
1． は じ め に

TEAMmethod 方法論にもとづくプロジェクトマネジメント技法では，WBSを作

成することがベースになっている．プロジェクト計画立案およびプロジェクトコント

ロールは，WBSをもとにして行う．例えば，四半世紀ほど前に，筆者が初めてプロ

ジェクトマネジメントのコースを学んだ時には，未だ“リスク管理”というような言

葉が使われていなかったし，コースの中でWBSという用語は使われなかったが，WBS

に相当することは確かに学んだ．そして，今で言うこのWBSを整理してそれに基づ

いて計画しコントロールをすることは，その時以来，自分なりに応用し人にも勧めた

ものであった［１０］．WBSはプロジェクトの計画立案から実行までのすべての作業に対

応するものである．本質は今も変わっていないが，今回，WBSに絡むその後の進展

と合わせてWBSの実際活用について論じてみたい．そして，これまでの筆者のささ

やかな経験から学んだ中から幾つかをWBSに関連して触れることにした．

2． WBSの本質

2．1 WBSとは何か

WBSは，かつては建設業界，そこでは多種類にわたる資材調達，多種類の専門企

業集団とそれらに含まれる人材が関わり，しかも長期間にわたる仕事，例えば，ダム

のように長期間にわたる大規模建設において PERT＊1 の手法として使われたが，その
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要 約 システム開発のプロジェクト計画立案およびプロジェクト遂行においては，WBS

（Work Breakdown Structure）が基本的な役割を演じる．本稿では，WBSとは何か，なぜ

重要であるか，どのように作成するか，そしてプロジェクトにおいて実際にどのように役立

てるのかについて論じられている．

先ずプロジェクト計画立案におけるWBSの役割，コミュニケーションの手段としての

WBS，プロジェクト戦略を練る上でのWBSの活用について，次に，WBSはトップダウン

的にを作成するべきことを，最後にプロジェクト計画立案段階と計画実行段階におけるWBS

の具体的な活用について述べる．

Abstract Work Breakdown Structure（WBS）plays basically important roles both in project planning and

project performance phases. This paper is intended to give a brief understanding of what is WBS, how to

build it and what way it should contribute to actual software development. First, the roles of WBS in pro-

ject planning are discussed, and it is pointed out that WBS has an aspect as a communication method

among project members as well as related organizations. Utilization of WBS to think out project strategies

is also discussed. Next, a top-down approach in building WBS is emphasized. Last, practical usage of WBS

for project planning and project control phases is more concretely discussed.
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考え方のある部分は他の企業における開発関連のプロジェクトの計画立案とコントロ

ールにおいても取り入れられて発展してきた．のみならず，これは単に開発に関わる

ものだけではなく，一般に，ある目的を成し遂げるための計画立案とコントロール，

例えば，あるイベントのためのタスクフォース計画などにも応用されてきている．

WBSという用語は，ワーク・ブレークダウン・ストラクチャ（Work Breakdown

Structure）の略称で，「作業の詳細構造」などとも訳されている．

WBSとはどういうものであるか．WBSの考え方は，先ずプロジェクトに必要な全

体の作業を作業遂行の管理に適した大きさに分割し，それらをWBS要素（WBS ele-

ments）として定義することから開始される．各WBS要素の単位でコストを見積り，

適正な要員モデルをもとに所用期間を見積り，作業遂行のための責任組織単位を割当

て，リソース（要員など）を割り当て，スケジュールする，そして実行時のコントロ

ールはスケジュールされたWBS要素の単位で行うというものである．

作業工数の見積りは，その分野の作業がよく分かるそれぞれの技術的リーダーが

個々のWBS要素単位に実施することによって，より精密な見積にすることができる．

物事を理解するために大きな対象を小さな要素に分割して考察するアプローチは，古

代ギリシャのレウキッポスやデモクリトスにまで溯る普遍的な考え方である［１］．

プロジェクトの各作業は，その作業によって生み出される何らかの成果物（deliver-

able）に対応している．最終成果物を作り出すためには，通常，プロジェクト進行過

程で多くの中間成果物を作り出す．ある中間成果物を作り出すためには，さらに，そ

の下位の一つないし複数個の中間成果物を作り出さなければならない，…．このよう

に，成果物は木構造の階層構造をなしている．対応して，成果物を作り出す作業も同

じ階層構造をなしている．それら個々の作業がWBS要素である．WBS階層の各レ

ベルをレベル 1，レベル 2，…と下向きに番号を付けて呼ぶ方法のほかに，セグメン

トないしフェーズ，アクティビティ，タスクなどの名前を付けて使われることもある．

“WBS”は文字通り“構造”を指すのであるが，一つ一つのWBSの要素，すなわち

“WBS要素”というように表現すべきものを，混乱しないと思える場合は，単に“WBS”

