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　◇◇混沌からの脱出

今回から「初期のプロセスレベル」から脱出する

方法について考えてみます。

これまでの説明からも推測されるように、残念な

がら「初期のプロセスレベル」から脱出すること

は容易ではありません。それはこのレベルが明確

に定義されたレベルではなく、「反復可能なプロ

セスレベル」にも達しないプロセスの全てを含ん

でいるからです。その様なプロセスでは、どこか

が悪いと指摘できることは少なく、上手く行って

いないことは分かっていても、「端」がないため

に良く分からない状態でもあるのです。

ある時間を経過して、その様な状態に成らざるを

得ずして成ったのであり、色々な原因が有機的に

絡み合っていて、良くない結果が同時に別の問題

の原因にも成っているのです。

ハンフリーはこの状態から抜け出した多くの組織

を調査した結果として、次の様な解決策を示して

います。

１）統一的プロジェクト管理の適用

２）変更管理には注意深く対処する

３）独立した品質保証の活用

これらは混沌の罠から上手く脱出した組織に共通

していると言うのです。

業務である以上、仕事は予測さ

れ、計画され、管理されなけれ

ばなりません。ある程度の規模

のプロジェクトになると、大

雑把では機能しません。実

際、そこでは呆れるほど細

かな事柄が山のように存在

します。勿論、それらの一々を最初から関係者に

全て伝えるべきものではありません。しかしなが

ら、はっきりしていることは、それらの細目の山

を見過ごした時、或いは見ようとしなかった時

は、そのプロジェクトは当初のゴールには到達し

ないのです。

ハンフリーは、混沌の罠を抜け出すには、ソフト

ウェアの担当者自身が責任ある行動を取らなけれ

ばならない、とも言っています。責任ある行動と

は、約束通りに仕上げることは言うまでもありま

せんが、もし不可能な仕事に直面したときに、し

かるべき時期にはっきりとそのことを告げること

も含まれています。スケジュールを半分も過ぎた

ところでギブアップされては困るのです。

また、余りにも曖昧な定義に対しては、作業計画

を立てられる程度に曖昧さを克服するまでは、ス

ケジュールの話しはしない、と言うことも彼の責

任ある行動に含まれます。

実際、初期のプロセスレベルでは、要求内容が全

く曖昧なままスケジュールが立てられることを、

しばしば目にすることがあります。３～６ヶ月の

仕事を、たった１日で見積る（？）ことなど、こ
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の業界では日常茶飯事でもあったのです。そこで

