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正しいプロジェクト管理 : 
プロジェクトを成功に導く重要な原則
George Pitagorsky、PMP
概要
このホワイト ペーパーでは、プロジェクト管理の概念的枠組みを理解して適用することの重要性について説明します。また刻々と変化するビジネス環境で、大小さまざまな規模のプロジェクトを管理するための基本原則を説明します。これらの基本原則を行動に移すことによって、現実的な計画を策定し、それに基づいて実行できます。これらの原則を正しく適用すれば、プロジェクトの成功の可能性を飛躍的に高めることができます。
このホワイト ペーパーは、プロジェクト マネージャを対象として、プロジェクト管理の正しいアプローチの重要性を説明すると共に、プロジェクトの計画、実行において、個人および組織の仕事の質を高めるための活動の基盤となることを目的としています。これはプロジェクト管理方法の指導書ではなく、特定のプロジェクト管理ツールの使用説明でもありません。 
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“勘と経験” によるプロジェクト管理アプローチが陥りやすい間違い
プロジェクトは、組織の目標を達成するために実行します。通常業務と併せて、組織運営に不可欠の活動であり、顧客や所有者にとって必要な商品やサービスを提供します。
プロジェクトは誰もが実行しています。プロジェクトとは、大きな作業または複雑な活動かどうかにかかわらず、決められた時間とコストで目的を達成するあらゆる活動のことです。たとえば、社員の勤務形態を変更するのも、プロジェクト管理です。出張を計画して実行するのも、プロジェクト管理です。新製品を展開しているなら、それは新製品展開プロジェクトの管理になります。製品、イベント、プロセス、組織の作成や変更もプロジェクトです。何かを変更して改善しようとするとき、行動の手段となるのがプロジェクトです。オフィスの移転、イベントの実施、組織統合、新しいトレーニング プログラムの導入、予算の策定、新製品の開発、Web サイトの変更や作成、新しい業務手順の導入などもすべてプロジェクトです。
今日、優れた成果を決められた予算と時間で実現して期待を満たすには、プロジェクトの効果的な管理能力を向上させる必要があるという認識がますます広がっています。あらゆる組織が、顧客や所有者 (たとえば、株主や政府機関の一員など) の満足度を高めるために、さらなる “優位性” を模索しています。プロジェクトをよりよく管理する能力は、この優位性を実現するための 1 つの方法です。
技術的な知識を持ち、勤勉でさえあれば成功するのだという考えは、不要なストレス、二度手間、不要な摩擦につながり、失敗の可能性が高まります。行き当たりばったりの、経験と勘に頼った、計画性のない管理は、面白くてエキサイティングかもしれませんが、プロジェクト管理に関して言えば、効果的な方法ではありません。プロジェクトのすべてをプロジェクト マネージャの頭の中だけで計画して実行できることは、ほとんどないからです。プロジェクトが手に余った、または思い通りの成果を上げられなかった経験があるなら、もっと体系的で慎重に検討された方法での管理を考えてみるべきでしょう。
たとえば、オフィスの移転を検討し始める場合、それがかなり複雑なものになるということはおわかりでしょう。これには、互いに依存しあう事柄が数多く存在します。たとえば、現在の場所を一定の期日に明け渡す約束をしたら、移動先を確保する必要があり、できれば新しい場所に移動できるのが理想的です。新しい場所が用意できないようであれば、一時的なオフィスや保管場所を手配する必要があります。引越し業者が見つからなかったり、電話や他の設備が準備できなかったら、明け渡し期日を変更するための交渉が必要になります。引越し先が完全な状態でなければ、社員の業務をどこでどのように行うかを考えなければなりません。このように、単純な引越しでも多くの複雑な事項が関係します。これがプロジェクトです。それをプロジェクトとして、正しい方法で管理すれば、成功の可能性が高まります。プロジェクトには、秩序立った、しかし柔軟なアプローチが必要です。 
プロジェクトを正しい方法で管理しなければ、不要な作業の重複、不要なコスト、遅延、顧客の不満、人間関係の摩擦につながります。プロジェクトが適切に計画され、管理されていたら避けられたプロジェクトの遅れや、二度手間、混乱や混迷によって、自分と顧客がどのような影響を受けるかを考えてください。節約できたであろう時間、労力、コストを考えてください。壊れてしまった人間関係は、場合によっては修復不能かもしれません。おそらく個人的に経験したことのない、めったにないケースだとは思いますが、スペース シャトル チャレンジャーという誰もが知っているプロジェクトでは、プロジェクト管理のミスによって、人命が失われました。ボストンの ”Big Dig (巨大な穴掘り : ボストンの中心を通る高架線の高速 93 号線を地中に埋める工事)” では、プロジェクトの計画策定、コミュニケーション、管理のミスによって、多大なコストと完成の遅れが生じました。
プロジェクトを適切に管理することで、成功の可能性が高まり、より良い成果、コストの削減、労力の削減、時間の短縮、良好な人間関係が得られ、どんなプロジェクトでも、常に良好な業績を上げられるようになります。しかし、同時に、管理しすぎないことも大切です。何事もやりすぎは、生産性を低下させます。プロジェクト管理においては、統制と柔軟性のバランスの取れた状態がベストです。 

