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1 プロジェクト環境の上流プロセスとは

2 上流プロセスの悪循環サイクル

3 解決の方向性

4 解決の方向性 詳細
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要求分析

研究開発

要素開発

システム開発 要件定義

製品企画

基本設計

製品設計

詳細設計

図面作成

実装

試作・組立

機能テスト

機能評価

結合テスト

試作評価

本セミナーで取り扱う「上流プロセス」と「下流プロセス」

下流プロセス上流プロセス

① 高い創造性/独創性
② ニーズ/要求の言語化、実現可能性の探索

上流プロセスに求められること

プロジェクト環境の上流プロセスとは

製品開発
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研究開発/要素開発は事業化や製品化されるとは限らず
経営層からすると投資対効果の視点から考えてもリスクが高い範囲と捉えられる

事業化/製品化に直結しない
研究開発/要素開発を中心とした

上流プロセス

設計/開発を中心とした
下流プロセス 事業化/製品化が大前提

リスク

高

プロジェクト環境の上流プロセスとは

事業視点から見た上流プロセス
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不確実性が非常に高い段階からスタートする上流プロセスは、
下流プロセスに移行するタイミングでも不確実性はまだ高い状態にある。

上流プロセス
（研究開発/要素開発/要件定義等）

下流プロセス
（設計/開発/検証/評価等）

不
確
実
性
が
非
常
に
高
い

ゴ
ー
ル

不
確
実
性
は

ま
だ
高
い

進捗するにつれ
収束するが・・・

収束具体化することで収束

プロジェクト環境の上流プロセスとは

プロジェクト環境上のマネジメントの難しさ
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上流プロセスの悪循環サイクル

6

分岐や繰り返し
が多い

上流プロセスがいつ
終わるか分からない

QCDの変更が
頻発する

実行した結果で
新たなタスクが発生する

タスクの進捗報告
ができない

意思決定が遅れる

(企業としての)
リスクが高まる

計画工程を立てずに
実行する

意思決定すべき事が
多すぎる

上流プロセスが
長期化する

上流プロセスは詳細な
計画工程を立てられない

上流プロセスは
不確実性が高い

意思決定すべき事が
多すぎる

上流プロセスは詳細な
計画工程を立てられない

加速

加速

(企業としては)
リスクを極力回避したい
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計画を作らない計画

解決の方向性

対処すべき問題 解決の方向性

決めないことを決める意思決定すべき事が
多すぎる

上流プロセスは詳細な
計画工程を立てられない

悪循環サイクルの加速原因を優先的に対処する
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計画を作らない計画

