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てまた言葉に詰ってしまった。

「そうか、いつの間にか従来の形に戻っている

んだね」

「実はそうなんです。前回も最初の要求仕様書

を作るところまでは出来たのですが、次の設計

のところで、従来の形に戻ってしまいました」

「完全に元通りになった？」

「いえ、設計の中で仕様化していた作業はほと

んど姿を消しましたが、設計書そのものは今ま

でとおなじでメモ程度しかありません」

「それは、もともと設計書のあり方についての

イメージがないからでしょう」

「そうかも知れません」

「全体のプロセスは設計したのかな？」

「全体のプロセスは定義したのですが・・・」

「じゃ、設計プロセスが分割と階層化を描きき

れていないのと、見積りの裏付けをしなかった

ため、現実的なプロセスではなかった、という

ところかな」しばらく考えて、

「そういう感じですね」とぽつりと言った。

「そういうとき、私はどうすればいいのでしょ

うか」と横で話しを聞いていた部長が割って

入った。

「基本的に、そのプロジェクトの計画は誰が承

認するのでしょうか？」

「課長職が承認する体制になっています」

「直接にはそうでしょうが、部門の責任者とし

ての部長さんは関与していますか？」

「計画の策定で話しがまとまらないとか、障害

が発生している時に呼ばれるぐらいですね」

「ということは、課長職の方が手を挙げないと

関与する機会がないということですね」

「変にしゃしゃり出てもうっとうしいのではと

いう感じもあります」

「それは、“指示型”で関わってしまうからで

しょう。でもそうなると課長職の方が、このプ

ロジェクト計画書を読むスキルが問われます

ね。見掛けは、それらしく書かれていても、実

現性が薄いことを見抜かなければなりません

が、一般には、そのようなスキルを部長の立場

から求めていないことが多く、そのことがプロ

ジェクトを混乱に陥れているのです」

「確かに、ハッキリと計画書を審査するスキル

を要求したことはありませんが、当然、それが

仕事ですからやってくれているものと思ってい

るのですが」

「それは、部長さんが勝手に思っていることで

すよね。ＰＬの時に事前に立てた計画に沿って

プロジェクトを成功に導いたことがないまま課

長職に就いていませんか」と探ってみた。

「確かにそうかもしれません。スキルの習得を

みて課長職に就けていることは少なく、うちの

人事も経験年数を基準に課長職に就けてきたと

思います」なかなか素直な人だ。普通はムキに

なって防衛してくるのだが。

「課長職としては、不足しているス

キルをカバーすべく必死になってプ

ロジェクトを遅らせまいとしている

もうすぐ１２月だというのに、いつまでも寒く

ならない。天気図を見ても、西高東低の気圧配

置にならず、未だに大陸からの移動性の高気圧

が日本列島を覆っている状態だ。今年は全国的

に紅葉の期間も短いようで、この通りの街路樹

の葉も、赤くなったと思ったら直ぐに枯れ落ち

てしまった。

「こんばんは」といつもの客が、年配の連れを

伴って入ってきた。

「いらっしゃい。おや今日はお連れの方と？」

「はい、こちらは部長の富樫です」

と、カウンターの前に立って連れを紹介した。

「富樫です。はじめまして。この喫茶店やマス

ターのお話は、前川君から何度も聞かされてい

まして、一度お会いしたいと思っていました」

「ご丁寧にご挨拶をいただき恐縮に存じます。

どうぞお掛け下さい」

とカウンターの奥の方の席を勧めた。彼とは、

何度もこの場でプロセスの改善方法について話

しをしたし、彼もいろいろと考えて行動してい

るようだが、最近は、手詰まり感がしていた。

「部長、ここのコーヒーはおいしいですよ」と

言いながら

「いつものコーヒーを２つ下さい」と勝手に決

めてしまった。

どうやら、彼はこの部長には言いたいことを言

える関係のようだ。

「ところでマスター、今日は部長としてプロセ

ス改善の取り組みへの関わり方について話しを

聞きたいということで連れてきました」

「２年ほど前から、彼が中心になって、現場の

中でプロセスの改善に取り組んでくれているの

ですが、その効果がいまひとつ表面に出てきま

せん。そこで昨日彼と話しをしたところ、組織

としての支援の姿勢が曖昧なため、皆、本気に

なって取り組んでくれないというのです」

「そうですか。あなたとしては、どういうとこ

ろで支援が欲しいと思っているのでしょうか」

と若い彼に聞いてみた。

「一番問題なのは、プロセスの改善を旗印にし

ながら、納期や品質も外すわけにはいかない、

と言われると、どっちをやれば良いのかとなっ

て、中途半端になってしまうんです」

「それはあなたがプロセス改善ということに対

して間違った理解をしていないか？　納期と品

質のどっちを優先してプロセスの改善を図る

か、というのなら分かるがね。納期や品質の反

対側にプロセスの改善なんてあるわけがない」

というと黙ってしまった。しばらくして、

「プロセスを定義してそれに沿って作業をする

とどうしても時間がかかってしまいます」

「その場合は、予め定義したプロセスに沿って

作業が進められているのだから、そのプロセス

が良く考えられたものでなら、仕様モレやバグ

の件数は減って品質の方は確保されるでしょ

う？」

「本来なら、そういうことでしょうが」といっ
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のでしょうが、的を外しているので効果は出な

