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はじめに

プロジェクトマネジメントの導入がなかなか進ま

ない理由として多くの方々があげるのが「W B Sがう

まく作れない」というものです。実際、私がお手伝

いするプロジェクトマネジメント導入のためのパイ

ロット・プロジェクトにおいても、W B Sの作成はい

つも骨が折れます。

◎W B Sを書き始めたものの、うまく書けずに筆を

置いてしまう

◎W B Sはとりあえず書けたものの、マネジメント

には使えない

このような経験は、W B Sを作成したことのある方

ならば誰しもお持ちでしょう。そう言う私自身、未

だにW B Sを作成しながら頭を抱えてしまうことがあ

ります。（↓）

プを系統立ててまとめ、定義したもの」という点で

す。

スコープには、製品やサービス特有の特徴や機能

を示す「成果物スコープ」と、上記の成果物を引き

渡すために行なわれなければならない作業を示す

「プロジェクト・スコープ」の2つがあります。

通常W B Sは「プロジェクト・スコープ」に対する

共通の理解を深め、確認するために使われます。外

部の組織とプロジェクトの契約をする際にどちらの

スコープを用いるかは、発注者と請負者の信頼関係

やプロジェクトの特性、業界の慣例などによって決

まります。

一般には、成果物スコープで契約するほうが多い

ようですが、できれば両方のスコープを定義するの

が望ましいでしょう。プロジェクト・スコープを発

注者と共有することで、発注者と請負者の間にW i n -

W i nの関係を構築しやすいからです。たとえば、発

注者から仕様変更要求がきたとき、変更がプロジェ

そこで今回は、プロジェクトマネジメントの基本

とも言えるW B Sの作り方を理解していくことにしま

しょう。

そもそもW B Sの役割とは何か？

P M B O Kガイド 2 0 0 0年版（以下、PMBOK 2000）

では、その用語集の中で W B Sを以下のように定義し

ています。

ワーク・ブレークダウン・ストラクチャー
WBS：Work Breakdown Structure

W B Sは、プロジェクト全体のスコープを系統立ててまとめ、

定義したもので、要素成果物を基にプロジェクトの構成要素

をまとめたもの。一段レベルが下がるごとにプロジェクトの

仕事がさらに詳細な記述となっている

ここで注目すべきは、「プロジェクト全体のスコー

クトに及ぼすインパクトを両者でW B Sをベースにし

て議論できます。

その反面、W B Sの共有は請負者にとってリスクに

もなり得ます。W B Sを共有するということは、タス

ク単位での進捗状況、リスク、変更といった情報も

共有することを意味しているからです。契約段階で

作成したW B Sは多くの推定や仮定を含んでいるた

め、こうした情報をW i n - W i nの関係が十分に形成さ

れていない発注者と共有すれば、トラブルの元にな

りかねません。

なおPMBOK 2000では、WBSはスコープ定義プロ

セスでアウトプットされ、アクティビティ定義、資

源計画、要員調達、リスク・マネジメント計画、調

達などのプロセスのインプットとして使用されます。

作成されたW B Sは、スコープ検証プロセスで発注

者に公式に受け入れられ、スコープ変更管理プロセ

スを通じてスケジュール計画やコスト計画などとと

もに更新、管理されていきます。
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そもそもW B Sとは何か？

