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く、その時はＰＦＤは書いていませんでした」

「それじゃ、工程名に対してサイズと工数を見

積もろうとしたのかな？」

「そうです。今考えれば、出来るはずはありま

せんね」

「その状態では進捗の確認や判断に使えないか

ら、ただでさえ遅れているのに、サイズデータ

を取ることが余分な作業に見えてくるだろう」

「はい、それで止めてしまいました」

「うーん、計画書の順序を無視したことが失敗

の原因だね」

「最近になって、ＣＭＭの計画書の項目の順序

には意味があるのだということがわかりまし

た。ただ、あれを読んだだけでは、ＰＦＤが出

てきませんので、大雑把な成果物の捉え方のま

までサイズ見積りをしたために効果が出なかっ

たのだと思います」

「ライフサイクル・モデルの選択や、プロジェ

クトの標準プロセスの策定のところにＰＦＤが

イメージできなければ、サイズ見積りはほとん

ど効果を上げないだろうね」

「でも、あれからＰＦＤの書き方をマスターに

教えてもらったので、もう一度サイズ見積りに

取り組んでみます」

「そうだね、もう再挑戦だね。今度は前の時と

違っているはずだ。ＰＦＤとその定義の精度が

上がっていけば、計画書の大部分は満たされて

いくし、進捗の確認も捗るはずだよ、大事なこ

とは、そこで何か新しい技術が手に入っている

ことだ」

彼も、話しを聞きながら、盛んにメモしている

が、その姿勢が前向きすぎるのが気になる。

　　　　　　　＞　◆　＜
少し話しが途切れたところで、部長さんがメモ

の手を止めて割って入った。

「計画書の項目に順序があるとは気付きません

でした。５段階の組織の成熟度は“順序”を表

していることは見えるのですが」

「その中のＫＰＡも順序を意識していますし、

さらにそれぞれのプラクティスも習得の順序が

考慮されています。だから習得のモデルとして

認知されたわけです」

「もともと、こうした計画書はＰＬなら誰でも

書けるものと思っていましたが、今日の話しを

聞いていて、誰でも書けるものでは無さそうで

す。先ず、ＰＦＤとかいうものが書けることか

ら始める必要があるということですね。私の立

場からは、それを推進しようと思います」

「もともと、プロセスの改善は“組織の意志”

