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ソフトウェア技術者協会
Software Engineers Asociation 

ソフトウェア技術者協会(SEA) は，ソフトウェアハウス，コンピュータメーカ，計算センタ，エンドユーサ:大学，研究所な

ど，それぞれ異なった環境に置かれているソフトウェア技術者または研究者が，そうした社会組織の壁を越えて，各自の経験や技

術を自由に交流しあうための「場J として. 1985 年 12 月に設立されました.
その主な活動は，機関誌SEAMAIL の発行，支部および研究分科会の運営，セミナー/ワークショ ッ プ/シンポジウムなどのイ

ベントの開催，および内外の関係諸団体との交流です.発足当初約2∞人にすぎなかった会員数もその後飛躍的に増加し，現在，
北は北海道から南は沖縄まで. 5∞余名を趣えるメンバーを擁するにいたりました.法人賛助会員も 20 社を数えます.支部は，東
京以外に，関西，横浜，長野，名古屋，九州.広島，東北の各地区で設立されており，その他の地域でも設立準備をしています.

分科会は，東京，関西，名古屋で，それぞれいくつかが活動しており，その他の支部でも，月例会やフォーラムが定期的に開催さ

れています.

「現在のソフトウェア界における最大の課題は，技術移転の促進である」といわれています.これまでわが国には，そのための

適切な社会的メカニズムが欠けていたように恩われます. SEA は，そうした欠落を補うべく，これからますます活発な活動を展開
して行きたいと考えています.いままで日本にはなかったこの新しいプロフェッショナル・ソサイエテイの発展のために，ぜひと

も，あなたのお力を貸してください.
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Message from Editor Seamail Vol.ll, No.12 

編集部から

* 
船便状態から依然抜け出せない SEAMAIL です.

合会

20∞年問題やら何やらでみなさんお忙しいせいか，まったく原稿が集まらないので，編集部としては料

理の腕前を見せようにもその機会がありません.

*'1.令交

そこで，一計を案じて，先日行われた SEA=SPIN (プロセス分科)のワークショップ・レポートを， SPIN 

Mailing List を使って強引に集めてみました.

**'1.公安

結果は御覧の通りです.

**食会会

いくつかの分科会や支部では，かなり活発に集まりが持たれているようですが，そのインスタント・レポ

ートをこうした形で，ほほリアルタイムに集めていただくとうれしいのですが，

**食会食*

まあ， ドキュメンテーションの嫌いなプログラマさんたちのことですから，あまり期待はしていません

が，…:・)

*'1.た***食*
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第12 回SEA-SPIN ミーティング

これから始めるプロセス改善

ワークショップ報告

第12 回SEA-SPIN meeting (July, 1999) は:

これから始めるプロセス改善

--SPI 活動の経験者は語るー

と題されたワークショップ形式で， 7 月 15 日(木)か

ら 17 日(土)の 3 日間、静岡県女性総合センター(あ

ざれあ)で開催されました.

プログラムおよび参加者は次の通り:

プログラム

7/15 13:30・ 15:∞: Opening(1) 

(1) ソフトウェアプロセス改善(SPI) 入門

坂本啓司(オムロン)

(2) ESI における SPI 推進活動

塩谷和範(SRA)

15:∞-15:15 Coffee Break 

15:15-16:30 Ope凶ng(2)

(3) PROFES プロジェクトから学ぶもの

伊藤昌夫(Nil Software) 

(4) SPI と儒教哲学

岸田孝一(SEAO節目)

18 :∞-20:30 情報交換会

7/16 9:30-12:15 自己紹介と問題提起(全員)

12:15-13:30 Lunch Break 

13:30・ 15:45 全体討論:

プロセスに関する議論の進め方

Discussant: 

坂本啓司(オムロン)

阪井誠(SRA)

15:45-16:15 Coffee Break 

16: 15-20:30 グループ討議

(1)これから始めるプロセス改善

(2) 現場vs スタッフ

7117 9:30・ 12:∞討議結果の発表

司会:田中一夫JFits)

-2-

参加者名簿

No 氏名 所属

田中一夫 JFits 

2 坂本啓司 オムロン

3 塩谷和範 SRA 

4 伊藤昌夫 Nil Software 

5 岸田孝一 SEA Office 

6 平石輝彦 松下電器産業

7 阪弁誠 SRA 

8 菅原耕一 富士写真フィルム

9 藤原忠史 オリンパス光学工業

¥0 平山広 。 オリンパス光学工業

11 二上貴夫 東陽テクニカ

12 巽政明 SRA 

13 石井智之 リコー

14 片平満希 リコー

15 島村佳孝 松下電器産業

16 小幡健司 ダイキン工業

17 小嶋勉 SRA 

このところ機関誌SEAMAIL の原稿が集まらず，ひ

どい船便状態が続いていますので，今回のワーク

ショップについては，実験的にそれぞれのプレゼンテ

ーションの概要(まとめの文章またはスライドのコピ

ー)，討論の概要報告，各参加者の感想をワークショッ

プ終了後 1 週間でとりまとめて，インスタント・レポ

ートの形にまとめてみようと試みました.

それぞれの分科会や各支部での集まりも，これにな

らってレポートを即時まとめていただくようにしてく

だされば編集部としてはたいへん幸せです.よろし

く岸田記)



Workshop Report Seamail Vol.ll, No.12 

ソフトウェアプロセス改善入門

坂本啓司
(オムロン)

1.ソフトウェアプロセス改善とは?

ソフトウェアプロセス改善とは，ソフトウェア開発

のQCD (品質・生産性・納期) の向上のために設計

プロセスを変更することである.そのためには，開発

プロセスの分析，改善点の抽出，プロセスの変更，結

果の計測・評価を行う必要がある.このことを示した

プロセス改善サイクルのモデルを図 1 に示す.このサ

イクルをうまくまわすことによって，お客さま，会

社，従業員みんなが Happy になる Win-Win-Win プロ

セスを実現することができる.

'胸、
白 \

'“ 
Goal、期待

ー'" ーーー ー 可F 可F 可F 可F 一ーー一一一ーーーー ー ーーーーー・ーー ー

・ " 一, .-
・'

図 1 プロセス改善サイクルのモデル

プロセス改善がスタートするには，まずありたい姿

としてのプロダクトのQCDがあって，それと自部門

の現状とのギャ ッ プとしての課題認識が必要である.

その課題解決のために，プロセスデータを収集して，

現状を把握し問題点の整理を行う.整理された問題点

の中から，優先順位をつけて，具体的な改善点を抽出

する.改善点を新しいプロセスとして定義し，その変

更されたプロセスにしたがって，プロジェクトを実行

する.そして，実行されたプロジェクトのプロセスと

プロダクトのデータを計測し，プロダクトデータか

ら，プロセス改善のゴールである QCDの向上を確認

する.また，プロセスの変更量とプロダクトの改善量

との関係を調べ， プロセスの変更がどの程度有効で

あったかを定量的に評価する.プロセス変更量とプロ

ダクト改善量聞の相関を，プロセス改善の知識として

蓄積する.そして， さらなる改善を目指して，改善サ

イクルを継続的に回して行く ， というのがプロセス改

善である .

つまり，プロセス改善とは， rソフトウェア開発プ

ロセスに関わる課題が整理され，開発プロセスの変更

-3-

とプロダクトのQCD向上の因果関係が説明でき，そ

れが知識として蓄積され，必要な経営資源を投入して

継続的に行われる改善活動」のことであるといえる.

この定義に若干の説明を追加したい .

まず， rソフトウェア開発プロセスに関わる課題が

整理され」というのは，事業の観点から見ると，ソフ

トウェアのビジネスを成功させるためには開発プロセ

スの問題だけではなく，会社の運営方針に関わること

や，商品企画，販売戦略といったさまざまなことがあ

る.ところが，往々にして「ピジネスが成功しないの

はソフトウェア開発が問題だから」と，短絡的にソフ

トウェア開発の問題だけにされてしまいやすい.ソフ

トウェアの担当者が努力をして改善できることに対し

て期待されるのはいいが，その努力の及ぶ範囲外につ

いてもソフトウェアの問題だといわれると，いつまで

たっても改善はきれず，みんなが不幸になってしま

う . それゆえ，ソフトウェアプロセスで改善できる範

囲を明確にし，それ以外のピジネス上の問題はそれぞ

れの担当に割り振る必要がある.

次に， r開発プロセスの変更とプロダクトのQCD

向上の因果関係が説明でき」というのは，プロセス改

善というものを，定められた標準にしたがうことだと

か，今まで作っていなかったドキュメントを作るよう

になることだと単純に思っている人が多いので，ゴー

ルはプロダクトのQCD向上であることを明確にする

ためにいっている.プロセス改善の成果は，プロセス

を評価するだけで測ってはいけないということであ

る.いろいろな人が「プロセスはこうあるべき J と

いった確信をたくさん持っている . しかし，それ らの

確信のほとんどは，証明された知識ではなく，あくま

でも仮説である.ょいと思われるプロセスにしたがう

ことによってプロダクトのQCDが向上したという因

果関係の説明があって初めて，プロセス改善の成果が

あったといえる.この因果関係の説明のない標準を作

り，開発現場に守らせて行くというのは， ほとんどが

失敗するケースである.まず，プロセスを変更するこ

とによってプロダクトのQCDが向上すると信じられ

なければ，開発現場のプロセス変更への同意が得られ

ず，標準の浸透は難しくなる . 同意を得られないまま

強権発動で標準を守らせても，プロダクトのQCD向

上の因果関係が説明できていないものなので， 開発現

場への負担が増えるだけで，何の成果も出ない可能性
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が高い.

そこで，プロセス改善成功事例のプロセスとプロダ

クトの因果関係を整理し， r知識として蓄積」して広

く技術移転をさせて行く必要がある.この因果関係の

整理と知識としての蓄積は，開発現場の個人が簡単に

できるものではなく，しかるべき 「経営資源の投入J

が必要である.また，これらの活動は，常に新しい問

題が発生するソフトウェア開発においては， r継続的

に行う」ことが当然である.

2. プロセス改善成功のメカニズムとそのための知識

図 2 にプロセス改善成功のメカニズムを示す.プロ

セス改善というのは，経営の効率を上げるためのもの

であるから，まず経営としての課題認識が大前提とな '
る.もちろん，開発現場の個人が課題認識をして改善

をスタートさせることもあるだろうが，それだけで

は，改善成果には限界がある.前に述べたように，き

ちんとしたプロセス改善には， しかるべき経営資源の

投入が必要である.また，経営としては経営資源の投

資をするわけであるから，それによるリターンつまり

効果を何で計るかを定義しなければならない.この定

義されるものは，生産性・品質指標であったり，計画

精度であったりリワーク工数であったりするが，定義

された効果評価用の指標が，経営から開発現場まで，

縦通しで共通の目標として改善活動の拠り所となるも

のである.

プロセス改善のモデルとしては1509∞0 やカーネギ

ーメロ ン大学ソフ トウェア工学研究所 (CMU/SEI)

の提唱するCMM (Capability Maturity ModeI) [R] とい っ

たものがあるが，どのようなモデルをどのように自社

で適応して行くのかを判断することも，組織としての

取組み方法に関する知識として重要なものである.さ

らに，プロセス改善は組織文化の変革とセットでなけ

ればならないが，これをどのように有機的に結合させ

て行くかも，組織としての重要な知識である.

図2 改善成果のメカこズム

-4-
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経営資源の投入によって組織化されるのが改善支援

組織である.このメ ン バ ー の ことを，一般

にSEPG(Software Engineering Process Group) と呼ぶ.

プロセス改善の成否は，このSEPG がいかに効果的に

プロセス改善を推進するかにかかっているといって

も，過言ではない.プロセスチャ ンピオンと いわれる

ような強力なプロセス改善推進役のSEPG になるに

は， 高いヒ ューマンスキルと同時に，次のような知識

が必要である.

まず，プロセス改善の標準的なプロセスに関する知

識と，自部門への改善プロセスのカスタマイズ方法で

ある.プロセス改善は，やみくもに思いついた問題に

対して取組んでいけばいいのではなく，その進め方に

も標準的なプロセスが存在する.図 1 に示した「プロ

セス改善サイク ルのモデル」も，非常に大きなレベル

での，改善プロセスの標準形を表している.世界的に

有名なプロセス改善の標準プロセスとしては， SEI の

提唱する IDEAL[5M] モデルがある. IDEAL は Initiat­

ing, Diagnosing, Establishing, Acting, Leaming の頭文字

を取ったもので，改善活動の立ち上げから継続的な改

善サイクルまでを表している.これら改善サイクルの

もっとも大事なところは，現状プロセスの問題分析

で，このためには，現状プロセスの把握方法，その内

容を記述するための表記方法，表現されたプロセスか

ら改善点の抽出方法，その改善点の取組み優先付けと

いった知識が， SEPG には要求される.また改善点抽

出のベースとなり，さらに改善成果評価のために必須

となる開発管理データの収集項目と，収集方法につい

ての知識が， SEPG には要求される.つまり，メトリ

クスに関する知識である.

SEPG はこれらの知識だけではなく，次のような取

組み姿勢が必要である.

・ソフトウェア課題と改善成果状況について，常に

上級管理職や経営層に適確に報告し，プロセス改

善についての支持を常に維持して行く .

-開発現場と一体となって改善を推進し，単にプロ

セス変更のサポートをするだけではなく，結果と

してのQCDの改善に責任を持つ.

-開発現場の同意を得られないプロセス変更を強引

に進めない.プロセス変更とプロダクトの改善の

因果関係をデータで証明し，開発現場の同意を得

る.

-自分たちの改善成果を知識としてまとめると同時

に，世界中から改善に関する知識を吸収する.

. SEPG は，プロセス改善の知識で，開発現場から

の信頼を勝ち取らなければならない.また，開発

現場の対象ドメイン知識に対して敬意を払わなけ

ればならない.
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このように SEPG には，非常に能力が高く，改善に

対して情熱を持って取組む人をアサインしなければな

らない.

SE問は，設計者に対して知識の提供をし，その知

識を生かして設計者が改善成果を上げるようにするの

を主たる役目としているが，場合によっては，お手本

として特定作業を分担し実行したり，設計者と共同作

業を行い，直接的に改善成果を生み出すこともある.

SE問が提供するのは，デザインレピューによる品

質向上やプロジェクトの安定とソフトウェア品質・生

産性向上といったプロセスとプロダクトのQCD との

因果関係の知識や，設計技法や開発環境に関する知識

で，この知識を活用して，設計者は効率的に設計を進

めることができる.プロセス改善の成果は，大半がこ

こから得られるものである.

改善成果を上げるためには，企業文化の改革，設計

者の意識改革も，大切な要素である.ソフトウェア開

発は大変高度な知的作業であるので，設計者の意欲，

意識が生産性と品質に大きく影響してくる.つまり，

モラールの向上が改善成果に大きく影響するというこ

とであるが，このためにはまず，経営からのプロセス

改善に対する明確な方針と指示が必要である.しか

し，これだけだと設計者は改善の方法が分からないま

ま追いつめられる形になり，改善に対する意欲がそが

れてしまうことになる.これを助けるのが SEPG の提

供する改善に関する知識で，この知識を活用すれば設

計者自身もよい仕事ができ，さらに経営の要求を満足

させることができ，設計者の改善に対するモラールを

向上させることができる.

3. プロセス改善はなぜ難しいのか?

「ソフトウェア開発プロセスもソフトウェアであ

る」というオスターワイル教授の有名な言葉がある

が，プロセス改善もソフトウェア開発自身の持ってい

る難しさと同じような難しさを持っている.プロセス

改善とは人間の知的活動の効率を高めようというもの

であるから，人間臭〈ドロドロとしたところが難しさ

の本質であると思う.

