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ロセス改善の旗の下で新しいプロセス（取り組

み）が追加されるし、納期は変わらないから心

理的にも追い詰められる』

「私たちも昔はそういう心理になりました」

「でも、マスターからプロセスを単純に追加す

るのではなく置き換えることを教えてもらって

から、工数的に増えない方法を考えるようにな

りました」

「どこで、どうして工数を失っているのか分か

れば、新しいプロセスと入れ替えることが出来

るんですよね」

「ＰＦＤとサイズ見積りが効果的でしたね」

『それって、“能動”で取り組んだからできた

話しでね。“受け身”のままではそのような工

夫は出来ないよ』

「その時に“標準通りにやっています”と“言

い訳”するんですよね、それって“免疫”みた

いになりませんか？」

『進め方が悪いと、プロセス改善に対する“免

疫”として体の中に残ってしまう』

『ところで、あなた達はどうしてプロセス改善

の推進役になったの？』

「私の場合、上司の部長から頼まれたのです

が、“この役ができるのは君しかいない”なん

て。今思えば乗せられましたね」

「へー、状況判断ができる部長さんですね」

「たしかに、その時の状況では組織の将来が見

えないという感じはありましたからね。それに

“全面的に支援する”という話しでしたから」

『なるほど、実はプロセス改善の取り組みが頓

挫する原因には、適任者を充てていないという

ことがあるんだよね』

「従来からある ISO-9001 の推進組織がCMMへ

の取り組みの推進に当たっているケースもある

ようです」

「そのパターンは、私もいろいろな会合で耳に

します。推進役に指名された人たちは、いろい

ろなところで取り組み方に関する情報を集める

のに必死になっているようです」

「そのような状況では、現場の人たちがついて

いきますかね？」

「プロセス改善の推進組織が成果を焦って、

CMMの認証レベルに沿うように取り組みを持

ち込むような気がするのですが」

『“プロセス改善をやりたいのは誰なの？”と

いうことになって、現場と隙間が生じてしまう

んだよね』

「本当は、現場の人たちが楽になるために取り

組むのにね」

「先月ある会合で会った人は、最初は小さな取

り組みから始めていたようですが、なかなか最

終結果のところで成果が表面に現れないことも

あって、トップから１年で結果を出すようにと

言われたことで、CMMのコンサルタン

トを入れるしかないのかな、と言って

いましたよ」

『強制的に、“正しいプロセス”を身

　　（前号の続き）

『あなた達の場合はうまくいったようだけど、

ソフトウェア開発の経験がほとんどなかったと

したら、どうだっただかね？』と言われて、２

人とも困った様子で顔を見合わせている。

「想像でしかないですが、おそらく強権的に

“標準”のようなものを現場に押し付けるで

しょうね。改善への取り組みを推進するのが役

目ですから、適当なコンサルタントを引き込ん

ででも推進すると思います」

「組織によっては、実際にそのようなことが起

きていると思うのですが」

『そうだね。最近になって現場の反発を食らっ

て立ち往生している推進役が店に来ることが増

えたかな』

「プロセス改善の推進者が適任者ではなかった

のでしょうか」

『結果的かも知れないけど“適任者”ではな

かったのだろうね』

「部門長が自分の配下にいる適任者を出さない

というケースは多いと思いますよ」

「組織全体にとって何が“最適”かという視点

での行動されていないということですよね」

『トップが“全体最適”で決定できないため

に、売り上げを稼ぐ組織の長の意見が通ってし

まうんだね』

「それって、組織のいうプロセス改善の取り組

みが“本気”ではないということが現場に見え

てしまいますよ」

「その結果、損失が出るのを誰も防ぐことがで

きない、というのは、マスターがいつも言われ

ていることですよね」

『そうだね。この体制を見れば現場の人たちは

本気では取り組まないだろうね』

「“やり過ごし”が起きてしまいますよ」

「問題を抱えている組織の中には、バグも少な

く納期を達成する人などいませんよね」

「そういうときは、相対的に優れた人を選抜し

てうまく行く経験を積むことで候補者を育てて

いけばいいんでしょう？」

『それで良いんだけどね。ただ、“やり過ご

し”が行われる環境ではまともな経験を積めな

くなってしまう』

「その場合は、推進組織も焦ってしまうでしょ

うから、却って強引なやり方になりませんか」

「“やり過ごし”を許さない、という対応に

なってしまうように思います」

『そうなると、現場は能動でプロセス改善に取

り組めなくなるね』

「“受け身”では現実的な工夫は出来ないので

は？」

「結局、推進組織から示された“標準”に沿っ

て取り組む姿勢を見せることになりますよね」

「それで失敗しても言い訳できますからね」

『ただでさえ成功する確信が持てないのに、プ
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に付けさせようと言うわけだね。その方法がい