は「作業計画を立てる」という作業ステップその

ものが存在しません。

顧客の要求を満たすには具体的に何をする必要が

あるのかも分かっていないし、そこにどの様な問

題や困難が潜んでいるのか気付いてもいない。勿

論、それを探そうともしていないのです。

その結果、混沌の罠から永久に抜け出すことが出

来ないのです。

◇◇混沌状態を制御するための基本原則

ここでハンフリーは、この混沌状態を制御するた

めに、先の解決策からさらに一歩進んで、１１ヵ

条の具体的な行動原則を提案しています。

初期のプロセスレベルでは、余りにも多くの問題

が絡み合うために、「一度の活動計画で全ての問

題を解くことはできない」でしょうが、現状のレ

ベルを観察しながら、これらの基本原則を幾つか

組み合わせて実施することで、混沌の罠から脱出

することが出来る筈です。またそれ以外に方法は

ないのです。

　１）仕事を計画すること

計画するということは、単にスケジュールを棒線

で表わすことではありません。その裏には「約

束」という概念が必要になります。初期のプロセ

スレベルでは、計画と予定が同じ意味で使われて

おり、「予定」にはどこかで「未定」という意味

が含まれています。しかしながら計画とは実現で

きる方法を組み立てることであり、実現できない

状況が見えたときに、直ちに初期の計画を練り直

すことが出来るものでなければなりません。

計画も立てないで走り出した場合、途中でプロ

ジェクトの成否に影響を与える状況に遭遇し、そ

の影響を受けていても、比較する基準を持ってい

ないために、そのことが与える影響を判断するこ

とが出来ないのです。

勿論、計画することは容易ではありません。初期

のプロセスレベルであれば、尚更計画すること自

体が上手ではないために、計画が立てられないと

いう悪循環に陥ることになるのです。

しかしながら、初期のプロセスレベルでは、最初

から完成度の高い計画は立てられないとしても、

この悪循環から脱出する為にも、単なる予定では

なく「計画」を立てることから始めなければなり

ません。

計画が上手く立てられない原因の一つに、事前に

機能や問題点を見つけだす方法を持たないことも

挙げられます。目の前の対象を「分析」する方法

を持たないために、精度の高い計画を立てること

が出来ないことも確かです。

　２）計画を追跡し保守すること

計画を追跡し保守することが為されていないた

め、上手く計画を立てられないことが多いようで

す。初期のプロセスレベルに於ては、試しに計画

を立ててみても、高い精度の計画が立てられない

ことは当然なのですが、その計画が上手く機能し

なかったことで、簡単に諦めてしまうようでは、

何も手にいれることは出来ません。

実際に、初期のプロセスレベルに於て提示される

「予定」は、殆ど追跡されていないのです。やは

り計画も途中で検証されなければなりません。計

画通り進行しているのか、進行を妨げる何かが発

生していないかを検証し、もし何らかの阻害要因

が発生しているなら、早急に当初の計画を見直さ

なければなりません。Ｈ２ロケットの様に、重大

な阻害要因が発生しているのに、残り１０ヶ月と

いう段階になって、中学生が見ても達成し得ない

ことが明かになった段階になって、やっと計画を

見直すようでは、とても「保守」したとは言えな

いでしょう。

また、曲がりなりにもプロジェクトが終了したあ

とで、計画が上手く機能しなかった原因は何か、

最初の段階で何が分からなかったのか、を反省し

検証しなければなりません。現状はこの「反省」

に耐えられるような「計画書」が用意されていな

いのです。

この様な努力もしないで、上手く計画が立てられ

るようになることは望めないことは言うまでもあ

りません。

　　　　　　　　　　　　　（次号に続く）

▲今年の春闘では、賃上げ幅の不足を補うかのように「時短」の合唱が聞こえたのだが、ここに

来てその声も消えてしまったかのようである。今では逆に経営者側から「操短」にすり替わって

検討されている。

▲確かに「時短」の声は、一種のブームになっていたことは否定できない。一般にはこのような

ブームが過ぎたころに、現場に根を下ろして成果を上げ始めるのだが、果たして実際に根付き始

めたのか、あるいは不景気風に煽られて、“私の頑張りを見て！”ゲームよろしく「時短」を主

張するどころではなくなったか。

▲そもそも日本では「時短」を目的にしていた節がある。他にも目標と目的を分けていないこと

が多い。この混同は、先に売上至上主義や利益至上主義として、色んな問題を引き起こした原因

の一つでもある。売上も利益も「時短」も、為すべきことを為した結果として得られるもので

あって、目標にはなっても、目的には成りえないものである。

▲そうこうしている間に、旧西独では１５００時間を割り込んだという。急過ぎるのも副作用が

心配されるが、実質的に３ヶ月以上の労働時間の差は、マラソンで１０Ｋｍも差が開いたような

もので、最早目標とするには遠すぎる感がある。ここはペース配分を計算し直して、先行者がへ

ばるのを待つしかない。

初初期期ののププロロセセススレレベベルル
（その２）

消消 ええ たた 「「 時時 短短 」」 のの 声声 ―キーワードの危険―



(  2  )1992  年   12  月