以下にいくつかの観点から見てのプロセス改善の雛

しさについて述べる.

3.1.知識としての整理が不十分

プロセス改善ということが盛んにいわれ出したの

は，世界的に見ても 1990 年代に入ってからであ

る. CMM は，プロセス改善のモデルとして知識の整

理に大いに貢献しているが，しかし，これでさえも万

人に対してそのまま適用できるほどの整理ができてい

るとはいえない.つまり，プロセス改善は工学として
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はまだ未成熟であるということである.この理由とし

て次のようなことが考えられる.

工学の領域では，特定の要素だけを変化させてい く

つかのパターンで繰り返し実験し，その結果の確認で

知識を整理することができたり，誰かが新しい知見を

発表すれば，ほかの人が追認実験によりその知見の正

しさを確認できるということが，一般的である.しか

し，この方法は，ソフトウェアの開発においてはまっ

たく非現実的であり得ないことである.ソフトウェア

開発にしてもプロセス改善にしても，実験をするには

対象が大きすぎて，実験による莫大な投資とそこから

得られるわずかな知識とのバランスがとれない. 開発

プロセスについて実験のできるのは，現実のプロジェ

クトよりかなり小規模なプロジェクトであったり，開

発行為のある部分のみに焦点をあてたもので，組織全

体のQCD との相関があまり大き く ないものであるこ

とが多い.実験による確認ができない領域であるプロ

セス改善を工学として扱うのは，もともと無理なこと

だともいえる.

工学として扱うには計測・数値化が必須条件である

が，人間の知的作業およびその改善量を定量的に計測

するのは大変難しいことである.また，それらが計測

できたとしても，プロセスとプロダクトの因果関係が

複雑で一義的な説明が難しく そこから得られた知識

の内容は，統計的・確率的なものにならざるを得な

い.さらに，ここで扱われる数値は各企業の実力をそ

のまま表してしまうことが多いため，オープンに議論

をして知識を増やして行くための，企業をまたがっ た

情報交換の場は少ない.

これらのことより，データにもとづく議論が難し

く，絶対的に正しいという知識を共有化することは困

難である.そのために，プロセス改善はどのように取

り組むべきか，どのような効果があるのかといった基

本的なことに関しでも，個々人の信念，思い込みが多

く働き，プロセス改善の方針について共通認識を持つ

ことが難しい.

3.2. 開発現場への意識付け(組織文化の改革)が難し

し、

ソフトウェア開発現場の多くの人たちは，自分たち

は十分にがんばっているのだから現状でよい，また

は，仕方がないと思っている.実際，ほとんどの開発

現場の人たちは，大変よくがんばっているが，がんば

りだけで結果に対してエクスキューズをしていること

が多く，改善に対して問題意識が欠知していることが

多い.さらに，このような人たちに外部から改善点の

問題指摘をするのは，当人たちにとっては面白くない

と反発することが多い.自分の問題を自分が気づいて
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改善するのは意欲が湧 く が，他人か ら指摘されて改善

するのは面白 く ないというのは，世の常である.

一方， 開発現場の人たちに問題意識があっても改善

に取りかかっていないことが多くある.一つは，問題

の根が深すぎて解決しないと思ってあきらめてしまっ

ている場合.あまりにも忙しすぎて，とても改善のた

めの投資を自分からできないと思っている.または，

怠け心から ， 慣れ親しんだ今までのやり方を変えた く

ない，改善のための投資をするのはめんどうだ，とい

う理由で，改善に取りかからないケースもたくさんあ

る .

このような状況では，改善推進部隊は開発現場への

改善取組みの働きかけに大変なエネルギーを必要と

し，マネジメントからの働きかけがない限りそのエネ

ルギーは浪費で終わることが多い.

3.3ゴールがf司かを忘れやすい

プロセス改善は，プロセスを変更して結果のプロダ

クトをよくするというのがゴールであるが，改善推進

部隊はプロセスを変更するための手順の制定・浸透や

ツールの導入の作業に没頭している聞に，プロセスの

変更がゴールと勘違いしてしまいがちである.こうな

ると手順の制定やツールの導入で満足してしまい，そ

れによって結果のプロダクトがどうよくなったかを追

わなくなる.プロセスの変更は，必ずそれによる効果

を確認して，次のプロセス変更のためにフィードパッ

クをかけて行く必要があるが，これを怠ると，効果の

ないプロセス変更が増えて結局は改善と称して無駄作

業が増えることになる.

3.4. 外部からの理解が得られにくい

ここでいう外部とは，ソフトウェア開発現場および

プロセス改善部隊以外の経営層や上級管理職であった

り，営業や製造といった開発以外の部門の人たち，さ

らに，開発部門でもソフトウェア以外のスキルの人た

ちのことである.ソフトウェアの持っている特質を理

解しようとしない人たちゃ，ソフトウェアの問題はソ

フトウェア担当者がしっかりしていないからだと思っ

ている人たちに，しかるべきリソースを投入してプロ

セス改善をすべきであることを理解してもらい，協力

を得るというのは，大変難しいことである.ソフト

ウェア担当者がしっかりしていないから問題が起きる

と思っている経営層や上級管理職は，改善は開発現場

が身銭を切ってやるものだと，思っていることが多く，

このような状態であると，改善のために必要なリソー

スが確保されることはない.また，このような人たち

はマスコミのいいかげんな情報に振り回されることが

多く. r一年以内に生産性 2 倍，開発期間半分を達成

する」などという実現不可能な，また計測不可能な改
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善目標が設定される.スローガンと改善目標は別物で

あることが理解されていない. また一方，数値に対す

る過度の期待をすることもあり，ソフトウェアメト

リ ック スに対して工場の製造ラインでの数値と同じよ

うな精度で議論できるものだと思っている人もいる.

このような状態であると，改善成果を数値で示しで

も ， 数値の理解が不十分で成果が評価されないことが

多い.

3ふ改善のための知識‘技術が不十分なまま取りかか

る

改善というと小集団活動のQCサークルと同じで，

現場の誰でもが取りかかれると思っている人が多い.

たしかに，ソフトウェアにおいても，開発現場だけで

解決できる小さな問題はたくさんあるが， しかし，組

織全体の成熟度を上げて行く改善は実に奥が深く，量

としては決して多くはないが，専門性の高い知識，技

術を必要とする.ここでの知識は工学に近いものもあ

るが，どちらかといえば，認知科学や心理学とか社会

学の領域に近いものが多い.また，プロセス改善のプ

ロセスにも標準形のようなものがあり，それらをよく

理解した上で自部門用の作戦を立てないと，我流の作

戦だけでは効果的な改善は難しい.

3ふ改善成果が出るまでには時聞がかかる

プロセス改善の成果が確認できるのは，プロセスを

変更したプロジェクトの開発が終わってからである.

成果が不十分であると，別のプロセス変更をして別の

開発サイクルを回すということが必要で，ソフトウェ

アの開発サイクルはそんなに短いものではないので必

然的に成果確認まで時間がかかる.しかも，成果の出

たプロセス改善を組織全体に広めて歯止めをかけるた

めには，制度化を行い，組織文化の改革が必要で，こ

れには大変時聞がかかる.わずかずつの成果しかでな

いため，我慢しきれずあきらめてしまうことが多い.

3.7. 経営層，改善推進部隊の改善への意欲が成果を左

右する

プロセス改善というのは，経営リソースを投入して

進めて行くものであるので，経営にとっては当然投資

的行動であるが，開発現場にとっても何らかの投資的

行為が必要である.これを引き出すのが経営層なり改

善推進部隊の役割であり これらの人たちがどこまで

本気かを，開発現場の人は敏感に感じ取るものであ

る.改善成果が上がらなくても，頬被りして，成果が

出たようにいったりすると誰もついてこない.また，

とりあえず，目の前の問題が解決し，喉元過ぎればと

いうように思ってしまうと，改善成果の歯止めがかか

らない.経営層，改善推進部隊には，どこまでも貧欲

な改善への継続的意欲が求められる.
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4. どのように取り組めばよいか?

前章で述べたように，プロセス改善は大変難しいも

ので，簡単に取り組むところが多いが成功するところ

は少ない.アメリカの調査では，プロセス改善の 7 0 

%は失敗に終わっているということもいわれている .

このような状況下で，プロセス改善を成功させるため

にどのような取組みをすべきであるかを以下に述べ

る.

4.1.経営トップの絶えざるアテンション

プロセス改善は，その組織の経営課題を解決するた

めの投資をすることであるから，投資の権限を持って

いる人からの， ト ップダウンの改善指示が絶対に必要

である.これによって，具体的に改善のリソースが確

保されるだけでなく，全員参加型で開発現場の末端ま

でプロセス改善に巻き込むためには，不可欠なことで

ある.

また，この時に，経営ト ップは，プロセス改善に

よってどのような項目をどのように改善したいかの改

善成果指標を明示すべきである . QCDのどの項目を

どのような尺度で測っていくらにしたいかを明確に

し，必ず改善成果を計測し実績評価をしなければなら

ない.よくあるのが，開発期間半分とか生産性 2 倍と

いった計測方法を決めないままの改善目標である.ソ

フトウェア開発は，すべてが別のもので，同じ開発と

いうことはあり得ないため，ぱらぱらの期間とか生産

性といったものを計測・比較するには，何かで正規化

しなければならない . これがいいかげんであると，経

営からのいいっぱなしで終わり，改善目標の達成も検

証ができず，結局，真剣にプロセス改善をしようとい

う雰囲気がなくなってしまう.そこで，経営サイドか

ら見てのソフ トウェアの課題を明確に し，それがたと

えば品質であれば「年間のフィールド不具合総件数を

何%削減J というように，改善が達成できたのかでき

なかったのかが議論の余地のないように，明確な計測

方法とセットで，改善目標を設定しなければならな
u、

4.2. プロセスチャンピオンの掘り出し

アメリカでは，プロセス改善の推進役の中心とし

て，なくてはならない人のことを，プロセスチャンピ

オンというそうであるが，プロセス改善の成果の可否

は，そうしたプロセスチャンピオンを見つけられるか

否かにかかっているといっても，過言ではない.プロ

セスチャンピオンは，責任感のある情熱家で，改善に

対して意欲が高く，説得力もあって人望も厚い，優秀

なエース級の人材である . つまり，仕事のできる人と

いうことになるが，仕事のできるタイプには 2 種類

あって， 一つはよいソフトウェアの設計ができるタイ
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プ，もう一つはよいマネジメントができるタイプであ

る.プロセスチャンピオンは後者のタイプで，しか

も，改善ということに非常に興味を持っており，現状

を少しでもよくしようということに生きがいを感じて

いるような人である.このような資質を持った人は，

育てるというよりも天性の資質というようなもので，

どのような組織にも必ず何人かはいるはずである.い

かに早くこういう人を自分たちの組織の中から見つけ

出し，プロセス改善推進役として専任化して行くこと

が大切である.

4ふ改善専任組織の設置

前項のプロセスチャンビオンを中心に，改善対象組

織の規模等に応じて，改善専任組織メンパーをアサイ

ンして行く.改善リソースは開発リソースの 1-3 %

程度必要であるといわれている.また，一般的にプロ

セス改善の投資対効果(ROI: Retum on Investment) は 5

~8 倍といわれている.つまり， 5 ~ 8 億円の改善成

果を期待するのであれば， 1 億円程度の改善リソース

を準備する必要がある.改善成果に確信の持てない経

営者にとってはなかなか決心のつかないものであると

は思うが，逆にいえば， ー桁小さい投資しかしなけれ

ば，いくら改善が成功しでもー桁小さい成果しか期待

できないということである.本気で改善成果を期待す

るのであれば， しっかりと改善投資をすべきである.

4.4. プロセス改善の勉強

ボトムア ッ プ型による問題解決型のプロセス改善

は，現場の事情を知っている人であれば誰でもできる

ものであり，非常に間口の広いものである . しかし，

組織的な改善を進めるには，自の前の問題を解決する

だけではなく，もっと系統だった取組みが必要で，ま

ず，そのための知識の吸収をすべきである.プロセス

改善の知識は整理が不十分だと前述したが，これは他

の工学の領域と比べて，証明済みで万人が認めるよう

な知識としての整理が不十分であるといったのであっ

て，参考になる知識がないという意味ではない.自分

の組織でそのままあてはまらないまでも，少し工夫を

すれば役に立つ知識や参考になる改善事例は，たくさ

ん発表されている.その代表というべきものがCMM

であり， IDEAL モデルである.これらは，プロセス

改善プロセスの標準形ともいうべきもので，ソフト

ウェア開発プロセスでも，まず標準プロセスを理解し

た上で個別のプロジェクトごとのプロセスを定義すべ

きであるのとまったく同じことで，プロセス改善の標

準プロセスをまず理解した上で，個別のプロセス改善

の作戦を考えるべきである.

また，プロセス改善は，人間の特質をよく理解した

上で，人間が陥りやすい失敗パターンに対 して組織的



、~orkshop Report 

な対策を打って行くものであるので，認知科学とか社

会心理学といった社会学的アプローチも，ベースとし

ての知識として必要になってくる.

4ふ経営から期待される改善成果指標の分解

4. 1.項で， r まず経営が期待する改善成果を計ì~IJ可

能な具体的数値として定義すべきである」と述べた .

経営ト ッ プのこのような方針発表によ っ て，設計者の

気持ちが引き締まり，少しは改善成果が得られる.し

かし，気持ちだけで改善できる量というのはわずかな

もので，ほんとうの改善成果を得るためには，ゴール

とすべき成果指標を分解して，その成果と因果関係の

あるプロセス要素のどこをどうがんばればいいのかを

示すプロセスの注力点を抽出し，設計者に示す必要が

ある.

たとえば，フィールド不具合件数 50%削減がゴー

ルであると，現状でのフィールド不具合件数をカテゴ

リー別に分類して，カテゴリーごとに改善目標値を割

り振る.さらに，各カテゴリーごとにプロセスの注力

点を抽出し，プロセスとしての目標値を示す.フィー

ルド不具合件数と相関のあるプロセスとして，たとえ

ばデザインレビュー工数比率を何%にするとか，テス

トにおけるカバレッジをいくらにするといった，設計

者がどうすべきであるかを示す目標数値への落とし込

みが必要である.

4.6. プロセス改善の短・中期計画策定

「プロセス改善は開発プロジェクトのごとく実行し

ろ」ということがよくいわれる . ただ漫然と改善活動

を行つでもあまり効果が上がらない.それは，開発プ

ロジェクトと同じように，ゴールを定め作戦を立てて

実行して行くものであるので，計画策定は必須であ

る.計画策定には，プロセス改善の標準プロセスから

自社向けの工夫をし，自社向けの作戦が必要である.

計画には， 3 年程度でどの成熟度レベルを目指すかと

いう中期計画と，具体的な実行内容を決めた 1 年程度

の短期計画が必要である.

4.7. プロセス改善に熱心なマネージャとの協力関係

プロセス改善を開始する時や，その組織にとっては

実証済みでない新しい改善項目を取り入れる場合は，

どこかで改善の有効性を確認実証してから，組織全体

に広めて行くことをする必要がある.これは，ソフト

ウェアの開発プロセスが，実にさまざまな条件の下で

さまざまな形を持っているため，標準的なプロセス改

善の方法や他の組織で有効であった改善項目が，その

まま対象としている組織で有効である保証はないから

である.プロセス改善が有効でないと思っているマネ

ージャに，無理矢理プロセス改善に参加をしてもらっ

-8-
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ても，熱心な取組みがない状態では，改善効果はあま

り期待できない.