つも間違いという分けではないのだよね』

「この方法でも大丈夫なんですか？」

『そのコンサルタントが、前提となる技術の修

得状況を判断して適切なステップを現場に持ち

込めば問題はないのだがね。ただし、切られた

期限を最優先すると失敗するかもね』

「そうですね、最初から成果を出すのに期限を

切られていると難しかも知れませんね」

『ところで最初から期限を切られてい

ると言う状況は、ソフトウェアのプロ

ジェクトと似ていないかね』

「そう言われてみると似ていますね。でも最初

に言い渡されている期限は要求の仕様化前の段

階の期限ですので、現実にはその期限で実現す

ることは難しいことが多いですよね」

『つまり、プロジェクトでは何の根拠もなく最

初に提示されている“期限”を受け入れて失敗

しているわけだ』

「トップから“１年でプロセス改善の結果を出

せ”と言われても、難しいですよね」

『不可能な期限が設定されているときは、現場

の人たちはどう対応するかね？』

「“わたしの頑張りを見て”という行動を見せ

ることになるんじゃないですか」

「最初から“とても無理だ”と言えないしね」

『そんなこと言ったら、“やりもせずに出来な

いとは何事か！”と責められてしまうんじゃな

いの？』

「部門長によってはそういう雰囲気はあります

よね」

「そうか。プロセス改善の推進者の人たちも、

それと同じ行動を取っているわけですね」

『ソフトウェア開発の場合は、頑張ったけど間

に合わなかったということで済むのかもしれな

いけどね。ところがプロセス改善の取り組みの

方は、“やってみたけどうまくいかなかった”

というわけに行かないのだよ』

「現場に後遺症のようなものが残るんじゃない

でしょうか」

「免疫というか、懲りてしまうんですよね」

『中には、５年経っても後遺症が消えない組織

もある。こうなるとその組織は身動きが取れな

い。顧客や時代が要求するQCDのレベルに達し

ていないし、かといって“プロセス改善”には

懐疑的になっているしね』

「そのような組織はどうするのでしょうか？」

『受けたダメージがひどいときには方法はな

い。ただ、その後に配属された若い人たちは可

哀想だね。彼らは直接はダメージを受けていな

いが、先輩達は懲りているから動けない』

「それって、巻き添えじゃないですか」

「マスターは、コンサルタントとしてそのよう

なときにはどう対応されたのですか？」

『なぜ取り組みに失敗したのか、失われた時間

はどこに消えたのか、プロセス改善とは何をす

ることなのか、というようなことを最初に説明

するのだがね。頭では分かってくれても生理的

に拒否されることがあってね、いつも説得に成

功するとは限らない』

「相当なダメージを受けたのでしょうか」

　　　　　　　　　（つづく）

プロセス改善の取り組み方を間違えると、

現場では“免疫”がついてしまい取り返し

のつかないことが起きる。
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役
所
か
ら
ど
れ
だ
け
補
助
金
の
ヒ
モ
を
繋

