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はじめに

プロジェクト・マネージメントの難しさが事業採算を低下させるケースが発生し

ている。しかし、プロジェクト・マネージメントを行うことは経営実践に近い活動

を行うわけであり、これは実に楽しい仕事なのである。

但し、この楽しい仕事の中身では各種の先手での注意と対応が必須であるので、

この仕事の注意点を説明したい。

この書籍で扱うプロジェクト・マネージメントとはITシステムの開発（IT：

Information Technology）を行うものを前提としているが、このIT業界は基盤と

なる技術が迅速に進歩（変化）するという特殊性を保有している。

マネージメントを行う場合の必要な基本資質として図1が示されるが、ITシステム

開発を行う場合には現場での技術が急速に変化するという特性があり、プロジェク

ト・マネージメント実施可能領域が少なくなる特性がある。このプロジェクト・マ

ネージメント実施可能領域を確保するには常に勉強し、その結果を実践してみると

いうサイクルを繰り返すことが大切である。

プロジェクト・マネージメント実施可能領域を確保するにはIT技術の進化と変化

に追随することが必須なのであるが、この真の意味を理解しない者が多い。
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現実には図2の様にマネージメント力は、それ程上昇できないで、また、技術の進

化と変化に対応できないためにプロジェクト・マネージメント力の空白が生じてい

る場合が多いのである。

技術が急激に進化と変化を生じる（例えば、オブジェクト指向設計の普及）と現

場での実践力が急落する。プロジェクト・マネージャはプロジェクト計画の的確な

実行とマネージメントの実施には、システム開発における所要技術を必要なレベル

にて把握し、その知識を把握して開発を終わりまで流れる様に計画し、制御するこ

とが必須である。

プロジェクト・マネージメントを実施する者は当該空白部分を何らかの手段にて、

埋める必要があり、これを埋める手段にPMO（Project Management Office）が

ある。従って、プロジェクト・マネージメントを行う者は真のマネージメント力を

確実に充実させることが必須となるが、このマネージメント力は意識的に充実させ

るとしても年月（プロジェクト・マネージメントの内容を知っているとしても、最

低でも4年から6年の積極的な経験が必須である）を要する力量である。

充実させる意識がない場合には、いくら経験を積んでもマネージメント力を高める

ことはできない。但し、マネージメントの内容を把握して、努力を積めば誰でも大抵は

プロジェクト・マネージャとしてのマネージメント力を保有することは可能である。
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マネージメント力によって、各メンバーの力を最大限に活用できることが大切で

ある。このためには任せるということ（権限を効果的に委譲すること）が大切にな

るが、このマネージメントによってプロジェクトが組織的な成功をする様にするに

は、具体的な方針設定と各メンバーへのこの設定した方針内容の具体的な普及が必

須である。

加えて、開発に関する最新の技術と手段の方向性のトラッキングを常に行ってい

ることがプロジェクト・マネージャの必要条件となる。この両方の条件を満足した

場合には、現場での実践力が技術革新によって低下している場合に、PMOという組

織的な支援機能を活用することが可能となる。

プロジェクト・マネージャはシステム開発の機能的中心にいるが、一人で何もか

も実施しようとするのは無理があるが、内容を必要なレベルにて把握しておくこと

は必要である。

重要な意思決定はプロジェクト・マネージャが責任をもって実施できるように、

それに必要なレベルをプロジェクトごとに設定することが大切である。プロジェク

ト・マネージャのマネージメント力がプロジェクトの正否を左右するのは間違いな

い。従って、マネージメントとは何か、その内容を勉強するにはいかにしたら良い

かを把握して貰う様に記述内容を選定した。
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「現場を経験した人間の責務としてプロジェクト・マネージメントの実施に関する

