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の発生率も減ってきていましたし、納期の遅延

も少なくなっていましたので、一度、ギャップ

分析を受けてみようということになりました」

「現実に、上からそういう声が掛からないと、

なかなか踏み込めないからね。それでその時の

結果はどうだった？」

「はい、全体で８１％がクリアしているという

結果がでました。この数字には勇気付けられま

した。今まで、マスターに教えてもらったこと

をやって来ただけですからね」

「まぁね。私はＣＭＭの専門家ではないから

ね。ただ、ＱＣＤを改善できる技術が、ＣＭＭ

の尺度で評価されないはずはないという確信は

あるがね」

「私も、頭の中ではそのように思っていました

が、実際に外部の人に評価されたこ

とで自信になりました」

「あなたは、いずれはＣＭＭに舵を

切る覚悟はできていたでしょうが、

現場の人の反応はどうでしたか？」

「はい、最初はみんな躊躇したです

ね。型にはめられると思ったかもしれません」

「そのような反応になるのも無理はないね」

「でも、事前にＱＣＤの数字が良くなっていた

ので、たとえば要件管理はこのやり方が崩れな

いための対応だし、計画の立案や進捗管理など

は、このやり方を皆が継承できるようにするた

めの形を作るのが目的だということを説明する

と分かってくれました」

「なるほど、ポイントを突いた説明だね」

「でも、その前に、プロセスの改善に具体的に

取り組んでいて、その効果が見えていたことが

大きかったと思います。その実績がなければ、

ＣＭＭに取り組むための説得なんて出来なかっ

たですよ」

「そうだね。ここに来る客の話を聞いている

と、ほとんどは事前にそうした実績を積み上げ

ないで、トップからの指示でいきなりＣＭＭに

取り組んでいるからね。あなたのとろでも最初

は混乱していたんだよね」

「はい、品質や納期の問題が噴出して何とかし

なければという中で、どこから取り組めば良い

か分からずにいたときに、マスターのことを耳

にして通い始めたのが取り組みの始まりです」

「思い出したよ。あの頃は週に２，３回は顔を

出していたよね」

「はい、あの時は必死でしたね。社長からは何

とかしろと言われるし。でもマスターから、要

求の仕様化とプロセスの設計から取り組めばよ

いと言われ、表現方法や考え方を教えてもらっ

たときは、今まで問題の根本のことに手を

付けて来なかったことに気付かされたこと

を覚えています。逆に、ここを何とかすれ

もうすぐ４月というのに、今年はいつまでも寒

い日が続いている、と思いながら、今日も窓か

ら外を眺めている。

　　　―――― ∞―― ∞――――

そんなとき、

「マスター、こんにちわ」と入り口のドアを

そっと押すようにして１人の客が入ってきた。

「おや、珍しい人が」１年前までこのカウン

ターで盛んにプロセス改善の話しを交わした

が、その後、顔を出さなくなっていた。

「１年振りです」といって、ニコニコしながら

カウンターの真ん中に座った。

「そうだね。１年ほど経つよね。どうしていた

の？　体でも壊してしまったのかと、ちょっと

心配したけどね」といいながら、いつものコー

ヒーの準備に取り掛かる。

「あれからＣＭＭの認証に対応するのに忙しく

なってしまい、ご無沙汰してしまいました」

「そう、あれからＣＭＭに踏み込んだわけだ。

たしかあの時点で、実際のＱＣＤのデータは良

くなってきたと言っていたよね」

１年前まで、この人には要求の仕様化やＰＦＤ

を使ったプロセスの設計、サイズ見積り、要件

管理、リスク管理、といろいろな話しをした

し、この人も、その話を参考に、現場の中でう

まく取り組んでいたようだ。

「はい、マスターに教えてもらった要求の仕様

化も、私の部署では１年前の時点で既に仕様変

更率が７％程度に改善されていましたし、ＰＦ

Ｄも、人によってバラつきがありましたが、ほ

ぼ全員が書けるようになっていました。今では

プロセスの定義も良くなっています」

「１年振りに顔を出したということは、うまく

いったのかな」と、彼の顔を覗くようにして聞

いてみた。

「はい、お陰様で無事にレベル２ということで

認めてもらえました」

「それは良かったね。あなたにとって多くの未

知の世界に遭遇したと思うけど、そこまで行け

ば改善のコツは掴めたでしょう」と言って、

コーヒーを彼の前に差し出した。

久し振りに手にするカップを感慨深げ

に眺めるように摘み上げて、ゆっくり

とコーヒーをすすった。

「はい、お陰でどうすれば組織の能力

を引上げることができるのかが良く分かりまし

た。まだマスターに教えていただいたことの半

分も出来ていませんが、そのことは逆に、もっ

と良くなる可能性があると認識しています」

　　　―――― ∞―― ∞――――

「実は１年前に社長から、『そろそろＣＭＭに

舵を切っても良いかね』と言われたときは早過

ぎるかなと思いましたが、仕様の変更率やバグ
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ば良くなるのではないかという感じがしまし

