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2J08 中長期・ハイリスクの 公的研究開発プロジェクトのライフサイクル 

0 高田和幸，康 大周，宇佐美 徹 (NEDO) 

中長期・ハイリスクの 公的研究開発プロジェクトを 複数運営する 機関が ， 限られた資源制約の 下で全体 

として成果を 最大化させていくためには ，テーマの選定からプロジェクトの 終了後まで，活動フェーズ と 

レビュ一ポイントを 体系立てて明確にし ，適切な意思決定を 行っていくことが 肝要であ る．ここでは ， 独 

並行政法人 新エネルギー・ 産業技術総合開発機構 ( 以下， NEDO という． ) を採りあ げて，中長期・ 
ハイリスクの 公的研究開発プロジェクトのライフサイクルについて 検討する． 

1. はじめに [ 民間企業から 見た NEDO(7 、 M 位置づけ ] 

( Ⅰ )  自ら事業化を 担 う ことのない NEDO にとって， 

日本のイノベーションシステムの 効率性を高める 上 企業の新製品開発プロセスは ，研究開発事業の 

で ，政府が行 う 研究開発支援活動の 役割は少なくない   成果具現化において 上位概念であ る   

特に産業技術政策の 中核的実施機関として 役割を担い ， (2)  リスクが高く 企業単独では 実施困難であ りなが 

実用化を俳頭に 置いた公的研究開発を 推進する NEDO らも，潜在的に 企業価値向上の 可能性があ る 研 

のような 村 細みの効率化が 有働であ る． NED0 の 村 細み 究 開発テーマについて ，活動資金の 提供及 び産 

は ，企業にとってのイノベーションを 起こす上での 技術 学 連携の機会を 得られる企業にとっては ， NE 

の 選択肢の幅を 広げ，その技術が 新製品に適用できるか no の研究開発事業はチャレンジングな 活動と 

否 かの検討機会を 提供する機能として 高いポテンシャル リスク低減の 機会であ る   

を 有していると 言える   (3)  つまり， NEDO と ，契約の下に 研究開発を実 

そこで，本稿では ， NED0 の中長期・ハイリスクの 研 際に実施する 企業とは，相互補完関係にあ ると 

究 開発プロジェクトを 採りあ げ，その始まりから 終わり 言える   

までの業務プロセスを 分析し NKDO の特徴を踏まえ 

つつ，活動フェーズ と レビュ一ポイントを 体系的に明確 図 1 は，企業のプロセスから 見た場合の NRDO の 取 

ィピするとともに ，そのプロジェクトライフサイクルを 踏 組みを整理したものであ る． 

まえて今後整備すべき 総合的なマネジメントの 方法につ 主に大学や公的研究機関の 若手研究者を 対象とする 制 

いて検討を行った   度 であ る「提案公募型」については ，企業活動のエリア 

( 企業のパイプライン ) の外にあ る．この提案公募型の 

事業成果に関係すると 思われる企業や 有識者が集 い，若 

2. 民間企業から 見た NEDO の中長期・ハイリスクの w@. がその事業成果の 発表を行 う 機会。   産業技術 

研究開発事業 助成事業懇話会 ( 次世代シーズ 懇話会とも呼ぶこともあ 

る， ) であ る，この会を 通じて，企業と 若手研究者が 新し 

筆者らは，これまで ，民間企業において 行なわれてい い 研究開発活動のアイデアを 生み出した場合は ，状況に 

る 統合的なプロジェクトマネジメント 手法などと NED 応じて NEDO の中長期・ハイリスクの 研究開発事業 ( ナ 

0 の取組み状況を 比較し NEDO の中長期・ハイリス ショナルプロジェクト 型ともい う， ) や 実用 ィヒ 助成型など 

クの 研究開発事業が 民間企業から 見てどのような 位置づ の比較的大規模な 投資を要する 取組みに発展できるかど 

けにあ るかなどについて ，検討を行って 来ている・その うかの検討作業を 行 う こととしている   

結果，導き出されているのは 次のとおりであ る   NEDCM では，こうした 技術シーズの 芽を探索しそ 
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れを イノベーションの 現場に繋げられるような ，異種の 

知識の融合の「 場 」を今後とも 増やしていく 方向にあ る． 
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一方，ナショナルイノベーションの 一端を担う NED 

