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はじめに 

 

ソフトウエアシステムが巨大化、複雑化する中にあってプロジェクトマネジメン

トの重要性は増す一方である。 プロジェクトの効率を第一番の目標とするプロ

ジェクトマネジメントの手法については標準的な手法および種々の手法が提供

されているがシステム開発の遅延・障害等の根本的解決には至ってない。 本

書はプロジェクトの成否のキーパソンであるプロジェクトマネジャーの人間心理

の側面に着目し、その認識の誤り・ゆがみを修正することによりソフトウエア開

発プロジェクトを成功に導くことを目的としたものである。 

 現時点においても世界中でおそらく何万何十万ものソフトウエア開発プロジェ

クトが進行中であると思われる。 しかしながらでいったいどの程度のプロジェ

クトが成功しているのだろうか。２００９年調査では成功率３１．３％の状況で約 5

年前との比較でもわずか４．６ポイントの上昇である。依然として約7割のプロジ

ェクトはＱＣＤのいずれかについて目標未達の結果に終わっている（調査対象：

８１４件、日経コンピュータ調査結果09 年2 月2 日）。 

またプロジェクトの成功要因に関する米国における報告は次の通りである。 1

位：幹部のサポート：18%、2 位：ユーザの貢献度：16%、3 位：経験のある PM(プロ

マネ)：14%、4 位：明確な目的：12%、5 位：単純なスコープ：10%（2003/3/25、Latest 

Standish Group CHAOS Report）。 実に直接人間系に関する要因が上位3 位ま

でを占めていることは驚きである。  

またソフトウエア開発と言う行為は現在のレベルでは極端に言うとまだ家内制

手工業の領域を出ておらず標準化・基準化によるいわゆる量産化工業レベルに

までには進化していない。そのため当分の間は人依存型・労働集約型の開発形

態をとらざるを得ず多数の人的犠牲を伴っていることは周知の通りである。  

一方プロジェクトの成果物としてのＩＴシステムを見た場合、感情の動物であると

言われる誤操作をしやすい人間がそのシステムを使い、またそのシステムを開

発したのも誤認識をしやすい人間たちなのだ。 我々はそのように感情に左右

されやすい人間が実は完璧なものにはなりえないシステムと呼ばれるものを開

発・生産・利用していると言う根本的な認識から出発する必要がある。  

さて人間の行動に影響を与える心理的要因の幾つかのキーワードとして不安、

恐怖、自己防衛、表面的な認識、甘い認識、誤認識などがある。 プロジェクト構

成メンバーにおいてそれらの心理的要因はそのプロジェクトの生産性のみなら

ずその成否に決定的な影響を与えている。 また心理的範疇の課題は自分自身

も含めた人間に対する洞察力の低さに起因しているが、教育・訓練の問題だと

片付けられておりほとんどが放置されているのだ。 
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本書の目的は、世の中にすでに提供されている有効なプロセスモデルである

ＣＭＭＩを始め多くの開発モデル・開発手法・開発ツール等を有機的に機能させ

るために人間における心理的側面（誤認識の是正）からのアプローチを提案し、

人的消耗型開発からの脱出を目指すと同時にプロジェクトにおけるＱＣＤの成功

を目指すものである。 なお本書の内容は単にソフトウエア開発にとどまらず、

あらゆるプロジェクトにおけるマネジメントに有用なものであると信じる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

[認識のポイント１]  

Ｑの達成なくしてはＣ・Ｄの本当の達成はあり得ない。 

顧客の満足を得られる条件下ではじめてＱＣＤの成立の意味がある。 

米国におけるプロジェクト成功要因調査データ； 

１位  幹部のサポート： １８% 、２位  ユーザの貢献度： １６%   

３位  経験のあるPM(プロマネ)： １４% 、４位  明確な目的： １２%   

５位  単純なスコープ： １０% 、６位  標準ソフト・インフラ： ８%    

７位  要件のシンプルさ： ６% 、８位  プロジェクト・プロセスの有無： ６%    

９位  見積りの信頼性： ５% 、１０位  その他： ５% 

（2003/3/25、Latest Standish Group CHAOS Report） 

 

[認識のポイント２]  

プロジェクトの成否は第一にプロジェクトマネジャーの能力にかかって 

いる。 予算・納期・プロジェクト構成メンバーの能力は従的要因である。 

 

プロジェクトの成功率　日経ＢＰ社調査（０９年２月２日）

ＱＣＤすべてが成功
したプロジェクト

Ｑ 品質は成功

Ｃ コストは成功

Ｄ 納期は成功

成功
３１．１％

失敗
６８．９％

成功
５１．９％

失敗
４８．１％

成功
６３．２％

失敗
３６．８％

成功
５４．６％

失敗
４５．４％
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第１章 プロジェクトマネジメント（品質編）  

～ソフトウエア開発における品質確保のポイント～ 

 

１ 製品品質構成の二大要素 

  品質構成の二大要素としてマネジメント品質と開発品質がある。 

  ・ マネジメント品質； プロジェクトマネジャーのマネジメントに関する品質。 

  ･ 開発品質； 開発メンバーによる開発行為に関する品質。 

 

  品質とは”人の質”に他ならない。以降の解説は”人の品質”に着目し、プロ

ジェクトマネジメント上、陥りがちな認識の間違いを掘り起こし真の原因に到達

できるよう視点の転換を促したものとした。  

  