いはずです。彼らの方からスキルの不足を申し

出ることは難しいでしょうから、部長さんの方

から、必要なスキルのトレーニングを指示した

ほうが良いでしょう」

「そうかもしれません。実態をみて考えてみま

す。ところで計画の立案では具体的にはどのよ

うな行動をすればいいのでしょうか？」

「そうですね。最初から多くのことは出来ない

と思います。まずは、計画書を判断することか

ら始めれば良いと思います。計画書を判断する

にはいろんなスキルが求められます」

「例えばどういうものがありますか？」

「先ずはＰＦＤの見方ですね。ＰＦＤが今回の

要求や体制を反映しているかどうか。良く考え

ていなかったり、“既製品”のＰＦＤをそのま

ま使っているだけのことがあります。それと、

予定している成果物がそのプロセスから生成で

きるのかというところも、いい加減なことがあ

ります」

「“ＰＦＤ”は昨日彼から見せてもらいまし

た。実際には部内の多くの人が書いているよう

ですが、単に“それらしく”書かれているだけ

のことも多い、ということですか」

おや、この部長さんは物分かりがよさようだ。

「そうですね。図だけではだめで、必ずそれな

りの定義を伴って練り上げることが必要です。

そこから図と一体でＰＬとチームのメンバーが

一緒になってシミュレーションしたかです。そ

うして出来たＰＦＤからはプロセスと成果物が

合理的に連鎖している様子が見えます」

「私としては、課長職にその様子が見えた上で

承認したかどうかを確認すれば良いわけです

ね。他には？」

「次は、工数の見積りに中間成果物のサイズ見

積りがベースになっているかどうかです」

「普通はそうするのではないのですか？」と

言って横に居る彼の方を見た。

「いえ、ほとんどの場合は工数しか見積もって

いません。私も、この店に来るようになってか

らＰＦＤから成果物を押えるようにしたのです

が、それでも、前回は設計工程から生み出され

る中間成果物をイメージしきれませんでした。

確かに設計書のサイズは単純にクラス数とクラ

スが抱えるメソッド数で見積もってしまったた

め、現実の成果物と合わなかったです。でも、

私以外の人はほとんど工数だけです」

「それで計画書が承認されているのか？」

「計画書そのものがありません。単に線表の形

で工程と工数が書かれているだけです」

「その状態でＧＯが掛かっているわけだ」

「どうやら部長さんが、そこまで見ていないと

いうことが最大の原因ですね」

「課長がサイズ見積りや計画書を書くように

言っても、ＰＬがとても書いておれないと言え

ば、それで終わってしまいます。課長として

は、それ以上要求できないですからね」

「おそらく、前のプロジェクトの終了が遅れ

て、直ぐにでも次の作業に取りかからないと、

という現実も作用していると思われますね」

「そうですか。最近になって納期の遅延の報告

が増えていて、機能が増えたりしているのが原

因と思っていたのですが。私がもっと動かなけ

ればいけなかったのですね」　　（つづく）

組織の責任者が明確な行動を取らないかぎ
り、プロセスの改善は進行しない。
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の
、
家
庭
環
境
や
社
会
や
教
育
の
シ
ス
テ

