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事例による P2Mの理解 録画ビデオパート１ 解説 

国際 P2M 学会副会長 亀山秀雄 

 

１．はじめに 

 P2M 学会主催のビギナーズセミナー（BS）は、
2019 年春の早稲田大学を会場に始まり、秋に慶
応大学、今年に入り千葉工業大学と都合 3回目が
開催され、延べ 80 名以上の方が参加して好評を
得ました。セミナー参加者を対象としたアンケー
ト調査から、何回も聞いてみたいとの要望が多く

寄せられていました。2020 年の春季大会はコロ
ナ禍の影響で中止となりましたが、秋季大会に照
準を合わせた 4回目のセミナー企画が、田隈広紀
（千葉工業大学）BS セミナー企画委員長を中心
に検討されました。結果、新型コロナ感染予防も
考えて録画配信によるオンラインセミナー開催
となりました。内容は、バーションアップしてい
ますので、過去にセミナーに参加された方にも、
新たに会員として勉強したい方にも無料でみら
れるサービス体制を採用しています。非会員の方
も秋季大会で発表を考えている方のために大会

までの間は無料で視聴できるようになっていま
す。 

 本稿では、その中から「事例による P2Mの理解」
の録画から前半の部分のエッセンスを紹介いた
します。 

詳しくは、学会ホームページから動画案内を見ら
れて、ご視聴ください。きっと、繰り返し見るこ
とで P2Mの手法が頭に焼付き、自然にプログラム
マネジメント法が行動に現れることになるでし
ょう。 

 

２．多方面で使用されている P2M 

 国際 P2M 学会の論文誌は、学会創設年の翌年
2006 年に創刊され、2010 年までに国際プロジェ
クト・プログラムマネジメント学会誌として 5年
間で 175 報が掲載されました。2011 年 Vol.6 か
ら雑誌名が国際 P2M 学会誌と変更になり、2020
年 8 月までの Vol.14,No.2 で 324 本の論文が掲
載されています。表１は、Vol.1から Vol.5まで
の 5 年間の 175 報と Vol.6 から Vol.14,No.1 ま

での 10 年間の 304 報を対象にどのような分野を
対象に論文が書かれているかを論文の抄録を対
象にキーワード検索し、多い順に並べてみたもの

です。 

 表１に挙げた 24 分野だけでも P2M を適用して
書かれた論文数は、初めの 5年間で 34%が該当し、
次の 10 年間で 69%と 2 倍に増えている。このこ
とから、これらの分野での P2Mの有効性が示され
ていると考えられる。 

図１は、これらの分野以外にも P2Mが適用可能

な分野を領域別に示したものである。 

 領域１は、主に企業が関係する分野で、経済性
が重要になる。領域２は、人材育成（教育）や研
究が中心となる分野である。領域３は、公共性や
環境性の高い分野である。領域４は、地域性やイ
ベント性の高い分野である。領域５は、これから
新しく市場として重要になる分野で、P2Mの有効
性が検討されることが期待される領域である。 

 

３．P2M適用の流れ 

 図１で示すような領域で P2M を適用しようと
する場合の共通した流れを示す。 

①ありたい姿を描くこと、 

②現状とありたい姿のギャップから解決すべき
複数の課題を発見すること。 

③課題解決のための必要に応じて複数のプロジ
ェクトを設計すること。 

④プロジェクトが市場に適して運用される、目標
が達成され、価値が獲得されるかを検討して、必

要に応じてシステムを修正し、代替システムを設
計すること。 

⑤そして、最適なシステムを実施して、もし不測
の事態が発生したら、速やかにシステムの再設計
もしくは、あらかじめ用意した代替システムに切
り替えて状況の変化に対応すること。 

このようなことがスムーズに行われるように
P2Mのフレームワークと 6つの創造的統合マネジ
メントツールが用意されている。このマネジメン
トツールの適用事例を 15 年間の掲載論文から調

