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lCo8 企業における 商品 ィヒ 意思決定プロセスと NEDCM 研究開発事業 

の関係に関する 一考察 

0 高田和幸，増井 慶 次郎 (NEDO) 

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。 ) の研究開発事業に 

おいて、 その取組みが 効果的に成果をあ げ、 産業競争力強化に 繋がるべく、 NEDO 研究開発事業の 位置 

付けを整理しつつ、 NED0 研究開発事業の 仕組みの方向性について 考察した。 

1.  はじめに ジメントシステムを 参考にしつつ、 企業における 商 Ⅲ ヒ 

企業は、 先駆けた研究開発に 成功して全く 新しい概念 意思決定プロセスと NEDO 研究開発事業の 関係につい 

の商品を市場に 供給し且 つ それが市場に 受け入れられれ て整理し、 現状の問題点、 と課題を抽出することによって、 

ば 、 既存製品の更新や 販売戦略といった 要因に比べて、 益々速くなる 製品サイクルの 日刊 犬 に対応した NEDO の 

長期的且つ高率に 利益を維持することが 可能であ る。 し 成果具現化に 向けた仕組みに 必要な要素に 関する考察を 

かし、 製品サイクルは 年々短期 ィヒし 、 新製品投入のタイ 行った。 

ミングを計るのが 益々困難になっている。 そこで、 商品 

ィヒ 意思決定プロセスと 連動させながら、 限られた資源の     金文における 商品化意思決定プロセスが 迫 均した研 

中でいかに効率的に 事業 7% に結びつく研究開発活動を 行 究 Ⅱ 究 マネジメントの 中 
うかといったマネジメントシステムが、 企業競争力の 源 企業において 行われている 商 Ⅲ ヒ意 ， 思 決定プロセスが 

泉 として重要な 要素となりつつあ る。 連動した研究開発マネ 、 ジメントについて、 米国を中 ，い に 

一方、 産業競争力の 強化を目的に 企業の活力を 活用し 多くの企業に 浸透しているステージゲート・プロセスに 

て 実用 ィヒ を 念逗頁 においた研究開発を 行うことを使命機能 ついて採りあ げ、 分析を試みる。 

とする NEDO は、 実施する研究開発プロジェクトにお 

いて設定した 目標の達成に 向けて努力するが、 自らが事 2. ]  ステージゲートプロセスの 仮 ミ 

業 化を担 う ことはない。 しかし、 その研究開発プロジェ ステージゲート・プロセスは、 システマティックなプロ 

クト を通して得られた 成果が活用される 新製品、 新商品 、 ジェクトマネ 、 ジメント、 フエ ー ズレビュ一の 代表的存 @ で、 

がどれだけ市場に 登場し、 その便益を国民が 享受するこ "Go or Kill" を合理的に意思決定するツールであ る。 ヵナ 

とができたか 又はグローバル 市場における 国際競争力を ダ 、 オンタ @ 

いかに獲得したかといった 観点が、 NEDO の活動に対 G. Cooper により提唱され、 現在は彼が経営する Pronnct 

する評価の対象として 重要になってくるものと ，思われる。 DeveIopment Institute Inc. の登録商標であ る。 それ以前 

そのため、 公的資金を財源に 研究開発活動を 実施しっ っ ば over  the  wall" 型 開発、 つまり研究開発から、 設計、 

も 、 企業における 商 Ⅲ ヒ 意思決定プロセスに 対して NE 製造、 販売の各機能 別 組織が、 シークェンシヤ ル に開発 プ 

DO としての積極的なアプローチを 仕組として組み 込む ロセスを担当する 形が主流であ った。 ステージゲート・ プ 

ことが、 成果の具現化を 実現する上で 重要であ り、 ひい ロセスの目指すものは、 1) 上流プロセスでの 資源投入は 、 

ては産業競争力の 強化に繋げるための 取組みとして 肝要 製品の定義がより 明確になり、 開発期間の短縮 と手 戻りの 

であ る。 減少を可能にする、 2) 各ゲートでの 明確な成果物要求は 、 

以上の背景から、 NEDO 研究開発事業において NE より素早い意思決定を 可能にする、 3) 研究開発部門と、 

DO 自らが担 う ことのない事業化に 対しても積極的な 男 マーケティンバ 等の他部門との 連携を強 ィヒ する、 の 3 つで 

力 が関係者によって 図られるべく、 企業において 行われ あ る。 これが実現することにより、 より効果的、 効率的、 

ている商品化意思決定プロセスが 連動した研究開発マネ 、 素早い新製品開発を 行え、 結果として、 新製品開発プロジ 
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ェクト の成功確率が 高まる。 19 ㏄年代に総合化学メーカ 

