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じゃないのか、と思いましたもの」

『あなたも気付いたようにこの２つは裏で繋

がっている。どちらが先かというと難しいが、

その背後にある問題はちょっと根が深い』

「私は、バブル崩壊後に無節操に行われたリス

トラに起因しているように思うのですが」

『そうだね。あのとき固定費削減などの名目で

盛んにリストラが行われたよね』

「はい、うちの会社でもそうだったようです。

今でも、飲みに行くとあの頃の大変さを先輩達

が話をしてくれます。１０人でやっていた開発

案件を５人でやれと。そのために安い外注業者

を使ったり、派遣のエンジニアを受け入れてコ

ストを下げたりしていたようです。少し前ま

で、派遣のエンジニアが４０％いましたよ」

『そんなに大勢いたんだ。それでコストダウン

になったのかね？　品質が固定費削減の人質に

なったわけだから』

「そのようです。結局自分たちが後始末に走り

回ることになったと話しています」

『その頃から管理職が壊れ始めたといえるが、

あの時、外注業者や派遣のエンジニアを受け入

れる際に、それまでの自分たちのプロセスを見

直した様子はないのだよ』

「そのまま外注業者に出したり、派遣要員を受

け入れたと言うことですか？」

『新入社員が入ってきたときもプロセスを見直

しているわけではなかったからね』

「それに、実際にはほとんどが“丸投げ”です

から、誰もプロセスを見直す必要性なんて考え

なかったのではないでしょうか？」

『当時の日本では品質問題はクリアして

いるという認識だったかも知れないね』

「８０年代の成功が邪魔をしたというこ

とでしょうか？」

『そんな風に言うこともできるかね』

「マスターは、当時の品質はプロセスを固定す

ることで得たのと、上流に手を付けないまま最

終のテスト工程のところで徹底的に不良品の洗

い出しを行い、コストをかけてでも作り直して

達成したものだとおっしゃっていますよね」

『８５年のプラザ合意時点の為替レートが１ド

ル２４０円だったことも背景にある』

「コストがかかっても企業によっては為替レー

トで吸収できた部分があるということですか」

『その後、ISO-9001の取り組みの中で“プロセ

ス”という考えが一般化し、ソフトウェア開発

の世界にも“プロセス”という考え方が持ち込

まれたが、そこで持ち込まれたプロセスは完全

に“固定”した“万能”のプロセスだった』

「それって、なぜでしょうか？」

『当時の“プロセス”は、工場の製造プロセス

が対象だったからね』

「ＰＦＤのような図も書かれていなかったとい

うことですよね」

『“ワークフロー”と呼ばれるもの

で対応できたし、プロセスが固定し

ていることに問題を感じなかっただ

「マスター、日経ビジネスの記事を見ました

か？」

『“管理者が壊れる”というタイトルの記事の

ことかい？』

「はい、それと翌週の“品質の復讐”という記

事です」

『それなら両方とも読んでいるよ』

「あの記事、どう思います？」

『どう思うって、どちらも現実に進行している

問題だよ。うちの店に来るお客さんの話から

も、同じような問題が見えるからね』

「あの記事は、品質の問題を必ずしもソフトと

は捉えていないようですが、実際にはソフトが

関係していることって多いのでしょうね」

『自動車だって、今や１０００万行ものプログ

ラムのコードで動いているようだから。経年変

化で起きるトラブル以外は、ほとんどがソフト

に起因することになるだろうね』

「それって怖くありませんか？」

『怖がってもしょうがない。遅かれ早かれその

方向に向かうことにになる。ただ、必要なプロ

セスを自在に設計するスキルを身に付けた状態

で、その方向に進んでくれれば良いのだが』

「そうなんです。ちょっと気になったので“プ

ロセス”という文字を数えてみたのです」

『雑誌の中から？』

「はい、３つしか見つかりませんでした。１つ

は、ソニーのバッテリーの記事のところで“電

池セルの設計や製造プロセスに”という使い方

で、あとは、ザ・ゴールの著者のゴールドラッ

ト氏の談話の中に“品質問題をビジネスのプロ

セスで考える”というのと、“機械を動かすプ

ロセスの品質”という使い方だけでした」

『なるほど、それだとプロセスの認識が弱いか

もしれないね』

