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構成管理を実施するには、ベースライン設定が
必要であり、さらに一旦管理の対象となったも
のを、変更する手続きが確定していなければな
りません。たとえ、りーダーであろうと、勝手
に変更してはなりません。
これまで多くの開発現場でこの様なドキュメン
トやソースを管理しようとする試みが為されて
きたが、その殆どが、変更手続きが曖昧なまま
であったり、リーダー自身が切羽詰まった状況
に追い込まれて、つい特権を発動したりして崩
れて行くのです。
また、ベースライン設定することが目的になっ
てしまい、肝心の内容についての詰めが甘く、
その後頻繁に変更の必要性が生じてしまうこと
も、構成管理を続けられない大きな原因のよう
です。したがって、成果物の精度を上げる努力
や仕組みも同時に確立して行かなければなりま
せん。

▲ウォークスルー＆インスペクション
▼

成果物の精度を上げるための技法としてウォー
クスルーがあります。成果物が完成していく過
程で、頻繁にこの技法を取り入れます。もちろ
んドキュメントの構成そのものの工夫も必要で
すし、ドキュメントの種類によっても、この
ウォークスルーの取り入れ方が変わってきま
す。いずれにしろ、各人の成果物を仕上げる過
程で、周囲の仲間をどんどん巻き込んでいくこ
とで、最後になって大きな欠陥が露呈するよう
な事態を防ぐのです。こうして、用意された成
果物にたいしてインスペクションを実施し、承
認を得たところで構成管理の対象となります。
多くの失敗は、ここでベースライン設定された
成果物の内容が不出来であり、それは取りも直
さずウォークスルーを実施していないことで
す。ウォークスルーは単に成果物の欠陥を指摘
しあうだけでなく、ベースライン設定された成
果物の内容を保証することにもなるのです。
ウォークスルーが実施できれば、インスペク
ションは殆ど問題なく実施できます。困難の殆
どはウォークスルーの実施の段階に集中しま
す。書き慣れないドキュメントを書くこと、成
果物の構成と作り上げていく順序、スムースな
欠陥指摘のマナー、ウォークスルーのスケ
ジュールへの組み込み、指摘された欠陥に対す
る正確な対応、出された意見に対する取組み判
断、など、いろんな問題がここに集中します。
インスペクションはこの後に儀式として存在す
るだけです。

▲変更制御▼　

ソフトウェア・システムには変更は付
き物です。そして、システムを混乱に
陥れているのも変更作業なのです。ど
んなシステムでも、最初に考えられたまま稼働
させることができれば、それ程大きな問題は生
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じてこないものです。開発の途中で変更の必要
が生じ、しかもその変更作業が「制御」されな
いために、システムの秩序は一気に乱れるので
す。まさに『変更作業を制するものはプロ
ジェクトを制する』 のです。そのためソフト
ウェア開発の関係者や管理者は、何とかして変
更作業を制御したいと考え、各所に「杭」を打
つのですが、その度に切迫した現実のスケ
ジュールの波に洗い流されてしまうのです。
これは、スケジュールの波そのものを抑えるこ
とをしないために起きる悲劇なのです。スケ
ジュールが切迫する理由の一つは、リワーク
（rework）の頻発であり、作業の並行度の低さ
にあります。つまり、決めるべき時点でさっさ
と決めることができないために、並行作業がで
きなかったり、「暫定」で作業を進めざるを得
なかったためにリワークとなってしまうので
す。
仕様には本来「仮定」の要素が含まれているた
め、「決める」ことが難しいことがあります。
しかしながら、「仮定」としながらでも「確
定」しなければ作業は進みません。仕様はどん
どん決めて行き、全体のバランスの中で調整し
て行かなければなりません。特に顧客の機能に
対する要求は際限がなく、コストの限界まで増
え続けることになります。そのために要求仕様
を最初からうまくまとめることは容易ではあり
ません。かといって落ち着くのを待っていて
は、スケジュールの初期の段階で２、３ヵ月は
簡単に空費してしまいます。望ましい要求仕様
が初期の段階で用意できなければ、プロジェク
トを進めながら徐々に進化させていくしかない
のです。
この時、一度（仮の仕様であるとしても）決め
たことを変更する手続きが必要になってきま
す。いわゆる「変更制御」です。今日出された
方針が、一日で簡単に変えられては、メンバー
の士気は低下し、プロジェクトは円滑に進みま
せん。かと言って変更の手続きを単に重くしろ
と言うのでもありません。変更の必要性や理由
を明らかにすることはもちろん、影響範囲や効
果、そして、関連する品質特性がどう変化する

