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これは、オンラインマニュアル

（https://omimo.org/ja/modules/nupp/）のダウ
ンロード版で、2026‑07‑02に生成されたもので
す。より新しいバージョンについては、ウェブ

サイトを確認してください。

NUPPは、オープンでミニマリストなモジュー
ル群であるOMIMO（https://omimo.org/ja/）に
由来します。

本マニュアルは、クリエイティブ・コモンズ 表
示 4.0 国際ライセンスのもとで、自由に使用お
よび配布することができます。

Co-funded by the
European Union

OMIMOは欧州連合（EU）の共同資金提供を受
けています。ただし、ここで表明されている見

解および意見はOMIMOのみによるものであ
り、必ずしも欧州連合またはEPOS VZWの見解
を反映するものではありません。これらについ

ては、欧州連合および助成金交付機関のいずれ

も責任を負うものではありません。
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翻訳者: Takashi Izumoto
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イントロダクション

NUPPは、プロジェクトの”ほぼ普遍的な原
則”を集めたもので、方法論やアプローチにかか
わらず、プロジェクトの成功率を最大化するた

めに、あらゆるプロジェクトで従うとよい原則

です。

プロジェクトを運営するために利用できるリ

ソースや手法というのは、どれもこのNUP（ほ
ぼ普遍的な原則）のいくつかの原則に基づいて
いるといえます。ただし、以下の点には留意す

る必要があります：

全てがいつも当てはまるという訳ではない

が、プロジェクト実践者は、まずいくつかで

はなく全てのNUPを考慮してみるとよい。

物事の根底にある原則というものは、リソー

スや手法の中に明確には表れていないことが

多く、そのためほとんどのプロジェクト実践

者は実務の細部に没頭するがあまりに、原則

を忘れ、原則に適合しないことを行ってしま

う

NUPPは、PRINCE2®、PMBOK®ガイド、
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P3.express、PM²、DSDM®、XP、スクラムな
どの主要な手法、システム、リソース、フレー

ムワークにも適合します。これらのシステムの

ある部分の解釈とは相容れない時もあるかもし

れませんが、その場合は他に解釈がないかと考

えてみるとよいかもしれません。

NUPPは以下のNUPの集合体です：

NUP1 — 所属よりも結果と真実を優先するこ
と

NUP2 — エネルギーと資源を維持・最適化す
ること

NUP3 — 常にプロアクティブであること

NUP4 — 鎖の強さは一番弱いつなぎ目で決ま
ることを忘れないこと

NUP5 — 明確な目的のない限り、何もしない
こと

NUP6 — 反復可能な要素を活用すること
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NUP1
所属よりも結果と真実を優先す
ること

NUPP
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NUP5

NUP6

私たちは皆、集団に属そうとする自然な傾向を

持っています。その傾向はしばしば本来あるべ

き姿を超えて、強い所属関係を生み出し、そし

て問題を引き起こします。所属のせいで、得る

ものよりも失うものの方が多いこともありま

す。もし自分のアイデンティティや好みを特定
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のグループに限定しなければ、私たちはよりプ

ロフェッショナルで能力の高い専門家になるこ

とができるでしょう。

例: アジャイル対ウォーターフォール

予測型アプローチが主流だった当時、IT開発に
おいて適応型開発アプローチを試みる勇気を

持った、非常に熱心な人々が集まり、自分たち

のそのアプローチを「アジャイル」と呼びまし

た。これは、選択肢をいかにも必要そうに見え

るものだけに限定しない、素晴らしい取り組み

でした。アジャイルコミュニティには、今でも

熱心で結果を重視する人たちがたくさん集まっ

ていますが、残念なことに、このコミュニティ

の中には、アジャイルをカルト化させ、部外者

をすべて敵とみなすような人たちも存在しま

す。これは、以下のようないくつかの点で問題

を引き起こします：

自分たちのグループ外の誰からも学ぼうとし

ない

グループ外の人が彼らから学ぼうとするのを

妨げる
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グループに属している自体を、その本来の目

的よりも重要視するようになり、その結果、

メンバーの多くが機敏さ（Agility）の本当の
意味を学べなくなっている

この問題を解消するには、「アジャイル」を、

メンバーの集まったコミュニティとしてではな

く、開発アプローチを指す1つのラベルとして
のみ使用し、自分はクリエイター、問題解決

者、リーダーであると考えている人たちが、ア

ジャイルを自分たちのアイデンティティとして

ではなく、単に自分が活用できるイナブラー

（道具・手段）の1つとして捉えるようになる
ことが必要です。

真のプロフェッショナルにとっては、アジャイ

ル対ウォーターフォールの戦いなどは存在しな

い。

例: PRINCE2® vs PMBOK®ガイド

コミュニティの中には、PRINCE2®あるいは
PMBOK®ガイドのどちらかに属し（たいていは
地理的な理由から）、もう一方のことをよく知
らないプロフェッショナルがたくさんいます。

私たちは皆、特定のリソースの方をより好むと

いうことはあっても、それを自分のアイデン
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ティティとするのはよくありません。重要なこ