ぐ
こ
と
が
出
来
る
か
で
手
腕
を
競
っ
た
。

そ
の
結
果
、
こ
れ
以
上
資
金
援
助
出
来
な

い
と
い
う
状
態
に
な
っ
た
と
こ
ろ
で
頓
挫

し
、
「
第
三
セ
ク
タ
ー
」
の
組
織
は
解

散
。
大
金
を
投
じ
て
残
さ
れ
た
資
産
は
格

安
で
民
間
企
業
や
「
フ
ァ
ン
ド
」
に
売
却

さ
れ
、
そ
の
結
果
と
し
て
欠
損
が
生
じ

る
。
も
ち
ろ
ん
、
そ
の
欠
損
は
地
方
の
財

政
を
圧
迫
す
る
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
◆

　
戦
後
の
復
興
に
は
、
役
人
の
功
績
を
高

く
評
価
す
る
人
も
い
る
。
日
本
の
役
人
は

優
秀
だ
と
言
わ
れ
て
き
た
。
た
し
か
に
役

人
は
「
ル
ー
ル
」
を
決
め
る
立
場
に
あ
る

の
で
、
復
興
に
は
何
割
か
の
功
績
は
あ
る

こ
と
は
認
め
る
。
だ
が
、
役
人
が
国
を
豊

か
に
し
た
の
で
は
な
い
。
国
を
豊
か
に
し

た
の
は
民
間
人
で
あ
る
。
民
間
人
が
寝
る

時
間
を
惜
し
ん
で
汗
を
流
し
、
靴
底
を
す

り
減
ら
し
、
手
を
油
ま
み
れ
に
し
て
働
い

て
き
た
こ
と
で
、
こ
の
国
は
豊
か
に
な
っ

た
の
で
あ
る
。
土
曜
日
も
日
曜
日
も
、
働

く
人
が
い
た
か
ら
こ
の
国
は
豊
か
に
な
っ

た
の
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
◆

　
役
人
は
、
そ
こ
か
ら
上
が
っ
て
き
た

「
税
」
を
活
用
し
て
経
済
活
動
が
円
滑
に

進
む
よ
う
に
仕
組
み
を
整
備
し
た
り
、
時

代
に
あ
わ
せ
て
新
た
な
ル
ー
ル
を
作
っ
た

り
、
貧
富
の
差
を
あ
る
程
度
縮
め
て
人
び

と
に
可
能
性
を
抱
か
せ
る
た
め
に
富
の
再

配
分
を
す
る
の
が
仕
事
で
あ
る
。
そ
の
影

で
、
ル
ー
ル
を
作
る
立
場
を
悪
用
し
て

「
税
」
や
「
徴
収
金
」
を
使
っ
て
自
分
た

ち
の
私
腹
を
肥
や
す
仕
組
み
を
作
っ
た
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
◆

　
役
人
や
公
務
員
は
尊
敬
さ
れ
る
べ
き
存

在
で
あ
っ
て
、
彼
ら
が
経
済
的
に
豊
か
に

な
る
こ
と
自
体
が
間
違
っ
て
い
る
。
だ
か

　
自
民
党
の
小
泉
総
裁
は
党
の

「
派
閥
」
体
質
を
壊
し
た
か
も

知
れ
な
い
。
そ
し
て
今
回
の
新

人
議
員
の
大
多
数
を
、
派
閥
に

参
加
し
な
い
よ
う
に
「
党
」
の

中
に
ま
と
め
て
つ
な
い
で
い

る
。
年
末
に
は
な
ん
と
総
理
官

邸
で
派
閥
に
属
さ
な
い
新
人
議

員
だ
け
を
集
め
て
忘
年
会
ま
で

す
る
始
末
で
あ
る
。
派
閥
に
属

し
て
い
な
い
た
め
に
寂
し
い
思

い
を
し
て
い
る
だ
ろ
う
と
い

う
、
思
い
や
り
の
つ
も
り
だ
ろ

う
が
、
逆
に
「
政
治
家
」
の
価

値
を
低
下
さ
せ
た
。

　
　
　
◆
　
◆

　
確
か
に
、
過
去
に
お
い
て
派
閥
は
足
の

引
っ
張
り
合
い
を
し
て
き
た
こ
と
も
あ
っ

て
、
総
裁
と
し
て
何
か
を
推
し
進
め
て
い

こ
う
と
い
う
と
き
に
障
害
と
な
る
。
だ

が
、
自
民
党
が
自
民
党
た
る
所
以
は
、
政

権
を
獲
得
し
維
持
す
る
た
め
に
色
ん
な
意

見
や
考
え
を
持
つ
人
た
ち
を
大
同
統
合
し

た
と
こ
ろ
に
あ
る
。
国
民
の
支
持
が
得
れ

な
い
と
き
は
、
目
先
を
変
え
て
政
権
を
維

持
し
て
き
た
の
で
あ
る
。
本
気
で
そ
の
仕

組
み
を
変
え
よ
う
と
い
う
の
だ
ろ
う
か
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
◆

