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れませんでしたので、引き抜いても支障のない

人が３名選ばれました」

『チェックリストに沿ってチェックするだけだ

から、それで構わないということだね』

「そうです。でも２年経ってこのSQAたちは、

現場の人たちから浮き上がってしまい、今では

ほとんど活動できない状態になっています」

『それでいて、あなたの方も必要なコンサル

ティングができていないわけだ。CMMのコン

サルタントはどういう指示を出しているの？』

「今は、CMMのコンサルタントはいません」

最近、この店に来る客の中でも、このケースの

相談が増えている。まずい取り組み方をやった

もんだ。

『最悪のパターンだね。問題を解決するいくつ

かの方法を手に入れることなく、いきなり

CMMを導入して目の前の混乱を解決しようと

取り組んだ組織は、ほとんどこの結果に行き着

くはずだ。だから、CMMにもそういう導入の

仕方は正しくないと書いてあったはずだ。ただ

しCMMIではそんな記述は無いのかも知れな

い。少なくとも私は見つけられなかった』

　　　　　　～～　～　～～
「そこで、もう一度仕切り直しすることになっ

て、SQA要員の確保からやり直そうということ

になったのです」

『設計の経験者を充てる、ということかね？』

「はい。それも“一番”の人を充てようと考え

ているのですが」

『その考え方は正しいが、設計や開発の現場か

らいきなり引き抜くことはできないだろう』

「そうなんです。でも先程の話しで、私自身が

管理部門に移ったことで、管理部門の立場で

“こうあるべき”という思考で固まっていたこ

とに気づかされました」

『そのことに気づかされたけど、どうすれば良

いのか分からない、ということろかね？』

「はい、図星です」と言って顔をしかめた。

『設計の現場から有能な人をSQAに引き抜くに

は１～２年の計画が必要になる。これもSQA要

員を育成し確保するプロジェクトと思えばよ

い。ただし、ＰＬの時に計画書をきちんと書い

てきたかどうかが問われる』

「ＰＬの時にマスターに言われて書かなければ

と思ったのですが、実際にはまともには書いた

経験がありません」

『そうなると“イベントドリブン”の対応しか

できなくなる』

「ですから、正直言って１、２年先がゴールに

なるような計画書なんて想像できないのです」

『これが、日本の組織が抱える最大級の問題の

一つだ。SQA要員の育成と確保の計画は２～３

年の計画だ。CMMのレベル取得も３年前後の

計画になる。この他、オフショア開発の組み入

れや、世界の３極開発など、これらの計画はす

べて２～５年の計画が求められる。

だが組織の誰もまともな計画書を書

いたことがない。思いつくまま“イ

ベントドリブン”で行動してきた結

「マスターにはプロセスの改善方法についてい

ろいろと教えてもらいました。おかげで、バグ

の発生率や仕様の変更率などの指標が改善し、

いくつかのプロジェクトでは当初の納期に近い

状態で終了するようになっています」

『いくつかのプロジェクトしか成功していない

ということは、変わらない人たちもいるという

ことかな？』

「はい図星です。なかなか取り組みが広がらな

くて困っています」

『２年前はＰＬだったよね。今の役割は？』

「私は、管理部のプロセス改善推進室に移って

現場の作業の改善を指導する役です」

『じゃ、今はＰＬの役からみんなのお尻を押す

役に変わったということね』

「そうなんですが」と口ごもった。

『プロジェクト計画書は書いているかな？』

「はい、それもCMMの取り組みの中で書くこ

とが決まっています」

『決まっているのはいいけど、実際にうまく書

けているのかね？』

「そこは、“いまいち”という感じです」

『あなた自身が、ＰＬの時にプロジェクト計画

書を書いたかね？』

「それを言われると、肩身が狭いですね」

『なにが“肩身”だよ。ＰＬの時にできなかっ

たことをどうやって勧めるつもりかね。ＰＬを

卒業した途端に、今度は人に計画書を書けと尻

を叩くというのは無理があるよ』

計画書ひとつ書けないくせに、人に書けという

管理職やプロセス改善の推進者を多く見かける

が悲しいことだ。

　　　　　　～～　～　～～
カウンターの向こうで、神妙な顔をしながら

カップを持ち上げて、ゆっくりと一口啜った。

「そうですよね。私って先輩の管理職の人たち

と同じことをやっていたんですね。ＰＬから立