とは、視野と選択肢を広げるために、すべての

リソースに精通しておくことです。

真のプロフェッショナルとは、あらゆるアイデ

アにオープンであり、それらを探し、学び、必

要なときに必要なだけ、所属にこだわらずに利

用するものです。

例: 継続的な学習

所属は、そのことが作り出す帰属意識によって

人を満足させはしますが、学ぶことを後押しす

ることはなく、逆にその帰属意識の強さによっ

て新たなことを学ぶことの妨げとなることさえ

あります。特別なグループに強い所属をしない

エキスパートであるならば、自分に不足してい

るものを継続的な学習によって埋める続けるこ

とでしょう。

私たちが今日信じていることは真実とは限りま

せん。それは、私たちの現時点での最良の理解

に過ぎず、先へ進むにつれて改良しつづける必

要があります。自分の考えが数年前とまったく

同じというのは、何かがおかしいと考えた方が

いいでしょう。このNUPPの場合でも同じで
す。数年後に戻ってきて、まったく同じものを

目にしたら、疑ったほうがいいでしょう。
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例: オープンネス（積極的に受け入れる
姿勢）

誰かに異議を唱えるときは、その人に対してで

はなく、そのアイデアに異議を唱えていること

が重要です。こうすることで多くの緊張を防ぐ

ことができるでしょう。同じように、誰かがあ

なたに対して、あるいはあなたのことについて

異論を唱えているときは、それをあなたに対し

ての戦いと解釈せずに、あなたの考えについて

の議論であると解釈して、それに対してオープ

ンであるよう心がけましょう。相手の話を聞く

時は、返答するために聞くのではなく、相手を

理解するために聞き、その相手とアイデアをよ

り良くするために協業すると考えましょう。

時には、意図的にあなたのアイデアでなくあな

た自身をターゲットにしてくる人もいるでしょ

う。その場合は、話を進める前に、相手が自分

ではなくアイデアに集中できるように促し、会

話中もその状態を保つように心がけましょう。
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NUP2
エネルギーと資源を維持・最適
化すること

NUPP

NUP1

NUP2

NUP3

NUP4

NUP5

NUP6

リソースには限りがあります。プロジェクトで

利用できるリソースには限りがあり、あなたが

適切な決断を下すために必要な精神的エネル

ギーにも同じく限りがあります。だからこそ、

自分とプロジェクトのために、あなたはそのリ

ソースを温存しながら、最適に活用しなければ
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ならないですし、チームメンバーにもそのよう

に促すべきです。

例: 80/20の法則

プロジェクトマネジメントから得られるベネ

フィットの大部分は、わずかな労力を費やすこ

とで得ることができます。ほとんどの場合、可

能性のあるベネフィットの100％を得ることを
目標とすることは、非常に高くつき、正しいこ

とではないでしょう。あなたが行うすべての行

動においてこのルールを適用できないかを考

え、他の人にも同じようにするよう勧めるとよ

いでしょう。

例: 決断疲れ

私たちはあらゆる種類の決断を下すために、ま

た意志の強さを表明するために、ある種の精神

的エネルギー源を使います。もし必要ではな

い、あるいは重要でない決断をするためにこの

エネルギー源をたくさん使い切ってしまうと、

本当に重要な決断をするためのエネルギーが枯

渇し、悪い結果を招く可能性があります。これ

が、マイクロマネジメントを避けるべき理由の

ひとつです。（PRINCE2®の「例外による管
理」の原則）
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アイデアにおける対立というのはプロジェクト

の為になり得ますが、人間関係に関する対立は

たいていの場合プロジェクトにとって有害とな

ります。そのような対立を目にしたら、すばや

く根本的な原因を見つけ、解決するために最善

を尽くすべきです。

例: 自分を大切にする!

あなたが下す決断や意志の強さは、あなたの精

神的エネルギーの源を多く使います。一方、睡

眠や食事がきちんと摂ることで、このエネル

ギー源は満たされます。だから、十分な睡眠と

休息をとり、よく食べるなど、自分自身を大切

にする必要があります。もしあなたが有害な習

慣や睡眠に問題を抱えている場合、一人で対処

する必要はありません。そのような問題を解決

してくれる専門家はたくさんいます。運動する

ことが助けになるかもしれませんが、これに関

しては研究でこれといった結論は未だ出ていま

せん。

チームのメンバーにも、あなたと同じことをす

るように勧めてみてください。まず、彼らが持

続可能なペースで、あまり残業せずに働くよう

にし、もし可能なのであれば、勤務時間中にエ

ネルギッシュな健康によい食べ物、スナック、
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飲み物を提供するとよいでしょう

例: ワークライフバランス

私たちの多くは自分の仕事を好きかもしれませ

んが、仕事が人生で必要なもの全てではありま

せん。仕事を最適化するのと同じように、私生

活においても、楽しく幸せなものになるような

アイデアを計画し、実行すべきです。あなたが

より幸せであれば、仕事でもより成功すること

ができるのです。できれば、チームのメンバー

にも同じようにするよう勧めてみてください。

例: モチベーション

モチベーションとは複雑な概念です。このト

ピックに関する興味深く有用な文献等もあれ

ば、非科学的な情報もたくさんあります。とは

いえ、モチベーションについては、継続的に学

び、活用していくすべきです。なぜなら、モチ

ベーションはチームの精神的エネルギーを高

め、プロジェクトにより良い結果をもたらす可

能性を高めるからです。

微笑みかけたり「ありがとう」とたった一言声

をかけたり、ちょっと相手の良い仕事ぶりを認

めることで、モチベーションを高めることがで
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きます。ただし、少額の金銭的報酬といった、