２ マネジメントの品質 

 

上流工程におけるマネジメントの問題 

注文書（契約書）がないまま開発を実行しているプロジェクトを見かける事 

がないか。マネジャーに何故と聞いたら”納期に間に合わないからとりあえ 

ず開始しています”と言うのがおおかたの答えだ。このような状況のプロジェ 

クトは大体要件定義も完了していなく、開発体制も未整備なまま、お金や時 

間が管理できない状況下にある。もう少したてば何とか改善されるとの甘い 

判断のもと大きく焦げ付いたプロジェクトを経験したことがないだろうか。 着 

手すべき条件が整っていないのに外部の圧力に負けて開発着手してしまう 

のではマネジャーとしての仕事をしているとはとうてい言えない。 ビジネス 

ライクに言うと仕事を受けていない段階において納期の心配をすることはな 

い。 

それでも失注したらどうしようと言うのは、また別の次元の問題だ。マネジ

ャーとしては早く条件・契約が成立するように阻害要因の解決に向けて利害

関係者間の交渉・調整にちゅうちょしてはいけない。 ある意味において戦え

るマネジャーである必要がある。    

 

 

 

 

 

 

[]認識のポイント３]  

契約書（開発指示書）がないまま開発に着手してはいけない。 
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プロジェクトの状況を把握できているか 

＜分かっているようで実はわかっていない開発状況＞ 

例えばあなたは下記質問に即答できるだろうか。 

  ・ プロジェクトの責任者は本当にあなたですか？ 

  ・ 開発範囲・内容は明確ですか？ 

  ・ リスクは何ですか？ 

  ・ プロジェクトの全員が今、実際に何をやっているのか知っていますか？ 

  ・ プロジェクトの予算消化と開発進捗状況の整合性は取れていますか？ 

  ・ この物件のプログラムサイズは？ 

  ・ プロジェクト計画書はありますか？ 

 

 

 

 

 

 

開発プロセスにおけるマネジメントの問題 

分かっているようで実はわかっていないプロセスマネジメント。プロセスマ

ネジメントは単純に言うと、段取りの作成（プロセス管理表）およびそれに従っ

た実行の事だ。  料理に例えると次のようになる。 

 

                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

１．要件定義； 何を作るかを決める（Ｗｈａｔ） →カレーライスを作る 

２．設計； どういう風に作るかを決める（Ｈｏｗ） →インド風カレーを作る 

３．プロジェクト計画書の作成 

  ・スケジュール決定 →Ｘ月Ｘ日時の夕御飯に提供する。 

  ・プロセス管理表作成 →作成の手順・段取りを決める。 

４．開発体制整備、開発環境準備 →必要な材料、道具をそろえる。 

５．開発実行 

   プロセス管理表に従い開発工程を順次実行する →レシピ表に従い各 

   材料を適切な調理順に従って料理する。 

６．成果物の評価・検証実施 →味見をする。 

７．客先へリリース・導入・稼働 →食卓に提供する。 

 

[認識のポイント４]  

分かっているようで分かっていないプロジェクトの状況。 
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以上の通りプロセス的には両者ともに全く同様な段取りである。多くのプ

ロジェクトを見てきたが、最初のＷｈａｔとＨｏｗをおろそかにしたため最初は

カレーライスを作るつもりだったのに完成したのはハヤシライスだったり、

最悪完成に至らなかったりしたプロジェクトもある。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ミサイル理論； 目標は動的に動いているという認識 

ターゲットは動くものであるという認識が必要である。ターゲットは時間の経

過による環境・条件の変化に伴い動くものである。アクションはターゲットの変

化に沿うべく、次から次ぎへと継続的に実行されなければターゲットには当ら

ない。当たり前のことが当たり前に出来ない本当の背景にはターゲットは常に

動いているという認識の欠如がある。 

 

 

 

 

 

 

 

目標の動的変化 

 

 

 

 

 

 

 

[認識のポイント６] 

・ 目標は初期に想定した位置から時間の経過・環境・条件の変化に伴い 

必ず動的に変化する。 

・ 動的に動く目標をヒットするためには変化を見逃さずタイミングの良い 

対策を連続して実施すること。 

 

［認識のポイント５］  

プロセスマネジメントにおいて最も重要なことは５Ｗ４Ｈの内の 

Ｗｈａｔ （要件定義）とＨｏｗ ｔｏ （設計）である。 

Ｗｈｅｎ、Ｗｈｏ、Ｗｈｅｒｅ、Ｗｈｙ、Ｈｏｗ ｌｏｎｇ、Ｈｏｗ ｍｕｃｈ、Ｈｏｗ many は

全て、ＷｈａｔとＨｏｗ ｔｏ の上に構築されるものである。 
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プロジェクトマネジメントのポイント 

 プロジェクトマネジメント自体は基本的に難しいものではない。 

 

・ はじめに計画書ありきで行こう。 

・ Ｗｈａｔを決めよう。 Ｗｈａｔが決まらないうちにＨｏｗには進まないこと。 

・ だれかの指示を待つのは止めよう。指示するのはプロマネ自身だ。 

・ ひとつ上のマネジメントの役割も目指そう。 

・ ミサイル理論を実施しよう。 

 