指針の集大成となる書籍を議論しながら作成しましょう」という提案を受け、東條

経営科学研究所としては「非常に挑戦的な作業である」という評価を行った。

IBMで、開発現場でプロジェクト経験と活躍をした私達と株式会社エスシーシー

の木島 武氏と積極的な議論を行い、まとめた結果が本書である。

今回は、各種プロジェクトを実際にマネージメントした経験者が熱気ある議論を

行って、既に経験した失敗と成功のプロジェクト・マネージメントを行った内容と

システム開発ビジネスを経営した経験を参考として、マネージメント実施に関わる

体系的なガイドラインを作成した。

このドキュメントは“現場で汗をかいて行った経験”と“多くのプロジェクト・

マネージメント機能を果たした冷や汗の経験”に基づいて記述した内容である。従

って、神様が記述したものではないために、全ての種類のプロジェクトに適用でき

る内容とはいえない。

また、この記述内容がマネージメントを行う手法の唯一無二のものではなく、他

のマネージメント手法を排除するものではないことを明記する。

－謝辞－

この書籍を作成するフィールドを構築して下さった有馬幸三氏（K&K社の社長）、

また、快く引用を快諾して下さった武蔵大学経済学部の松島桂樹先生に深謝する。

本書を粘り強く整理し、涙と共に完成させた株式会社エスシーシーの細川桜子女

史と奥山 明氏に深く感謝する次第である。

東條経営科学研究所

社長 東條保子
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第

1
章

プロジェクトの
実態
プロジェクトには各種のモノがあり、経験の深い成功確率の高いプロ

ジェクト・マネージャ（以下ではPMと称する）でも、100％の成功を

約束できないのが現実である。しかし、経験を積んで、事態に合わせて

先行的に目的を意識（適合していることが必須であるが）した高い計画

性を発揮すれば、100％の成功は可能である。

但し、PMが陥る問題に関する認識を十分に行い、顧客の協力とプロ

ジェクト・メンバー全員の協力を得ることが必須である。

このためには、PMが楽しさを意識したマネージメントを実施するこ

とが非常に大切である。この場合にはPMは人生では得難い醍醐味を味

わうことが可能となる。

プロジェクト・マネージメントの実行は、経営活動と酷似しており、

「定まった王道は存在しないが、努力すれば成功する資質を身につけられ

る」と言って良い。楽しく成功するにはPMの役割が非常に重要であり、

プロジェクトはPMのマネージメント次第で厳しい環境でも楽しくもな

り、面白くないモノにもなる。

プロジェクトの目的と内容、等にいかに適合した計画策定と現時的な

内容を実行するかがプロジェクト成功確率を高める基本法則である。こ

の現実的キーポイントに関して、経験則からガイドラインを示すことが

本書の目的である。

PMBOK等には各種PMに関する基準があるが、厳しい現場でPMを経

験した者にはピンと来ない面が多々ある。

PM経験者同士が、ユビキタス社会に向けて益々重要となるIT

（Information Technology）システムの開発に関して、定期的に研究ミー

ティングを行って経験則に基づいたマネージメント論をまとめた結果を

記述するが、先ずは現実のプロジェクトの実態に関しての概要を記述する。

※PMBOK
Project Management Body of Knowledge、
プロジェクト・マネジメントに必要な知識体
系のこと。米国のプロジェクトマネジメント
協会 (PMI：Project Management Institute)
が策定し、IEEEで採用され、「IEEE
Standards Software Engineering」の「Vol.2
Process Standards」において「IEEE Std
1490-1998, IEEE Guide Adoption of PMI
Standard - A Guide to the Project
Management Body of Knowledge」として規
格化されている。
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何故プロジェクトの
成功率は低いのか

2

アメリカのリポートではプロジェクト成功率は約25％で

あると報告されている。日本でのプロジェクトの該当

するリポートについては、残念ながら、その存在を知らない。

この数値よりも成功率が高いとは想像するが、それ程の大き

な差異があるとは考えられない。

開発事業を行っている際には、総合的（多数のプロジェク

トを束ねた総額に関しては）にリスク費用を8％～9％保有す

ることを心掛けていた。但し、単一プロジェクトの赤字額で

は22％～50％に分散した形態でリスクが存在するのが実態

である。

この様な体系的なデータの存在が見られないことは、貴重

なプロジェクト経験を体系的に記述したドキュメントが作成

されていないと判断する。断片的な部分に関して王道的なガ

イドラインを記述した文章＆書籍は存在するが、体系的なド

キュメントは実際の経験を取り入れてはいるが、新規の標準

的な内容を断片的に記述した様な内容が多い。

1度目の業務システム開発（①：顧客の意図する業務を把

握すること、②：顧客の開発担当者の資質を十分に理解する

こと、③：PM担当者が当該システム開発において本質的な

意味で十分な機能を果たすこと、そして、④：プロジェク

ト・メンバーの気質に関して限界条件を含めて明確に理解す

ること、等が行えていないことに起因するが…）はプロジェ

クトを成功裏に終了できない可能性が高い。

不明であることがシステム開発の失敗（信頼・品質・納期

を約束通りに行ったとしても採算的に赤字になった場合には

1.プロジェクトの実態

※プロジェクト成功率
プロジェクトが成功したかどうかは
納期、予算、品質の達成率で考え
るのが一般的であるが、詳しい調
査報告は成されていない。
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成功とはいえない）に繋がっているのは明白である。