ここで、W B Sについて共通認識を形成しておきま

しょう。

PMBOK 2000には、WBSと似たアクティビティ・

リストというものがあり、W B Sと使い分けられてい

ます。まず、この違いを確認しておきましょう。

W B Sはスコープ・マネジメントの中で作成されま

す。一方、アクティビティ・リストはW B Sをインプッ

トとしてタイム・マネジメントの中で作成されます。

つまり成果物志向でブレークダウンされた、W B S

を構成する最小単位をワーク・パッケージと呼びま

すが、このワーク・パッケージをさらに詳細に要素

分解したものが、アクティビティ・リストなのです。

ワーク・パッケージは、スケジュール単位、予算

単位、もしくはその他のマネジメント要素単位で構

成され、それぞれのワーク・パッケージには担当組

織や担当する個人が割り当てられなければなりませ

ん。しかし実際に所要期間見積り、コスト見積り、

要員配置の対象となるのは個々のアクティビティに

なります。

またPMBOK 2000では、WBS作成とアクティビテ

ィ・リストの作成、アクティビティ依存関係の設定

（ネットワーク図作成）、アクティビティごとの所要

期間の見積り、コスト見積りなどは、それぞれ別の

プロセスに分けて記述されています。本稿では、

PMBOK 2000で解説しているW B Sにアクティビテ

ィ・リストを含めたものを、便宜上「W B S」と呼ぶ

ことにし、要素分解された W B Sの構成要素を「タス

ク」と呼ぶことにします。

ではそろそろ具体的な内容に入りましょう。まず

はマネジメントに適した W B Sを効率的に作成する方

法を考えていきます。

誰が作成すればいいのか？

W B Sは、誰が作成したかによって、その詳細度や

精度に大きな違いが生じます。たとえば、早く実行

フェーズに入りたいあまり、プロジェクト・マネジ

ャーが自分の専門外の箇所まで推測で作成してしま

っていることがあります。

このようにして作った W B Sは精度が低く、実施段

階に入ってから計画の未達というかたちで表面化し

ます。また「こんな計画、現場を知らないプロジェ

クト・マネジャーが勝手に作ったものでうまくいく

はずがない」といった担当者の当事者意識の欠如に

もつながります。

「鼻が利く」という言葉がありますが、とかく専

門外の作業には鼻が利かないものです。専門外の箇

所は、そこに詳しい担当者へのヒアリングを十分に

行ないながらW B Sを作成するべきですし、担当者以

外でも、たとえばライン・マネジャーやその分野の

ベテランに意見を聞くべきです。

これと同様のことが、要員配置や作業時間見積り

の際にも言えます。

W B Sを作成し作業時間を見積もるには、要員のス

キルや処理能力を考慮する必要があります。スキル

や処理能力の標準化が進んでいる組織であれば、プ

ロジェクト・マネジャーはその情報をもとに、適正

な要員配置や作業時間の見積りを行なうことができ

ます。

ところが、ソフトウェア開発やコンサルティング

ならまだしも、製造業などでそこまで標準化の進ん

でいる組織は見たことがありません。「スキルの標準

化は不可能」と言い切る業界や組織もあるほどです。

このような場合には、要員配置や作業時間見積り

を適正に行なうため、プロジェクト内に要員のパー

ソナリティを把握できる単位のサブプロジェクトを

編成するとよいでしょう。こうすれば、サブプロジ

ェクトのプロジェクト・リーダーが、要員のスキル

や処理能力、人間性を加味しながら、現実に即した

計画を立てられます。

どのような手順で作成すれば
いいのか？

W B Sを作成し始める前にやっておかなければなら

ないことがあります。それは、前提情報の確認です。

いくつか例をあげてみましょう。

◎開発する商品の位置づけ

◎製品の基本機能や基本性能

◎想定しているマイルストンとプロジェクト・コスト

◎開発手法

◎新規作成の範囲と既存品流用の範囲

◎試作回数とそれぞれの試作の目的

◎実施を想定している試験とそのタイミング

◎前提としている外部環境（法規制、商品の仕向け
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地、プロジェクトの場所など）