 

 

 

 

[認識のポイント７] 

段取り（計画）七分で後三分と心得よ。 



©PMF2010             - 7 -      プロマネ‘ｓＢｅAmbitious 

 

３ 開発の品質 

 

障害事例に学ぶ（一般的な障害報告書のダメさ加減） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

前記の障害報告書の例は一般的にほとんど何の疑問もなく公式の報告書とし

てよく見受けられるものだ。 障害の原因としてプログラムの不具合の症状のみ

しか記述されていない。何故間違ったのか、設計書はどうなっていたのか、レビ

ューはどうしたのか、評価テストはどうだったのか何も記述されていない。よく考

えて見よう。これら障害の原因とされるものは全て表面的なもので本当の真因

○○○○障害の件 調査対応御報告 

 

 拝啓、貴社ますますご清栄のことと、お喜び申し上げます。 

この度は、弊社システムにおいてご迷惑をお掛けしました旨、深くお詫び申し

上げます。以下に、今回の障害に対する調査結果並びに対策についてご報

告申上げます。                                      敬具 

【 記 】 

１．障害発生の経緯 

○月○日○○サーバにて、○○時～○○時に於いて○○件の取引が発

生し、うち○○件がローカル取引となり、○○サーバへ接続している○○ 

にて、○○時～○○時の間、一部の取引（○○店舗、○○取引）に○○ 

応答の「受信タイムアウト」が発生しました。 

２．障害の原因 

○○サーバと通信を行うプログラムの不具合である事が判明致しました。

同一の○○サーバに接続されている複数の○○から同時に問合せが発

生した場合に、それら問合わせに対する複数の応答を同一○○サーバに

返信する際の排他制御に不備があり、複数のプロセスから同一の応答伝

文を同一○○サーバに返信しようとしエラーとなりました。 

３．対 策 

○○サーバと通信を行うプログラムの修正を行い、○○月○○日プログラ

ム入替えを実施させていただきました。 

【プログラム修正内容】 

○○管理テーブル（○○サーバ単位で保持する内部メモリ）に対する排他

制御を行い、同一○○サーバに接続される複数の○○から同時問合せが

発生しても、必ず１件ずつ確実に処理が行われるように修正致しました。 
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によってもたらされた結果に過ぎない。真因はこのような結果をまねいた人・組

織自身の考え方および行動そのものにある。障害の真因を明確にできていな

いため、結果として本当の対策、今後の再発防止も実行できない。このような組

織あるいは個人においては、将来同様の障害を何度も繰り返すことになるだろ

う。 余談かも知れないが、報告書冒頭の決まり文句の時候の挨拶である”貴社

ますますご清栄のことと、お喜び申し上げます”などはお客様の怒りをかうだけ

で障害報告書には全く不適切である。 

 

 

 

 

 

 

再発防止あるいは不具合対策の横展開について 

 何回も何回も同じような過ちを何故繰り返すのだろうか。 多くの組織の共

通の悩みである。 ある障害において作成された是正措置計画書の例では、

障害原因として「○○業務の計算ロジックの作成ミス」 、障害対応策は「不具

合部のロジック修正」、再発防止策として「同様のロジック作成ミスをしないよ

う各部に横展開する」等の記述しかなく、全くおそまつな内容である。 残念な

がら実際多くの障害報告書はこのレベル止まりなのだ。  

有効な再発防止策としては下記を実行することだ。  

 

１．真因をつきとめること；問題の核心に迫るために、”何故”を最低でも３回

以上繰り返し真因を突き止める事。 真因分析の切り口はＱ、Ｃ、Ｄ、プロ

セス、人間系（行動・心理）等多方面から行うこと。 

２．その結果を文書・現物等にて証拠として残すこと。 

３．適切な仕組みを通して証拠に基づいてリアルタイムに横展開を実施す 

ること。 

 

 

 

 

 

 

 

[認識のポイント８] 

障害の真因は全て人間自身の状態に起因する。モノに起因しない。 

[認識のポイント９] 

障害報告書そのものは損失の証拠に過ぎないが、真因が特定された 

障害対応の横展開は資産となる。 
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障害に学ぶと言う事 

 障害対応が進歩の原点である。障害に学ぶ事より他に進歩への道はない。 

＜障害報告書から出発すること＞ 

    障害報告書に何を書くか、障害をどう役に立てるか、一つの障害には隠 

    れた不具合が山ほどある。 正しく失敗の本質を総括したエビデンス（証

拠）を残さなければ実質的な横展開は不可能である。気持ちだけの横展

開で終わってしまう。 

＜横展開の仕組みを作ること＞ 

障害対策はリアルタイムに横展開できないと効果は少ない。 毎日起きて

いるものは毎日横展開できるようにすることだ。 障害登録機能・検索機

能に優れた重要障害ＤＢ等のシステム整備が必要である。 

 

 

 

 

 

 

 

『だから何？』について（Ｓｏ Ｗｈａｔ？） 

 報告書、プレゼン資料、障害報告書等の資料において何を言いたいのか分 

からないもの、意味不明なもの、言い訳だけのものが多すぎる。 何故こんな 

資料しか書けないのだろうか。 たぶん仕事の意味が分かっていないのだろ 

う。 （参考 『何故なぜ問いかけ実行』のすすめ。トヨタ改善に学ぶ。） 

 真因にたどりつくには５回の『何故』が必要。３回程度では良くやったねレベ 

ル。５回の疑問と改善案が出せるようになったら立派。ノルマ的なやり方では 

なく、それくらいの疑問と改善案が出るような環境が大切である。 

 

