
1.　は　じ　め　に
　プロジェクトの管理要素である「組織」と「コミュニケーション」について語源をたどると，
「組織（Organization）」は「器官」，「コミュニケーション」は「分かち合う」という意味であ
り，両方の組み合わせは，さしずめ個々の細胞が共同で一つの生命体を形作っていることと似
ている．その調和がよければ生命体として活発に活動し，バランスが悪ければ命も危ない．す
なわち「組織マネジメント」と「コミニュケーションマネジメント」はプロジェクト活動の
「脳」と「神経」に相当し，全体の骨格を形成していると言える．
　当社は 1997 年に米国ユニシス社から網羅的で完成度の高い IS（Information Services）ビ
ジネス方法論であるTEAMmethodSM＊1 を導入，ビジネスプロセスの概念を明確にした．1998
年には関連する社内規定と統合し，具体的な実践手続きを示す基盤として ISBP（Information 
Services Business Process）＊9 を構築し適用を開始している．
　本稿の主題であるプロジェクトの形成理論について，筆者が当社の ISBP に沿って実施して
きたプロジェクト経験を基に「組織とコミュニケーション」についての経験論を中心に解説す
る．昨今のプロジェクト管理に関する議論では，「組織マネジメント」や「コミニュケーショ
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ンマネジメント」が大きく取り上げられていることも事実である（米国 PMI＊2 が出版してい
る PMBOK＊3 でもその重要性から独立した章を持っている）．

2.　組織マネジメント
　2. 1　プロジェクト能力
　システム開発を経験した方であれば，開発が大規模になればなるほど「組織とコミュニケー
ション」が成功要因に大きく関わってくることは経験済みであろう．例えば，生産性が圧倒的
に向上するといわれるさまざまなツールを使用しても，最初から圧倒的な生産性を達成したと
いう大規模開発事例はあまり聞いたことがない．これは開発環境の習熟度がプロジェクトとし
ての生産能力に大きく寄与しているためである．また，開発規模が同等であっても，「組織」
と「コミュニケーション」の運営の仕方によって生産性にかなり差がでる場合が多い．つまり
プロジェクトの実行能力は顧客満足度の観点に立ち，単に生産性だけではなく，「組織」「コミ
ュニケーション」要素や求められているQ（品質），C（コスト），D（納期）の側面から総合
的に評価する必要がある（図 1）．本章と次章にて，効果的な「組織とコミュニケーション」
マネジメントのための理念と方法を説明する．

図 1　潜在的なプロジェクト能力

　2. 2　プロジェクト組織の形成
　業務を遂行するに当たって，プロジェクトマネジャ（PM）とアサインするプロジェクトメ
ンバの選定は重要である．「段取り八分」という言葉があるが，段取りの始めである要員の調
達と役割分担はプロジェクトの善し悪しを決定づける．注意しなければならないことは，プロ
ジェクト開始当初は個人のスキルの積み上げ以上に遂行能力は高まっておらず，むしろ低下し
ている場合が多い．これは，プロジェクト能力が組織のコミュニケーション能力係数に左右さ
れるためであり，短期的なプロジェクトであればライン組織でプロジェクトを実行する方が生
産性は高い．今まで日本のシステム開発の多くがライン組織で行われているということは，処
遇・考課の人事評価側面以外に，「気心の知れた仲間」であれば全体の遂行能力を事前に把握
できるからである．
　完全にプロジェクトセントリックな組織の場合，プロジェクトとしての総合能力を高めるた
めには，資質が高いメンバを集めることはもちろん重要であるが，一旦組織が出来上がった上
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では，PMは個人のスキルとコミュニケーション資質を判断してチームを編成し，メンバ間の
モチベーションやコミュニケーションを高めるためのマネジメントを心がけなければならな
い．
　ただ，情報化社会の一年が「犬の一年（Dog Year）」と比喩されるようにテクノロジの革新
と顧客ニーズの高まりは加速度的であり，戦略的な組織運営による開発でなければ競争に勝て
なくなりつつある．短期間のプロジェクトであっても，QCD（品質・コスト・納期）の目標
達成には戦略的なプロジェクト型開発が必須となっている．そのためには，プロジェクトを跨
って全社的なプロジェクト制の運営ができる文化を育て，プロジェクト型開発の最適化を短期
間で実現できるようになることが必要である．

　2. 3　プロジェクト組織の権限と責任
　プロジェクト組織の運営について重要なことは，プロジェクトマネジャ（PM）に，プロジ
ェクト目標達成のための権限（Authority）と責任（Responsibility）をあたえ，十分なリーダ
シップを発揮してもらうことである．たとえライン組織の中にプロジェクトがあったとして
も，プロジェクトの運営のためには，PMは組織長よりも強い権限が与えられていなければな
らない．その強い権限のもとで PMは，プロジェクトの活動コストと収益の負担部署として
責任をもって活動することとなる．これを一般的にプロジェクトの会計責任という．また PM
はプロジェクト活動に対して大きな権限を持っているが，それ故にプロジェクト運営の明朗性
（Openness）と信頼性（Reliability）をステークホルダに報告する義務がある．適時な報告を
することにより不測の事態に対する協力も得ることができるのである（図 2）．

図 2　プロジェクト組織の権限と責任

　2. 4　組織マネジメントのプロセス
　組織マネジメントのプロセスには，計画および実施と検証のフェーズがある．計画フェーズ
は，PMの選定を行い全体の組織計画を立てることである．実施フェーズは組織計画に則り組
織経営を行うことであり，検証フェーズはプロジェクト運営に問題があれば軌道修正をかける
ことが主な活動である．