そこで，その組織にとって，そのプロセス改善が有

効であることを，パイロットプロジェクトで実績作り

し，その成果を示しながら，組織全体に改善を広めて

行く方法が有効である.パイロ ッ トプロジェクトは，

何としても成功させないといけないので，対象プロ

ジェクトの選定が非常に大切である.その第一条件

は，対象プロジェクトのマネージャがプロセス改善に

理解があり，積極的に改善投資をする覚悟を持ってお

り，改善推進部隊とフレンドリーな関係にあり，協力

して改善に取組めることである.

4.8. データ収集・分析

データ収集は，実行中のプロジェクト管理に必要な

ことは当然であるが，プロセス改善においても，プロ

セス・プロダクトの定量的計測が絶対に必要である.

改善前の現状分析・問題点抽出，改善成果の計測，プ

ロセスとプロダクトの因果関係を解明し，改善知識と

して再利用するといったことのためにデータが使われ

る .

収集すべきデータのうち，どの組織でも同じような

ものは，工数，品質データ，プロダクトの量といった

もので，あまり多くはない.ただし，これらのデータ

の粒度と精度が問題で，未成熟な組織に対してあまり

に高い粒度と精度を求めると，収集自体ができなく

なってしまう.とりあえず，その組織にとって収集可

能な粒度と精度で収集をすれば，その組織にとってそ

れなりの役に立つ分析は可能である.そして，少しず

つデータ収集の有効性を示しながら，粒度と精度を上

げて行く.このためには，プロセス定義の粒度を細か

くして行くことと，データの信想性をチェックする仕

組みが必要で，とりもなおさず成熟度レベルを上げて

行くということになる.

データ収集・分析は，成熟度向上に不可欠なもので

あり，また，逆に成熟度が向上すればデータ収集がし

やすくなり，分析結果もさらに有効なものとなってく

る.

データ収集は，未成熟な組織においては大変抵抗が

大きいので，明確に目的を持って，項目を絞って収集

し，分析結果は，きちんと開発現場にフィードパック

をしなければならない.

4.9. アセスメントの実施

ソフトウェアのプロセス改善がすべてCMM にもと

づいて行わなければならないことはないし， CMM に

もとづく場合も IDEAL モデルにもとづく改善サイク

ルを廻さなければならないということでもない.自部
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門での十分認識されている問題解決にあたり ， 解決策

とその優先順位付けを決める際にCMM のKPA を参考

にするだけで十分なこともある.しかし，一般的に

は，アセスメントは非常に有効な方法であるといえ

る.アセスメントには，顕在化している問題の解決方

法の提示，つまり，その組織にとっての改善項目の抽

出という側面と，潜在化している問題点の抽出，つま

り，改善成果の歯止めとしての組織的制度化の確認と

いう側面がある.

いかに有効であるとはいえ，フォーマルアセスメ ン

トの実施は時間とお金のかかることなので，そんなに

頻繁にできるものではない. そこで，顕在化している

問題の改善項目抽出を主たる目的として，数ヶ月に l

回 く らいの割合で，半日程度のミニアセスメントを実

施し，組織的制度化による改善の歯止めを確認するこ

とを主たる目的にし 2 年に 1 回くらいの割合で実施す

るフォーマルアセスメ ン トを組合わせるのが，効果的

だと思われる.

4.10. 社外との交流

プロセス改善は，力任せにがんばればできるものと

思っている人も多いが，実際には，ベースとなる知識

をしっかりと持っ てお く 必要がある.この知識は，そ

んなに多 く のものではないが，自分の経験や自社内の

経験だけから得るには限界がある.各社のおかれてい

る状況はさまざまなので，他社の事例がそのまま自社

にあてはまることはあまりないカ{ シンポジウムやワ

ークショ ッ プへ参加し，他社の状況を参考に自社のプ

ロセス改善を振り返ってみるのこと大変有意義であ

る.自社の状況を論文などの形で発表すると，その何

倍も他社の情報が入っ てくるようになる.これらの交

換される情報は，一般の工学分野の情報とは違い，情

報を得たからといってそのまま自社の利益につながが

るものではな く ，自分たちなりのコンテキストに置き

換えた理解と改善実行の大変な努力があって，初めて

成果を生むものである . このように， 情報交換が即利

害関係につなががらないので. SEPG の集まりは，会

社をまたがったものであっても非常にフランクかつフ

レンドリーに行われるのが常である.

以上述べたように，プロセス改善を確実に成功させ

るための知識は未整備で，みんなが共通認識を持つま

でにはなっていない. 改善スタートには誰の目にも明

らかな投資が必要である.ところがその投資が成果を

上げるか否かの確信がないまま投資の決心が必要で，

決心をする権限を持っている人が改善に対してどのよ

うな認識をしているかで，改善がスタートするか否か

が決定される.図 3 はプロセス改善の ROI を示して

いる.

Seamail Vol.ll, No.12 

横軸は時間経過を表し，縦軸は組織全体のパフォー

マンス・改善投資・改善効果を表している.組織全体

のパフォーマンスは，改善をしていないとどんどん低

下してくる.あるところで 決心をして改善投資を行

い改善を開始するが，改善効果はすぐには出てこな

い.初期段階における改善投資は，改善サイクルが定

常的になった時よりも，額としては多くなる.改善効

果は，改善開始より t だけ遅れて現れてくる.このた

め， 初期投資量を a とすると t の期間には，全体のパ

フォーマンスが a だけ下がることになる.プロセス改

善のもっとも難しいところは，このパフォーマンスの

低下に耐えて，どこまで改善投資ができるかというこ

とである.投資権限を持った人がその気になるか否か

が問題で. r改善をしようと本気で思った人の権限範

囲が改善できる範囲」であるといえる.

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

時間

図3 プロセス改善のROI

最後に，プロセス改善に関わるすべての人々に次の

言葉を贈りたいと思います. rわずかな知識と，大い

なる情熱と強力なパックア ッ プによ っ て，プロセス改

善を成功させ，ソフトウェア開発の明日をも っ と面白

く! J 

[R] Capability Maturity Model and CMM ar巴 registered in 

the U. S. Patent and Trademark Off�e. 

[SM] IDEAL is a service mark of Camegie Mellon Univerｭ

sHy. 

IDEAL: http://www.sei.cmu.edu/ideallideal.html 

-9-
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ESI における SPI 推進活動

塩奇和範
(SRA) 

1. ESI とは?

The European Software Institute. SPI 活動の世界的

に主要なセ ン ターのひとつ(米国 SEI との特別な

関係はない). SPI によ る コ ス ト削減と生産性向

上が大目標.

創立: 1993 年.

任務: ソフトウェアにおけるベストプラクテイスの

促進と広報により，メ ンバー組織と欧州産業界の

競争力の改善を支援する .

スタ ッ フ :60 名.欧州&米大陸.英語が共通語.

構成組織 sponsoring(8) member companies . 

coゅorate(35) member companies . 

位置: スペイン北部フラ ンス国境のバスク地方

Contact ESI: 

European Software Institute 

Communication Service 

Parque Tecnologico de Zamudio # 204 

E・48170 ZAMUDIO, Bizkaia -Spain 

Tel: ++34-94-42095 19 

F似: ++34-94-4209420 

e・mail : info@esi.es 

http://www.esi.es 

2.ESI の事業

Joint 針。dect

Training: これまではCMM 関連が多かった.今年

からは、 SPICE2 の普及を図る. Intemet による訓

練コースもlO月開始予定。

Consulting: ESI Assessment (SPICE & SW-CMM), ESIｭ

BIG, CBA-IPI(SW-CMM), ISO・9α)().

イベント主催: ESEPG, ESMC, FESMA'99. 

情報サーピス(主にメンバー組織向け):出版およ

ぴ Repository services 

3. ツールとモデル

http://www.esi .eslProjects/m叫els-t∞IS.htrnl

GURUTC泊L(GUIDE 1'0 REUSE ECONOMICS) 

http://www.esi.eslProjects/Reuse/Deliver-

ables/guru.htrnl 

Reuse 投資計画支援ツール? (a tool that supports 

reuse investment planning) 

~ 
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BootCheck 

http://www.esi.es/Bootcheck 

(簡易 SPI 自己診断ツール)

SPICE ISO/lEC 15504 

http://www.esi.eslProjects/SPICE.html 

Euromethod 

http://www.esi.es/Euromethodl 

顧客ー供給者契約を組織的かっ技術的に管理する

ための枠組み.日本でいうところの共通フレー

ム J .欧州版の SLCP か?

4. Repositories 

主にメンバー組織向け情報提供と収集

VASIE -ESSI project (Value Added Software Inforｭ

mation for Europe) 

Technology Shelf (Tools and Techniques to support 

improvement actions) : SPI 製品提供の場.

中国向けピジネスの場の提供

EU-CHIP (Euro Chinese Information Point) 

Chinesi (CHINa-Europe Software Initiative) 

S.SPI 手法

ESI-BIG (The ESI set of guides for business 

improvement programmes). 以下の手法に基づく規

模によるテーラリング可能な手法: SPICE, CMM, 

EFQM. 

Product-Line Based Reuse 

Measurement 

System Engineering 針。cessImprovement (SEPI) 

6. まとめ

欧州の悩みと強み(文化、言語)

EU 企業と市場を背景とする利点

中南米の取りこみ(メキシコ，アルゼンチン，ブラ

ジル)

アジアも? (中国，韓国?，日本?)
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PROFESの概要
Pmduct rocused improvcment of Embedded Software Process 

I注Iこれは， PROflòSチ ムのプレゼンテーションに基づいて.まとめたも
ので.伊藤町主張ではありません毛

(妹)ニルソフトウェア

伊藤討夫

アグげイン{御船
J:.ct1tl聞咽'!II!' ~

j '" 

Espri t の一つ Jan 97・Jun 99, 3.2 MECU, 323 人月

-コンソーシアム
. Dr臠er Medical Technology. オランゲ

ーアプツクーショシ'11.
• Eri白血n， フィンランド ーアプυクーシ3二御舟

・ Elr剛.eamS.P.A イタリア ー手1iJid)IIf11

Fra皿hofer I ESE. ドイツ ， 手'}Æd)IIf11

• Tok/副凧オランラ -7ブυヶーショニ-11.
・オール大学 フィンランド ー 手'}Æd)IIf11

• VTTElcclr抽出， フィンランド ー プ口説zク1-'/ーダ
ー 手法d)1If11

企業のフォローアップグループはフィンランドにある

主'1=-lJ 13/;要
，・.，'

• ' . I -~ '.' '_. 

-顧客主導の製品とプロセス特性を結合する
ー 製品品質の強化に欠かせないプロセス要素に着目する

.強みを結びつけ. 強化する
ー ゴール主漕の計調

ープロセスアセスメント

ー プロダウトとプロセスのモデル化及び.

ー 経厳エ編

・費用対効果の評価を支慢する

・経験からの学習及び経駿の再利用を支媛する

‘ ιF 

'..... 1・F喝

Seamail Vol.ll, No.12 

よさとめ
, ~:~・{nl

守e

- 数字を用いて，割り切る
ー メトリックス (GQM) ，コスト

- プロダクトの品質が，最終ゴールである.
- PPD (プロダクトープロセス依存関係)

- 継続的なアセスメントとプロセス変更

φ
L

げv

m
勾

担u
d

川

O

抗
的

'
m仏m
s
 

E
 
F
 
o
 

pi F
 

ゐ A 札担割陣

" 
- 明示的なプロダクト/プロセスの依存関係 (PPO.)

. 異なるプロセス筏術の統合

継続的な向上のサイクJレ

手法
円!;;

以下の要素の結合及び強化
目棟主場の針測(GQM)
プロセスアセスメント(15015504)
プロダクトとプロセスのモデル化(lS凹 1 26)
経験工場(QIPÆF)

費用対効畢

~ 
5d164臨時

-11-



Workshop Report 

プロ古スè;t歪サイクル

プロ夕、対/アイロすスのfIt序良子第

ー~<=コ
直面E

費用封書島県白向上

宅コ
gコ

幽白

匡孟3
1^7~~-互E

8をE基準の識別
>/ :.lif画調副・z

."'1I .. ﾘ9. 
eø.II".I:IJ句止Lたか

プロヌxク'I-:lJ"AÆl-f::.
~fJt5ヨ'fj~:IJ'

f二二子
データ白書罰

-12・
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詳l:IJJ~lPROFESのステyプ

特性分街

目観の11定

計画

実行

分続

パッケージ化

1 1 コミワトメント...・<>

l a 必墨怠盟晶昼置を帽lii'する

1 1 現在白昼晶昼冒..圃<>

1 ・直径由ヲロセス由誼翠.. 盟<>

l 5. .・a・由ゴ-jI，を置霊する

1 ・畠ヨ匪と宅.òヲロャス....iil..ずる

1 7.7ロ金ス....，.直.~E蓋τ<>

1 a.7ロセス企フロヲヲト由子白骨J件リヲヲスを置宣する

l . . ~.I置のE・・・ 1 

110 置....しそこio"f"ò

l11 . .墨笹田ーする 1 

112. .・Tー，ベース笹重量すò

費尻均!須j専を進軍占ぎに云クと

PIlOFES方法論I主，

一産業界に適川可能であり，

一 製品品質の改接をi主成可能であり，

-ttm効率が向く.

ー コスト以上の効果を上げることが可能である

8舎忌E基準雪
.--::.t'噂噛翻・i'.

費用 (主たる)人間の投下労力

利益 製品品質目傑の遣成

値教の側而を持つ利益Å~襖

費用/利益 適正貸用での利益のi童成
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tff委?の(jI/iúiを浮つ符五基準

手法に対する ・ プロダクトとプロセスの改善

ユーザの観点 ー プロダクト品質1.1 僚の達成

-W !S!の改法

系統的な改 iff

後見.自 1'/:. øn解

- チームの構築/チ ムの改涛

手法に対する ・プロダクトとプ1ロセスの改涛

手法提供者の ・プロダクト品質改善
視点 ・プロセス定縫

・プ ロセスの安定性
.Ntの特性
. 下itの;t)をと瓦l.i1

' :'..:司探訪

-13-
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• PROFES メイン
ー http://www.ele. vtt . fi/profes/

.会議

-http://帆帆".ele . vtt 日/profes99/index .htm 

• PPD他
http :/，八町帆'1. lese 而g . delProfes

持手語F
υ~ ; <:! ~':[，. 
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プロセス改善と儒教哲学
SPI へのいくつかのアプローチ

岸田孝一

July 15-17, 1999 
SEA-SPIN Workshop in 静岡

概怠的枠組みの
類似性

「大学」における8段階のパラダイム

「論語J における正名論

奇妙な対応

・平天下.国際標準のフレームワーク

.治国 : 組織/プロジェクトでの実践

.斎家: Team Software Process 

-修身: Personal Software Process 

.正山:正しい方向づけで

-誠意:まじめに

・致知 : 筏法/知識を学ぶ

・椙物 : オフジ工クト指向!?

-14-
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ソフトウェア工学の
儒教的側面

何年か前の ISPW (International Software 

Process Workshop) in 函館における討論の

なかで. Iおや，これは昔読んだ儒教の

古典に書いてあつだことと似ているな」

と気づい疋.しかし.論語や大学は.残

念ながら，現代の日本では，ちう死書の

のひとつに叡えられている.

大学
Great Leaming 

古之欲明明徳於天下者.先治箕国.

欲j台其園者.先斎其家.

欲斎冥家者.先修其身.

欲修其易者，先正其，~\.

欲正真由者.先誠其意.

欲誠其意書，先致其知.

致知在梧物.

ひとつの疑問

• Watts Humphrey さんは「大学」を読ん

だことがあるのだろうか?

-それともこういった思考のパターンは
洋の東西を問わず，マネージャに

共通しだものなのだろうか?
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=6ー写=
言問百台

子路篇・第十三
名不正則言不111買.