場が変わった途端に、言うこともやることも変

わってしまったですね。マスターが以前言って

いた言葉を思い出しました。人は基本的には立

場でものを考える生き物だ。大事なことは、立

場を意図的に上下させていろいろな視線でもの

を考えることができるかどうかだ、ということ

の意味が今分かりました。今までの私は、立場

に乗っ取られていたようです」

『そう、大事なことに気づいたね』

　　　　　　～～　～　～～
「そこで、今日は一つご相談があります」

『何かね？』

「新しいSQAの要員を確保することです。マス

ターは、SQAはただの検査官ではいけない。現

場の人たちの相談に乗れなければいけない、と

おっしゃっていましたよね」

『４つの機能を実行できるSQAだね』

「そのこともこの２年で思い知らされました」

『どういうことかね？』

「CMMのレベル認証を目指すということで、

コンサルタントからの指示でSQAを確保しまし

た。その際、SQA要員に設計のスキルを求めら
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果、日本の組織は弱体化してしまった』

「現場で仕事をしていた時期に計画書を作成し

てこなかったことのツケなんですね」

『組織のマネージャーも、計画書の意味や重要

性を理解していないから、現場のＰＬに計画書

を要求してこなかった。彼も“イベントドリブ

ン”で指示を出していただけだからね』

「今回の件も、上司からSQAの体制を至急建て

直すようにという指示が私に出たわけですが、

これも“イベントドリブン”なんですかね」

『たぶんね。イベントドリブンの特徴は、優先

度が存在しないために計画が立たないことだ』

「優れたエンジニアを１、２年後にSQA要員と

して確保できるために、今からどのような手を

打っていくかということですね」

『そう、そこに計画を立てる意味がある』

「計画の立案能力と遂行能力が問われているの

ですね」

といって、コーヒーを啜った。

　　　　　　～～　～　～～
「そうか。マスターは、いつも“ガイドライン

をPower Point で作れ”とおっしゃっていますよ

ね。これってSQA要員確保の布石ですか？」

『そう、いろんな取り組みに対してＰＬ自ら

“ガイドライン”を書くことで、自分のプロ

ジェクトを成功させるだけでなく、その時のガ

イドラインを使って、他のチームにも説明して

もらうことを狙っている』

「時間をかけてそういう機会を繰り返していく

ことで、ＰＬは組織の中で、それぞれのテーマ

で重要な存在になっていくことを狙っているの

ですね」

『実際にはそれぞれのプロジェクトでの違いが

あって、現場のＰＬからの質問などが返ってく

る。だからこのＰＬにスキルが溜まり、彼は組

織の中で頼られる存在になっていく。今、あな

た自身ができる範囲でコンサルティングを行い

ながら、こうした手を打って行けばよい』

「このＰＬの中から、次期SQA候補が生まれて

くるというわけですね」

『それには、あなたがこの仕掛け以外に、同時

にどのような活動をするかにかかっている』

「それはどういうことですか？」

『計画が書けない人は“１つ”しか行動できな

い。それではどんな仕掛けも成功しない。立場

を変えて考えてみれば分かるだろう』

「私自身が、２年後にSQAになるかもしれない

ＰＬの立場に立つということですか？」

『そうだ。２年後に自ら進んでSQAの役を担お

うという気になるとすれば、どのような条件が

整っていればよいか？』

「そうですね。現場の人たちにおけるSQAの認

識を変える必要があります。今回間違ったイ

メージを与えてしまいましたから」

『具体的にどう取り組むかが問題だけど、テー

マとしてはそれでよいだろう。他には？』

「計測の仕方を見直したいですね。せっかく計

測できているのですが、それが現場の人たちの

プロセス改善に繋がっていないために、計測の

工数が負荷になっているだけですので」

『そうだ。そうした取り組みを並行して行うこ

とが重要になってくる』

「わかりました。そこに計画が求められるわけ

ですね」　　　　　　　　　■

「計画書」なんて急にいわれても書けるものでは
ない。だが普段から書き慣れておけば、こうした
役柄になったときに大いに力を発揮する。
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て
の
数
字
だ
け
を
求
め
す
ぎ
る
こ
と
で
起

