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価値提供のマネジメント
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定と着実な推進

マインドセットの変革に着
目したリーダーシップ開発
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集合知を活用して得られる主な効果

Scaled-Lean Agile

動く実態を対象に体
験し共感を共有

5
集合知の

活用の極大化
価値創出を目的とし

た知の活用

4

フィードバックを学びと
する仕掛けの整備

3

フィードバックを得る機
会づくり（多様性）

1

フィードバックを得る機
会づくり（頻度）

2

Value Delivery Management（価値提供の実現）

Leadership
Development

Project
Management

Change
Management

Agile Leadership PMBOK7 NextGen Change 



Value Delivery 
Management が必要とさ
れる背景
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ビジネス環境

経営からの
要請

知識
の活用手法

これまで 現在

知識
サイクル

知識
の多様性

個人の変革

リーダーシップ

ゆるやか・決めたとおりに確実に 激動・変化への柔軟かつ迅速な対応
QCDの遵守

フェーズゲート・マイルストーン・アプローチ スケールド・リーンアジャイル・アプローチ
（短いサイクルの積み重ねにより継続的改善）

価値の創出

• 「時間どおりにフェーズゲートを通過することと、プロジェクトの成功との間
に相関はない」との論説あり。

• デザインの決定が早い時期に強制され、実現可能性の判断が困難。
• 開始時点で解決策が存在し、正しく進めることを前提とする。
• 巨大なバッチと長いキューを作るため、管理が中央集権になる。
• 新しい要件に対応する調整の難易度が高い。
• 学びの効果は次のプロジェクトに先送り。

• 集合知を最大化することで成功の確率をあげる。
• フィードバックを得るサイクルを高速かつ広くまわすことで集合知を大量に確保。
• フィードバックを学びに生かし、取り込む。
• 集合知の活用の目的は、価値創出。
• 管理は、動くもの（ソフトウェアなど）を対象として行う。

知の巨人の経験値 大勢の集合知

物理空間が知識の広がりを制約 デジタル空間を活用した多様な人材の仲間化

組織への最適化・専門性の深堀り 新たな気づきの獲得とチェンジマネジメント

情報管理を通じた権威型 アジャイル・リーダーシップ

• プロジェクト拠点、プロジェクト階層が制約。 • ベテランの経験値をリスキリングにより仲間化。
• グローバル人材をグローバル標準の方法論により仲間化。
• 地方人材をフルリモート・ワークで仲間化。

• １人が生涯をかけて体系化し、複数世代を経て時間をかけて世の中
に広まるサイクル。

• 学びは次の世代への申し送り事項。

• 多数のヒトの知識を結集し、一定の確からしさに基づいて体系化したうえで
広くフィードバックを求める高速なサイクル。

• 学びを今、取り込むことで成功へ近づく。

• 当初に決めたスコープで、情報システムが予定どおりの品質、コスト、ス
ケジュールでできあがることを重視。

• 価値の創出に着目し、柔軟にタスクを組み替える。価値提供の優先度にあ
わせてQCDを柔軟に見直す。

1-1．激動の時代、集合知は英傑の知恵に勝る
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1-2．マネジメント手法に求められる変化

ウォーターフォール アジャイル

システム中心 ヒト中心

1

2

3

管理
手法

支援
組織

これまで デジタル時代

プロジェクト
（特定のフェーズ限定・完成）

ポートフォリオおよびプロダクト
（ライフサイクル全体・成功）

予測型アプローチ
（プロセス重視・課題ありき）

適応型アプローチ
（プリンシプル重視・課題探索）

成果物作成 価値創出

QCD管理（製造プロセス） 不確実性マネジメント
学びの取り込み

フェーズゲート・マイルストーン
アプローチ スケールド・リーンアジャイル・アプローチ

PMO Value Delivery Management

開発
手法

ライフサイクル

特定の期間

経営
要望

安定的な業務運用
コスト削減

価値創造・イノベーション
IT投資ポートフォリオ管理
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1-3．Value Delivery Managementの特徴（従来との主な違い）