言不順則事不成.

事不成則礼楽不興.

礼楽不興則刑罰不中.

刑罰不中則民無所借手足.

故君子名之脳司言也.

言之l必可行由.

名を正すということ

-これは儒教哲学の基礎である.

・特にその中山概怠である「道とは伺

か ?J の議論が重要だと考えられ

ている.

・ソフトウェアの世界でいえば，それ

は「プロセスとは ?J の議論に

相当する.

江戸時代の
アンチ朱子学派

.伊藤仁斎

朱子学は所詮ひとつの解釈にすぎ

ない.孔子・孟子こそ真の聖人.

孔孟の原典に立ち戻れ.

-荻生但保

そうではない.特定の個人を盲目

的に崇拝してはいけない.

-15-
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もうひとつの奇妙な対応

.名 : プロセスモデル

.言:開発方法論

・事:プロジェクト
-干し楽 : 脹法・ツール

・刑罰 ・ 管理

.民 -プログラマ

・手足 : 開発活動

-君子:マネージャ

正名論についての
テ、ィベート

・朱子学(中国・宋時代の新儒学派)

以後.中国・朝鮮・日本での政府

公認の政治哲学

四書五経をパラフレーズして総合

的に体系化(理気二元論)

?ンチテーゼとしての陽明学

但僚の「弁名」

生民より以来，物あれば名あり.名はも
と常人のこれに名づくるちのあり.こ
れ物の形あるちのに名づくるのみ.物
の形なきものに至りては.即ち常人の

みること能はざる所のものにして，聖
人これを立ててこれに名づく.黙る後，

常人といヘども見て識るべきなり.こ
れを名教とい1.5\.
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113.僚の「弁道」

道は知り難<.また言ひ難し.その大な

るがだめの故なり.後世の儒者は.各

々見る所を道とす.皆一端なり.それ

道は「先王の道」なり.

けだし先王は言語の以て人を教ふるに足

らざるを知るや.故に礼楽を作りて以

てこれに教，5\.

いくつかの疑問

-儒教的マネジメントの成功例は?

伝説の聖王のみ(莞・舜・寓)

.一時的成功例 :

奇子>韓非子>商君>秦・始皇帝

・美しい理論体系はしばしば内部から

腐敗する?

• Watts Humphrey は孔子の再来か?

参考文献

-野口武彦「荻生但係 : 江戸のドンキホー
テJ (中公新書)

・子安宣邦「事件としての但徳学J (青

土社〉

・子安宣邦「江戸思想史講義J (岩波書

店)

・大森荘蔵「知の構築とその呪縛J (ち
くま学芸文庫〉
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プロセス改善への
さまざまなアプローチ

( 1 )所与の「礼楽」として KPA を実践し

レベルの向上を目指す

(2) しかるべきコンサルタントの指導を

受ける(道の一端?)

(3) TR24&25を熟読理解し.自社の状況

に合わせて力ストマイズする.

Etc. etc. 

インターネット世界
からの挑戦

「伽藍とバザーjレJ by Eric Raymond 

新しい時代の開発・管理パラダイム

これをどう受け止めるか?

・道可道非常道 名司名非常名

無名天地之始有名万物之母

(老子)
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全体討論

プロセスに関する議論の進め方
現場 vs スタッフく現場編>

阪井誠
(SRA) 

。自己紹介

1984 年入社

管理職だが，開発現場の人間.

奈良先端大に留学もしている.

シーズではなく，ニーズに基づく研究を心がけている

(が，難しい)

いまだ修行の身であり、自分のことは忘れて現場の人

間という立場でお話しします.

。プロセスモデリングの目的

以下のようにモデル化し，伝えることは重要である.

-不明瞭な開発工程を明らかに(定義と記述)し，開発

工程を伝えて，経験を蓄積する.

-記述をもとに，分析・解析による善し悪しの判断

や，プロセスの改良をする.

記述されたプロセスを用いて，支援する環境の作成や

マネージメントを容易にする.

〈参考文献〉

井上，“最近のソフトウェアプロセスの研究動向ソ

フトウェアツールシンポジウム. 93, 1993 

M. I. Kellner, "Software pr∞ess modeling support for manｭ

agement planning and control" , IEEE Soft. 1991. 

w. S. Humphrey and M. 1. Kellner., "SoftwaI官Process Modｭ

eling: Principles of Entity Process Models. 

。問題(議論の発端)

SS99 での議論は，あいまいで、解りにくく，正確な

情報交換ができていない.

仲間内のあいまいな議論ではなく，きちんと情報交換

できるような説明が必要.

=>仲間内で閉じるべきではない.

=>きちんと説明ができないと，現場は押しつけ られ

たと感じてしまうペ阪井の感想) . 

ホSS99 の議論では，現場の人にプロセス改善は押しつ

けだといわれるという意見があった.

。仲間内の議論とは

共通する(つもりの)背景を前提にしている.

同じ言葉を違う意味で使っている.

思いつきで話し，議論の対象が揺れている.

具体例(インスタンス)の話で終わり，一般化した議論

ができていない. (若手の会の話:多くの情報に流さ

れないためには一般化が必要)

。現場が押しつけと感じる時

説明がわからない(不十分)とき
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-やる気があるのに，勉強方法を教えられないとき

.データの裏づけがない(思いつき?)とき

-現場の改良案をスタッフが受け入れてくれないと

き

-気に入らないとき(論外?)

=>つまり. rとにかくやれJ といわれる状況

。ここでの議論

奈良先端大で学んだことを元に，どの様に議論すべ

きかを述べる.

-研究者でなく，高度な技術者のため

・技術的な「読み書きプレゼン」

-議論の仕方(わかってもらう方法)

・(輪講:構造理解，整理してまとめる力，発表練

習:構造レビュー)

=>きちんとした議論でなければ，わかってもらえ

ない.

。きちんとした議論

l 議論の土俵固め

-議論で用いる言葉を定義

.議論に至る背景

2. わかりやすい説明

トップダウン

・内容の整理

3. 説得力

・実績(適用実験)

.定量的な説明

l 議論の土俵がため

-議論で用いる言葉を定義する.

.端的な表現を用いる

.問題の本質や述べることを的確に示す.

-一つの言葉は一つの意味で用いる. (e.g. パグ)

・比喰表現は注意深く使用する.

・いつでもどこでも通用する厳密な定義を求めてい

るのではない

-必要十分な語棄を用いる.

-述べたいことと関係ないことはいわない.

.あいまいな言葉は限定して用いる.

-議論に至る背景を説明する.

-問題設定

-議論の対象を限定する.

-暗黙の知識を前提としない.

.関連事項(研究)

・他の意見との違いを述べる.
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-一般性・新規性を述べる.

. 知識獲得の方法を示す.

2. わかりやすい説明 l

ト ッ プダウンに述べる.

. 議論の展開を予め示す.

-見通しを明らかにすることで，わかりやす くす

る.

.不安や驚きを与えずに流れをわかるようにする.

e.g 古畑任三郎，刑事コロンボ，円蔵(円鏡)の落
圭五
関口

-内容の整理

・主語・述語をはっきりする .

.整然と分類して説明する.

-理論的にわかること(客観)と，考え(主観)を分け

る.

-他の意見・議論との違いを明確にする.

・対象性，一貫性(プログラミ ングと 閉じ)

3 説得力ー l

・ 実践(適用実験)

-より現実的な検討を行う.

-理論(口)だけでなく，実践する.

・結果に基づき，客観的に評価する.

.定量的な説明

・ 基準(尺度)が定義される.

- 個人差があまりないのでわかりやすい.

.比較が容易になる .

0より良い議論のために~現場に導入するために~

- 言葉をごまかして説明していませんか?

-背景を知っていて当然としていませんか?

. 勉強する方法を示していますか?

・わかりやすく説明していますか?

.実績を定量的に示していますか?

。考察

うまく説明できたでしょうか?(挙手を)

.内容を理解していただいた方

=>ぜひ，実践してください.

-わからない，うっとしいと感じた方

=>現場は同じ思いで、押しつけと感じています.

(SS99 では，自由度を与えれば押しつけでないと

いう意見がありましたが，自由度だけではありま

せん. ) 

Oまとめ

・ 一般的な議論のあり方を元に，プロセスの議論の

あり方を述べた.

-実践や定量的な内容がない?

この説明自体が一つの実践.

挙手により定量的にした.

引き続き，よりオープンな議論を期待していま
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す.

0出てきた意見

〈プレゼンテーション中〉

大学院の目的はそれでよいか?

それはプロセスの話と繋がるか?

〈プレゼンテーション後〉

言葉は元々無限のものを有限な物で示している.

いろいろな内容があったが最も重要なことは何

か?

開発標準は現状を基本とすべき.

SS99 での議論が面白くなかったからそんなこと

いうの?

。議論を終えて

今回の発表内容は，まだ未整理のところが多かっ

たと反省しています.特に「きちんとした議論J は

問題の本質に迫りきれないまま，項目を上げてしま

いました.このため，チェ ックする際には役立つか

もしれませんが，端的に表現できておらず、明確に

伝わりにくかったと思います.少しだけ補足します

と，説明の途中で聞いている人が，意味を考え込ん

でしまわないように，言葉を定義し、見通しの効い

た構造にするだけでなく，問題を整理する中で問題

の本質に迫る事が重要だと思っています.

ここにあるプレゼンテーションの前に. SE問の

人は開発者を「性悪説j で見ているのではないかと

いう問題提起をし，そう思うという方に手を挙げら

れたSE問あるいはそれに近い方々もおられまし

た. しかし，その方逮も含めた多くの方に，わかっ

たという意見の方に挙手をいただきました.開発者

をどう捕らえているかは異なっても，より良くして

いこうとされているのがよくわかりました.

今回，最も印象的だったのが，プレゼンテーシヨ

ンの途中や後で意見をいわれた方々です.この方た

ちは，今回，私が説明しようとしたタイプとは異な

るタイプのプレゼンテーションをされる方々です.

それは，含みがあり，別の観点からの考えを示し，

概念整理に役立つプレゼンテーションで，個人的に

私が非常に好きなタイプのものです.

プロセスの議論に対応させて考えると，このよう

にプレゼンテーションが非常にうまい方々はスーパ

ープログラマと同じで，ある種独特の世界に最適化

されており，非常に有益な存在であると思います.

しかし，すべての人がどんな時でもそうすることが

よいとは思えません. SE問の方が開発者の方に説

明する場合など，専門でない人の底上げをする場合

などには，ある種決められたやり方にしたがう方が

よい場合もあると思っています.
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グループ討論

現場 vs スタッフ
石井智之(リコー)片平満希(リコー)小嶋勉(SRA) 平石輝彦(松下電器産業)

[1]開発標準のあり方について

CASE-l: CMM , SLCP，事業部のルールを盛り込んで現

場のメンバーと開発標準を作成した.作業は自分でした.

どのように遵守させるか?

一実証のない標準はテス ト されていないソフ ト と同じ.使

いながら改訂.

ーオプショナルに選べるものが必要.

一規格としての部分は絶対守らせるしくみが必要.

一課題があれば変えられるしくみ(プロジェクトを進めな

がら) • 

一参考資料として，例を入れ，縛られない部分で理解を深

める.

CASE-2: プロジェク ト聞のヨレ (採算，不採算)をなく

すため，

(I)CMM レベル2 を目標

(2)CMM レベル2 を現場のマニュアルに焼き直し .

(3) このマニュアルはパイロットプロジェクトへのアセ

スメント結果をベースに作成.

(4) 経営トップ直轄 SEPG.

(5) 各グループに SEPG (可能な限り専任)を置く .

一運用開始後 1 ヶ月が経つが反応があまりない.

マニュアルが悪い?体制が悪い?

ーしかし，これだけの組織が準備されていることは恵まれ

ている .

ーパイ ロ ッ トプロジェクトは l つの例であり，他のプロ

ジェク トに適応でき るかどうかはこれから .

[2] メトリクス

どのようなデータをどんな風にとるか? SEPG は何をする

か?

ーと らなければいけないデータとそうでないデータを見きわ

める.

ーなぜとらなければいけないか，理由をちゃんと説明し，納

得させる.

一多 くのドキュメントを書いているなら，少なくするのはよ

り簡単

-1∞の工数を l∞以下にする明確な理論によって説得す

る.

[3] スタッフは汗を流す

スタ ッ フはどんな汗を流すべきか?

ーデータをとってもまとめる人カfいない.

最初は助けてあげる(解析してフィードパック) • 

ーやり方を示したら，自主的にさせる.

-SEPG に現場の仕事をさせてはいけない.

[4] SE問には人のネットワークが必要

ーたとえば「構成管理J についてスタッフは詳細を知る必要

はない.

一「構成管理」について語れる人を知っていなければいけな
しミ
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-SEPG に協力する人が現場に必要(現場の SEPG) . 

[5] SEPG の責任範囲

CASE-l 

(1)経営者から SEPG は予算をもらっている.

(2) SEPG は現場のメ トリ クスを収集している.

(3) SEPG は仕組みづくりを支援(情報) . 

(4) SEPG は品質に対する責任を問われな くなりがち.

<取組みとして>

一改善課題を見出せるようなポイントを絞った分析提

案.

山現場へのメ トリ クス分析提供

(2) 経営者へ組織として最適化提案.

くそのための意識(ポイント) > 
川体質改善は現場との共同作業.

-短期的にはプロダクトの QCD.

.長期的には体質改善.

(実践は現場， 責任は両者)

(2) わか りやすいプレゼンを実施.

CASE-2 

(1)ある時期から再手IJ用を目的としたプロ ジェク トが分離

(2) 再利用プロジェクトは個別予算

(3) 再利用プロジェクトは複数のプロジェクトにベースと

なる部品を提供

(4) 再利用プロ ジェクトの責任が不明確.

(5) 各 PL はテストに人をかけて品質，納期を確保.

(6) SEPG はこの聞に立って調整に奔走.

(1) 困 っているのは誰か?

[2] 課題は何か?

→これらに対し

(1) 明確化をする

(2) コスト シミュレー シ ョン

ープロジェク トにコスト がかかっても，品質・納期が確

保されていれば， P L は困っていないのではないか?

一部品の品質が課題であり，テストによ り 品質を確保し

ているなら，テスト担当者が困っているのではない

か?

一再利用はコスト削減を目的としているのにテス トに工

数がかかっているなら，経営者が困っているのではな

いか?気がついていないかもしれない) . 

[課題]

- SEPG の成果は現場の成果なのか? SEPG は評価されるの

か?

ープロ ジェク トの関係者が誰も困っていないなら，プロセス

改善はやめた方がよい.

(文責:平石)
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グループ討論

これから始めるプロセス改善
小幡健司(ダイキン工業)阪井誠(SRA) 坂本啓司(オム口ン)

塩谷和範(SRA) 島村佳孝(松下電器産業)菅原耕一(富士写真フィルム)

巽政明(SRA) 藤原忠史(オリンパス光学工業)二上貴夫(東陽テクニカ)

概要

プロセス改善をはじめるにあたり，その目的やモチベーションの高め方，何から始めればよいかな

ど，予め検討しておきたい内容について，具体的な実践方法を議論した.プロセス改善のプロセスは誰

でも簡単にできるほど，プロセス能力成熟度は高くないので，プロセスチャンピオンを見つけ出した

り，経営層のパックアップを得るなど，戦略的な方法が必要であることがわかった.

1.議論した内容

議論した内容は以下の項目である . 各項目に興味

のある参加者の現状や意見を中心に議論した.

0 何を目的にプロセス改善をするか?

o 経営者(上司・他部門)のやる気

o 本当のとっかかりは何をすればよいか?

o SEPG，開発者のやる気を出させる方法(時間切れ)

o 組織構造と組織文化(時間切れ)

2. 何を目的にプロセス改善をするか?