た」

「一般に、要求仕様書の書き方が他にあるなん

て、誰も考えないからね」

　　　―――― ∞―― ∞――――

「今回の経験から、事前にＱＣＤを改善できる

スキルをもたないままＣＭＭに取り組むのは危

険だという気がします。ＣＭＭの取り組みの中

では、ＣＭＭのことでいろいろとやることが出

て来てきますので、同時にＱＣＤを改善するた

めのスキルを手に入れるのは簡単ではありませ

ん。今回の経験で、それが良く分かりました。

残りの２０％を埋めるために、ＣＭＭを必死に

読込んで、現場の人とたちにと一緒に手順書な

どを文書化したり、ＣＭＭを理解してもらうた

めに何度も勉強会をやったり、やることは一杯

ありますからね」

「一般には、ＣＭＭは目の前の品質の問題を解

決してくれる方法と思われているからね」

「私たちの場合は、既に納期の遅れも±１５％

ぐらいになっていましたし、仕様の変更率も少

なくて要件管理に取り組める状態にありました

から、手順書をも、自分たちが出来ている方法

をまとめれるだけで良かったけど、実際に上手

く出来ていない状態では、手順書などをまとめ

ても、それで上手くいくようになるとは限らな

いですからね」

「上手く行くのかどうかが大事なところだね。

上手く出来ていない状況では、ＣＭＭだとか手

順書を作らなければと言われても、現場の人と

たちとしては白けてしまうだろうな」

「この種の取り組みは、現場の人とたちがメ

リットを感じる形で取り組むことが必要だと思

いました。マスターの言う御利益戦法です」

「実際にＱＣＤが改善する方法を持っていなけ

れば、ＣＭＭへの取り組みに伴って増える管理

的工数を吸収できないので、混乱している現場

では今まで以上に負荷が増えてしまう」

「ＣＭＭに取り組むことになって、同じように

取り組んできた会社の方と遭う機会が増えまし

たが、そこで面白いことに気付きました」

「ほ～、それは何かね」

「会社の上の方の人は、自分のところはＣＭＭ

のレベル２とか３とか言って喜んでいるのです

が、現場の人に話しを聞くと、あまりメリット

を感じていないのです。しんどくなっただけと

いう人も多かったです」

「推進している人はどうかね？」

「ＳＰＩ活動を推進している人は複雑ですね。

ＣＭＭを根付かせることが自分の役でもありま

すからね」と含みを持たせた返事をした。

「実際に現場の問題は必ずしも改善していない

ことに気付いているということかな」

「そんな感じがします。私の場合は事前に要求

の仕様化などに取り組んで来ましたから、ＣＭ

Ｍでさらに仕組みが整理されましたが」

「現場は必ずしもメリットを感じていない？」

「メリットがないと、現場の人たちは何も工夫

しなくなるように思います」　（つづく）■

取り組みの効果を感じさせなければ、ＣＭＭ
などの改善活動は行き詰まる
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し
い
店
は
食
品
を
小
分
け
し
て
売
っ
て
い

る
。
少
人
数
で
は
、
ス
ー
パ
ー
で
売
っ
て

い
る
パ
ッ
ク
の
単
位
で
は
量
が
多
す
ぎ

て
、
冷
蔵
庫
の
中
で
腐
っ
て
し
ま
う
。
こ

の
店
は
、
一
〇
〇
円
程
度
に
小
分
け
し
て

い
る
の
で
、
少
人
数
の
家
族
に
ち
ょ
う
ど

良
い
。
若
者
の
象
徴
だ
っ
た
コ
ン
ビ
ニ
が

消
え
、
一
五
年
経
っ
て
高
齢
者
向
け
の
コ

ン
ビ
ニ
と
交
代
し
た
の
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
　
§§
　　
§§

