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１Ｄ２０ 

ＮＥＤＯ研究開発マネジメントガイドラインの考え方と今後の展望について 

 

 

○ 坂 秀憲 松本 秀茂 奥谷 英司 

（独立行政法人新エネルギー・産業技術総合開発機構） 

 
 
 
 独立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。）は、現在約１２０件
／年の研究開発プロジェクトを進める公的研究開発マネジメント機関である。ＮＥＤＯは、組織として
継続的にマネジメントノウハウを蓄積し、その能力を向上させて行くための基本ツールとして「ＮＥＤ
Ｏ研究開発マネジメントガイドライン」（以下、ガイドラインという。）を策定した。本稿では、組織内
におけるガイドラインの捉え方を分析し、ガイドラインを基にした研究開発マネジメントの更なる高度
化に向けた課題を明確にするとともに、今後の展望について考察する。 
 
１．はじめに 
 
 ＮＥＤＯは、他の研究開発独立行政法人とは異なり、固有の研究開発施設を保有して自ら研究開発を
行うのではなく、我が国の産業競争力の強化等の政策目的に基づいて実施される、企業化を見据えた研
究開発事業に対して資金の提供を行うとともに、研究開発プロジェクトについて戦略的な実施と柔軟か
つ機動的なマネジメントを実施している機関である。 
ＮＥＤＯ研究開発マネジメントガイドラインについては、高田ほか［１］にその策定当初の考え方やそ
のコンセプトについて詳細に述べられているところであり、本稿においては、その策定から２年以上が
経過した現在において、組織内におけるガイドラインのとらえ方等を分析し、ナレッジマネジメント上
の課題を明らかにするとともに、今後の展望について検証する。 
 
２．ガイドラインの考え方について 
 前述のとおり、ガイドラインの詳細な考え方は、高田ほか［１］に示されているところであり、主な考
え方は以下のとおり。 
 
２．１ ガイドライン作成の背景 
ＮＥＤＯは、研究開発マネジメントのプロフェッショナルとして、常に内外の最新の技術・市場動向
を把握し、「選択と集中」の考え方のもと、出口を見据えた産学官の総力を結集して、戦略的かつ重点
的に事業に取り組むとともに最新の動向を踏まえた客観的な評価を踏まえて加速、拡充、中止などの事
業の見直しを躊躇することなく積極的に取り組むことを基本理念として打ち出している。 
 しかしながら、実際に公的な立場から研究開発マネジメント実施する場合には、産学官と言いつつも、
知識探求を目指す大学等の研究者、技術の完成を目指す記号の研究部門、事業化を目指す企業の事業部
門といった異なる同期・関心をも持った様々な立場の人材を束ね、設定課題の基に共通の目標スケジュ
ールに沿って事業を運営し、目標を達成していくためにマネジメントを行っていくということは非常に
困難なことである。 
 こうした問題意識のもと、平成１７年度にＮＥＤＯ内にタスクフォースが形成され、次の目的により
ガイドラインの作成が行われた。 
 
２．２ ガイドラインの作成の目的 
・ 研究開発マネジメントのプロフェッショナルであるＮＥＤＯが、組織として継続的にマネジメント
ノウハウを蓄積し、その能力を向上させていくための基本ツールを確立すること。 
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・ より具体的には、下記の３点に集約。 
 高度な研究開発マネジメント機能の維持・向上（ＮＥＤＯミッションの遂行）。 
 新たな知見・反省の体系的な蓄積と共有（弛まない改善に向けた議論の土台構築）。 
 ＮＥＤＯの人材構成の特性への対応（出向者の即戦力醸成とノウハウの集約）。 

また、作成するガイドラインが誰のために、いつ使われるものなのかを明確にするために「位置付け」
を明確にした。 
 
２．３ ガイドラインの位置付け 
・ ＮＥＤＯのプロジェクト担当者が、研究開発マネジメントの各位分岐点で判断しなければならない
時に参照すべき教訓のデータベースであること（マニュアルではない）。 