よくあるモチベーション向上策に関しては、マ

イナスの効果もあるので、注意が必要です。

例: 共同作業とチームワーク

共同作業することで、人はより良い結果を生み

出す力を持つのかもしれませんが、それ以上に

重要なのは、そもそも人間は社交的な生き物で

あり、グループの一員であることを楽しむもの

だということです。チームワークのマイナス面

を取り除き、快適な環境を作ることができれ

ば、プロジェクトに参加するチームメンバーは

よりハッピーになるでしょう。

とはいえ、人はそれぞれ異なるものです。より

リラックスし、集中して、独りの時間を必要と

する人もいれば、そうでない人もいるでしょ

う。これについてはバランスを取ることが求め

られます。

例: ワンチームカルチャー

様々な利害関係者たちが小さなグループを作り

他のグループと緊張を引き起こすことがありま

す。例えば、プロジェクトのビジネス面を重視

する人たちと、製品を作る人たちとの対立。こ
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のような緊張は、双方のエネルギーを大量に消

費してしまいます。こういったことを避けよう

という試みの1つが、全員が同じ目標に向かっ
て協力し合う、ワンチームカルチャーを築こう

という活動です。

例: 群衆の叡智

多様性のある多くの人々が集まり、円滑な環境

で仕事をすれば、非常に優れた結果やアイデ

ア、解決策を得られる可能性があり、それは一

人の専門家のそれよりずっと優れているかもし

れません。

もしそのような環境を選べるのであれば、プロ

ジェクトの難しい問題を解決するために、その

多様性のあるチームメンバーたちに助けを求め

ることができるでしょう。これには、良い答

え・結果が得られるかもしれないというだけで

はなく、チームメンバーは自分の意見を聞か

れ、感謝をされ、プロジェクトで重要な役割を

果たしていると感じることができるという良い

効果もあります。このことはチームのエネル

ギーレベルを高めることに繋がります。

P3.expressのアクティビティE02は、プロジェ
クトにおける群衆の智慧の活用例の1つです。
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例: チーフ・プロジェクト・ファシリ
テーター

もしあなたがプロジェクトマネージャーなら、

あなたが行うことのほとんどはファシリテー

ション的な性質を持っているでしょう（少なく
とも、そうであるべきです）。その一方で、
チームメンバーが過去にプロジェクトマネ

ジャーに嫌な思いをさせられた経験があり、そ

の経験があなたとの関係に影響を与えているこ

とを知る場合があるかもしれません。その時、

チームメンバーのエネルギーの一部は、あなた

を信頼する代わりに、潜在的な脅威がないかど

うかあなたの行動を分析することに費やされて

いるのです。こういった場合、肩書きをプロ

ジェクトマネージャーからチーフ・プロジェク

ト・ファシリテーターに変えてもいいでしょ

う。結局のところ、それがプロジェクトにおけ

るあなたの本当の仕事なのだから。
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NUP3
常にプロアクティブであること

NUPP

NUP1

NUP2

NUP3

NUP4

NUP5

NUP6

私たちは生来、問題が起きてから対応する（＝
リアクティブな）傾向があります。それは、重
要でない事に対処する際にエネルギーをあまり

使わないのに役立つし、自分がまったく能力を

持ち合わしていない事に対処している場合に

は、この方がより良い結果をもたらすかもしれ

ません。ただし、それはプロジェクトには当て
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はまりません。プロジェクトにおいては先を見

越して積極的（＝プロアクティブ）に行動する
ことでより良い結果を得ることができます。

例: 計画

もし新しい場所に車で行きたいのに遅刻してい

る場合、「時間を節約する」ためにすぐさま車

に乗り込み出発し、何か問題が発生したときに

それに対処するでしょう。一方、プロアクティ

ブなアプローチでは、まず最初に時間をかけ、

交通状況や起こりうる事故や通行止めを考慮し

た上で、最短ルートで行けるようにナビゲー

ション・システムをセットし、それから車を出

発させます。そうすることで、後に起こり得る

問題を避けて、結果として時間を節約すること

ができます。

一部の人がアジャイルプロジェクトについて抱

く印象とは対照的に、計画は常に必要であり、

アジャイルとは計画の種類と詳細の度合いのこ

とを言っているに過ぎません。プロアクティブ

アプローチとは、実行する前に計画を立てるこ

とです。

この諺を胸に刻んでおきましょう。「木を切り

倒すのに6時間くれたら、最初の4時間は斧を研
ぐのに費やすだろう」
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予測型のプロジェクトであるならば、もしあな

たが木を切り倒すことに確信を持っているなら

ば、斧を研ぐのに4時間を費やすかもしれな
い。アジャイルプロジェクトであるならば、木

を切り倒すのか、折れた枝を集めるのか、芝を

刈り取るのか、石炭を採掘するのか、それとも

他のことをするのか、まだよくわからない。と

はいえ、それら全てについて大まかな準備（最
寄りの金物店の場所を知ること）をしておくこ
と必要であり、特定の解決策に集中する段階に

なった時には、具体的な準備（斧を研ぐ）が必
要となります。これが計画を立てるということ

なのです

例: 計画の計画を立てる

プロジェクトをどのように実行するかを計画す

ることは、プロアクティブなアプローチとなり

ます。さらには、実行の計画をどのように計画

するかで、よりプロアクティブとなります。

PMBOK®ガイドのマネジメントプラン、
PRINCE2®のマネジメントストラテジー、
DSDM®のアプローチなどが、まさにこれにあ
たります。

例: 継続的な計画

— 20 —



現実が計画と一致することは稀であり、それは

構わないことです。ただし、計画が現実的かつ

実践的であり続けるように、継続的に計画を適

応させていかなければなりません。それは、問

題に直面してからではなく、その修正が必要と

分かった段階ですぐに行われるすべきです。そ

れがプロアクティブなアプローチです。

例: リスク管理

不確実な出来事に直面したとき、何が起こるか

様子を見てから対応するのではなく、発生の可

能性と影響度合いを考え、対応を検討し、可能

なものはそれが起こる前に何かしらの策を講じ

る。このリスクマネジメントの概念こそが、プ

ロアクティブであることに基づいているので

す。

私たちがプロジェクトで行うことは重大なもの

であり、時として人の命に関わることがあるこ

とに留意しましょう。

例: 役割と責任を明確にする

役割と責任を明確にしないままプロジェクト

チームのメンバーに仕事を任せても、遅かれ早

かれそれぞれの役割と責任の形づいてきます。
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ただし、このやり方は高くつき、結局うまくい