〈現状>: 計画的に開発をしたいが，過去のパグや

他の人の作業が回ってくるなど，パグのために

振り回されている.

く問題>: 一般にプロセス改善の目標とされてい

るQCD の向上といいきって，他の人に理解し

てもらえるか?

問題となる理由:生産性を上げても，生産性

の低い人の仕事が回ってくる.生産性を上げて

も本人の利益にならないと思われる.

〈結論>: プロセス改善の目的は，やっぱり QCD の

向上である.しかし，単にQCD の向上だ! J 
といっても，みんなのやる気は出ない.

QCD の向上によって、みんなにどのような

「しあわせ」がもたらされるかをちゃんと説明

することが必要.

〈関連する話題>;混乱を楽しむ人は計画的な事を

嫌がる.

o 本当のスーパープログラマは独自のやり方

を持っている.むりやり標準的なやり方を

押しつけてスーパープログラマの生産性を

落とすよりは，そのリスクを考慮した上で

ふさわしい活躍の場を与える方がよい.

o しかし，自分でスーパープログラマと思っ

ている凡人(混乱を楽しむ人)には，同じよ

うに思わせてはいけない.
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+成熟度の高い組織のよいところを知ら

ないだけではないか?

+プロセス改善による短期的な成功体験

を与える事が重要である.

o 標準には従わないが，部下をうまく使って

仕事をパリパリこなす「スーパーリーダJ

は，出張時のトラプルや事故など，スーパ

ーリーダのまさかのことを考えさせるな

ど，広い目で考えるようにさせる.

3. 経営者(上司・他部門)のやる気

組織としてコミットしてもらう必要がある，

その上で仕事としてプロセスを改善しなければ

いけない.

〈現状>:経営者は本当にプロセス改善をしよう

と思っているかわからない.

〈問題点>: (成功時にうまくいってR0I5・8 倍で

あるので， )期待される効果の 1/10 に相当

するプロセス改善の費用は最低限必要であ

る.これを出してくれるかの確認が必要で

ある.

〈考慮点>: コミ ッ トを得るには，上司の立場の

メリット(面白そうだから，利益)が必要

である.

く対策>:真剣であるか?口( rええやんJ )だ

けか?以下の2 点を確認しなければいけな
し、

o 社内に公言してもらう.

o 予算・人(責任感のある情熱家)を捻出

する.

4. ほんとうのとっかかりはf可をすればよいか?

〈現状>:SE問はまず，何から始めたらよい

のかわからない.

o フォーマルアセスメントが最初に思

いつくが，そうではない.
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〈問題>: 何をしたいかを見きわめめないとい

けない? (Q or C or D) 

〈考慮点〉効果的なデータの取り方はどのよ

うにすればよいか?

o 何をしたいか?による.たとえば，

開発期間短縮であれば，開発標準や

計画のデータを取るべきである.

o プロセス能力成熟度に合わせた粒度

と精度.成熟していない組織に詳細

で精度の高いデータを取ろうとして

も誤差が大きすぎる.

o まず問題となっているのデータを取

り，原因を把握した上で，原因と考

えられるデータを取る.

o もし，何もデータを取っていないな

ら，開発工数や行数などの最低限の

データは取ったほうがよい.

〈対策〉

o 火中の栗も勝算を持って拾う. SEPG の

やる気を見せないといけない.ポイント

は「少しの知識・大いなる情熱・強力な

パックアップ」

o (経営者の発言のあった時など)チャン

スを活かす.

o 情熱を持ってプロセス改善を押し進めて

くれるプロセスチャンピオ ン(一人)を掘

り出す.

o (開発作業に手を取られるので)SE問は

専任でないとだめ!!

s. やる気を出させる方法

SEPG と開発者のやる気に関して議論する

予定でしたが、時間切れのため，議論できま

せんでした.以下は，ここまでの議論で出て

きたキーワードです:

ーやろうという人からやっていく.

ー環境づくり

ー宗教でもよい?

6. 組織構造と組織文化

プロジェクトマネージメント，組織，方法

に関して議論する予定でしたが、時間切れの

ため，議論できませんでした.以下は，ここ

までの議論で出てきたキーワードです;

・マトリックス(専門×役割)組織

o 一人で何役もしないといけない.

o 仕事と責任に対する意識改革.

7. まとめ

プロセス改善を始めるためのポイントは以
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下の言葉で代表される:

少しの知識・大いなる情熱・強力なパッ

クアップ

これは，以下のような意味である.

-成熟していない「プロセス改善の知識」

をもとに，

・大いなる情熱を持つプロセスチャンピオ

ンを中心に

ー(社内政治，重点攻撃など)戦略的に進め

ていく必要がある.

(文責:阪井)
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ワークショッフ参加者の感想

SEA.SPIN Mailing List カ3 ら

岸田孝一 (SEA 事務局第12 回SEA-SPIN meeting (July, 

1999) は， rこれから始めるプロセス改善j と題されたワ

ークショップ形式で， 7 月 15 日(木)から 17 日(土)の 3 日

間，静岡県女性総合セ ンタ ー(あざれあ)で開催されまし

た.

このところ機関誌SEAMAIL の原稿が集まらず，ひどい

船便状態が続いていますので，今回のワークショ ップのレ

ポート (Opening Presenlalion Slide のコピー，討論の概要報

告，各参加者の感想をまとめたもの)を早急にまとめるこ

とにしました.

また，静岡でコーデイネータの田中さんとお話したので

すが，こうしたワークショ ・ノプの場での討論と似たような

形のやりとりが，常日頃からML の上でおこなわれている

ことが望ましいのではないかと思います

そこで， ML 上での討論を活発化するためのきっかけと

して，今回のワークショ ップの討論報告および参加者の感

想は，みなさんから，まずこのML にポストしていただく

形で原稿集めをすることにしました.よろしく.

ということで，以下は，私自身のワーク シ ョ ップ参加感

想文です:

今回のワークショップ.私は事務局としての参加だった

ので，特にグループ討論とかには加わらなかった.そこ

で. Opening でお話した話題について若干の補足と問題提

起をさせていただいて，感想に代えることとする .

rSPI と儒教哲学J の 2 つが，概念的枠組としてきわめ

て似ていることに最初に気づいたのは，数年前に函館で聞

かれた第 6 回ISPW (国際プロセスワーク シ ョップ)の時

だったと記憶する.その後， Watts Humphrey 氏がPersonaI

Softw眠Process を唱えはじめたので， rえ?これって，昔

の修身教育とどこがちがうのだろうか ?J と思い，あわて

て本棚から「大学J の文庫本をひっぱりだして，読み直し

たりした.

「修身ー〉斎家ー〉治国ー〉平天下」というマネジメント ・

パラダイムの下部構造が「正心〈ー誠意〈ー致知〈ー格物J と

なっていて，解釈によってはオブジェクト指向にまでつな

がる(!?)ということを発見したのはそのときのことであっ

た.

私自身の世代的記憶の悪印象を除外していえば. r修

身ー〉斎家ー> ...J の枠組について，とくに論理的な欠陥が

あるようには見えない.にもかかわらず，そこになんとな

く「いかがわしい」匂いがするのはなぜだろうか?私見で

は. r儒教J 哲学が本来は宗教思想であるにもかかわら

ず，一般にそれが政治や管理のための枠組として利用され

るとき，その宗教的側面を意図的に隠して，マネジメン

ト・サイドの都合に合わせて適当に切り貼りされるからで

はないかと思う.

Humphrey 氏がプロセスマネジメントを追求した結果，

たまたま同じ枠組にたどりついたことの裏側には，もしか

したら，儒教と同じ基盤を持つキリスト教的な精神構造が

隠れているのではないかと疑われる.このことは，ソフト
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ウェアマネジメントを語る際によく引用されるジェラル

ド・ワインパーグ氏の著書についてもいえることで，有名

な rEgoless ProgrammïngJ パラダイムにも，わたしはなん

とな く宗教的なうさん くささ を感じてしまう.

で，私の疑問は次の通り:

東アジアにおける儒教的マネジメントも，西欧社会

におけるキリスト教的マネジメントも，ともに，その

構造上の美しさや論理的整合性にもかかわらず，歴史

的には，けっして成功しているとはいえない.

われわれが，これからソフトウェアプロセスマネジ

メントを考えるにあたって，はたして，おなじような

概念的な枠組に依存することはよいことなのだろう

か?

伊藤昌夫(NiI Softwace) 静岡ミーテイングの感想文です.

なるべく私にふさわしく con釘oversiaIに書きます.

(1) 開発部隊 vs SEPG 

(a) 最適化

往々にして，ギブアンドテイクの関係であること

が，看過されやすく思います.開発部隊は. (チーム

として，或いは個人として)最適化の状態で活動して

います.しかし，より大きな単位で考えると，必ずし

も最適ではありません.

SE問はその視点を，場所と時間の面から示すとい

うのが一つの役目だと思います.場所というのは，関

連する他の個人，チームのことです.時間というの

は，過去及び未来の時間です(再利用は未来の典型的

な例です) . 

逆に. SEPG は，開発技術やプロセスの得失に関す

る情報を得て，蓄積するとともに，水平展開するとい

うことになると恩います.

(b) 設計理由

ソフトウェアの設計において，設計理由を記録する

ことが重要であるのと同様に，プロセス変更が主たる

アクションとなるSEPG はその(変更のための設計)

理由を明示する必要があります.

この場合，何らかの定量的議論が必要です.ただ，

最初は往々にして，取得が困難ですから，どういう定

量データが最低限必要かを，理解しておく，あるい

は，開発部隊に対して，理解してもらう必要がありま

す.

(c) プロセス変更

アセスメントの話はよく出ますが，どうしたらよい

かに直接通じる「プロセス変更J に関わる議論は余り

なされなかったように思います.

なぜかと考えると，プロセスに対して何らかのアク

ティピティを追加するという点に，単純に意識が向い

ているように思います.

経験的には，不要なアクテイピティを削除するとい



Workshop Report 

う思い切りが有効である場合が多いように恩います.
アクテイピティを削除する方向に先ず考えて，必要な

アクテイピティを追加する.リエンジニアリング的視

点が常に必要に思います.

まとめると， SEPG の技術的な役割は，プロセスに関
する公式を持つことだと思います. QCD を初め，プロ
ジェクトはさまざまな要素のトレードオフの上になり

たっています.それら要素が変数です.

定数は，さまざまな定量的なデータから得ることがで

きます.プロジェクト開始において変数に実際の値(リ

ソースであったり，プロジェクトの条件であったり)を
代入することで，特定のプロジェクトに対するプロセス
を得るというのが，この公式の目的です.

もちろん，公式というのはメタファで，そんなに単純
ではありませんが.

(2) その他

以下は，その他自分のメモにあった感想の断片(順不
同)です.

(a) プロダクトのメトリックスは話題になるが，プロセ

スのメトリックスはあまり話題にならない.

メトリ ッ クスに関する必要な要件:

-比較可能性

・ 取得容易性

.明確な意味

に対する議論は?

(b) トップダウンの視点は，気になるが，ボトムアップ

視点は?

(c) プロセスが実際に走る場である，プロジェクトの持
つコンテキストに対する議論は?

(d) 意議改革，やる気といった議論がプロセスの枠内で
収まるか9

(e) プロセス記述とその粒度は?

的プロセス変更に対する開発技術の持つ意味は?

田中一失 (JFits) ワークショ ップのコーデイネータとして
今回のワークショップ開催の背景と感想をお送りします.

開催の背景

今回のワークショップは， SPIN 月例会の一環として開

催しました. 月例会は，通常，東京で開催されており，午
後からの半日を各種テーマを世話人会が設定し，開催して
きました.

本年5 月にCMM 公式調訳本のリリースを行い， Orderｭ
Mail の中に「これからプロセス改善を始めるJ が多く見

うけられ，そろそろ合宿形式のワークショップを開催しょ
うかとを世話人間で意見交換がされ，大阪からの参加もし
やすくするために，静岡という場所で開催することにしま
した.

私の感想・疑問?

くなぜ事務系が少ない?>

今回の参加者総数:は 17 名で，内訳として，一般参加者
が12 名(組込系が9 名，事務系が3 名) ，関係者(運営
者側)が5 名でした.
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※組込系の定義:メーカの様にモノ(製品)を作る

組織であり，メカ・エレキ・ソフトが協力して，ひと

つの製品を作る .

一般参加者のほとんどが組込系であった.事務系3 人は

同一会社であり，極論だが積極的に申し込んできたのはす
べて組込系の人々である.今回の参加者で，組込系と定義

した会社は，松下電産，リコー，ダイキ ン，富士写真フィ

ルム，オリンパスである.くどい様だが，これらの会社に

は事務系もあるが，今回参加している人々は，モノ作りの
組織であった.

では，なぜ組込系の人が多いのか?

(1)坂本さん@オムロンの呼びかけだから ・ ー?

(2) 組み込み系でリストラが本格的に始まっており，つ

いにプロダクトのQCD だけでなく，プロダクトの一

部であるソフトウェアにも QCD が追求されるように
なった

(3) 事務系の人々は，プロセス改善やる暇もない?

だれか教えてください.

今後の想い

岸田さんが書かれていたように，折角あるML ですの
で，このML上で活発な意見交換ができることを期待した

い.今回，参加して思ったことだが， ML だと記録に残っ

てしまうので聞きづらい/ 書きづらい場合がありますが，

ぜひ有効に使って欲しいと恩います.

今回のOffline-Meeting は，ぜひ，継続したいな-(静岡

が気にいった&会場が禁煙なので集中できる)と思って

おります.ル江上で，いくつかのテーマが盛り上がれば，

そのテーマを中心にしたワークショップを有識者に来てい

ただき，開催したいと思っております.

最後にお詫び

仕事が偶然にも忙し くなってしまい，参加された方々や

スピーカー，事務局の方に多大なるご迷惑をおかけしまし
た.この場を借りてお詫びします.

島村佳孝(松下電器産業先日のワークショ ッ プでは大変
お世話になりました.世話人の皆様には厚くお礼を申し上

げます. 3 日間大変充実した時間を過ごさせていただきま
した.

田中さんの「なぜ事務系が少なく組込み系が多いの

か ?J という疑問については当然，組込み系の品質向上と

リードタイム短縮の要求が，事務系のそれを上回っている

からだと恩います.

松下電器における組込みソフトウェアも，開発規模が年

々増加の傾向にあり，品質確保が難しくなっているのが現

状です.しかも，競争激化で短納期開発が強要されている

昨今，この問題を解決できる糸口はプロセス改善しかない
といっても，過言ではないように思います.

いま，組込み系でも l∞K step -1M step 規模以上のソ

フトウェア開発が続出し， 1968 年のソフトウェア危機の

状態が組込み系を襲っています.

田中さんの指摘されるリストラのせいではないように思

いますが…・もちろん坂本さんの呼びかけは大きいです
ね.事務系はほんとうに忙しいのでしょうか?
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阪井誠 (SRA) 今回，私が興味を持った内容は， 以下の 2

つである.

「プロセス改善のプロセス j という見方.

-問題を説明できるだけでなく，解決できること.

「プロセス改善のプロセスj という見方をすれば，現状

のプロセス改善が誰にでもできるほど成熟したものでない

ことがわかる.この見方を元に考えると，プロセス改善の

始め方の議論でプロセスチャンピオンというスーパープロ

グラマのような言葉が出てきたことも，よくわかる.経験

を蓄積し. rプロセス改善のプロセス」が他の人に容易に

伝えられるようになれば，その定量的な評価や改善も徐々

に可能になると考えられる.