ー ( デュポン、 ダウケミカル、 P 即答 ) を中心に採用され、 

3M やコダックなど 素材から電子機器までを 扱うメーカー 

や GE 、 皿などの電機メーカ 一にも普及している。 Pr0 № ct 

Devel0pment ㎝㎝ agement Association の調査では、 加盟 

企業の 6 ㎝が何らかの 形で導入しているということであ る。 

2. 2  ステージゲートプロセスの 各ステージ と 各ゲ 

ート 

ステージゲート・プロセスは、 基本的には 5 つのステー 

、 ジと ゲートからなる。 各ステージは、 以下の役割を 持つ。 

  ステージ 1 "Scopi ㎎ " : プロジェクトの 技術的メリッ 

トと 市場での成功見通しを 予備的に見積る。 

  ステージ 2  "Buildi ㎎ the  Business  Case"  : プロジ 

ェクトの "Go/Kill" を決定する、 重要な計画フェーズ 

であ る。 製品・プロジェクト 定義、 プロジェクト 評価、 

プロジェクト 計画の 3 つのパートからなるビジネ 、 

ス ・ケースを作成、 評価する。 

  ステージ 3  "Development"  : ビジネス・ケースをより 

具体的な成果物に 落とし込んでゆく。 次のステージで 

利用されるオペレーション 計画、 試験計画が作成され 

る 。 

  ステー ソ 4  "Tesli ㎎㎝ Validation"  : 最終のプロン 

ェクト評価を 下すのがこのステージであ る。 製品その 

もの、 生産プロセス、 顧客受容性、 プロジェクトの 経 
済 性などから判断される。 

  ステージ 5 "h 皿 ch" : 製品の商業生産が 開始される。 

各ステージは、 技術、 マーケティンバ、 操業Ⅰ製造、 そ 

して財務活動などの 各機能部門から 人材が集められ、 権 限 

が付与されたチームを 構 / 女 するクロスファンクショナ ル 

な 活動であ る。 ステージが進むにしたがって、 投入される 

人員、 予算が拡大していく。 こうして最初から 市場を意識 

した取組みが 成されるのがこのプロセスの 重要なポイン 

トであ る。 

また、 ゲートは以下の 3 つの要素で構成される。 

  成果物 "Deliverables"  : ゲートでの評価のインプット 

  清朝であ る。 プロジェクトリーダ と チームが作成ずる。 

成果物は事前に 定義され、 前のステージ 内での活動で 

作成されるものであ る。 

  指標 "Critferia" :"Go 川 ill" および優先度を 決定する 

に当たり使用される 指標であ る。 財務的、 定性的指標 

からなり、 各ゲート別に 定義されている。 

  アウトプッ ド ㎝ tput" : ゲート評価の 結果であ る。 

"Go/Kill/Recycle" いずれかの決定および、 以後の計 

画 ( プロジェクト 計画の承認。 次のゲート 言 ㍻面の時期 

と成果物など ) からなる。 

各ゲートにおいて 審査を行うゲートキーパーは 、 次の 

ステージにおいて 必要となる資源の 執行権 限を持つ関係 

機能部署のマネージャ 一によって構成され、 この場にお 

いて速やかな 意思決定が成されることがこのプロセスに 

おける重要なポイントであ る。 また、 ステージゲート・ 

プロセスは基本的には 個々のプロジェクトの 管理であ り、 

ポートフォリオ 管理との統合によって、 全体バランスを 

見ながらプロジェクト 選定に戦略的観点を 持ち込むこと 

が重要であ る。 

2. 3  ステージゲート・プロセスにおける 商品化太息 