管理担当者からの報告に加えて、現場との
直接対話による状況把握を重視

週次、月次に固定せず、価値創出に重点
を置いて現場の変化にあわせた状況把握を
重視

状況把握、モニタリングの結果を課題ではな
く「学び」の形式に変換して関係者に共有

1

2

3

価値創出に適した仕事の流れ、体制になっ
ているか、カスタマーセントリシティが徹底され
ているかを重視

週次、月次などの管理を目的とした定例報
告に代えて、開発対象バックログをモニタリン
グ

4

5

①ステークホルダー
⑤プロジェクト作業
⑥デリバリー

⑦測定

⑧不確かさ

②チーム

③開発アプローチとライフサイ
クル
④計画

No 重視するポイント PMBOK7との対応

現場との直接的なコミュニケーション

価値創出に結びつくKPIの設定と達
成状況の把握により変化に注意

学び管理とオープンシェア

バリューストリーム、バリューネットワー
ク、マインドセット

報告資料は簡素に、重点はバックロ
グの評価

具体策

7



Value Delivery 
Managementの構成
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プロジェクト等

9

２．Value Delivery Managementの構成
• プロジェクトチームは、プロジェクトを推進することで成果物を生み出し、成果に結びつ
けます。成果は、ステークホルダーごとの主観的な価値として評価されます。

• 成果の創出に焦点をおいて、ポートフォリオ、プログラム、プロジェクト、プロダクトのマネ
ジメントを支援します。

成果物 成果 価値

「PMBOKガイドブック」
（８つのプロジェクトパフォーマンス領域）

①ステークホルダー
②チーム
③開発アプローチとライフサイクル
④計画

⑤プロジェクト作業
⑥デリバリー
⑦測定
⑧不確かさ

PMOの視点
Value Delivery Managementの視点
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２．Value Delivery Managementの構成
８つのプロジェクトパフォーマンス領域における成果を以下のとおり整理しました。

①

②

③

④

ステークホルダー

チーム

開発アプローチと
ライフサイクル

計画

・プロジェクトを通じたステークホルダーとの生産的な関係
・プロジェクトの目的に関するステークホルダーの合意
・反対するステークホルダーの意見の収集

・オーナーシップの共有
・パフォーマンスの高いチーム
・適切なリーダーシップ、スキルの実践

・プロジェクト成果物と一致する開発アプローチ
・事業価値とステークホルダーへの価値を実現
・デリバリーケイデンスと開発アプローチを促進

・プロジェクトは組織化され、整備され、計画的に進む
・成果を提供するための総合的なアプローチ
・成果物と成果を生み出すための情報の詳細化
・計画に時間を費やす
・ステークホルダーの計画に対する満足
・新たなニーズについて計画を適合させる

⑤

⑥

⑦

⑧

プロジェクト作業

デリバリー

測定

不確かさ

・効率的かつ効果的なプロジェクト・パフォーマンス
・適切なプロジェクトプロセス
・ステークホルダーとのコミュニケーションとエンゲージメント
・物的資源の効率的なマネジメント
・調達の効果的なマネジメント
・変更の効果的な処理
・継続的な学習とプロセス改善による能力の向上

・事業目標と戦略の推進に貢献
・目的である成果を実現
・計画された期間内に実現
・要求事項の明確な理解
・ステークホルダーの満足（成果物の受け入れ）

・状況に対する信頼性の高い理解
・意思決定を容易にする実用的なデータ
・タイムリーで適切な行動
・信頼性の高い予測と評価、タイムリーな意思決定

・プロジェクトをとりまく環境の認識
・不確かさの積極的な調査と対応
・複数の変数の相互依存性の認識
・脅威や好機を予測し、問題の因果関係を理解
・予期しないイベントや条件からの悪影響がない状態
・パフォーマンスと成果を改善する機会の特定
・コストとスケジュールの予備の効果的な利用

No 領域 成果 No 領域 成果
現場との直接
的なコミュニ
ケーション

現場との直接
的なコミュニ
ケーション

現場との直接
的なコミュニ
ケーション

変化に注意を
集中

学び管理と
オープン・シェア

バリューストリー
ム、バリューネッ
トワーク、マイン
ドセット

報告資料は簡
素に、重点は
バックログの評
価

対応するValue Delivery 
Managementでの具体策



Value Delivery 
Managementの体系
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3-1．Value Delivery Management - ステークホルダー
 ステークホルダーと生産的な関係を構築することでプロジェクトにおいて望ましい成果を得ることができます。
 そのためには、発注者およびシステム構築事業者の幹部、管理担当者に加えて、現場担当者との関係
を構築し、エンゲージメントを促進することが必要です。エンゲージメントの前提として「成功に向けた意
欲」や「安全・安心を感じる環境への満足度」を整えることも欠かせません。