ム
の
中
で
、
そ
の
よ
う
に
育
っ
て
し
ま
っ

た
の
で
あ
る
。
家
庭
の
中
で
は
、
乳
幼
児

の
時
期
に
は
親
（
特
に
母
親
）
と
の
会
話

も
な
く
、
テ
レ
ビ
や
ゲ
ー
ム
を
子
守
役
に

し
て
き
た
親
は
少
な
く
な
い
だ
ろ
う
。
子

ど
も
の
意
志
を
尊
重
す
る
よ
う
な
振
り
を

し
て
、
一
歳
の
時
か
ら
無
意
味
な
選
択
肢

を
与
え
て
き
た
。
一
歳
の
子
ど
も
に
、
自

分
が
着
る
服
の
選
択
が
出
来
る
か
？
　
そ

れ
よ
り
も
、
親
が
そ
の
服
を
選
ん
だ
理
由

を
子
ど
も
に
説
明
し
て
与
え
る
ほ
う
が
よ

い
。
そ
の
延
長
線
が
、
「
自
主
性
」
と
い

う
言
葉
を
は
き
違
え
て
、
家
庭
の
中
で
の

ル
ー
ル
・
ブ
ッ
ク
を
子
ど
も
に
与
え
て
し

ま
っ
た
こ
と
で
あ
る
。
企
業
が
、
父
親
を

家
庭
か
ら
奪
っ
た
と
い
う
側
面
も
あ
る
。

　
そ
し
て
何
よ
り
も
問
題
な
の
は
、
「
小

遣
い
」
と
い
う
名
の
下
に
、
何
の
仕
事
も

し
な
く
て
も
家
庭
の
中
に
居
る
だ
け
で
、

毎
月
き
ま
っ
た
額
の
「
お
金
」
が
貰
え
る

仕
組
み
を
作
っ
た
こ
と
で
あ
る
。
し
か

も
、
年
功
賃
金
よ
ろ
し
く
値
上
げ
の
要
求

ま
で
で
き
る
と
い
う
か
ら
恐
れ
入
る
仕
組

み
で
あ
る
。
当
時
の
新
聞
や
テ
レ
ビ
な
ど

の
マ
ス
コ
ミ
は
、
こ
う
し
た
育
て
方
を
新

家
庭
の
「
流
行
（
は
や
り
）
」
と
し
て

煽
っ
た
の
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
◆
　
　
◆

　
こ
ん
な
環
境
の
中
で
育
て
ば
、
誰
だ
っ

て
仕
事
の
意
味
を
理
解
で
き
な
く
な
る
だ

ろ
う
し
、
自
分
が
希
望
す
る
金
額
が
貰
え

な
け
れ
ば
不
満
な
状
態
に
な
っ
て
し
ま

う
。
本
当
は
、
仕
事
の
価
値
を
高
め
て
多

く
貰
え
る
工
夫
を
す
れ
ば
良
い
の
だ
が
、

仕
事
と
対
価
の
意
味
が
分
か
ら
な
い
状
態

で
は
、
不
満
し
か
出
て
来
な
い
。
そ
の
結

果
、
外
の
世
界
は
、
自
分
が
イ
メ
ー
ジ
し

て
い
る
世
界
と
は
全
く
違
っ
た
も
の
で
あ

る
こ
と
を
思
い
知
ら
さ
れ
、
と
て
も
そ
こ

　
今
、
日
本
で
は
学
校
は
卒
業
し

た
も
の
の
、
そ
の
後
仕
事
に
就
か

な
い
若
者
が
増
え
て
い
る
。
中
に

は
一
度
は
就
職
を
試
み
た
も
の
の

直
ぐ
に
辞
め
て
し
ま
い
、
そ
の
後

は
仕
事
に
就
い
て
い
な