 

 

 

 

 

 

[認識のポイント１０] 

バグを憎むな。バグに学べ。 

障害に対する正しい対応およびエビデンスによる確実な横展開は不具合の

解消のみならず将来の技術力向上の基礎となる極めて重要な活動である。  

 

[認識のポイント１１] 

「疑問」は成長の原点である。 

現象にとらわれず、その意味を問おう。 
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やってはいけない実例集 

 

・ 夜中の無断レジストリ配信（＝背信行為そのもの）による客先システムロッ 

  ク発生。 

・ 組織承認を経ない個人同士のマスターソフトの受け渡しの結果、客先導入 

  で障害発生。 

・ 赤字プロジェクト予算の他プロジェクトへの未承認先送り・付け替えによる 

  利益の先食い行為。 

・ 受注済み物件にてプロジェクトマネジャーのアサインもないまま担当者レ 

  ベルに丸投げ放置されていたプロジェクト。 

・ テスト未了のまま何のアラームも報告もなく不具合多数のソフトを客先検 

  証に出した。 

・ 業界常識の５倍の見積りを出した。 

・ 見積スキルのない開発者が業者に見積り自体を丸投げすること。 結果、 

  発注金額は業者のいいなりになってしまいプロジェクトの損益を悪化させ 

  てしまった。 ”業者にいくらかかるかと聞いてはいけない”。 

・ 見積り回答書に「依頼元担当者が信頼置けないためリスク分３０％乗せた」  

  旨の文章を添付のまま発信してしまった。 

・ 正規の注文書がない仕事にて成果物を出荷した。 

・ 緊急性・重要性もない数十ページにもわたるチェーンメールを上位マネジ 

  メントを含む数十名もの関係者に発信した。 

・ 「人手不足のためクレーム回答できない」との発信を指示した。 

・ 受注決済伺い書の「本見積りは確定した金額ではありません」の文言にて 

  見積り金額の決済伺い書を出した。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

[認識のポイント１２] 

本当のことは闇から闇へと消されていく。 

意識的にも無意識的にも、いわゆるマズイことは“ソレハナカッタ”ことに 

しておきたいとの個人的・ 組織的心理傾向が働く。 
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こうなっちゃいました症候群 

大きな問題が発生しているにもかかわらず、何らの対応策もなく、「こうなっ

ちゃいました」だけの報告を受けたことがないだろうか。 危機感が無さすぎ

ることにあ然としたことがないだろうか。 真の原因は何々だから、本来どうあ

るべきだからこれから対応をどうするか等の意識をプロマネが持っているか

否かが問題なのだ。 

  問題発生時の「何故？」の発信を心がけたいものだ。 

 

 

 

 

 

 

 

「ほうれんそう」の励行 

 言い古された言葉だが、状況が悪ければ悪いほど早め早めの報告・連絡・ 

相談（ほうれんそう）が必要だ。 しかしながら現実はすでに当事者において 

は完全にリカバリー不能の最悪の状態に陥りながらもまだ何とかしようとして 

おり、ついに外部からの指摘により問題が発覚する場合が非常に多いのだ。 

 何故早く相談しないのだろうか。 心理的障壁として“他人・上司に悪い状況 

を報告したくない“いつも良い子でいたい症候群” “悪くなったのは自分のせ 

いではない”等々がありプロジェクトマネジャー自身がこの穴に落ち込むこと 

だけは絶対に避けなければいけない。 また開発プロジェクト内の日々のフ 

ェイス・トゥ・フェイスの会話を絶やさない様にし、風通しを良くすることが必要 

だ。  

 

 

[認識のポイント１３] 

相手に保証を求めるな。自分に保険をかけるな。 

指示待ち部下への対応は「だから何？」で。 

[認識のポイント１４] 

悪い状況だからこそ早めの報告を。 
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本当に見ているのか、見えているのか 

 

デザインレビュー会議の形骸化（レビューの健全化について） 

    公式の規定にて実行されなければならないデザインレビューがほとんど 

   レビューとしての機能を果たしていないことがまま有るのではないか。 開 

   発プロセスの節目ふしめで設定されているレビュー開催時期を何故、守ら 

ない・守れないのだろうか。承認を通す事が第一番の目標になっており、例 

えば製造に入る前のポイントとしての設計レビュー実施時期になっても設 

計書不備のためにレビュー会議が開催できず、意識的にレビュー時期を遅 

延させてしまう。 製造があらかた終了する時期にやっと揃えた設計資料に 

てレビューを実施したりする。 これでは何のためのレビュー会議なのか。  

参加者の貴重な時間を浪費させただけなのではないか。 レビューは問題 

を顕在化させるための行為で、問題が発見される事はレビューが成功した 

と考えるべきだ。  

 

 

 

 

 

 