「プロセスの改善という取り組みは、ソフト

ウェアの品質改善の取り組みと重なって捉えら

れているのですが、それ以上には広がっていな

いということでしょうか？」

『そうかもしれないね。ソフトウェアの品質を

改善するためのプロセスの改善は、組織の文化

や慣習となっているプロセス、つまりゴールド

ラット氏のいうビジネスのプロセスの改善と並

行させないと効果が上がらないのだが、そこに

気づいていないのだろうね』

「この２つの記事を読んでいて、もしかすると

“管理者が壊れる”と“品質の復讐”は、背景

が繋がっているのではないかという気がしたん

です」

『どこでそう思ったのかね？』

「あの記事でいう管理者というのは、私たちの

世界ではＰＬから含まれると思っていますが、

この人たちが過剰責務に押し潰されている状態

では、品質を改善するためのプロセス改善のア

イデアも、組織プロセスを改善するための提案

も出来る状態ではないように思います。ある意

味では、私も含めてそれに近い状態ですから、

あの記事を読んだとき、これって自分のこと
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ろう』

「その後の市場の要求の変化に対して固定した

プロセスを適用し続けたことも、ソフトウェア

の現場のＰＬさんたちが次第に時間を失って

いった原因でもあるわけですね」

『それと、そこで行われているプロセスが要求

にマッチしていない上に、迫る納期に対してプ

ロセスを省いたりするものだから、次々とバグ

が侵入してしまうのは当然なんだよね』

「その結果が、“管理者が壊れる”と“品質の

復讐”となって吹き出したということですね」

『今回表面化した問題には、そのような背景が

あると思われるが、そうだとすると、このあと

もっと厄介なことが起きてしまうことに気がつ

いているかな』

「“管理者が壊れる”とか“品質の復讐”とい

う問題だけではないということですか？」

『ここまで表面化するのに、潜伏期間は５年以

上あったと思われる』

「そうですね、リストラが始まったのが９０年

代半ばで、その後、少なくなった社員の中で仕

事を増やす方向に動き出していますから、１０

年近くは経過しているでしょうね」

『その間、要求にマッチしないプロセスで作業

が続けられたことで、バグやトラブルが多発

し、その改修作業が重なって作業が“多重化”

した。それだけではない。手戻り工数が増えた

ことで売上げや利益も減少するよね』

「それで、売上げを増やすために仕事を次々と

増やしたんだ」

『現実にそのような選択が行われているようだ

が、売上げを増やしたところで、損失も増えて

くるから利益は減ることもある』

「じゃ、今の状態は解消しないということです

か？」

『トップの発想が変わらなければ、さらに悪化

する。このままホワイトカラー・エグゼンプ

ションが導入されれば止めを刺す危険がある』

「どうすれば良いのでしょう？」

『トップがプロセスの改善をどのように捉えて

いるかだ』

「それって、何のためにプロセスの改善を進め

るのかということですか？」

『みんながやっているから、うちの会社もやら

なければ、というケースも少なくない』

「逆に多いと思いますよ。現場で実践する人た

ちも、“トップが言うから”という姿勢です」

『あなた達の取り組みを見ていると、１つの取

り組みしかやらない。たとえば要求の仕様化し

か取り組んでいないことが多いが、それと同じ

ことが企業のトップにも言える』

「どういうことでしょうか？」

『売上げや利益を上げることだけを求めるので

はなく、顧客の要求や従業員の仕事に対する満

足度を上げることや株主の要求を満たすことな

ども同時に求めれば、もう少し取り組み方も変

わるはずなんだが』

「その前に、“プロセスの改善”ということ

が、一体何をすることか、その結果として何が

変わるのか、それがどのような経営指標に現れ

るのか、それが分かっていないように思いま

す」

『そっちの方が先かな』　　　　　　　　◆

今の組織の状態は、組織のあるべき姿や経営方針
などに対してトップがそれだけしかイメージして
いないことを示している。
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う
ま
く
探
せ
な
か
っ
た
。
Ｊ
Ｉ
Ｓ
規
格
は