と表現されることがある．最下位レベルのWBS要素（さらにタスクに細分される）

は，しばしばワークパッケージ（Work Package）と呼ばれる．

2．2 WBSの意義

2．2．1 プロジェクト計画とWBS

ソフトウェア開発プロジェクトの第一義的な目的は，納期通りに，予算内で，しか

もよい品質で最終成果物を実現することであるとはよく言われることである．ここで

言う品質とはソフトウェアにエラーが無いというような狭義の意味ではなく，B.W.

Boehmらがかつて提唱したような［２］必要とされる諸々のソフトウェア品質特性を満

たすことを意味していることに注意する必要がある．品質については米国ユニシスで

は本質的な定義を次のように与えている：“Quality is to meet client’s needs and ex-

pectations.”．この定義は，開発者が顧客のニーズに追随しているだけではなく，顧

客の期待しているところを洞察してそれに応えるべきことを示唆しており，IS（Infor-

mation Servise）ビジネスにおいて含蓄のある定義と思える．

プロジェクトの第一義的な目的を達成するには，計画なしでは，しかも目的達成に
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必要なすべての考慮を盛り込んだ良い計画なしでは，ごく小規模でやさしいものでも

ない限り，一般には不可能と言える．この計画をプロジェクト管理計画（Project Man-

agement Plan）と言う．計画とスケジュールとは同じものと誤解されているケース

があるので，ここで蛇足を加えておくと，スケジュールとは，“時間割”のようなも

のである．計画とはスケジュールを含み，そのスケジュール通りに物事が遂行され，

目論み通りの成果を得るために必要なあらゆる考慮が盛り込まれたものである．喩え

るならば，周到な“登山計画”の如く，メンバー全員が無事下山できるために起こり

得るあらゆる事態を想定して，それらに対処できるような考慮事項の一切が盛り込ま

れているというようなものであり，これが単なる時間割でないことは明白であろう．

プロジェクト管理計画の立案は，プロジェクトの目的を実現するために漠然として

いる未来の時間・空間を秩序立ててゆく明確化のプロセスであるとも言えよう．計画

と言っても，かつてのアポロ計画のような超巨大計画から，数人が数ヶ月の期間で完

了させられるような比較的小規模なシステム開発の計画までと実にさまざまである．

そのように歴史的な巨大プロジェクトのための計画であっても，小規模なシステム開

発の計画であっても，目的を達成するために必要な仕事をブレークダウンして，それ

らを明確にしているという点では共通している．計画立案において，先ずWBSを考

えるということは，明確化のプロセスとして極めて自然な考え方である．よいプロジ

ェクト計画立案，および後章で述べる計画実行の適正なコントロールを行う（計画通

りに仕事を進めるための必要な制御を行う）上で，実はWBSが基本となるのである．

2．2．2 コミュニケーションの手段としてのWBS

プロジェクトのWBS全体は，そのプロジェクトにおける仕事の全体範囲を規定し

ている．

WBSに無い仕事はプロジェクトの範囲外である．言い換えれば，WBSはプロジェ

クトの仕事の範囲と内容を記述するための共通言語を提供していると言える．プロジ

ェクトの規模が大きくなればなるほど，プロジェクト各グループの内部で，またはグ

ループ間で，あるいはプロジェクトと関連する外部の組織やステークホルダ（Stake-

holder）との間において，よくコミュニケートできていることが不可欠で極めて重要

