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概要

　P2M に お けるプ ロ フ ァ イ リン グマ ネ ジメ ン トに つ い て は 、「あ りの まま の 姿（As　is）」 を認

識 し、洞 察力 を もっ て全体使命 を多元 的に解釈 し 、幅広 い 価 値体 系 と して 表現 した 「あ る

べ き姿（To　be）」 を描 く、 と抽象 的な表現 にな っ て い るが 、その 具体的なプ ロ セ ス は示 され

て い ない
。

プ ロ フ ァ イ リン グマ ネジ メ ン トプ ロ セ ス に つ い て は、個人 の 考え方 ・ス キ ル お

よび対象 とな る問題状 況に も左 右 され る の で 、そ の ア プ ロ
ー

チ に統
一

した もの は な い と考

え る。従 っ て 、 リフ ァ レ ン ス と し て の 多種多様な モ デル が提 案 され る こ とが望ま しい
。 そ

の
一

つ と して 、下 記の よ うなプ ロ セ ス を提案す る 。
「あ りの ままの 姿（As　is）」 を認識す るた

め に、OW モ デル を用い て 内部環境分析を行い 、全体像 を俯瞰す る
一

方、シ ス テ ム ズ ア プ ロ

ーチを用 い て 、外部環境 を分析す る と共 に 、仮説 「ある べ き姿（To　be）」 を描 くとい う考 え

方で ある 。
「あ りの ま ま の 姿」 と 「あ るべ き姿」 を描 い た後に 、そ の 差分（Gap ）分析 を行 い 、

課題の 抽出 を行 う。
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　　本論で は 、こ こ に提案 された プ ロ セ ス の 中で 、「あ るべ き姿（To　be）」 を描 くた め の 外部