か、といったところまで示した上で、メンバー
の同意を求める必要があります。かくして「変
更制御委員会」の出番となるのです。ここには
当該プロジェクトのメンバー以外に、大局的
に、且つ公正に判断できる人が含まれているこ
とが必要条件となります。最初に述べたよう
に、この種の手続きを決めても、そのプロジェ
クトのリーダー自身が、変更の発信源となった
とき、その理由や根拠が曖昧であっても、メン
バーの誰も彼に異論を呈することができないま
ま、うやむやの内に不条理な変更が通ってしま
うのです。変更制御の「制御」には、このよう
な権力乱用を制御する意味も含まれています。
インスペクションという儀式を経て、成果物を
構成管理の対象とすることによって、変更制御
をしやすくすることになります。リーダーとい
えども、自分勝手には変更することは許されな

いのです。もし、これだけの体制を敷な
がら、自分の都合でこのルールを
破るようなら、たちまちメンバー
の信用を失うことになるでしょ
う。

勘違いされては困るのは、これらの制度は、
「鼠取り」が目的ではありません。人間ですか
ら、リーダーと言えどもミスはあるでしょう。
そのとき詰まらない行動を取ることで信頼を失
われては、当人と組織の両方にとって大きな損
失となってしまいます。構成管理や変更制御
は、その様な損失を出さないための予防手段で
もあり、同時にソフトウェアの開発作業を円滑
に進めるための知恵なのです。
しかしながら、ソフトウェアのライフサイクル
全体にわたって構成管理や変更制御を実施する
ことは、「定義されたレベル」に達していない
プロセスにおいては、非常に難しいでしょう。
そのようなプロセスにおいては、先ずは「要求
フェーズ」だけを対象としてみることを勧めま
す。他のフェーズは部分的に実施することは難
しく、実施する意味もありませんが、ライフサ
イクルの先頭の要求フェーズだけは、部分的に
実施できるフェーズであり、それだけでも効果
のあるフェーズです。
　　　　　　　　　　　　（次号に続く）◆
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「「 脱脱 ・・ 他他社社 追追 随随」」 とと いいうう 他他 社社追追 随随
製造業の活性化のために

　　　　　改革すべきこと
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▲先ごろ日経新聞に製造業の社長アンケート（回答８０人）が掲載
されていた。何れも今の日本を代表するトップ企業である。製造業
復権のために今後何を改めるかという質問では、最も多いのが「他
社追随体質」で、次いで「シェア優先主義」「年功序列」「雇用シ
ステム」と、トップ５は右図のようになっている。そして、今取り
組んでいるものは、「コストダウン」「新製品の開発」「組織のス
リム化」等となっている。
▲断わっておくが、これは２年前のアンケートではない。ごく最近
に、新聞の特集記事に合わせて実施したものである。不思議なことに
「不採算事業からの撤退」は上位にはない。「過剰設備」を改めなけれ
ばと思っていても、その部門は不採算事業とは認識されていないのか。もっとも「過剰設備」の
認識自体も決して高くないが。
▲今回の不況のもっとも大きな要因の一つに過剰設備が挙げられるにもかかわらず、改善すべき
こととして「年功序列」の方が先にきている。もっと分からないのは、「他社追随体質」の改善
がダントツに挙げられていることである。
▲困ったことに、「他社追随体質」の改善と言われても、具体的な『行動』が良く見えない。お
そらく横並びの意識を指しているものと思われるが、これゆえに、今の立場に居るのではない
か？　これがトップにくること自体が、経営者の「他社追随体質」そのものではないか？