このように考えると，プロセス改善を効果的に進めてい

く ためには SPIN- meeting 等を通じてプロセス改善に関

する知識や経験を持ち寄ることが. rプロセス改善のプロ

セスJ のプロセス能力成熟度を高めていくと考えられる.

2 番目は，今回のミーティングの最後の5 分間に出てき

た議論である.プロセス改善を推進する上で雛しいこと

は，改善活動の立ち上げ方と根づかせ方であるとよくいわ

れる.そのために，議論の中心が社会学的な内容になり，

説明ができた時点で納得してしまい，議論が収束しがちで

ある.説明できるだけでなく，解決することが重要である

と思う.

「プロセス改善のプロセスJ という視点でこのことを考

えると，問題を見つけ出し，解決することこそがプロセス

改善であり. rプロセス改善のプロセス」も同じである，

ということにi菜〈納得をしてしま っ たのである.

平石輝彦(松下電器産業今回の私の期待は，

(1)開発標準はどうあるべきか?

(2)SEPG はどのように汗を流すか?

という項目がポイントでした.

ワークショ ップの最初は，盛岡のデイスカ ッシ ョンの続

きなど，隠語めいた言葉が飛び交い，少々戸惑ってしまい

ました.ただ，ナイトセ ッシ ョンを含めてワークショップ

と考えれば(事務局はそれも計算していたのか)自分なり

には少し開眼できたように恩えます.参加された皆様あり

がとうございました.

今回議論になったように. SPI は確立した技術ではない

ということも再認識させていただきました.

最近つくづく"ノウハウ"という言葉が気になりだしま

した.ただ，ノウハウが大事といっていても何も解決しな

いので，やはり，坂本さんがいわれたように. r少しの知

識と，大いなる情熱と，強力なパ ック ア ッ プJ に尽きるの

かも知れません.

それからせっかくですから田中さんの投稿に反応しま

す.

「一般参加者j としての私見ですが，私も以前から制御

系を歩いてきた一人として，以前は「事務系のソフトは制

御系と違う」という感覚がありました. それゆえ，ツール

や手法も事務系のものは大袈裟で使えないと思っている節

がありました(そうでない人はごめんなさい) .ところ

が，ここ数年，制御系のソフトにも OS が導入されたり，

複数の部門が強力して開発をおこなうなど，事務系の開発
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に近づいてきたのではないかという感覚を持っております

(規模の増大) .これは私の見聞きした狭い施囲での感覚

ですが，上の説明になっていないでしょうか?

石井智之(リコー今回のワークショップは，わたし自身

にとって. rプロセス改善j という表題で外部との交

流(情報交換)の場に出る初めての経験でした.設計現場

と経営者に挟まれた SEPG メンバーとしての行動指針みた

いことが確認できればよいと考えて参加しました.ギプす

ることができずテイクばかりの現状で恐縮ですが，ワ ー ク

ショァプでうかがった下記のような考えは，今後心に留め

ておきたいと思っています.

.現場に対する改善推進はもちろんであるが. r経営者

に対して，組織としての最適化提案をすること」も大

事.

.課題抽出にあたって. r まず誰が何に困っているの

かを明確にすること J . r具体的目標(目的)は何(ど

こ)か?それをクリアしているのであれば(まずは)問

題ないJ . 
. プロセス改善策を「どうやって(現場に)実証する

か ?J が大事.

.現場とス タッフの両方が本気にならなければ(プロセ

ス改善は)失敗する.

. プロセス標準には「完全遵守J と「テーラリング対

象」とがあり，それを明確にすることがまず大事.

・「どうやってプロセスチェンジするかJ がポイン

ト.

藤原忠史(オリンパス光学工業初めてSPIN の泊り込みワ

ークショップに参加しました.もう少し東京のメンバーが

おられるかと思ったのですが，今回は見なれたお顔の方々

が少なかったようです.

さて， 今回参加させていただいた理由は. rCMM を導

入する場合に，何から手をつけたらよいか?J .そして「
対象者の気持ちをその気にさせるにはどうしたらよい

か ?J を，成功者の体験談が聞ければありがたいと思った

からです.

昼の部，夜の部と皆さんと意見交換ができて，大変有意

義な時間を持てました.参加者のみなさんと，特にこの場

の機会をつくってくださった世話人の方々にお礼を申し上

げます

当社も CMM をもとに，ソフトウエア品質改善を行うこ

とになっていますが，現状は，ごく一部の者(私だけかも

しれません)が騒いでいるだけです.今回みなさんとお話

した内容を参考にして，一歩前進したいと思っています.

今後も，みなさんのお知恵を拝借できればと，図々しいこ

とを考えていますが，よろしくお願いいたします.

平山広(オリンパス光学工業今回，初めて SPIN のワー

クショップに参加させていただいきました.まず，最初に

お詫びですが，仕事の都合で初日だけしか参加できず，裁

に申し訳ありませんでした.

ワークショップ後にいろいろ送って戴いているメールを

読まさせていただくと 2 日目以降大変盛り上がった様子

で，参加できなかったことを非常に残念に思っています.

私自身，以前から，ソフトの評価の方に興味を持ってい
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たのですが，日常の業務(主に不具合への対処? )に追われ

る毎日です.今回のワークショップへの参加で，多くの

方(特に現在実務としてSPI を推進しておられる方々)のお

話を聞くことができて，非常にためになりました.まだま

だ. Take ばかりで Give できるレベルではありませんが，

今後ともよろしくお願いします.

二上貴夫(東陽テクニカ帰りがけに静岡駅でワサビ漬け

と抹茶を買いました.この時に福引きがl 回できる券をも

らったのでひいてみたら，珍しく黄色い玉がでできまし

た.賞品は，駅ピルで使える 5∞円の商品券.ゃった!

といいたいところだけれども，抹茶の選定に時間をかけす

ぎてこだま"の発車時間まであと2 分.商品券はまだ

私の財布に入ったままです.みなさん，また静岡で近々何

かやりましょうね.

[感想文]

業務上の理由で勉強の必要を感じて参加したワーク

ショップでしたが，メトリックおたくの私にとっては，も

う少し議論を続けたかったと感じさせる後味のよいワーク

シ ョ ップで した.

開発手法といると，すぐに，決まった手順とか帳票を用

意することから考えてしまうものですが，それが CMM の

本筋でないということがよくわかりました.また，プロ

ジェク トの目標が決まった時点で，どんな能力，性格，気

質の人材でチームを構成したらプロジェクトが成功するか

に，私は興味があったのですが，この点でも予想外の勉強

になりました.

たとえば，スーパーエンジニアや計画性を持たないこと

をよしとする人間についての議論は，特定のプロジェクト

を前提としたプレーンストーミングなどでは，問題にあげ

ることすら難しいテーマです.そのような点を含めて議論

ができたのは，プロセスに特化したために，先入観や暗黙

の前提にとらわれない思考の自由度を参加者が共有できた

ためだと感じます.

さらに，岸田さんの大学引用や，坂本さんの「何したい

の ?J クエリーも，参加者を少し違った次元へ引き出して

くれたと思います.

[今後]

導入のプレゼンは，特に時間枠にとらわれる必要はない

と感じます.商業ベースでない活動ですから，突然のスケ

ジュール変更はあるのが前提で許されるでしょう.次は，

もっと突っ込んだ事例をもとにした議論ができたらいいと

思います.私も協力したいのだが何をすればいいのですか

ね?こんなこと聞くと，また坂本さんに「何をしたい

の ?J と突っ込まれるかな.

[なぜ組み込みの人が多かったのか? ] 

これ，実体はどうなんですか?少なくとも私の知って

いる人で CMM とか SPIN という言葉や活動を知っている

のは，もの作りとか技術系の人ばかりです.

巽政明 (SRA) 自己紹介の時に. r自分が関わっている小

規模な受託開発という仕事の中でプロセス改善をやってい

くのは難しい」という意味のことを口にしたのですが，そ

の際，複数の方から. rいまうまく回っているのなら，別

に CMM や SPI にこだわることはないのでは ?J と指摘さ
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れました.

何もかもがう ま く 回っているわけでは決してないのです

が，ある面から見れば，たしかにみなさんのおっしゃると

おりで，社内を見渡してみても，ほんとうに現状の改善が

切望されるほどの火急の問題が意識上にあるわけではな

く，日々の暮らしに図らない程度に仕事はこなせている，

というのが実態かも知れません.

しかしながら，このままではいまにエライ 目に会うので

は，という悪い予感や，もっとうまくやれるはずなのにど

うしてできないんだろう，というような漠然とした改善欲

求を，実は，ほとんどの者が心に秘めており，仕事をやる

上で感じる気持ちの悪さ，居心地の悪さ，すっき りしない

気分をどうにかしたいという気持ちは，みんな持っている

のです.

けれども「慣れ」という強力な中毒に私たちは犯されて

しまっているらしく，よくないことと知りなカfら，同じこ

と(悪いプロセス)を，今日も明日も繰り返し続けていま

す.

私が SPI へ取り組む動機は，業務命令として所属部門

の SEPG に任命されたという点を除けば. rこの気持ち悪

さをなんとかしたい」という程度のものであり，また「こ

の悪い習慣を断ち切りたいj という，薬物依存者の自己嫌

悪のようなものかもしれません.

動機が不純でしょうか?

ほんとうの感想を最後に.ワークショップは実に楽しく

有意義な経験でした(決して，夜の部だけがそうだったの

ではなく) .ぜひまた参加させていただきたいと思ってい

ます.

菅原耕一{富士写真フィルム私の所属する組織では，つ

い最近，ソフトウェア開発のプロセス改善に取り組み始め

ようとしているところであ る. しかし，いざ実際にSEPG

的な活動を開始しようと思うと，まず何から始めた らよい

のか，さっぱりわからないのが正直なところである それ

よりも，まず，どうしたら皆がプロセス改善に賛同して，

動いてくれるのだろうか?単に QCD の向上という目的

では，動いてくれそうにないと思える.

今回のワークショップでは，何を目的にしたら，プロセ

ス改善をやる気になれるのか，その答えを求めるために参

加した.そして，いくつかのヒントを得ることができた.

(1)全員をやる気にさせようとしても，所詮，無理であ

る.なんでも r2 : 6 : 2 の法則J があるそうで，ま

ず 2 割の人の賛同を得ることを考えるべき . あとの 6

割は，大勢に流される人たちで. 2 割の人たちは否定

的に考えることを覚悟しなければな らない.

(2) まず，短期的な効果を出すことーあれこれ考えてい

るよりは，とにかく即効性のある効果を出すこと.そ

れによって，動き始めることもある.

(3) リーダが語ることが必要.開発のメンバには，リー

ダがやらせる方が効果がある(リーダのいうことでな

いと聞かなしミ) . SEPG は，まずリーダをやる気にさ

せることの方が先決.

すべてのケースで，これらが真理である とは恩わない

が，少なくとも自分の見方を変えることができた.とにか
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< ，誰かに聞いてみることだと，改めて感 じた.

ところで，プロセス改善によって解決すべ き「問題」

は，いかにして見つけたらよいだろうか?ランプつい

てますか ?J みたいな本を読んで，ますますわからな く

な っ てしま っ ているのは，私 ぐらいのものだろうか?

小嶋勉 (SRA) もし大多数のプロ ジェクトが一定以上の最

適化の状態にあった場合， これ以上を望んで改善をやろ う

とすると，まちがった方向に行ってしまわないかという不

安があります.

プロセスアセスメントという手がありますが，こうした

手法では足りないプロセスの発見はできても ， 余計なプロ

セスの発見は難しいのではないか?よいプロセスの判断

は?

要するに，ある程度最適化が進んでいた場合，その中か

ら改善対象を見つけるのは非常に難しい.その道具として

プロセスアセスメントだけでは頼りないのではないか?

といったことです.

こんな疑問を抱きつつ静岡ワークショ ッ プに参加しまし

た.

そんな中 ， 伊藤さんの「個人としては最適化の状態で

あっても，より大きな単位では，必ずしも最適ではないj

という言葉で，希望が持てた気がします(この言葉いいで

す，使わせていただきます) .個人の視点，チームの視

点，プロジェクトの視点を意識してみようと思います.あ

りがとうございました.

また，性善説と性悪説の話もありました(私は性善説に

手を挙げました) .坂本さんが「両方挙げるつもりゃっ

た」とおっしゃっていたのが印象に残っています.いま考

えてみると.スタ ッ フの立場としてはどちらでもなく，ど

ちらでもあるという立場で，自の前にあるプロセスの本質

を理解しないといけないのかもしれない，という気がして

きました.

でも，これは難しいです.まだまだ私は， r修身斉家

…J の前の「致知J r誠意J r正心」あたりにいるようで

す(-;

田中一失 (JFiω 島村さん，コメ ン トありがとうございま

した.

> 1968 年のソフトウェア危機の状態が組込み系を

襲っています.

申し訳ございませんでした.私は事務系しか知らなかっ

たので，生意気をいいまして …

〉事務系はほんとうに忙しいのでしょうか?

実は，ある研究会に入っておりまして，そちらの研究会

には組込系の人は坂本さんだけなのです.逆に事務系の方

#ばかりで， Y2K 問題は数年前から盛り上がっておりま

す.その研究会で色々とお話を聞いていると，たしかかに

事務系の方々は「自分自身では解決できない課題j に挑戦

しており，お忙しいようです.実態はよく知りません

が …・

温谷和範 (SRA) グループ討論で出た話題 rSEPG，開発者

のやる気を出させる方法(時間切れ)J に関してですが，以

前この SPIN-ML にも報告しましたが，ボーイングの現場
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担当者が書いた参考になる経験論文が Web 上に公開され

ています.

+++++++++++++++++++++++++++++++++++++++ 

Subject: [spin:2179] CrossTalk (Re: Report on SEPG99...) 

Date: Wed, 24 Mar 1999 19:40:32 +0900 

SPIN の皆さん， 塩谷です.

先日の例会で，改善体験の例はないかとの質問を受けま

した . 私には，米空軍研究所のオ ン ライン雑

誌 CrossTalk に載っ ていた Bωing のYamamura さんたち

の.改善活動の中でー技術者の視点から述べた論文 (2 番

目)がよかったと記憶しています.以下の 4 つはすべ

て Yamamura さん関連です.

SEI CMM Level 5 ・ Forthe Right Reasons ・ Aug97

http://wwW.stsc.hill.af.mil/CrossTalk/I997/aug/seicmm5.html 

Boeing 社のYamamura 部門がCMM レベル5 だと判定さ

れるまでの経緯

SEI CMM Level5: A Practitioner's Perspective -Sept 97 

http://www.stsc.hiU.af.mil/CrossTalk/I997/sep/seicmm5.html 

先の話を現場の技術者の視点から述べたもの(以前は何

が嫌だったか，レベル5 達成後は何が婚しいか等)

A Level 5 Organization Looks at the Personal So食ware Process 

-Oct 97 

http://www.stsc.hill.af.mil/Cross Talk/ 1997 loctllevel5 .html 

レベル5 の次の改善に向けてのPSP 導入の話

Practices of加 SEICMM Level 5 SEPG -Nov 97 

http://www.stsc.hill.af.mil/CrossTalk/I997/nov/cmm5sepg.html 

レベル5 に至るプラクティスのまとめ

この他にも CrossTalk には参考になる記事がた く さん

絞っています.

CrossTalk のURL は，以下です.

http://www.stsc.hill.af.mil/crosstalk/xtalk.html 

以上ご参考になれば幸いです.

小幡健司(ダイキン工業. "これから始めるプロセス改善"

という素人向けのテーマに惹かれ，また， rプロセス改

善って，何がうれしいんやろ ?J という素朴な疑問を胸に

秘めて，今回のワークショップに参加しました.

