
分なため、後に
なって役に立た
ずにリワークに
なってしまった
り、他の人の作
業の遅れの原因
になったりしま

す。これは個々の作業のゴール、即ち何が出来
ればいいのかが明確になっていなかった為で
す。
当然、作業を詳細にブレークダウンしただけ
で、この問題は解消されるわけではありませ
ん。個々の作業の「Output」を、その内容と一
緒に明確にする必要があります。

３）その日になって事前の作業が必要
　　なことに気付いた

これも「具体的な作業をイメージ」されなかっ
たことの結果ですが、「間」が開く程度では済
まないケースです。そのときになって「調査」
が必要なことに気付いたり、手持ちのツールで
は役に立たないことに気付いたりします。ある
いは、初めてのツールに慣れるために１週間も
トレーニングが必要になったりするのです。
「初めて」の作業や「初めて」のツール、「初
めて」の方法、「初めて」の人など、一般に
「初めて」という文字がつく場合には、何らか
の事前の作業が必要になります。

４）Ｂさんの作業が遅れたために作業に入れない

これもよくある話で、月曜日になって次の作業
に入ろうと思ったら、Ｂさんの作業が遅れてテ
ストに入れないことが分かり、数日を無駄にし
てしまうものです。
これには２通りの原因があります。一つは、計
画の段階からメンバー間の調整をしなかった場
合で、もう一つは、計画としては考慮されてい
ても、実際の作業に入って進捗管理が為されて
いなかったために、Ｂさんの作業の遅れが見え
なかった場合です。
詳細な作業スケジュールを考えたとしても、そ
れらが調整されなければ同じ問題が発生し、ス
ケジュールは守られないことになります。
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6プロジェクト管理
５）１日で終わると思っていたのが２日かかった

これは作業の「量」の見積りの甘さと、自分の
作業能力を把握していないことから来る問題で
す。これも作業を詳細にブレークダウンしたか
らといって、それだけで解決するわけではあり
ません。作業の分割によって「量」の見積りは
やりやすくなる筈ですが、もともと“こんなも
んでいいだろう”という発想を持っている以
上、そのままではどこまで作業を細かく切れば
いいかの判断ができないはずです。
それと、自分の単位当たりの作業能力は、詳細
なスケジュールを考えると「宣言」したことで
手に入るわけではありません。量的な見積りが
出来ても、それを何時間でできるのか判断でき
ないという状況は、続くことになります。

６）途中で割り込みが入ってしまう

これは、誰もが経験することです、なかでも以
前の製品のトラブルの問い合わせが一番厄介な
割り込みです。この種の割り込みは「予定」す
ることが出来ないからです。また営業の方で、
勝手にデモの企画を立ててしまい、前日になっ
て立会の要請が舞い込むこともしばしばです。
ここで問題なのは、そのような「割り込み」に
対して、何の躊躇もなく予定の作業を「後ろ
に」ずらしてしまうことです。このような「思
考パターン」を持っている限り、生きたスケ
ジュールが立てられることは望めません。たと
え“詳細”なスケジュールに見えても、それが
見せかけだけのものかどうかは、すぐに分かり
ます。

詳細なスケジュールを立てる目的の一つは、作
業の遅れを早期に発見するだけでなく、その遅
れを調整する手掛かりを、そこから手に入れる
ことです。言い替えればそれが出来るような工
夫がなければ、単に細かくしただけの「予定」
に過ぎません。
このような長年染み着いた「思考パターン」を
克服しなければ、いい計画は立てれなないし、
何かあっても直ぐに体制を立て直す様な行動は
出てきません。
　　　　　　　　　　（次号に続く）

c 1995

▲大和銀行のアメリカ支店で取り引きの失敗から１１億ドルの巨額の損失を出していたことが、
当事者の告白の形で明らかになった。しかも１０年間隠していたことや、ダミー会社に損失を移
管して処理しようとしていたことも明らかになった。１０年前は１＄＝１００円ではない。
▲１０００億円の損失で思い出すのはベアリング社である。香港支店でトレーダーの失敗から同
額の損失を出して、“ベアリング社”そのものが半年ももたずに消えてしまったことは記憶に新
しい。ベアリング社といえば英国の王室とも取り引きがあり、確か「８０日間世界一周」にも実
名で出てきたはず。そんな由緒ある銀行も１０００億円で姿を消してしまった。
▲今回の損失を隠し切れないと判断したとき、大和銀行の首脳の頭に浮かんだのはベアリング社
であった。その証拠に最初の声明で、１０００億円の損失の処理によって、銀行としての経営が
行き詰まることはない、と発表した。出資者に損をかけなければ、或いは取引先に迷惑をかけな
ければ問題ないだろう、というのが大和銀行側の考えであった。
▲１０年間、損失を隠し、不正な方法で処理しようとしたという「罪」の意識は全く見当たらな
かった。これが舞台が日本だったら、最後まで隠し通すか、はぐらかしてしまうところだったろ
う。だが幸か不幸か舞台はアメリカであった。日本全体が不良債権の処理にもたつき、世界の国
から疑念の目で見られている最中の出来事である。単なる大和銀行の不祥事では済まないし、お
そらく日本の経済史上で世界における日本の立場が転換した出来事として永久に残るだろう。

隠蔽隠蔽 の“つけ” ―　大和銀行の巨額損失の意味するもの

前回は、詳細なスケジュールを立てるために必
要な作業について説明しました。今回は、そう
して作られたスケジュールに潜む問題について
触れます。

２．７　姿を変えただけ

こうして作られたスケジュール（第１案）は、
一般に「出来るそうな案」の域を出ません。も
ちろん、本人は一生懸命に考えて立てたスケ
ジュールですが、実際には“これでなんとか成
るだろう”という状態で作られているもので
す。どうしても今までの「思考パターン」に引
きずられるのは無理のないことです。
最初のうちは、ブレークダウンされた作業項目
に必要な時間を見積もるときに、“こんなもん
だろう”という気持ちが働いていることに、本
人は気付いていません。無意識のうちに「今ま
での思考」で見積もっているのです。いいかえ
れば「姿を変えただけ」の“スケジュール”で
もあるのです。

２．８　予定が遅れる理由

この種の取り組みで、“やってみたけど、上手
く行かない”と言って、すぐに諦めてしまう人
が沢山いますが、作業をブレークダウンすれ
ば、誰でも上手く行くと考える方が無理でしょ
う。彼等は例外なく今までの思考パターンをそ
のまま引きずっているはずです。それに気付い
て、一つづつ過去の習慣を潰して行くことが必
要です。
これまで、プロジェクトが予定通りに進捗しな
かった理由を考えると、以下のような理由が考
えられます。これらの「理由」をつぶし、いま
までの思考パターンを変えない限り、上手くい
く筈はないのです。

１）個々の作業に「間」が開いてしまう

先週、やっとの思いで一周間遅れの作業が終
わって、“さぁ！　今日からは次の作業に入ろ
う”と思って、“さて、何から手を付ける
か．．．”と考えてしまうことがしばしばあり
ます。これは個々の作業を具体的にイメージし
てこなかったために起こる問題です。この作業
は「Ｃさんの書いた機能仕様書の中の呼び出し
手順に合わせて設計して、“このような”イン
タフェース仕様書を書けばいい」ということを
明確にイメージしていれば、すぐに取り掛かれ
たはずです。このような「具体的な作業のイ
メージ」を心掛けなければ、作業のブレークダ
ウンが為されたとしても、その場になって
「間」が開いてしまうことになります。

２）作業の終了が明確でない

作業が終わったと思っても実際には内容が不十


