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革新的プロセッサの開発プロジェクトにおける 
トップマネジメントが果たす役割 

 
○ 新庄 貞昭（北陸先端科学技術大学院大学） 

 
 
 

概要 
技術経営において、開発プロジェクトを成功に導くことは重要な課題である。

開発プロジェクトの規模が大きくなり、経営的にインパクトを与える場合、ト

ップマネジメントが関与してくる。加えて、プロジェクトの成功要因のひとつ

にトップマネジメントの関与が指摘されている。本論文では、ソニー・コンピ

ュータエンタテインメントと東芝、IBM で共同開発したプロセッサ Cell 
Broadband Engine™のプロジェクトをケーススタディとして、トップマネジメ

ントがプロジェクトにどのように影響を与えるかについて述べる。 
本研究により、トップマネジメントによって掲げられた、技術に基づくビジ

ョンがプロジェクトに大きな影響を及ぼしたことがわかった。また、プロジェ

クトの実行リーダーによるミドル・アップダウン・マネジメントがみられたが、

同時にトップマネジメントによる強いトップダウン・マネジメントも存在して

いた。これを「牽引型トップマネジメント」と名付けた。さらに、プロジェク

トの現場でコミュニケーションが重要な要因となっていた。 
 

1. はじめに 
技術経営は、イノベーションを継続的に

起こすしくみの構築を目的としている。メ

ーカーにおいてイノベーションを起こすこ

とは、新商品の開発と密接に関わる。新商

品の開発は、開発品を開発工程から量産工

程にバトンタッチし、製品を市場にだすこ

とが主目的となる。製品を世に出すために、

経営者は開発プロジェクトを発足させ、製

品の開発にあたる。このプロジェクトで開

発された製品が量産され、市場にでてゆく

こととなる。この量産化にむけて開発する

という出発点で成功しなければ、製品の市

場での浸透は達成できない。そのため技術

経営として、製品の開発プロジェクトに注

目することは、ごく自然な事である。 
開発プロジェクトの成功と失敗を調査し

た Lilien and Yoon (1989) は、トップマネ

ジメントによるプロジェクトへの関与が、

成功要因のひとつであると報告している。

このことから、トップマネジメントの影響

について知ることは、プロジェクトの成功

につながる可能性を秘めている。これはプ

ロジェクトにどう影響を与えればよいか理

解することで、開発プロジェクトを成功に

導くことができると考えられるためである。 
本論文では事例を通じて、トップマネジ

メントがどのように開発プロジェクトに関

わり、影響を及ぼすのか明らかにする。事

例には、近年話題となったマルチコアプロ

セッサの Cell Broadband Engine™（以下

Cell/B.E.）の開発プロジェクトをとりあげ

る。Cell/B.E.を事例として取り上げた理由

は、筆者の身近で行われた大規模な開発プ

ロジェクトであり、比較的インタビューが

容易だったためと、すでに量産に移行し、

開発プロジェクトとして完了しているため

である。研究戦略にはケーススタディの研

究手法をとり、インタビューと文献調査に

より、この開発プロジェクトに関与したト

ップマネジメントの影響について記し、開

発プロジェクトに果たした役割について述

べる。 
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2. トップマネジメントとリーダーシップ 
野中・竹内(1996)は、知識創造を促進す