決定プロセスと 研究開発マネジメント 

より上流でプロジェクトを 中止できれば、 資源の無駄が 

防げる効果があ る一方、 もっとも不確実性が 高いところで 

もあ るため、 上流 "Fuzzy front end" の強化はラディカル 

イノベーションの 可能性を確保する 上でも留意が 必要で 

あ る。 特に、 これまで説明したプロセスは、 あ くまで新製 

品開発のためのプロセスであ り、 企業における 商 Ⅲ ヒ 意思 

決定プロセスであ って、 基礎研究や基盤 ( プラット フオ一 

ム ) 研究には適さないとされている。 その最大の理由は、 

プロジェクトを 定義する上での 暖昧 さにあ る。 新製品開発 

においては、 ゲート 3 に至るまでに、 製品とプロジェクト 

が明確に定義される 必要があ る。 しかし、 基礎研究や基盤 

( プラット フ オーム ) 研究においては、 どれだけ大きな 派 

生効果があ るかという点等に 意義があ り、 個々のテーマに 

特定の明確な 製品の定義は 求められるべきでない。 そこで、 

Robert G. Cooper は、 新製品開発プロセスと 切り分けて、 

図 1 に示すように、 技術開発プロセスを 提唱している。 

技術開発プロセスにおいては、 3 つのゲートと 2 つの 

ステージから 構成され、 ゲート 3 は新製品開発プロセス 

のゲート 1 又は 2 、 3 と同時に行われたり、 この 2 つの 

プロセス自体が 事実上統合されたりするとのことであ る。 

技術開発プロセスにおけるゲートにおいては、 財務的審 

査より戦略に 重点を置いて 審査され、 事例として、 1) 

企業戦略との 整合性、 2) 戦略的影響力獲得能力、 3) 

企業価値還元の 潜在性、 4) 技術的実現可能性、 5) 商 

業的成功の可能性、 などの指標が 用いられる。 
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  抗争上の独自性の 評価   瞭俺 アセスメン @ 
  不足 逼源 の 確里 

2. 可能性検証のための 実技の計画策 

  商品応用化概要   予備的製造プロセス 坪価 @ の 若手 

実務上 / 財務上の予備的拝任の 展冊 

行動計画の展開 ( 応用計画 ) 
/ 知的財産権 の構努の理解 

  技術的可能性．適切性の 明示 

  実験結果の記録 

  商品応用 秤価 結果 ( 予備のみ 1 
  会社に与える 価値 

図 Ⅰ ステージゲート・プロセスにおける 新製品開発プロセスと 技術 

開発 プ 。 。 " 

3.  全集における 商品化 決定プロセスと 庶思 NEDO 研究 

開発車菜の曲保 

全ての企業がステージゲート・プロセスを 導入している 

わけではなく、 当然ながら NED0 研究開発事業を NE 

D0 との契約の基に 実際に実行 テ尹る 企業がステージゲー 

ト・プロセスと 同様の考え方に 基づいて研究開発マネ 、 ジ 

メントや西Ⅲ ヒ 意思決定プロセスを 行っているとは 限ら 

ない。 しかし、 プロセスの概俳として 非常に分かり 易い 

こと、 欧米の企業が 同様のプロセスを 導入して製品開発 

サイクルの短期 ィヒ を図って競争力を 獲得しているために 

日本の企業においても 同様の考え方が 浸透していくと 想、 

定されることから、 企業における 商紺ヒ 意思決定プロセ 

スの事例としてステージゲート・プロセスを 取りあ げ、 

NEDO 研究開発事業との 関係について 図 2 の通り整理 

した。 

 
 

  

 
 