　　2. 4. 1　プロジェクトマネジャ（PM）の選定
　1）　プロジェクトマネジャの資質
　プロジェクトの発足において最も重要なことは，そのプロジェクトの規模と目標を実現で
きる力量を持つ PMを選定することにある．通常はプロジェクトが走り出す前に，対象分
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野への土地勘，実行意思や規模の経験，そしてリスクなどを加味して PM候補の中から選
択する．経験豊富な PMでも，既知の分野かどうか，またステークホルダ（顧客等）との
相性，などにより実力の発揮度合いは大きく異なる．そのため，大規模なプロジェクトほど
それを運営できる PMの数は少なくなる．一般的には，要求管理，財務管理，品質管理な
どのプロジェクト管理をすべて一人で行使できる PMをアサインすることは困難であろう．
その時は，PMにしか担えない管理と PM以外の人材でカバーできる管理を見極めて PM選
定を行うことが求められる．既に PMが選定されているのであれば，自らが活動しなけれ
ば解決できないプロジェクト運営のアクティビティを除いて，必要に応じてメンバに権限委
譲をしていく必要がある．この観点からすると，PMに必要とされる最も重要な資質は以下
のようなる．
　　PMの重要資質＝リーダシップ＋コミュニケーション能力＋交渉力
　右辺は多分に属人的な部分がありプロジェクト管理機能として他のメンバに切り出すこと
が困難な要素である．もちろん，上記の能力はシステム上の技術と経験に裏付けされていな
ければならない．

　2）　プロジェクトのマネジメント中心アプローチ
　システム開発の場合，利用部門からみて機能性や利便性が，本稼働をしないと体感できな
いという側面を持っており，スパイラル型開発など様々な開発方法論が試行されている．そ
れでも画面の操作性やレスポンスなどは評価が難しくまた満足度も顧客毎に異なる．例えば
Aのユーザではレスポンスが 10秒でもクレームはないのに，Bのユーザでは 5秒でもクレー
ムにつながるなどの例は数多い．この関係性は単純化して次の様に表現できる．
　　顧客満足度＝（コスト満足度×納期満足度×品質満足度）/期待値
　コスト満足度と納期満足度の係数化は達成度という指標で定量的な表現が比較的簡単であ
るが，品質満足度に関しては，特に期待値との関係が強い．
　　品質満足度＝達成品質（量と質）/品質期待値
　品質に起因する顧客満足度は，成果物を多量に納品し，一部だけ非常に見栄えのいい画面
を作ったからといって得られるというものではない．過剰な機能を織り込んでも品質満足度
が高まるとは限らない．つまり，成果物の量と質の面からは，顧客の期待値は曖昧性を持っ
ているということであり，顧客の期待度とのレベル合わせをするためには，開発の特性を
PMが踏まえた上で顧客とコミュニケートすることが欠かせない．品質満足度は，PMのコ
ミュニケーション力，交渉力に大きく関係している．
　このように，最終的な顧客満足度の観点では，システム開発のアプローチは大別してエン
ジニアリング中心アプローチとマネジメント中心アプローチが存在するということに留意す
べきである．そして，PMの最大の責務は，顧客とプロジェクト側双方をWin-Win の関係
に持っていくことである．

　　2. 4. 2　組織計画の立案
　選定された PMは，プロジェクトの目的を達成するための組織編成を計画する．組織を動
かすときには様々な軋轢を生じやすいため，時には上位マネジメントが尽力することも必要で
あろう．また，組織を作る上で協力会社のフォーメーションも重要であり，依頼する作業内容
に関しては SOW＊4 を提示しプロジェクトのメンバとして組み入れる．組織計画に必要な基礎
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情報は以下の通りである．
　1）　プロジェクト基本計画
　プロジェクトのミッションと実現すべき機能概要，規模ならびに実現時期を記述したもの
であり，PMはそれらを念頭において組織計画を進める．

　2）　プロジェクトマネジメントを行うための組織情報
　2. 4. 4 項で詳しく述べるが，ライン組織とプロジェクト組織のマトリックスな関係性は重
要な検討項目である．つまり，メンバの移動やプロジェクトの掛け持ちの場合に組織間のコ
ンフリクトに対する調整の計画が必要となる．

　3）　プロジェクトメンバに求められる技術要素
　DB，DC，言語，開発手法，業務知識などメンバと協力会社に必要な技術を定義する．昨
今のシステム開発では，プロジェクト開始段階ではアーキテクチャが定まらないケースがあ
る．その場合にはシステムアーキテクトの選定とメンバに対する新技術の教育期間及び生産
性に対する配慮が必要になる．

　4）　プロジェクト予定メンバのスキル
　技術要素が明確であれば，自社と協力会社メンバに対して次のようなチェックを行う．
●テクニカルなスキル（DB，DC，プログラミング，カバーできる工程など）
●業務スキル（人事，会計，POS，エンジニアリングなど）
●規模の経験（個人およびプロジェクト全体の開発工数）
●プロジェクトチームとしての活動経験（チームの規模と個人としての役割）

ただし，共通のスキルのみでなく，未体験分野に対する適応性・チャレンジ性も考慮が必要
である．

　5）　予定メンバの投入可能時期
　提案段階でのスケジュールの確認を行い，工程に従って予定メンバの投入を調達期間も含
めて計画する．スケジュールが極端に短く，開発機器のリソースが少ない場合などは調達要
員のシフト体制での対応なども検討する．

　6）　開発環境とその整備
　開発環境については ILS＊5 として ISBP でもその重要性と管理方法を記述している．具体
的には，開発場所，PC台数そしてメールなどのコミュニケーション手段等について計画を
立てる．また場合によってはテスト機と本番機の確保や，他のプロジェクトと競合したとき
のテストのやり方，成果物の構成管理や変更管理方法も検討する．これらを踏まえてチーム
編成と具体的な配置を計画する．