き
て
い
る
現
象
で
あ
る
。

　
民
間
企
業
で
あ
る
以
上
、
収
益
を
追
う

こ
と
は
間
違
っ
て
い
な
い
。
し
か
し
な
が

ら
、
そ
の
方
法
が
顧
客
の
不
利
益
を
前
提

に
す
る
よ
う
な
こ
と
で
あ
っ
て
は
な
ら
な

い
し
、
周
辺
の
人
た
ち
の
健
康
被
害
を
も

た
ら
す
可
能
性
の
あ
る
よ
う
な
行
為
に
基

づ
く
こ
と
で
あ
っ
て
は
許
さ
れ
る
わ
け
も

な
い
。
そ
れ
で
も
企
業
内
で
の
論
理
（
評

価
基
準
）
が
優
先
し
、
間
違
っ
た
行
動
を

と
っ
て
し
ま
う
。
こ
の
と
き
に
間
違
っ
た

判
断
や
行
動
を
と
っ
た
人
た
ち
に
作
用
し

た
の
が
「
空
気
」
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
　
◆

　
つ
ま
り
こ
れ
ら
の
行
動
は
、
い
ち
い
ち

経
営
ト
ッ
プ
が
指
示
し
な
く
て
も
、
経
営

ト
ッ
プ
が
日
常
の
中
で
言
葉
や
行
動
で
繰

り
返
し
て
い
る
こ
と
に
よ
っ
て
「
空
気
」

が
作
ら
れ
、
現
場
の
社
員
や
責
任
者
の
方

で
そ
の
「
空
気
」
を
察
知
し
て
対
応
す
る

　
「
社
内
に
は
、
番
組
を
面
白

く
し
て
視
聴
率
を
上
げ
る
こ
と

を
優
先
す
る
空
気
が
あ
っ
た
」

関
西
テ
レ
ビ
が
、
番
組
ね
つ
造

問
題
に
対
す
る
謝
罪
の
言
葉
で

あ
る
。
不
二
家
や
、
原
子
力
発

電
所
の
ト
ラ
ブ
ル
隠
し
の
謝
罪

会
見
の
中
で
も
こ
の
種
の
論
法

が
使
わ
れ
て
い
る
。
不
祥
事
が

出
る
た
び
に
こ
の
「
空
気
」
が

使
わ
れ
る
傾
向
が
あ
る
。
何
か

目
に
見
え
な
い
圧
力
が
社
員
の

判
断
を
狂
わ
せ
た
と
い
う
の
だ

ろ
う
か
。
い
っ
た
い
、
こ
の

「
空
気
」
と
は
何
な
の
か
？

　
　
◆
　
　
◆

　
「
空
気
」
に
似
た
も
の
に
「
社
風
」
と

い
う
も
の
が
あ
る
。
だ
が
「
社
風
」
と

は
、
会
社
の
創
立
時
か
ら
守
り
通
し
て
き

た
「
理
念
」
と
か
、
企
業
活
動
の
原
理
と

し
て
守
り
続
け
て
い
る
「
行
動
指
針
」
の

よ
う
な
も
の
で
あ
っ
て
、
こ
こ
で
問
題
に

し
て
い
る
「
空
気
」
と
は
違
う
こ
と
は
明

ら
か
で
あ
る
。
「
社
風
」
と
い
う
の
は
、

明
ら
か
に
そ
の
企
業
の
判
断
や
行
動
の
原

点
と
し
て
存
在
し
て
お