ほとんどのプロジェクトのマネージャは、そのとき手が空いていて、対象に関する専門知識を持っていて、生まれながらに調整能力やコミュニケーション能力が高いという事情が重なって選ばれます。こうして偶然の結果プロジェクト マネージャになった人々の多くは、プロジェクト管理のトレーニングをほとんど、またはまったく受けていないのに、すばらしい働きをします。それは、プロジェクト管理の多くの部分が正しい常識によって処理できるからであり、英雄的行為、遅延やその他の不足への対処能力、優れたリーダーシップと管理スキル、刻々と変化するプロジェクトの状況に対する対応力などを併せ持っていれば、プロジェクトの管理と実行がうまくいくからです。 
このような人々が強固な理論基盤を得たら、どれほど素晴らしい成果を上げるか想像してみてください。
プロジェクト、プロジェクトの成果、およびプロジェクト管理
プロジェクトとは、決められた時間とコストの範囲内で目標を達成するための活動で、通常業務、つまり ”定期的、反復継続的に行う一定の作業” に対する概念です。しかし、どうかすると、プロジェクトと通常業務の境界があいまいになることがあります。通常業務が小さなプロジェクトの連続であることも珍しくありません。ただし、1 つ明確なことは、健全なプロジェクトには必ず終わりがあることで、終わりに達するのはプロジェクト目標が達成されたとき、またはプロジェクトが打ち切られたときです。
このホワイト ペーパーでは、”成果” という用語は、それが製品、イベント、プロセスの作成または変更のいずれであっても、プロジェクトの結果の意味で使用します。プロジェクトの成果は、たとえば、新しいデザインの車のモデルや、年間予算、すばらしいパーティ、新しい手順などです。成果の用途やプロジェクト終了後の成果の価値は、プロジェクトの正当性を評価する基盤となります。 

それでは、プロジェクト管理とは何を意味するのでしょうか。それは、プロジェクトを正しく開始し、計画し、実行し、制御し、終了するために、広範な一連のスキルを適用することです。最も重要なスキルは、”範囲設定” (すなわち、プロジェクトの目標と要件を明確にし、それに合意する)、スケジュール作成、および見積もりです。これらの中核的なスキルに加えて、リスクや不確定要素の管理、品質管理、コミュニケーション、自分のチームの管理、商品やサービスのサプライヤおよびプロジェクトに取り組んでいる人々やプロジェクトの影響を受ける人々など、他の人々との協力も重要です。プロジェクトに関与する人々または利害関係のある人々を “ステークホルダー (stakeholder)” と呼びます。
プロジェクトとプロジェクト管理を実際の条件の中で検討するには、システム的視点が役立ちます。システム的視点では、人、組織、物、プロセスの相互作用によって構成されるシステムによって、すべてが機能していると考えます。したがって、どこかで活動を変更すると、別の場所に影響が生じます。影響の予測が正確であればあるほど、このシステムの能力を正確に制御できます。複雑系では、100% の精度で行動の影響を予測できることはありません。プロジェクトは複雑系であり、プロジェクト管理自体もまた複雑系です。
下の図 1 は、システムとしてのプロジェクト管理の図です。UPMM™ (Unified Project Management Methodology) は、プロジェクト管理のさまざまな活動を記述するために、今日使用されている多くの視点の 1 つです。 
図 1 : システムとしてのプロジェクト管理
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1 つのプロジェクトは、誰かが自分の考えを伝え、それがいつかプロジェクトになる時点である ”起点” から、プロジェクトの完了、つまりプロジェクトが実際にプロジェクトになり完了した時点である ”終了” まで管理されます。 
1 つのプロジェクトが実行される場合、その周りには、組織および変化し続ける複雑な環境で組織が複数のプロジェクトを実行できる能力を支援し、指揮するためのさまざまな活動があります。これらの活動には、”継続的改善” (過去の経験から学び、プロジェクトの実行と管理方法の向上を図る努力)、”ポートフォリオ管理と統制” (正しいプロジェクトを選択し、開始し、続行すると共に、少ないリソースが最適な方法で使用されるように管理する)、および ”マルチプロジェクト管理” (実行中のすべてのプロジェクトを俯瞰し、それらを一体として管理することで、競合を回避し、シナジー効果を高める) があります。 
効果的なポートフォリオ管理とマルチプロジェクト管理は、プロジェクトの成功にとって最も重要な要素です。これらによって、リソースに課される慢性的な過負荷や、優先順位の絶え間ない変化から生じる混乱と生産性への影響など、プロジェクトが慢性的に抱える問題の根本原因の多くに対処できます。
”協力とコンサルティング”は、チームワーク、コミュニケーション、調整、および知識や情報の管理が不可欠であることを表します。
コミュニケーション - 不可欠な成功要因
効果的なコミュニケーションは、最重要事項と言わないまでも、プロジェクトの成功に寄与する重要な要因です。コミュニケーションは、プロジェクト管理およびプロジェクト実行のあらゆる側面で重要です。 
“眠れる森の美女” という有名なおとぎ話がありますね。美女、つまりお姫様は、国中の人がお姫様の誕生祝いに招待されているのに、ミスで招待されなかった魔女によって眠らされてしまいました。魔女は烈火のごとく怒って、生まれたばかりのお姫様にに呪いをかけたのです。影響力のある人を会議に呼ばなかったり、意思決定から外すと、プロジェクトの進行が止まる (= 呪いで眠ってしまう) というのは、効果的なコミュニケーションが必要な 1 つの例に過ぎません。 

単純な事実も、それがゆがめられたり、見過ごされたりすると、大きな摩擦や間違いの原因になります。明確な目標、要件、他の重要な問題について合意があると思い込んでいたのに、後になって本当に合意していたわけではなかったとわかることもあります。膨大な時間をかけて会議を行ったのに、意味のある結果を得られないこともあります。
効果的なコミュニケーションとは、率直で明確、必要十分な程度に詳細でタイムリー、参加者の興味と必要を満たしていて、適切なメンバが関与し、内容と結論が互いに確実に理解されているものです。多くのコミュニケーションは非公式に口頭で行われますが、問題点、理解、および行動計画の文書化には書面によるコミュニケーションが必要です。会議は、十分に計画し、結果を文書化する必要があります。
コミュニケーションは、プロジェクトの起点、開始時にあたって非常に重要で、プロジェクトの提案者が、プロジェクトの承認者、プロジェクトに影響を持つ人、および実行者に対し、考えやチャンスを説明し、プロジェクトの定義や性質について合意に必要な話し合いを行います。
プロジェクトの計画段階でもコミュニケーションは重要です。プロジェクトの成果と成果を出すためのプロジェクトの進め方の両方について、詳細に話し合い、説明します。プロジェクトの開始、計画時のコミュニケーションは、なぜそのプロジェクトを実行するのか、そのプロジェクトはどのようなインパクトを与えるのか、誰が関与するのか、誰がどのような権限を持つのか、責任とアカウンタビリティ、組織をどのように構成するか、どのような手順に従うか、プロジェクトはどのくらいのコストがかかるか、時間はどれくらいかかるか、どの程度のリスクと不確定要素があるか、などの点が中心になります。 