見
つ
か
ら
な
か
っ
た
が
、
調
べ
て
い
く
う

ち
に
コ
ン
ク
リ
ー
ト
の
場
合
は
そ
れ
ぞ
れ

の
建
築
現
場
で
作
る
た
め
、
た
と
え
Ｊ
Ｉ

Ｓ
規
格
が
あ
っ
た
と
し
て
も
、
そ
こ
で
規

定
通
り
の
処
理
（
作
業
）
が
行
わ
れ
た
こ

と
を
保
証
す
る
方
法
が
な
い
こ
と
に
気
づ

い
た
。
現
場
に
コ
ン
ク
リ
ー
ト
の
知
識
と

技
術
を
持
っ
た
責
任
者
が
い
る
こ
と
が
義

務
づ
け
ら
れ
て
い
る
と
思
わ
れ
る
が
、
彼

も
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
の
立
場
で
そ
の
役
を
こ

な
し
て
い
る
状
態
で
あ
り
、
会
社
の
売
り

上
げ
や
収
益
の
圧
力
に
よ
っ
て
は
、
判
断

の
基
準
を
緩
め
る
か
も
知
れ
な
い
。
コ
ン

ク
リ
ー
ト
の
Ｊ
Ｉ
Ｓ
規
格
と
い
う
の
は
、

公
的
機
関
に
よ
っ
て
き
ち
ん
と
抜
き
打
ち

で
チ
ェ
ッ
ク
さ
れ
な
い
か
ぎ
り
無
意
味
な

規
定
な
の
で
あ
る
。
そ
の
公
的
機
関
が
、

先
の
耐
震
偽
装
で
信
用
で
き
な
い
こ
と
が

わ
か
っ
た
。
耐
震
偽
装
の
ニ
ュ
ー
ス
を
見

た
と
き
は
、
「
や
は
り
信
用
で
き
る
状
態

で
は
な
か
っ
た
か
」
と
い
う
思
い
が
よ

ぎ
っ
た
の
を
、
今
で
も
覚
え
て
い
る
。

　
　
　
　
　
○
　
●
　
○

　
今
日
で
は
、
コ
ン
ク
リ
ー
ト
の
Ｊ
Ｉ
Ｓ

規
格
は
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
で
検
索
で
き
る

が
、
ど
ち
ら
か
と
い
う
と
「
生
コ
ン
業

者
」
向
け
の
規
制
の
よ
う
に
思
わ
れ
る
。

コ
ン
ク
リ
ー
ト
の
場
合
、
「
現
場
で
の
調

合
」
と
い
う
特
有
の
性
質
が
あ
っ
て
、
他

の
Ｊ
Ｉ
Ｓ
規
格
と
は
全
く
性
質
が
異
な
る

こ
と
は
変
わ
ら
な
い
。
そ
の
証
拠
に
、

「
生
コ
ン
」
業
者
か
ら
入
手
し
た
も
の
で

も
、
水
分
を
多
く
し
て
「
し
ゃ
ぶ
コ
ン
」

に
し
て
流
し
込
ん
だ
り
、
ミ
キ
サ
ー
の
時

間
が
規
定
以
上
に
長
く
経
っ
た
こ
と
で
、

固
ま
り
か
け
た
生
コ
ン
で
も
そ
の
ま
ま
使

わ
れ
る
危
険
は
排
除
で
き
な
い
。
実
際

に
、
「
し
ゃ
ぶ
コ
ン
」
状
態
で
出
荷
し
た

生
コ
ン
業
者
が
Ｊ
Ｉ
Ｓ
の
認
定
工
場
の
資

　
昨
年
は
、
マ
ン
シ
ョ
ン
な
ど
の

耐
震
計
算
の
偽
装
で
多
く
の
住
民

が
翻
弄
さ
れ
た
が