であり，また，そのためのオーバヘッドが必然的に増加するものと考えられる．WBS

によって，プロジェクト・マネジャがどのようにそのプロジェクトを進めようとして

いるかが，具体的な仕事のレベルで明確にすることができる．そして，プロジェクト

のWBSを互いに理解していることによりプロジェクトの全ライフサイクルを通し

て，すべてのプロジェクトメンバやプロジェクト関係者との間で効果的にコミュニケ

ートすることが可能となる．WBSは，顧客に対してもプロジェクト管理計画書に含

めて提出し，プロジェクトをどのように推進してゆくのかをよく理解してもらえるよ

うにする．これによって顧客に一層の安心感を与え，その信頼を高めることも可能と

なる．

個々のWBSに名前を付ける場合，成果物を意識した名前付けを行う方法は，推奨

できる方法である．さらに，そのWBSがどのようなものであるかを誰もが正確に分

かるようにWBS辞書（WBS Dictionary）を作成することも推奨される．これには

実際の作業を行なう人がWBSに含まれるタスクの説明，コスト，入力，出力（成果
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図 1 効果的にコミュニケートする手段としてのWBS

物），依存性などを記述する．必要に応じて，リソースなどプロジェクト・データを

後で書き足すことができる．

2．2．3 プロジェクト戦略を練るためのWBS

あるレベルまでのWBSを作業の最も合理的な順序に，そしてコンカレント（con-

current：並行して）に実施可能かを勘案したネットワークの形に表示することによ

って，プロジェクトの全体像と作業の流れを視覚的に分かりやすくできる．この場合，

通常はトップレベルのWBSから 2ないし 3レベル目のWBSまでを考えればよい．

プロジェクトネットワークのイメージを得るための簡単な図を図 2に示す．

プロジェクトマネジャは，このようなネットワーク図をもとに未来における作業の

遂行状況を想定し，プロジェクト遂行に関わる各種考慮事項，例えば，物の手配や他

部所への諸諸の支援要請などのいわゆるロジスティックス（logistics）的な事項や，

さらにプロジェクトにおいて考慮しておくべき潜在的な脅威（threat）を明確化して

リスク管理計画（Risk Management Plan）の検討に役立てるなどができる．プロジ

ェクト計画は，このように品質，リスク，ロジスティックスなどの諸要素を考慮に含

めたものでなければならないものであり，プロジェクトネットワーク図はプロジェク

トマネジャをより周到な計画立案を行う上で支えるものとなる．プロジェクトの仕事

の流れが視覚的に分かりやすいこのようなプロジェクト・ネットワーク図を作成する

ことは，単にスケジュールを作成するためばかりでなく，計画立案における種種の考

慮事項を前もって検討する上で役立つものである．プロジェクトマネジャには，「要

所をおさえる」という考え方が極めて重要である．計画にしても要所がおさえられて

ない計画は，紙数がいくら多くても紙屑と大差ないし，コントロールにおいても要所

をおさえてなければ，ザルのようなものである．プロジェクトマネジャはじっとして

いるようでも現状と未来の状況を慮ることで頭の中はフル回転していなければならな

い．忙しく作業をこなしている一担当者と異なるところがそこにある．計画およびコ

ントロールにおいて何が要所であるかを考え，作戦を練る上においてもプロジェク

ト・ネットワークは，大いに役立つものである．
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図 2 簡単なプロジェクトネットワーク図の例