　7）　コミュニケーション手段
　コミュニケーションには，例えば開発環境の共有といった物理的な側面とメンバ間の心の
交流や意思疎通といった心理的な側面が存在している．物理的な媒体手段に関しては，現在
ではコラボレーション開発をするための開発リポジトリツールやワークフローツールが充実
してきており，遠隔地であっても物理的な障壁は低くなってきている．反面，意思伝達が不
得手なメンバのことも考慮して，心理的な側面からはプロジェクト内のメンバの相性も配慮
したチームを考えるケースもある．原則はプロジェクトメンバがプロジェクト内で個々のプ
ロフェッショナル性をダイナミックに発揮できる構成を前提とすべきである．これらの要素
を考慮してプロジェクトの目的達成のための組織構造を計画する（図 3）．
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図 3　組織計画の入出力

　　2. 3. 3　要員計画
　要員計画では，組織計画のガイドラインに従い要員配置を具体的に計画する．システム開発
プロジェクトにおける要員計画では「要求定義─設計─製造─テスト」の各工程毎に求められる
スキルが異なることに留意する必要がある．過去においては，インフラ設定からプログラム・
テストまでをほとんど一人でこなせる技術を有する技術者も多かったが，昨今のシステム開発
においては担当要員にプロジェクトで必要となるスキルの全てを求めることは困難である．
　プロジェクトセントリックな要員計画では，各工程に必要な要員をスキルインベントリから
選択しアサインするようになる．この場合各工程での成果の引継ぎが必要になるが，開発リソ
ース管理のためのリポジトリを準備して漏れがないようにする．複数の要員がプロジェクトの
中で機能する場合，そのプロジェクトに対して一貫した責任と役割を持っているのは極端な場
合 PMだけということになり，なかなか重い役割である．要員調達に関しては以下の各事項
に留意する．
　1）　役割
　システム開発におけるメンバの役割はおおよそ表 1のように分類される．もちろん，シス
テムの規模によっては PMがプロジェクトコントローラを兼ねるケースや，開発メンバの
分類をもっと増やすケースなどさまざまなバリエーションがある．ここでの，「コントラク
トアドミニストレータ」とは契約に関しての責任者である．当社では，顧客に対しての契約
責任は営業部門が担い，外注先に対してはシステム部門が担っている．また，「プロジェク
トマネジャ」と「プロジェクトコントローラ」の違いは，前者はシステム開発において
“What”を考える役目であり，後者は“How”を考える役割である．
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表 1　プロジェクトメンバの役割

　2）　技術力とメンバ選定
　メンバの選定とは，プロジェクトで採用する技術に対して，それを有している個人か技術
習得が可能な個人をアサインすることである．当社では現在，ITスキル標準（ITSS）に準
拠したプロフェッショナルを認定する制度であるプロフェッショナル認定制度（表 2），リ
ソースマネジメントおよびキャリアパス育成プログラムにより，メンバ候補の選定と教育を
行う制度を運用している．

表 2　プロフェッショナル認定制度での人材モデル分類
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　3）　プロジェクトチームの育成
　要員確保ができたら，プロジェクトとして最大限の能力が発揮できるようにチームとして
の育成を図る必要がある．目標は，チームとしてのスキルを各個人の単純な総和以上にする
ことである．その実現には，適切なチーム編成をすることにより個人のスキルの相互支援を
図り，非効率や無駄を排除すると共に，良いコミュニケーションが維持できるようマネジメ
ントを行うことが求められる．プロジェクトに必要な要員スキルは開発工程に従ってダイナ
ミックに変わっていく．そのため，いくつかのプロジェクトを束ねて効率を追求する方法を
とるのであれば，常時スペシャリストの育成を行い，該当する工程に過不足なくアサインす
ることが求められる．

　4）　まとめ
　要員計画は組織計画の第一歩として非常に重要なものであるが，プロジェクト要員の処遇
や人事考課ならびに育成に関してライン組織との調整が必要なケースが多い．特に要員の育
成に関してはそのプロジェクト限りといった要員育成ではなく，ライン組織として要請され
ている長期的な育成プランが，プロジェクト活動内の教育としても実施されないと，各人の
モチベーションが下がり，ひいてはプロジェクト全体の生産性も落とすということに PM
は留意する必要がある．

　　2. 4. 4　組織の分類
　組織分類は，従来の会社組織の階層であるライン組織とその時々の案件プロジェクトに対応
するためのプロジェクト組織に大別されるが，多くの場合ライン組織とプロジェクト組織の複
合（マトリックス）組織になっている．
　1）　機能型
　機能型とは，あるタスクを実行するに当たり，会社組織のラインでの役割担当者が組織長
の指示に従い作業を行う形態である．プロジェクトマネジャを割り当てても実質的には機能
せず，ライン組織間の仕事の調整により問題解決が図られていく．

　2）　プロジェクト型
　プロジェクト型は，プロジェクト内に各機能を担ったスタッフが専門的に配置されてお
り，プロジェクトのコントロールは PMが全権を担っている．そして通常プロジェクトが
終了した時点で解散する．目的達成のためには合理的であるがプロジェクトメンバの人事考
課や能力開発において長期的な育成を図るうえでの課題は多い．

　3）　弱いマトリックス型
　ライン組織の権限が強いマトリックスの組織を「弱いマトリックス」と呼ぶ．アサインさ
れた PMは実質的に組織間のコーディネート役であるため「部門調整型マトリックス組織」
とも言われる．

　4）　中間のマトリックス型
　ライン機能とプロジェクト機能が同等で働く場合で，「作業分担型マトリックス組織」と
も呼ばれる．PMはプロジェクト全体の管理を中心に活動し顧客対応を行うことが主たる役
割となる．この組織は，プロジェクトに必要な要員確保とライン機能として必要な人材育成
が可能であるが，ライン長と PMの力関係が同等であるために，一旦組織上の問題が発生
した場合は調整が困難になり易い．
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　5）　強いマトリックス型
　プロジェクト組織の権限が強く働くマトリックスの組織を「強いマトリックス」と呼ぶ．
プロジェクト側の要請に応じてライン組織よりプロジェクト活動期間中スタッフを貸し出す
形態であり，PMはプロジェクト運営のためにメンバの役割のコントロールをする．
　プロジェクトがダイナミックに構成される場合は，プロジェクト側の要請に応じるため，
要員をプールする組織を別に構えるケースも多い．当社では品質管理や見積り算定など，特
定分野の知識をもったスタッフをプロジェクトへの支援要員として PMO＊6 と呼ばれるライ
ン組織の中にプールしている．