毎
日
に
感
動
は
あ
る
の
だ
ろ
う
か
？

朝
早
く
起
こ
さ
れ
、
食
事
の
間
も
時
計
と

に
ら
め
っ
こ
で
せ
っ
せ
と
食
べ
物
を
口
に

運
び
な
が
ら
、
制
服
に
着
替
え
て
い
く
。

今
、
口
に
入
っ
た
ト
ー
ス
ト
に
何
が
乗
っ

て
い
た
か
も
覚
え
て
い
な
い
。
と
に
か
く

何
か
食
べ
て
お
か
な
け
れ
ば
、
学
校
に
着

い
た
こ
ろ
に
お
腹
が
空
い
て
仕
方
が
な
い

の
で
あ
る
。

学
校
の
な
か
で
も
、
た
だ
授
業
を
“
受
け

て
”
い
る
だ
け
で
あ
る
。
先
生
の
方
も
“

仕
事
”
で
授
業
を
消
化
し
て
い
る
だ
け

で
、
教
え
る
工
夫
を
し
て
い
る
先
生
は
ご

く
僅
か
で
あ
り
、
生
徒
に
と
っ
て
は
殆
ど

が
覚
え
る
だ
け
の
授
業
で
、
彼
女
た
ち
が

そ
の
よ
う
な
授
業
の
中
で
感
動
を
覚
え
る

こ
と
は
な
い
。

定
期
的
に
実
施
さ
れ
る
テ
ス
ト
も
、
少
々

頑
張
っ
て
も
親
の
期
待
値
が
高
い
た
め
、

達
成
感
も
満
足
感
も
味
わ
う
こ
と
は
な

い
。
た
だ
淡
々
と
授
業
を
受
け
、
淡
々
と

テ
ス
ト
を
こ
な
す
の
で
あ
る
。
こ
こ
二
年

間
両
親
の
喜
ぶ
顔
な
ど
見
た
こ
と
も
な

い
。
授
業
が
終
わ
れ
ば
ま
っ
す
ぐ
帰
ら
な

け
れ
ば
、
塾
の
時
間
に
間
に
合
わ
な
い
。

塾
か
ら
帰
れ
ば
も
う
九
時
だ
。
明
日
の
宿

題
を
済
ま
せ
て
お
か
な
い
と
・
・
・

も
う
寝
な
く
ち
ゃ
、
明
日
の
朝
起
き
れ
な

く
な
っ
ち
ゃ
う
。
こ
う
し
て
子
供
の
一
日

が
過
ぎ
て
い
く
。

1994 年 2 月 （２）

暁暁

鐘鐘
のの
音音

か
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36
冬
の
寒
い
朝
、
道
端
に
氷
が
張
っ
て
い
よ