プロジェクトの間も、プロジェクトを実行、管理、更新しながら、データを収集し、要約して配布して、プロジェクトの進行状況に関して、必要十分な情報を共有します。プロジェクト マネージャや各チームのマネージャがプロジェクトの作業を指揮管理するためには、タイムリーで正確、わかりやすい情報が必要不可欠です。上級管理者やクライアントは、戦略的な方向を定め、プロジェクトの続行、打ち切りの決定を行うための情報を必要としています。変更点や問題点は、それらを明らかにし、評価し、優先順位を付け、スケジュールし、対処する必要があります。 
プロジェクトが終了したら、成果に問題がないかを確認するために、コミュニケーションが重要な役割を果たします。これは、プロジェクトにおいて、最も重要なコミュニケーションです。終了時のコミュニケーションではまた、成果に対する責任が正しく委譲され、プロジェクトから得た教訓が明確にされて組織内で共有されていることを確認します。
各プロジェクトでは、期待や、役割、責任を明確にしたコミュニケーション プロセスを意識的に計画する必要があります。文書は最小限にしますが、重要な情報は書面にする必要があります。プロジェクトでは、電子メールや非公式な文書を主に使用しながら、標準の様式やテンプレートに従ったさまざまなレベルの公式の文書を使用します。文書の量や様式は、プロジェクトの性質や環境によって異なります。 
プロジェクト管理の重要な原則
プロジェクト マネージャのプロジェクト管理に対する考え方は、主にその教育や経験の背景、性格、プロジェクトの中で果たす役割によって、それぞれ異なります。専門のプロジェクト マネージャの多くは、プロジェクトの種類やプロジェクト マネージャの役割、経験にかかわらず、プロジェクト管理の正しい方法、つまり ”ベスト プラクティス” があると信じています。この方法は柔軟で、その場の状況に容易に適応できます。
安定した基盤なしにプロジェクトを実行すると、プロジェクト マネージャが困った状況に陥ることになります。基盤は正しい計画によって形成されます。プロジェクトには、一連の主要な原則があります。これらの原則は、すべてが揃って、プロジェクト成功の基盤となります。それらは、プロジェクトの開始、計画、実行、制御、終了に際して適用され、互いに作用し合います。
以下では、プロジェクト成功のための原則について個々に説明します。これらの原則の核心にあるのは、現実的なアプローチを取ることによって、期待をより効果的に管理できるので、常にエキサイティングではないにしても、プロジェクトのステークホルダーが満足さする可能性が高まるという考えです。 
現実的になるには、効果的に計画を策定する必要があります。これは、人間関係と期待を管理することによって可能になると同時に、人間関係と期待の管理を可能にします。不確定要素を認め、受け入れると共に、変化を予想してそれに備え、プロジェクトの実行中も他の作業が実行されていることを考慮する、このようなことがすべて、現実的な計画につながります。客観性と状況に応じた管理は、他のメンバを支援する基本原則です。プロジェクト管理は、他のビジネス プロセスと同様、常に改善して、不足な点を改善し、実際的な方法で完全を目指す必要があります。
1. 現実的であること – プロジェクトは、実行可能で達成可能な計画に基づいて実行します。
2. 効果的な計画 – 体系的で秩序立ったアプローチによって、適切に管理された期待に基づいて、現実を反映し、効果的なコミュニケーションと健全な人間関係を促進する計画を策定します。
3. 人間関係の管理 – 人間は、最も重要な要素であり、最も管理が複雑な要素です。
4. 期待の管理 – リスク、問題、および変更の管理と効果的なコミュニケーションを使用します。
5. 不確定要素の認識と受容 – この世で確実なのは、すべてが不確実だということだけです。
6. 変更の予測とそれに備えた計画 – プロジェクトは常に変化するので、それに備えた計画と管理が必要です。
7. 他の業務に対する配慮 – プロジェクトがどのような影響を与え、その環境によってどのような影響があるかを検討します。
8. 客観的であること – 事実に基づいて判断し、偏見のない態度を取ることで、非生産的な無用の摩擦を回避できます。
9. 状況に応じたアプローチ – プロジェクトのニーズに合わせて管理スタイルを調整します。
10. 絶え間ない改善 – プロジェクトが管理されている方法から学習します。
1. 現実的であること
プロジェクト管理にあたって多くの人が忘れている非常に単純ながら深遠な原則があります。無理なことはできないという原則です。もちろん、無理だと思っていても本当は可能なこともあります。このようなときには、効果的な計画策定が役に立ちます。計画を策定すれば、プロジェクト チームが、”もしもこうなったら” という What - if の想定を出し合って、最適な進め方を見つけていけます。これによってチームは、予想される条件下で、プロジェクトの目標を達成できる可能性を評価できます。
プロジェクトの進行や変更にあたってプロジェクト管理のベースラインとなるような “現実的な” 計画を策定します。非現実的な計画を策定すると、約束を果たせないという結果が生じます。結果が遅れたり、品質が低いと、コストがかかるだけでなく、顧客の信頼を失います。残業が度重なると、メンバが極度の疲労に陥り、離職率が高まります。正しい計画策定によって、利用可能なリソース (人、金、マシン、設備、および物資) やプロジェクトの実行方法に基づいて、時間やコストの制約の範囲内で、プロジェクトの目標達成可能性を判断できます。
“ノー” または少なくとも “現在はだめ” と言うことは、効果的なプロジェクト管理の重要な前提条件です。作業が無限にあって、メンバが圧倒されることがよくあります。クライアントや上司に “ノー” を言うことは簡単ではありません。しかし、上手にノーを言う方法はいくらでもあります。たとえば、こんな言い方もできます。”締め切りについてはおっしゃるとおりです。そうですね、どうしたら間に合わせられるでしょうか。” ””その価格とスケジュールで顧客に届けられたら素晴らしいと思います。そうですね、どの機能を省いたらそうできるでしょうか。”“冗談でしょ” や “無理ですよ” と言うよりも、このような言い回しの方が受け入れられやすくなります。
2. 効果的な計画
プロジェクトの計画は、プロジェクト管理の中心であり、非常に重要な部分です。計画の策定では、コミュニケーション、コラボレーション、チーム ビルディングなどのスキルをすべて使用して、リスクや不確定要素を管理します。計画によってプロジェクトの段階が設定されます。結果として、プロジェクト計画が作成され、これをベースラインとしてプロジェクト実行が指揮管理されます。計画策定は、誰かがプロジェクトの説明を始めたときが始まりです。計画策定は、プロジェクト開始の決定を含め、プロジェクトの意思決定を支援するために必要です。 
計画策定は、往々にして省略されたり、”本当の仕事にかかる” ために ”適当に片付け” られます。これは間違いです。計画策定こそが本当の仕事なのです。数年前のプロジェクトでは、プロジェクト チームが、機械と複数の供給業者を調整しながら、厳しい建設基準を満たす立派な家を 3 時間で建てました。これを行うには、事前に膨大な量の計画を策定して失敗の可能性を最小限にし、すべてが “完全に” 進むように確認するしかありません。もちろん、過剰な計画や、計画に厳格に従わせることは、無計画と同じくらい非効率的です。 