0 としては，このような 企業に対するリスクの 高い選択 

肢の検証の機会の 提供という役割に 加えて，実際に 中長 

期・ハイリスクな 研究開発プロジェクトを 行おうとする 

にあ たっては，新たな 知識の探求を 図る大学や公的研究 

機関の研究者と ，使える技術を 模索しょうとする 企業の 

研究者と，事業の 成功 丑捧り 益の追求を図る 企業の事業部 

の人々など，違った 論理と違った 動機を持つそれぞれの 

立場の意向を 踏まえながら ，共通のテーマ ，目標，スケ 

ジュールの下にプロジェクトを 動かしていく 役割も担う 

こととなる   

そのためにも ，こうした様々な 立場の人々が 関係する 

複雑性を克服しながら ，適切に意思決定や 合意形成を促 

すシステマテ ッィク な仕掛けが NEDO には求められて 

い ることも，課題として 抽出されている   

実性と ， 様々な立場からなる 人々が関係する 複雑珪を抱 

えながら研究開発プロジェクトを 実際に動かしていくた 

めには，いっまでに ，なにを，どのように 合意形成し意 

思決定を行 う かについて， NEDO の中長期・ハイリス 

クの研究開発プロジェクトを 進めるにあ たり明確にして 

おくことがオペレーション 上 重要となる． 

(1)  民間企業のオペレーション 手法の事例 

参考として，民間企業のオペレーション 手法の事例を 

採りあ げる．民間企業におけるプロジェクトマネジメン 

トやそれらを 統合するマネジメントの 手法の代表的事例 

として，ステージゲート・プロセスや PACE などが 挙 

げられる．こうした 手法の特徴については ，以下のとお 

り要約できる． 

[ プロジェクトマネジメントの 要素 1 

  コアチームの 設定，権 限委譲 

  明確な経営戦略，事業戦略，技術戦略の 下，入念な 

事前準備を行ってコンセプトを 作り出す． 仕流 での 

資源投入による 開発リードタイム 全体のタ % 蒲 
  評価と意思決定の 一元化，プロセス 体系化，テンプ 

レート共通化，上級管理者を 中心に構成された 意思、 

決定のための 委員会 

  いつでもプロジェクトを 開始することができる． ( 予 

算制度依存ではない． ) 

  意思決定が成されれ ば ，計画の下に 全ての必要な 資 

源が担保される． ( 複数年度のフルコミットも 行う． ) 

[ 複数プロジェクト 間のマネジメント ] 

  平 走するプロジェクトのバランスを ， ①経営戦略・ 事 

業戦略・技術戦略との 整合性，②資源 ( 予算，人材， 

設備，サポートサービス ) の制約の中での 効果最大化 

を 取りながら調整する． ( 止めるべきものを ，止める 

べき時に止める． ) 

  全ての意思決定は ，当事者であ るプロジェクトチーム 

と意思決定者であ る委員会メンバーを 含む全ての関 

係者の合意形成が 重要． ( 合意形成プロセスの 確立， 

信賞必罰ではない． ) 

これらについては ，大企業において ，企業の全体最適 

を 追及するための 明確な目標の 下に，仮想的にべンチャ 

3. NRDO のプロジェクトライフサイクルの 実祭 
一企業の行動特性を 採用したものと 考えることができる   

う した要素を実行 す るため，適時適切にチェック & 

中長期・ハイリスクな 研究開発テーマを 実施する不確 
レビューする 体系が湖 f 究 開発活動においても 整理されて 

い る．その概念を 図 2 に示す   
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図 2  一こ おける技術レビュープロセスの 援念 
出典 :PACE 「製品開発のスピード ィヒ 戦略」を参考に 筆 