・ 主にＮＥＤＯのプロジェクト担当者が利用することを想定（ＮＥＤＯ内の意志決定の参考にもなる）。 
 
２．４ ガイドラインの構成 
 まず、プロジェクトのライフサイクルを６つのフェーズに分類し、チェックアンドレビューの時点を
明確化した。その上で図１にあるとおり、６つのフェーズ毎に必要と思われる指標としてチェックリス
ト示して、プロジェクト担当者が、自らの立ち位置に応じて研究開発マネジメントを実践していく上で
留意すべき事項が明確に分かるようになっている。 
 チェックリストは、Ａ～Ｑまでの１７の「チェック項目」をベースにフェーズ毎に構成され、更にフ
ェーズに応じて、「チェック項目」を確認するかの基準である「チェック基準」により補足されている。
また、それぞれのチェック項目毎に事由・解説、成功に導くマネジメント例、教訓とすべきマネジメン
ト例を整備している。そして、６つのフェーズ毎には、優れた担当者の実践例を作成した。 
 

図１ ＮＥＤＯ研究開発マネジメントガイドラインの俯瞰図 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
２．５ ガイドラインにおける事例 
 ガイドライン策定当初、ＮＥＤＯ内の想定ユーザーからアンケートを実施したところ、「ＮＥＤＯの
研究開発マネジメントを画一的に定義することは困難、分野によっても違う」、「チェックリストの根拠