暁暁

鐘鐘

のの

音音
22

か
　
　
　
　
ね

五五
　　
衰衰

▼
▼
　
梢
止
り

更
に
あ
る
程
度
成
長
す
る
と
、
根
か

ら
の
水
分
や
養
分
の
供
給
が
追
い
付

か
ず
自
然
と
成
長
が
止
り
、
い
わ
ゆ

る
梢
止
り
の
状
態
に
入
り
ま
す
。
し

か
し
な
が
ら
天
寿
を
全
う
し
て
い
な

く
て
も
、
枝
が
繁
茂
し
過
ぎ
て
風
通

し
が
悪
く
な
る
と
早
々
に
成
長
が

止
っ
て
し
ま
う
も
の
で
す
。
屋
久
島

の
縄
文
杉
は
四
千
年
も
の
間
、
梢
止

り
の
状
態
に
な
ら
ず
に
成
長
し
て
き

た
の
で
す
が
、
通
常
の
木
は
そ
う
は

行
き
ま
せ
ん
。

組
織
も
大
き
く
な
る
と
パ
イ
プ
が
長

く
な
り
、
新
陳
代
謝
が
滞
っ
た
り
、

途
中
の
流
れ
を
狭
め
る
人
が
居
座
っ

た
り
し
て
、
声
が
通
り
に
く
く
な
り

ま
す
。
そ
う
し
て
次
第
に
声
を
出
す

の
を
諦
め
て
し
ま
い
ま
す
が
、
こ
う

な
る
と
梢
止
り
の
状
態
に
入
っ
た
こ

と
に
な
り
ま
す
。

人
も
常
に
雑
駁
を
排
除
し
て
枝
を
払

い
、
懐
を
す
か
せ
る
努
力
を
続
け
な

け
れ
ば
、
す
ぐ
に
梢
止
り
の
状
態
に

な
っ
て
、
僅
か
ば
か
り
の
地
位
や
財

産
、
或
い
は
知
識
や
技
術
を
手
に
い

れ
た
こ
と
で
、
成
長
が
止
っ
て
し
ま

う
の
で
す
。
マ
ス
コ
ミ
に
受
け
て
有

名
に
な
っ
た
途
端
に
、
嘗
て
の
切
れ

味
を
失
っ
て
し
ま
う
の
も
梢
止
り
の

状
態
で
す
。

▼
▼
　
裾
上
が
り

木
が
弱
っ
て
く
る
と
、
根
が
浅
く

な
っ
て
き
ま
す
。
健
康
な
木
は
、
成

長
と
共
に
ど
ん
ど
ん
根
が
深
く
張
り

巡
ら
さ
れ
、
一
般
に
枝
の
張
り
と
同

じ
程
度
に
根
も
広
が
っ
て
い
る
と
言

わ
れ
ま
す
。
と
こ
ろ
が
一
旦
懐
の
蒸

れ
で
弱
り
だ
し
た
木
は
、
地
中
深
く

り
、
次
第
に
木
が
弱
っ
て
き
ま
す
。

勿
論
、
木
の
勢
力
が
弱
る
原
因
と
し

て
は
、
こ
の
他
に
も
病
気
や
環
境
、

土
の
汚
染
な
ど
も
あ
り
ま
す
が
、
た

と
え
そ
の
様
な
環
境
条
件
が
良
好
で

あ
っ
て
も
、
木
自
身
が
成
長
し
て
行

く
中
で
、
野
放
図
な
成
長
に
よ
っ
て

「
蒸
れ
」
を
起
こ
し
て
弱
っ
て
行
く

の
で
す
。

植
木
職
人
が
定
期
的
に
庭
木
の
枝
を

剪
定
す
る
の
は
、
通
常
先
ず
は
こ
の

懐
の
蒸
れ
を
解
消
す
る
の
が
目
的
で

す

。

組
織
も
、
こ
の
程
度
の
状
況
に
は
い

つ
で
も
陥
る
も
の
で
す
。
一
般
に
順

調
に
事
が
運
ん
で
い
る
と
き
に
は
反

省
が
為
さ
れ
る
こ
と
は
あ
り
ま
せ

ん
。
そ
れ
ど
こ
ろ
か
蒸
れ
を
起
こ
し

て
い
る
「
繁
茂
」
が
「
繁
栄
」
に
す

ら
見
え
る
も
の
で
す
。
特
に
自
分
だ

け
で
な
く
、
周
囲
の
木
も
「
繁
茂
」

し
て
い
る
と
き
に
は
、
余
程
の
眼
力

が
な
け
れ
ば
、
そ
れ
が
繁
栄
で
は
な

く
「
懐
の
蒸
れ
」
で
あ
る
こ
と
に
気

付
く
こ
と
は
困
難
で
し
ょ
う
。
日
本

の
現
状
で
は
、
容
易
に
枝
を
剪
定
す

る
こ
と
が
出
来
な
い
こ
と
を
考
え
る

と
、
「
懐
の
蒸
れ
」
の
状
態
に
陥
り

や
す
い
こ
と
は
頭
に
い
れ
て
お
く
必

要
が
あ
る
で
し
ょ
う
。

人
も
、
ト
ン
ト
ン
拍
子
に
運
ん
で
い

い
気
に
な
っ
て
、
他
人
の
声
が
聞
こ

え
な
く
な
っ
た
と
き
や
、
畏
れ
の
対

象
を
失
っ
た
と
き
が
、
五
衰
の
始
ま

り
で
す
。

こ
れ
は
植
木
の
世
界
で
使
わ
れ
て
い

る
言
葉
で
、
植
木
が
枯
れ
て
行
く
過

程
を
五
つ
の
段
階
で
表
わ
し
た
も
の

で
す
。
則
ち
、
懐
の
蒸
れ
、
梢
止

う
ら

り
、
裾
上
が
り
、
梢
枯
れ
、
そ
し
て

虫
食
い
の
順
に
枯
れ
て
行
き
ま
す
。

と
こ
ろ
が
こ
の
因
果
は
必
ず
し
も
植

木
の
世
界
に
限
ら
れ
た
も
の
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
人
や
組
織
に
於
て
も
同