かなくなることが多いでしょう。プロアクティ

ブなアプローチでは、早い段階でそれら役割と

責任を定義し、必要に応じて変化させていきま

す。そうすることで、誰もが働きやすくなり、

誰が何をするかを決めるために時間とエネル

ギーを浪費する代わりに、何かを生み出すこと

に集中できるようになります。

役割の数や種類は、プロジェクトのタイプや規

模によります。スクラムにおけるシンプルな定

義もあれば、P3.expressのようなほどほどの定
義、あるいはDSDM®やPRINCE2®のような包
括的な定義もあります。ただし、これらの手法

における役割の説明は、あくまでもマネジメン

ト活動に関するものです。よって、テクニカル

な側面についても、常に役割の説明を加える必

要があることを忘れないでください。

例: 利用可能な選択肢

プロジェクトを早期に終了すべきか、継続すべ

きか。

たとえそのような質問であっても、選択肢が本

当に2つしかないというケースはほとんどあり
ません。プロアクティブなアプローチをとり、

決断を下す前にはすべての選択肢を検討する必
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要があります。もしかしたら、プロジェクトの

スコープを調整できるかもしれないし、何か別

のことが明らかになるまで一時中断するのがよ

いかもしれない、あるいはプロジェクトのアプ

ローチを変えられるかもしれない（アウトソー
シングなど）、など。

例: クリティカルシンキング

私たちは皆、たくさんの偏見を持っていて、そ

れは一方では生き残るために役に立ち、また一

方では私たちを惑わし誤った決断を引き起こし

ます。プロジェクトに関する重要な決断をする

ときは、しばらく立ち止まって、問題を引き起

こす前に、決断に影響を与え得るあらゆるバイ

アスの注意を払うのが最善です。

参考文献として、ウィキペディアの認知バイア

スのリスト(英語のみ)
https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases

より良い決断をするために使える意思決定のフ

レームワークというものがあります。最初のう

ちは、それらを使うことに気を取られ、煩わし

ささえ感じるかもしれませんが、すぐに慣れ、

あまり意識することなく、うまく活用できるよ

うになるでしょう。
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例: 透明性

私たちは、プロジェクトが遅れたり、その他の

問題を抱えたりすることを好まないでしょう。

だからといって、それを隠すべきではありませ

ん。透明性を保つべきです。なぜなら、ステー

クホルダーの中にはあなたを助けてくれる人も

いるかもしれません。また、遅かれ早かれス

テークホルダーはその問題とその結果について

知ることになり、中には早期の行動（例えば、
ネガティブな結果を受け入れること）を取る必
要がある人もいるからです。

例: 効果的なコミュニケーション

ステークホルダーにレポートを送っても、何も

フィードバックが返ってこないというケースが

多くあるかもしれません。あなたは、否定的な

フィードバックが返ってこないから、全てがう

まくいっていると思うかもしれませんが、そう

とも限りません。ステークホルダーが本当のレ

ポートを読んでいるかをプロアクティブに確認

し、必要であればコミュニケーションのやり方

を調整する必要があるでしょう。さもなけれ

ば、隠れた問題が後々になって深刻な問題を引

き起こし、もうその時点では解決が困難となる

可能性があります。
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例: 責任を取る

悪い結果を他人のせいにするのは簡単でしょ

う。例えば、組織から全権を与えられてプロ

ジェクトのすべてを自由に変更し、完璧にやり

たい。しかし、そのような権限は与えられず、

その結果プロジェクトが失敗してしまったとし

ます。これはプロアクティブなアプローチでは

ありません。

プロアクティブなアプローチとは、責任を負

い、制約の中でできる限りの全てをすることで

す。組織があなたを全面的に信頼し、良い結果

を期待して、あなたにすべてを委ねるというこ

とは期待できないでしょう。特にその組織がこ

れまで多くのプロジェクトの失敗を見てきたな

らば尚更です。あなたがやらなければならない

のは、与えられた制約の中でまずは小さな改善

を行い、その結果少しの信頼を掴み取り、リ

ソースを少し増やし、制約に対する寛容さも少

し増やし、そこからもう少し大きな改善を行

い、最適な目標に達するまでそれを続けること

なのです。
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NUP4
鎖の強さは一番弱いつなぎ目で
決まることを忘れないこと

NUPP

NUP1

NUP2

NUP3

NUP4

NUP5

NUP6

プロジェクトにはさまざまな領域があり、すべ

てに注意を払う必要があります。私たちはプロ

ジェクトの全体的視点を持たなければなりませ

ん。一見重要そうに見えるドメイン（例えば時
間）にだけ注意を払うのでは十分ではありませ
ん。なぜなら、すべての領域が相互に影響し合
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い、すべてに十分な注意が払われない限り、適

切に機能しないからです。

例: 締め切りがすべて!