い
。
こ
の

人
た
ち
の
多
く
は
、
「
不
登
校
」

か
ら
「
ニ
ー
ト
」
と
い
う
経
路
を

辿
っ
て
い
る
よ
う
だ
。
不
登
校
の

状
態
を
解
決
（
ま
た
は
解
消
）
す

る
方
法
を
見
出
せ
な
い
ま
ま
、

「
学
生
」
と
い
う
立
場
を
終
え
た

も
の
の
、
社
会
と
の
接
点
を
見
出

せ
ず
に
、
そ
の
ま
ま
家
に
引
き
こ

も
っ
た
状
態
に
な
っ
て
い
る
。

　
　
　
　
　
◆
　
　
◆

　
こ
の
「
ニ
ー
ト
」
が
、
先
に
日
本
政
府

が
発
表
し
た
二
〇
〇
四
年
版
労
働
経
済
白

書
で
初
め
て
公
式
に
集
計
さ
れ
て
注
目
を

集
め
た
。
同
白
書
で
は
、
一
五
歳
か
ら
三

四
歳
の
若
年
層
の
五
二
万
人
を
ニ
ー
ト
に

区
分
し
て
お
り
、
前
年
か
ら
四
万
人
増
え

た
と
推
計
し
て
い
る
。
評
論
家
の
中
に

は
、
実
際
に
は
こ
の
数
字
の
倍
ぐ
ら
い
に

達
し
て
い
る
と
い
う
人
も
い
る
。

　
白
書
で
は
、
ニ
ー
ト
が
増
加
し
て
い
る

現
状
に
対
す
る
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
の
結
果

と
し
て
、
「
非
常
に
大
き
な
問
題
」
と
し

た
人
が
四
八
・
二
％
で
、
「
問
題
で
あ

る
」
と
し
た
人
と
合
わ
せ
る
と
九
二
・
六

％
に
達
す
る
と
か
、
ニ
ー
ト
が
及
ぼ
す
影

響
は
、
「
社
会
保
障
制
度
の
崩
壊
」
を
あ

げ
た
人
が
最
も
多
く
、
以
下
、
「
経
済
成

長
の
鈍
化
」
、
「
犯
罪
の
増
加
」
と
続
い
て

い
る
、
と
い
う
捉
え
方
し
か
し
て
い
な
い
。

そ
こ
で
は
、
ニ
ー
ト
が
、
日
本
の
社
会
や
政

治
が
生
み
出
し
た
と
い
う
認
識
は
な
く
、
単

に
、
困
っ
た
現
象
で
あ
り
、
無
視
で
き
な
く

な
っ
た
か
ら
白
書
で
扱
っ
た
、
と
い
う
姿
勢

し
か
感
じ
な
い
。

　
　
　
　
　
◆
　
　
◆

　
テ
レ
ビ
の
画
面
の
向
こ
う
で
は
、
無
責
任

な
大
人
た
ち
が
、
「
ニ
ー
ト
」
を
持
ち
上
げ

た
り
引
き
落
と
し
た
り
し
て
商
売
を
し
て
い

る
。
そ
こ
で
は
、
た
だ
現
象
を
紹
介
し
て
い

る
だ
け
で
あ
っ
た
り
、
彼
ら
の
行
動
を
分
析

し
て
い
る
だ
け
の
こ
と
が
多
く
、
こ
の
現
象

を
解
決
す
る
た
め
に
、
家
庭
の
育
児
の
あ
り

方
や
、
幼
少
期
の
学
校
内
で
の
教
育
方
法
に

踏
み
込
ん
だ
提
案
を
し
て
い
な
い
し
、
率
先

的
に
行
動
も
起
し
て
い
な
い