　昨今のシステム開発においては，テクノロジの新規性が高いプロジェクトも多い．そのため，
PMが全容を把握しやすく，問題解決の即応性が高いプロジェクト型運営が増えるものと考え
る．プロジェクト組織ごとの特性を表 3にまとめた．

表 3　組織構造の分類

　　2. 4. 5　システム開発における開発組織
　昨今のシステム開発の特徴をまとめると次のことがいえる．

①　新しいテクノロジの開発スピードが速く，また開発すべき領域が拡大している．
②　テクノロジの伝承が，上司－部下のルートでは困難になっている．
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③　顧客にも業務やテクノロジについての専門知識を持った人材確保が難しくなっている．
④　顧客のビジネスモデルの変化が激しい．
⑤　ビジネスコンポーネントテクノロジが普及しつつある．

　表 4は Robert Youker の「プロジェクト特性による最適組織選定ガイドライン」［1］である．
昨今のシステム開発では従来のライン組織での開発がなじまなくなってきており，表 4のガイ
ドラインに従えば，プロジェクト型組織運営が必須になっているが，プロジェクトマネジャは
定常的に不足している状態が続いている．当社はプロジェクトマネジャ要員の不足解消とプロ
ジェクトマネジメント技術の向上のため，ISBP の導入と適用を図ってきたが，現実的な解決
策として次のプロジェクトマネジメントオフィス制度の導入も行った．

表 4　プロジェクト特性による最適組織選定ガイドライン

　　2. 4. 6　プロジェクトマネジメントオフィス（PMO）
　コストを度外視すれば，プロジェクトの目的達成のためにスキルのあるメンバをプロジェク
ト内に組み込むことがもっとも望ましい形である．ただし多くの場合コスト目標があるため，
個々のプロジェクトとしてはリソースの重複や無駄の排除が求められる．そのため，特定スキ
ル分野においてはプロジェクトを跨って活動することができる組織が必要となる．この場合は
プロジェクト間のリソース競合を調整するためにリソースプール型が有効である．
　当社では，ハードウェアやソフトウェアに関してそのテクノロジについて支援をする部門は
従来からライン組織として存在している．それとは別個に，複数のプロジェクトを並行的に走
らせる目的を持った組織と，プロジェクト自身の生産性と品質向上の目的を持ったリソースプ
ールの組織の両者を，当社では PMOと呼んでいる．PMOは，全社としてプロジェクトを支
援する組織と，ローカルに支援する組織の二段構えになっている．以下に説明する．
　1）　全社 PMOの主な役割
　ライン組織とプロジェクト組織のバランスをとり，ヒューマンリソースの配分と重点プロ
ジェクト管理をする上で全社 PMOが存在する．マトリックス組織において，どのプロジェ
クトが重要であり優先すべきであるかという利害関係の調整はプロジェクトマネジャでは行
使できない．野放図にすれば PMの声の大きさや，アフターファイブの付き合いなど非常
に属人的な情実にプロジェクトの軽重が左右されかねない．全社 PMOは極力属人的な要素
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を排除して，各プロジェクトの規模や進捗および重要度，緊急度を判断し利害関係を調整す
る役割を担っている．すなわち，人という有限リソースの効果的配分をスムースに行い企業
の重点目標達成にパワーをシフトすることを目指している．また，全社 PMOでは開発モデ
ルや生産性指標など開発に関わる標準化を推進しており，各プロジェクトのプロジェクトマ
ネジメント技術向上と平準化を促進している．

　2）　部門 PMOの主な役割
　各 PMが所属している最上位組織ごとにローカルな PMO組織を持つことがある．この組
織は，プロジェクト管理の標準化促進を図るとともに，部門内の重要プロジェクトに関して
は，プロジェクトコントロールの側面でプロジェクトマネジャの補佐を目的としている．す
なわち，品質管理，財務管理，統合ロジスティックス管理など PMの人的資質から分離が
可能なプロジェクト管理要素に関して，プロジェクト側の負担を少なくするための支援的プ
ロジェクトマネジメントオフィスとしてリソースプール的な役割を担っている．また，プロ
ジェクトの進捗状況の取りまとめを行い，客観的評価をする管理的プロジェクトマネジメン
トオフィスでもあり，上位マネジメントがプロジェクトの判定を行う支援をしている．

　　2. 4. 7　プロジェクトの成熟と組織マネジメント
　システム開発は，数あるプロジェクト管理の中で最も難しい部類にはいると一般的に言われ
ている．結果的にプロジェクトが失敗し稼働しないケースもある．
　米国の国防省の例だが，同じ仕様をほぼ同一のスキルを持ったチーム（AチームとBチーム）
に同一金額で発注して，その成果を比較する実験を行っている．結果は，Aチームは納期を
守った上に品質がよく，Bチームは納期が遅れ品質も悪いというものだった［2］．
　筆者の経験でも一般的に生産性のよい協力会社は品質も良いという傾向がでる．つまり，プ
ロジェクト遂行能力はかなりの部分「組織」そのものに依存しているのである．この組織とし
ての能力を引き出すのが「組織マネジメント」であるといっても過言ではなく，PMの采配と
各人の役割の適切さ，そして知識の循環によるスキル向上ができる組織力を持ったプロジェク
トの成熟性がキーを握っている．