環境分析 を行 う手法 と し て の シ ス テ ム ズ ア プ ロ ー
チ に っ い て、ハ

ー
ドシ ス テ ム ズ ア プ ロ ー

チ 、ソ フ トシ ス テ ム ズア プ ロ
ーチ、お よび ア ジ ャ イル シ ス テ ム ズ ア プ ロ

ー
チ に つ い て 考察

し 、若干 の イ ン プ リケ
ー

シ ョ ン を行 う。
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1 ．ハ
ー

ドシ ス テ ム ズア プ ロ
ー

チ とソ フ トシ ス テ ム ズ ア プ ロ
ー

チ

　従来か らの 代表的な意思決定の 手法で ある シ ス テ ム ズア ナ リシ ス （SA ：Systems　Analysis）

やオ ペ レーシ ョ ン ズ リサーチ （OR ：Operations　Research ）や経 営科学は 、「何をす べ きか

（What ）」 が 与え られて い る ときに これ を 「ど う実現す べ きか（How ）」 と い う問い に答 え る の

に 非常 に 有効で あ っ た。すな わ ち、工 学全般 の 強み は 、旧 的」 が与 え られ た ときに 、「こ

れ を ど う実現す べ きか 」 につ い て解答 を与 える こ とに ある。こ の 「合意 ・定義 された 目的

を ど う実現するか （How ）」 が得意で あ る従来か らの 工学全般 （SA 、
　 OR 、 経営科学、シ ス テ

ム 工 学等 ）をま とめ て 「ハ ー
ドシ ス テ ム ズ アプ ロ

ー
チ （HAS ：Hard　Systems　Approach）」 と

称 され て い る 。

　
一方、そ れ らで は規定で きない 、曖昧模糊 とした様相をもつ 問題があ る 。 た とえば、人

間活 動 シ ス テ ム の よ うに関係す る ス テ ーク ホ ル ダーが 多数 で ある こ とに よ っ て 、利害 ・損

得 が対立 し て 前述 したシ ス テ ム ズ ア プ ロ ーチで は調停が むずか し い 場 合 もある。そ こ で 、

価値観 の 異 なる関係者 間の 合意形成や 目的設定 、関係性が 明 らか で な い 状 況の 中で 関係 を

見出す、あ る い は 関係 を つ く り出すた め の 緩や か なア プ ロ
ー

チが 必 要で あ る こ とが主 張 さ

れ 、「ソ フ トシ ス テ ム ズ ア プ ロ
ー

チ （SSA ：Sofi　Systems　Approach ）」 と称 され て い る。ソ フ

トシ ス テ ム ズ ア プ ロ
ー

チ は、あ るべ き姿や問題 が 曖昧 な混 沌 と した状 況 に お い て 、異な る

考え方 を持 っ 人同 士 が議論 を重 ね て 、 お 互 い の 考え を共 存させ る妥協点を探 るプ ロ セ ス と

とらえ られ て い る 。

2 ．ハ
ー

ドシ ス テ ム ズ ア プ ロ ーチ

　伝統的 な シ ス テ ム エ ン ジニ ア リ ン グは ハ
ー

ドシ ス テ ム ズ ア プ ロ
ー

チ の 典型 例 で あ る。 シ

ス テ ム ズ エ ン ジ ニ ア リン グ とは 、「シ ス テ ム ズ アプ ロ
ー

チ に よ り選択 され た案に基づ き、シ

ス テ ム の 各構成 要 素がひ とつ の 目的 に 向か っ て確実 か つ 能率的に作動す る よ う諸技 術を創

造的 に組立て る こ と、ある い は そ の 技術」 と定義 され る 。 したが っ て 、主 として 「人 工 シ

ス テ ム 」 を対象 と して 、ある種 の 計 画に基づ い て 特定 の 目的を達成す るた め に、各種 の 要

素 を経済的か つ 合理 的に設 計 、 構成 する ため の 科学的お よび 技術 的な方法 とい うこ とがで

き る。シ ス テ ム ズ エ ン ジ ニ ア リン グ を適用す る課題 に おい て は 、プ ロ ジ ェ ク トマ ネジ メ ン

トの 助 けを借 りる もの が大半 を 占め る 。 逆 に、シ ス テ ム ズ エ ン ジ ニ ア リ ン グ とは 、プ ロ ジ

ェ ク トの 課題 を シ ス テ ム と して と らえ、記述 し、各要素を関係 つ け な が ら シ ス テ ム を実現

し、それ が期待通 りの もの で あるか を確認す るプ ロ セ ス と言 うこ ともで きる 。 特に 、シ ス

テ ム ズ エ ン ジ ニ ア リン グ の 各 フ ェ
ーズ をプ ロ ジ ェ ク トライ フ サイク ル と符合 させ なが らマ

ネ ジ メ ン トす る こ とが
一

般 的で ある 。

2、1　 NASA の シ ス テ ム ズ エ ン ジ ニ ア リ ン グモ デル
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NASA のシス テムズ エ ン ジニ アリングの フレーム ワ
ー

ク
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　NASA の シ ス テ ム エ ン ジ ニ ア リ ン グモ デル にお い て は 、 シ ス テ ム ズ エ ン ジニ ア リ ン グの 方

法 論 （Systems　 Engineering　 Handbook ）と プ ロ ジ ェ ク トマ ネ ジ メ ン ト方 法 論 （Project

Management 　Handbook）の 必 要性 が認識 され 、平行 しな が ら開発 され発達 し て きた。

　こ の ハ ン ドブ ッ クは宇 宙開発 の 持 つ 本質的 な問題 を解決 す る た め の 実践 ハ ン ドブ ッ ク で

ある 。
こ の 中で 注 目す べ き は 、

「構想計画段 階で成功 を獲得す る手法」 の 確立 で ある。宇宙

開発 とい うリス ク の 高い プ ロ ジェ ク トにお い て は、ま た事前の 実験等 が許 されない 大規模

プ ロ ジ ェ ク トにお い て は 、
一

度 の 失敗 も許 され ない
。 そ の た め に、構想計画 に資源 を重点

投入 し 、各 フ ェ
ーズ で 達成すべ き要求仕様 を 明確に 定め 、そ の 要 求仕様が達成 され な い 限

り次 の フ ェ
ーズ に進め な い 、PPP （Phased 　ProjeCt　Planning）とい うプ ロ ジ ェ ク トマ ネ ジ メ ン

ト手 法 を徹底 した こ とで あ る。事実、Phase 　A （予備解析）、　 Phase 　B （仕様決定） に計画

全 体の 15〜20％ の 時間を か けて 実施 す る と、開発プ ロ ジ ェ ク トとい えども コ ス ト超 過を

10％以下に抑 え る こ とが で き る と報告 され て い る 。 も う
一

つ は 、Phase 　C （設計）にお ける

PRR （Preliminary　Requirement　Review）、PDR （Preliminary　Design　Review）、CDR （CriticaI

Design　Review ） で ある。　 PRR は NASA が主契約者を決 めた後、主契約者 と行 う共 同 レ ビ

ュ
ー

作業で あ る。NASA が作成 し た要 求書 を主契約者側 か ら見 て の 問題 点 を指摘 し、　NASA 、

主 契約 者お よび 関連企業で 問題 点 を徹底 して 究 明解決す る 。
こ の よ うに フ ェ

ーズ A 、B で 仕

様を徹底的 に究明 し 、更 に フ ェ
ーズ C で 問題点の 洗い 出しを行 っ て 、可視 化 を実施 して い

る こ とが 、 数々 の NASA プ ロ ジ ェ ク トの 成功 に寄与 して い る とい われ る。

2．2　AD ．ホ
ー

ル の シ ス テ ム 工 学 モ デ ル
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　P2M に も影響を与え た古典的名著で あ る 「「シ ス テ ム 工 学方法論」 を著 した、　AD ．ホール

