの 特性を表すもの 

として 4 つの構造を考えた。 そしてこれらを 加味し 

て構築されるのがライフサイクルモデルであ り、 図 

3 のようになる。 
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図 3 : ライフサイクルモデル 
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3. ライフサイクルモデルによる 分析 
したプロジェクト 数の多い 4 つの要因を 、 深く掘り 

下げて考察してみる。 

3.]. ネガティブな 杵佃 まロの払出 
構築したライフサイクルモデルでは、 プロジェク 3.2, 実用化、 主文化何点の 欠如 
トに ネガティブな 結果をもたらす 要因 (Negative 現行の評価においては、 57 のプロジェクトのうち 

Key Fac ぬ r, 以下 NK 衿を 4 つの構造を通して 抽出 39 のプロジェクトが 、 何らかの形で 実用化、 産業化 
することができる。 例えば戦略構造においては、 そ 観点からの検討が 欠如しているとの 評価を受けてい 

もそもの明確な 戦略構造 ( 基本計画 ) の有無 や、 異 る 。 この内容には、 例えば産業化を 想定した目標木 

なる性質を持つ 2 つ以上の目的が 組み合わされる 日 進が導入されていない、 実用化までのロードマップ 

的の多義化などを 要因として考えることができる。 が描けていないなどのものがあ る。 

また評価構造では、 評価のための 明確な指針の 欠如 科学技術はただそれ 自身だけを単独で 論じること 

などが要因として 考えられる。 はできない。 今の世の中では、 科学技術は人々の 豊 

我々はこのようにして NK ぴを抽出し、 さらにそ かな生活を支える 土台であ り、 未来の社会を 切り開 

れを新しい評価体制の 下で通産省が 評価した 全 57  く先導者であ り、 また産業における 利益の源泉であ 

の プロジェクトにより 検証した。 その結果をまとめ り、 環境問題を初めとする 様々な複合的問題解決の 

たのが表 2 となる。 手段であ る。 つまり科学技術は、 社会や経済などの 

表 2 では、 左側の列にライフサイクルモデルに よ 要素と切り離して 考えることはできず、 むしろそれ 

り 抽出した 工 Ⅱ簿が並んでいる。 そして右側の 数字 らとの密接な 関係の中で論じることが 重要であ る。 

は 、 その NK ひ が報告書に記されていたプロジェク 国家研究開発プロジェクトの 背後にあ る国家戦略 

ト の数を、 中間評価、 プレ最終評価、 最終評価の時 とは、 産業競争力の 強化やエネルギー 自給率の向上 

期 別 、 またニューサンシヤイン 計画 (NS) 、 産業科 といった社会的、 経済的なビジョンを、 研究開発を 

学 技術研究開発制度 ( 産技 制度 ) 、 重要地域技術研究 主として実現していく 「技術統合戦略」と 呼ぶべき 

開発制度 ( 重要技術 ) の制度別に記した。 網 掛けに ものであ る。 そしてこの技術統合戦略では、 科学技 

なっているものは、 半数以上のプロジェクトに 当て 術が経済や社会と 切り離して考えられない 以上、 そ 

はまっていた M ひ であ る。 この表により、 現行の れろを考慮したものでなくてはならない。 これら他 
総覧的な評価がそれぞれプロジェクトのどのような の側面をも統合した 技術統合戦略の 全体像を構築し 

部分に着目し、 それにネガティブな 評価を与えてい ていくことが、 今後強く求められると 言えるであ ろ 

たのかを明らかとすることができ、 そしてそれはう う 。 

イフサイクルモデルの 有効性を証明していると 言え 

る だろう。 3.3. Ⅰ 味 な目も・甘も 
そしてまた、 今回行った表 2 のような体系化によ 現行の評価においては、 57 のプロジェクトのうち 

り 、 NK 窪の更なる議論が 可能になる。 以下では該当 18 のプロジェクトが、 目標が 暖昧 であ り、 またはそ 

表 2 件ガティヴな 評価要因とそれに 対応するプロジェクトの 数 
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の 達成を判断する 指標が欠けていると 指摘されてい 

る。 そしてそれはプロジェクトの 評価結果そのもの 

をも 暖味 なものとし、 評価結果の活用を 困難なもの 

へとしてしまう。 

この目標の暖 昧 性や指標の欠如は、 プロジェクト 

成立時において 明確なプロジェクトの 評価構造が確 

立されていなかったことが 主な原因として 考えられ 

る。 プロジェクトのマネジメントにおいては、 初期 

の段階からその 評価をも念頭において、 プロジェク 

トの 評価構造を構築する 必要があ るであ ろう。 

3-4. 全休日 4 とま去年日 4 の事 圧 
57 のプロジェクトの 中で 14 のプロジェクトが、 

全体目標と要素 別 目標の乖離を 指摘されていた。 こ 

れはプロジェクトが 達成すべき全体の 目標と、 それ 

を実現するために 設けられたはずの 要素技術別の 目 

標との間に隔たりがあ るため、 要素技術が目標を 達 

成したとしても 全体としての 目標を達することがで 

きなくなるというものであ る。 

この原因としてはプロジェクトの 内部志向が考え 

られる。 図 4 に示したよ う に、 複雑な組織構造から 

国家研究開発プロジェクトでは 全体で達成すべき 目 

的と、 各参加組織が 達成すべき目的とがあ る。 そし 

てこれら 2 つの目的のうちどちらの 達成を重視する 

かで、 プロジェクトは 外部志向と内部志向とに 分け 

て考えられる。 全体の目的への 牽引が不十分であ る 

場合や、 目的自身が個別の 要素技術からのボトム ア 

ップ 的なものであ る場合などは、 プロジェクトは 内 

部志向に陥りやすく、 結果要素技術とプロジェクト 

全体との乖離が 生じると考えられる。 

3.5. プロジェクトマネージヤ 一の不在 
57 のプロジェクトの 中で 14 のプロジェクトが、 

プロジェクトマネージ ャ 一の不在を指摘されていた。 

それは具体的には、 全体像と指揮 力 が見えない実施 

体制や、 明確な責任体制の 不在、 情勢変化への 的確 

な 対応などがあ る。 

プロジェクトマネージャーが 行うべき役割は 、 先 

の図 4 で示した全体の 目的への牽引がまずあ げられ、 

それはプロジェクトの 内部志向化を 防ぐことにつな 

がる。 特に近年の評価では、 研究成果の社会への 還 

元 性や国民的視点に 立った評価が 重視されており、 

このような「覚部のためのプロジェクト」を 志向す 

る上で、 プロジェクトマネージャ 一の役割はより 重 

要となるであ ろう。 

    
部 志向 (innerd げ e ぬ o の 
口 ジェ ウト は妻屋 組 簗の目的を 

図 4 : プロジェクトの 内部志向と覚部志向 

4. 笘苗 

本稿においては、 国家研究開発プロジェクトの 

様々な特徴を 抽出し構造化するライフサイクルモデ 

ルを構築し、 それによりプロジェクトにネガティブ 
な結果をもたらす 要因 (N KF) せ を抽出した。 そしてそ 

れらの要因を 57 のプロジェクトにより 検証するこ 

とで、 モデルの有効性を 明らかにし、 その要因の更 

なる分析を行った。 

今後はこのような 要因の更なる 分析を押し進める 

ことで、 ライフサイクルモデルの 改善をはかりたい。 

さらに、 そのような要因を 生み出さないためにはど 

のような処方 筆が 必要になるのかを 議論して、 プロ 

ジェクトのライフサイクルマネジメントモデルの 構 

築を目指していきたい。 
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