優れたプロジェクト担当者の実践例

６．実施者の事業化意思確認

Ｐ 外部環境変化と進捗状況をタイミングよく把握し、必要に応じてプロジェク
トの位置づけ、目標設定、アプローチ・計画、体制等の変更につなぐ。

５．進捗管理と計画変更

Ｏ プロジェクトリーダー（ＰＬ）役は、必要な権限が行使できる。

Ｎ プロジェクトリーダー（ＰＬ）役に適任者を選定する。

Ｍ プロジェクト実施体制を適切に設定する。

Ｑ 実施者の事業化に向けた取り組みを支援する。

L 実用化への意思を有し、研究実施に必要な研究者・技術者、技術蓄積、研
究施設を保有する実施者を選定する。

４．実施体制・プロジェクトリーダー

Ｋ 選択したアプローチに基づき、不確実性を考慮したスケジュール、予算を
立案する。

Ｊ 複数の研究アプローチを検討し、適切なものを選択する。

Ｉ 研究開発上、解決すべき技術的課題が明らかとなっている。
３．研究アプローチ・計画

Ｈ プロジェクトの全体目標から研究開発項目が論理的に設定されている。

Ｇ プロジェクトの全体目標（アウトプット）を明確化する。

Ｆ プロジェクト全体目標にはユーザーニーズが反映されている。

Ｅ 挑戦的なプロジェクトの全体目標（アウトプット）を設定する。
２．プロジェクトの全体目標設定

Ｄ 全体目標達成によりもたらされる効果（アウトカム）が大きい。

Ｃ 開発対象の技術の実用化のイメージを有する。

Ｂプロジェクトは日本の産業競争力強化又はエネルギー・環境問題の克服に
貢献する上で、重要かつタイムリーなものである。

Ａ プロジェクトは、市場メカニズムに任せられず、ＮＥＤＯの関与が必要であ
る。

１．プロジェクトの位置づけ、必要性
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⑥終了段
階

⑤実施段階④プロジェクト
フォーメーション
の決定

③プロジェク
ト基本計画
の策定

②先導調査
の実施・予算
要求

①先導調査
の提案

第３章

事由解説

と事例

第２章（フェーズ別）

優れたプロジェクト担当者の実践例

６．実施者の事業化意思確認

Ｐ 外部環境変化と進捗状況をタイミングよく把握し、必要に応じてプロジェク
トの位置づけ、目標設定、アプローチ・計画、体制等の変更につなぐ。

５．進捗管理と計画変更

Ｏ プロジェクトリーダー（ＰＬ）役は、必要な権限が行使できる。

Ｎ プロジェクトリーダー（ＰＬ）役に適任者を選定する。

Ｍ プロジェクト実施体制を適切に設定する。

Ｑ 実施者の事業化に向けた取り組みを支援する。

L 実用化への意思を有し、研究実施に必要な研究者・技術者、技術蓄積、研
究施設を保有する実施者を選定する。

４．実施体制・プロジェクトリーダー

Ｋ 選択したアプローチに基づき、不確実性を考慮したスケジュール、予算を
立案する。

Ｊ 複数の研究アプローチを検討し、適切なものを選択する。

Ｉ 研究開発上、解決すべき技術的課題が明らかとなっている。
３．研究アプローチ・計画

Ｈ プロジェクトの全体目標から研究開発項目が論理的に設定されている。

Ｇ プロジェクトの全体目標（アウトプット）を明確化する。

Ｆ プロジェクト全体目標にはユーザーニーズが反映されている。

Ｅ 挑戦的なプロジェクトの全体目標（アウトプット）を設定する。
２．プロジェクトの全体目標設定

Ｄ 全体目標達成によりもたらされる効果（アウトカム）が大きい。

Ｃ 開発対象の技術の実用化のイメージを有する。

Ｂプロジェクトは日本の産業競争力強化又はエネルギー・環境問題の克服に
貢献する上で、重要かつタイムリーなものである。

Ａ プロジェクトは、市場メカニズムに任せられず、ＮＥＤＯの関与が必要であ
る。

１．プロジェクトの位置づけ、必要性

チェック項目

⑥終了段
階

⑤実施段階④プロジェクト
フォーメーション
の決定

③プロジェク
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プロジェクト担当者として、そのフェーズでとるべき行動

チェック基準
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もなしに示されても使わない。」「具体的事例があった方が良い。」等の声が寄せられた。また、ＮＥＤ
Ｏプロジェクトの研究評価結果などは、実際のプロジェクト運営から得られたマネジメント上の好事例
や教訓が数多く含まれていながら、組織内で分かりやすくまとめ共有してこなかったという実状も存在
した。このような状況を踏まえて、下記の点に留意し事例を収集した。 
①実際に使ってもらえる実用的なガイドライとするために、簡明な構成、内容であること。 
②分野の特性の及ぶ範囲にはノウハウの蓄積メカニズムの構築に委ね、ＮＥＤＯという単位で一般化す
ることができる事例に的を絞ること。 
③ＮＥＤＯ内の各種調整業務の中において、実際に留意すべきこととしている「暗黙知」を「見える化」
することを通じて業務の効率化を目指すこと。 
④チェックリストは、これまでにＮＥＤＯのマネジメント業務を通して蓄積された事例を論拠とするこ
と。 
 また、チェックリストの根拠とする事例については、以下のものを材料とした。 
・ 平成１３年度以降に実施している中間・事後評価の評価報告書から抽出したマネジメント上の示唆
に富んだ情報。 

・ 平成１６年度以降に実施している追跡調査・評価において対象としたアンケート・ヒアリング情報。 
結果として、平成１８年４月に発行した第１版においては、「成功に導くマネジメント例」を３８件、
「教訓とすべきマネジメント例」３５件の計７３件事例を整理した。また、平成２０年度４月の第２版
においては、中間・事後評価結果、追跡調査・評価結果等から得られた計１３８件の事例候補を抽出し、
その中から今後のマネジメントの高度化に寄与すると考えられる２２事例（成功事例４、教訓事例１８）
を厳選・追加を行った。 
 
３．ユーザーの反応と改善ポイント 
 ガイドラインは、実際にＮＥＤＯ役職員に活用され、研究開発マネジメントの実務に反映されること
を通じて、その効率化が図られることが重要である。また、筆者らは、平成１８年４月の第１版以降、
冊子版のガイドラインを全職員に配布するとともに、定期的な説明会及び新任の研修においてガイドラ
インの周知徹底を図ってきた。なお、イントラネットにマネジメントガイドラインを掲載し、Ｗｅｂ上
においても容易に閲覧・検索ができるシステムを構築している。 
 筆者らは、ガイドラインの定期的説明会において、ガイドラインの有効性等のアンケートを実施した
ところ下記のような結果を得た。（なお、２００８年度アンケートにおいて、対象となる職員約６８０
人に対して３１人からの回答を得た。） 
 

表１ ＮＥＤＯ研究開発マネジメントガイドライン等に関するアンケート結果 
現状のガイドラインの利用価値

2006年度実施 2008年度実施
・そのままで十分役立つ 27% 10%
・少しの修正で役立つ 68% 38%
・大幅な修正が必要 5% 41%
・役立たない 0% 10%