の 学説に よるシ ス テ ム 工学モ デル も 5 つ の フ ェ
ーズ に分かれ る 。

A ．D．ホール の シス テム 工 学の フ レーム ワーク

計 画 作 成

支接の 仕事

1．システム研究

2，固定計 画 の 設計

3．基礎資料の収集と整理

4，スタッ フの支撰

プ 囗グラム 計画作成

藷 螺。

フ ロ ジェクト計画作成

　 フ エ
ー
ズ 2

　 探求計画相

　 フェーズ 3：
　 開髭計画相

〔ブイ
ー

ドノミツク 惰報〕

実 行

フ

翻
工 場および現場へ
　 1仕様 〕

工場および現場か ら

出呉 ：「シ ス テ 厶 工 学方法訥 」A．D．ホール 著 ／ 熊谷 三 郎監 訳，共立 出版 」 969 年

　フ ェ
ーズ 1 （調査研 究相）は、プ ロ グラ ム 計画の 作成 と 、 それ を支援する

一連の 仕事か ら

な るが、これ らの 仕事は 多様な個 々 の プ ロ ジ ェ ク トを創始 し か つ それ を支援す る もの で あ

る。つ ぎの フ ェ
ーズ 2 （探求計画相） とフ ェ

ーズ 3 （開発計画相）の 2 つ の 相で は 、ま っ た

く同種 の 仕事 が行 われ と い う理 由で 、プ ロ ジ ェ ク ト計画の 作成 とい う名称 で
一

括 されて い

る。探求 計画の 作成にお い て は 、多数の 選 択対象に対 して 、それ に 対応 し た 開発計画プ ロ

ジ ェ ク トを生 み 出 した り、打 ち切 っ た りす る 。 開発計画作成で は、 さらに狭 い 範 囲の 選択

を しな けれ ばな らな い 設 計を対象に した も の にな る 。 フ ェ
ーズ 4 （開発相）は、詳細 な設 計

お よび 機器テ ス トか らの フ ィ
ー

ドバ ッ ク に よ っ て 、開発 計画 を完全な も の に し、か っ そ れ

を実行す る相 で ある。実行 （開発相 およびカ レ ン トエ ン ジ ニ ア リン グ相） は 2 つ の ア ウ ト

プ ッ トを出す。 1 つ は 、製造 、運 用 、保 守、使用お よび応 用の た め の あ らゆ る情報で あ り、

い ま 1 つ は、将来 の シ ス テ ム を よ りよ く計画す るた め の 情報を供給す る フ ィ
ー ドバ ッ ク の

た め の も の で あ る 。

　 こ の モ デル は プ ロ グラ ム 計画 に よる ス テ ア リ ン グ機能 を持 つ とは言え 、基本的に は NASA

モ デル 同様 、構想段 階で仕様 を確定 した後 は、フ ェ
ーズ コ ン トロ

ー
ル に よ る手戻 りを許 さ

な い 、い わ ゆる ウォ
ータ フ ォ

ー
ル モ デル の

一
種で ある と考 え られ る。

2．3　 P2M の シ ス テ ム 工 学 モ デル

　P2M の シ ス テ ム 工 学モ デル はガ イ ドブ ッ ク第 4 部 3 章 「プ ロ ジ ェ ク トシ ス テ ム ズ マ ネ ジ

メ ン ト」 の 中に 定義 されて い る （下巻 ： P62〜68）。そ の 中で は 、「ホ
ー

ル の シ ス テ ム 工 学方
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法論を取 り上 げ 、 説明す る」 と明記 され て い る の で 、明 らか に 理論的背景をホ
ー