べて解説したのが、「事例による P2M の理解 パ
ート２」であり、録画ビデオの後半の部に相当す
るのでここでは触れないことにする。

 

P2M シリーズ 事例編 
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表１ 適用分野と論文数 

掲載論文から下記の分野
で抄録を対象に 

キーワード検索した 

国際プロジェクト・プログ

ラムマネジメント学会誌
Vol.1(2006)Vol.5(2010)
まで合計 175報中 60報 

国際 P2M 学会誌 

Vol.6 （ 2011) ～
Vol.14(2020) ま で
合計 304報中209報 

VOL.1 から Vol.14 ま
で合計 479 報中 269
報  

分野例 抄録 抄録 抄録 

研究開発 7 30 37 
地域振興／地域活性化 8 27 35 
教育 7 20 27 
ICT・AI 開発 6 19 25 
人材育成 4 14 18 
学習 5 11 16 
生産管理 1 12 13 
行政計画 4 9 13 
政策推進 3 9 12 
海外開発支援 2 9 11 
エネルギー 2 8 10 
医療 2 6 8 
産学連携 0 6 6 
販売推進 2 4 6 
SDGs 0 5 5 
企業経営 4 2 6 
コンソーシアム 2 3 5 
災害対策 0 4 4 
大会企画 0 3 3 
農業振興 0 2 2 
商品開発 0 2 2 
知財 1 2 3 
イベント企画 0 1 1 
スポーツ振興 0 1 1 

 

図１ P2M が適用可能な領域と分野 
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P2Mの適用領域
～プログラム思考が有効な領域～

学習

研究開発生産管理

販売推進

スポーツ振興

政策推進

地域活性化

企業経営

海外開発支援

知財管理

産学連携

行政計画

災害対策

企業営業

教育ICT・AI開発

商品開発

地域振興

イベント企画

医療

農業振興

企業人材育成 ジェネリックスキル育成

大会企画
組織運営

国の競争的資金助成研究開発

コンソーシアム型研究開発

再エネ利用

領域１
（経済性）

領域4（地域・イベント）
領域3（公共性・環境性）

領域2
（人材育成・研究）

新しい
領域5

新しい適用領域
社会的インパクト投資
SDGsの実現
共生経済活動

気候関連財務情報開示
タスクフォー（TCFD）
新しい社会生活様式

5 
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４ ．  ありたい姿における問題解決システム     

プロファイリングマネジメントを適用して、ありたい姿

における夢実現のための課題は、複数存在する。そ

して、それぞれの課題を解決するシステムを作くるこ

とがプロジェクト化の過程である。図２のように、あり

たい姿の中に様々な領域が存在し、それぞれの領

域の中に解決すべき課題が存在し、その課題解決

システムがうまく動くことで、ありたい姿が実現するこ

とになる。図３に、ありたい姿の中に存在する課題解

決システムと３Sモデルの関係を示す。

図２ ありたい姿のフィールドにおける領域と課題解決システムの関係 

 

           図３ ありたい姿を実剣するための課題解決システムと３Sモデルの関係 

 

同じミッションを持つシステムを共有するプラットフォームを領域に特有の課題解決システ
ムが存在し、そのシステムを３モデルでプロジェクト化して、複数のプロジェクトを領域の

プログラムとして運用することになる。

システム１

システム２
システム３

システム４

システム５

システム６
システム７

システム８

システム９

システム10

システム11システム12

システムi
システムj

システムk

領域１

領域2

領域3

領域4

夢を実現するための
問題（課題）解決システム
・全体として果たす目的がある
・いくつかの機能要素によって構成されている
・全ての要素は、他の要素に関係性を有する
・要素は時間的順番に沿って動作する
・要素が作用する際にルールがある

入力
スキームモデ
ルからの情報

夢の実現
出力

サービスモデル
への成果提供

システム思考
複雑な状況下で変化にもっとも影響を与える構造を見極め、さまざまな要因のつ
ながりと相互作用を理解することで、真の変化を創り出すためのアプローチ

夢（ありたい姿）を実現するシステムを構築することが必要
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５．環境問題と環境研究の関係            