見える管理について 

リスク・Ｑ・Ｃ・Ｄ・プロセス・人がどのように見えるかが問題だ。 

・ リスクの明示がなされているか、適切な処置が行われているかが見え 

ること。 

・ 各工程の品質が適切か否かが見えること。 

・ コストの投入・消費状況が適時・適切額か否かが見えること。 

・ 進捗の状況が適切か否かが見えること。 

・ プロセスの実行が適切か否かが見えること。 

・ 役割別・工程別体制に従って適切な行動をおこなっているか否かが見え 

ること。 

 

 

 

 

 

[認識のポイント１６] 

・ 人手をかけないで見える様になること。 

・ 管理表に何度も同じインプットをさせないこと。 

・ リアルタイム性があること。 

 

[認識のポイント１５] 

レビューは対象物の審査であると同時に 

レﾋﾞｭﾜｰ自身における能力の審査でもある。 
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『基本の基』の実行について 

開発における２つの超基本的な資料として下記がある。 

１．役割別・工程別体制表 

  プロジェクトを構成する複数の組織・人の工程別・役割別体制を関係 

者全員の合意・コミットメントの上明示したもの。 

２．基本９設計資料 （参照 ｐ１３２ 基本９設計資料例） 

  作るものの徹底的な”見える化”には単なる機能仕様書だけでは不十 

分だ。 文章記述式の機能仕様書では表せない業務ノウハウ・専門的 

常識を見える様にするために下記９種類の設計書が必要だ。 

１）運用フロー； 業務の流れ、日次、週次、月次のタイムチャート等 

２）データフロー； データの発生、経由、蓄積、削除を記載した資料 

３）システム論理構成図；システムにおけるソフトウエア論理的構成図 

４）プロセスフロー； 機能単位の処理（手続き）の流れ 

５）ソフト構造図； ソフトウエアの構造説明図 

６）影響度表； 変更部分がどの業務に影響を及ぼすかを記載した表 

７）インターフェース仕様書； 外部接続時の伝送及びデータ仕様 

８）機能仕様書； システム仕様書、ターミナル仕様書 

９）構成管理手順書； モジュール単位のライフサイクル管理手順書 

  

当たり前のことが何故できないのか（複雑系・単純系についての認識） 

ほとんどの問題はその問題単独ならば簡単に解決できるだろう。しかしな

がら複数の問題が複数のプロジェクトに渡ったり、複数の組織・人間に関係

している場合は問題の組み合わせが比例級数的になり単純には解決でき

なくなる。 一般的な開発組織においては多くのプロジェクトが同時に進行し

ており、一つのプロジェクトの中においても複数の組織・人間が関係してい

るのがごく普通の状況だ。しかしながら我々が普通なこと、当たり前なことと

して認識していることがイクオール簡単な事ではない。 単独ならば簡単な

単純系事象も複数・同時発生した場合は非常に困難な複雑系問題となる。 

われわれが『当たり前のことが何故”できないのか”』の言葉を発するほとん

どの場合が”当たり前のことだけれども単純には解決できない”と言う認識

に立った解決策の立案・実行が必要となる。 

 

 

 

 

[認識のポイント１７] 

当たり前のことでも単純には解決できない。 

単純＋単純≠２単純 

    ＝複雑 
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複雑系に対する対応策 

・ ミサイル理論の実施 

「目標は動的に動いている」という認識を持つこと。 ターゲットは動くもので 

あるという認識が必要だ。ターゲットは時間の経過による環境・条件の変化 

に伴い動くものだ。アクションはターゲットの変化に沿うべく次から次ぎへと 

継続的に実行されなければターゲットには当たらない。 当たり前のことが 

当たり前に出来ない本当の背景にターゲットは常に動いているという認識 

の欠如がある。 

 

  ・ 一石三鳥アクションの実施 

  継続的アクションの実施においては全工程に同時並行的に種々の改善ア 

クションを関連を持たせて実行すること。 一つひとつのアクションをシリー 

ズに順次実行するのではない。一つずつ実行している間に環境・条件が変 

化してしまい有効な結果は得られにくいものとなってしまう。一石三鳥は「で 

きたらやるもの」ではない、「そうしなければならない」アクションである。 

 

 

 

 

 

   

          

 

・ 原因・真因の究明方法について 

  ・ 原因は一つではない 

    問題の原因は複数である場合が普通であると思ったほうが良い。一 

    つの問題であっても複数の工程それぞれに違った観点・局面からの 

    切り込み・対策を講じなければ有効でない場合が多い。 

  ・ 原因のポイントを絞ること 

    複雑な問題であれば有るほどその問題の最大原因にまずポイントを 

    絞ることが重要だ。 

 

[認識のポイント１８] 

一つのアクションで複数の効果をねらうこと。 

一つのアクションがＱ･Ｃ・Ｄの三つに同時に働く、あるいは人・モノ・金の 

三つに同時に効果がある等知恵のあるアクションを実行することだ。 
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問題解決の効果的ポイント（モグラタタキ状態からの脱出） 

品質問題の渦に巻き込まれた時の効果的ポイントの抑え方の方法につい 

て。 

・ いつまでも効果の出にくい施策にこだわって時間を浪費しないこと。 

・ 仮説と検証によるアクションの方向性の転換・多重性アクションの実行 

     等、時系列的に厚みのある連続したアクションが有効だ。 全ての現象 

     に対応しようとすると戦力の分散となり、効果的ではないことが多い。 

     弱い箇所をピンポイントにて戦力を集中し対策することだ。 何処に戦力 

     をフォーカスさせるのかが重要だ。 「だから何」を考えれば「何処にフ 

     ォーカスすべきか」が見えてくる。 

 