　
本
当
に
壊
す
べ
き
は
、
役
人
の
天
下
り

の
仕
組
み
で
あ
る
。
日
本
の
役
人
は
、
自

分
の
退
任
後
も
私
腹
を
肥
や
せ
る
よ
う

に
、
全
国
に
数
千
と
言
わ
れ
る
天
下
り
機

構
を
作
り
上
げ
た
。
経
済
や
社
会
、
文
化

な
ど
の
調
査
機
関
と
い
わ
れ
る
も
の
は
、
そ

の
名
称
を
見
れ
ば
ど
の
省
庁
の
機
関
か
直
ぐ

に
分
か
る
。
最
近
は
、
「
Ｎ
Ｐ
Ｏ
法
人
」
の

衣
を
着
て
カ
モ
フ
ラ
ー
ジ
ュ
し
て
い
る
。
Ｎ

Ｐ
Ｏ
法
人
そ
の
も
の
は
利
益
を
出
さ
な
い
仕

組
み
な
っ
て
い
る
が
、
問
題
は
、
こ
の
Ｎ
Ｐ

Ｏ
法
人
の
下
に
ぶ
ら
下
が
る
組
織
の
方
で
あ

る
。
道
路
公
団
と
同
じ
仕
組
み
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
◆

　
企
業
活
動
に
不
可
欠
な
「
資
格
」
の
認
定

機
関
、
ス
ポ
ー
ツ
や
文
化
活
動
の
推
進
団

体
、
最
近
問
題
を
起
こ
し
た
、
建
築
の
確

認
・
検
査
機
構
も
そ
う
で
あ
る
。
牛
乳
の

パ
ッ
ク
に
記
さ
れ
て
い
る
「
公
」
の
文
字

は
、
学
校
給
食
に
供
給
す
る
こ
と
の
で
き
る

マ
ー
ク
で
あ
る
が
、
別
に
何
も
中
身
に
つ
い

て
チ
ェ
ッ
ク
し
て
い
る
わ
け
で
は
な
い
。
こ

の
マ
ー
ク
を
付
与
し
て
い
る
組
織
も
天
下
り

組
織
で
あ
る
。
こ
れ
ら
の
「
認
可
」
や
「
承

認
」
を
得
る
た
め
に
天
下
り
組
織
を
通
さ
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
仕
組
み
に
な
っ
て
い
る
。