表 5　CMMモデル
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　米国ではソフトウェア産業におけるプロジェクトの成熟モデルが数多く発表されており，特
に有名なモデルはカーネギーメロン大学の SEI＊7 が体系を整備した CMM＊8［3］である（表 5）．
これによれば，ソフトウェア開発の 67％はプロジェクトとして管理されておらず，組織とし
て生産性指標目標を出す以前の話ということとなる．CMMモデルでは，下位レベルはプロジ
ェクトとして未成熟であることを示しており，プロジェクトマネジメント，特に組織マネジメ
ントを実施することにより，品質，生産性を改善することができると考えている．

　　2. 4. 8　組織マネジメントの成熟モデル
　SEI では，CMMモデルの整備と体系化を精力的に続けており，その活動の一環として人的
側面に着目し，「People Capability Maturity Model」［4］を 1995 年に発表している．そこでは，
ソフトウェアの高品質な成果物とサービスは，①人的資源の成熟化，②開発プロセスの成熟化，
③テクノロジの成熟化から成り立っていると定義している．人的な成熟モデルは組織マネジメ
ントの成熟モデルでもあり，チームの形成，コミュニケーションの形成が重要となる（表 6）．

表 6　組織マネジメントと成熟度レベル

　　2. 4. 9　プロジェクト管理プロセスおよび組織マネジメントプロセスの成熟化プラン
　1）　プロジェクト管理プロセスの成熟化プラン
　本稿の主題ではないため詳述はしないが，当社ではプロジェクト管理プロセスとして，
ISBP および ISEP＊10 というビジネス観点とエンジニアリング観点からのプロセスガイドラ
インの整備とその徹底を図っている．

　2）　組織マネジメントプロセスの成熟化プラン
　組織マネジメントプロセスの成熟化のためには，①個人の能力開発と，②チームとしての
実行能力の向上がある．チームとしての実行能力の向上としては，プロジェクトに参加する
経験に左右される面が多いため，組織的な対応として，システムを統括している部門を大き
な組織体とみなし，PMSやアーキテクトの要員配置を組織横断で実施し，組織全体でチー
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ムワーク技術の伝播を図っている．
　当社における個人の能力の向上策としては，「プロフェッショナル認定制度」，「リソース
マネジメント」と「人材モデル・キャリアパス育成プログラム」を制度として運用しており，
各制度の位置付けは，図 4の通りである．

図 4　組織マネジメント成熟化のための制度

3.　コミュニケーションマネジメント
　3. 1　コミュニケーションの重要性
　「三人寄れば文殊の知恵」またその反語として「烏合の衆」などとコミュニケーションにま
つわる訓戒は，古今東西枚挙にいとまがない．システム開発でのコミュニケーションの重要性
を，PMI の Vijay K. Verma は著作の中で語っている［5］．
　“Communication provides the wings for flight to success”
　CMMのモデルでも見られるように，個々のスキルをチーム力として発揮できるようにする
ためには，コミュニケーション能力の向上が欠かせない．良いコミュニケーションがプロジェ
クト内に張り巡らせてあるならば，相互の信頼関係を通して個人のロイヤルティとモチベーシ
ョンの向上につながり，生産性の向上に寄与することが期待できるのである．
　システム開発において予見と予断で相方とコミュニケーションができていると勘違いをし
て，全く意思疎通ができていないことが起こりがちである．システム開発においては惻隠の情
は大きな過ちを犯す．上司が部下の「心を読めない」などと自身の情報伝達の悪さ加減を棚に
上げて部下を揶揄することは，チームの生産性と士気を落とすことにしかならない．
　電子メールや IMに代表されるユニファイドコミュニケーションの発達により，目的に応じ
た情報発信手段が整備されてきたのはよいことであるが，その場合でも共同作業に対しての拒
否的表現や失敗に対する責任転嫁，そして何ら課題に対する方策を主張していない曖昧表現が
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まかり通ってしまう場合もある．「顔」が見えない分，通常の会話よりも意思疎通には配慮が
必要な場合も多いのである．

　3. 2　コミュニケーションの単位
　コミュニケーションをするということは，双方向の情報交換があるということであるが，N
人が等しくコミュニケーションした場合には，単純な算式で n（n－1）/2 だけパスが存在する
ことになる．例えば 57 人の等しいネットワークを考えた場合 1596 通りのパスが存在すること
になり，伝達事項ならまだしも意見交換するというレベルを超えてしまう．しかしボス─リー
ダ─メンバが各々7名の部下を持つ構造の場合には，57通りという現実的なパスの数になる（図
5）．
　また，認知科学の世界で実証されているように，人が即座に覚えられる数はマジカルナンバ
ー 7といわれている通常 6～ 8の間であり，プロジェクト内のグループ編成すなわちコミュニ
ケーション単位は 7名前後が妥当となる．つまり，ある程度の大きさがあるプロジェクトの場
合には，コミュニケーションをする上で階層構造が必要になる．この伝達経路が短絡的にも冗
長的にもならないよう適切なリーダを設けることが求められるのである．