、
今
度
は
、
既

に
建
っ
て
い
る
鉄
筋
マ
ン
シ
ョ
ン

の
耐
用
年
数
が
問
題
に
な
り
だ
し

た
。
も
と
も
と
、
鉄
筋
の
マ
ン

シ
ョ
ン
の
場
合
、
五
〇
年
は
持
つ

こ
と
を
前
提
に
ロ
ー
ン
も
組
ま
れ

て
い
る
。
そ
う
で
な
け
れ
ば
二
世

代
ロ
ー
ン
な
ん
て
成
立
し
な
い
。

　
　
　
　
○
　
●
　
○

　
と
こ
ろ
が
、
築
二
〇
〜
三
〇
年

で
コ
ン
ク
リ
ー
ト
の
劣
化
が
進
行

し
て
い
る
と
い
う
。
鉄
筋
の
錆
が

コ
ン
ク
リ
ー
ト
の
表
面
ま
で
浸
透

し
て
い
る
ケ
ー
ス
も
あ
る
と
い

う
。
そ
の
上
、
排
水
設
備
な
ど
の

配
管
類
も
、
必
ず
し
も
取
り
換
え

を
想
定
し
て
作
ら
れ
て
い
な
い
こ

と
が
多
く
、
そ
の
ま
ま
住
み
続
け
る
こ
と

が
難
し
い
マ
ン
シ
ョ
ン
が
少
な
く
な
い
こ

と
が
判
明
し
た
よ
う
だ
。
住
民
に
よ
っ
て

は
、
ま
だ
ロ
ー
ン
が
残
っ
て
い
る
人
も
い

る
だ
ろ
う
し
、
な
ん
と
か
し
て
完
済
し
た

人
も
「
住
居
」
と
し
て
の
資
産
価
値
は
ゼ

ロ
に
な
っ
て
し
ま
う
。

　
　
　
　
　
○
　
●
　
○

　
入
居
後
三
〇
年
を
経
過
し
て
い
る
と
い

う
こ
と
は
、
そ
こ
に
住
ん
で
い
る
人
の
多

く
は
、
六
〇
歳
を
越
え
て
い
る
可
能
性
が

あ
り
、
既
に
定
年
を
迎
え
た
か
、
ま
も
な

く
定
年
を
迎
え
よ
う
と
し
て
い
る
人
た
ち

で
あ
る
。
よ
う
や
く
定
年
を
迎
え
て
、
こ
れ

か
ら
年
金
生
活
に
入
る
と
い
う
人
も
少
な
く

な
い
と
思
わ
れ
る
。
そ
ん
な
矢
先
に
、
今
住

ん
で
い
る
マ
ン
シ
ョ
ン
の
劣
化
が
進
行
し

て
、
こ
の
ま
ま
住
み
続
け
る
こ
と
が
で
き
な

い
と
知
ら
さ
れ
た
時
の
シ
ョ
ッ
ク
は
計
り
知

れ
な
い
。
ま
た
し
て
も
こ
の
人
た
ち
は
、
業

者
に
だ
ま
さ
れ
、
政
治
に
裏
切
ら
れ
た
の
で

あ
る
。

　
　
　
　
　
○
　
●
　
○

　
先
の
耐
震
計
算
の
偽
装
に
お
け
る
被
害
者

は
年
齢
的
に
若
い
人
た
ち
が
多
く
、
一
〇
〇

〇
〜
二
〇
〇
〇
万
円
の
負
担
増
で
も
対
応
で

き
る
可
能
性
が
あ
る
が
、
今
回
の
場
合
の
被

害
者
の
多
く
は
、
三
〇
年
住
み
続
け
た
人
た

ち
で
あ
り
、
既
に
年
金
生
活
に
入
っ
た
か
、

こ
れ
か
ら
入
ろ
う
と
し
て
い
る
人
た
ち
で
、

立
て
替
え
に
は
対
応
で
き
な
い
と
思
わ