オリンピックに向けて何かを作っているとしま

しょう。非常に重大な締め切りがあるため、時

間管理が非常に重要になります。しかし、それ

だけでいいのでしょうか？　品質が低すぎて、
しばらくしたらまた作業を繰り返さなければな

らなくなったらどうなるでしょう。きっと時間

にも影響が出ます。そうなると、時間と品質の

問題になります。当初のプロジェクト定義には

派手な庭が含まれていたとしても、もし時間が

足りなくなった場合、それを省略して芝生で覆

うこともできるでしょう。もし事前にその選択

肢の可能性を予見し準備をしておいたならば。

こうなると、スコープ管理も重要になります。

結果、私たちはスコープ、時間、品質の3つの
領域に注意を向けて考えることになります。

ケネディ大統領がNASAの清掃員に会い、何を
しているのかと尋ねると、彼は「月に人を乗せ

るのを手伝っているんだ」と答えたという有名

な逸話を耳にしたことがあるでしょうか。プロ

ジェクトにそのような人材がいれば、期限を守

ることに大いに寄与するのではないでしょう
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か。

突き詰めると、プロジェクトのあらゆる領域が

時間管理に寄与していることに気づくでしょ

う。ただし、すべての領域に注意を払わない限

り、許容可能なレベルで確実に期限を守ること

はできません。

例: チェリーピッキング

私たちは、さまざまな手法に目の前にしたと

き、時にチェリーピッキングを始め、様々なシ

ステムから良さそうなものを取り出しすべてを

ミックスしてしまうことがあります。これは、

大抵うまくいきません。なぜなら、要素は単独

では機能せず、互いに相性が合わなければなけ

ればならないからです。ですので、システムに

おける追加や変更を行う場合は、全体的な視点

から行われるべきなのです。

私たちは時々異なる手法において相反する要素

を目撃します。あるシステムではうまく機能す

るのに、別のシステムではその正反対のものが

うまく機能する。そういった要素は、それ自体

が正しいとか間違っているとかいうものではあ

りません。

最も安全なアプローチは、プロジェクトのため
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に方法論を選択し、それを調整し、そしてシス

テム全体の一貫性を考慮しながら、慎重に新し

い要素をそれに加えることです。

例: アンチプロセスアプローチ

アジャイルメソッドが行ってきた最も優れたこ

との1つは、人間的側面に注意を引いたことで
す。これは公平な比較ではないかもしれないか

もしれませんが、アジャイルマニフェストは、

プロセスやツールなどに比べると、個人と意思

疎通に重きをおいています。ほとんどすべての

手法も、人間的側面が重要であるとは言っては

いますが、アジャイルメソッドが他と本当に違

う点は、人間的側面をそれ単体の話としてでは

なく、プロセスに一部に組み込まれているとこ

ろです。つまり、人間的側面なのか、それとも

プロセスなのかと対峙するものではなく、シス

テムの中における人間的側面をどう捉えるかと

いう問題なのです。

より洗練されたプロセスを持つことで人間的側

面を置き換えようとする人は間違いなくいるで

しょうが、それは間違った使い方です。その逆

を主張する人さえいます。プロセスを人間的側

面に置き換えようとする人。こちらも上手くは

いきません。
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例: 必要な全ての領域

領域について考えるとき、どの領域も見逃さな

いように注意する必要がある。とはいえ、では

それらは何なのか？いろいろと調べてみると、
さまざまな異なる答えが返ってきます。そして

どれも真実ではありません。

PRINCE2®ではテーマが領域ですが、それはあ
くまでこの方法論において重要な役割を果たす

領域に過ぎません。他の領域は、暗に示されて

いるくらいです。

PMBOK®ガイドは方法論ではないですが、10の
知識エリアを使ってもっとうまく系統化するこ

とができます。しかし、これらは中立的な視点

ではなく、プロジェクトに対するPMBOK®ガイ
ドの視点に基づいた全領域の解釈です（必ずし
も中立的な視点が必要というわけではありませ

んが）。例えば、人的側面はPMBOK®ガイドで
はあまり注目されていません。

領域に関する良い情報源の1つはICB (Individual
Competence Baseline)です。（※ ICBは、
IPMA：International Project Management
Associationの提唱している基準です）しかし、
それは領域というよりは、プロジェクトで必要

とされるコンピテンシーに関するものです。そ
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のコンピテンシーは領域と1対1の関係ではあり
ませんが、ドメインを特定する上では大いに役

立ちます。

NUPPに領域のリストがないのは、それがシス
テムというよりメタシステムであることが主な

理由であり、また領域の分類がプロジェクトの

タイプや環境によって異なるからです。（たと
えば、ありふれた建設プロジェクトは、創造的

なリサーチプロジェクトとは、異なる視点が必

要となるでしょう）
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NUP5
明確な目的のない限り、何もし
ないこと

NUPP

NUP1

NUP2

NUP3

NUP4

NUP5

NUP6

明確な目的がない限り、何もすべきではありま

せん。2つのパラレルワールド（平行世界）を
イメージしてみてください。そこでは、これか

らあなたがやろうと考えていること以外はすべ

て同じです。あなたがそれを行うことで、その

2つの世界の間には、どのくらいの違いが生ま
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れるだろうか？生まれるその違いは、その努力
に見合うだけの価値があるだろうか？