＜仮説と検証の実行例＞ 

多くの不具合を修正してきたにもかかわらず、いつまでたっても品質が安 

定しないのは何故か。  

仮説； 未修正の不具合がまだ残っている。 

原因； 

①全ユーザにて不具合修正の最新Ｖｅｒ／Ｒｅｖにソフトを統一していない。 

②未再現・不明による調査打ち切り項目は本当は不具合（バグ、設定ミス、 

運用ミス等）であると考えられる。 未再現クレームのソフト原因としてソ 

フト基本構造の脆弱さが想定される。 

   対策； 

   ①修正版ソフトの市場投入の継続・定期的実施 

   ②不具合多発業務を中心に基本設計書の整備およびソース解析を行い下 

     記弱点箇所の強化の実施。 排他処理不正・非同期制御不正・タイミン 

     グずれ・リトライ処理抜け・タイマー値不正・レジストリ不正・設定間矛盾・ 

     Min／Max 制御不正（メモリリソース、データ長、伝文長、カウンタ、ポイ 

     ンタ）等。 

 

[認識のポイント１９] 

モグラタタキ状態・デッドループからの脱出には「仮説と検証」の実行を。 
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品質とコストのバランスについて 

・ 高品質・高コストは当たり前。  

・ 低品質・高コストは論外。  

・ 低品質・低コストは使えない。  

・ 高品質・低コストは理想的だが実現が困難。 

 

目指すべきは高品質・リーズナブルコスト（＝お客様に納得いただけるコス 

ト）だ。高いと言うクレームに対しては相手と開発内容およびそのリスクの 

大きさについて交渉しなければならないだろう。これはプロマネの重要な 

仕事の一つだ。 ”悪い／遅い／高い”と良く耳にするが、”悪い”をまず何と 

かしなければならない。 ”遅い”はスケジュール調整の段取りを高い視点 

で対応すれば何とかなる。トラブルが出なければ”高い”はおとなしくなる。 

品質（悪い）はマネジメントの最重要課題である。 

 

 

 

 

 

 

 

品質に対する役割 

品質の作り込みは開発チームの役割であり、品質の管理・保証行政は品質 

保証チームの役割である。  

受入検査について 

発注者側にてちゃんとした受入検収を行わなければ、発注者・受注者双方 

にとって不利益を招く事を肝に銘じておくべきだ。 ”受入れ”ではなく”受取 

り”になっている場合が少なくない。 

評価テストについて 

発見不具合数が異常に少ない評価テストはあきらかに評価の失敗と考え 

るべきだ。評価チェックリストが適切ではなかったか、あるいは評価者がチ 

ェックリスト通りに評価しなかったかの再検証が必要だ。評価テストはある 

種の破壊的行為と考えたほうが分かりやすい。 もちろんシステムの正常 

運用にて問題がないか否かのテストが基本となるが、例外条件テスト、異 

常操作テスト、最大・最小条件テスト等システムの弱点をつくイジワルテス 

トの実施がポイントとなる。  

[認識のポイント２０] 

安ければいいと言うものではない。高ければ悪いと言うものでもない。 

それぞれに妥当な理由が必要である。 
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４ リスクについて 

 

できない事をやろうとしてはいないか。  

できないことをやろうとしないで下さい。 やらせないで下さい。  

一人で判断が困難な場合はチーム・組織で判断すること。 

 

・ リスクは基本的に人により発生させられるものであると言う認識が必要 

だ。  例えば”低開発費”自体がリスクではなく、”低開発費を招きそうな 

人”がリスクなのだ。 

・ リスクと課題の違いが分かるか。 

  未だ発生するか・しないか分からないが発生しそうな問題を「リスク」と言 

  い、実際に顕在化した問題を「課題」と言う。 ゆえにリスク管理表と課題管 

  理表は別に作成管理しなければならない。   

・ 取ってはいけないリスクと取るべきリスクについて 

  判断が難しいが、自分あるいは自組織の実力にて何とかこなせるレベル 

  を越えるものは”チャレンジ”の域を超えて”無謀”な領域に入る。 反対に 

  チャレンジ可能なリスクは積極的に取らなければビジネスの拡大はない。 

 

リスクの可視化 

  いずれにしろ何がリスクなのかを明示したリスク管理表の作成は必須だ。 

 リスク管理表における管理対象項目として下記がある。 

 リスク記述欄（品質、開発費、納期、対外部署間問題、工数問題、人材問題、 

 その他問題）、物件名、ユーザ名、依頼元名、工程名、開発番号、開発費、 

 開発スケジュール概要、責任プロマネ名、担当メンバー氏名、等。  

 

リスクヘッジについて 

リスクの回避は上流工程における実施がもっとも効果的である。 

   上流工程におけるリスク回避に必要な重要成果物は下記３点である。 

   １．要件定義書； 何（Ｗｈａｔ）を作るのかの定義書。  

   ２．基本設計書； どう（Ｈｏｗ）作るのかの定義書。  

   ３．見積り回答書（開発費、開発期間、見積条件・範囲）； いくらでいつまで 

     に作るのかの契約書。 

   この３つの成果物の精度でプロジェクトの成否の大半が決定する。 
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リスクヘッジコスト（リスク予備費）・メンテ費 