れ

る
。
住
民
の
中
に
は
、
元
の
所
有
者
か
ら
賃

貸
で
入
居
し
て
い
る
人
も
い
て
、
立
て
替
え

の
合
意
を
得
る
の
も
難
し
い
だ
ろ
う
。

　
　
　
　
　
○
　
●
　
○

　
私
の
場
合
、
二
〇
数
年
前
に
い
わ
ゆ
る
マ

イ
ホ
ー
ム
を
手
に
入
れ
よ
う
と
い
う
と
き
、

マ
ン
シ
ョ
ン
に
す
る
か
一
戸
建
て
に
す
る
か

と
い
う
こ
と
で
意
見
が
分
か
れ
た
。
私
自
身

が
建
築
業
者
に
対
す
る
不
信
な
ど
も
あ
っ

て
、
コ
ン
ク
リ
ー
ト
の
Ｊ
Ｉ
Ｓ
規
格
を
調
べ

た
こ
と
が
あ
っ
た
。
セ
メ
ン
ト
や
混
合
物
に

対
す
る
規
格
は
探
せ
た
が
、
今
日
の
よ
う
に

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
も
な
か
っ
た
こ
と
も
あ
っ

て
、
コ
ン
ク
リ
ー
ト
自
身
の
Ｊ
Ｉ
Ｓ
規
格
が

音音

　
そ
の
人
に
と
っ
て
、
好
き
で
取
り

組
め
る
仕
事
や
、
そ
の
こ
と
で
他
の

人
が
喜
ん
で
く
れ
る
よ
う
な
仕
事

は
、
楽
し
み
な
が
ら
取
り
掛
か
る
こ
と
が
で

き
る
。
中
越
地
震
で
大
き
な
被
害
を
受
け
た

山
古
志
村
へ
の
雪
か
き
の
応
援
ボ
ラ
ン
テ
ィ

ア
も
、
彼
ら
の
行
為
を
心
か
ら
喜
ん
で
く
れ

る
人
が
い
る
こ
と
で
何
度
も
雪
か
き
に
で
か

け
る
。
喜
ん
で
く
れ
る
人
の
顔
が
見
え
る
の

で
あ
る
。
そ
こ
で
は
報
酬
が
得
ら
れ
る
わ
け

で
は
な
い
し
、
そ
ん
な
も
の
を
当
て
に
し
て

い
る
わ
け
で
は
な
い
。
労
働
そ
れ
自
体
が
楽

し
い
の
で
あ
る
。
営
業
の
仕
事
も
、
お
客
さ

ん
の
喜
ん
で
く
れ
る
顔
が
見
え
る
こ
と
が
励

み
に
な
っ
て
い
る
人
も
少
な
く
な
い
。

　
有
益
さ
を
感
じ
な
け
れ
ば
楽
し
い
労
働
に

な
ら
な
い
。
一
般
的
に
は
楽
し
く
な
い
仕
事

で
も
、
作
業
の
仕
方
を
工
夫
す
る
こ
と
で
楽

し
く
す
る
こ
と
が
で
き
る
。
そ
う
し
て
自
分

で
工
夫
し
た
結
果
が
狙
い
通
り
の
成
果
を
上

格
を
取
り
上
げ
ら
れ
て
い
る
ケ
ー
ス
が
年
に

数
件
発
生
し
て
い
る
。
だ
が
現
場
で
調
合
す

る
コ
ン
ク
リ
ー
ト
に
は
何
の
規
制
も
か
か
っ

て
い
な
い
。
要
は
、
現
場
責
任
者
の
モ
ラ
ル

に
依
存
し
て
い
る
状
態
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
○
　
●
　
○