もしあなたが明確な目的を持っておらず、ただ

みんながやっているから、あるいはみんなが重

要だと言うからという理由だけでやっていると

したら、それは、

あなたにとっては本当の利益・恩恵はなく、

それゆえに何も得るものはないかもしれな

い；あるいは、

あなたにとって潜在的な利益があるかもしれ

ないが、あなたがその目的を念頭に置いてい

ないため、あなたの今のやり方では利益・恩

恵を受けることができないかもしれない

例: ポートフォリオとプログラム

プロジェクトの選定や始動に携わるのであれ

ば、プロダクトではなく、そのプロダクトが生

み出すベネフィット（利益・恩恵）や解決すべ
き問題に注力すべきです。よく言われる例とし

て、エレベーターの製造会社で、エレベーター

のスピードに関する苦情を受けていたため、ス

ピードを上げるためのプロジェクトを何度も実

施したが、成功には至らなかった。その試み

は、“すぐに思いつく “解決策（エレベーターの
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高速化）ではなく、問題（人々の退屈や不快
感）に焦点を当てるべきだと気づくまで続い
た。結果として、エレベーターに鏡を追加し、

シンプルかつ安価に問題を解決したのでした。

プロジェクトマネジメントとは主に物事を「正

しく行うこと」であり、ポートフォリオマネジ

メントとは「正しいことを行うこと」というの

を忘れないでください。プロジェクトをいくら

うまく運営しても、間違ったプロジェクトを

やっていてはうまくいきません。すべては目的

を持っているかどうかなのです。

例: プロジェクト全体

プロダクトの柔軟性はプロジェクトによって異

なります。あるIT開発プロジェクトでは、プロ
ダクトにとても柔軟性をもたせ、その最終形は

プロジェクトを進めながら段階的に作っていく

プロダクトに対するフィードバックに依存する

ため、適応型（アジャイル）のアプローチが必
要となるでしょう。これは実務的な言い方をす

ればポートフォリオ、プログラム、プロジェク

トのレイヤーの組み合わせであり、最終ゴール

に最大限の注意を払う必要があります。目的を

文書化し、みながアクセスできるようにしてお

くのは良いアイデアです。これは、スクラムプ
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ロジェクトで使用されている「プロダクトビ

ジョン」の目的の1つです。アジャイルプロ
ジェクトでビジネス価値に注目するというの

は、目的との整合性を確保するための方法なの

です。

他のタイプのプロジェクトでは、プロダクトが

比較的固定化されていて、そのプロダクトが目

的を満たすことを確かなものにするメカニズム

があります。そこでは、プロジェクトチームの

メンバーのフォーカスの多くを目的からプロダ

クトに移すことができます（これが、
PRINCE2®の「プロダクトにフォーカスする」
原則）。しかし、最小限の注意は目的にも向け
られ、作っているプロダクトが目的を満たすこ

とを確かめることは求められます。これは、期

待されるベネフィットと予想されるベネフィッ

トとを比較することで行うことができます（こ
れが、PRINCE2®の「ビジネス正当性の継続」
原則と、「ビジネスケース」テーマ）

プロジェクトが社外のクライアントのために実

行される場合、クライアントにはクライアント

のプロジェクトの目的があり、あなたの会社に

はあなたの会社の目的があります。本当の意味

で成功するためには、この2つを理解し、使い
分ける必要があります。
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例: プロジェクトのモニタリング

最終的な目的に焦点を当てることは必要です

が、日々の活動レベルで使うには抽象的すぎる

かもしれない。そのため、より実用的にするた

めには階層が必要となります。まず、最終的な

目的に基づいてプロジェクトの正当性とベネ

フィットを定義し、正当性を満たすためのプロ

ジェクト変数（時間、コスト、品質など）の
ターゲットを明示的、暗黙的に設定します。こ

れらは抽象度が低く、日々のタスクレベルで有

用なものとなります。

モニタリングに関しては、最終的な目的に対し

てのトラッキングは難しいため、プロジェクト

の最も抽象度の低い変数を用いて行います。こ

の場合でも、その目的を念頭に置くべきです：
モニタリングすることの目的は何だろうか？

通常の受け入れられる答えとしては、計画通り

進んでいるかどうかを確認し、もしそうでなけ

れば、計画に戻すためのあるアクションをとる

か、あるいは目標を調整しつつ、それでも最終

的な目的を満たすことができるかどうかを確認

するといったことでしょう。したがって、私た

ちの測定することは、この低いレベルの目的に

おいて役に立つべきであり、適切な測定という

ものは、完了した時点での変数の予測値を示す
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ものです。例えば、いつプロジェクトを終える

ことができるだろうか？プロジェクトを完了さ
せるために必要な資金は？

これまでの計画と実績の今日までの値 など、そ
の他の測定値はすべて、予測を計算するために

必要な中間値に過ぎず、経営的な目的で使用す

る最終値ではありません。

例: ドキュメント

プロジェクトでどのような開発手法を使うにせ

よ、計画は常に必要です。重要なのは、それぞ

れの計画の詳細レベルです。計画に十分な詳細

さがなければ、その計画は十分な役割を果たす

ことができず、プロジェクトの実行は、統合さ

れた全体的なものではなく、場当たり的な決定

に基づいて行われることになります。その一方

で、多くの人は慎重になろうとするあまり、計

画に細部すぎるものを加えしまいます。そうな

ると、計画の作成とその維持が難しくなり、プ

ロジェクトの不確実性に対して硬直化しすぎて

しまいます。その結果、計画は非現実的で役に

立たないものになってしまいます。

詳細レベルを決める最善の方法は、計画の1つ1
つの要素についての目的を念頭に置くことであ

る。例えば、計画にリソースの追加を検討して
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いるのであれば、その目的があるはずです。そ