解決の方向性

解決の方向性

決めないこと決める
すぐに決めなくてよいことを決めて

今やるべきことに集中する

コンセプト

段階的フルキット

ベロシティベース
バッファマネジメント

詳細な計画工程は立てずに

完了ペースで未来を予測する
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解決の方向性 詳細①

9

段階的フルキット
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✔

✔

✔

×

②実行しながら決める

③大きな手戻りが発生する

⑤意思決定が遅れる

④抜け漏れが発生する

時間

上流プロセス

⑦終盤でまとめて判断せざるを得ない

✔
✔
✔

⑥突発的に要件が増える

？

！

解決の方向性 詳細①

①要求が曖昧なままスタート

上流プロセスの

ゴール

待ち 待ち

突発
指示

繰り返し

手戻り
手戻り

潜伏

中止

従来の上流プロセスの実行イメージ

繰り返し

①

②

③

④

⑤

⑥

⑦

段階的フルキット
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・目的
・成果物
・成功基準

11

✔

×

✔

✔

✔

解決の方向性 詳細①

時間

上流プロセス

上流プロセスの

ゴール

④ 決めなくていいタイミングでは

手を付けない

③ 決めるべき粒度を明確にする

⑤ 誰がいつ判断するか明確にする

① 上流プロセスのゴールを

明確にする

⑥ 段階的に意思決定する

② マイルストーンを設定する

✔

② ②

③ ③

④

⑤,⑥

⑤

⑤

,⑥

,⑥

段階的フルキットの上流プロセスの実行イメージ

①

段階的フルキット
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段階的フルキット解決の方向性 詳細①

段階的フルキット STEP1 上流プロセスのゴールを明確にする

時間

上流プロセス

上流プロセスの

ゴール

プロジェクトの

ゴール

Point！

プロジェクトにはゴール
があり、定義されている。

・目的
・成果物
・成功基準

・目的
・成果物
・成功基準

① 上流プロセスのゴールを明確にする

② マイルストーンを設定する

③ 決めるべき粒度を明確にする

④ 決めなくていいタイミングでは手を付けない

⑤ 誰がいつ判断するか明確にする

⑥ 段階的に意思決定する

フルキットリスト

１ 項目Ａ

２ 項目Ｂ

３ 項目Ｃ

４ 項目Ｄ

５ 項目Ｅ

…

２０ 項目Ｔ

例）

・搭載機能

・性能

・構造

・デザイン

・目標原価

Point！

上流プロセスとしてのゴール、つまり下流プ
ロセスを進める為に必要十分な準備を行う。
作成不能/管理不能に陥ることを避けるため、
以下の観点で絞ることが重要。

•大きな手戻りが発生する項目
•いつも決まらない項目
•課題が先送りされる項目
•決定に必要な関係部門が多い項目

下流プロセス
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段階的フルキット

１ ２ ３

解決の方向性 詳細①

段階的フルキット STEP2 マイルストーンを設定する

時間

上流プロセス

上流プロセスの

ゴール

① ゴールと要件をリスト化する

② マイルストーンを設定する

③ 決めるべき粒度を明確にする

④ 決めなくていいタイミングでは手を付けない

⑤ 誰がいつ判断するか明確にする

⑥ 段階的に意思決定する

Point！

既に会議等のイベント（マイルストーン）
がある場合は、それを流用する。

例）

企画会議 / 商品化決定会議 / 経営企画会議

要件定義レビュー１、２、３など
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マイルストーン１ マイルストーン２ マイルストーン３

14

項目ごとにどのマイルストーンまでに
達成するかを決める

解決の方向性 詳細①

段階的フルキット STEP3 リストとマイルストーンをマッチングする

１ ２ ３

時間

上流プロセス

上流プロセスの

ゴール

段階的フルキット

① ゴールと要件をリスト化する

② マイルストーンを設定する

③ 決めるべき粒度を明確にする

④ 決めなくていいタイミングでは手を付けない

⑤ 誰がいつ判断するか明確にする

⑥ 段階的に意思決定する

マイルストーン３

●
●
●

マイルストーン２

●
●
〇
〇

マイルストーン１

●
●
〇
〇

フルキットリスト

1 項目A

2 項目B

3 項目C

4 項目D

5 項目E

…

20 項目T

【凡例】

●：必須

〇：着手可

Point！

・全てを同時実行してしまうと
“悪い”マルチタスクが発生する為

「決めるべきタイミング」よりも

「決めなくてもよいタイミング」を決める

・「誰がどのように決めるか」を決める
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解決の方向性 詳細① 事例１

15

マイルストーン

“決めるべきこと”と“決めなくていいこと”

リストは最小限。必要に応じて詳細化する。

“誰が”、
“どのようにして”決めるかを定義する
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出展
弊社事例紹介
https://toc-consulting.jp/case/case-sharp/

解決の方向性 詳細① 事例２

16

マイルストーン
“誰が”、“どのようにして”決めるか

フルキットの進捗を管理

“決めるべきこと”と“決めなくていいこと”を明確化することで、
課題の先延ばしを防止して、マイルストーンまでに達成する

過去に大きな手戻りが発生
した項目に限定
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ベロシティベース
バッファマネジメント

解決の方向性 詳細②

参考
「アジャイルCCPM」

株式会社ビーイング 宇治川浩一著
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CCPM

バッファ(安全余裕)をプロジェクトに設定して不確実性をマネジメント

リソース負荷を調整した最長チェーン(クリティカルチェーン)を特定

CCPMの概要 ー 計画編

解決の方向性 詳細②

クリティカルチェーン

プロジェクトバッファ
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A

19

A B C D

A B C D

B C D

A B C D

残日数を報告

現在日

残日数を報告

現在日

現在日

残日数を報告

CCPM

計画

１

実行

２

３

CCPMの概要 ー 実行管理編

解決の方向性 詳細②

安全

注意

危険



© Being Consulting Co., Ltd.
本資料の一部または全部を事前に許可なく無断で転載することを禁じます。 20

ゴール?

解決の方向性 詳細②

従来の上流プロセスの計画工程

？

・
・
・
？

or ?