るマネジメントのタイプには、(1)トップダ

ウン・マネジメント、(2)ボトムアップ・マ

ネジメント、(3)ミドルアップダウン・マネ

ジメントの 3 種があると主張している。さ

らにトップマネジメントの役割も (1)司令

官、(2)後援者／庇護者、(3)触媒者というよ

うに、それぞれのスタイルで異なっている。

これは、それぞれのマネジメントスタイル

で知識創造の主役が異なっているためであ

る。このようにプロジェクトがどのような

マネジメントスタイルで実行されるかによ

り、トップマネジメントの役割が変わって

くる。また、野中・梅本(2001)はトップマ

ネジメントの任務として、(1)ビジョンを創

る、(2)知識資産をチェックする、(3)「場」

を創る、(4)SECI プロセスを促進する、の 4
点を挙げている。 
プロジェクトの実行者として組織をまと

めあげ、推進していく役割は、プロジェク

トリーダーが担う。そのリーダーに従わせ

る能力をリーダーシップと呼ぶ。野中・紺

野(2007)は、これからの時代に求められる

リーダーシップは「賢慮」型リーダーシッ

プであると主張している。また、そのリー

ダーに必要な素養は、(1)善悪の判断基準を

持つ能力、(2)他社とのコンテクストを共有

して共通感覚を醸成する能力、(3)コンテク

スト（特殊）の特質を察知する能力、(4)コ
ンテクスト（特殊）を言語・観念（普遍）

で再構成する能力、(5)観念を共通善（判断

基準）に向かってあらゆる手段を巧みに使

って実現する能力、(6)賢慮を育成する能力、

であるとしている。野中・遠山(2005)は『賢

慮型リーダーシップとは、すべての基本と

なる「善 (goodness)」を常に意識の中に内

包し、それに基づいて状況認識を行い、考

え、判断し、行動するリーダーシップであ

る。すなわち、物事の善悪を区別する感覚、

判断の軸を持って実践的知恵を駆使するリ

ーダーである。』と定義している。 
これらの素養をもったトップマネジメン

トとプロジェクトリーダーが、開発プロジ

ェクトを推進し、知識創造を行っていると

いえる。 
 
3. ケーススタディ 
この章では Cell/B.E.とその開発プロジェ

クトの概要を簡単に述べ、本事例における

開発プロジェクトへのトップマネジメント

の役割を明らかにする。 
 

3.1 Cell/B.E.の概要 
Cell/B.E.はソニー・コンピュータエンタ

テインメントと東芝、IBM が共同開発した

汎用プロセッサである。このプロセッサは 1
個の 64bit 汎用プロセッサ PPE (PowerPC 
Processor Element)と 8 個の信号処理専用

SPE (Synergetic Processor Element)から

構成されているマルチコアプロセッサであ

る 。 そ の 能 力 は 4GHz 動 作 時 に

256GFLOPS の演算性能をもつ。 
ゲーム機をはじめ、画像データを処理す

る家電からサーバ、さらにはスーパーコン

ピュータにいたるまで応用されている。今

後、その高性能を活かす製品に使われてゆ

くことが期待されている。 
 

3.2 開発プロジェクトの概要 
Cell/B.E.は2000年に開発が始まり、2001

年に共同開発の拠点をアメリカに設置し開

発が本格的になった。2004 年にサンプルチ

ップが動作し、2005 年の ISSCC での学会

発表を経て、2005 年に量産開始された。

Cell/B.E.という製品を無事量産工程に持ち

込むことができたことは、開発プロジェク

トとして成功したといえる。 
2000年にトップマネジメントによるプロ

セッサの構想が始まり、ソニー・コンピュ

ータエンタテインメントと東芝と IBM に

よるアーキテクチャの構想が開始された。

この時、トップマネジメントはコンピュー

タとプロセッサの過去の技術進化を元にし

て、将来の姿を未来に外挿することで、次

の変革点を予想することを行った。このよ

うにして作成したプロセッサのロードマッ

プを基にして、開発すべきプロセッサのビ

ジョンを掲げ、開発を開始した。 
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プロジェクトのメンバーにとって、最初