のリソースをどのように使うのか？プロジェク
トにどう役立つのか？どれだけの労力がかかる
のか、そして、その価値はあるのか、など。

ある要素を計画に盛り込むかどうかを決めるこ

ともあれば、何かを計画したり準備したりする

方法について決めることもあります。ビジネス

ケースであれ、プロジェクト憲章であれ、報告

書であれ、なぜその文書を作成するのか、そし

てそれがプロジェクトにどのように役立つのか

を自問すべきなのです。

「テンプレート」を探すという行為は、目的に

基づいて何かをする行為とは正反対のもので

す。

例: ステータス報告

多くのプロジェクトで、本当に長いステータス

レポートを作成するのをよく見かけます。この

NUPに基づき、他の多くの人が何をしているか
に関係なく、私たちは、「その報告の目的は何

か」、「その目的を達成するにはどうすればよ

いか」を自問すべきでしょう。

その結果、多くの場合、長い報告書ではなく、

ステークホルダーが本当に読んで理解できるよ
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うな、非常にシンプルな1ページの報告書を作
成することにつながるでしょう。これこそが、

目的に注意を払うということです。

とはいえ、1ページの報告書を作成すると、そ
れに反対し「適切な」モニタリング・システム

を導入できていないと考える人も出てくるで

しょう。現実的には、こうなると（ステーホル
ダーにプロジェクトの状況を理解してもらうと

いう第一の目的以外に）あなたにとって第二の
目的が生まれることになり、その目的を満たす

ためには、長い第二のタイプの報告書を作成す

ればよいのです。しかし、この2つの目的は同
じではないので、最初のレポートとミックスさ

せることはありません。

例: ビジネスケースとプロジェクト憲章

ビジネスケースやプロジェクト憲章のような文

書を作成することは、ほとんどの人にとって退

屈で、実りのない、官僚的な作業でしょう。た

だし、これらの文書には、ほとんどのプロジェ

クトに通じる正当な目的があります。もし「テ

ンプレート」を見つけてそれを埋めようという

なら、その作業は時間の無駄です。その一方

で、それらの文章の真の目的を知り、あなたの

プロジェクトに、どのように役立つかどうかを
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確認し、その目的を満たすというだけのため

に、好きなやり方で文書を準備するならば、そ

れこそが正しい文書となります。

目的を満たすために、どのような文書を作成す

ればよいかを考えているうちに、すべてのシナ

リオを思い浮かべることができず、何かを見逃

してしまうかもしれません。それを避けるため

には、PRINCE2®、PMBOK®ガイド、
P3.express、DSDM®などのリソースが示して
いるものを、目的を念頭におきながら参考にし

てもよいでしょう。

例: ポストプロジェクト

プロジェクトには具体的な目的があり、プロ

ジェクトを通じてその目的を考慮しますが、目

的の実現は主にプロジェクト中の予測に基づい

て評価されます。しかし、プロジェクトが終了

したときも、目的を忘れてはならなりません。

プロジェクト終了後にゴールを達成したかを確

認することは重要である。なぜならば、

最終的なゴールがどのように達成されたかを

確認することで、今後のプロジェクトに活か

すことができる; また、
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時々プロジェクト完了後に追加作業を行うこ

とで初めて目標が達成されることもあり、そ

の追加作業の必要性を理解するためにもモニ

タリングは必要です

ポストプロジェクトのモニタリングは、目的志

向型であるためには必要なステップです。これ

は主にプログラムやポートフォリオマネジメン

トシステムの責任であり、ほとんどの企業には

そのようなマネジメント階層がないため、この

ステップはたいてい無視されます。そのため、

P3.expressやDSDM®のような手法では、この
ステップをプロジェクトマネジメントの方法論

の中に追加しているのです。

例: シンプルさ

世界は複雑で混沌としていますが、私たちのモ

デルは世界の一部を反映した抽象的な近似であ

るため、単純であることができます。一方、シ

ンプルなシステムの方が、中心的な考えに集中

できるため、たいていはうまくいきます

私たちの多くは、システムに複雑さを加えるこ

とでより良い結果を得ようとし、それが世界の

複雑さと一致することを望んでいます。実際に

は、これはシステムがうまく機能することを妨
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げ、たいてい目的を達成することを遠ざけてし