前提条件を確認したら、W B Sの作成に入ります。

まずは組織で定められているW B S作成のルールを確

認しましょう。

この際、WBS作成のルールが必要以上に細かいと、

「W B Sを書き始めたものの、うまく書けずに筆を置

いてしまう」ことになりがちです。タスクの洗い出

し段階で最も重要なのは、まず洩れがないようにす

ること。この段階でルールばかりに気をとられると、

これが抜け落ちてしまいます。そのため、タスク洗

い出しのルールをむやみに設けたり、必要以上に細

かく規定することは避けるべきです。

さて、W B Sを効率的に作成するには、組織として

標準的なW B Sをあらかじめ準備しておくとよいでし

ょう。しかし、プロジェクトマネジメントを導入し

たばかりの組織には、標準的なW B Sがありません。

このような場合、どのようにしてW B Sを作成すれば

よいでしょう。

それにはまず、成果物一覧の整理から始めるとわ

かりやすく、洩れの防止にもつながります。

成果物はコストと所要期間の適正な見積りが可能

な単位になっていなくてはなりません。洗い出され

た成果物によっては、さらに成果物の構成要素を詳

細に洗い出す必要があります。

ここで洗い出された構成要素についても、コスト

や所要期間の適正な見積り、進捗率の特定、完了の

検証が可能なレベルまで詳細化されていなければな

りません。

以下に、WBS作成の手順の例を紹介します。

◎プロジェクト・マネジャーがWBSの上位層を作成する

◎プロジェクト・マネジャーやプロジェクト・リーダ

ーが、それぞれの範囲内で要素成果物を洗い出す

◎プロジェクト・マネジャー、プロジェクト・リ

ーダー、ベテラン、特定分野の専門家が集まり、

要素成果物リストを活用しながら、ワークショ

ップ形式で、以下の流れに沿ってW B Sを可能な

限り詳細化する

◎WBSの代表的な箇所を選んで詳細化する

◎詳細化の基本方針を共有する

◎どこまで詳細化するか、詳細化のレベルを決定する

◎詳細化する箇所ごとに担当者を任命する

◎担当者が、自分が担当する箇所を詳細化する

◎再度、前回のメンバーでワークショップを行な

い、お互いが持ち寄った詳細化したW B Sを結合

し、表現や要素分解の仕方、詳細化のレベルな

どを調整した上で、洩れや重複がないかどうか

を検証する。ここでも、要素成果物リストを活

用する

なおプロジェクト・リーダーには、通常、共通の

スキルや専門分野をもつリソース・グループを代表

する人が選ばれることが多いようです。

また、最近特に多いのが、ハードウェア開発とソ

フトウェア開発が混在したプロジェクトです。こう

したプロジェクトでは、ハードウェア側は初回の試

作（構想段階の試作ではなく、製品試験に向けた試

作）に向けて完成度は低いながらも全体を網羅した

設計を行ない、その後試作と試験を繰り返す中で品

質の作り込みを行ないながら完成度を高めていくの

に対し、ソフトウェア側は試作のたびに盛り込む機

能を増やしながら、完成形へと近づけていきます。

この場合の W B Sの例を図1に示すので、参考にし

てください。

どうやって検証すればいいのか？

W B Sができあがったら、検証しなくてはなりません。

最終的な検証にあたっては、W B S上のタスク間の

依存関係を作成するとよいでしょう。この作業の過

程で、参加者は実際のプロジェクトを疑似体験する

ことになり、W B Sもブラッシュアップされていきま

す。なお、タスク間の依存関係が作成しづらい場合

は、WBSの詳細化が大雑把すぎる可能性もあります。

同様に、タスクごとに責任者や責任部署をアサイ

ンしたり、要素成果物や成果物内に含まれる構成要

素をタスクに関連付けたりしてみることも有効です。

責任者や責任部署が特定できないタスクは、やむを

得ずプロジェクト・マネジャーが責任者を兼任する

ことになりますが、そのようなタスクがあまりに多

すぎるのは問題です。

理想的には、W B Sのなるべく上位においてサブプ

ロジェクトと呼ばれる固まりが形成され、これにプ

ロジェクト・リーダーがアサインされ、その固まり

に含まれるタスクに責任をもつことになります（プ

ロジェクト・リーダーに権限が委譲されたことにな

る）。

また、特定の成果物の構成要素がW B S上に散らば
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って存在するような場合は、効率性や品質、スケジ