3． トップダウン・アプローチによるWBSの作成

WBSは，トップダウン方式（Top-down Approach）で成果物と作業の両方を考え

ながら作成する．WBSを考える上では，トップダウン的思考が重要となる．第一に

プロジェクト目標からはずれない最も適した作業だけを考えやすいことが挙げられ

る．第二に，もしも詳細なWBSから作成すれば，漏れが発生しやすくなるからであ

る．プロジェクトの目標に完全に適合した必要なすべての作業を確実に網羅するため

には，トップダウン的アプローチが適している．目標や目的を明確にし，そこからブ

レークダウンしてゆくというやり方はいろいろな局面においても活用すべきアプロー

チで普遍性のある考え方であり，WBSに限ることではない．例えば，プロジェクト

遂行に関して数多くあるメトリックス（Metrics）の中から測定すべきメトリックス

を決定するためのV.R. Basili による GQMパラダイム（Goal／Question／Metric Para-

digm）［５］で，先ず始めにプロジェクトとしてのゴール（目標）を設定せよとしている

のも，まさにトップダウン的アプローチである．

一方，とりわけ上位レベルのWBSは，どのプロジェクトにおいても共通している

場合が多い．そこで，通常は標準的なテンプレート（template）をあらかじめ準備し

ておいて，各プロジェクトにおいてはテンプレートを必要に応じ自分のプロジェクト

に適したようにテイラリング（tailoring）するという方法をとり，WBS作成作業の

効率化，迅速化をはかるようにする．現実には，あるまとまった組織単位でテンプレ

ートを準備する，そのテンプレートには実際の開発で使用した複数個のWBSの和集

合をベースにするといった例もある．このようにWBSはしばしば再利用（reuse）

され得るものである．

4． WBSの現実的な活用方法

WBSにもとづくプロジェクト管理を支援するためには，それに適したソフトウェ
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ア・ツールを活用すべきである．現実のプロジェクトで実際にツールを活用していく

には，担当する技術者がそれらツールに習熟することが不可欠であるが，この場合も

例外ではない．ツールが生産性を大きく左右する重要なファクタだからである．例え

ば，COCOMO II 法においては，工数見積のためのコストドライバの一つに「ソフト

ウェアツールの使用」を設定し，単純なコードエディタを使用するレベルから，よく

統合された強力で成熟したライフサイクルツールを使用するレベルまでに分類して，

工数算出のための生産性評価に反映させている［６］．高度なツールであれば習熟もそう

容易でない場合が多い．ツールの導入においては，先ず目的にかなっているか，次に

使いこなせるようになるためにはどのような方策が必要で，それは可能であるか，な

ど事前に綿密に評価し見極めることが賢明である．一方，誰もが早く容易に使えるよ

うに，機能を限定し，表計算ソフトウェアによる簡易ツールを用意して，限られた機

能範囲で使うことなども行われている．

4．1 計画立案段階

プロジェクト管理計画は，開発実施が正式に決定する以前から，現実にはプロジェ

クト・マネジャ予定者（あるいは，さらにごく少数のスタッフを加えて）が割り当て

られて，予備的なプロジェクト管理計画（Preliminary Project Management Plan）

を立案していることが多い．正式プロジェクト発足以前から上位レベルのWBSを整

理して計画立案に関係する種々の事項，例えばリスクなどの検討を開始し，状況の進

展につれてWBSを詳細化してゆき，予備的なプロジェクト管理計画を改訂してゆく

というステップを踏む．この際，すべての作業を漏れなく考慮する上でも前述した

WBSテンプレートを活用することが望ましい．重要なことは，プロジェクト遂行に

おいて実施されるべきすべての作業がWBSの中にカバーされていなければならない

ことである．例えば，品質の作り込みのための開発フェーズ毎の検証と妥当性確認（V

&V : Verification and Validation）を行うウォークスルー（walkthrough）やインス

ペクション（inspection）［２］など，品質レビューに代表される技術的レビューおよび各

種マネジメントレビュー，さらには品質に密接に関わりがあり規模が大きくなればな

るほどその重要性を増す変更管理または構成管理のためのタスクなど，漏れのないよ

うWBSを作成しておかなければならないということである．

最初のプロジェクト管理計画立案時に，WBS全部を最下位のレベルまで詳細にブ

レークダウンしておかなければならないということではない．計画立案時に，工数の

見積り，責任組織の割り当て，リソースの割り当て，リスクの検討などに必要なレベ

ルまでブレークダウンするというのが現実的である．責任組織については，OBS（Or-

ganizational Breakdown Structure：組織の詳細構造）の考え方があり，これは個々

のWBSをどの組織単位へ対応させて責任を割り当てるかを決めるために用いられ

る［３］．

工数の見積りについては，工数が見積もれる程度までブレークダウンしたWBSに

もとづくことにより，ボトムアップ（Bottom-up Approach）による精度の高い見積

りを行うことが可能になる．この考え方を整理して，以下に別枠として示しておく．

見積りを行う場合，複数の方法を実施して比較検討し調整することが望ましい．例え

ば，トップダウンの見積りとボトムアップの見積り結果とを対比させて乖離が大きい
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ものについて調査して，見積り値を調整するというような方法である．トップダウン