計画には、明確な結果、プロジェクトの実行方法、およびプロジェクトに必要な予算、時間、リソースの見積もりを含めます。計画策定は、数度にわたって繰り返すこともあります。これは、プロジェクトのステークホルダーに対し、プロジェクトとその要件が明らかになるにつれて、徐々に正確な見積もりとスケジュールを知らせるために行います。このように計画を策定し直して精度を高めていく方法を取れば、要件、要員、その他見積もりに影響する要因を詳細に決定する前に作成した最終見積もりに拘束されるというよくある問題に対処できます。プロジェクトの節目節目で、プロジェクト計画の精度を高めることは、より現実的な計画に近づくためのステップであり、期待の管理における重要な要素です。 

計画策定は、次のステップによって構成されています。
· 目標と要件の明確化
· プロジェクトで使用される標準規格と手順の確立
· 活動の明確化と詳細化
· 作業量の見積もりとスケジュール作成
· 最適化
· 計画の更新
このホワイト ペーパーでは、これらの計画の各ステップの実行方法については説明していません。ここでは計画に関する主な原則を示し、それがなぜ重要かを説明します。
計画策定のステップは、単純な一連の作業ではありません。各ステップの結果が、それまでのステップの結果によって左右されるだけでなく、それまでのステップに影響を与える場合もあります。たとえば、スケジュールの作成には作業量の見積もりが必要ですが、スケジュールを作成してから現実のリソースに適用してみると、見積もりと目標の変更が必要になることがあります。計画を最適化したところ、目標と要件の調整が必要になることもあります。このように計画は複雑で、一度では終わらないプロセスです。
また、リスクと不確定要素が存在するのが現実です。計画には、不測の事態、問題、および変更に備えて、余裕が必要です。見積もりとスケジュールは、それらの基になる想定条件と共に示し、不確定要素の程度をできるだけ明確に伝えます。 
目標と要件の明確化
計画策定では、関与者全員から賛同を得られるように、まず目標と要件を明確にします。プロジェクトの間変更しなくてもいいように、計画段階で要件をすべて明確にすることは通常不可能だという事実を受け入れる必要があります。変更を許容し、管理することが重要である理由の 1 つがここにあります。 
目標と要件によって、見積もりとスケジュールが変わってきます。プロジェクトの目標は、後述の「期待の管理」で説明する 3 つの制約に関連付けられます。 
プロジェクトで使用される標準規格と手順の確立
ここでの原則は、プロジェクトのニーズに対応し、プロジェクト チームで合意を得た標準規格と手順の存在を確認することです。堅苦しく考えずに、適切な程度に柔軟で実際的な構成を確保します。コミュニケーション、調達、問題と変更の管理、品質管理をどのように処理するかについて、ステークホルダー間の合意を取り付け、プロジェクトの間の混乱や摩擦を回避する必要があります。 
すべての活動と成果物の明確化と詳細化
ここでの重要な原則は、すべての作業を詳細さによって階層的に明確化し、一連の成果または成果物について記述することです。この結果は、作業分割図 (WBS : Work Breakdown Structure) と呼ばれます。WBS は、主要な活動を列挙し、それを構成する活動、作業、ステップに細分化した一覧です。頻繁に繰り返される種類のプロジェクトの場合、標準の WBS を使用して、個別のプロジェクトごとに改善や変更を加えるとよいでしょう。
階層的アプローチを取ることで、計画策定者は、必要なすべての作業を明確化しやすくなります。必要な作業は、計画されているかどうかにかかわらず行う必要があるので、計画時に漏れがあると、計画の精度は当然ながら低下します。 
各活動を 1 つ以上の成果に関連付けておくと、成果が得られたかどうかを判断することによってプロジェクトを管理できます。作業が完了したかどうかという主観的な意見と違って、成果は具体的であり、完了したことや、それが正しいことを評価できます。
プロジェクト管理ツールは、WBS と連携するように設計されています。活動をツールに入力すると、それが残りの計画やプロジェクト管理のベースとなります。WBS は、プロジェクトの進行状況を異なる詳細レベルで伝えるのに非常に便利です。たとえば、スポンサーやクライアントには最上位レベルの概略情報を伝え、他のメンバには、それより低いレベルの活動に関する詳細情報を伝えます。
作業量の見積もりとスケジュール作成
プロジェクト計画が現実性を持つには、よほどのことがない限り、期待どおりの期日とコストで成果が提供されるような作業量の見積もりが必要です。プロジェクト マネージャは、プロジェクト外の要因 (たとえば、市場、利益またはコスト削減、法律による規制など) に基づいた希望完了期日を突き付けられたときには、その期日の ”延長を求める” べきです。“この期日までに完了するように” と命令形で期日を伝えられた場合も、優秀なプロジェクト マネージャであれば、それを “問題のない成果をこの期日までに提供できるか” という質問として解釈すべきだということがわかっています。同じことは理想的な予算についても言えます。これは目標に過ぎません。一番良いのは、この目標を少し脇へ置いておいて、一般的な条件下で望ましい成果を上げるのにどれくらいかかるかだけを考えてみることです。そうすれば、現実的な期待を設定できるようになります。計画における現実性という原則を言い換えると、実現可能かどうかは、周囲がプロジェクトの完了をいらいらしながら待っているときにわかるより、事前にわかった方がいいということです。これが期待を管理する鍵になります。
効果的な見積もりとスケジュール作成の基本原則は、次のとおりです。1) 可能な限りの過去の経験と専門的知識に基づいて、見積もりを行う。2) 見積もりは実際に生じた結果ではないので、必ず不確定要素を伴うことを認識する。3) 論理フローまたは作業手順に基づいてスケジュールを作成する。4) 見積もりとスケジュールの作成にあたっては、利用可能なリソースを現実的に予測する。5) 最初から計画が正しいと考えず、“もしこうなったら” という問いを繰り返し、作業手順やリソースの利用形態が異なる場合を見つけ出して、計画を精緻化し、最適化する。 