。
せ
い
ぜ
い
、

一
つ
の
現
象
を
取
り
上
げ
て
本
に
し
て
「
警

鐘
」
を
鳴
ら
す
程
度
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
◆
　
　
◆

　
し
か
も
、
こ
の
「
大
人
」
た
ち
は
名
だ
た

る
大
学
の
教
授
だ
っ
た
り
、
高
名
な
評
論
家

だ
っ
た
り
す
る
か
ら
始
末
が
悪
い
。
仕
事
に

も
就
け
ず
、
そ
の
こ
と
で
人
間
性
を
も
失
い

か
ね
な
い
人
た
ち
の
現
象
に
適
当
な
「
名

詞
」
を
付
け
て
、
テ
レ
ビ
の
前
で
分
析
し
説

明
し
て
見
せ
る
。
そ
こ
で
は
さ
も
自
分
が
命

名
者
だ
と
言
わ
ん
ば
か
り
に
、
こ
の
現
象
を

解
説
し
て
い
る
。

　
　
　
　
　
◆
　
　
◆

　
「
ニ
ー
ト
」
と
呼
ば
れ
る
彼
ら
は
、
自
分

か
ら
ニ
ー
ト
に
な
っ
た
の
で
は
な
い
。
戦
後

音音

　
大
家
は
、
日
本
の
プ
ロ

野
球
に
見
切
り
を
つ
け
た

男
、
い
や
日
本
の
プ
ロ
野

球
か
ら
捨
て
ら
れ
た
男
と
言
っ
た
方
が

良
い
か
も
し
れ
な
い
。
だ
ら
だ
ら
と
気

の
入
ら
な
い
練
習
を
繰
り
返
す
選
手
、

役
割
を
勘
違
い
し
て
い
る
コ
ー
チ
。
球

場
に
足
を
運
ん
で
く
れ
た
お
客
さ
ん
に

は
、
野
球
の
ス
リ
ル
や
楽
し
さ
を
見
せ

る
の
で
は
な
く
、
単
に
大
声
を
張
り
上

げ
る
場
を
提
供
し
て
い
る
だ
け
。
そ
れ

で
喜
ん
で
く
れ
て
い
る
と
勘
違
い
し
て

い
る
。
ス
ポ
ー
ツ
新
聞
は
、
あ
り
も
し

な
い
こ
と
を
書
き
ま
く
る
し
、
野
球
と

関
係
の
な
い
こ
と
ま
で
面
白
お
か
し
く

書
く
。
そ
の
結
果
、
い
つ
し
か
選
手
は

野
球
に
対
す
る
情
熱
を
失
っ
て
い
く
。

大
家
は
、
そ
う
し
た
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
化

し
た
選
手
や
有
名
チ
ー
ム
に
所
属
し
て

い
る
こ
と
で
満
足
し
て
い
る
選
手
と

は
、
同
じ
空
気
は
吸
え
な
か
っ
た
。

　
そ
ん
な
中
で
、
ア
メ
リ
カ
の
教
育

リ
ー
グ
に
参
加
し
た
こ
と
で
大
家
の
野

球
に
対
す
る
思
い
が
目
覚
め
た
。
そ
し

て
日
本
の
プ
ロ
野
球
か
ら
戦
力
外
の
通

告
を
受
け
た
こ
と
を
機
に
、
ア
メ
リ
カ

に
渡
っ
て
二
Ａ
か
ら
メ
ジ
ャ
ー
に
挑
戦

し
た
。
マ
イ
ナ
ー
で
よ
い
成
績
を
上
げ

て
も
、
簡
単
に
は
メ
ジ
ャ
ー
で
は
通
用

し
な
い
。
そ
れ
だ
け
マ
イ
ナ