的見積り方法には，ファンクション・ポイント法［４］，COCOMO II 法［６］［７］，オブジェ

クト指向分析を実施している場合，リポジトリに登録したクラスを分類してクラスに

重み付けしてカウントしたオブジェクトポイントにもとづいて工数を見積もるオブジ

ェクト・ポイント法［８］などがある．COCOMO II 法については，規模見積りとパラメ

タ（Scale Factors, Effort Multipliers）の評価が適正であれば極めて精度の高い工数

見積りができることを，約 30 件余りの既開発案件をもとに，最近筆者が担当した見

積プロジェクトにおいて確認することができている．

プロジェクト管理計画は，プロジェクトの立上げフェーズにおいてスペシャリスト

チームによる公式のレビューを受ける．このレビューは，TEAMmethod においては，

PCR（Project Control Review）と言われ，プロジェクトマネジメントにおける最も

重要なレビューであると考えられる．すなわち，一プロジェクトマネジャが立案した

計画について経験を積んだスペシャリストチームや上位マネジメントが，しっかりと

レビューして必要な助言を与えてやり，より完全な計画にすることができる．副次的

にプロジェクトマネジャを育てるOJTとしての意味もある．このようなレビューは，

ずっと以前から日本でも実施されていたが［１０］，TEAMmethod ではこのレビューに特
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別の名前を付けてプロジェクト計画および予定しているプロジェクト・コントロール

方式の完備の度合いと有効性を評価するためのマネジメント体系における重要レビュ

ーとして明確に位置づけている．このレビューにおいても，WBSが重要なレビュー

対象となっている．

プロジェクトの予算はWBSに基づいて作成され，期間予算（BCWS : Budgeted

Cost of Work Scheduled）としてベースライン化される．ベースライン（Baseline）

とは，公式にレビューされ，合意され，その後の開発の基礎としての役割を果たし，

しかも公式の手順を通じてのみ変更することができるものを意味し，システム開発に

おいては重要な概念である．

計画立案時にWBSをもとにネットワーク図を作成し，これをスケジュールを検討

する上でのベースとする．ここにおいてクリティカル・パス（critical path）を明確

にする．クリティカル・パスとは，あるWBSの終了の遅延がプロジェクトの終了日

に直接に影響するようなWBSのシークェンスである．遅延がプロジェクトの終了日

に直接に影響しない，いわゆるフロート（float）があるWBSはクリティカル・パス

とはならない．

プロジェクトネットワークを作成する利点について，枠の中に要約しておく．

4．2 実行段階―プロジェクト状況の把握とコントロール―

TEAMmethod におけるプロジェクト・コントロールの考え方の基本は，端的に表

現すると，計画からの（悪い方への）乖離がないようにして，計画通りにプロジェク

トが遂行されることを確実にするということである．従って，計画あってのコントロ

ールと言える．

プロジェクト・コントロールにおいては，定期的にプロジェクトの個々のW
�

B
�

S
�

毎
�

にデータを収集して状況を正確に把握し，期間予算（BCWS）と出来高（BCWP : Budg-

eted Cost of Work Performed あるいは Earned Value...達成価値とも言う）の状況を

含めた状況報告書を作成し，それをもとにレビューを行い，進捗状況を評価して計画
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からの乖離やその他の問題点ならびに問題の兆候を早めに検出し，是正措置を明確に