残念なことに、プロジェクト管理ツールは、プロジェクトの活動の見積もりや順序の設定は行いません。プロジェクト リソースについての情報もなく、見積もりや順序、リソースの情報を与えても、自動スケジュールや再スケジュールの機能は、あまり良くありません。プロジェクトのコストやスケジュールの見積もりには、行う作業についての知識と、それを行うためのリソースについての知識が必要です。このような知識は、過去の経験の賜物であり、プロジェクト計画者としての個人的な経験や、過去のプロジェクトで収集したデータから導き出されます。過去によく似たプロジェクトが数多く存在する場合、過去のプロジェクトの業績を記録し、将来のプロジェクトの見積もりに使用するのは非常に効果的です。このデータは、プロジェクト作業リストのプロトタイプ (つまり、作業分割図) の形式を取っており、特定された作業手順および過去のコストと期間の結果が記載されています。ただし、過去のプロジェクトと現在見積もり中のプロジェクトの違いを慎重に考慮することが重要です。
順序設定は、計画策定の中の重要部分です。依存関係に基づいて活動を分析し、論理的なフローを判断する作業は順序設定で行われます。このような活動間の依存関係の分析に十分な時間をかけない計画者が多く、実際には並行してできない活動を並行してできると想定するために、楽観的すぎる計画になるか、または並行してできる活動を考慮しないために、悲観的な計画になります。 
楽観的すぎる計画ができるもう 1 つのよくある理由は、実際には利用できないリソースをできると想定して計画を立てることです。計画には、人的資源やその他のリソースが必要なときに利用できるかどうかについて、現実的な評価が必要です。複数の作業に取り組みながら、自分のプロジェクトに配属された人について、その時間を 100% 利用できると想定しないでください。また、自分のプロジェクトの前に終了するはずのプロジェクトで、リソースが必ずしも必要とは限りません。どのリソースが必要で、それがどこにある可能性が高いかの評価を計画の一部と位置付けてください。
Microsoft Office Project などのプロジェクト管理ツールを使用すると、シーケンス設定とリソース要件の評価が簡単になりますが、先に述べたように、見積もりとスケジュール作成を代わって行うわけではありません。 

最適化
現実的でリソースが有効に活用された計画を策定するために、クライアントやスポンサーが決定した優先順位に照らして、結果の品質、コスト、時間という 3 つの制約が適切なバランスになるように計画を最適化します。つまり、目標を達成するための現実的で最適化された計画を見つけるために、プロジェクトの結果、完了期日、予算、利用可能なリソース、ツールやテクニック、およびプロジェクト環境をすべて調整するわけです。期日の延長を求め、ノーと言う正当な理由を示すのは、期待を管理し、プロジェクトの成功を保証するためのプロセスの一部であることを忘れないでください。
計画の更新
計画策定は、プロジェクトが完了するまで終わりません。計画は、既に完了した作業が反映された、正確なものである必要があります。期待を満たしているかを判断し、プロジェクトの円滑な遂行に必要な行動を特定するためのベースラインとして使用されます。プロジェクトの進行に伴い、プロジェクト マネージャは、計画がプロジェクトを正確に反映し続けるように、計画を評価し、調整する必要があります。優れたプロジェクト管理ツールでは、プロジェクト マネージャが、プロジェクトの残りの部分について、現在の計画とベースラインの計画とを比較し、必要に応じてベースラインを変更できるようになっています。
3. 人間関係の管理
人間は、最も重要な要素であり、最も管理が複雑な要素です。プロジェクト管理の用語で、作業を行うスタッフやマネージャ、スポンサー、その他、プロジェクトに影響を与えたり、利害関係を持つ人をステークホルダーと呼びます。ステークホルダー (stakeholder) が全体としてチームを構成し、チームがプロジェクトを実行します。 
人間関係は、本来複雑なものです。プロジェクトでは、プロジェクト チームで一時的に共同作業をしているだけなので、人間関係がさらに複雑になります。プロジェクト チームのメンバが別々の組織に属していたり、文化が異なる場合は、人間関係が非常に複雑になります。ベンダや機能グループ/部門のメンバがプロジェクトに取り組むことはよくありますが、多くの場合、プロジェクト以外に仕事を持っています。 
効果的なチームには、プロジェクトに必要なスキルと経験を持つメンバが必要です。チーム メンバのスキルと経験は、プロジェクトの所用期間、予算、結果の品質に直接影響するからです。また効果的なチームでは、明確な役割、責任、アカウンタビリティが尊重され、積極的に支持されます。不確定要素、作業の不要な重複、および ”見落とし” はすべて、役割と責任が明確で合意を得ていれば減少します。