　
時
代
は
確
実
に
高
齢
社
会
へ
と
向
か
っ

て
い
る
。
そ
れ
ま
で
「
会
社
」
と
い
う
ム

ラ
の
中
で
存
在
し
て
き
た
人
の
多
く
は
、

　
私
の
趣
味
は
「
朝
顔
」
の
栽

培
で
あ
る
。
朝
顔
と
い
う
と
怪

訝
な
顔
を
さ
れ
る
か
も
し
れ
な

い
が
、
朝
顔
は
育
て
方
次
第
で

市
販
の
種
で
も
二
〇
セ
ン
チ
の

大
き
さ
に
咲
か
せ
る
こ
と
が
で

き
る
。
逆
に
、
ち
ょ
っ
と
手
抜

き
を
す
る
と
、
簡
単
に
五
セ
ン

チ
は
小
さ
く
な
っ
て
し
ま
う
。

い
や
、
同
じ
種
で
も
、
普
通
の

人
が
育
て
た
の
で
は
一
〇
セ
ン

チ
に
も
満
た
な
い
。
育
て
る
の

に
誤
魔
化
し
が
効
か
な
い
。
だ

か
ら
こ
そ
面
白
い
の
で
あ
る
。
ま
さ
に

「
プ
ロ
セ
ス
」
が
問
わ
れ
る
園
芸
で
あ

る
。
も
っ
と
も
こ
こ
四
、
五
年
は
仕
事
が

忙
し
く
て
朝
顔
の
栽
培
は
中
止
し
て
き

た
。
世
話
を
す
る
時
間
が
確
保
で
き
な
い

か
ら
で
あ
る
。
朝
顔
の
蔓
は
一
日
で
二
〇

セ
ン
チ
前
後
伸
び
る
し
、
脇
芽
も
毎
日
摘

み
取
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
た
め
、
一
鉢

の
手
入
れ
に
五
分
は
か
か
っ
て
し
ま
う
。

当
時
は
、
毎
日
、
朝
の
六
時
頃
か
ら
二
時

間
近
く
朝
顔
の
手
入
れ
を
し
て
い
た
。

　
　
　
　
　
　
§§
　　
§§

　
私
の
家
は
通
り
よ
り
も
一
段
高
く
な
っ

て
い
て
、
朝
顔
の
手
入
れ
を
し
な
が
ら
、

目
下
の
道
を
駅
に
向
か
っ
て
足
早
に
行
く

人
を
見
て
き
た
。
当
時
は
、
こ
れ
だ
け
の

人
が
ど
こ
に
い
る
の
だ
ろ
う
と
思
う
ぐ
ら

い
に
人
が
流
れ
て
い
た
。

　
あ
れ
か
ら
五
年
し
か
経
っ
て
い
な
い
。

だ
が
今
、
私
の
家
の
前
の
道
を
、
同
じ
時

間
に
足
早
に
駅
に
向
か
う
人
は
ほ
と
ん
ど
い

な
い
。
と
き
ど
き
若
い
人
が
通
る
ぐ
ら
い

で
、
そ
れ
も
前
後
に
は
誰
も
い
な
い
。
ほ
ん

と
う
に
い
な
い
。
確
か
に
、
上
の
方
で
は
一

戸
建
て
住
宅
を
中
心
に
開
発
さ
れ
て
い
て
、

建
築
か
ら
二
〇
年
ほ
ど
経
過
し
て
い
る
。
だ

か
ら
当
時
三
〇
歳
で
住
宅
を
手
に
入
れ
た
と

す
れ
ば
、
そ
の
人
た
ち
は
今
は
五
〇
歳
に

な
っ
て
い
る
と
思
わ
れ
る
。
こ
の
人
た
ち
の

半
分
く
ら
い
は
定
年
に
達
し
た
か
早
期
退
職

を
選
ん
だ
可
能
性
が
あ
る
。
リ
ス
ト
ラ
に

遭
っ
た
か
も
し
れ
な
い
。

　
　
　
　
　
　
§§
　　
§§

　
だ
が
そ
れ
に
し
て
も
駅
に
向
か
う
人
が
減

り
す
ぎ
る
。
当
時
二
〇
代
の
若
い
人
も
多
く

歩
い
て
い
た
。
ど
う
や
ら
、
こ
の
人
た
ち
は

結
婚
し
て
新
し
い
地
に
移
っ
た
の
か
も
知
れ

な
い
。
上
の
方
の
住
宅
は
三
世
代
住
む
に
は

広
さ
が
足
り
な
い
。
若
い
人
た
ち
は
、
便
利

さ
を
求
め
て
都
内
に
移
り
住