どうやらそんなシーズから出発するのは変なようで，改

善したい課題は何かといったニーズから掘り起こすべきと

いう，あたり前のことがわかりました.いま振りかえれ

ば，参加する前は楽して幸せになりたい"と思ってい

たのですが，やっぱり幸せは努力しないと得られない，と

いうことがはっきりとわかりました ))365 歩のマーチ

が頭をよぎっています.

どうせ努力するなら，無駄な努力はしたくないので，

CMM の勉強もしたいと思っています.幸い，テクニカル

レポートの日本語版も手元にありますし..

きて，ワークショップを終えて，現在の自分の仕事，立

場から，現状のソフト開発にどんな課題があるのか考えて

みますと，身近な問題はたくさん見えるんですが，それが

はたしてプロセス改善の対象なのかどうかは，よくわかり

ません.

現場における身近な改善活動といった視点での取組みな

らできると思いますが，その積み重ねでいいのか疑問で
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す(それはそれで悪くはないのでしょうが…) .私には，
身近な改善活動とプロセス改善は，ボトムアップとトップ
ダウンの違いのようにも思えます.

プロセス改善というのは何か大きなものに感じられ，大
きな効果が期待できそうに思うのですが，身近な改善から

大きな改善につながる道筋が見えません.もっと大きな視
点から問題を抽出すべきなんでしょうか?

私の関わっているマイコンソフト開発の場合，ソフト開

発が製品開発に振り回されている部分が多く，本質的には
製品開発プロセス全体としての改善が必要なように感じて

いますが，そこまで大きく捉えるべきなんでしょうか?

大きく捉えた分，大きな情熱，投資が必要で，大きな効
果が期待できるという理解でいいのでしょうか?

ということで，まだまだわからないことが多しこれか

らもみなさんと意見交換したいと恩っています.

また全体を最適化するという話は頭では理解できます

が，問題の全体像がつかめないまま(全体像はなかなかっ

かめないと恩っています) .ある部分に手を入れること

が，長い目で見て正しい方向に進んでいるのかどうかわか

らないような不安も感じます. トップダウン的な視点が足
りないからかもしれませんが…

とはいえ，何もしなければ始まらないので，できること
から初めの一歩を踏み出したいと思っています.

今回参加して，みなさんからいい刺激を受けることがで
きました.いつか何かでお返ししたいです.

片平満希(リコーグルー プ討議や，情報交換会の場で

は，みなさんのプロセス改善への取り組みについてお話し

が聞けて勉強になりました.全体でのプレゼンテーション

や討議では，背景となる問題点がよくわかっていなかった

のと，私自身の勉強不足もあり，抽象的な一般論のように

感じました. r具体的な事例J を求める声もこのあたりに
関係しているのではないでしょうか?ただ，一般論を理
論にまで高めるのも当会の目的ではないかと思います.う

まくまとまりませんでしたが，今回の参加はよい経験にな
りました.

塩釜和範 (SRA) 昨日 (7 月 24 日)関東ではやっと梅雨が

聞け，今日の多摩市自宅では室内気温 32 度の暑いけどよ
い風が通る状態で，熱暴走の心配のない初代 VAIO-505 を
使い，四苦八苦しながら書いている.

議論のネタを提供することが求められているで，その方
針で記述する.

さて，今回の第 4 回SPIN ワークショップ兼第 12

回SPIN 月例会では，キャ ッチコピーの「これから始める

プロセス改善一ソフトウェアプロセス改善活動(SPI) の経
験者は語る」にひかれてきた人が多く，その意味で効果が
あったコピーだった.グループ討論では「現場 vs スタッ
フ (SE問)J という永遠仰の課題に取り組む人たちと二手

に分かれ，互いの議論を小耳に挟みながら討論したような
次第だった.

塩谷は，主催者側の一人の責任として「これから始め
るJ グループに加わった.以下は，討論で考えたこと夜毎
の意見交換会で思いついたことなどの羅列である.

・なぜ「宗教でもよいから…J になってしまうのか 7 役
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術としての導入はできないか 7

rYamarnura-坂本教義」の"心"を推察するに，

(1)塩谷の経験上，技術もブームになる前は，強力な
福音伝道者が存在する.

(2) 強力な福音伝道者(Evangelist)= プロセスチャ ンピ

オンである.

(3) したがって，プロセスチャンピオン(伝道者)不在

では，成功はおぼつかない.

こう解釈すれば，伝道者によって SPI に帰依した信者

たちを面倒見るのが SEPG(総本山)と部門 SEPG (教区

司祭)であるだろう . したがって，部門 SEPG は，現場

の技術者(信者)の面倒を見つつ，更に信者を獲得すべ

く不断の努力を怠らないようにする必要がある.

・プロセス改善ではあたり前すぎて.もっとすごい改善を
求めるのか?

みなさん，プロセス改善(SPI) については十分な知識を

持っていらっしゃって，それでもなお，何かさらにSPI

導入を正当化できる根拠，あるいはもっとすごい手法を
探し続けているように思えた.

SPI 手法のひと つであるCMM[R](能力成熟度モデル)

は，モデルとして抽象化され一般化しているがゆえに，

解説抜きでは分かりにくくなっている. SEI がアセ y サ

ーを養成しなくてはならない理由のひとつであろ う .別

の見方をすれば，新たな商売の機会を提供しているとも

いえる.

CMM を読むと，あたり前のことが書いてあり，でき

て当然と思ってしまう.しかしながら，よく考えればこ
れらを組織としてきちんと実践することがしゅ、に難しい

かがわかってくる (SS99 相乗り第 12 回SPIN 月例会@

盛岡での端山さんの発表) . 

CMM によれば， レベル5 の「最適化するレベル」

は，最終ゴールではなく，組織としての不断の最適化活

動が，自然に継続しつづける状態である.

関係者の問でよくいわれることだが. Humphreyの

本川の最初の2 章は，背景とか当初の目的がわかり副

読本として必読だと思う .

[R] Capability Maturity Model and CMM are registered in 

the U.S. Patent and Trademark Office. 

・やる気を出させるには 7

対象は，悩めるSEPG と混乱する現場だと仮定すれ
ば，

(1)現場向けにはボーイングのー技術者が改善後に，

改善前を振り返って「やって よかった!いまでは

毎日が楽しくて....J と書いている論文[2] が，現実

を見つめさせかつ夢を与えてくれるような気がす
る.

(2) SEPG あるいはこれか ら SPI を主導し ようと考え

ている人向けには，同じ現場でSPI 活動を仕掛け

たYamarnura さんが行った. r従業員満足度J を参

考にした. SPI 活動の重点撃破課題調査手法[3] が
参考になると思う.

それにしても，米国では，バッジとか表彰とかが効果

があるのはなぜ?多国籍・多民族(多言語)・多文化・
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多宗教社会であるゆえに，公開の場での認知とか表彰に

よって，米国社会に貢献していることを実感できるから

か?いつも米国人であることを示さなければならない

宿命のつらさがあるようにも思う.

-納得させる

新技術あるいは新システムの導入に際しては，それが

効果があることの十分な説明を行い，導入現場を納得さ

せることなしには成功は覚束ないだろう.同様に， SPI 

という新技術についても同じことがいえる.

メトリクスの取得よりも，それを現場にフィードパッ

クしてその効果を納得させることが大事.当然，納得ず

くの最小限のメトリクスで最大効果を狙う.

納得させることは， “帰依させる"こととは違う.帰

依してしまったら，理由は不要となり思考停止状態と

なってしまう.エンジニアが思考停止したら未来はな
し、

-ノウハウとベストプラクティス

ノウハウを集大成したものがベストプラクテイ

スCMM は，ベストプラクティスを更にモデル化したも

の

-関西ノリのいい加減さが大切か?

あまりにも真面白に考えすぎるより， “関西風の"

良い加減なノリ"がSEPG には大切だという気がする.

ただし，その裏には地道な努力をするスタッフも必要で

ある .

=ここから余談というか蛇足です=

・サルでもわかる "CMM・. ? 

「サルには絶対にわからない! J といわれてしまって

頓挫したままだが， やはり不十分でも CMM の解説本が

必要だと思う. r成功するソフトウエア開発J などとい

う怪しげな副題をつけただけで売れる本もあるのだか

ら…

・事務系の人々は，プロセス改善やる暇もない 7

田中さんのいう事務系というのは，組込み系に対比し

て使っているだけで，事務屋さんとかCOBOL 系言

語(他にあったっけ?)による開発系に特定しているわけ

ではないと思う.

したがって， “非組込み系開発者にはSPI の暇がない

のか? ..と問い直せば，リストラで出かけるだけの余裕

がないのではないか?組込み系の人が参加できたのは，

全体としての体力が未だ残っているし， SPI を始めなけ

ればいけないという危機感があるからではないかと恩

つ.

・技術移転とどう違うのか? (SS99 相乗り第11

回SPIN@ 盛岡での感想)

SPI 導入時の問題点は，技術移転の問題点と変わらな

い.だったら，技術移転の問題として一般化して扱えな

いか?いつも同じ「現場対スタッフ(SEPG)J という耳

にタコができている二元的な管理の議論にはあきあきし

ている.何とかして技術論に持っていきたい.

-一定の最適化状態?

すでに“最適化している"レベルの組織であると認め
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られ，改善の必要性が認められないなら，改善の必要は

ない.坂本さんのいうとおり，問題が無い組織に改善は

不用.

rSPI と儒教哲学j

岸田さんの儒教諭は何度聞いても面白いし，基本的に

は同意なのだが， 新しい何かを示せといわれでも夜の意

見交換会の場ですらアイデアは出てこない.岸田さんの

次の9 月 SPIN 月例会のテーマの“オープンソース"が

キーになるのか?

「↑量れJ による中毒?

SPI 実践の上での障害として上げられるもののひとつ

に， r変化への抵抗」がある . 昨年8 月末の御殿場で

のYarnarnura ワークショ ッ プでも話題になったが，意外

とこれを重要視する人が少ないのに驚いた.だが，中毒

は病気だが，慣れは習慣なので意識して改善するように

努力すれば，あるいはそのような環境にすれば徐々には

変わっていくものだと思う.慣性の問題なので時間をか

けて変更するしかない.
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坂本啓司(オムロンワークショップのオープニングお話

した，プロセス改善について常々考えていることは，別の

原稿にまとめましたので，そちらを見ていただくとして，

ここでは自己紹介，ワークショップ参加の!思想，そしてそ

の後の皆さんの感想文に書かれていたことに対するレスポ

ンスを書かせていただきます.

まず，ワークショップの自己紹介でお話した私のプロセ

ス改善とのかかわりと現在の重要課題と思っていることを
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述べます.

プロセス改善にかかわって 13 年，組織のミッションの

ひとつとなって 7 年になります. 10 年近く前までは開発

現場でとんでも失敗を繰り返し， r何とかしたいJ r こん

な生活で一生を終わるのはいやだリと思いました.そし

て少し格好よくいえば， r私に続く人たちに同じ苦労はさ

せたくないJ ， r うまく行ければそのやり方を他の人にも

伝えられるだろう J という患いもあってプロセス改善を始

めました.

13 年の前半は，わずかな本などを参考に取り組みまし

たが，いまから思うとまったく幼稚なものだったと思いま

す.後半は CMM と出会い，プロセス改善のガイド役と

して大変助けられています. 現在もプロセス改善のかたわ

らで開発プロジェクトの指揮をとることもあります.

プロセス改善をいろいろやってきて少しはよくなってき

たと思いますが，しかし，まだまだ課題は多く，やるべき

ことはたくさんあると恩っています.その上に，昨年から

メカ・エレキ開発のプロセス改善が始まり，当初は私のと

ころのミッションではなかったのですが，横から見ていて

いろいろ口出しをしているうちに，真っ赤に焼けた火中の

栗を拾う羽目になり，現在では，メカ・エレキ・ソフトを

含めた開発全体のプロセス改善がミッションになっていま

す.

現在の私の一番の関心事は，組織構造と組織文化，組織

として効率よく仕事をするための責任分担の割り振り方，

責任の追跡方法(プロジェクトマネジメント)といったこ

とです.この，あたりのことについて， 2 月のSPIN 例会

で話をしていただいたアルテミスの芝尾さんが「プロ ジェ

クトマネジメント革新」という本を最近出されました.大

変面白い本ですので，興味のある方はぜひ読んでみて く だ

さい.

ところでワークショ ップの感想ですが，

l やはり，ワークショップは，メールや例会では得られ

ないいいところがあると恩います.年に何回かはやっ

たほうがいいと思います.

2 同じソフトウェア開発をしているといっても，個々の

参加者のパ ァクグランドとか事情はそれぞれ大きく違

うため，個別の課題に対して議論とかアドバイスをす

るのは難しいなと改めて感じました.泊まり込みのワ

ークショップということでかなりカバーできたと思い

ますが一.

3. プロセス改善は，間口が広くて奥行きが深いものだ

と，あらためて感じました.そして，少し説明すれば

簡単に理解してもらえるプロセス改善についての考え

方が，まだまだ共有化できていないなとも感じまし

た.こういったことを共有化するには，偉い先生に教

えを請うというより，今回のようなワークショップで

突っ込んだ議論をする中で，理解・納得していくもの

だと思います.

以下，他の方の感想文に対するレスポンスです.

島村さん wrote

> 1968 年のソフトウェア危機の状態が組込み系

を襲っています.
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まったくそのとおりだと恩います.

事務処理系のソフトウェアの規模は，だいたい 10

年で l 桁増大していると思うのですが，組み込み系

のソフトウェアは，立ち上がりが遅かったこともあ

り， 10 年で1.5 桁， 20 年で 3 桁の増大をしていると

思います.増加が急であるということに加え，組み込

み系特有の課題もあって，特にこの数年は，組み込み

機器メーカーがプロセス改善に注力しいます.正確に

は「注力」しているところはまだ少なく， r関心J が

あってこれから注力しようとしているというところか

と思います.

もちろん坂本さんの呼びかけは大きいですね.

ありがとうございます.というか，またまた「悪の

道」に引きずり込んだ，という声が聞こえてきそうで

す :ー)

平石さん wrote :

〉ナイトセ ッシ ョ ンを含めてワークショ ップ

と…

当然ナイトセ ッシ ョンはワークショ ップの中では貴

重な位置付けです.今回は，泊まるところが別々でし

たが，泊まりとセットのワークショップでは，さらに

ミッドナイトセッションなどもあり，こういうところ

で非常に役に立つ議論がされます.

小嶋さん wrote

〉もし大多数のプロ ジェク トが一

何が解決すべき問題かわからないという方が何人か

おられるので，小嶋さんのメールでリプライします.

特定の会社の課題に入り込むのは本意ではないのです

が，他の方も同じような疑問を持っておられるような

ので，勘弁してください.

SRA の場合は，社長さんから「たまに発生するヨ

レるプロジェクトをなくしたいJ と話があって，プロ

セス改善がスタートしたと聞いています.だとすると

「ヨレるプロジェクトをな く す」というのが，何を置

いても解決すべき「いまのj 問題ではないですか?

もしほとんどのプロ ジェクトが最適化の状態にある

のなら，それは「いまのJ プロセス改善の解決すべき

問題の範囲外ではないですか?

当然のことながら，最適化の状態にあると思ってい

たのが，ある日突然に生産性をもっと上げればもっと

儲かるのではないかとか，品質をもっと上げればもっ

と楽になるのではないか，と思った燐聞に，生産性や

品質の向上が「その時のJ プロセス改善の解決すべき

問題になると思います.

ちょっと文章でうま く 伝えるのが雑しいのですが，

次のワークショ ップでの議論のネタということにしま

しょうか?