ル の 学説

に依拠 し て い る こ とが分か る。従 っ て 、
フ レ

ーム ワ ー
クは A ．D．ホー

ル モ デル と同 じで ある

と考 え られ るが 、各 フ ェ
ーズ の 解説 として は シ ス テ ム 工 学的観点 と い うより、プ ロ ジ ェ ク

トマ ネ ジ メン トの 観 点か ら記述 され て い る。こ れ もプ ラ ン ト系プ ロ ジ ェ ク トを前提 とした

フ ェ
ーズ コ ン トm 一ル が前提 とな っ た、ハ

ー ドシ ス テ ム ズ ア プ ロ ーチ と言 える。

　こ の よ うに 、技術的な観 点 か らプ ロ ジ ェ ク トの 成 果物 を作成す るた め の エ ン ジ ニ ア リン

グ手順 を規定 した の が シ ス テ ム ズ エ ン ジ ニ ア リン グの フ ェ
ーズ で あ り、そ れ を実現 して い

くマ ネ ジ メ ン トとい う観 点か らとらえ たの がプ ロ ジ ェ ク トマ ネ ジ メ ン トの ライ フ サイ ク ル

で あ る。そ の 内容は 求め られ る成果物 の 対象 に よ っ て 大き く異 なる。ま た 、ライフ サ イク

ル の ど の 部分 を企業 と して ビ ジ ネ ス の 対象 と して い る の か 、プ ロ ジ ェ ク トを所有 し投 資し

て い る側 な の か、プ ロ ジ ェ ク トを受 注 し請 け負 う立 場な の か に よ っ て もプ ロ セ ス の 内容 は

異な る D 従 っ て 、 各業種業態 にお け る ビ ジネス モ デル に よ り多種多様 な プ ロ ジ ェ ク トの プ

ロ セ ス とライ フサイ クル が存在す る こ とに なる 。

3 ． ソ フ トシ ス テ ム ズ ア プ ロ ーチ

　　記述 し た よ うに 、関係者間で 実現す べ き 目的 （What ） に つ い て 合意 し て い ない とき、

ま た は 目的を明確 に定義で きな い 複 雑な社会事象 に対す る と きの 接近法で ある ソ フ トシ ス

テ ム ズプ ロ
ー

チ は 、 各種手法が 1970年代以降に 開発 され て きた 。 数 あ る ソ フ トア プ ロ
ー

チ

の なかで 、特 に英 国人 の P．チ ェ ッ ク ラ ン ド （PeterCheckland） に よ り開発 され た ソ フ ト

シ ス テ ム ズ方法論（SSM ： SoftSyste皿 sMethodology ） が、そ の 利用 者 の 広が りの 点で 群を

抜い て い る の で
、 以 降は SSM に つ い て 述 べ る 。

3．1　 SSM （ソ フ トシ ス テ ム ズ方法論） モ デル

　SSM の 基本前提 は 、「社会的状況の 意 味は立 場に よ っ て 異な る」 とい うこ とで あ る。
一

般

的 に客観的 に観察可 能で ある と思 われ る物理 的な対象で あ っ て も、実は 見 る人 の バ ッ ク グ

ラ ウン ドや信条 に よっ て ど う見える か に は差異が ある 。 ま し て や社会事 象にお い て は 、 人

に よ り立 場 に よ り、 そ の も つ 意 味 の 違 い が 際立 っ て い る 。 と い うよ り 、
立場 に よ っ て そ の

も つ 意味 が異 な っ て見 える の が 、社 会事象 の 特性 で ある と い っ たほ うが正 しい か もしれ な

い 。こ の よ うな複数 の 立 場 と意味が 輻輳す る状況 にお い て 、それ らの 問の 相互 了解 をとる

よ うな こ とは容易 で はない し、意識 したア プ ロ ーチによ らず に 自動的に相互 了解が 実現す

る こ とは 、事 実上期待 し得 な い 。すなわ ち複雑 な状況 に お い て は、関係者 が相談す るに も

そ の た め の 「技術」 が 必 要 とな る 。

　SSM は 、こ の よ うな多様な価値観 が複雑に絡み合っ た状態 の 中か ら、意味の 探求 をす る

ア プ ロ ー
チ と して誕 生 した 。 SSM の キ

ー ワー
ドは 「ア コ モ デーシ ョ ン （accommodatbn ：

折 り合い 」 で あ る。異 な る立 場や異 な る価値観で の
一

方 的な 統
一

は求 めず、違い は違 い の

ま ま、お 互 い に 自分を相手 に合わせ て調整 しあ っ て折 り合え る点を探すプ ロ セ ス で あ る 。
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お互 い の 立 場や前提 だ けで な く、自分 自身が無意識 に持 っ て い る価値観 （メ ン タ ル モ デ ル ）