して，それらをタイミングよく実施するという一連のプロセスを踏む．プロジェクト

状況の要約は，定期的に上位マネジメントへ報告する．例えば，検証と妥当性確認（V

&V）のような重要な要求管理および品質管理アクティビティを計画してWBSを設

定したとしても，もしも何らかの事情，過去には往々にしてあり得たことであるが，

多忙にかこつけて担当者が作業を省いていたとすれば，そのWBSに対する出来高

BCWPは期間予算BCWSに達しないことになり，このことはWBSの進捗レビュー

において明らかにすることが可能となる．

最下位レベルのWBSがあまりに小さ過ぎてはプロジェクト・コントロールにおけ

るオーバヘッドが大きくなるし，逆に大き過ぎると状況の正確な把握が難しくなるの

で，計画段階でプロジェクトの規模と複雑さに見合った適度のWBSの大きさを考え

る必要がある．これについては，参考までに別枠に要約して示しておく．

ある系列のプログラム作成作業のように，同種類の一連の成果物が多数ある場合に

は，通常，個々のプログラム毎にWBSを作ることはしないで，例えば業務系列毎の

プログラム作成という単位でWBSを作成し，それらに対応する成果物管理シートを

設定し，系列毎に一連のプログラムとそのスケジュールおよび担当者や難易度のよう

な情報を登録して管理する方法がとられることが多い．

一方，全体のスケジュールを遅延させないために，スケジュール作成時に明確にし

たクリティカル・パス上のWBSの実行状況に注意を払っていることが肝要である．

例えば，コンカレントに実行できる他のやさしいタスクが優先して実施されてないか

に気をつけなければならない．クリティカル・パス上のWBSの難易度が高い場合ほ

ど，このことには注意を払う必要がある．従って，ある規模以上のプロジェクトにお

いて，タスク開始指示書／タスク完了確認書の類のフォーマットを設定して，きちん
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と運用するといった方法を取ることの意味は大きいと言える．

プロジェクトの進捗を正確に把握するには，個々のWBSが実際にどれだけ消化で

きているか，出来高（BCWP）を把握することと，作業の消化に要したコスト，いわ

ゆる実際発生コスト（ACWP : Actual Cost of Work Performed）を知ること，およ

びそれらが期間予算（BCWS）に対してどれだけ達成されているかを知ることがベー

スとなる．すなわち，コスト差異（CV : Cost Variance ; CV＝BCWP-ACWP），ス

ケジュール差異（SV : Schedule Variance ; SV＝BCWP-BCWS）を把握し，傾向を

把握する上でコスト効率指数（CPI : Cost Performance Index ; CPI＝BCWP／ACWP）

を時系列的にプロットし，必要に応じ是正措置を案出してアクションを起こすという

ことになる．これらのメトリックスは，WBSにもとづくものである．

さらに，プロジェクトの進捗状況把握と共に実行過程で発生している問題を正しく

認識すること，あるいは発生しそうな問題やリスク事象を予見することは極めて重要

である．プロジェクトマネジャ自身がプロジェクトの真の姿・状況あるいはプロジェ

クトに関わる事態を正確に把握することなしに，適切なコントロールをタイミングよ

く実施できることはあり得ない．ものごとをよく見極める能力，洞察力を養うことが

大切であり，これは機械だけに頼るという訳にはゆかない．個々のWBSについて進

捗を確認する際，対応する成果物そのものをよくチェックすることを基本に，担当者

への質疑をも交えて正確に実態を把握するように努めることが肝要である．WBSは，

こうしたプロジェクトコントロールを行う上でのベースとなっている．状況がかんば

しくない場合に，事実を伝えることがどうしてもできないような担当者が時としてあ

り得ることも心得ていた方がよい［１０］．プロジェクトマネジメントとは，人
�

間
�

を
�

相
�

手
�

に
�

して課せられた仕事を成し遂げるものであることを銘記すべきである．状況を正確に

把握できていなかったことに起因する失敗が，現実に見受けられることがある．計画

立案時における状況認識が甚だ重要であることもさることながら（これですら認識で

きていなければ後は推して知るべしである），計画にもとづき実行する過程での状況

認識も，重要であることに変わりはない．

プロジェクト状況把握とプロジェクトメンバへのモティベーションという視点から

の重要な考え方として，「すべてを見よ．そして多くを見逃し，わずかな改善をせよ．」

を挙げておく．マネジャたる者，自組織内のすべての事柄について，詳しく把握して

いるべきであり，そのためには大きく目を見開き，どんなことにも耳を傾けねばなら

ない．その上で，細かいことを気にしないで大事なことに焦点を当てて，本当に大事

で急ぐことから少しずつ改めてゆくように，という意味である［１１］．いずれにしても，

プロジェクトコントロールは，あらかじめプロジェクト計画書の中に定義しておいた

進捗管理と報告の手順に基づいて，計画した作業＝WBSについて定期的に進捗の確

認を行って必要なコントロールを地道に実施し，しかもプロジェクトの士気を高める

という実務の能力の問われる世界である．そこは，技術的な側面はもちろんマネジメ

ントの面でも格好のOJT（On the Job training）の場でもある．優れたプロジェクト

マネジャからの指導や躾を受けられることは，とりわけ若いメンバにとって貴重であ

る．真に優れたプロジェクトマネジャは，課せられた仕事を成功裏に成し遂げて顧客

に満足を与えると共に，プロジェクトのメンバの育成を成し遂げている人であると考
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える．なお，上で触れた「大事なことに焦点を当てる」という考え方は，例えばリス