でなければなりません。現場任せではなく、こ

の組織ではここまでできることを不退転の目標

にする、そうでなければ自分たちの組織はもち

ろん、そこにいるエンジニアの将来がない、と

いう意志が見える必要があります」

「一部に出来る人がいても、組織の力にはなり

ませんからね。だからＣＭＭの

必要性は分かるんですよ」

「組織のレベルが低ければ、出

来る人は、いずれその能力を錆

　　　　（前号のつづき）

若いリーダーが不安そうに言葉を挟んできた。

「あの～、計画書には、ＰＦＤ（プロセス定

義）、見積り、課題管理、リスク管理、スケ

ジュールとありますよね。実際に計画書を書く

立場にいる者にとって、なかなか計画書のテン

プレートを埋めきれないと思います」

「おや、さっきは“出来るドア”から入ったの

ではなかったのかな？」と言われて、直ぐに気

がついた。

「出来るところからやればいいのですね」

「そうだけど、“出来るところから”というの

も判断が難しいかもしれないよ」

しばらく考えていたが、

「むかし、マスターに言われた言葉がありま

す。それは、『出来るところから取り組む』

『前よりも良くなればよい』大事なことは、

『やろうと思ったことを最後までやり通す』こ

とだ、と」

「そうだね。今までは記憶の壺に入っていただ

けだけど、今、その言葉の意味を理解する時が

来たようだね。たとえば、あなたの場合、どの

ように取り組むかな？」

「そうですね、基本的には少し背伸びするとい

う感じで考えたいと思います。ＰＦＤはだいた

い書き慣れていますが、成果物とプロ

セスの定義が甘いところがあります」

「ほう、その甘さと言うのはどういう

ところで感じるのかな」

「はい、実際にそのプロセスに取りかかろうと

したとき、その前に作られた成果物に必要な情

報が含まれていないことがわかって、急遽調べ

る作業を追加したり、一番多いのは、要求仕様

書が仕様として不十分なために、その場で依頼

者に問い合わせたりしています」

「その２つは、性質が異なっているよ。最初

の、成果物に必要な情報が入っていなかったと

いうのは、成果物の構成を明確にし、それがあ

とのプロセスで使われる場面をプロセス定義の

中で展開することで防ぐことができるだろう。

後の仕様の問題は、構成の問題ではないかも知

れないので、成果物やプロセスの定義だけでは

防ぐことができないかも知れない。要求仕様書

のガイドラインなどで、事例を集めていけば、

防止できる確立が高くなるだろう。でもここま

でイメージできていれば、プロセスや成果物の

定義が上手く出来たかどうかが判断できるね」

「はい、ＰＦＤに定義していない作業が行われ

なくなれば良いのだと思います」

「先ずは、そういう判断を用意しておけば良い

だろう。その他の項目はどのくらい取り組まれ

ているかな。少なくともスケジュールは書いて

いると思うが」

「見積りは、やはり工数が中心ですね。以前に

サイズを見積もろうとしたことがあるのです

が、うまく出来ませんでした」

「なぜ、うまくできなかったか分かっているの

かな？　ＰＦＤは書いていたのだろう？」

「いえ、サイズ見積りに取り組んだ時の方が早
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びつかせてしまうか、組織が彼を潰してしまう

か、身の危険を感じてそこから姿を消してしま

うでしょう」

「出来る人を潰さないように、 SEPGとして活

動してもらおうと考えているのですが、そのよ

うな人を見つけられるでしょうか」

「最初から、即SEPGな人がいなくても、その

役に近い人はいるでしょう。それに、突然、

SEPGの役をやれというのも無茶な話で、実際

に、そうやってSEPGの候補者を潰してしまっ

た例も幾つか見てしました」

「マスターは先程、組織の意志が必要とおっ

しゃいましたよね。組織が彼を支援することを

表明してもダメでしょうか」

「組織が、その有能な人を全面に押し出して、

状況を変えようとしている意志を見せるのは重

要ですが、その前に、彼が、組織の中で信頼さ

れる存在であることが重要になります。そうで

なければ、“やり過ごし”にあって立

ち往生してしまう可能性もあります」

「なるほど、良く分かります。そこで

必要なのは“実績”ですね」

「そうです。実際に、彼自身がこうやってプロ

セスを改善していこうという方法に取り組みな

がら遅れ率を改善したり、仕様の変更率を５％

以下に持っていったり、バグの発生率を改善し

た実績が必要です。一言でいえば、“うまくで

きた実績”が必要です」

「そこに組織が支援するということですね」

「課長職の人たちも、一緒になって計画書に取

り組めばよいと思います。初回は仕様化に多く

の時間を投入したために納期は未達成かも知れ

ませんが、その分、仕様の変更が減ったり、仕

様関係のバグが激減したというデータが取れれ

ばよいのです。そこではSQAがフォローすれば

よいでしょう。何よりも、そうした“段階をき

刻む”ことを組織が認めていること、部長や課

長が、“オウム返し”のように納期を守れと言

うだけではなく、一緒になって、見積り方や計

画書のあり方を考える姿勢を見せることです」

「そうやって、本気で組織の文化を変えようと

していることを見せるわけですね」

「ほとんどの組織では、課長職自身が計画書を

書いたことがありません。この状態そのものが

組織にとって危機的状態です。これを放置した

まま、現場のＰＬに計画書を書けと言っても通

用しません。それに、課長職の方もこのままで

は先の役割を担えません。そこから変わること

が必要です」

「よく分かりました。私自身も含めて対応を考

えたいと思います。このほかに計画書に関して

何か注意することはありますか」

「そうですね。最初は“やり過ぎない”という

ことですね。荷物を背負いすぎても、結局は

“出来ない理由”に負けてしまいます。大事な

ことは、“ここまでやろう”と決めたことを最

後までやり通すことです。したがって、サイズ

見積りも、“部分”で実施しても構いません。

今回は、どこまで取り組むかは計画書の『狙

い』のところで宣言すればよいでしょう、それ

が前回と比べて進歩していることを確認すれば

よいのです。あとは、回を重ねるごとに範囲を

増やしていけば良いのです」

「変化の最初は小さな変化でも良いということ

ですね」　　　　　　　　　　　　　　　■

目指すＣＭＭのレベルに到達した時に、組織の文化が変
わっていなければ、この後の自律走行に支障を来す。
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の
発
言
を
し
て
、
自
ら
躓
い
た
こ
と
は
記