う
と
、
春
に
な
っ
て
曲
が
り
角
の
家
の
生

け
垣
の
角
に
、
小
さ
な
ス
ミ
レ
の
花
が
咲

い
て
い
よ
う
と
、
夏
に
は
道
沿
い
に
大
き

な
朝
顔
が
何
十
輪
と
咲
い
て
い
よ
う
と
、

秋
に
な
っ
て
通
り
に
ま
で
枝
を
延
ば
し
た

柿
の
木
の
先
に
、
赤
く
熟
し
た
実
が
今
に

も
落
ち
そ
う
で
あ
ろ
う
と
、
こ
の
子
た
ち

の
一
日
に
は
何
の
関
係
も
な
い
の
か
。

も
し
か
し
た
ら
、
こ
の
子
た
ち
の
一
日

は
、
私
の
子
供
の
頃
と
違
っ
て
、
大
人
が

体
験
す
る
よ
う
に
短
い
の
か
も
知
れ
な

い
。
一
年
が
あ
っ
と
い
う
間
に
過
ぎ
て
行

く
の
か
も
し
れ
な
い
。
残
念
な
が
ら
彼
女

た
ち
が
感
じ
る
時
間
の
感
覚
を
、
私
が
感

じ
る
こ
と
は
で
き
な
い
が
、
も
し
か
し
て

一
日
が
機
械
の
よ
う
に
回
っ
て
い
く
子
供

た
ち
に
は
、
「
感
動
」
を
覚
え
る
こ
と
な

ど
な
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

子
供
が
本
来
持
っ
て
い
る

『
感
動
の
袋
』
も
、
た
く
さ

ん
の
「
義
務
」
の
箱
の
下
敷

き
に
な
っ
て
し
ま
っ
て
、
そ

の
口
の
紐
が
解
か
れ
る
こ
と
も

な
い
。
そ
の
う
ち
に
そ
の
よ
う
な
袋
が

あ
っ
た
こ
と
も
忘
れ
て
し
ま
っ
て
い
る
。

大
人
に
な
っ
た
時
に
は
、
子
供
の
頃
の

「
義
務
」
の
箱
は
い
つ
の
間
に
か
消
滅

し
、
代
わ
り
に
新
し
い
形
の
「
義
務
」
の

箱
が
乗
っ
か
っ
て
い
る
。

そ
れ
で
も
、
子
供
の
頃
に
「
感
動
の
袋
」

を
開
け
た
こ
と
の
あ
る
人
は
、
大
人
に

な
っ
て
「
義
務
」
の
箱
が
上
に
乗
っ
て
い

て
も
、
そ
の
下
に
「
感
動
の
袋
」
が
あ
る

こ
と
を
知
っ
て
い
る
。
だ
か
ら
時
々
、
上

の
箱
を
除
け
て
袋
の
紐
を
開
け
て
見
る
。

そ
れ
が
出
来
る
の
も
、
そ
の
袋
の
存
在
を

知
っ
て
い
る
か
ら
で
あ
る
。
そ
の
存
在
に

い
ち
ど
も
気
付
か
な
い
ま
ま
大
人
に
な
っ

て
し
ま
っ
た
人
に
は
無
理
か
も
し
れ
な

い
。
そ
う
な
っ
て
は
、
仕
事
は
単
な
る
義

務
に
過
ぎ
ず
、
そ
れ
以
上
の
も
の
で
は
な

く
な
る
。

仕
事
も
、
取
り
組
み
方
、
考
え
方
を
変
え

る
だ
け
で
、
義
務
の
箱
の
下
に
あ
る
感
動

の
袋
が
見
え
る
。
顧
客
の
Ａ
さ
ん
の
喜
ぶ

顔
を
見
る
と
い
う
「
け
っ
た
い
な
目
標
」

で
も
よ
い
。
今
ま
で
書
か
な
か
っ
た
も
の

先
週
の
夕
方
、
電
車
に
乗
っ
て
帰
宅
す
る

途
中
の
情
景
―

電
車
が
止
ま
っ
て
、
開
い
た
ド
ア
か
ら
数

人
の
大
人
に
混
じ
っ
て
二
人
の
小
学
生
ら

し
き
女
の
子
が
入
っ
て
き
た
。
彼
女
た
ち

は
こ
ぎ
れ
い
な
制
服
姿
で
、
体
に
は
大
き

め
の
ラ
ン
ド
セ
ル
を
背
負
っ
て
、
空
い
て

い
た
向
か
い
の
席
に
素
早
く
座
っ
た
。
ド

ア
か
ら
そ
の
席
に
座
る
ま
で
の
彼
女
た
ち

の
行
動
に
、
戸
惑
い
や
無
駄
な
動
作
が
何

一
つ
な
い
。
実
に
洗
練
さ
れ
た
行
動
で
く

る
っ
と
向
き
を
変
え
て
、
チ
ョ
コ
ン
と

シ
ー
ト
の
前
の
方
に
浅
め
に
座
っ
た
。
と

思
っ
た
途
端
に
腕
を
組
ん
で
目
を
閉
じ
て

し
ま
っ
た
の
で
あ
る
。