を、周囲 の 状況 に つ い て学習 し理解を深 め る こ とで 自己修正 しなが ら 、 関係者 に とっ て 受

容可能 な代替案を作成 し、合意 に近づ く こ とを期待す る の で ある。

32SSM の 7 つ の ス テ ージ

　SSM の プ ［コ セ ス は し ば し ば 「7 つ の ス テ
ージ」 と して 説明 され る。こ の 7 つ の ス テ

ージ

は SSM を実施す るうえ で かな らず順番 に経 由 しな けれ ばな らな い もの で はな く、ス テ
ージ

の 問を 自由に行 っ た り来た りしなが ら全 体 と して の 理 解を深 めて い く こ とが で き る 。 しか

し、SSM を理 解す るには 、「7 つ の ス テ
ージ」 と して説 明 した ほ うが、　 SSM にお い て なす

べ き こ とが分か りやすい の で 、ここで はチ ェ ッ ク ラ ン ドの モ デル を参照す る。

SSM （ソフ トシス テ 厶ズ方法 諭〉の フ レームワーク

参 照：「シ ス テ厶 思者とシス テ厶枝術 」五百井 清右衛 門・平野雅章 ・羆須誠治 ．自桃書房、tg97年

　ス テ ージ 1 （問題状況 の 構造化）で は、構造化 されて い な い 問題状況を、構造化 された 問

題 状況 に 変える 。 SSM で は構 造化 され た問題 状況 を表現 した も の を 「リ ッ チ ピ クチ ャ （詳

細画）」 と呼び 、
ス テ

ージ 1 で は問題状況 に 関る人 々 が納得で きる リ ッ チ ピ クチ ャ を描 く。

ス テ
ージ 2 （関連 シ ス テ ム の 選 択 ）で は 、 リ ッ チ ピ クチ ャ を吟味 し、考察の 対象 とす べ き 「関

連 シ ス テ ム 」 を選択す る。こ の 関連 シ ス テ ム は 、シ ス テ ム が結局何 を行 うの か を明 らか に

す る。こ こ で は 異な っ た立場 を反映す る複数 の 関連 シ ス テ ム を選ぶ 。次 に ス テ
ージ 3 （基本

定義の 作成）で は 、複数の 関連 シ ス テ ム をそ れ ぞれ 「基本定義（root 　definition）」に展開す る。

基本 定義 の 展 開プ ロ セ ス で は 、シ ス テ ム の 受益者 、実行者 、所 有者 、さ らに世 界 観や 制約

条件 も検討す る こ とで 、基本 定義を洗練化 させ る。更に ス テ ージ 4 （概念 モ デル の 作成）で

基本 定義 か ら 「概念 モ デル 」 を作成す る。 こ の 概念 モ デル は 、 基 本定義に 規定 され た 関連

シ ス テ ム を 実現す る活動 を論理 的 に モ デル 化 し た もの で あ り、現実 をモ デル 化 した も の で
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はな い
。

ス テ
ージ 5 （現実世界 との 比 較）で 、概念モ デル と リ ッ チ ピ クチ ャ と比較す る 「比

較表」 を作成する 。 現実 の 問題 状況 を表現 した リ ッ チ ピ クチ ャ と比 較す るこ とで 、現実に

は ない 活動または存在す るが上手 く機 能 して い ない 活 動 を発 見 し、変革の た め に必 要な活

動 を議 論す る。ス テ
ージ 6 （変革案 の 作成）で 、比 較表 と リ ッ チ ピ ク チ ャ に基づ い て 、関係

者 が受容可能で 実行 可能 な改革案 を検討す る 。 望 ま しく実行可能 な 「改革案」 が ス テ ージ

6 の ア ウ トプ ッ トで ある 。 最後の ス テ
ージ 7 （変革案の 実施）で 、

ス テ
ージ 6 で 作成 した 「変

革案 を実行」 す る。そ の 実行 の 結果 と して 問題状況 が変化 し 、
ス パ イ ラ ル ア ッ プ した新た

な状況の もとで 、SSM の 次 の サイ ク ル が始ま る 。

　上 記の 7 ス テ ージ の 中で 、ス テ ージ 1 か ら 5 まで が 「何 をす べ きか（What ）」 を明確 にす

る ソ フ トア プ ロ
ー

チ で 、ス テ
ー

ジ 6 と 7 が 「ど う実現す べ きか （How ）」 を追及す る ハ
ー

ドア

プ ロ
ー

チ と位置づ ける こ とが で き る。

4 ．ア ジ ャ イ ル シ ス テ ム ズ アプ ロ
ー

チ

　最近 は激変す る ビ ジネ ス 環境に お い て利益を生み 出すため に 、変化 に対応する と同時 に、

変化 を創 りだす とい う観点か ら、ア ジ ャ イ ル （Agile ： 俊敏 さ） とい う概念が提 案され て い

る a 特に 民 間企業 の 製品 開発 プ ロ ジ ェ ク トで は厳格な フ ェ
ーズ コ ン トロ

ー
ル は ス ケ ジ ュ

ー

ル 短縮や環境変化 へ の 対応 とい う観 点か らは現実に則 さな くな っ て い る。一方 コ ン ピ ュ
ー

タ
ー

シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン を前提 と した実験 コ ス トは驚異的に低 下 し、プ ロ ジ ェ ク トの 不確実