憶
に
新
し
い
。
こ
の
発
言
か
ら
わ
か
る
こ

と
は
、
歪
ん
だ
民
主
主
義
の
仕
組
み
を
“

利
用
”
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。

そ
れ
で
い
て
、
自
分
た
ち
は
「
民
主
主
義

に
基
づ
い
て
選
ば
れ
た
者
」
と
い
う
。
民

主
主
義
が
変
質
し
て
い
る
こ
と
を
知
ら
ず

に
言
っ
た
の
か
、
知
っ
て
言
っ
た
の
か
。

　
　
　
　
　
＝
　
◆
　
＝

　
か
つ
て
、
民
主
主
義
の
名
の
下
に
ヒ
ト

ラ
ー
の
出
現
を
許
し
た
ド
イ
ツ
は
、
戦
後

の
「
反
省
」
の
中
で
、
選
挙
の
投
票
率
を

八
〇
％
を
維
持
す
る
こ
と
を
政
党
に
課
し

た
と
聞
い
て
い
る
。
こ
れ
に
対
し
て
、
日

本
で
は
戦
後
の
「
反
省
」
を
省
略
し
た
た

め
、
二
度
と
同
じ
過
ち
を
繰
り
返
さ
な
い

た
め
の
方
法
に
結
論
を
出
し
て
い
な
い
。

そ
の
結
果
、
戦
後
の
復
興
の
名
の
下
に
、

「
民
主
主
義
」
教
育
を
ね
じ
曲
げ
（
先
の

『
民
主
主
義
』
の
教
科
書
は
、
な
ぜ
か
数

年
で
回
収
さ
れ
て
い
る
）
、
再
び
「
記
者

ク
ラ
ブ
」
制
を
導
入
し
て
マ
ス
コ
ミ
を

「
大
本
営
」
の
広
報
機
関
に
し
た
。
そ
の

結
果
、
記
者
会
見
場
に
い
る
の
は
、
新
聞

社
な
ど
か
ら
遣
わ
さ
れ
た
「
歴
史
」
を
知

ら
な
い
伝
達
係
と
な
っ
た
。

　
わ
ず
か
に
「
社
説
」
と
い
う
小
さ
な
箱

で
し
か
主
張
す
る
場
を
持
た
な
い
新
聞

に
、
為
政
者
は
何
の
脅
威
も
感
じ
な
い
だ

ろ
う
。
今
回
の
言
論
の
自
由
へ
の
政
治
の

介
入
問
題
も
、
い
ざ
と
な
れ
ば
、
Ｎ
Ｈ
Ｋ

の
威
力
を
使
っ
て
潰
す
方
法
も
見
出
し
た

し
、
マ
ス
コ
ミ
は
議
論
の
す
り
替
え
に

乗
っ
て
し
ま
っ
た
。
さ
ら
に
、
個
人
情
報

保
護
の
名
の
下
に
ジ
ャ
ー
ナ
リ
ス
ト
の
活

動
を
制
限
す
る
方
法
も
手
に
入
れ
た
。
そ

し
て
北
朝
鮮
や
中
国
の
脅
威
か
ら
の
防

衛
、
イ
ラ
ク
へ
の
派
兵
と
続
く
。
そ
こ
に

は
「
今
の
う
ち
に
憲
法
を
改
正
し
よ
う
」

と
い
う
意
図
が
見
え
る
。
何
と
言
っ
て
も

　
二
〇
〇
五
年
、
新
し
い
年
を

迎
え
る
と
同
時
に
、
憲
法
改
正

の
議
論
が
に
ぎ
や
か
に
な
っ
て

い
る
。
改
憲
支
持
者
と
し
て

は
、
自
衛
隊
の
派
兵
を
や
っ
て

の
け
た
小
泉
内
閣
の
間
に
道
筋

を
付
け
よ
う
と
い
う
魂
胆
か
と

思
わ
れ
る
。

　
確
か
に
、
日
本
の
憲
法
に

は
、
今
の
日
本
、
こ
れ
か
ら
の

日
本
に
マ
ッ
チ
し
な
い
と
こ
ろ

が
あ
る
し
、
独
立
し
た
国
家
で
あ
る
な

ら
、
自
国
民
の
「
総
意
」
で
憲
法
を
作
る

と
い
う
の
は
間
違
っ
た
考
え
で
は
な
い
。

　
た
だ
し
、
こ
こ
で
重
要
な
こ
と
を
忘
れ

て
い
る
。
そ
れ
は
、
日
本
は
「
民
主
主
義

国
家
か
？
」
「
議
論
が
成
立
す
る
国

か
？
」
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
確
か
に
、

国
の
表
看
板
に
は
「
民
主
主
義
国
家
」
と

書
か
れ
て
い
る
。
だ
が
、
こ
の
コ
ラ
ム
で

も
何
度
も
触
れ
て
い
る
よ
う
に
、
民
主
主

義
の
大
前
提
が
、
日
本
に
は
抜
け
落
ち
て

い
る
の
で
あ
る
。
そ
れ
は
「
選
挙
」
が
ま

と
も
な
姿
で
な
い
こ
と
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
＝
　
◆
　
＝