り
、
そ
の
組
織
に

属
し
て
い
る
中
で
、
誰
も
が
身
に
付
け
て

い
く
良
い
空
気
と
し
て
使
わ
れ
て
い
る
。

「
企
業
の
風
土
」
と
い
う
の
も
あ
る
が
、

こ
れ
も
「
社
風
」
に
近
い
も
の
と
考
え
ら

れ
る
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
　
◆

　
こ
れ
ら
と
は
少
し
違
っ
た
も
の
に
、
組
織

の
中
に
お
け
る
「
慣
習
」
と
い
う
の
が
あ

る
。
い
わ
ゆ
る
「
ル
ー
ル
」
や
「
作
業
手

順
」
の
よ
う
な
も
の
が
習
慣
化
し
て
い
る
状

態
で
あ
る
。
た
と
え
ば
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン

ス
（
日
本
語
で
は
法
令
遵
守
と
訳
さ
れ
て
い

る
）
が
問
題
に
な
っ
て
き
た
と
い
う
の
で
、

社
内
に
「
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
委
員
会
」
な

る
も
の
を
立
ち
上
げ
、
そ
こ
で
、
社
員
全
員

に
対
す
る
行
動
指
針
の
よ
う
な
も
の
が
作
成

さ
れ
、
そ
れ
に
沿
っ
た
行
動
が
組
織
の
中
で

習
慣
化
す
る
こ
と
が
あ
る
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
　
◆

　
あ
る
い
は
、
今
度
の
経
営
ト
ッ
プ
が
経
理

畑
出
身
と
い
う
こ
と
も
あ
っ
て
、
製
造
現
場

の
特
徴
や
事
情
を
省
み
ず
に
、
数
字
上
の

「
利
益
率
向
上
」
を
強
く
求
め
だ
し
た
こ
と

で
、
社
員
が
期
限
切
れ
の
原
材
料
と
分
か
っ

て
い
て
も
、
そ
れ
を
使
っ
て
し
ま
う
こ
と
に

な
る
。
欠
品
が
増
え
れ
ば
そ
れ
だ
け
利
益
率

が
悪
く
な
る
と
い
う
こ
と
か
ら
社
員
が
「
自

主
的
」
に
そ
う
し
た
行
動
を
取
っ
て
し
ま
う

こ
と
に
な
る
。
原
子
力
発
電
所
で
も
、
今
回

の
検
査
で
パ
ス
し
な
け
れ
ば
再
検
査
の
機
会

は
一
ヶ
月
先
に
な
っ
て
し
ま
う
。
そ
れ
で
は

操
業
開
始
が
遅
れ
て
収
益
の
悪
化
に
繋
が
る

と
い
う
こ
と
で
、
小
手
先
の
対
応
で
検
査
を

合
格
さ
せ
る
と
い
う
こ
と
を
や
っ
て
し
ま

う
。
指
示
さ
れ
た
わ
け
で
は
な
い
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
　
◆