ュールの面から問題がないかどうか再確認しておく

ほうがよいでしょう。

さて、以上の確認が終了したら、次はマネジメン

トの視点から検証してみる必要があります。

プロジェクトの評価では、「何を評価するか」「誰

が評価するか」「いつ評価するのか」「どう評価する

か」「どの単位で評価するか」を明確化しなければな

りません。なかでもW B Sを作成する際に特に意識し

なければならないのが「どの単位で評価するか」で

す。

たとえば、作業実績をはじめとした各種数値指標

はWBSの末端のタスク（PMBOK 2000の記載ではア

クティビティ）単位に報告されるのが一般的です。

報告された数値は、W B Sに沿ってサマライズされて

いきますが、W B Sの要素分解が不適切な場合は、こ

のサマライズされた数値がマネジメントの視点に一

致しません。

たとえばW B Sの最上位を製品の機能や構成部位で

分割した場合、プロジェクトのフェーズごとに数値

をサマライズするには、別途、工夫が必要になりま

す。W B Sがマネジメントの視点に沿って要素分解さ

れている場合、以下のような特徴を持ちます。

◎マネジメントの視点に沿った要素ごとに、進捗

率の特定や完了認定が可能である

◎組織で定義されたマネジメント・プロセスとの

整合性が確保されている

最近は、プロジェクトマネジメント支援ツールで、

管理したい単位ごとにガント・チャート上のタスク

をグループ化して集計する機能をもっているものも

あります。

たとえば、リソース名や各種タスク属性などでガ

ント・チャート上のタスクをグループ表示したり、

集計したりすることができます。このようなツール
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を採用している場合は、ツールの機能を有効活用で

きるように配慮すべきです。

また、検証作業の最後には W B Sの階層を合わせて

おくことをお勧めします。階層が合っていないと、

プロジェクトを横断的に評価する際や、各人の作成

したW B Sを横断的に見る際に、効率的に評価できま

せん。

たとえば、経営会議報告用には経営層のマネジメ

ントの視点に即した W B Sの階層で報告する必要があ

ります。

しかし、W B Sの階層の意味がプロジェクトごとに

バラバラなら、収集した数値指標を、かなりの時間

をかけて報告用にまとめ直さなくてはなりません。

また、組織内の共通言語として「W B Sは第4階層目

まで作成しよう」とか「第3階層で進捗報告してくだ

さい」のような表現が使えれば、コミュニケーショ

ンが効率的になりますし、コミュニケーションギャ

ップも発生しにくくなります。

W B Sの階層の定義方法には、以下のようなさまざ

まな基準が考えられます。

◎タスクの期間

◎タスク責任者の役職レベル

◎特定の被報告者に報告する際の報告対象レベル

◎製品を構成する部品構成レベル

◎機能の粒度

よほど単純なプロジェクトでもないかぎり、W B S

の階層合わせはかなり厄介です。このようなときは、

プロジェクトのタイプごと、もしくはプロジェクト

を構成するサブプロジェクトのタイプごとに異なる

基準を設定することもあります。

一般には、W B Sの上位階層には階層ごとの意味を

もたせ、下位階層はある程度、計画者に委ねること

が多いようです。また、W B Sの階層合わせに関連し

て、タスク間の依存関係付けも、可能な限り同じ階

層内で行なっておくと便利です。

どこまで詳細化すればいいのか？

WBSは詳細化すればするほどよいのでしょうか。

たしかに詳細化すればするほど、計画の精度は向

上するかもしれませんし、実施段階のタスクの洩れ

も減るかもしれません。リスク識別の網羅性も向上

するかもしれません。

しかし、W B Sを詳細化するにはかなりの時間がか

かりますし、W B S内のタスク数も乗数的に増加しま

す。通常、実績報告は末端のタスク（アクティビテ

ィ）ごとに行ないますし、スケジュールや作業時間、

リソースの計画や調整も、この単位で行なうことに

なりますから、タスク数が多いほどマネジメント工

数も増えてしまいます。

また、一定レベル以上に詳細化された階層のタス

クは、往々にして、タスク間の依存関係が存在しな

い（つまりタスクの順序はどうでもよい）場合があ

ります。この階層において、作業の順序は担当者に

完全に任されており、順序の変更が他のタスクやリ

ソースにまったく影響を与えません。

W B Sをこのような階層まで詳細化しようとした場

合、タスクの順序を無理やり決定せざるを得なくな

りますし、そのことが担当者の自由裁量を阻害して

しまうことにもつながります。

では、W B Sを詳細化する階層の目安とはなんでし

ょうか。

これは非常に難しい問題です。しかし基本方針と

しては、マネジメント品質を確保できる最低限レベ

ルまで、詳細化するべきだと思います。W B Sは、あ

くまでマネジメントのための手法であり、作業管理
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や活動管理のためのものではないからです。