身
じ
ろ
ぎ
も
せ
ず

背
筋
を
伸
ば
し
顎
を
引
い
て
目
を
閉
じ
て

い
る
。
能
面
の
様
な
顔
を
し
て
時
々
目
を

開
け
て
は
、
ま
た
閉
じ
る
。
最
近
で
は
電

車
の
中
で
人
目
も
は
ば
か
ら
ず
大
口
を
開

け
て
寝
て
い
る
Ｏ
Ｌ
を
し
ば
し
ば
目
に
す

る
と
い
う
の
に
、
こ
の
子
た
ち
は
何
と

ま
ぁ
行
儀
の
い
い
こ
と
か
・
・
・

だ
が
待
て
よ
！
　
こ
の
子
供
た
ち
は
ま
だ

小
学
校
の
三
、
四
年
で
は
な
い
か
！
　

目
を
閉
じ
た
二
人
の
顔
は
も
は
や
子
供
の

顔
で
は
な
か
っ
た
。
そ
の
時
、
私
の
頭
に

浮
か
ん
だ
の
は
、
な
ぜ
か
『
感
動
』
と
い

う
言
葉
で
あ
っ
た
。
一
体
こ
の
子
た
ち
の

を
書
い
て
見
よ
う
と
い
う
目
標
で
も
よ

い
。
そ
れ
が
狙
い
通
り
に
な
っ
た
と
き
、

或
い
は
そ
れ
以
上
の
も
の
と
な
っ
て
返
っ

て
き
た
と
き
、
そ
こ
に
「
感
動
」
が
あ

る
。
仲
間
と
の
連
携
の
中
に
も
大
き
な

「
感
動
」
が
あ
る
。

　
　
　
　
―
　
◇
　
―

ほ
と
ん
ど
の
人
が
目
も
呉
れ
な
い
よ
う
な

生
け
垣
の
角
に
咲
く
す
み
れ
に
、
そ
っ
と

感
動
し
て
も
よ
い
で
は
な
い
か
。
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感感
動動
すす
るる

折
角
の
世
界
チ
ャ
ン
ピ
オ
ン
に
な
り
な

が
ら
、
ボ
ク
サ
ー
に
と
っ
て
致
命
的
な

網
膜
剥
離
に
侵
さ
れ
て
ベ
ル
ト
を
返
上

し
た
浪
速
の
ジ
ョ
ー
。
こ
れ
ま
で
何
人

も
の
ボ
ク
サ
ー
が
こ
の
病
で
選

手
生
命
を
断
た
れ
て
き
た
。

日
本
に
は
一
度
こ
の
病
気
に

か
か
っ
た
ら
、
た
と
え
手
術

し
て
直
し
て
も
二
度
と
リ
ン

グ
に
上
が
れ
な
い
と
い
う

ル
ー
ル
が
あ
る
。
だ
が
浪
速

の
ジ
ョ
ー
は
あ
き
ら
め
な

か
っ
た
。
日
本
で
叶
わ
な
い
の

な
ら
、
と
い
う
こ
と
で
、
ア
メ
リ
カ

の
リ
ン
グ
で
再
起
を
計
ろ
う
と
し
て
い

る
。
ア
メ
リ
カ
で
は
複
数
の
ド
ク
タ
ー

が
「
Ｏ
Ｋ
」
を
出
せ
ば
再
び
リ
ン
グ
に

上
が
れ
る
。
彼
は
自
分
の
目
が
回
復
し

て
い
る
こ
と
を
知
っ
て
い
る
。
そ
し
て

「
“
チ
ャ
ン
ピ
オ
ン
に
成
り
た
い
”
と
い
う
言
葉

を
聞
い
た
こ
と
が
な
い
。
あ
る
の
は
“
チ
ャ
ン
ピ

オ
ン
に
な
る
”
と
い
う
言
葉
だ
け
」

　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
浪
速
の
ジ
ョ
ー
の
父
親
の
言
葉

今今月月のの

一一 言言 も
っ
と
大
事
な
こ
と
は
、
彼
は
チ
ャ
ン

プ
に
成
り
た
か
っ
た
の
で
は
な
い
と
い

う
こ
と
で
あ
る
。
も
し
“
成
り
た
か
っ

た
”
の
な
ら
こ
こ
ま
で
執
念
を
燃
や
す

こ
と
な
く
、
素
直
に
引
退
し

て
い
た
だ
ろ
う
し
、
言
葉
の

通
じ
な
い
国
に
出
向
い
て

ま
で
、
も
う
一
度
チ
ャ
ン

ピ
オ
ン
に
“
な
る
”
た
め

の
行
動
を
引
き
出
せ
な

か
っ
た
だ
ろ
う
。

　
　
“
な
り
た
い
”
と
　

”
な
る
”
の
間
に
は
、
隔
世

の
開
き
が
あ
る
。

『
強
く
願
わ
ば
、
叶
う
も
の
な
り
』
と

い
う
言
葉
が
あ
る
が
、
“
た
い
”
を
い

く
ら
願
っ
て
も
、
叶
う
も
の
で
は
な
い

だ
ろ
う
。