プロジェクトが失敗した場合のリスクヘッジ原資については巨大プロジェク

トの場合に関しては保険会社との契約を結ぶ傾向も一部には見受けられる。

通常は用意されない場合が多く経営を脅かす危険性がある。 

システムソフトウエアの健全性・性能維持費については独立系ソフトハウス

においては平均的に販売パッケージ額の５～７％をソフト保守・メンテ費とし

てユーザと契約している場合が多い様だ。 一般的なカスタムソフト開発にお

けるソフト保守・メンテ費については特別な場合を除いてはお客様から頂けて

いないのが現状であり今後の課題である。 

 

 

 

 

 

 

５ 商品とは何か 

品質が悪い製品は商品とは言えないだろう。 また特にＩＴシステムにおいて

は物理的なコンピュータ等だけが商品ではなく、その機能を司っているソフトウ

エアと一体になって初めて商品と言えるだろう。 

『うちはハードを買っているのではない。データを買っているのだ』とのお客様の

声に端的に現れているように、システム全体が一つの商品である。サーバだけ、

端末だけでは商品とは言えない。お客様は個々の機器を買っているのではなく

システムおよび、それで処理されるデータを買っているのだ。 

 機器単体における現状の設計をとってみてもまだまだ商品としての考え方が

不十分だ。オペレータの操作系についてはＧＵＩの採用にて大幅に改善されたが、

サービスマン用の機能である設置・設定方法が難しくてミスを誘発しやすいもの

がまだまだ多い。  

単に組織の論理のみに頭が支配されている人々にとっては自分の狭い領域

の担当部分のみが商品であると思いこんでしまっている場合がまま見受けられ

る。 『それは私の担当ではありません』からの脱却が必要だ。 

 

[認識のポイント２１] 

リスクは人にあり。モノ・金自体にはリスクは存在しない。 

[認識のポイント２２] 

お客様が一番欲しがっているものが商品なのだ。 
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６ 責任について 

『誰が』の記述がない、あっても今度は期限の明示されていない報告書・会議

がごく当たり前の様に行われていることがないか。 ただ口頭で話すばかりで、

いっさい議事録が取られない会議が行われてはいないか。 『誰が』の記述が

ないと言うことは責任者が不明と言うことだ。 期限の明示されないアクションは

実行されないのと同義語かも知れない。  

だれもが当事者・責任者になりたがらない組織やチームになってはいないか。

責任と言うことについて重苦しく考える必要はない。 単純に考えると「この仕事

は私の担当です」と言えるかどうかだ。  

 

『 責任について  自由と義務を均衡させる手段の第１歩として人間の責任に

関しもう一度自分の頭で何をすべきか個々人で考えなければならない。日本人

全体を覆う無責任主義下における思考停止傾向から脱却し「考える日本人」にな

らなければならない。（朝日新聞1998/1/18） 』 

 

 

[認識のポイント２３] 

責任とはあなたのやるべき仕事そのものの事である。 
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７ 毎日やろう（プロジェクトマネジメント） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

毎日やろう

毎日聞こう

毎日まとめよう

マネジャーは心理的にも地理的にもいつ
も担当者の側に居よう

課題バラシ／対応策 担当者の巡回フォロー

課題

担当者のグチ・不平・
不満を聞こう

対応策の指示

開発ルームに
引っ越そう

お客様を早い時点で仲間として巻き込もう

毎日見よう
担当者の健康状態
（自分のも）

日曜日は休もう。交代ででも。

ＶＯＣ／ＣＳ

進捗管理表

早くしよう 自部署の仕事ではないと判断したものは即刻担当部署に渡してしまおう。

見える様にしよう

ＰＪリーダはサブリーダの、サブリーダは担当者／外注の
仕事の範囲を明確にしよう

仕様書はまず手書きでも白版のコピーでも良いからとにかく見える様にしよう

関連部署の状況を
聞こう

お客様の話を良く
聞こう

リスク・課題管理表

アクション

いつでも相談に乗ろう

今すぐできることです！！

実行スケジュール表を古いままにせず実態に合わせた線引きをして見よう
；どれくらい遅延しているか見えてくる

管理表は毎日更新しよう
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第２章 プロジェクトマネジメント（お金編） 

～ソフトウエア開発におけるプロフィット・コスト管理のポイント～ 

 

１ お金についての考え方 

 