前章で述べた構造を私が職場としている独立行政

法人環境再生保全機構が管理している環境省の環

境研究総合推進費で、環境省が描くありたい姿でと

応募する環境研究の関係を示したのが図４から図 7

である。競争的資金申請者は、P2Mを理解している

と公募側の意図にあった内容の研究計画が作成で

きる。詳しくは、録画ビデオに説明している。 

    図４ 環境基本計画書に書かれているありたい姿 

図５ ありたい姿の中における課題解決システムに相当する 6つの重点戦略 

 

目指すべき社会の姿

１．地域循環共生圏の創設

２．世界の範となる日本の確立

３．環境・生命文明社会の実現

 

20

目指すべき社会 (ありた
い姿）を実現のため、

6つの大きな夢の姿
（システム構成）
を上げ、それを重点戦略

としている。

各重点戦略には、それを
達成する様々な課題が
想定され、そのための
課題解決システム
が存在する。
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   図６ 環境基本計画書の在りたい姿の中で 5つの領域に該当する課題解決テーマ（重点課題） 

     図７ 環境研究総合推進費の構造 

 

統合領域
【重点課題①】持続可能な社会の実現に向けたビジョン・理念の提示
【重点課題②】ビジョン・理念の実現に向けた研究・技術開発
【重点課題③】持続可能な社会の実現に向けた価値観・ライフスタイルの変革
【重点課題④】環境問題の解決に資する新たな技術シーズの発掘・活用
【重点課題⑤】災害・事故に伴う環境問題への対応に貢献する研究・技術開発
【重点課題⑥】グローバルな課題の解決に貢献する研究・技術開発（「海洋プラスチックごみ問題への対応」）

気候変動領域
【重点課題⑦】気候変動の緩和策に係る研究・技術開発
【重点課題⑧】気候変動への適応に係る研究・技術開発
【重点課題⑨】地球温暖化現象の解明・予測・対策評価

資源循環領域
【重点課題⑩】地域循環共生圏形成に資する廃棄物処理システムの構築に関する研究・技術開発
【重点課題⑪】ライフサイクル全体での徹底的な資源循環に関する研究・技術開発
【重点課題⑫】社会構造の変化に対応した持続可能な廃棄物の適正処理の確保に関する研究・技術開発

自然共生領域
【重点課題⑬】生物多様性の保全に資する科学的知見の充実や対策手法の技術開発に向けた研究
【重点課題⑭】生態系サービスの持続的な利用やシステム解明に関する研究・技術開発

安全確保領域
【重点課題⑮】化学物質等の包括的なリスク評価・管理の推進に係る研究
【重点課題⑯】大気・水・土壌等の環境管理・改善のための対策技術の高度化及び評価・解明に関する研究

各公募研究領域に対応する「推進戦略」の重点課題～令和元年公募～

 

地域循環共生圏の実現 目指すべき社会像（ありたい姿）

現状（ありのままの姿）
理想と現実の間に多数の

問題が存在
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①持続可能な生産と消費を実現す
るグリーンな経済システムの構築

②国土のストックとして
の価値の向上

③地域資源を活用した持続可
能な地域づくり

④健康で心豊かな暮
らしの実現

⑤持続可能性を支える技
術の開発・普及

⑥国際貢献による我が国のリーダーシップ
の発揮と戦略的パートナーシップの構築

研究領域
統合 気候変動 資源循環 自然共生 安全確保

社
会
実
装
に
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た
研
究
開
発
プ
ロ
グ
ラ
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の
推
進

アウトカム

アウトプット

研究プログラムには複数の課題解決プロジェクトが存在
環境研究総合推進費では、第５次環境基本計画で目指す目標（地域循環共
生圏）を実現するための６つの重点戦略に基づいて、16の重点課題を設定