ちなみに CMM のレベル 5 は， r最適化の状態J を

いっているのではなく，常に最適化に向けた取り組み

がされている状態をいいます.この意味においては，

伊藤さんがいわれた「プロセス改善はレベル 5 の最適
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化しかありえない」というの意見に同意します.

〉また，性善説と性悪説の話も..

私は基本的には性善説だと思っています.プロセス

改善を始めたときは次のように思っていました.

開発現場の人たちの能力がないから，怠けているか

ら問題が起きるのではなし現場の人たちは十分がん

ばっている.にもかかわらず問題が起きるのは対象が

量産しいからであり，これを解決するには現場の人たち

を責めるのではなく，組織的な対策が必要である.さ
らに現場の人たちは改善のための知識が得られれは改

善に対して積極的に取り組む.

この考え方は現在も基本的には変わっていません.

しかし一方，長い間プロセス改善を進めていると，一

度改善できたことが元に戻ってしまったり，こうした

ほうがいいと知識では分かっているはずのことが出来

ずに問題を起こしたりするケースを見てきました.こ

れは性悪説と少し違うかもしれませんが，ょいとわ

かっていることのすべてが，いろんな状況の元では出

来るわけではないということをいくつも経験してきま

した 人間というのはそんなに完全なものではないと

いう前提の元に，組織的な対応により極力問題を起こ

さないようにすることが大切であると思っています.

以上のような観点から，性善説・性悪説の両方に手
を上げるつもりでした.

二上さん wrote:

〉後味のよいワー クショップでした.

「後味J とくると「悪い」と続くものと思いこみ，
二上さんにとって「かっぱえぴせんJ のようなワーク

ショップになったのかなと思ってしまい ました( rや

められない，とまらないJ ) . 

坂本さんの「何したいのJ クエリーも..

性善説，性悪説の議論の後でちょっと意地悪な質問

をしたもので. rあんたは性悪(しょうわる)やリ

といわれてしまいました.失礼な質問を投げかけてし

まったみなさん，ごめんなさい.ちなみに私がよくす

る質問は「それで何がうれしいの ?J です.つまりゴ
ールは何かを聞きたいのです.

菅原さん wrote:

〉解決すべき 「問題J は，いかにして見つけた

ら.. .

開発が計画どおりにできていないのなら，それは立

派な「解決すべき問題J だと思うのですが.

塩谷和範 (SRA) 島村さん，坂本さんのメールを読ん

でちょっとコメント.

坂本〉真っ赤に焼けた火中の栗を . . ..

CMM-I の動きなどを見ていると. SW-CMM から

始まって，統合システムの改善モデルにしようとして

いるようです.その意味では，先行していた坂本さん

が火中の栗を拾うのは必然なのでしょうね.

島村> 1968 年のソフトウエア危機の状態が組込
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み系を

最近読んだ雑誌(ソフトウェアデザイン8 月号の最

後の記事「ゲームプログラマ近景J )を読むと，塩谷

がイメージしていた数年前のマイコン組み込み系の状

況と同じようです.島村さんがおっしゃるようには大

きくはないけど，ゲームの世界も大型開発がはじま

り，開発作業がシステム化してきているようです.次

は，ここでも SPI が始まるのでしょうね.

島村〉やはりワークショップはメールや例会で

は得られない... .

賛成!やはり，メールは相手を知らないと送れな

いというのが，ほんとうのところでしょうね.

菅原耕一(富士写真フィルム

塩谷〉メールは相手を知らないと送れないー

うんうん.そういえば，今回のワークショップで，

塩谷さんに対するイメージがすっかり変わってしまい

ました.

シンポジウムで発言されている姿を拝見する限り，

「何とムズカ シそうな人だろう ... . J と思っていました

が，実はとっても話しやすくて，気さくな人だったこ

とがよくわかりました.

あと，伊藤さんについては，これまでのイメージを

より強烈に認識してしまいました.

それから，島村さんみたいな，さらに強烈なキャラ

クターの方がいらっしゃることも，私にとって大きな

収穫(?)でした.

すみません.くだらんつっこみでした.. . .

塩谷和範 (SRA) 以前からきちんとした定義はないの

かな?と思っていたのですが，勉強不足のため見落

としていた大事な参考文献の中に，それを発見したの

でお知らせします. rなあんだ知らなかったの! ? J 
などといわないで…;ー}

阪弁さんのまとめの中に出てくるプロセスチャンピ

オンという言葉です.坂本さんもワークショップのと

きにおっしゃっていたかと恩いますが. CMM を実践

しようとするときの手引きであるlDEAL モデルの記

述中によく出てきます.

lDEAL[SM]: A User's Guide for So負ware Process 

lmprovement 

http://www.sei.cmu.edu/ideallideal.htm1 

lDEAL モデルについては，以下のURL にハンド

ブックが公開されています.

http://www.sei.cmu.edu/pub1icationsldocumentsl 

96.repo目s196.hb.∞ l .htm1

http ://www.sei.cmu.edu/pub/documentsl96 陀portsl

凶flhb∞1.96.凶f

この第l 章の lnitiation 開始儀式?の中に(SPI) チャ

ンピオンはどうあるべきかなどが書かれています.

また. Agent ということばも出てきて，こちらは実

際のSPI の推進役です.普通はSE問の役割のひとつ

です. SPI Champion の役割も長期的に見たらSEPG の

重要な役割のひとつです.
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このハンドブッ クの用語集によると，

champions -Respected organization members who 

understand SPI and the CMM for software and who 

educate about SPI and advocate SPI in the organiza-

t¥On 

やはりプロセス(SPI) チャンピオンというのは，

Yamamura さんとか坂本さんのような誰からも信頼さ

れる人格者なのですね.

agents -The SEPG and others responsible for coordinatｭ

ing the day-to-day activities of血eSPI effOI1. 

Humphreyの本[1] の2.4.1 Champions, Sponsors，組d

Agents とか 14. The Softwar官 Engineering Process 

Group の 14.2 . 1 The SEPG as a Change Ag巴nt に， Chamｭ

pion と Agent の役割と違いが出てきます.

Humphrey は， rチャンピオンは常に勝利する訳で

はないが，勝者には， 常にチャンピオンがいるように

思える. J といっています。 坂本さんも同じことを

おっしゃっていましたね.

坂本さんも， (Yamamura さんも)プロセスチャンピ

オンは，どこからか現れる(湧いて出る?)と言ってい

て，それに対して誰かが「育てる道はないのか? J と

質問されていましたが， IDEAL ハ ン ドブ ッ クによる

と，適切な資格を持っ たチャンピオンを選択するとい

う記述がありますから，急がず長い目で育てていき，

チャ ン ピオンの芽を探すことも可能だと思います.

どうしようもない状態になったときには， “湧いて

出てくる"と恩います， Yamamura さんとか，坂本さ

ん，中村さんのときのように。 .

IDEAL にCMM の定義もありました.やはりステ

ージモデルなのですね。

capability maturity model (CMM[R]) ー A description of 

the stages through which software organizations 

evolve as they defìne, implement, measure, control, 

and improve their software processes. 

IDEAL の中に， Sponsor は?と探したのですが，

このようなあたり前のことばは載っていませんでし

た.米国人にとってはあたり前でも，外国人にはどう

訳すか(解釈するか)が大問題です.専門語の訳は簡

単なのですが…

IDE札モデルも， Humphrey本も SPI 実践の必読書

ですね.やはり…

坂本啓司(オムロン塩谷さん，貴重な情報をありが

とうございます.

これは私も知りませんでした.プロセスチャンピオ

ンという言葉は，去年の 8 月にYamamura さんから聞

いたのが初めてでした.

>IDEAL モデルについては

この情報もありがとうございます.以前IDEAL の

ホームページを見に言ったときはプレゼン用のOHP

が何枚か在っただけだったと思います(私が見つけら

れなかっただけかもしれませんが) . 230 ページくら

いと結構大量ですが，さっそくプリントアウトしまし

た.
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岸田孝一 (SEA 事務局静岡ワークショ ッ プの議論の

中で， SPI の推進に対して経営ト y プの積極的な参加

あるいはコミ ッ トメントの必要性が何人かの人によ っ

て指摘された.

同じような指摘は， SPI に限 ら ず，マネ ジメント問

題を論議する際にはよく見られる現象のように感じら

れる.特にアメリカ風のマネ ジメ ン ト手法にはっきも

ののような気がする .

わたしは，生来へそ曲がりなので，あまり大勢の人

が同じことをいうのを聞くと， rほんとう ?J と疑っ

てかかる悪い癖がある.

笠松弘至さんの「法と言葉の中世史J (平凡社ライ

プラリ)に「中央の儀J と題されたおもしろい小論

文(エッセイ)が載っているのを見つけた .

ここで「中央j というのは，今日のように「まんな

かJ という意味ではない.お香を焚 く のに使われる高

価な陶磁器の香炉を載せて置 く ための四つ足の小さな

台(テープル)を指す.試みに広辞苑をひいてみる

と，たしかにその語義が掲載されている .

で， r中央の儀j とはい っ たい何か?であるが，笠

松さんがいくつかの古文書を調べた結果明らかになっ

たのは，次のようなことだそうである:

権力のピラミ ッ ドの頂点にだれか偉い人がいる.当

時でいえば，足利将軍とか，どこかの大名とかだが，

それが「香炉」にあたる.そして，かれを支える幕僚

たち(スタッフ)が， r中央J に相当する. r中央の

儀J とは，このスタッフ・ミーテ ィ ングによって何か

重要な意志決定を下し，それを「上意j として組織全

体に押しつけることをいうのである.その場合， r中

央J の上に載っている香炉の意志はま っ たく無視され

る.そういう意味でそれは，足利時代に固有であっ た

「下克上j 現象のある種のあ ら われといっ てもよいか

もしれない .

笠松さんのような歴史学者がいろいろ調べて見なけ

ればわからなかったように ， このいいまわしは，足利

時代だけで消えてしま っ た古語であるが，日本におけ

る国や組織のマネ ジメ ン トのスタイルは，そのあとも

今日までずっと「中央の儀j の伝統を踏襲して来てい

るように感じられる.

霞ヶ関での政策立案が，中堅の課長クラスの手で行

われていいるのは周知の事実であるし，ほとんどの会

社でも，事業推進の重要な意志決定はト ッ プ自身に

よってではなく， r中央の儀j の形式で行われている

のではないだろうか?

日本的SPI を推進するにあたって， SEPG は，だか

らもっと強烈な「下克上」の意識を持っ て「中央の

儀j の手法をうまく活用すべきではないかと考えるの

だが …

t邑毛ま和範 (SRA) ちゃちゃに近いのですが.. ..

岸田〉同じような指摘は， …・

たしかにそうです.

> r中央の儀J の手法をうまく活用一

昨年のYamamur冨さんの話を思いおこしているので



Workshop Report 

すが，教科書には， I トップのコミ y トメントが不可

欠だ」と書いてあります.これは，その方が後々楽だ

からだと思います

しかし、 Yamamura さんが始めたときには、 SPI

も CMM も SPA もなかった時代だということもありま

したが，彼はラインマネージャの立場で数年にわたる

地道な自分とそのチームによる改善活動を積み重ねて

いって，数年後にSPI にかけるコストが改善効果に

よって帳消しになり，さらに改善効果が継続すると明

確になった時点で，初めてトップのコミットメントカ宝

得られたのだといっていました.

これも岸田さんの言う「中央の儀J の例ではないか

と思います。

静岡でも気づいていましたが， トップのコミットメ

ントが得られた方が後々の展開が楽なのはわかってい

るので指摘せずにおきました。

日本的な経営というのはボトムアップだそうですか

ら，改善もトップを頼るばかりでなく，勝手にボトム

アップで行くやり方もあるし，その方が楽しいかもし

れませんが，このご時世では… といっていても始ま

らないか?

岸田孝一 (SEA 事務局ちゃちゃにはちゃちゃで:ー)

〉トップのコミットメントが得られた方が…

しかし，権力はいずれ腐敗し，没落します.そのと

き， I中央の儀」の関係者は， Iあの悪党どもはリ

と後世から鋭い批判を浴びることになる.

足利時代にはそんな人たちがたくさんいた!時代を

下がって元禄時代では新井白石，柳沢吉保， etc. 

SEPG たるもの，その位の覚悟を決めてかからない

と門

坂本啓司(オムロン)

岸田〉わたしは，生来へそ曲がりなので…

いわれていることに違和感を感じない私もへそ曲が

りなのかワ P:)

〉日本的SPI を推進するにあたって…

岸田さんのように技術もわかって物申す経営者とい

うのは，日本では稀なことで，しかも，メーカ一系で

ソフトについて指導力を発揮できる経営者というの

は，ほとんど見あたらないというのが実情だと思いま

す.ですから，経営層がいきなりトップダウンで指導

力を発揮したりすると， I何でもよいからとにか

く IS09∞0 を取得しろ! J といったピントはずれの

ことが多くなってくると思います.

プロセス改善は，経営からのトップダウンで指示が

出てくるのを待っていればよいのではなく，開発の現

場をよく知っている人が，ソフトのことがよくわから

ない経営層にでもわかるように，問題をよく整理し，

どのように取り組むべきかを提言する必要がありま

す.この時に，完全な下克上には(残念ながら? ) 

なっていない日本の会社では，経営トップ層の理解が

必要で，これがコミットメントだと思います.この理

解を得るためには，経営層に，非常にマクロなレベル
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であっても，ソフトウェアに対する課題認識が必要で

す.たとえば、ソフトウェアの比重がどんどん大きく

なっているとか，ソフトウェア開発は本質的に難しい

ものであるといった認識です.このようなボトムアッ

プ(またはミドルアップ)とトップダウンがうまくか

み合ったときに，プロセス改善が回り始めるのだと思

います.

ハンフリーさんの「ソフトウェアプロセス成熟度の

改善」という本の中に，仕掛け人によるトップへの働

きかけ，支持者の出現，実行責任者の任命，というス

テップが書かれていたかと思います. 仕掛け人はプロ

セスチャンピオンと呼ばれるような人がなるのだと思

います.実行責任者がSEPG かと思います. 仕掛け人

がそのまま実行責任者になることが多いと思います

が…・要するに，キーはSEPG で， SEPG がどれだけ

経営層のコミットメントを引き出せるか，また開発現

場にどれだけ有効な知識を提供できるかがプロセス改

善成功の鍵だと恩います.

私の経験からいいますと，開発現場からの，何とか

したいという思いをまとめて，漠然とではあるがソフ

トウェアに対する課題認識のあった経営トップ層への

売り込みに成功して，全社的なプロセス改善がスター

トしました.富士ゼロックスの中村さんのところも，

同じように，経営トップ層の課題認識とボトムアップ

の改善への思いがうまくかみ合って，プロセス改善が

スタートしたのではないかと思います.

ということで，経営トップ層の岸田さんとしては，

マクロ的な課題認識を持って「中央J の上に載ってい

る「香炉」の役割を果たされればよいのではないかと

思いますー:) .私は，相変わらず実行責任者として，

「中央」の足の一本を支える役で汗を流していま

す(二ー) . 

塩谷和範 (SRA) 編集長を困らせようーー・ちゃちゃ

ちゃです.

> I ソフトウェアプロセス成熟度の改善」という

本

先日お亡くなりになった藤野先生たちが翻訳した本

ですね.この本の訳だと，

仕掛け人 =Champion による働きかけ

支持者= Sponsor の出現

実行責任者=(Change) Agent の任命

という訳のようです。なんという分かりやすさ!仕

掛け人という訳はぴったりきませんね.個人的には「

伝道者」だなやはり.

> I香炉J の役割を果たされれば い

この「香炉J が動くんですよ.茶釜のようにじっと

していない!

〉私 1;1: . .. I中央」の足の一本を…

足も動くんですね!足だから動くのか?
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