 発注者およびシステム構築事業者の現場担当者との意見交換、現場観察を行い、 「成功に向けた意
欲」や「安全・安心を感じる環境への満足度」を定性的に、継続して把握し、全体のパフォーマンスの
推移を予測します。

プロジェクトに関係するステークホルダーを特定します。
プロジェクト内に限定されず、直接つながりのないス
テークホルダーは特定が困難ケースがあります。

状況の変化に応じて、ステークホルダーの
優先順位をプロジェクト期間中に改める
必要が生じることがあります。

各ステークホルダーの権力、態度、関心
度、影響力、プロジェクトにおける利害、
などを理解し分析します。

公式・非公式問わず、ステークホルダー
とのコミュニケーションを図り、プロジェクト
への協力を促します。

プロジェクトの進行に伴いステークホル
ダーに変化が生じていないか監視を行
います。追加されたステークホルダーや
各ステークホルダーの態度の変化等に
より、現在のエンゲージメント戦略有効
性の見直しを行います。 監視

エンゲージメント

特定

理解

分析

優先順位付け

“意欲・満足度
の把握”
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3-2．Value Delivery Management - チーム
 多様な個人の能力を融合して、高いパフォーマンスのチームへとまとめあげることが求められます。パフォー
マンスの高いチームはオープンなコミュニケーションや信頼など心理的安全性が高い特徴があり、段階的に
成長します。

 成功に向けて、方向性を統一し成長のスピードを高めるには、Lean-Agileの手法を活用することが有
効です。Lean-Agile手法、特にScaled Agile Framework（SAFe®）に定められているバ
リューストリーム、バリューネットワーク、マインドセットに基づいてチームを編成することが効果的です。

バリューストリーム、バリューネットワーク マインドセット

https://www.scaledagileframework.com/lean-agile-mindset/https://www.scaledagileframework.com/
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3-3．Value Delivery Management - 開発アプローチとライフサイクル

予測型（ウォーターフォール） 適応型（アジャイル） ハイブリッド

納品回数

適応性

進捗管理難度

アプローチの特徴

1回

低い

容易

プロジェクトの開始時にプロジェク
トとプロダクトの要求事項を定義、
収集、分析できるときに有効であ
る。スコープ、スケジュール、コスト、
リスクなどを初期段階に定義でき
るため比較的安定している。

複数回

高い

困難

要求事項の不確かさと変動性が
高く、プロジェクト期間を通じて要
求事項が変わる可能性が高いと
きに有効である。初期の要求事
項はユーザーのフィードバックや想
定外の事象による精緻化されたり、
置き換えられたりする。

定期的

中間

中間

予測型と適応型を組み合わせた
ものであり、要求事項にまつわる
不確かさやリスクがあるときに有効
である。ハイブリッドによる適応性
は予測型よりも高くなるが、適応
型より低くなる。

 プロジェクトの成果を最適化するために必要な開発アプローチを選択する必要があります。一般に使用さ
れるアプローチには、予測型（ウォーターフォール） 、適応型（アジャイル） 、両者を組み合わせたハイ
ブリッド型があり、プロジェクトの特性に合わせて選択する必要があります。

 いずれのアプローチを採用する場合にも、従来に開発アプローチと異なり、その時点までにできあがったも
のそのものを分析したうえで、バックログと残日数・投入予定工数のバランスに重きをおいて状況を評価
します（顕在化した問題、課題、リスクは管理しつつも、重きを置くのはバックログ）。
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3-4．Value Delivery Management - 計画
 プロジェクト組織に関連した活動と機能、およびプロジェクトの成果物と成果を提供するために必要となる
調整を扱います。計画を立てることは極めて重要ですが、計画に費やす時間は状況によって決定される
べきであり、必要以上の時間を費やすことは非効率的なケースがあります。計画から得られた情報は適
切な状態でプロジェクトを進めるために十分であればよく、必要以上に詳細である必要はありません。

 計画の策定にあたっては、バックログと残日数・投入予定工数のバランスに重きをおいて検討し、とりま
とめます（顕在化した問題、課題、リスクの管理は計画として整理しつつも、重きを置くのはバックログ）。
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3-5．Value Delivery Management - プロジェクト作業
 プロジェクトを成功に導くには競合する制約条件のバランスを取る必要があります。制約条件には、納期、
法規制の順守、予算、品質方針などが含まれますが、プロジェクト期間を通じて変化したり変更されたり
することがあります。ステークホルダーの満足度を維持しつつ、変化する制約条件のバランスを取ることが
必要となります。