　
も
と
も
と
私
自
身
は
「
土
」
に
こ
だ
わ
り

が
あ
っ
た
が
、
二
〇
数
年
前
に
こ
の
こ
と
に

気
づ
い
た
こ
と
も
あ
っ
て
「
一
戸
建
て
」
を

手
に
入
れ
る
こ
と
と
な
っ
た
。
お
か
げ
で
、

コ
ン
ク
リ
ー
ト
の
劣
化
問
題
に
振
り
回
さ
れ

ず
に
す
ん
だ
。
多
く
の
人
は
、
マ
イ
ホ
ー
ム

を
手
に
入
れ
る
と
き
に
こ
こ
ま
で
調
べ
る
こ

と
は
な
い
だ
ろ
う
。
我
が
家
で
は
一
階
〔
地

階
に
相
当
）
の
車
庫
の
擁
壁
に
大
量
の
コ
ン

ク
リ
ー
ト
が
使
わ
れ
て
い
る
が
、
工
事
中
に

げ
る
こ
と
が
で
き
た
と
き
は
楽
し
い
と
感
じ

る
。
特
に
、
お
客
さ
ん
の
顔
が
見
え
な
い
よ

う
な
作
業
は
工
夫
し
な
い
と
楽
し
さ
を
感
じ

る
こ
と
が
で
き
ず
に
機
械
的
な
行
為
に
陥
る

危
険
が
あ
る
。
で
も
、
作
業
の
後
工
程
に
い

る
社
内
の
人
が
「
お
客
さ
ん
」
と
し
て
対
応

す
る
こ
と
で
、
前
の
人
の
作
業
は
楽
し
く
な

る
し
、
職
制
上
の
上
司
も
、
作
業
の
結
果
だ

け
を
評
価
す
る
の
で
は
な
く
、
工
夫
さ
れ
た

取
り
組
み
方
を
評
価
す
る
こ
と
で
、
仕
事
を

楽
し
く
仕
掛
け
る
こ
と
が
で
き
る
。

　
逆
に
、
労
働
自
体
は
楽
し
い
は
ず
の
も
の

で
あ
っ
て
も
、
作
業
の
「
仕
方
」
に
よ
っ
て

は
楽
し
く
感
じ
る
こ
と
が
で
き
な
い
こ
と
も

あ
る
。
残
念
な
が
ら
、
現
実
の
問
題
と
し
て

周
囲
の
人
の
対
応
が
適
切
さ
や
配
慮
を
欠
く

た
め
に
、
も
と
も
と
楽
し
い
は
ず
の
作
業
で

も
楽
し
さ
が
得
ら
れ
な
く
な
っ
て
い
る
。

　
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
の
設
計
を
や
り
た
く
て
こ

の
世
界
に
入
っ
た
は
ず
な
の
に
・
・
・
。

「
有
益
な
労
働
は
そ
れ
自
体
楽
し
み
で
あ
る
こ
と
が
わ

か
る
。
労
働
そ
れ
自
体
な
の
で
あ
っ
て
、
そ
こ
か
ら
引

き
出
さ
れ
る
利
益
に
よ
っ
て
で
は
な
い
」

　
　
　
　
　
（
「
ア
ラ
ン
の
言
葉
」
Ｐ
Ｈ
Ｐ
文
庫
よ
り
引
用
）

様
子
を
チ
ェ
ッ
ク
し
て
い
る
し
、
今
で
も
ひ

び
割
れ
や
鉄
筋
の
錆
が
浮
き
上
が
っ
て
い
る

箇
所
は
一
箇
所
も
な
い
。

　
　
　
　
　
○
　
●
　
○

　
今
回
表
面
化
し
た
コ
ン
ク
リ
ー
ト
の
劣
化

問
題
は
、
先
の
耐
震
偽
装
問
題
と
は
ケ
タ
違

い
に
影
響
が
大
き
い
。
政
府
系
の
公
的
ロ
ー

ン
も
“
グ
ル
”
に
な
っ
て
長
期
間
ロ
ー
ン
を

組
ま
せ
た
の
だ
か
ら
、
劣
化
す
る
よ
う
な
マ

ン
シ
ョ
ン
を
買
っ
た
人
の
「
自
己
責
任
」
と

し
て
片
づ
け
ら
れ
る
問
題
で
は
な
い
。
政
府

の
対
応
次
第
に
よ
っ
て
は
、
建
築
業
界
は
も

ち
ろ
ん
、
政
府
や
行
政
に
対
す
る
信
頼
も
一

気
に
失
う
こ
と
に
な
り
か
ね
な
い
。
一
生
働

い
た
代
償
と
し
て
得
た
は
ず
の
終
の
住
み
家

を
奪
わ
れ
る
の
だ
か
ら
。
　
　
　
　
■

３０年もたない鉄筋マンション

今月の一言