ん
だ
の
だ
ろ

う
。
そ
の
結
果
、
私
の
住
ん
で
い
る
と
こ
ろ

の
上
の
方
は
、
一
気
に
高
齢
社
会
と
な
っ
た

可
能
性
が
あ
る
。

　
　
　
　
　
　
§§
　　
§§

　
駅
か
ら
南
北
に
二
軒
の
ス
ー
パ
ー
が
あ

り
、
Ｍ
店
と
Ｕ
店
で
は
客
層
が
大
き
く
異
な

る
。
私
の
家
に
近
い
側
の
Ｍ
店
は
高
齢
者
の

客
が
多
い
。
そ
れ
は
レ
ジ
の
行
列
を
見
て
い

れ
ば
良
く
分
か
る
し
、
青
果
物
の
品
揃
え
か

ら
も
窺
い
知
る
こ
と
が
で
き
る
。
近
く
で
、

長
く
繁
盛
し
て
い
た
コ
ン
ビ
ニ
が
一
月
に
店

を
閉
じ
た
。
二
ヶ
月
し
て
同
じ
場
所
に
別
の

食
品
関
係
の
コ
ン
ビ
ニ
が
開
業
し
た
が
、
新

音音

　
氏
は
、
敗
戦
直
後
に
爆
撃

調
査
団
の
一
員
と
し
て
日
本

に
入
り
、
そ
の
後
も
日
本
の

大
学
で
教
鞭
を
と
っ
た
こ
と

も
あ
る
、
い
わ
ば
日
本
通
で

あ
る
。
そ
の
証
拠
に
、
日
本

の
企
業
が
欧
米
の
企
業
と
は

ま
っ
た
く
異
な
っ
た
理
念
に

基
づ
い
て
い
る
こ
と
に
気
付
い
て
い

る
。
そ
の
違
い
は
日
本
の
文
化
に
根
差

し
た
も
の
だ
と

い

う

。

確

か

に
、
日
本
の
株

式
会
社
の
歴
史

は
、
明
治
の
初

期
に
ヨ
ー
ロ
ッ

パ
か
ら
学
ん
だ

も
の
で
、
一
九
八
六
年
に
渋
沢
栄
一
ら

に
よ
っ
て
第
一
銀
行
が
つ
く
ら
れ
た
の

が
そ
の
起
源
と
言
わ
れ
て
い
る
。

　
起
源
は
同
じ
で
も
一
〇
〇
年
余
の
時

間
の
中
で
、
日
本
独
特
の
株
式
会
社
の

企
業
文
化
を
形
成
し
た
の
か
も
知
れ
な

い
。
最
近
の
ラ
イ
ブ
ド
ア
と
ニ
ッ
ポ
ン

放
送
・
フ
ジ
テ
レ
ビ
の
や
り
取
り
を
見

て
い
る
と
、
日
本
的
株
式
会
社
と
欧
米

的
株
式
会
社
の
ぶ
つ
か
り
の
よ
う
に
見

え
る
。
ニ
ッ
ポ
ン
放
送
・
フ
ジ
テ
レ
ビ

の
方
は
、
日
本
的
株
式
会
社
の
文
化
に

ど
っ
ぷ
り
と
浸
か
っ
た
状
態
で
、
従
業

員
も
一
丸
と
な
っ
て
防
戦
し
て
い
る
。

そ
れ
に
対
し
て
ラ
イ
ブ
ド
ア
側
は
、
欧

米
風
の
資
本
の
論
理
を
振
り
か
ざ
し
て

日
本
的
株
式
会
社
の
脆
弱
な
部
分
を

次
々
と
切
り
崩
し
て
い
く
。
確
か
に
、

「
株
式
会
社
」
の
本
来
の
性
質
か
ら
言

え
ば
、
会
社
は
株
主
の
も
の
で
あ
る
。

そ
の
こ
と
を
否
定
す
る
合
理
的
な
根
拠

は
な
い
。
そ
こ
で
は
、
買
収
す
る
側
も

買
収
さ
れ
る
側
も
、
株
主
の
利
益
を
最

大
に
す
る
こ
と
が
前
提
と
な
る
。

　
だ
が
、
ニ
ッ
ポ
ン
放
送
・
フ
ジ
テ
レ

ビ
の
対
応
は
、
ラ
イ
ブ
ド
ア
の
買
収
に

対
し
て
自
分
た
ち
経
営
者
と
社
員
を
守

る
こ
と
に
終
始
し
た
。
通
用
す
る
は
ず

ム
ラ
の
外
で
は
自
分
の
出
番
を
失
い
、
社
会

の
中
で
の
居
場
所
す
ら
見
出
せ
な
い
。
若
い

こ
ろ
、
趣
味
で
凧
を
作
っ
た
り
し
て
き
た
と

い
う
人
が