メンバの管理は、”契約” によって行います。契約は法的拘束力を持つ必要はありませんが、書面にする必要があります。電子メールから公式の役割と責任に関する文書まで、どんなものでもよく、プロジェクトのニーズに応じて決めます。契約には、成果物とその提出期日、数量、提出者、提出条件を規定します。アカウンタビリティとは、責務を引き受けた場合に、それに関する状況を正直かつ定期的に報告し、一切隠さないことを意味します。問題が起きても非難するのではなく、その影響と問題の原因を客観的に分析してください。これによって、業績が常に向上し、計画を絶え間なく更新して期待の管理に役立てることができます。 

人間には性格というものがあります。性格や他の個人的要因 (たとえば、文化など) によって、業績の上がる人もいれば、上がらない人もいます。個人的差異は、プロジェクトをできるだけ多くの視点から検討できるプロジェクト チームを構成し、互いに弱点をカバーしあうための手段として利用してください。個人間の摩擦は、効果的なキックオフ ミーティング、チーム ビルディング、およびプロジェクト全体にわたるオープンなコミュニケーションによって管理できます。
4. 期待の管理
プロジェクトの成功は、多くの場合、プロジェクトがスポンサーやクライアントの期待にどの程度応えたかで評価されます。効果的なコミュニケーション、現実的な計画に加えて、リスク、問題、変更の管理方法を持つことによって、期待が管理できます。図 2 では、期待を管理するために、プロジェクトの変化を示すレポートを示します。 

図 2 : Microsoft Office Project 2003 の [プロジェクトのバージョン比較] ツールを使用して生成したレポートの比較
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プロジェクトから何を期待するかについて、全員が現実的な視点を持つ必要があります。プロジェクトのステークホルダーの本当のニーズについてのコミュニケーションがオープンで正直なコミュニケーションであればあるほど、またステークホルダーを満足させる可能性が高いほど、プロジェクトは良好です。 
プロジェクトの目標は、成果物が何で、いつ、どのくらいの数量かに関する期待に等しくなります。3 つの制約とは、プロジェクトの完了期日、望ましい予算、および成果物の定義です。これらの制約のうち、通常、1 つ以上は変更可能です。プロジェクトによっては、完了期日に間に合うことが最も重要で、成果の品質やコストは融通が利く場合もあります。あるいは、コストは変更できないが、他の 2 つは調整可能な場合もあります。2 つが変更できない場合、プロジェクトはさらに困難になります。3 つ全部が固定されている場合、プロジェクトは不可能でなくても、ますます困難になります。
要件とは、プロジェクトの実行者に対し、目標に見合った正しい成果の指示として適切な程度の詳細レベルで、プロジェクトの成果を記述したものです。たとえば、オフィス間での社員の引越しプロジェクトであれば、目標は特定の期日に、特定の額を超えないコストで、通常業務 (または楽しみ) に支障を与えずに移動することで達成されます。要件には、たとえば、移動する人数、新しい環境の説明、どのような状況で誰が Windows を利用できるようにするか、電話番号を移行または移行しない方法、新しいテクノロジやテクノロジを移動する必要性などが含まれます。
多くの場合、プロジェクトの初期における要件の定義には、複数の詳細レベルの定義が必要です。プロトタイピング、ストーリー ボーディング、その他、プロジェクトのクライアントやスポンサーに対し、彼らとプロジェクトの実行者が共に、プロジェクトを確実かつ正確に理解していることを示すテクニックを使用すると、現実的な期待を与えるのに役立ちます。
前述の効果的な計画で説明したように、現実的な計画を求めるための ”抵抗” と明確な議論を行うことで、期待が管理できます。
5. 不確定要素の認識と許容 – リスク管理
この世で確実なのは、すべてが不確実だということだけです (そうですね。おそらく、死と税金も確実に存在します)。不確定要素が存在するので、プロジェクトの成果を 100% の精度で予測することは不可能です。プロジェクト成功の可能性を高めるには、不確定要素を評価し、それに備えて計画を策定する必要があります。 
ここでは、高い詳細度によって対応します。詳細度とは、見積もりに示された詳細さの程度のことです。たとえば、計画で約束する成果物の提供日とその時刻を明確にすることなどです。しかし、詳細度は精度とは違います。精度とは、見積もりがどの程度正しいかの程度で、見積もりとの相違で測定されます。精度は、プロジェクトの実際の成果と、当初計画された成果との間の差異です。プロジェクトが長期で複雑になり、プロジェクトのステークホルダーがプロジェクトの目標や要件について不確実になればなるほど、潜在的な分散 (見積もりと実際との差異) が広がります。 
不確定要素があることは誰もが理解していますが、多くの人が、計画の中でそれに対処したがらないようです。中には、うまくいかない場合の話をするのは、後ろ向きな敗北主義者のように考えている人々もいます。あるいは、悪い可能性について議論すると、それが実際に起こると信じている人々もいます。単に時間がないだけの人も、やはりいます。プロジェクト全体に余分の時間とコストがかかった無駄の多いプロジェクト計画があります。このような計画では、プロジェクトが本来必要としている以上のコストと時間がかかることは請け合いです。パーキンソンの法則の 1 つに、何かをするためにかかる時間と労力は、利用可能な時間とリソース一杯まで拡大する、というものがあります。さらに、スポンサーやクライアントは、その計画に無駄が多いことがわかっているので、時間とコストを切り詰めるように迫り、非現実的な計画を強要します。一方、一部のプロジェクト管理の権威者によると、一般的な計画の 50% 以上は楽観的なのだそうです。これでは、期日に間に合わず、予算をオーバーする結果になるのは当たり前です。
効果的なプロジェクト計画では、リスクと不確定要素に対処します。計画者は、不測の事態に備えた計画と予備を特定し、スポンサーや他の人々が、誤った期待を持ったり、受け入れ難い損失を被らないように保護します。リスクは、プロジェクトを実行するための意思決定において、重要な要因です。これは、プロジェクトを妨げる可能性のある事柄を評価し、それが発生する確率と予測されるインパクトを分析し、計画の中で適切な対応を構築することを意味します。プロジェクトは変化に富んでいるので、プロジェクトの寿命全体にわたるリスク管理が必要です。陥りやすい誤りをチェックリストにして、継続的に更新するという方法は、リスク管理の出発点として非常に適切です。 
優れたプロジェクト マネージャは、リスクの可能性を特定して分析すれば、好ましくない事柄が避けられたり、発生する可能性を減らせる上に、そのインパクトが最小限になり、期待をより効果的に管理できることがわかっています。また、望ましい事柄が発生する可能性やそのインパクトを最大化できます。リスクを考慮しながら、最良のシナリオでも最悪のシナリオでもなく、最も一般的なシナリオでプロジェクトを管理できるように、緊急事態に備えた余裕を計算するのが、プロフェッショナルです。
すべてのプロジェクト計画では、考えられる分散 (期待と実際の結果の差異) の程度を明記する必要があります。分散の程度は、収集した情報に基づいて推測したり、高度なリスク管理ツールを使用して得た統計的確率に基づいて導きます。 
6. 変更の予測とそれに備えた計画
プロジェクトは変化します。プロジェクトの進行に伴い、対処や解決が必要な問題が常に存在し、変更が常に発生します。プロジェクトの過程で、目標の定義、要件、リソースの利用可能性、および環境が変更されることがあります。プロジェクトの計画で想定した事項は、いずれも変更される可能性があります。 