図 5　単位個数＝7のパス

　3. 3　コミニュケーションマネジメントの目的
　システム開発プロジェクトにおけるコミュニケーションマネジメントの目的は大きく以下の
二つである．

①　プロジェクトのステークホルダに対するプロジェクト進行状況の開示と対応
②　プロジェクト内の生産性と品質を上げるためのチームとしてのコミュニケーションの

促進
　①に関しては，プロジェクトの状況を如何に客観的に評価し対策を立てるかが目的となって
いる．プロジェクトのステークホルダには，プロジェクト内のメンバの他に，顧客の利用部門
や開発の協力会社など数多くのメンバがいる．プロジェクトの進行において発生する様々なリ
スクに対応するためには，コミュニケーションの場を設定し解決を図らなければならないので
ある．プロジェクト状況報告に関するコミュニケーション手段と目的は，プロジェクト着手前
か着手後の早い段階でプロジェクト管理計画書の一部として記述すべきである．
　②は主に，プロジェクトが進行して行く中で，チームとしての成熟度を上げる目的である．
すなわち，一連の開発プロセスの経過に伴い，プロジェクト内に無駄のないコミュニケーショ
ン手段を確立し，プロジェクトの目標であるQCDを満足できる実行組織を作り上げることで
ある．時には，プロジェクトメンバに対するメンタルケアも行う必要がある．
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　個々のスキルのみで成立しているプロジェクトでは，各人のミッションがはっきりせず，個
人の好みによる勝手な活動が多くなり収拾がつかなくなる．コミニュケーションマネジメント
をするということは，全体の動きに対してプロジェクトミッションという場を与えてプロジェ
クトという流れをコントロールするためのエネルギーを消費することである．
　しかし強すぎる場は，個々の自由な活動を奪い，結果的にプロジェクトコントロールのため
のプロジェクトにもなりかねない．CMMのモデルではチームのメンバが自律して行動してい
ることを「良」としている．つまりコミュニケーションは神経組織として作用しており，決し
て余分なエネルギーを使うものではないのである．

　3. 4　コミュニケーションの要素
　コミュニケーションの要素は次の側面から成り立っており，ここでは①と②について検討す
る

①　ステークホルダ
②　タイミングとツール
③　情報としての種類（討議，交渉，指示，報告，検査，承認，リラックス）
④　媒体（会議，電話，対面，メール，アナウンスなど）

　　3. 4. 1　コミュニケーションとステークホルダ
　プロジェクトには，プロジェクト内部のメンバとプロジェクトに関連する外部のメンバが存
在し，これを一般的にステークホルダ（利害関係者）という．コミュニケーション管理計画で，
ステークホルダを分析し特にプロジェクトの成否に関わるキーマンを押さえることは，非常に
重要である．
　1）　プロジェクト内のステークホルダ
　プロジェクト内のステークホルダは PMを初めとしてプロジェクト組織のメンバと，プ
ロジェクトをチェックするトップマネジメント，協力会社などである．
　プロジェクトの形成直後におけるメンバの考え方は様々である．例えば業務アプリケーシ
ョンリーダはコスト面での心配が先に立っていて経験のある基盤で実現しようと考え，アー
キテクトとして参加したメンバは斬新的な開発をしたがっている時などは，プロジェクト内
でも激しい対立が生まれる場合もある．このようなケースには PMがリーダシップを発揮
して利害関係の調整をするとともに，各ステークホルダの役割を明確にして，必要があれば
権限を積極的に委譲することが重要である．
　また，開発コストに関しての協力会社との立場はまさしく対象的である．通常プロジェク
トマネジャとしてはコストを抑えるように行動し，協力会社としては自社の利益の拡大を画
策する．そこでは常に交渉と指示の情報が行きかうこととなる．
　利害関係が相対するなかでは，コミュニケーションを的確に行うためにできるだけ定量的
な取り決めと役割・責任を明確にし，文書化する必要がある．図 6に大まかなステークホル
ダの関連をまとめた．
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図 6　プロジェクト内のステークホルダ

　2）　プロジェクト外のステークホルダ
　プロジェクトマネジャは，プロジェクトに降りかかる外部からの働きかけに対応するため
にプロジェクト内の行動を決定していかなければならない．この外からプロジェクトに関わ
ってくる利害関係者をプロジェクト外のステークホルダと呼ぶ．例えば次の様な事柄をプロ
ジェクトにもたらす人や組織である．

・使用しているソフトウェアの予期せぬバージョンアップ
・競合相手の新たな提案に対抗するためのユーザインタフェースの変更
・顧客の情報化方針の変更による仕様の追加や顧客のコンサルタントによるシステム
化計画の見直し
・法制度の変更
・本社ビル移転に伴うネットワークの見直し
・セキュリティ問題に対する関心の高まり

　プロジェクト遂行上の不確定要素には，このように外部のステークホルダがもたらす環境
変化による部分も多い．これらは潜在的なリスクとして影響度を分析し，プロジェクトとし
て重大問題になる前の解決をはかっていかなければならない．プロジェクトマネジャは内部
にだけ目を向けるのではなく，常に顧客，競合相手，ソフトウェアベンダ情報，業界，経済，
政治などに対して情報収集をして変更の可能性の高い要素に関しては対策を練っておくべき
である．
　「顧客の情報システム部長を相対の責任者としてプロジェクト報告を行っていたにもかか
わらず，社長まで報告があがっていなかったことから，途中で大幅な仕様変更を余儀なくさ
れたのは不可抗力であった．」という事柄は，二つの過ちを犯している．一つはプロジェク
ト成果物に対する顧客との承認手続き上の問題であり，もう一つは，顧客を含めたプロジェ
クト全体として誰がオーナ（キーパーソン）であるかを見誤ったコミュニケーションの問題
である．このような場合，プロジェクト側が契約通りの成果物作成を遵守し稼働させ追加コ
ストを発生させなかったとしても，本番稼働に対するオーナや利用部門の不満が大きけれ
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ば，開発プロジェクトとしては成功だったとしても顧客満足度は低く，また追加/保守作業
などの発生によりプロジェクトの手離れは悪くなるであろう．顧客の変化要素に関してはま
ず相手を見誤らないことが重要であるが，基本の心構えは良いコミュニケーションを確立
し，お互いが問題の解決を図っていく姿勢である．
　図 7はプロジェクト外のステークホルダの概観を示している．