ガイドライン更新への協力
・協力したい 47% 42%
・協力したくない 5% 4%
・分からない 47% 54%  

 
２００６年度のガイドライン発行当初は、組織内においてもナレッジマネジメントに関して意識が高
まっていたいこともあり、約９５％が、ガイドラインの利用価値について「そのままで十分役立つ」、「少
しの修正で役立つ」と回答しており、ガイドラインの有効性が確認できたところであった。しかし、２
年後の２００８年度においては、肯定的な意見が４８％となり、役職員内のガイドラインに対する有意
性が極端に低下している結果が得られた。自由回答式のコメントにおいては、否定的な意見に次のよう
なものが挙げられる。 
①成功事例、教訓とすべき事例の更なる充実と事例から得られる対策等をより簡潔に記載すること。 
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②事例が抽象的な表現では分かりづらいので、更に具体的に記載することが必要。 
③事例の本質的な問題点をより明確にし、原因を掘り起こして事例にする必要がある。 
 
上記のように、より事例の充実を求める声が多かった。また、ガイドラインの更新への協力について
は、ガイドラインに対する提言、事例提供、ディスカッションの参加を求めたものであるが、２００６
年度とほぼ変わらず横這いに推移している。 
また、ガイドライン全般に対するコメントは以下のようなものが挙げられた。 
・ 民間企業出向者が、頻繁に入れ替わるＮＥＤＯという組織の特性上、ガイドラインは必須のツール
である。 

・ 成功事例、教訓とすべき事例は、非常に役に立つ。実際に事例の体験者による発表が有効である。 
・ 同じような失敗を繰り返さないためにも、絶対に必要なものである。 
・ 研究開発マネジメントは簡単にできるものではない。日々のマネジメントの改善を積み重ねていく
ことが必要。 

・ ＮＥＤＯ外部に対しても、ガイドラインを積極的に公開した方が良い。 
 
４．今後の展望と課題 
上述のガイドラインに対する肯定的意見の低下は、時間の経過とともにナレッジの共有において、マ
ンネリ化が見られること、また、プロジェクト担当者の多くが定期的に入れ替わる民間企業の出向者で
あり、周知が行き届いていないことが挙げられる。また、２００６年度より、ガイドラインの更新への
協力について、横這いであり、「協力したくない」または「分からない」という回答が５８％であるこ
とは、更なる事務局側の周知徹底が必要であることが、改めて認識できる。 
全般的なコメントに関しては、ガイドラインの必要性は十分に認識されるものの、ユーザーサイドの
ニーズに合致した事例にはなっていなかった。ガイドラインの事例については、これまで下記の点に留
意し作成してきたところである。 
・ 示唆：「こうすれば良い」、「こうしてはいけない」等、読み手に有用なメッセージを示すこと。 
・ 具体性：具体的な記述であること。（５Ｗ１Ｈなど） 
・ わかりやすさ：専門外の読み手が呼んでも理解しやすい書き方となっていること。 
・ 関連性：チェック項目、フェーズへの結び付けが適正なこと。複数のチェック項目に跨る場合は、
焦点を絞るか分割して個別の事例とできないか検討すること。 

 
どれだけ有益な事例があってもユーザーサイドに届かなければ意味がない。説明会や個別ディスカッ
ションを通じて、既存の事例も含めてより使える事例にブラッシュアップしていかなければならない。 
また、ガイドラインは組織内部のマネジメントに役立てるためのものであり一般に公開としていなか
った。ＮＥＤＯにおけるマネジメントは、ナショナルプロジェクト特有の部分があるものの、一般的に
有益な情報も含まれている。経済産業省独立行政法人評価委員会においてもＮＥＤＯが、研究開発マネ
ジメントのノウハウを対外的に情報発信していく必要性が指摘されており、一般公開の可能性について
も今後の検討課題としたい。 
 
５．まとめ 
 以上のように、マネジメントガイドラインに対する問題点が明らかになった。ユーザーサイドのニー
ズを組み込んだ使える事例を盛り込むとともに、ガイドラインそのものを、組織内に浸透させるべく不
断の周知徹底を図ることが望まれる。 
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