プロジェクト チームは、最初にプロジェクトの目標や要件を正確に定義することで、変更要求を最小限にするよう努める必要があります。また発生し得る変更を評価し、管理し、実際に変更するために必要な労力と時間分の余裕を組み込んでおく必要があります。それでも常に変更は生じます。
歯止めのない成果の仕様変更が、プロジェクトの見積もりを超過する第一の原因です。変更管理は、変更を排除するための管理ではありません。必要な変更を行いやすくし、不要な変更が行われる可能性を抑えることが目的です。変更管理では、目標と要件についての合意を得て計画が策定された後は、生じた変更をすべて文書化し、必要性を判断し、見積もった上で、適切な権限を持つ人またはグループが意思決定を行います。
問題とは、プロジェクトで生じる疑問、懸念、不具合を指します。問題管理では、問題を記録し、それらへの対処を保証します。変更と同様、問題に対処するための時間と労力をあらかじめ見積もって計画に含めておくのが賢明です。 
7. 他の業務に対する配慮
プロジェクトは真空の中で実行されるわけではありません。 
“… 今日、マネージャはジャグラーのようです。数多くのボールを投げ上げながら、決して観衆をがっかりさせません。ボールのほとんどは、中小サイズのプロジェクトで、期日に仕様どおりに完了する必要があります。次のプロジェクトが待っているからです。これをすべて、他の通常業務の責任と並行しながら行っているのです。”

ここでは、ポートフォリオ管理とマルチプロジェクト管理を使用します。プロジェクト間および他の活動との間の競合、インパクト、および依存関係に注意してください。たとえば、オフィスの引越しの管理で、たとえば、新しいコンピュータ システムの導入など、このプロジェクトに影響を与える他のプロジェクト、またはこのプロジェクトの影響を受けるプロジェクトを考慮する場合は、計画がはるかに効果的で正確になります。これにより、引越しの最中に新しいシステムの設置を計画するなどの問題が起こる可能性をすべての人が回避できます。また、常識的な論理に基づいてプロジェクトの順序付けを行うことで、最大限の効率が実現できます。
リソースに対する需要の競合は、プロジェクトの遅延、慢性的な残業、およびステークホルダーの不満の大きな原因です。これを管理するには、リソースの利用可能性をしっかりと考慮したマルチプロジェクト スケジュールが必要です。マルチプロジェクト スケジュールの管理は、Microsoft Office Enterprise Project Management ソリューションなどのプロジェクト管理ツールを使用することで最良の結果が得られる管理作業です。マルチプロジェクト データベースが存在しない場合は、楽観的すぎる想定に基づいてプロジェクトがスケジュールされるリスクが高くなります。このリスクは、プロジェクト リソースの実際の利用可能性を意識して評価することによって減少します。現実的なスケジュールを作成するには、リソースがいつ利用可能か、またそれらのリソースがプロジェクトに割り当てられている間、プロジェクト以外に何をしているかについて、正確に把握する必要があります。
8. 客観性
プロジェクトの中で、やむを得ない意思決定、摩擦、問題などが生じたとき、それを効果的に管理できるのは客観性によってのみです。客観性とは、事実に基づいた、偏見のないアプローチを意味します。効果的な意思決定によって、摩擦を管理し、問題を解決できます。
ジョナサン スイフトの『ガリバー旅行記』には、巨人と小人の間での、卵の殻を大きい方から割るのが正しいか、小さい方から割るのが正しいかをめぐる果てしない戦争が描かれています。
図 3 : 変化こそ自然
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人間関係の摩擦のほとんどは、ある人々が持つ信念が、他の人々の信念に反しているかのように見えることから始まります。絶対的なものは存在しない (絶対的なものは存在しないという信念以外には) という信念に基づいて物事を見れば、柔軟な対応が可能になります。上の図 3 に示した陰陽図が表すように、自然は黒か白かの不変の状態ではなく、連続的な変化こそ自然です。自分の信念に疑問を持たず、その根拠を吟味することがない人々は、こう着状態や不要な摩擦を起こしがちです。柔軟な対応ができれば、プロジェクト チームは摩擦から良い結果を生み出すことができます。
原則をしっかりと守りながら、信念を問い直し、柔軟に自分を変えられることは、弱くも優柔不断でもありません。それは強さと英知のしるしなのです。 
9. 状況に応じたアプローチ
プロジェクト管理とは、原則やテクニックを計画やプロジェクト作業の管理に当てはめることです。プロジェクトの管理は複雑です。書いてあるとおりにすれば良い結果が得られるという料理本のようなアプローチではうまくいきません。管理の程度とスタイルを状況に合わせて調整する能力が必要です。 