図 7　プロジェクト外のステークホルダとコミュニケーション

　　3. 4. 2　コミュニケーションのタイミングとツール
　コミュニケーションには正式なコミュニケーションと非公式なコミュニケーションがある．
グループ間の横の情報交換は，意思疎通という意味ではコミュニケーションとしては本質的で
はあるが，階層構造からすると非公式なものと言える（図 8）．
　正式なコミュニケーション情報は，議事録やレビュー資料などにまとめられ最終的にシステ
ム開発の納品ドキュメントとして反映される．テクニカルミーティングや進捗レビューなど，
プロジェクトマネジメント上不可欠なものは，重要度に応じて関係者が集まりやすいように週
例化，月例化など定例化する．これらの会議体に関してはプロジェクト管理計画書のなかに
5W1Hとして明記し，また管理メトリクスも明確にすべきである．
　エドワード・ヨードンのデスマーチ［6］にプロジェクトとして仕事をしていく上でのツールを
マイクロソフト社の複数のマネジャに問い合わせた逸話が載っているが，押しなべて皆「電子
メール」と答えたそうである．つまり実際のプロジェクトの進行は，電子メール上で進められ
ていたのである．Linux も電子メールのバーチャルなプロジェクトの上で開発されたものとも
いわれる．同じ目的をもった達成意識の高いプロジェクトメンバは顔を見なくても進行する
「最適化レベル」のプロジェクト運営ができる．
　しかしながら通常のプロジェクトではそうはいかない．個人がバラバラで仕事をしている成
熟化レベル 1のプロジェクトを担当した場合には，数値化できない非公式なコミュニケーショ
ンが重要であり，経験的にはプロジェクトメンバが同じ開発環境を共有することが望ましい．
　一般的には，プロジェクトの構成メンバの出来不出来は 2対 6対 2の 2項分布をする．スキ
ル面からプロジェクトを運営するのであれば不出来な 2割は入れ替えるべきであろうが，その
メンバの中にプロジェクトの潤滑油として機能する要員がいることもある．その場合にはプロ
ジェクト成熟度レベルを向上させる上ではそのメンバをはずさないほうが，プロジェクトとし
ての成熟度は上がることもある．
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図 8　正式/非公式なコミュニケーションの主な情報の流れ

　3. 5　コミュニケーションマネジメントの計画
　コミュニケーション計画は，形成した組織に対して以下のコミュニケーション要素を実現す
るためのポリシーを確立する．

①　情報と利用者の定義（指示，報告，検査，承認/メンバ，上位管理者など）
②　コミュニケーション手段（メール，ワークフロー，進捗ツールなど）
③　共有する情報（要員計画，スケジュール，WBS，リスク，重点管理項目など）
④　文書化（議事録，プロジェクト状況報告書，技術文書など）

　プロジェクト組織のメンバの中には，目的達成型の請負契約メンバと時間拘束型の委任契約
メンバが混在していることがある．仕事をする上では区別はないが，時間拘束型のメンバは得
てして他人の仕事には興味がないものである．そのため，結果的に意思の疎通が欠ける場合が
あり，日報を義務づけるなど，コミュニケーションを推進するためのルール作りも必要である．

図 9　プロジェクト状況報告書の概観
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　文書化のうち，プロジェクト状況報告書はプロジェクトとステークホルダとの認識合わせの
上では特に重要であり，プロジェクトの概況，状況認識，課題と対策の報告及びスケジュール
の進捗，要求の変更管理，リスク管理，財務管理の予実績報告が中心となる．図 9にプロジェ
クト状況報告書に含まれる要素の概観を示す．

　3. 6　コミュニケーションマネジメントの実施
　プロジェクトマネジメントの一環として，以下の様なコミュニケーションを実施する．
　1）　ステークホルダとの認識合わせ
　コミュニケーションマネジメントの計画に従い策定した文書によってプロジェクト状況を
共有化する．プロジェクト状況報告では，全体を総合的に判断した格付け＊11 や複数のメト
リクスを用いた客観的な評価も行う（図 9参照）．アーンドバリュー分析は進捗測定の上で
最も浸透している手段であり，主に以下のようなメトリクスを使用する．

①　期間予算（Budgeted Cost of Work Scheduled）
②　実際発生コスト（Actual Cost of Work）
③　出来高（Budgeted Cost of Work Performed）
④　完成予想コスト（EAC）
⑤　コスト差異（Cost Variance）
⑥　スケジュール差異（Schedule Variance）

　2）　コンフリクトマネジメントの実施
　全て計画通りに進行したというプロジェクトは少なく，多かれ少なかれプロジェクト計画
の見直しが必要となる．すなわち，ステークホルダとの調整が発生するということであり，
PMのコミュニケーション技術がもっとも必要になる部分である．主なコンフリクトの例を
以下に挙げる．

①　スケジュールの見直しによる段取りの変更
②　作業プライオリティの変更
③　人的リソースの再配分
④　技術的課題の解決策
⑤　仕様変更に関わるコストの負担
⑥　プロジェクトメンバ間の軋轢

　特に人的なコミュニケーションのコンフリクトは②と⑥である．プロジェクト間のリソー
スのコンフリクトに関しては，PMOのような行事役がお互いのプロジェクト間で調整をす
る．メンバ間の軋轢は，例えば「残業過多」「評価に対する不満」「リソースの奪い合い」な
ど様々なことに起因して発生する．プロジェクトマネジャの人的魅力でカバーしなければな
らない面も多少含んでいるだろう．ただし，原則は正しくメンバを評価することが重要であ
り，本人の個人目標を全く無視してメンバのアサインがなされるということ，また個人的感
情で評価をするということは避けなければならない．プロジェクトだけでは解決が難しい問
題であり，ライン組織長と調整し，総合的な育成および公平な人事考課を心がけなければな
らない．