 発注者およびシステム構築事業者の現場担当者との意見交換、現場観察を行い、 「成功に向けた意
欲」と「安全・安心を感じる環境への満足度」を定性的に、継続して把握し、全体のパフォーマンスの
推移を予測します。

16
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管理対象事業者が作成した成果物が品
質管理基準に沿ったものになっているか、
サンプリングにてチェックし、後工程に影響し
ないように確認します。

成果物

サンプリング
チェック

区分 定量観点例 定性観点例

文書 レビューの量が十分であり、質が伴っていることを確認

 レビュー指摘密度
 レビュー実施密度

整合性の確認および傾向予測への対策

前提となる工程の設計書との整合性
設計工程とテスト工程の整合性
指摘要因傾向分析
関係者の承認

プログラム レビューの量が十分であり、質が伴っていることを確認

 レビュー指摘密度
 レビュー実施密度

指摘の傾向から予測される欠陥への対策

指摘要因傾向分析

テスト結果 テストの量（網羅性）が十分であり、検証の質が伴って
いることを確認

 バグ摘出密度
 テスト密度

指摘の傾向から予測される欠陥への対策

バグ要因分析
バグ摘出の収束度

管理対象事業者の品質管理状況の監査（主要成果物のサンプリングチェック）

品質
チェックリスト

3-6．Value Delivery Management - デリバリー
 目指す成果を生み出すため、成果物を作成するにあたっては要求事項への期待、スコープへの期待、品
質への期待を満たすことに重点を置いています。プロセスおよび成果物のレビューでは、各工程における
成果物特性に合わせて定量・定性の両観点で品質が担保されているか確認することが重要です。その
ため、当社の実績から得られた知見などを踏まえ、事前に取り決めた定量・定性的な品質基準に基づき
実効性のあるレビューを実施します。

 レビュー時に、あわせて発注者およびシステム構築事業者の現場担当者との意見交換、現場観察を行
い、 「成功に向けた意欲」と「安全・安心を感じる環境への満足度」を定性的に、継続して把握し、全
体のパフォーマンスの推移を予測します。
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3-7．Value Delivery Management - 測定
 プロジェクトの状況を可視化するためにデータの収集と配布を行うことに多大な労力がかかりがちですが、
データの収集と配布そのものに価値はありません。測定による価値は、測定したデータを使ってどのように
行動するかを決めることにあります。測定する指標は、具体的かつタイムリーなものを定め、効果的なメト
リクス管理を行う必要があります。

 プロジェクトの状況変化を直接的かつ迅速に反映しやすい指標を設定し、測定することが必要です。
測定値がしきい値の範囲外になった時の処置に同意しておくことも測定の一部です。許容される際の程
度はステークホルダーのリスク許容度によって異なるため、コミュニケーションを図りながら決定する必要があ
ります。

 当社の知見として、発注者およびシステム構築事業者の現場担当者の 「成功に向けた意欲」や「安
全・安心を感じる環境への満足度」は、全体のパフォーマンスの推移の予兆を示すことが多く、変化を直
接的かつ迅速に反映しやすい指標と言えます。



PwC 19

3-8．Value Delivery Management - 不確かさ
 プロジェクトにおける不確かさは、プロジェクトの時間経過とともに増大することもあり、解消することは難し
いと言わざるを得ません。従来こうした不確かは、できる限り定量化してリスク管理として取り扱ってきまし
た。

 外部環境が劇的に変化し、さまざまな事象が影響し合うことで複雑さが増すなか、識別したリスクを都度
分析するだけでは、タイムリーかつ的確な対応策の検討は困難になってきています。

 変化と複雑さにタイムリーかつ的確に対応するためには、組織全体でさまざまな学びを蓄積し、共有
するサイクルを高速にまわしていくことが有効です。

 従来、プロジェクトの終了時に行ってきた「振り返り」を、日々のタスクの中で実施し、特にリーン・アジャイ
ル・アプローチを採用することで、評価とフィードバックを即時かつ多頻度で実施し、学びの量と練度を組
織全体に広げることがで期待できます。

 進捗管理、課題管理、リスク管理と同じように、「学び管理」として評価とフィードバックがプロジェクト全体
にいきわたる仕組みを導入します。特に、「オープンシェア」の考え方に基づいて、学びを広く公開し、全
体の成長につなげることを推進します。
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