性 に 対 し多様 な事前検証 が可 能な状況 にあ る。こ の よ うな 環境を反映 し、プ ロ ジ ェ ク トマ

ネジ メ ン トにお い て も、従来 の ウォ
ー

タ フ ォ
ー

ル 型 か ら、環境変化 に 伴 う 「イ テ レ
ー

シ ョ

ン （iteration： 繰 り返 し）」 は 当然 と受 け とめ、そ の 変化 へ の 適応 プ ロ セ ス を組み込ん だ 、

ア ジャ イ ル プ ロ ジ ェ ク トマ ネジメ ン ト（APM ）が 提唱 され て い る 。

4．1APM （ア ジ ャ イル プ ロ ジ ェ ク トマ ネ ジメ ン ト） モ デル

　　従来の 「計画
一
実行型 （Plan−Do）」 の ア プ ロ ーチ で は、計画か らの ずれ に着 目し て 実行

を修正 し て い く。こ れは 計画が 正 し い と い う前提 に 基づ い て お り、計 画策定時 に 正 し い 仕

様定義 が で きる と い う仮 定に た っ て い る。 しか し、製 品開発の よ うなイ ノ ベ ーシ ョ ン 領域

で は 、「計画時」 で は な く 「リ リ
ー

ス 時 」 に、そ の 時 点 で の ビ ジネ ス 環境 で 競争力の あ るプ

ロ ダク トを市場に投入する必要 が ある。 こ の た めに は 「計画時」 か ら 「リリ
ー

ス 時」 至 る

間の 環境変化に も対応 しな けれ ばな らな い
。 また 、 ソ フ トウエ ア の 開発に お い て は 、 顧客

側 が 明確 な 要求 仕様 を提示 で きな い と い う現実 もあ る。そ の よ うな不確 定性 や 不確 実性 に

対応 す るた め に 、
コ ン ピ ュ

ー
タ
ー

シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン や プ ロ トタイ ピ ン グに よる機 能提 案を

小 刻み に行 い 、顧 客の 評価 を受けなが ら、適応 し て い くとい う開発 手法が 模索 されて い る。

こ の 提案
一

反応
一

適 応 と い うル
ー

プ を、思索
一

探索
一適応 と い う、 イ テ レ

ーシ ョ ン プ ロ セ

ス として 組み 込 ん で プ ロ ジ ェ ク トマ ネ ジ メ ン トを行 う。「計画一実行 」 型 に対 し て 、「構想

一
探索（Envision−Explore）」 型 の プ ロ ジ ェ ク トマ ネ ジ メ ン トの 枠組 で あ る。「計画 に対 して 修
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正す る 」 で はな く、「環境に対 し て 適応する」 こ とを重視す る。