　3）　兆候の察知
　ボクサーの知覚の平均的な反応速度は 0.3 秒．パンチは構えてからヒットするまで 0.2 秒
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程だそうだが，それではパンチの繰り出しを認識してもよけることはできず 100 発 100 中ヒ
ットしてしまうことになる．それにもかかわらずボクシングの試合では見事に相手のパンチ
をよけている．試合中のボクサーは全身の神経を集中させ，相手の目や首の筋肉の動きなど
をみて「今度は右ストレートがくる」などと予測して，パンチがくる前によけるアクション
を取っているのだそうである．
　実はシステム開発でも同様なことがおきる．すなわちプロジェクト状況報告書に「赤」が
つく前に，既にプロジェクトの危険信号はついているのである．
　筆者はコミュニケーションマネジメントの実施の中でこの兆候を察知するということがも
っとも重要であると考えている．プロジェクトに対するてこ入れは，早期の方が結果的にか
けるコストは少なくて済むからである．下記の様なネガティブに現れる兆候はすぐに察知で
きるし，PMは即座に対応すべきである．

①　「他人に対する責任転嫁」
②　「環境に対する苦情」
③　「結論の出ない会議の繰り返し」
④　「明らかにプロジェクトから浮いた個人の出現」

　下記の様な兆候は，PMによるメンバの観察が必要であり，インタビューを通して真の状
況把握が必要となる．

①　「問題なしという報告」
②　「周りのメンバとは異なり平準化されすぎた勤務状況」
③　「表面的なモーレツな仕事量」

　下記の様な場合には，報告書から矛盾点を読まなければならない．状況報告や品質管理報
告では，他プロジェクトとの比較がやりやすい PMOが，場合によっては PMの支援をすべ
きである．また，③のようなケースでは協力会社からの報告に誤りはないか，現地での確認
も必要となる．

①　「状況報告書のメトリクスの矛盾点」
②　「品質報告の計画と乖離」
③　「同じ協力会社のメンバが複数の作業をしていることになっている」

　この様な兆候以外にも，「書き直しが多い」「雰囲気が暗くなっている」など色々と現れる
ものである．メンバの心理的な圧迫を避けるためにも迅速に対応していく必要がある．

4.　お　わ　り　に
　箴言に「はじめよければすべてよし」「九里にして道なかば」というものがある．システム
開発に当てはめてみると，プロジェクト立ち上げフェーズでのプロジェクトの組織化，そして
その遂行に際しての十分な観察の重要性を説いているように思える．
　日本のシステムインテグレータ（SI）業界では，以前からプロジェクト管理の重要性は理解
していたもののテクノロジの進歩をキャッチアップすることに汲々として，その整備と浸透が
後手に回っていた．その間，米国では CMMに代表されるようにプロジェクト管理技術の整
備と浸透がなされてきており，システムインテグレーションに関する技術力の差もさることな
がらプロジェクト管理技術についても大きな開きがあった．システム開発ではターゲットとな
るソフトウェアの品質と開発生産性を限りなく向上させることが使命となった．
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　本稿では，「組織マネジメント」「コミュニケーションマネジメント」について，PMBOKや
ISBP といった標準，筆者の経験ならびに当社の実践を参考にしながらまとめた．プロジェク
トマネジャの役割として如何にメンバのモチベーションを保つかといったことの重要性を改め
て感じた次第である．つまり組織化とコミュニケーションを通してメンバに目標達成のための
使命感を持たせることと，開発を通してスキル向上が図れるという向上心の高揚がプロジェク
ト成功のためには必要なのである．
　コミュニケーションの本質は内部干渉ではなく相互理解である．つまりチームを作ったとき
に個人以上の能力が発揮できる，知恵と知識のブリッジ形成である．

─────────

＊ 1 TEAMmethod：米国ユニシスが所有権を持つ知的財産であり，システム開発における方法
論・アプローチを定義している．

＊ 2 PMI（Project Management Institute）：米国のプロジェクトマネジメントのプロフェッシ
ョナル協会であり PMPの資格認定を行っている．

＊ 3 PMBOK（Project Management Body of Knowledge）：PMI が 1996 年 3 月に発刊した，プ
ロジェクトマネジメントに関する体系をまとめた本．

＊ 4 SOW（Statement of Work　役務範囲記述書）：ここでは，協力会社にシステム開発を発注す
る時に，その作業範囲と責任を記述した文書をさす．

＊ 5 ILS（Integrated Logistics Support）：統合的ロジスティックス支援．プロジェクトを遂行
するに当たり，必要となる開発リソースを支援する仕組み全般をさす．

＊ 6 PMO（Project Management Office）：プロジェクトの支援をする組織．
＊ 7 SEI（Software Engineering Institute）：米国の国防省の支援をうけた，ソフトウェアの開

発に関する研究を行う組織．
＊ 8 CMM（Capability Maturity Model）：SEI が中心となってまとめたソフトウェア産業におけ

る成熟度モデル．
＊ 9 ISBP（Information Service Business Process）：日本ユニシスのシステムサービスについて

のビジネスプロセス．
＊ 10 ISEP（Information Service Engineering Process）：日本ユニシスのシステムサービスにつ

いての開発プロセス．
＊ 11 格付け：プロジェクト状況を総合的に判断し赤（うまくいっていない）黄（このまま進行す

ると赤になる可能性がある）青（プロジェクトの問題はない）のレベル分けをする．

参考文献 ［ 1 ］  Rovert Youker, “Organization Alternatives for Project Management” Project Man-
agement Quarterly, Drexel Hill, March 1997

 ［ 2 ］  柴尾芳昭，「プロジェクトマネジメント革新」，生産生出版，1999，P.176
 ［ 3 ］  Capability Maturity Model for Software, Version 1.1, 1993
 ［ 4 ］  Bill Curtis, William E. Hefley, Sally Miller, CMU/SEI-95-MM-02 Maturity Model. 

People Capability Maturity Model, September 1995
 ［ 5 ］  Vijay K. Verma, Projects For Success, PMI, 1995, pp.34
 ［ 6 ］  Edward Yourdon, Death March, Prentice Hall Ptr, April 1997

※本稿は，2000 年 11 月発刊の技報 67 号に掲載された論文を，2010 年 8 月に改修したものです．
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