に掲げられたトップマネジメントのビジョ

ンを実現化することが開発の目標となった。

そのビジョンはトップマネジメントにより

繰り返し主要メンバーに語られ、共有化さ

れていった。 
アーキテクチャ構想時に東芝と IBMを巻

き込み、共同開発の組織を作ったことや、

開発拠点をアメリカに置くことなど、事前

のお膳立てはトップマネジメントによりす

べて行われた。これはプロジェクトの組織

化を行ったといえる。共同開発では、社内

のメンバー間だけでなく、会社間、異国間

のコミュニケーションをうまくとれるかが

重要な鍵となる。トップマネジメントの視

点からみれば、未来のプロセッサを創ると

いう目的の前には、それは障害にならず、

乗り越えられると確信して組織化を行った

と言う。一方で、開発の現場において各社

のメンバーと共同開発を行うリーダーたち

は、メンバー間のコミュニケーションを細

心の注意をもって行っていた。すなわち、

プロジェクト内での情報の共有を徹底的に

行ったのである。自社にとって重要な情報

もメンバー内では最大に共有していた。こ

れは、メンバー内で情報に偏りができると、

良い発想が出てこなくなるためである。 
開発が技術的問題に遭遇したとき、プロ

ジェクトリーダーから判断を求められたト

ップマネジメントは、ビジョンによるプロ

セッサの最終目標（あるべき姿）の視点か

ら、技術的に美しくなるような解決を図っ

た。トップマネジメントの言葉によれば「美

学」に基づいて判断を行っていたとのこと

である。この「美学」は技術を基に構築さ

れ、判断基準は技術的に正統か否かであっ

た。この技術を基にした判断基準はプロジ

ェクトリーダーにも共有され、アーキテク

チャの詳細を詰めるときにも同様の判断が、

ディレクター同士で行われていた。共同開

発のリーダー間で仕様を決定する際、どこ

かの会社だけに有利になるような判断は一

切行わず、公平に、ただ技術的に優れてい

るかどうかだけを判断基準としていた。こ

れはトップマネジメントと現場リーダーの

価値観が共有されていたことで、判断基準

が同じになったということができる。つま

り、プロジェクトリーダーは、技術的に善

なる判断基準を持ち、プロジェクト運営に

当たっては、最も知識創造が働くよう、コ

ミュニケーションを駆使し、共有感覚を醸

成していた。このように賢慮型リーダーシ

ップがプロジェクト現場のリーダーにみら

れた。 
 

3.3 トップマネジメントが果たした役割 
本事例において、トップマネジメントは、

数年に渡るプロジェクトに耐えられる、長

期的技術発展を見通してロードマップを引

くことから始まり、プロジェクトの最終目

的となる、ロードマップから導き出される

技術的に正統あるべき姿をビジョンとして

掲げ、メンバーにそれを浸透させ、技術に

基づく「美学」で価値基準を設け、プロジ

ェクトを進むべき方向に誘導していく 
さらに、知識創造を行うのにふさわしい

と考えられるプロジェクトメンバーを、自

社内だけでなく他社からも集め、その上開

発の場を提供することを行う。 
トップマネジメントには、これらのほか

にも通常の経営的役割の業務があるが、プ

ロジェクトに与えた影響という点で役割を

みた場合、これらが最も重要なものといえ

る。 
 

4. 結論 
前章でみたように、開発プロジェクトに

おけるトップマネジメントの役割は、大き

く 3 点ある。(1)プロジェクトの根幹を成す

ビジョンを造りあげること、(2)知識創造を

行うメンバーを組織し、「場」を設けること、

(3)プロジェクトの要所での判断を下し、方

向性を与えること、である。ビジョンはプ

ロジェクトメンバーに開発するものの姿を

映し続け、メンバーに目標を与えた。また

このビジョンは技術を基にして構築されて

おり、プロジェクトの要所で判断基準と成

る技術的正しさに立脚した「美学」による

決断を下し続けた。これらのことから、ト
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ップマネジメントに求められるのは、有用

なビジョンを描くことができる能力であり、

自らの価値判断に基づきプロジェクトを牽

引するという意志の強さである、といえる。 
プロジェクトにおけるマネジメントスタ

イルについては、本ケースでは、強いトッ

プダウン・マネジメントであり、同時にミ

ドルアップダウン・マネジメントでもある

という、ミックスされたマネジメント手法

をみることができた。これはプロジェクト

自身がアメリカの開発拠点で行われていた

ため、自立した組織でマネジメントされて

いたことが大きく関係している。プロジェ

クトを推進するリーダーはトップマネジメ

ントから離れたところで、自ら駆動するこ

とが求められていた。さらにリーダーは賢

慮型リーダーシップをもって、プロジェク

トメンバー間のコミュニケーションを密接

にとり、組織的知識創造を促進するよう最

新の注意をもってプロジェクトを推進して

いた。その上でトップマネジメントはプロ

ジェクトの最初に掲げたビジョンによる到

達地点の視点から、プロジェクトリーダー

に方向性を与えるように牽引している。こ

こでは、このようなマネジメント方法を「牽

引型トップマネジメント」と名付けた。 
これは、ミドルマネジャーであるプロジ

ェクトリーダーがプロジェクトの推進を行

っているが、トップマネジメントが判断基

準を持って、最終到達地点からの視点でプ

ロジェクトに方向性を与えるように、牽引

するというイメージである。 
本ケースにみられた「牽引型トップマネ

ジメント」は規模が大きく、技術的にも難

しい開発プロジェクトにみられる可能性が

ある。今後の研究で、さらに別の事例にも

あたり、同様のマネジメントがみられるか

どうか、検証が必要である。 
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