役
人
そ
の
も
の
が
そ
の
よ
う
な
法
律
を
作
る

立
場
に
い
る
か
ら
簡
単
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
◆

　
天
下
り
の
問
題
は
中
央
官
庁
だ
け
で
は
な

い
。
日
本
に
は
国
と
地
方
を
合
わ
せ
て
四
〇

〇
万
人
を
越
え
る
公
務
員
が
い
る
。
戦
後
の

六
〇
年
の
中
で
、
毎
年
こ
の
内
の
一
％
の
公

務
員
（
い
わ
ゆ
る
役
人
）
の
天
下
り
を
受
け

入
れ
る
仕
組
み
が
出
来
て
い
る
と
思
わ
れ

る
。
地
方
で
は
「
第
三
セ
ク
タ
ー
」
も
役
人

の
天
下
り
先
の
確
保
に
使
わ
れ
て
い
る
。
経

営
能
力
の
な
い
役
人
が
ト
ッ
プ
に
座
っ
て
、

音音

　
著
者
は
、
日
本
の
歴
史
を
研
究
す
る
中

で
、
多
く
の
日
本
人
は
、
歴
史
か
ら
学
ん
で

い
な
い
、
い
や
歴
史
か
ら
学
ぼ
う
と
し
て
い

な
い
こ
と
に
起
因
す
る
脆
弱
さ
を
持
っ
て
い

る
と
指
摘
し
て
い
る
。
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
の
民
主

主
義
や
政
治
の
形
態
は
歴
史
の
中
で
市
民

（
国
民
）
が
学
習
し
た
成
果
が
形
に
な
っ
た

も
の
で
あ
る
し
、
ア
メ
リ
カ
の
民
主
主
義
も

そ
の
よ
う
な
学
習
の
成
果
を
、
ヨ
ー
ロ
ッ
パ

と
は
違
っ
た
形
で
新
し
い
地
に
実
現
し
た
も

の
で
あ
る
。

　
こ
れ
に
対
し
て
、
日
本
で
は
、
政
治
の
あ

り
方
や
国
の
選
択
に
つ
い
て
、
過
去
の
歴
史

か
ら
学
習
す
る
と
い
う
考
え
方
は
国
民
の

「
基
本
姿
勢
」
の
中
に
は
な
い
。
あ
る
意
味

で
は
「
他
人
事
」
に
な
っ
て
い
る
。
今
の
日

本
の
「
民
主
主
義
」
も
国
民
が
過
去
の
歴
史

か
ら
学
び
取
っ
た
も
の
で
は
な
い
。

　
一
一
月
二
七
日
の
大
阪
市
の
出
直
し
市
長

ら
こ
そ
特
別
な
年
金
の
仕
組
み
で
保
証
さ
れ

て
い
る
し
、
失
業
の
不
安
を
無
く
す
た
め
に

失
業
保
険
も
徴
収
さ
れ
て
い
な
い
。
彼
ら
は

基
本
的
に
国
民
に
対
す
る
「
奉
仕
者
」
で
あ

る
。
「
役
人
」
の
道
を
選
択
し
た
時
点
で
、

経
済
的
豊
か
さ
を
手
に
入
れ
る
こ
と
は
放
棄

し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
そ
れ
が
「
ル
ー

ル
」
を
決
め
る
立
場
に
い
る
者
に
対
す
る

ル
ー
ル
で
は
な
い
の
か
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
◆

　
現
実
に
は
、
国
民
か
ら
徴
収
し
た
税
金
や

保
険
料
な
ど
の
徴
収
金
を
、
ま
る
で
一
般
の

企
業
の
「
売
り
上
げ
」
と
勘
違
い
し
て
い
る

よ
う
に
見
え
る
。
強
力
な
権
限
の
下
に
、
国

民
が
汗
し
て
稼
い
だ
中
か
ら
「
税
」
や
「
保

　
　
　
　
　

険
料
」
を
徴
収
し
て
い
る
の
で
あ
る
。
こ
の

「
税
」
や
「
保
険
料
」
は
「
売
り
上
げ
」
で

は
な
い
。
強
制
的
に
徴
収
し
て
い
る
の
で
あ

る
。
こ
う
し
て
徴
収
し
た
税
や
保
険
料
の
一

部
を
自
分
た
ち
の
私
腹
を
肥
や
す
仕
組
み
の

中
に
流
す
の
は
、
ま
さ
に
「
税
金
泥
棒
」
で

あ
る
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
◆

　
小
泉
首
相
は
、
自
民
党
の
こ
れ
ま
で
の
形

を
壊
し
た
。
少
な
く
と
も
一
度
は
壊
し
た
。

だ
が
本
当
に
壊
す
べ
き
は
、
こ
う
し
た
役
人

の
天
下
り
の
仕
組
み
で
あ
り
、
税
金
や
徴
収

金
を
途
中
で
抜
き
取
る
仕
組
み
で
あ
る
。
折

角
手
に
し
た
衆
院
の
三
分
の
二
の
議
席
は
、

こ
の
た
め
に
使
う
べ
き
で
あ
る
。
　
　
■

「
強
烈
な
ナ
シ
ョ
ナ
リ
ズ
ム
を
伴
っ
た
国
家
観
に
対
し

て
は
、
き
わ
め
て
脆
弱
な
と
こ
ろ
が
あ
り
、
巧
み
な
扇

動
者
が
あ
ら
わ
れ
れ
ば
一
気
に
あ
る
方
向
に
傾
い
て
い

く
可
能
性
が
あ
る
」

　
　
　
　
　
（
保
坂
正
康
「
昭
和
と
は
何
だ
っ
た
の
か
」
よ
り
）

壊すものを間違えた？

選
挙
で
は
、
わ
ず
か
三
四
％
の
投
票
率
で
前

市
長
が
再
選
さ
れ
た
。
こ
ん
投
票
率
で
は
民

主
主
義
と
は
言
え
な
い
。
選
挙
民
は
「
だ
れ

に
投
票
し
て
も
ム
ダ
。
顔
ぶ
れ
を
み
れ
ば
わ

か
る
」
と
い
っ
て
投
票
し
な
か
っ
た
。
前
市

長
は
こ
う
し
た
市
民
の
行
動
を
予
測
し
た
か

も
知
れ
な
い
。
も
し
、
八
〇
％
の
投
票
率
が

想
定
で
き
れ
ば
、
候
補
者
の
「
顔
触
れ
」
は

変
わ
っ
た
だ
ろ
う
。
こ
れ
な
ど
は
学
習
し
な

い
市
民
の
特
徴
を
よ
く
表
し
て
い
る
。

　
「
巧
み
な
扇
動
者
」
に
弱
い
と
い
う
側
面

は
、
先
の
郵
政
解
散
劇
で
目
に
し
た
。
も
と

も
と
「
小
泉
人
気
」
そ
の
も
の
が
マ
ス
コ
ミ

な
ど
に
よ
っ
て
煽
ら
れ
て
い
る
感
も
あ
っ
た

が
、
総
選
挙
で
は
明
ら
か
に
国
民
は
扇
動
に

乗
っ
た
。
そ
し
て
そ
の
扇
動
の
風
が
、
最
近

の
東
ア
ジ
ア
の
中
で
の
日
本
の
存
在
感
の
変

化
に
苛
立
ち
、
ナ
シ
ョ
ナ
リ
ズ
ム
を
高
揚
す

る
と
こ
ろ
に
ま
で
広
が
っ
て
い
る
。

今月の
一言