2度目の同様な開発（業務も、顧客も、メンバーも同様で、PMが

失敗経験を十分にフィードバックしている）においては、プロジェク

トの成功確率は格段に高くなる。

しかし、2度目の同様のシステム開発を同じPMが実施することは、

失敗原因を特定しないで成果を評価する会社経営の構造としては非常

に難しい状態となっている。

大切なことは1度目の開発において顧客も満足し、PMが所属する

会社も満足するプロジェクトの成功を果たすことである。

PMのみが知識を独占するのではなく、“プロジェクト・メンバー

全員が知識を共有すること”がプロジェクトを楽しく実行する要素で

ある。プロジェクト・メンバーもこの事実をわきまえて知識獲得に積

極的になることがプロジェクトを楽しくする要件である。

同じ貴重な人生の時間を費やすのに、楽しく実行する方が成果も大

きいし、貴重な良い経験を得ることができる。

楽しくプロジェクトを実行するには、最初に行うプロジェクト設計

が非常に重要であり、ここで間違い（大きな作業の見落とし等がある

場合）があると“楽しく挽回する”という行為は非常に難しい。
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※リスク費用
PMとしてはリスク管理方針を決定
するものの、抗しがたい自然災害
や「隠れたコスト」ともいわれる人
的側面、技術の課題、政治的・法
的な側面、社会的・経済的側面に
おいてリスクが発生し、この対策
として充てた費用のこと。
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PMは経験を
大切にすることと
常に最新技術を
把握する

4

「リスクの高い開発ビジネスは行うべきではない」

という風潮があることは実に悲しい傾向である。

経営の中核機能をIT（Information Technology）システ

ムが担うIT時代となっているが、インターネットを広告媒体

としている企業がネット企業としてIPOを行い多額の資金を

獲得している一方で、開発を真摯に行っている企業の苦労が

恵まれない状態にある。開発への挑戦を真剣に行った人達が

企業の中で優遇されない状況に憂いを感じている。

システム開発という創造的な事業は非常に重要なビジネス

機能であり、PM機能も“本質的な経営人材”を育てるとい

う意味では重要な職種である。

PMを含めて、開発に従事するプロジェクト・メンバーを

経営機能として的確に評価できる様にすることが、日本の技

術発展のために非常に大切である。

①PM実施経験を失敗要因も含めて活用する。

PMが成長するためには、最低でも2回の失敗を必要とし

ているのが現実であるが、当該ガイドラインを把握するこ

とで、失敗経験を極小化したい。これを実現するために

PMを果たした人間の経験が非常に重要であり、組織的に

貴重な経験（失敗経験と成功経験の両方）を理解できる形で

蓄積し、他のメンバーが活用できる様にすることが必須で

ある。

1.プロジェクトの実態

※IPO
Initial Public Offeringの略。「株式公
開」あるいは証券取引所に「上場」
すること。
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②最先端技術の現実を把握する。

システムへの投資を行う顧客は早く安く開発を行えることを期待

している。このために顧客はBUZZ WORDSの多い各種雑誌の言

葉を信じる傾向がある。この実態を経験的に把握していないと顧客

の言葉に対応することは不可能である。

しかし、中には言葉通りの特徴を発揮する技術も開発されている。

最新技術を用いることが短期間＆低価格に繋がるには、この技術の実

施可能体制が構築できなければならない。

IT技術のソフトウェア開発を担う人間に特徴的なことは、自分達で

世界を動かそうとしていない様に見えることである。蓄積した経験を

活かして、先端技術を開発することが日本の発展のために必須と判断

するが、そのための努力が不足している。

この原因は、業界の基盤技術での変化が激しく、文化的に日本の現

実には適合しない面があると思われる。少なくとも、特許出願とか基

盤技術の開発を適切に評価できる経営者の存在と制度を大切にする文

化が必要である。

PMはプロジェクトに最新技術を適用することが必須である。従っ

てPMはこれが可能な様に日頃から準備しておくことを自分の任務と

する。次に記述する顧客との対話にも必要なことであるし、プロジェ

クト計画と設計を実施するためには最新技術の現実的な把握がPMに

は必須である。
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※BUZZ WORDS
専門用語らしく見えるが実は実態
を伴わないかざり的な言葉のこ
と。
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マネージメント力には
顧客対応力を含む
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システム開発を意味ある形で実行するには、顧客がいか