　
こ
れ
ら
は
、
収
益
の
向
上
に
繋
が
る
よ
う

な
プ
ロ
セ
ス
を
明
示
し
な
い
で
、
結
果
と
し

音音

　
い
う
ま
で
も
な
く
、
こ
の
「
プ

ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
」
と
は
イ
ン
タ

ネ
ッ
ト
で
あ
る
。
そ
し
て
「
三
つ
の

基
本
的
な
物
事
」
と
し
て
、
フ
ラ
ッ

ト
な
世
界
の
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
に

接
続
す
る
イ
ン
フ
ラ
、
こ
の
プ
ラ
ッ

ト
フ
ォ
ー

ム
を
徹
底

的
に
活
用

す
る
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
推
進
す

る
よ
う
な
教
育
、

こ
の
プ
ラ
ッ
ト

フ
ォ
ー
ム
の
利
点

を
最
大
に
引
き
出
し
つ
つ
欠
点
を
最
小
限
に

抑
え
る
よ
う
な
統
治
体
制
、
を
挙
げ
て
い

る
。
つ
ま
り
、
二
一
世
紀
の
企
業
や
国
の
興

隆
は
、
こ
の
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
の
技
術
を
ど

れ
だ
け
活
用
で
き
る
か
に
か
か
っ
て
い
る
。

　
私
自
身
、
こ
の
世
界
で
知
ら
れ
る
よ
う
に

な
っ
た
の
も
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
の
普
及
の

の
で
あ
る
。
つ
ま
り
「
空
気
」
を
作
っ
て
い

る
の
は
、
そ
の
時
の
経
営
ト
ッ
プ
な
の
で
あ

る
。
「
空
気
」
が
勝
手
に
作
ら
れ
る
の
で
は

な
い
。
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
経
営
の
ト
ッ
プ

が
、
ま
る
で
自
分
も
「
悪
し
き
空
気
」
の
被

害
者
だ
と
言
わ
ん
ば
か
り
の
発
言
に
な
っ
て

い
る
。
こ
れ
で
は
ト
ッ
プ
の
思
考
レ
ベ
ル
が

疑
わ
れ
る
。
も
ち
ろ
ん
、
こ
う
し
て
作
ら
れ

る
「
空
気
」
は
す
べ
て
悪
者
と
い
う
わ
け
で

は
な
い
が
、
こ
こ
で
問
題
に
し
て
い
る
の
は

「
悪
し
き
空
気
」
の
ほ
う
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
　
◆
　
　
◆

　
そ
し
て
、
こ
う
し
た
「
空
気
」
が
作
ら
れ

る
メ
カ
ニ
ズ
ム
を
理
解
し
な
い
ま
ま
経
営

ト
ッ
プ
が
交
代
す
る
の
で
あ
る
。
そ
の
時

は
、
落
ち
込
ん
だ
売
上
げ
を
回
復
さ
せ
る
た

め
に
、
以
前
よ
り
も
は
る
か
に
厳
し
い
「
収

益
管
理
」
が
求
め
ら
れ
る
可
能
性
も
あ
る
。

さ
す
が
に
、
以
前
に
問
題
に
な
っ
た
「
行

動
」
は
や
ら
な
い
だ
ろ
う
が
、
収
益
を
急
速

に
回
復
さ
せ
る
た
め
に
、
新
た
な
「
秘
策
」

お
陰
で
あ
る
。
そ
れ
ま
で
の
私
は
「
知
る
人

ぞ
知
る
」
存
在
で
し
か
な
か
っ
た
。
私
自
身

は
そ
れ
で
も
良
い
と
思
っ
て
い
た
が
、
一
方

で
は
、
自
分
の
も
っ
て
い
る
「
う
ま
く
で
き

る
技
術
」
を
多
く
の
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
開
発
現

場
に
知
ら
せ
た
い
、
と
い
う
思
い
も
あ
っ

た
。
そ
の
よ
う
な
時
に
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
と

い
う
手
段
が
手
に
入
っ
た
。

　
昔
は
、
出
張
の
た
び
に
チ
ケ
ッ
ト
の
予
約

の
た
め
に
近
く
の
旅
行
代
理
店
に
出
向
か
な

け
れ
ば
な
ら
な
か
っ
た
が
、
今
で
は
、
航
空

機
や
新
幹
線
の
チ
ケ
ッ
ト
は
、
す
べ
て
自
宅

の
パ
ソ
コ
ン
か
ら
手
配
で
き
る
。
し
か
も
通

「
い
ま
だ
か
つ
て
な
か
っ
た
こ
の
創
造
的
な
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
に
よ
っ
て
、
世
界

各
地
の
個
人
、
集
団
、
企
業
、
大
学
が
共
同
作
業
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
。
　
こ
の

プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
は
、
地
理
、
距
離
、
時
間
、
さ
ら
に
近
い
将
来
に
は
言
語
に
も