一般的なガイドラインの例を挙げてみましょう。

◎作業時間見積りやコスト見積り、リソース計画

を、最もスムーズに行なえる階層

◎タスクの依存関係が定義できる階層

◎成果物もしくは成果物の構成要素が適切に定義

できる階層

◎プロジェクトマネジメントのサイクルタイム

（P D C Aのサイクルタイム）よりもタスクの期間

が短くならない階層

テンプレート作成の
メリットは何か？

プロジェクトマネジメントをW B Sベースで行なっ

ている組織の多くは、W B Sテンプレートの作成に取

り組みます。そこでここでは、W B Sテンプレートの

メリットとデメリットについて考えてみましょう。

これらのメリット、デメリットを十分に理解した

上で、テンプレートにどこまでの要素を盛り込むか

を決めなければなりません。W B Sテンプレートは、

テンプレートにどこまでのタスクを盛り込むのかに

よって、大きく2つに分類できます。

◎W B Sの上位層のみをテンプレート化し、それ以

下をプロジェクトごとに追加してW B Sを完成す

るタイプ

◎必要となる可能性のあるタスクを網羅的にテン

プレートに盛り込んでおき、プロジェクトごと

にタスクを取捨選択することでW B Sを完成する

タイプ

前者は、「プロジェクト横断的な評価」を重視した

ものであり、後者は、「計画段階のタスクの抜け漏れ

防止」を重視したものです。

特にソフトウェア開発分野では、プロジェクト品

質の向上を目的に、後者を採用する場合がよく見ら

れます。

またある程度複雑なプロジェクトでは、W B Sテン

プレートは、プロジェクト全体を対象に作成する必

要はありません。むしろ、プロジェクト内で標準化

しやすい箇所を見つけ、その部分ごとに標準化する

ことが大切です。

ちなみに、W B Sテンプレートの作成やメンテナン

スは、プロジェクトマネジメントの定着や効率運用

に対して責任をもつP M O（Project Management

Office）の役割となります。

W B S作成には
様々なポイントがある

W B Sは、プロジェクト・マネジャーが1人で作る

こともあれば、プロジェクト・チームで議論しなが

ら作ることもあります。

どんな方法をとるにせよ、WBS作成にあたっては、

是非心がけていただきたい、いくつかの注意点があ

ります。たとえば、W B Sの作成自体がゴールになっ

てしまい非現実的なプランを立てる。これは、W B S

作成における最もまずいパターンです。W B Sとは本

来プロジェクトを効率的にマネジメントするための

もの。当然、計画の実現性は極めて重要です。

またW B Sには、作業やコストの実績、バグ件数と

いった各種数値指標をまとめるためのガイドの役割

もあります。そのため、W B S各階層の上位と下位は

完全に等価でなければなりません。つまり、W B Sに

おけるタスクのブレークダウンは重複なく抜けもな

い状態でなければならないのです。

以下の文章では、このようなポイントのうち、特
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に重要なものについて考えていきましょう。