APM （ア ジャイル プロ ジェ クトマ ネジメント）のフ レーム ワ
ーク

イテ レ
ー

シ ョ ン （iteratian
’
繰り返 し）

出奥 ：「アジ ャ イルプ ロジェクトマ ネジメ ン ト」ジ 厶 ・ハイ ス ミス著 ／ 平蝸健姫訳．日 経BP 社、20es 年

　第
一

に構想 フ ェ
ーズ で は、プ ロ ジ ェ ク トの ビ ジ ョ ン （vision ）を生 み 出す。製 品 ビ ジ ョ ン や

プ ロ ジ ェ ク トス コ ープ 、プ ロ ジ ェ ク トコ ミ ュ ニ テ ィ 、チ
ー

ム で の 作業方法 を決定する。 さ

らに、伝統的な フ ェ
ーズ で あ る 、立 ち 上 げ（lnitiate）、 計画（Plan）、 管理 （Manage ）、

コ ン トロ

ー
ル （Control）と い うフ レ

ーム ワ
ー

クか らの 離脱を 目指す 。 伝統的な 「立 ち上げ」 に代わ り、

「構想」 が ビ ジ ョ ン の 重要性 を示 して い る。第 二 に計画フ ェ
ーズ の 代 わ りに、思索フ ェ

ー

ズ がある。思索 フ ェ ・・一ズ で は 、ビジ ョ ン に沿 っ た、機 能ベ ー
ス の リリー

ス 、マ イ ル ス トー

ン 、イ テ レーシ ョ ン 計画を作成す る 。伝 統的な 「計画」 と い う言葉は 、予 測 と、それ に 付

随す る確 定性 を想起 させ る。
一

方、「思索」 に は、将来が不確 定で あるとい う意味合い が あ

る 。 不確 定性 を 「計画 と構築」 に よ っ て 払拭する の で は な く 、
「思 索と適応 」 で 対応 しよ う

とす る 。 第三 に APM モ デル で は
一

般的な管理 フ ェ
ーズ を探索 フ ェ

ーズ に 置き換 える 。 探 索

フ ェ
ーズ で は 、テ ス ト済み の 機能 を短 い タイム フ レ

ーム で 提供 し、そ の
一

方 で プ ロ ジ ェ ク

ト の リ ス クや 不確実性 を継続 的に 軽減す る。探索 とそ の 反 復的 な提供 方式 は 、 非直線 的か

っ コ ン カ レ ン トな、非 ウォ
ータフ ォ

ール 方式の モ デル で ある。思索 フ ェ
ーズ で 出て きた疑

問 は 「探索」 され る。思索す るだ けで は 、完全 に は結果 を予測 で きない ために、探索に よ

る柔軟性 が必要 で あ る とい うこ とを示 して い る、APM モ デル で は、実行す る こ と と成果は 、

「決ま っ て い る の で はな く、見 つ け出す も の で ある 」 とい う事 実を重視 して い る。第四 に

「適応 1 フ ェ
ーズ で あ る。APM を実践す るチ

ー
ム は 、つ ね に ビ ジ ョ ン を視 野に 入れ、情報

を監視 し、現状 に適応す る。す なわ ち提供 され た成果や現在 の 状況 、チ
ーム の パ フ ォ

ー
マ

ン ス を レ ビ ュ
ー し、必要 に 応 じ て 適 応 する 。最後 に APM モ デル を締 め くく る の は 「終結」

フ ェ
ーズ で あ る 。 終結 フ ェ

ーズ で は プ ロ ジ ェ ク トを締 め く く り 、 重要な学習 内容 を伝達 し、
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そ して 打ち上 げパ ー
テ ィ を行 う。終結 フ ェ