関
係
な
く
、
稼
働
す
る
。
　
今
後
ま
す
ま
す
、
富
と
権
力
は
、
三
つ
の
基
本
的
な
物

事
を
抑
え
て
い
る
国
、
企
業
、
個
人
の
も
と
で
自
然
に
生
じ
る
よ
う
に
な
る
」

　
　
（
「
フ
ラ
ッ
ト
化
す
る
世
界
」
ト
ー
マ
ス
・
フ
リ
ー
ド
マ
ン
著
、
日
本
経
済
新
聞
社
刊
よ
り
引
用
）

が
あ
ち
こ
ち
で
行
わ
れ
る
よ
う
に
な
る
。
問

題
の
「
空
気
」
が
蔓
延
し
た
原
因
を
掴
ん
で

い
な
い
状
態
で
、
な
お
か
つ
「
空
気
」
を
完

全
に
換
気
で
き
て
い
な
い
状
態
の
ま
ま
で
、

更
に
言
え
ば
、
今
ま
で
一
緒
に
な
っ
て
そ
の

「
空
気
」
の
中
で
活
動
し
て
き
た
「
次
の

人
」
が
仕
切
っ
て
い
る
の
で
あ
る
。

　
そ
の
時
の
活
動
の
善
し
悪
し
は
、
そ
の

「
悪
し
き
空
気
」
を
長
く
吸
っ
て
き
た
人
た

ち
の
五
感
で
は
感
じ
る
こ
と
は
で
き
な
い
。

実
際
、
外
部
の
人
の
指
摘
を
受
け
る
ま
で
、

エ
ア
コ
ン
の
吹
き
出
し
口
が
菓
子
の
製
造
ラ

イ
ン
の
真
上
に
設
置
さ
れ
て
い
る
こ
と
が
問

題
で
あ
る
こ
と
に
気
づ
か
な
か
っ
た
の
だ
か

ら
。
ト
ッ
プ
が
交
代
し
て
も
状
況
が
変
わ
ら

な
い
の
は
こ
の
た
め
で
あ
る
。
そ
う
し
て
、

同
じ
よ
う
な
「
空
気
」
が
ま
た
膨
ら
ん
で
い

く
の
で
あ
る
。

　
何
よ
り
も
、
「
悪
し
き
空
気
」
を
作
っ
た

張
本
人
が
、
「
再
発
防
止
策
」
を
ま
と
め
る

と
い
う
の
だ
か
ら
笑
い
が
止
ま
ら
な
い

会社の会社の"空気""空気"って何って何？

常
の
代
金
よ
り
も
安
い
の
で
、
時
間
と
費
用

の
両
方
の
節
約
に
な
る
。
と
い
う
こ
と
は
、

少
な
く
と
も
旅
行
代
理
店
か
ら
は
こ
の
種
の

売
上
げ
は
消
え
た
こ
と
に
な
る
。
ホ
テ
ル
や

レ
ス
ト
ラ
ン
の
予
約
も
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
か

ら
で
き
る
。
深
夜
で
あ
ろ
う
と
気
に
す
る
こ

と
は
な
い
。

　
そ
れ
で
は
、
何
も
問
題
は

な
い
の
か
と
い
う
と
そ
う
は

い
か
な
い
。
今
は
、
空
気
の

よ
う
に
使
っ
て
い
る
が
、
よ

り
良
い
使
い
方
を
巡
っ
て
世

界
中
の
知
恵
者
が
競
っ
て
い

る
。
そ
こ
で
国
家
戦
略
に

よ
っ
て
、
そ
れ
を
考
え
出
し
た
企
業
や
国
に

よ
っ
て
独
占
さ
れ
る
こ
と
も
考
え
ら
れ
る
。

戦
争
の
道
具
に
も
な
り
か
ね
な
い
。
そ
れ
だ

け
に
、
世
界
に
負
け
な
い
イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
を

生
み
出
す
教
育
が
必
要
に
な
る
の
だ
が
、
そ

の
部
分
が
心
も
と
な
い
の
で
あ
る
。

今月の一言