、
包
丁
が
研
げ
る
と
い
う
こ
と

で
、
妻
が
経
営
す
る
リ
サ
イ
ク
ル
店
で
包
丁

研
ぎ
の
機
会
を
設
け
て
あ
げ
た
。
一
ヶ
月
ほ

ど
前
か
ら
予
約
を
募
っ
た
り
し
た
こ
と
も

あ
っ
て
一
日
中
忙
し
か
っ
た
よ
う
だ
。
そ
の

人
は
久
し
振
り
に
自
分
の
存
在
を
確
認
で
き

た
の
か
、
と
て
も
充
実
し
た
一
日
だ
っ
た
と

言
っ
て
喜
ん
で
い
た
そ
う
だ
。

　
　
　
　
　
　
§§
　　
§§

　
「
会
社
」
と
い
う
ム
ラ
社
会
の
中
で
の
み

生
き
て
き
た
人
た
ち
は
、
高
齢
社
会
の
中
で

自
ら
の
存
在
を
見
出
せ
な
く
な
る
可
能
性
が

あ
る
。
そ
の
ム
ラ
で
は
通
用
し
た
こ
と
も
、

外
の
社
会
で
は
ほ
と
ん
ど
通
用
し
な
い
。
せ

め
て
「
プ
ロ
」
の
レ
ベ
ル
に
ま
で
技
術
を
追

及
し
て
き
て
い
れ
ば
、
高
齢
者
と
な
っ
て
も

出
番
は
あ
る
だ
ろ
う
が
、
多
く
の
人
は
、

「
プ
ロ
」
に
な
れ
な
い
ま
ま
組
織
の
中
で
翻

弄
さ
れ
て
き
た
。
そ
の
よ
う
な
人
に
と
っ
て

は
、
単
に
高
齢
化
し
て
介
護
が
必
要
だ
と

か
、
社
会
保
障
の
負
担
が
増
え
る
と
い
う
だ

け
で
は
な
い
。
生
き
甲
斐
そ
の
も
の
が
揺
ら

い
で
い
る
の
で
あ
る
。
　
　
　
　
　
　
　
◆

「
日
本
の
企
業
は
株
主
と
経
営
者
に
報
い
る
こ
と
だ
け
を
目
的
と
す

る
経
済
組
織
で
は
な
い
。
英
米
に
は
企
業
は
す
べ
て
株
主
の
も
の
だ

と
い
う
奇
妙
な
見
方
が
あ
る
が
、
日
本
で
は
こ
の
見
方
は
通
用
し
な

い
。
日
本
企
業
で
は
第
一
の
利
害
関
係
者
は
会
社
に
所
属
す
る
人
た

ち
、
社
員
な
の
だ
」
（
ア
ベ
グ
レ
ン
「
新
・
日
本
の
経
営
」
よ
り
）

の
な
い
新
株
予
約
権
を
設
定
し
た
り
、

ポ
ニ
ー
キ
ャ
ニ
オ
ン
を
フ
ジ
テ
レ
ビ
に

売
却
す
る
ポ
ー
ズ
を
見
せ
た
り
、
そ
の

行
動
は
ま
さ
に
「
情
」
に
訴
え
る
も
の

で
あ
る
。
そ
し
て
日
本
人
の
半
分
は
、

こ
の
「
情
」
を
受
け
入
れ
て
い
る
。
政

府
も
、
今
の
と
こ
ろ
「
情
」
を
支
持
す

る
方
向
で
企
業
買
収
の
あ
り
方
を
法
制

化
し
よ
う
と
し
て
い
る
。
そ
こ
に
は
、

株
式
会
社
の
本
来
の
あ
り
方
と
は
別

に
、
「
日
本
の
会
社
」

の
あ
り
方
が
存
在
し
て

い
る
。

　
少
な
く
と
も
二
〇
〇

四
年
ま
で
は
、
日
本
政

府
は
自
国
の
経
済
を
世

界
（
特
に
ア
メ
リ
カ
）

に
解
放
す
る
方
向
に
船
を
進
め
て
き
た

が
、
ラ
イ
ブ
ド
ア
に
よ
っ
て
、
日
本
の

企
業
社
会
が
日
本
特
有
の
文
化
を
持
っ

て
い
て
、
欧
米
の
企
業
文
化
と
は
根
本

的
に
異
な
る
こ
と
に
多
く
の
日
本
人
は

気
付
か
さ
れ
た
は
ず
で
あ
る
。

　
果
し
て
、
こ
の
企
業
文
化
の
違
い

が
、
二
十
一
世
紀
の
日
本
経
済
に
と
っ

て
吉
と
出
る
か
凶
と
出
る
か
。

今月の一言

高齢者と生き甲斐