？

？

？

？

計画工程を作成できない



© Being Consulting Co., Ltd.
本資料の一部または全部を事前に許可なく無断で転載することを禁じます。

プロジェクトのリードタイムを相対的に見積もる

解決の方向性 詳細②

ベロシティベースバッファマネジメント① 相対的見積もり

ベロシティベース
バッファマネジメント

プロジェクトバッファ期間(リードタイム)

要求リスト

スコープ
研究テーマ
開発要素 など

項目C

20ポイント

項目B

2ポイント

項目A

8ポイント

相対的に見積もった作業規模

21

実行するチームの完了ペース/速度

総ポイント ÷ ベロシティ
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距離＝時間×速度

速度＝距離÷時間

時間＝距離÷速度

実行するチームの完了ペース/速度

距離

時間 速度

解決の方向性 詳細②
ベロシティベース

バッファマネジメント

期間＝総ポイント÷ベロシティ

相対的に見積もった作業規模

項目C

20ポイント

項目B

2ポイント

項目A

8ポイント

完了すれば“残りの総ポイント”は減る

完了ペースの増減で
残期間は変化する

Point！

・残日数報告では、
これを頭の中でやっている

・これを客観的に実施する方法が
ベロシティベースの進捗管理方法
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直近のタスクを段階的に切り出す

タスク３

タスク２タスク１

解決の方向性 詳細②
ベロシティベース

バッファマネジメント

ベロシティベースバッファマネジメント② 実行（直近のタスク詳細化）

Point！

①テーマやスコープごとに切り出す

②タスクは依存関係を設定してもOK

タスクボード（WIPボード）との連携

タスク４

タスク３

タスク２タスク１

タスク４

タスク5

タスク１タスク２

タスク４ タスク３

タスク5

実行待ち 実行中 完了

計画

実行

テーマ

スコープ
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直近のタスクはベロシティ換算 or 残日数で報告する

解決の方向性 詳細②
ベロシティベース

バッファマネジメント

ベロシティベースバッファマネジメント③ 実行（直近のタスクの進捗報告）

Point！

①残日数報告に合意が困難な場合は、ベロシティで換算する

②残日数で報告できる場合は、通常のCCPMと同じように残日数を報告する

完了

現在日

残日数を報告

安全？

リードタイムを相対的に見積もっているので、
プロジェクトの状態を把握するには直近のタスクだけでは不十分

実行
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定期的に完了ペースを反映する

実行中 未着手

ベロシティの
実測値を計測

完了

傾向グラフ

解決の方向性 詳細②

完了ペースが速い

完了ペースが一定

完了ペースが遅い

ベロシティベース
バッファマネジメント

ベロシティベースバッファマネジメント④ 未来予測

完了ペースで未来を予測する

残ポイント ÷ ベロシティ

期間

期間

期間

残ポイント ÷ ベロシティ

残ポイント ÷ ベロシティ
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計画を作らない計画

解決の方向性

決めないこと決める
すぐに決めなくてよいことを決めて

今やるべきことに集中する

コンセプト

段階的フルキット

ベロシティベース
バッファマネジメント

詳細な計画工程は立てずに

完了ペースで未来を予測する

解決の方向性
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問題点が生みだす悪循環サイクルの解消

27

分岐や繰り返し
が多い

上流プロセスがいつ
終わるか分からない

QCDの変更が
頻発する

実行した結果で
新たなタスクが発生する

タスクの進捗報告
ができない

意思決定が遅れる

(企業としての)
リスクが高まる

計画工程を立てずに
実行する

意思決定しなければいけ
ない事が多すぎる

上流プロセスが
長期化する

上流プロセスは詳細な
計画を立てられない

上流プロセスは
不確実性が高い

意思決定すべき事が
多すぎる

上流プロセスは詳細な
計画工程を立てられない

意思決定が最適な
タイミングで行われる

上流プロセスが
長期化しない

(企業としての)
リスクが減少する

QCD変更の影響を
抑えられる

ザックリの計画工程で
実行する

タスクの進捗報告
できる

上流プロセスがいつ
終わるか予測できる

意思決定すべき事が
限られている

上流プロセスはザックリ
の計画工程を立てられる

加速

加速

(企業としては)
リスクを極力回避したい

加速

加速



Your...

CCPMは実践の中で“日々進化”しています。
過去に断念された組織でも飛躍的な改善が期待できます。
今こそ、その未来を実現しましょう。