まうことが多いです。

例: テーラリング

音楽をストリーミングするためのソフトウェア

と、人の命がかかっているような病院や飛行機

の設備に使われるソフトウェア、何年もクラッ

シュすることなく動くことが前提とされる人工

衛星に使われるソフトウェアとでは、その状況

はまったく異なります。また、別荘や消防署、

製造工場を建設するのとも異なります。

目的を常に念頭に置いていれば、さまざまな異

なるプロジェクトにシステムや作成物を合わせ

る方法をよく理解できるようになるでしょう。

— 42 —



NUP6
反復可能な要素を活用すること

NUPP

NUP1

NUP2

NUP3

NUP4

NUP5

NUP6

プロジェクトに対して場当たり的なアプローチ

をとると、それにエネルギーとリソースを多く

費やしてしまい、本当に必要な要素が欠けてし

まう危険性が常にあります。やるべきことを単

純化する最善の方法は、反復可能な要素を使う

ことであり、できれば反復可能なサイクルで行

うことです。
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例: 品質チェックリスト

チェックリストは、反復可能な要素のシンプル

な例であり、多くの人が私生活や仕事で使用し

ている。例えば、成果物の品質基準を考えてみ

ましょう：

まず、すべての基準のチェックリストを作成

する

NUP6が推奨するのは、それを一般化してみ
ることです。プロジェクトにおいて類似した

成果物は他にないだろうか。ある場合、その

カテゴリーの成果物の一般的な品質チェック

リストを作成し、すべての成果物に使用す

る。いくつかのバリエーションがある場合

は、一般的なリストはそのままにして、個々

の成果物用にいくつかの項目を追加します。

これで、繰り返し使えるチェックリストがで

きました
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さまざまな種類の成果物について汎用的な

チェックリストを作成したら、それらの間で

繰り返される要素が見つかるかもしれませ

ん。それは実質的にそれらの要素の親カテゴ

リーがあることを示しています。その場合、

すべての汎用チェックリストの項目を繰り返

すのではなく、それらを抽出して親チェック

リストに入れることができます。最終的に

は、プロジェクト全体に対して1つの汎用
チェックリストができるでしょう。スクラム

の “完了の定義 “は、プロジェクトレベルのと
りわけ品質に対するチェックリストを使う例

です。こうすることで、各成果物はカテゴリ

の階層に属し、その連鎖の中ですべてのカテ

ゴリのチェックリストに現れる項目を満たす

必要があります

こうすることで、親チェックリストの項目は、

その下にあるすべての成果物に対して繰り返し

使用できるようになり、計画と実行の時間とエ

ネルギーを節約できます。

さらに重要なことは、1つのプロジェクトでこ
れを行えば、将来、類似したプロジェクトすべ

てにこれを調整しながら利用することができ、

これは複数のプロジェクトで繰り返し使える計

画のフォームとなります。
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例: プロセスとワークフロー

成果物や、それに関連する目標の中には、標準

化され、反復可能な特定のステップが必要なも

のがあります。例えば、成果物を個別に設計

し、承認する必要がある場合、すべてのステッ

プ、関係者、おおよその期間を明確にするシン

プルなワークフローを準備することで、多くの

面倒なことを避けることができる。ただし、

ワークフローやプロセスを複雑にしすぎたり、

文書化しすぎたりすると、かえってマイナスに

なるので注意が必要です。プロジェクトに関わ

るすべての人にとって、ワークフローやプロセ

スは、彼らの実際の仕事を妨げる官僚的な文書

ではなく、彼らの仕事をサポートし、すべてを

簡単にするものと見なされるべきです。

アジャイルプロジェクトでは、反復型開発アプ

ローチで繰り返される要素があり、あるタイプ

の開発活動は、それぞれの特性（フィー
チャー）で繰り返されます。例えば、XP（エク
ストリーム・プログラミング）の一般的な日課
である、ペアを組み、アイテムを選び、ホワイ

トボードで設計し、テストスクリプトとコード

を構築し、コードを統合する、などがそうで

す。

技術的な活動に使用できる繰り返しのワークフ
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ローの他に、プロジェクトマネジメント活動に

も繰り返し可能な要素を持つことができます。

PMBOK®ガイド、PRINCE2®、DSDM®のプロ
セス、P3.expressのアクティビティ、スクラム
のイベントは、このコンセプトの例です。

例: サイクル

プロジェクトを管理するための繰り返し可能な

要素を持つことは有用です。反復可能なサイク

ルに入れることで、さらに簡単になります。こ

れらのサイクルは、プロジェクトのマネジメン

トやリーダーシップに携わる人々の日々の活動

を大幅にシンプルにします。複数のフェーズが

あるプロジェクトで使用されるPMBOK®ガイド
のプロセスグループのサイクル、PRINCE2®の
ステージ、P3.expressの日次、週次、月次のサ
イクル、DSDM®のイテレーションとタイム
ボックス、スクラムのスプリントは、すべてこ

のコンセプトの例です。

短いサイクルは長いものより理解しやすく使い

やすく、例えば、スクラムのスプリントは、

PMBOK®ガイドのフェーズとは対照的です。し
かし、短すぎるサイクルは、ある種のプロジェ

クトをサポートするのに十分ではないかもしれ

ません。その解決策として、DSDM®の長い反
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復サイクルを伴う短いタイムボックスサイクル

の活用や、P3.expressの日次、週次、月次サイ
クルの使用のように、複数のサイクルを使用す

ることが考えられるでしょう。

例: 方法論

プロジェクトを実行するための方法論やフレー

ムワークを使用することも、繰り返し可能な要

素を使用する例といえます。これは、

PRINCE2®、P3.express、DSDM®、スクラム
などの既存のシステムでもよいし、自分でカス

タマイズしたり構築したりしたものでもよいで

す。ただし、通常は、ゼロから構築するより

も、既存の手法の1つから始めて、ニーズに合
わせて適応させる方がよいでしょう。

どれも反復可能な要素というのは抽象的なもの

なので、現実の世界で使うにはカスタマイズす

るが必要です。しかし、抽象度合いとカスタマ

イズの必要な度合いには幅があります。小規模

で比較的具体的な品質チェックリストは、抽象

度とカスタマイズの必要性が最も低い側の端に

位置し、一方、方法論のようなものはカスタマ

イズの必要性が最も高い側の端にあります。反

復可能な要素が適切にあなたのニーズに合わな

くならないように、いつもカスタマイズの必要
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性については留意しておくことが重要です。
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