者 作成 

(2)  NEDCW のプロジェクトライフサイクル 

一方， NEDO においても，中長期・ハイリスクの 研 

究開発プロジェクトの 始まりから終わりまでの 取組みを 

整理し年間のマネジメントサイクルとして 定義してき 

ている， NEDCn では約 1 5CM 件のプロジェクトを 並行 

して行っているが ，べ ー スとなる財源が 国の予算に 10 

0% 依存していること 等により，現時点ではプロジェク 

トの各段階の 取組みについて ，年間を通して 特定の時期 

に集中して行うこととしている． 

NEDO において明示的にプロジェクトの 予算がコミ 

ット される年度を 通常，プロジェクトの 開始年度と言っ 

ており，これを X 午 とすると，凡そ 二年前から活動は 開 

始 t れる・大概のプロジェクトが 5 年間の計画の 下で実 

施されることから ， 5 年プロジェクトをモデルにすると ， 

次の 5 パターンの年間サイクルに 整理できる． 

① X 一 2 年 

電子・情報技術分野やバイオテクノロジ 一分野など， 

それぞれの技術分野毎に 国内外の政策動 m, 産業動 m, 

技術動向等を 把握し実用化を 念頭においた 公的研究開 

発として取組むべき 課題の抽出作業を 通じ，着手の 必要 

性が認められたものについて ブ イージビリティスタディ 

を開始する・ NEDO は，平成 16 年度に，経済産業省 

の主導の下，独立行政法人産業技術総合研究所と 連携 

しながら，約 250 名の外部の専門家を 糾合して 18 分 

野の「技術 単麺 各マップ」を 策定し今後適宜更新してい 

くこととしている・これは ，それぞれが 導入シナリオ ， 

技術マップ，技術ロードマップの 3 階層により構成され 

ており，新規プロジェクトの 立案や，継続中のプロジェ 

クト の見直しに役立てていくこととしている・また ，提 

案公募型の事業成果の 活用についても 検討，することとし 

ている． 

② X 一 l 年 

新規プロジェクトのフィージビリティスタディの 結果 

を整理しプロジェクトの 提案を纏めてパブリック・コ 

メントを求める・プロジェクト 上上に向けて 概算要求を 

行い，要求が 通った場合は ，プロジェクト 全体の目的， 

プロジェクトの 期間や中間評価・ 事後評価の時期などの 

スケジュール ，目標 ( 中間・最終 ) などを定義するプロ 

ジェクト基本計画を 外部右肩 哉 者との議論等を 踏まえて作 

成。 ". 

③ X 年 

プロジェクト 基本計画を公表し 実際に研究開発を 実 

施する者を公募し 有識者による 審査を踏まえてプロジ 

ェクトフォーメーションを 行い，契約等を 締結して実際 

の研究開発活動に 着手する． 

④ x+2 年 (3 年 目 

プロジェクトの 進捗，内覚の 動向等に照らして ，進め 

ているプロジェクトの 妥当性について ，外部有識者によ 

る中間評価を 行う・その結果に 応じ，，継続・ 加速・中止・ 

縮小など，臨機応変な 計画への反映を 行う・この 他 ，毎 

年 1 月頃 に自主点検と 称して，プロジェクトの 開発対象 

としている技術の 競合や代替要素との 比較を行 い ，適宜 

見直しを行っている   

⑤ x+5 年以降 

プロジェクトの 成果が上がってくると ，必要に応じて 

成果の受け取り 手に対するサンプルの 提供， 標 、 準化活動 

の支援を検討、 する，また，プロジェクト 終了後，成果や 

実用 ィヒ の見通し執られてきたマネジメントの 妥当性な 

どについて外部有識者による 事後評価を行う・ 加えて， 

終了後凡そ 5 年間を目安に ，プロジェクト 参加者に対し 

てその後の進捗をアンケート 調査するなどの 追跡調査・ 

評価を行う． 

これら 5 パターンの全体的な 年間サイクルについて 図 3 

に 示す   
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図 3  NEDO の W 什 マネジメントサイクル 
出典 : NEDO 内部資料 

(3)  NEDCN の活動フェーズ と レビュ一ポイント 

NEDO においても，民間企業のオペレーション 手法 

において明確化しているような「適時適切にチェック & 

レビューする 体系」を ， 分かり易い形で 整備しておくこ 

とは，高い不確実性と 複雑性を伴 う NEDO の研究開発 

プロジェクトマネジメントを 行 う 上で有効であ る． 

そこで，既に 述べた年間マネジメントサイクルを ，同 

様に活動フェーズ と レビュ一ポイントという 整理で改め 

て分割すると 次のようになると 考えられる． 

目 
。 ""  : 先導調査等に 着手する前の 調査計画の 

審査 

田 概算要求 : プロジェクト 予算要求の双のプロジェ 

クト概要の審査 

ぬ ) 計画作成 : プロジェクト 基本計画等策定双の 審査 

卸 体制構築 : プロジェクトフォーメーション 確定双 

の体制審査 砕 
v) 自主点検 : 例年 1 月頃 に実施する継続案件の 点検 

㎡ ) 中間評価 : プロジェクト 3 年目に実施する 評価結 

果の反映 紡 "" 

て プロジェクトの 各段階における G0/NoGo を決定 

する要素を持ち 合わせているものであ る．また，民間企 

業のオペレーション 手法を参考にすれば ，複数のプロジ 

ェクトとの相関において ，統合的なマネジメントが 行な 

われるべきポイントであ るとも言える． 

4. 今後の課題 

本稿では，民間企業のオペレーション 手法を参考にし 

て， NEDO のプロジェクトライフサイクルの 実際につ 

いて整理を試みた． 

高い不確実性及 び 複雑性と向き 合いながら，合意形成 

を図り，意思決定を 行っていくためには ，こうしたプロ 

ジェクトライフサイクルのレビュ 一ポイントにおいて ， 

合理的なチェックリストを 整備し NEDO の中で共有 

するとともに 多くの関係者に 提供して行くことが 効率的 

ヵ + っ 効果的であ る． 

今後は，こうしたチェックリストの 整備が求められる 

とともに，様々な 評価システムにより 抽出されるマネジ 

メント上の課題について ，解説つきでチェックリストに 

反映させていく 持続的な取組みを 行 う ことにより，更な 

る NEDO の中長期・ハイリスクの 研究開発プロジェク 

トのマネジメント 向上を図ることが 肝要であ る． 
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