詳細化しにくいタスクほど
詳細化した方がよい

さて、いざW B Sを作り始めると詳細化しやすいタ

スクと詳細化しにくいタスクがあることに気づきま

す。一般に、作業系のタスクは詳細化しやすく、思

考系のタスクは詳細化しにくいものですが、タスク

の内容が未知なものも詳細化しにくいようです。

過去に何度も経験したタスクであれば情報も揃っ

ていますし、具体的なイメージもつかみやすい。一

方、過去にまったく経験のないタスクは類推するし

かありません。

このような場合には、組織の誰かが経験していれ

ば、彼らをうまく活用するべきです。またその分野

に鼻の利くメンバーがいれば、プロジェクトの枠、

組織の枠にとらわれず協力してもらいましょう。

経験があれば、タスクをそれほど詳細化しなくて

もうまくいくものです。逆に経験や情報の少ないタ

スクはプロジェクト・チームの見識を深めるために

も詳細化するべきです。

W B Sを詳細化できないときには
無理しない

最近のプロジェクトでは、急速な技術革新による

技術面の不透明さ、市場の多様化・流動化による要

求仕様面の不透明さが非常に高くなっています。そ

のため、本来W B Sを作るべき当初計画段階に、十分

詳細なWBSを作成するのが難しくなっています。

詳細化が不十分なままでプロジェクトを開始する

のは避けるべきですが、無理に推測するとプロジェ

クトに悪影響を及ぼすことがあります。このような

場合には、ローリングウェーブ・プランニング手法

をとるとよいでしょう。

これは、W B S内の不透明な箇所の詳細化を、プロ

ジェクトを進めながら行うものです。例えば、当初

計画段階では第三階層まで詳細化して、第一フェー

ズのレビュー段階で第五階層まで詳細化します。

ただしこれを有効に機能させるには、厳格なルー

ルが必要となります。詳細化のタイミングと、その

タイミングで詳細化するべき階層を、組織として明

確に規定しておく必要があるのです。例えば、ある

重要な決定をするタイミングを、詳細化のトリガー

として設定しておくのも良いでしょう。

ただしこのやり方を用いる際には、計画を軽視す

るプロジェクトマネジメント未成熟者の隠れ蓑にな

らないよう、くれぐれも配慮してください。

計画の予備枠

W B Sに数値指標を見積もる場合には、コンティン

ジェンシーもしくはバッファーと呼ばれる予備枠を

別途設けておく必要があります。

これをどの程度見込むかは、プロジェクトの透明

さに大きく依存します。前述のように、計画段階で

W B Sを十分詳細化できないとき、技術面・要求仕様

面で不透明な要素が多いとき、プロジェクトの途中

でその後の進行を大きく左右する決定がなされると
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き、それに見合った予備枠をあらかじめ計画に盛り

込んでおくことをお勧めします。

しかし、予備枠をどの程度見込むかはプロジェク

トによって大きく異なります。数値指標の実績を記

録、分析し、プロジェクトマネジメント成熟度を上

げることにより、この精度も向上するでしょう。

インタビュー形式で
W B Sを作成する

最後に、プロジェクトマネジメントを導入する組

織に対して、私がW B S作成をお手伝いするときのや

り方をご紹介しておきましょう。

プロジェクトマネジメント導入にあたっては、比較

的初期の段階でパイロット・プロジェクトのW B Sを

作成しなくてはなりません。本来これは、組織のメン

バーが作成するべきものですが、私がお手伝いするこ

ともあります。それには次のような理由があります。

◎導入を始めたばかりの組織は、プロジェクトマ

ネジメント支援ツールを十分に使いこなせない

◎作業のイメージはあるが、それを適切に整理、

記述することに慣れていない

◎WBS作成にあたっての勘所を知らない

◎W B S全体を鳥瞰して、その修正、改良に積極的

に取り組んだ方がよい

昨今は、スキルの専門化が進んだこと、経験則が

通用しにくくなっていることから、プロジェクトの

すべてを見渡せる人は少なくなっています。また考

えることと記述することを1人で行うと、部分的な視

点が優先され、バランスに欠け、マネジメントに不

向きなWBSができてしまうことも多いようです。

このような理由から W B Sを作るお手伝いをするの

ですが、当然ながら私には、この組織が実施してい

るプロジェクトについてごく一般的な知識しか持っ

ていません。そのため W B S作成にあたっては、組織

のメンバーにインタビューして、W B Sを作成するこ

とになります。

この場合、ツールの画面をプロジェクターで映し

出し、参加者の意見を聞き、その場で入力、修正、

確認を行いながら、WBSを作成します。これにより、

スキルや役割、立場の違う参加者の間で合意形成し

ながら議論を進めることができます。そしてインタ

ビュー終了とともにWBSができあがるわけです。

私はこれを「W B S作成ワークショップ」と呼んで

います。このようなワークショップを行うにあたっ

ては、以下のような手順と役割分担が有効です。

このワークショップを一度体験すると、プロジェ

クトマネジメント導入の最初のハードルは格段に下

がります。是非、ご活用ください。

1 9 8 4年横浜国立大学工学部機械工学科

卒。いすゞ自動車、大塚商会、アルテミ

ス インターナショナル、プライスウォー

ターハウスクーパース コンサルタント

（現I B Mビジネスコンサルティングサービ

ス）を経て、2 0 0 3年にマイクロソフト

に入社。製造業に対するプロジェクトマ

ネジメント導入・立ち上げの経験をもつ。

早稲田大学非常勤講師。

◎浦 正樹（うらまさき）

成功するプロジェクト2  05.3.30 3:41 PM  ページ 123