　
民
主
主
義
（
デ
モ
ク
ラ
シ
ー
）
が
、
社

会
・
経
済
活
動
に
現
れ
る
と
き
、
そ
れ
は

「
優
れ
た
者
が
、
よ
り
優
遇
さ
れ
る
仕
組

み
」
と
な
り
、
政
治
に
現
れ
る
と
き
、
そ

れ
は
「
選
挙
に
よ
っ
て
選
ぶ
仕
組
み
」
と

な
っ
て
、
「
五
〇
％
＋
一
」
が
政
策
決
定

の
基
本
と
な
る
。
も
ち
ろ
ん
、
こ
れ
だ
け

で
は
社
会
は
持
て
る
者
と
持
た
ざ
る
者
に

分
か
れ
て
し
ま
う
の
で
、
そ
れ
を
補
う
た
め

に
「
税
」
や
「
寄
付
」
と
い
う
形
で
「
富
の

再
配
分
」
の
仕
組
み
を
組
み
合
わ
せ
た
り
、

政
治
的
な
安
定
を
計
る
た
め
に
少
数
意
見
を

取
り
入
れ
た
り
す
る
の
で
あ
る
。
（
昭
和
二

三
年
に
文
部
省
が
発
行
し
た
『
民
主
主
義
』

の
教
科
書
に
は
、
民
主
主
義
を
、
政
治
に
お

け
る
民
主
主
義
、
社
会
に
お
け
る
民
主
主

義
、
経
済
に
お
け
る
民
主
主
義
に
分
け
て
わ

か
り
や
す
く
説
明
し
て
い
る
）

　
　
　
　
　
＝
　
◆
　
＝

　
し
た
が
っ
て
、
日
本
が
民
主
主
義
国
家
で

あ
る
と
言
え
る
た
め
に
は
、
国
民
の
大
多
数

の
意
志
が
政
治
に
反
映
し
た
選
挙
が
実
施
さ

れ
る
こ
と
が
条
件
と
な
る
。
私
の
個
人
的
な

考
え
で
は
、
有
権
者
の
八
〇
％
以
上
の
人
が

投
票
し
な
い
選
挙
は
、
民
主
主
義
に
基
づ
い

た
選
挙
と
は
言
え
な
い
。
政
府
も
政
党
も
、

投
票
率
が
八
〇
％
を
越
え
る
よ
う
に
努
力

し
、
活
動
す
る
こ
と
が
義
務
と
な
ら
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。