じ
こ
と
が
言
え
そ
う
で
す
。
そ
こ
で

今
回
は
「
今
月
の
一
言
」
の
コ
ラ
ム

を
外
し
て
、
五
衰
に
つ
い
て
考
え
て

見
る
こ
と
に
し
ま
す
。

▼
▼
　
懐
の
蒸
れ

こ
れ
は
枝
葉
が
茂
り
過
ぎ
て
、
風
通

し
が
悪
く
な
っ
た
状
態
を
指
し
ま

す
。
木
は
放
っ
て
お
く
と
勢
い
に
任

せ
て
細
か
い
枝
が
密
生
し
ま
す
。
自

然
の
中
に
生
え
て
い
る
木
は
、
自
然

の
厳
し
さ
の
中
で
不
要
な
小
枝
に
は

栄
養
が
届
か
ず
、
自
分
で
不
要
に

な
っ
た
小
枝
を
落
と
す
こ
と
が
あ
り

ま
す
が
、
庭
木
の
様
な
多
少
人
手
の

入
っ
た
所
に
育
っ
て
い
る
木
の
場
合

は
、
栄
養
が
行
き
届
い
て
お
り
、
自

然
環
境
も
そ
れ
ほ
ど
厳
し
く
な
い
た

め
に
、
不
要
に
な
っ
た
小
枝
を
自
分

で
落
と
す
こ
と
が
出
来
ま
せ
ん
。
そ

の
結
果
二
、
三
年
も
放
置
す
れ
ば
枝

葉
が
密
生
し
て
風
通
し
が
悪
く
な

に
、
適
当
に
切
り
落
と
し
て
釣
り
合

い
を
と
っ
た
り
、
枯
れ
た
部
分
が

「
腐
り
」
と
な
っ
て
、
幹
を
侵
食
す

る
の
を
食
い
止
め
る
の
で
す
。

梢
枯
れ
の
状
態
に
入
っ
た
組
織
も
、

生
き
残
り
を
賭
た
大
胆
な
リ
ス
ト
ラ

ク
チ
ャ
が
必
要
に
な
っ
て
き
ま
す
。

こ
の
段
階
で
リ
ス
ト
ラ
ク
チ
ャ
が
出

来
な
け
れ
ば
、
次
の
段
階
に
入
っ
て

枯
れ
る
し
か
な
い
の
で
す
。

▼
▼
　
虫
食
い

そ
う
し
て
弱
っ
た
木
に
は
害
虫
が
付

き
ま
す
。
「
松
食
い
虫
」
が
全
て
の

松
の
木
に
取
り
付
く
の
で
は
な
く
、

弱
っ
て
い
る
木
に
取
り
付
く
よ
う

に
、
本
来
容
易
に
虫
を
寄
せ
付
け
な

い
筈
の
レ
タ
ス
が
、
連
作
で
衰
え
た

土
に
植
え
ら
れ
た
レ
タ
ス
に
は
農
薬

が
欠
か
せ
な
い
よ
う
に
、
害
虫
と
い

う
も
の
は
基
本
的
に
は
弱
っ
た
木
に

取
り
付
き
ま
す
。

「
虫
食
い
」
と
い
っ
て
も
ア
ブ
ラ
ム

シ
に
若
葉
を
食
い
荒
ら
さ
れ
る
よ
う

な
状
況
な
ら
そ
れ
ほ
ど
問
題
は
な
い

の
で
す
が
、
梢
枯
れ
の
次
に
来
る
虫

食
い
は
、
木
の
中
に
入
り
込
む
虫
食

い
で
、
そ
の
た
め
に
殆
ど
致
命
傷
と

な
る
の
で
す
。

イ
ト
マ
ン
の
最
後
は
、
ま
さ
に
梢
枯

れ
て
弱
っ
た
と
こ
ろ
に
、
暴
力
団
や

仕
手