ー
と
メ

ジ
ャ
ー
の
差
は
大
き
い
。
は
い
上
が
っ

た
と
思
っ
た
ら
二
試
合
で
直
ぐ
に
マ
イ

ナ
ー
に
落
ち
て
し
ま
う
。
そ
れ
で
も
大

家
は
め
げ
な
か
っ
た
。
日
本
で
見
捨
て

ら
れ
た
男
が
、
ア
メ
リ
カ
で
自
分
の
地

位
を
確
立
す
る
。
そ
し
て
、
自
分
が
信

じ
る
本
当
の
野
球
を
伝
え
る
た
め
に
、

日
本
で
少
年
野
球
チ
ー
ム
を
作
っ
た
。

今
の
日
本
の
プ
ロ
野
球
で
は
伝
え
ら
れ

な
い
野
球
の
何
か
を
伝
え
る
た
め
に
。

　
昨
今
の
ご
た
ご
た
続
き
の
日
本
の
プ

ロ
野
球
の
問
題
は
、
こ
の
大
家
と
い
う

選
手
に
「
集
約
」
さ
れ
て
い
る
よ
う
に

思
う
。

で
は
呼
吸
で
き
な
い
と
い
う
こ
と
に
な
る
。

こ
れ
が
、
私
が
認
識
し
て
い
る
「
ニ
ー
ト
を

生
み
出
す
仕
組
み
」
の
一
部
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
◆
　
　
◆

　
そ
し
て
今
回
、
こ
う
し
た
ま
さ
に
「
ニ
ー

ト
」
と
分
類
さ
れ
る
人
が
も
た
ら
し
た
犯
罪

が
続
け
て
起
き
て
し
ま
っ
た
。
鬱
積
し
た
も

の
を
爆
発
さ
せ
た
か
の
よ
う
に
犯
行
も
残
忍

そ
の
も
の
で
あ
る
。
マ
ス
コ
ミ
は
、
こ
の
犯

行
の
様
子
や
警
察
が
発
表
す
る
捜
査
状
況
を

報
道
す
る
ば
か
り
で
、
背
後
に
あ
る
ニ
ー
ト

の
根
本
的
な
所
に
は
踏
み
込
ん
で
い
な
い
。

こ
う
し
た
犯
罪
を
犯
す
「
予
備
軍
」
が
一
〇

〇
万
人
い
る
と
い
う
の
に
、
そ
し
て
、
毎
年

五
万
人
以
上
の
若
者
が
予
備
軍
に
加
わ
っ
て

い
る
と
い
う
の
に
、
日
本
の
マ
ス
コ
ミ
も
政

治
も
、
正
面
か
ら
こ
の
問
題
に
取
り
組
む
姿

勢
を
見
せ
な
い
。

　
ニ
ー
ト
は
、
一
時
的
な
現
象
で
は
な
い
、

彼
ら
を
生
み
出
す
「
プ
ロ
セ
ス
」
が
社
会
に

存
在
し
、
そ
こ
か
ら
確
実
に
生
み
出
さ
れ
て

い
る
の
で
あ
る
。
　
　
　
　
　
　
　
　
■

「
ピ
ッ
チ
ン
グ
で
人
に
何
か
を
伝
え
る
こ
と
、
何
か
を
感
じ
さ

せ
る
こ
と
。
自
分
の
や
っ
て
き
た
こ
と
し
か
、
そ
こ
で
は
で
き

な
い
。
自
分
は
マ
ウ
ン
ド
で
ど
ん
な
こ
と
を
表
現
で
き
る
の

か
？
」
（
大
家
友
和
：
米
大
リ
ー
グ
、
エ
ク
ス
ポ
ズ
投
手
、
日
経
ビ

ジ
ネ
ス
二
〇
〇
四
・
一
一
・
一
よ
り
引
用
）

“ニートニート ”が意味するもの

今月の
一言