ーズや 、各イテ レーシ ョ ン の 終わ りの 「ミニ 終

紬 に は 、 重 要 な 目的が あ るそれ は 、学習す る こ と、そ し て 、そ の 学習 した内容 を次 の イ

テ レ
ー

シ ョ ン の 作業に組み 込 ん だ り、次 の プ ロ ジ ェ ク トチ ーム に 引き継 ぐこ とで ある

5 ．P2M へ の イン プ リケー
シ ョ ン

　我 々 が直面 す る問題状況は ます ます 高度化 し、複雑化 し、変化が激 し くな っ て い る。こ

の よ うな現 実 に対 し
、 硬 直化 した 従来型 の ウォ

ー
タ フ ォ

ー
ル 型 フ ェ

ーズ ア プ ロ ーチ で は対

応 が難 し くな っ て い る 、 今 回 の ス タ デ ィ
ー

を通 じ て 浮 か び 上 が っ た 二 つ の 潮 流（SSM ＋

APM ）か ら、　 P2M へ の 若干 の イ ン プ リケ
ーシ ョ ン を行 う。

P2M へ の インプリケーション

フエーズ 1

調査研 究相

（プ P グラ厶 計画〕

概 念構想 を 固 め る フェーFズ で あ る 。
「全体はどうなって い るの か 」．「全体の

梃念は何 か 」、か らアプ ローテ しプ ログ
ラ厶の基本 構想 〔プ ログラム 計画｝を策

定する。予備解析〔FS：F已a孰bil呼
sedy 〕とも表現され ．計 画 の 実現可能

柱の検 討も行われる。実 行しようとして

いる仕事 の全プログラムを謂査 し、全
体 の 意 見を統

一
する．そして ．必 要な

情報を収集する。

SSM の フレーム ワーク

　 フエーズ 2

　 探求計画相

（プ ロ ジェクト計画 1 ｝

プ ロ グ ラ ム 計画 の 概
念に 基づき．「問題は

何 か 」をそ の 解決策

も含 め て 明らか に す

る定 義フエーズである。

　 フェーズ 3

　 開発計 画粗

（プ ロ ジェク ト計 画 H 》

プ ロ ジ ＝クト計画を 「異体

的 に どう進 めるのか 」と

い う観点か らの プロ ジェ
クト設計を行うフェーズで

ある。この相 「よ，開発ブ

ロ ジェクトの冥行が決定

したのちにおい て の み開

始 され る。開発 の 目的と

手 段を明確に Lた奚行

の ため の 計 画を作成す
る。

フ＝一ズ 4

欝Ψ、

具体的な シ ス テム の

開兜や製作を 「実行

し、評 価する」フエー
ズである．この 仕事

はシ ス テム工学 の 手

から離れ 、關発部鬥

に移管される。シ λ

テム 工 掌の役割 は

要求事項 を詳細にし、
開発の 実行を評価 ・
支擾する こ とで ある。

フエーズ 5

，欝 、

シス テム を導入還

用し、「改善を重ね

る1フェーズである。
これまでの 仕事が

す べ て 終了 Lた時

に始まり、開発さ

れた シ ス テ厶が使

われ て いるかぎり

続く。シ ス テ厶 の 運

用を通 Lて 、さら に

性能 を高め．改 蓍
を目的とした活 動
である．

APM の フ レー厶 ワ ー
ク

構 想 思 素 探 索

　 　 　 　 適 応

丶丶一一一＿一一一一一＿一．一一．1＿一．＿一．一一一一一一．．＿ノ

　 　 イ テ レーシ ョン （theratiOn繰リ返 し 〕

フ エーズ 6

終結相

⊂廃栗 ・再 利用｝

「学習（レ ッス ン

ズラ
ー

ン ド〕」す

ること、学習し

た内容を次の プ

ロ ジ ェ クトやプロ

グう厶 に 引き継

ぐフェーズ で あ
る．特に 物的な
シ ス テ ムは環境

負荷を考慮し た

r廃棄・再利 用 」

の 工 夫がなされ
な 1ナれぱならな

い 。プ ロ グラム

の 構想最階か

ら．暁棄の」易

いシステ厶．再
利用を意図した

シλテムの構

慈
・
關発がサス

テ イ ナブ ル な循
環型社会 の 実

現 に欠か せな

い 要因となって

い る．

終結

　上 記 の （SSM ＋ APM ）モ デル は 、最上 流 の 構想フ ェ
ーズ で SSM モ デル を使用 した トッ プ ダ

ウ ン 型 の プ ロ フ ァ イ リン グマ ネジ メ ン トを行 い 、そ こ で 抽出 され た 「変革案 （あ る べ き姿）」

をプ ロ ジ ェ ク トビ ジ ョ ン と して 、APM の 構想 フ ェ
ーズ に受 け渡 す概念 を示 した コ ン バ イ ン

モ デル で ある 。 受 けたプ ロ ジ ェ ク トビ ジ ョ ン を実現するた め に 、 APM モ デル では イテ レ
ー

シ ョ ン プ ロ セ ス で 環境 適応 を行 う。
こ れ は実行 フ ェ

ーズ にお ける、ボ トム ア ッ プ型 の プ ロ

フ ァ イ リ ン グ マ ネ ジメ ン トと位 置づ け る こ とが で き る。こ れ に よ り構 想段 階で の 「正 しい 目

的（What ）」へ の 合意 （ア コ モ デー
シ ョ ン ） の 獲得 と、実行段 階 で の 環境変化 に対す る 「正 し

い 対応（How ）」 を実施す る こ と で 、プ ロ グ ラ ム ラ イ フ サ イ ク ル を通 じ て の 環境適応が 可能 に

な る と考 え る 。 極 め て 日本 的なカ ル チ ャ
ー

に 近 い 概 念で あ る 。
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6 ，結論

　現行 の P2M は プラ ン ト系プ ロ ジ ェ ク トマ ネジメ ン トを発祥に してお り 、 基本的に トッ プ

ダウン 型の ハ
ー ドシ ス テ ム ズ ア プ ロ

ー
チ で の 「計画一修正 」 モ デル で ある。こ れ では ソ フ

ト開発 や製 品開発 の よ うな変化 の 激 し い 、定義 し づ らい 、見 えに くい プ ロ ジ ェ ク トで は使

えな い 。これ が P2M 普及の 足 枷 に な っ て い る と考え る。し た が っ て ソ フ トシ ス テ ム ズ ア プ

ロ ーチ の 「構想一適応」 の 必 要な大規模、複雑 な問題状況に対 して は、「構想 フ ェ
ーズ 」 で

の SSM を、「適応 フ ェ
ーズ」 で の APM を組み込 んだ 、　 P2M の 次世代バ ー

ジ ョ ン の 開発が

期待され て い る と考え る。

　 しか し変化適応 とい うこ とでア ジャ イ ル 性 の み を求め たア プ ロ
ー

チ は、あ る面で 不確実

性 を内部 に取 り込 む こ とを意味す る の で、プ ロ ジ ェ ク トマ ネジ メ ン トは更 に不 安定になる。

従 っ て 、そ の 前提 と し て は 「高 い 規律（discipline）」に 基づ く ア ジ リテ ィ の 追求が 必 要 にな る 。

伝統的 な フ ェ
ーズ ア プ ロ ーチ に よる組織成熟度 を高 め、そ の イ ン フ ラ の 上 で ア ジ ャ イ ル 性

を取 り込 む べ きで あ る 。
つ ま りは、（PPMde→ SSM ’

→ APM っと い う流れ の 中で 、「高い 規律性

と柔軟性」 を 両立する方策を模索すべ きで ある と考える。正 に 「急がば回れ ！」 で ある

現在 こ の イ ン プ リケ
ー

シ ョ ン に対す る実証研 究に取 り組ん で い る。

　　　　PPM ＊

　： Phased 　Pr（）ject　Management

　　　　SSM ★

　：Soft　Systems　Methodology

　 　　　APM ＊

lAgile 　Project　Management

以上
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