　
し
か
し
な
が
ら
現
実
に
は
、
わ
ず
か
四
〇

％
の
投
票
率
の
中
で
、
二
〇
％
の
得
票
で
当

選
し
て
い
る
国
会
議
員
も
少
な
く
な
い
（
細

か
く
得
票
が
割
れ
た
と
き
は
再
選
挙
に
な
る

は
ず
）
。
つ
ま
り
有
権
者
の
わ
ず
か
八
〜
一

〇
％
の
支
持
者
を
確
保
（
組
織
）
す
れ
ば
国

会
議
員
に
当
選
す
る
の
で
あ
る
。
彼
ら
は
、

国
民
の
「
多
数
」
の
支
持
を
得
た
者
で
は
な

く
、
特
定
支
持
者
の
“
確
か
な
支
持
”
を
得

た
者
な
の
で
あ
る
。

　
あ
る
政
党
の
総
裁
は
、
投
票
日
を
前
に
し

て
投
票
率
が
下
が
っ
て
欲
し
い
と
い
う
意
味

音音

　
「
満
」
と
は
慢
心
。
満
つ

れ
ば
後
は
欠
け
る
だ
け
、
あ

る
い
は
こ
ぼ
れ
る
だ
け
。
満

の
状
態
を
守
ろ
う
と
い
う
姿
勢
も
で
て

き
て
行
き
詰
ま
る
こ
と
に
な
る
。

「
謙
」
と
は
謙
虚
、
謙
遜
の
こ
と
。
ま

だ
満
ち
て
い
な
い
状
態
で
、
技
術
の
不

足
や
心
の
隙
間
を
埋
め
よ
う
と
す
る
姿

勢
を
持
っ
て
い
る
。
だ
か
ら
器
が
小
さ

け
れ
ば
直
ぐ
に
満
ち
て
し
ま
い
、
行
き

止
ま
っ
て
し
ま
う
。
な
か
に
は
最
初
か

ら
器
の
大
き
な
人
も
い
る
。
で
も
そ
れ

だ
け
で
は
何
ら
か
の
「
達
成
感
」
を
感

じ
た
と
こ
ろ
で
行
き
止
ま
っ
た
人
も
多

く
見
て
き
た
。
だ
か
ら
器
を
広
げ
続
け

て
「
謙
」
の
状
態
を
維
持
し
続
け
る
こ

と
が
重
要
に
な
る
。

　
最
近
の
日
本
の
企
業
の
経
営
者
に
魅

力
を
感
じ
る
人
は
少
な
い
の
も
気
に
な

る
と
こ
ろ
だ
。
特
に
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
企

業
で
華
々
し
く
デ
ビ
ュ
ー
し
た
と
思
っ

た
ら
、
三
年
も
た
な
い
で
消
え
て
い

く
。
何
よ
り
も
考
え
が
薄
っ
ぺ
ら
い
。

あ
る
い
は
、
大
企
業
と
言
わ
れ
る
会
社

の
ト
ッ
プ
に
立
っ
た
と
思
っ
た
ら
、
鳴

か
ず
飛
ば
ず
の
人
も
少
な
く
な
い
。
ま

る
で
「
す
ご
ろ
く
」
の
“
上
が
り
”
の

状
態
だ
。
会
社
の
ト
ッ
プ
に
立
つ
こ
と

で
「
満
」
の
状
態
に
な
っ
た
の
だ
ろ

う
。
「
イ
エ
ス
マ
ン
」
で
囲
ま
れ
て
、

そ
こ
で
“
ち
や
ほ
や
”
さ
れ
て
い
る
う

ち
に
、
器
を
広
げ
る
こ
と
を
忘
れ
て
し

ま
っ
た
の
か
。

　
Ｓ
Ｅ
を
一
〇
年
も
や
っ
て
い
れ
ば
そ

こ
そ
こ
の
プ
ロ
グ
ラ
ム
は
書
け
る
し
、

そ
れ
な
り
の
シ
ス
テ
ム
を
構
築
す
る
こ

と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
。
だ
が
、
仕

事
に
対
す
る
考
え
方
や
人
生
観
な
ど
の

器
を
広
げ
て
い
か
な
か
っ
た
た
め
に
、

そ
こ
で
行
き
止
ま
っ
た
人
は
少
な
く
な

い
。
こ
れ
ま
で
の
人
生
の
中
で
誰
か
ら

も
「
謙
」
を
教
わ
ら
な
か
っ
た
の
だ
ろ

う
。
も
っ
と
可
能
性
が
あ
る
の
に
勿
体

な
い
。

「
ゴ
ッ
ド
ハ
ン
ド
」
を
持
つ
首
相
が
い
る
の

だ
。

　
　
　
　
　
＝
　
◆
　
＝

　
こ
の
よ
う
に
現
実
に
は
、
日
本
は
「
民
主

主
義
に
似
て
非
な
る
も
の
」
の
状
態
で
あ

る
。
こ
の
こ
と
を
マ
ス
コ
ミ
は
一
切
報
じ
な

い
。
だ
か
ら
国
民
も
、
「
民
主
主
義
と
は
何

か
」
と
問
わ
れ
る
と
、
多
く
の
人
は
「
平
等

に
扱
わ
れ
る
こ
と
」
と
答
え
る
だ
け
で
、
誰

が
政
治
を
や
っ
て
も
同
じ
、
と
言
っ
て
選
挙

に
も
行
か
な
い
。
そ
こ
ま
で
間
違
っ
た
民
主

主
義
教
育
は
行
き
渡
っ
た
の
で
あ
る
。

　
民
主
主
義
に
対
し
て
、
国
民
が
こ
う
し
た

認
識
を
持
っ
て
い
る
こ
と
は
、
現
政
権
に

と
っ
て
非
常
に
都
合
が
い
い
。
こ
こ
か
ら
は

「
民
主
主
義
に
基
づ
い
て
政
権
を
交
代
さ
せ

る
」
と
い
う
発
想
が
出
て
こ
な
い
し
、
過
半

数
の
議
席
を
与
え
な
い
で
「
野
党
は
だ
ら
し

な
い
」
と
い
う
こ
と
に
も
な
る
。

　
憲
法
を
改
正
す
る
な
ら
、
日
本
の
中
に
本

当
の
民
主
主
義
を
根
付
か
せ
て
か
ら
に
す
べ

き
で
あ
る
。
そ
の
た
め
の
努
力
と
時
間
を
惜

し
む
理
由
は
な
い
。
　
　
　
　
　
　
　
　
◆

「
満
は
損
を
招
き
、
謙
は
益
を
招
く
。
時
（
こ
）
れ

乃
（
す
な
わ
）
ち
天
の
道
な
り
」
（
書
経
）

憲法改正の前提

今月の一言