に効果的に協力してくれるかが重要なキーとなる。関

係が良いか悪いかでプロジェクトの成功率は大幅に違ってく

る。

顧客との関係を良くすることをPMは意識しなければなら

ない。この関係を良くするということは、内容に拘わらず顧

客の言いなりになることを意味していない。

PMは、顧客の技術的な面では、支援を効果的に行えるこ

とであり、顧客の業務内容を十分に把握して、顧客から信頼

される様になることが必須である。

顧客は益々賢くなっているので、顧客から信頼されるには

PMとしての主体的な勉強が非常に重要となる。言い方は良

くないが、顧客マネージメント力を向上させることは顧客の

信頼を得る様に、常に意欲的に勉強することである。

①顧客の意図する目的を的確に理解する。

顧客が投資する目的を十分に理解することが必須であり、

この目的を達成するために具体的な方式提案を行うことが

必要である。目的を具体的に理解しないと詳細検討におい

て、間違いを生じる可能性がある。

②顧客のレベルでの対話を行える力量を保有する。

顧客との機能的役割分担を整理して対応することが大切

である。PM側が果たすべき内容に齟齬を生じる場合には、

明確に顧客に内容を伝えられる翻訳機能（分担内容による

1.プロジェクトの実態
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が）が必須である。

③技術論では顧客を支援できる能力を発揮できる。

投資目的と業務的な内容とに関しては顧客が良く知っている筈で

あるが、技術論に関してはPM側が対応しなければならない。顧客

の実施する内容に関して、技術的な裏付けを提供できることが要求

される。場合によっては、顧客が社内上層部に説明するための技術

的側面（生産性、金額、等）に関して支援することが必要となる。

④当方の主張を顧客に効果的に伝えられる。

顧客との利害衝突は確実に発生する。この際に先を十分に読んで、

顧客が納得する様に当方の主張を行うことがPMの必須任務であ

る。

プロジェクト・チーム内には顧客に意味もなく従うメンバーが出

現する危険性がある。

この様な事態を防ぐ手段を講じられる力量（顧客から信頼されるこ

とに加えて、チーム・メンバーからも信頼されること）を保有するこ

とがPMには必要である。

・プロジェクト・マネージャ（PM）の努力が的を射ていない場

合が多い。PMのみが空回りすることが多い。

・PMがいかに会社を、また、会社群を効果的に利用できるかが

課題となる。気持ち良く協力して貰えることが大事である。
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8

PMには“居直り”の気持ちが必要である。時々、居直りの気持ちを本物と間違える者がいる

が、本物でもあるし、嘘（その気で行っているが）でもあることを認識することが大切である。

PMを効果的に行う際には、各種の居直りが必須である。何せ、ユーザの立場になって物事を考

える場合があるのだから…。

以下に自分で経験した居直りの内容を列記してみる。

①金額の大きい赤字を出したので、「会社を辞めてやる!」

一説には500万円の赤字では辞めさせてくれるが、5,000万円の赤字ではその赤字を取り戻

さないと辞めさせてくれないと言われている。

但し、「辞めるつもり」でないと的確なマネージメントが行えないのは事実である。

年上のSE等を効果的にマネージメントするにはこの覚悟が必要である。

しかし、本当に“辞める”のは別な要因でなければならない。

②顧客との折衝では「血が出るわけではない」と考えて実行！

顧客から罵倒を浴びても、この強い精神で折衝を行った。

顧客から関連部署への立ち入り禁止になっても、この精神を大切にした。

③顧客は「直面している課題を解消するために懸命になり、後のことは後で考えよう」と言う

が、「顧客からの誘導には踊らない」と考えて先のことを具体化した。

顧客からは、何度も「馬鹿か！」と言われたが、「自分は馬鹿である」と居直って、計画を論

理的に行い、結果を良くするために努力した。

場合によっては、PMは顧客側（システム・ユーザ）の立場にならなければならないが、根本

的にはシステム開発を行っている会社側の立場であることは論を俟たない。しかし、顧客側の立

場を果たしている場合に、所属している会社の経営層から誤解されるケースが多いのである。

「あのPMは会社（システムを開発している）のことを考えずに、顧客側の立場になっている」

と経営者から評されることは多い。特に問題となるのは、赤字を出しているプロジェクトの場合

のPMはこの評価に耐えられない場合が多い。

「PMになるって大変なんだな」と思うかも知れないが、「PMは大変なんですよ」。しかし、目

立たないようにPMが頑張っているから企業が成立する。PMが高く評価される環境にはあるが、

加えてPMは経営者に最も近い存在であると思っているので、是非ともPMになれるよう挑戦して

ほしいものだ。

プロジェクト・メンバーになった場合には、PMを積極的に支援するような活動を行って、表

紙に示したイラストのようにチーム全員で美酒を酌み交わそうではないか。
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