筋
の
投
機
虫
に
食
わ
れ
た
の
で

す

。

幸
田
露
半
は
「
ア
ル
コ
ー
ル
蟲
は
酒

客
の
臓
腑
を
蝕
ひ
、
白
粉
蟲
は
好
き

お
し
ろ
い

者
の
髄
を
蝕
ひ
、
長
半
蟲
は
気
を
負

う
者
の
精
を
枯
ら
し
、
骨
董
蟲
は
壮

夫
の
志
を
奪
い
て
喪
う
」
と
言
っ
て

い
ま
す
。

人
も
裾
が
上
が
り
、
梢
枯
れ
て
来
る

と
内
側
か
ら
虫
に
食
わ
れ
て
し
ま
う

よ
う
で
す
。
　
　
　
　
　
　
　
◆

根
を
入
る
力
が
な
く
、
逆
に
木
の
根

本
が
浮
き
上
が
っ
て
く
る
の
で
す
。

裾
上
が
り
と
は
こ
の
よ
う
に
根
本
が

浮
き
上
が
っ
た
状
態
を
言
い
ま
す
。

そ
し
て
こ
の
様
な
状
態
に
な
る
と
木

の
成
長
は
益
々
衰
え
て
ゆ
き
ま
す
。

根
を
わ
ざ
と
露
出
さ
せ
て
に
岩
を
抱

か
せ
る
盆
栽
の
型
が
あ
り
ま
す
。
人

が
見
れ
ば
〈
よ
く
こ
れ
で
生
き
て
い

る
も
の
だ
〉
と
思
う
盆
栽
で
す
が
、

あ
れ
は
成
長
を
止
め
る
た
め
に
わ
ざ

と
裾
上
が
り
の
状
態
を
作
っ
て
、
小

さ
な
鉢
の
中
に
閉
じ
込
め
て
い
る
の

で
す
。

梢
止
り
の
状
態
に
入
っ
た
の
を
知
ら

ず
に
、
嘗
て
の
栄
光
が
忘
れ
ら
れ
ず

に
、
こ
ん
な
筈
は
な
い
と
背
伸
び
し

て
取
り
繕
う
様
は
、
ま
さ
に
裾
上
が

り
の
状
態
で
す
。

▼
▼
　
梢
枯
れ

裾
上
が
り
で
成
長
が
衰
え
る
と
、
枝

が
伸
び
な
く
な
る
だ
け
で
な
く
、
枝

の
先
か
ら
枯
れ
て
く
る
、
い
わ
ゆ
る

梢
枯
れ
が
起
き
て
き
ま
す
。
例
え
ば

バ
ラ
の
木
は
、
手
入
れ
を
怠
る
と
す

ぐ
に
梢
枯
れ
が
進
行
し
て
、
放
置
す

る
と
幹
ま
で
枯
れ
て
し
ま
い
、
一
、

二
年
で
木
全
体
に
広
が
っ
て
結
局
枯

れ
て
し
ま
い
ま
す
。
一
般
の
庭
木
で

も
片
側
の
枝
が
枯
れ
て
し
ま
っ
て
い

る
の
を
見
掛
け
る
こ
と
が
あ
り
ま

す

。

梢
枯
れ
が
進
行
し
て
く
る
と
、
並
の

植
木
屋
さ
ん
で
は
手
に
負
え
ず
、
い

わ
ゆ
る
「
樹
医
」
の
出
番
で
す
。
樹

医
が
こ
の
様
な
木
を
診
断
し
て
、
ま

だ
生
き
る
力
が
あ
る
と
判
断
し
た
と

き
は
、
殆
ど
の
場
合
、
生
き
残
れ
る

枝
だ
け
を
残
し
て
大
胆
に
枝
を
切
り

落
と
し
ま
す
。
つ
ま
り
、
根
の
力
に

比
べ
て
地
上
部
分
が
重
す
ぎ
る
た
め