状況は、複雑さ、不確定要素、規模、プロジェクトの重要性、関与する人々の性質と関係、およびプロジェクトの環境によって決まります。環境には、規制による要件、標準規格や手順、文化的地理的要因などが含まれます。
プロジェクトが小規模で単純で管理し慣れたものであれば、形式張らずに、計画の多くを直観的に行うことができます。多くの場合、臨機応変なアプローチが、非常に適切です。計画は、単純なアクティビティ リストで表現できます。参加者も少なく、互いによく知っているので、コミュニケーションや管理が簡単で自然にでき、書面はあまり必要ではありません。プロジェクトの受益者 (スポンサー、顧客、成果物の使用者、イベントの参加者など) がプロジェクトで積極的な役割を担うので、受け入れられる成果についての柔軟性が非常に高く、形式張った契約や検品はあまり必要ありません。 

逆に大規模で重要性が高く、複雑なプロジェクトの場合は、形式的手続きの必要性が高まります。形式的手続きとは、書面による契約、詳細な計画、定期的な公式のコミュニケーション、アカウンタビリティの明確化、公式の検品と合格基準、役割と責任の明確化、公式的な意思決定という形での統制を意味します。
馬の飼い方に関して、こんな古人の知恵があります。馬を入れる小屋が狭すぎると、馬はそれを蹴破って逃げ出すか、おとなしくなりすぎる。柵のない広大な場所で飼うと、馬がどこかへ行ってしまう。運動に十分なスペースがあり自由を感じられる場所で飼えば馬は落ち着き、柵があっても、わざわざ飛び越える価値がないので、向きを変えて別の方向に行く。プロジェクトのメンバが馬のようだというわけではありませんが、プロジェクト管理における公式のガイドラインやテクニックは同じように機能します。プロジェクトが成功するためには、実行や管理にあたってある程度の適応が必要ですが、規則が厳格すぎると、十分に適応できなくなります。規則が寛容すぎると、非効率になります。過剰でもなく、非効率でもない適正なバランスを取ってください。
適正なバランスを取るには、ガイドライン、手順書、教育とトレーニング、容易に参照できる例、テンプレート、知識、専門家による指導と支援、および適切なツールセットが必要です。
10. 絶え間ない改善
プロジェクトを管理する方法 (つまり、プロジェクト管理プロセス) は、ビジネス プロセスです。あらゆるビジネス プロセスと同様、プロジェクト管理プロセスも絶え間ない改善が必要です。
組織も人間と同じように学習します。プロジェクト管理の中には、学習プロセスもあります。これまでに実行したすべてのプロジェクトは、どうすれば次のプロジェクトをより効率的に実行できるかを学習するための経験です。プロジェクトの実行中、業績を定期的に評価し、各プロジェクトの完了時に最終評価を行ってください。陥りやすい誤りやベスト プラクティスを知らせるために、結果を公開してください。適切なツールを使用して、結果が容易に参照できるようにしてください。たとえば、Microsoft Office Project 2003 は、プログラムを使用してプロジェクト管理をしながら、ボタンをクリックするだけでベスト プラクティスを参照できるカスタマイズ可能なプロジェクト ガイドを提供しています。プロジェクト ガイドの例については、図 4 を参照してください。
図 4 : Microsoft Office Project 2003 のカスタマイズ可能なプロジェクト ガイドは、プロジェクト管理手法の標準化を支援します
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複数のプロジェクトを見渡して、一般的な傾向を把握し、その傾向を手掛かりに、成果が上がらなかった原因を究明すると共に、管理しているプロジェクトで使用するガイドラインや手順にどのベスト プラクティスを含めるかを特定します。
まとめ
プロジェクトの管理は複雑です。それには、時間と労力がかかります。正しい常識に基づいて行いますが、ベスト プラクティスに従い、現在の状況にそれを適応させることで効率が向上します。優れた管理によって、プロジェクトの実行が楽になり、成功の可能性が高まります。 
このホワイト ペーパーは、出発点に過ぎません。次のステップは、磨きをかけるためのスキルを身に着け、他のステークホルダーと協力して最適なプロジェクト管理方法を決定し、効果的なプロジェクト管理の支援に必要なツールを判断することです。
詳細情報
プロジェクト管理と Microsoft Office Project 2003 の詳細については、www.microsoft.com/office/project を参照してください。
筆者略歴
George Pitagorsky 氏は、プロジェクト マネジメント プロフェッショナル (PMP) の肩書きを持つ、IIL (International Institute for Learning) の製品開発部門の責任者兼上席エンタープライズ ソリューション アドバイザです。プロジェクト管理およびプロセス改善のエキスパートとして、数々の世界的な大手企業のコンサルティングを担当し、IIL による Web ベースのマルチメディア対話型コース、Project Management Basics™ (プロジェクト管理の基礎) を開発しました。また、IIL の中核的な PM コースの作成および開発の指揮を担当、プロジェクト管理、組織開発、紛争解決、自己開発に関する多数の記事を執筆するほか、Web で提供される IIL の PM プロセス ツール、UPMM™ (The Unified Project Management Methodology) の共同作成者でもあります。 
� International Institute for Learning の UPMM™ (Unified Project Management Methodology)
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