ク管理においては重大なリスク問題に絞って計画し管理していく（リスク・フィルタ

リング）というように，さまざまな領域ないしは局面に通じる普遍的な考え方である

と考える．

4．3 リスク管理とWBS

リスクはその発生確率により発生したり発生しなかったりする．従って，それに対

応する作業も発生したりしなかったりする．このように，ある確率で作業が発生した

り発生しなかったりする場合，対応するWBSはどのように考えればよいのか．ここ

では，一つの考え方を示すこととする．

先ず，リスクの影響度（Risk Exposure）は，次の式で表現される．

RE＝P＊I

ここで，REはリスクの影響度，Pはリスクが発生する確率（Probability），I はリス

クが実際に発生した場合のプロジェクトに対する損害額（Cost Impact）を表す．本

特集号の「リスク管理」においてさらに詳しく触れられるが，このリスクの影響度（RE）

は，リスク管理において基本的な概念であり［１２］，以下に示すようにリスク発生に対応

するWBS全体に関わる費用を見積もる上で重要となる．

リスクに関わる直接の行動には，リスクの発生確率を小さくし，できればゼロにす

るためのリスク回避行動（Risk avoidance actions）と，リスクが現実の問題として

表面化した場合に実施するときにとるリスクコンティンジェンシ行動（Risk contin-

gency actions）とがある．先ず，リスク回避行動については，計画立案時において

個々のリスク毎に（代替案も含めた普通には複数個の）リスク回避行動を定義して対

応するWBSを設定する．次に，リスク毎にリスクコンティンジェンシ行動を（代替

案も含めた普通には複数個）定義する．しかし，それぞれの確率によって個々のリス

クは発生したり発生しなかったりするため，最初から個々にWBSを設定するのは，

期間予算（BCWS）と出来高（BCWP）管理においてやっかいである．以下は，これ

に対する一方法である： 計画立案時において，プロジェクトの各リスクに対応する

RE（リスクの影響度）の総計を全体のコンティンジェンシ予算として 1個WBSを

設定しておく．プロジェクト実行フェーズにおいて，あるリスクが発生してコンティ

ンジェンシタスクの実行を決定した時に，そのリスクのコンティンジェンシWBSを

追加し，全体のコンティンジェンシWBSにある予算から追加したコンティンジェン

シタスクの予算を差し引くようにするという方法である．このことからもリスク発生

確率を含めてリスクの影響度（RE）を適正に見積もることが重要になってくる．実

践経験および関連する実績データからのフィードバックが必要である．文献［12］に

は，リスク発生確率を数量化するための支援テーブルが掲載されている．

5． お わ り に

本稿では，WBSの概念，その意義について整理し，プロジェクト計画立案とプロ

ジェクト実行のコントロールにおけるWBSの役割，活用について紹介した．

開発プロジェクトにとって，よいプロジェクト計画を立案することは不可欠であり，

よいプロジェクト計画立案にはWBSがベースとなるものであり，さらに計画にもと
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づきプロジェクトをコントロールしてゆく上でもWBSをベースとしてゆくことを主

張している．

ソフトウェア開発は経験的分野であると言われている．実践経験が伴わない，いわ

ゆる勉強しただけ，理論だけでは対応できないことは明白である．実際には経験と理

論（理論も経験や経験データをもとにしているのは無論である）の両方とが“必要”

である．誰もがWBSやプロジェクトネットワークを独自に案出できた訳ではないよ

うに，我流だけでは不足である．そして，さらに“必要十分”とするためには，プロ

ジェクトマネジャ自身の考察・工夫を加えることであると考える．それにより変に応

じられるようになる．TEAMmethod／プロジェクトマネジメントは主として多くの

実開発の経験からBest Practices を体系化したものとなっており，ITビジネスにお

ける開発メソドロジとして深くしかも実践的な内容となっていて，PMBOKTM（Pro-

ject Management Body of Knowledge）［３］のように建築を始め多岐にわたる分野にお

けるプロジェクトマネジメントを扱っていて範囲は広いが浅い内容となっているのと

では，自ずと差があるものとなっている．
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