環境基本計画の
６つの重点戦略

革新型研究開発
（若手枠）

16の重点課題
解決プロジェクト

アウトカム

アウトプット

アウトカム

アウトプット

アウトカム

アウトプット
16の重点課題
解決プロジェクト

環境問題対応型研究
（基礎・応用）

16の重点課題
解決プロジェクト

次世代事業 16の重点課題
解決プロジェクト

研究プログラム

環境問題対応型研究
（技術実証型）
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 図８ アウトカムを生み出す研究開発プログラムの設計法 

図４は、第 5次環境基本計画書に記載されている行

政が描くありたい姿である。この姿を実現するために

は、図 5 に示したような 6 つの重点戦略を掲げてい

る。これは言い換えると、ありたい姿を実現するため

に機能することが求められているシステムの目的（作

動機能）を定義していると読み取れる。このシステム

はさらに図６に示すような適用領域において、複数

の解決すべき課題を重点課題として国は示している。

研究申請者は、図５の中の重点戦略のいずれかに

該当し、図６の重点課題を解決する研究内容（課題

解決プロジェクト）を提案することが必ず求められて

いる。図７はそのために用意された研究プログラムの

階層構造を示したものである。どの領域で研究する

のか、ありたい姿が求めている環境システム構成（重

点戦略）の中に申請しようとする領域に存在する重

点課題を選んで、どの研究プログラムに応募するか

をしっかりと研究の照準を合わせて、研究計画を立

案することが求められる。このように P2M流に考えて

研究計画を立てると、審査委員からの高い評価を得

ることが可能になる。さらに、P2M のプロファイリング

マネジメントを活用して、申請書の書き方と研究の実

施の流れを分かりやすく示したのが図８である。  

まず、自分が有している研究シーズを用いて、①の

ようにどのような環境政策の推進に貢献できるのか、

重点戦略の中のどの領域のどの重点課題を解決す

ることを目的とした研究プログラムを立案するかをし

っかりと見定めることから始める。次いで、②行政政

策に貢献するアウトカムを定め、それを生み出す研

究のアウトプットである目標を評価の視点を考えて

定めることになる。③その目標を達成するためのアク

ションプランを立案する。申請書類が採択されたら

④アクション計画を実施して、⑤目標を達成するアウ

トプットを生み出し、それを学術論文や国際会議で

発表し、産学連携により実証を行うなどして、行政が

エビデンスとして使用できる成果として 3つの評価の

視点に適うようにまとめる。⑥それを社会にアウトカ

ムとして提供して、次のアクションのインプットに繋げ

て、新たな研究プログラムを立ち上げて、最終的に

は社会に実装して社会的インパクトを生み出すよう

に長期計画を持って、自らの研究プログラムを遂行

していくことになる。このような研究の長期ビジョンを

持つためには、P2M を良く理解して研究プログラム

に応用することが大切である。 

 

2020年 7月 31日 受理 

 

研究シーズからフォアキャスティングで環境政策の推進に貢献する科学的知見及び技術開発テーマを探す

インプット
研究シーズ

環境政策
の推進に
寄与

第５次
環境基本計画

環境研究・環境技術
開発の推進戦略

16の重点課題
5つの研究領域
6つの重点戦略バックキャスティングでアクション計画を立てる

研究開発プログラムとしての評価対象

アウトプットを生み出
すアクションを定める

行政ニーズに貢献するアウトカムを
生み出すアウトプットを定める

アクション計
画と実施

アウトプット
成果と評価

社
会 アウトカム

行政と社会
への貢献

研究開発者が自ら行うプロセス

環境省研究開発評価指針（平成29年7月14日策定）
研究開発プログラムの評価は次の３つの視点から行われる。
①必要性（環境行政上の意義、科学的・技術的意義）
②効率性（研究体制・研究計画の妥当性、研究経費の妥当性）
③有効性（目標の達成可能性・期待値、成果の波及・貢献度等）
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