    投入資源量 ( コスト )   
" ' "" 。 。 研 "" 発 事業。 位鮒 。 

縦軸に製品や 商品が市場等において 実用に供されるに 

至るまでの成功率 ( 企業にとっては、 相応の利益獲得が 

最終的な成功 ) 、 横軸にそれぞれの 活動に投入される 人員、 

設備、 その他費用等のコストをおいた。 この場合、 左上 

の領域ほど私的セクターが 担い、 右下の領域ほど 公的セ 

クターが担うと 考えられる。 さらに、 基礎研究、 応用 所 

究 、 実用化研究、 商品開発、 政府調達等の 領域境界を設 

定し、 企業における 商柑ヒ 意思決定プロセスとしてステ 

ージゲート・プロセスの 各ステージ及び 各ゲートを配置 

した。 

産学連携を推進し、 企業の活力を 活用して研究開発を 

行う NEDO は、 私的セクターと 公的セクタ一の 境界領 

域にあ ると考えられ、 企業から見た 基礎研究や基盤 ( プ 

ラット フ オーム ) 研究とほぼ同等に 位置付けられる 活動 

を実施又は支援していると 考えられることから、 ステー 

ジ ゲート技術開発プロセスと 重なる図 2 における太い 実 

線によって囲われた 楕円の領域が NEDO のポジショニ 

ングになると 考えられる。 しかし、 NEDO の使命機能 

が研究開発の 実施又は支援であ るからといつて、 その 取 

組みの成果が 実際に製品や 商品として世の 中で実用に供 

されることを 完全に企業任せにするのではなく、 図 2 に 

おける半透明の 楕円形にあ るように、 企業の商品 7% 意思、 

決定プロセスへの 積極的なアプローチを 日々の研究開発 

マネジメントを 通した取組みとして、 NEDO の仕組み 

の中にビルトインして 行くことが今後、 益々重要であ る 
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と 考えられる。 

。   " 臆 "" 
このように、 自ら事業化を 担 う ことのない NEDO に 

とって、 企業の商Ⅲ ヒ 意思決定プロセスは、 NEDO 研 

究開発事業の 成果具現化において 上位概念であ る。 また、 

リスクが高く 企業単独では 実施困難であ りながらも、 潜 

在 的に企業価値向上の 可能性があ る研究開発テーマにつ 

いて、 活動資金の提供及び 産学連携の機会を 得られる企 

業にとっては、 NEDO 研究開発事業はチャレンジング 

な活動とリスク 低減の機会であ る。 つまり、 NEDO と、 

NEDO との契約の下に 研究開発を実際に 実施する企業 

とは、 相互補完関係にあ ると言える。 

さらに企業を、 商拙ヒ 意思決定者にこでは、 ステー 

、 ジ ゲート技術開発プロセスで 言 う ゲート 3 のゲートキー 

パーを想定 ) と 研究開発実施者 ( ステージゲート・プロ 

セス で言うプロジェクトリーダ と チーム ) とに分解して 

関係を整理すると 図 3 のようになると 考えられる。 ナシ 

ョナルプロジェクトによって 得られた成果について 技術 

評価を通して 客観化し、 国民に対するアカウンタビリテ 

ィ に対応する努力に 加え、 その成果を実用に 供するべく 

企業における 商品化意思決定者に 対応する努力も、 ナシ 

ョナルプロジェクトの 活動の一環として 一層の取組みが 

必要であ る。 この時、 企業の商Ⅲ ヒ 意思決定者と、 研究 

開発実施者とは、 必ずしも同一企業内にあ るとは限らな 

いことに注意が 必要であ る。 

具体的には、 次の取組みが 考えられる。 

  ナ ジョナルプロジェクトの 基本計画策定における、 

企業の商 柑ヒ 意思決定者の 同意 

  NEDO の技術評価 ( 中間評価Ⅰ事後評価 ) と同時 

期 に企業の商Ⅲ ヒ 意思決定者による 評価を実施 

  研究開発実施者が 他の機能部門 ( マーケティンバ、 

操業 / 製造、 販売 等 ) とともに活動することの 促 

進 

5.  おわりに 

ステージゲート・プロセス 等の新製品開発プロセスが 

19 ㏄年代頃 から米国を中心に 発達した背景には、 製造プ 

ロセスにおいて 卓越した日本企業にシックスシバマ 等で 

追いついた上でさらに 差をつけたかったこと、 ベンチ ャ 

一企業の躍進により 製品サイクルの 短期 ィヒや ゲームのル 

ールの変化に 対応すべく大企業内での 意思決定メカニズ 

ム の迅速 / ヒ 、 開発当事者の 意識強化が求められたことな 

どが考えられる。 基本的には、 企業活動における 意思決 

定プロセスではあ るが、 企業の活力を 活用する立場にあ 

ること、 成果具現化にあ たっては企業の 商Ⅲ ヒ 意思決定 

プロセスに依存することから、 NEDO にあ ってもステー 

ジ ゲート・プロセスを 始めとする企業の 意思決定プロセ 

スは参考になると 考えられる。 

今後は、 ステージゲート・プロセスと 統合して活用さ 

れているポートフォリオ 管理等のツールについて 研究し 、 

N  E  DCM における活用について 検討していきたい。 

ロ 民へのアカウンタビリティ     
犬羊、 公的研究 枝曲 NEDO 

  
全集   

    
              プロ / エク @     "--J 
リーダー   
(PL) チーム 

ア ロ / エク @ チーム 

環境提供 研究 装甘 環境提供 

ネ の仏経 穏 

チか ⅠナルプⅠ シ スクト 
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