  お金に対する感覚 

   プロジェクトマネジャーもプロジェクトメンバーもお金に対して正常な感覚を 

  持っているのかどうか非常に疑問に感じることがないか。 プロジェクトにお 

  いては大は億単位から小は万単位まで様々なお金の出入りがあるが、まず 

  このお金はお客様から預かった「公金」であるとの認識があるか。 例えで 

  「公金」と言うことばを使用したが、このお金は個人の物ではなく関係者全体 

  のお金であると言う意味である。 

   営業マンは受注したのは自分の実力であると過信し、お客様からいただい 

たお金も自分だけで獲得したものと錯覚しがちだ。また開発側においてもこ 

れは自分の企画で獲得した自分の組織のお金だと錯覚しがちだ。 これらの 

ゆがんだ発想はいびつなお金の使い方による組織の弱体化、組織間の壁の 

発生・連帯感の喪失、等につながりモラルの低下・業績悪化の大きな原因の 

一つとなる。 次にコストを消費する開発側の特にプロジェクトマネジャーにお 

いては出入りするお金に対していつしか”お金”という感覚がなくなってはい 

ないか。 たとえば自分の虎の子のお金で自分の住宅を注文する場合、業者 

との交渉では使用される材料、建築品質、等々非常に細目に渡って注意を払 

うのが普通だが、会社の仕事で扱われるお金についてこれほどの神経を使 

っているマネジャーはどれ程いるだろうか。 公金であろうが個人のお金であ 

ろうがお金というものに対する健康的な感覚を取り戻す必要がある。 

 一方、開発担当者においては障害対応中に入手したデータはお金そのも 

のであるとの認識がほとんど無いように思われる。 お客様から預かったク 

レジットデータ・ポイントデータ・顧客取引データ、等は皆、現金と同じ価値を 

持つものだ。 

  

 

 

 

 

 

[認識のポイント２４] 

開発予算はあなただけのものではない。 
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数値・数字に対する感覚について 

   報告された数字の意味が不明なことがないか。 例えば EXCEL 表を使用し 

た数値報告において結局何が問題なのか、何を言いたいのか分からない報 

告を受けたことがないか。 数字だけを並べて安心するのではなく、「だから 

何」を語れなければ意味がない。数値が何を意味するのかを示す必要があ 

る。グラフや噴出しコメント等を使って表現する事も必要だ。 また数値表にお 

いて縦計と横計があわない表を公式の場で平気で説明している場合がある。  

二種類の数値を無理やり一つの表に表そうとしていないか。 数値の把握が 

不十分なのではないか。わからない数値は使用しないことだ。 正確な数値 

が不明な場合は、適当な数値のまま使用せず、裏づけのある想定数を使用 

すべきだ。精度は良くないかもしれないが意味のない数値ではない。 

 

不適当な計算式 

障害率＝障害発生数／稼働台数と定義されていた場合。 例えば分子デー

タに障害件数ではない問い合わせ件数を含めても何の疑問も抱かないマネ

ジャーもいるのではないか。 また分母に実際の稼働台数ではなく販売台数

を使用しても変だと気づかないマネジャーもいるのではないか。 いまさらデ

ータを収集する時間がないとか、めんどうだとかの意識で重要な数値を誤っ

たままにしておいては、この後実行されるであろう障害対応の成否判定はお

ぼつかないものになってしまう。 

＜数値感覚テスト＞ 

   設置台数１００台のシステムで現時点の障害率が２０％であった。 次にこ 

   の内、任意の１０台に対策版を投入したら、１０台中９台は正常であった。  

   この対策の対策後障害率は下記二つの記算式とも数学的には正しいが、 

   対策効果としてはどちらの数値を採用すべきか。 

（ａ）対策前障害率：２０％、対策後障害数＝９０＊０．２＋１０＊０．１＝１９台  

∴対策後障害率１９／１００＝１９％ 

（ｂ）対策前障害率：２０％、対策後障害率＝１０＊０．１＝１０％ 

   正解は（ｂ）である。 対策効果としては直接対策を実施した集団１０台に対 

  して障害率をみるべきである。想定として、対策を１００台に対して実施した 

  場合の障害率も１０％に下がるはずである。 

 

[認識のポイント２５] 

その数字は何を意味するのか。 
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金の切れ目が縁の切れ目 

プロジェクトを生かすも殺すも適切な時期に適切なだけの資金投入がある 

か否かによる。 プロジェクト発足に当たって言われる常套句に”早く体制を 

確立しよう”と言うことばがある。資金投入は体制が整備された後に考えれば 

良いと言うような風潮が蔓延していないか。 順番が逆なのだ。まずお金あり 

きでなければいけない。 お金は経済活動における血液であると例えられる 

ように、いくら頭脳ばかり揃えても血液が流れなければプロジェクトは動かな 

い。お金のないところには人材は集まらない。 プロジェクトを成功させるため 

には必要な時期に必要なだけの開発費の投入が必須である。また開発費の 

使われ方についても無駄のない効果的な使われ方が必須である。 

 

 

 

 

  けじめを付けると言うこと 

   日々実行しているお金に関する種々のアクションについてちゃんと”けじ 

  め”がついているだろうか。 一般的に我々は整理・整頓が不得意だ。 各ア 

  クションにけじめをつけやすくするためには課題についての文書化・体系化 

  による整理が必要だ。 ただ漫然と目の前の課題をこなしていても複合的な 

  課題が多い場合は一向に改善を図ることができない。 現場でしばしば見ら 

  れる実態は”やったらやりっ放し”と言う状態だ。 全て仕事は「IN－ROCESS 

－OUT」の連鎖にて成立している。 けじめがついていない状態とは、いい加 

減なプロセスのままで約束通りのアウトプットではない状態で次のインプット 

を始めたり、次工程へ渡したりすることだ。 けじめがつけられるか否かは人 

的スキルに依存する場合が多いが、いくら良いプロセス定義書・管理表があ 

ってもけじめのつかない人間では正しい仕事はできない。お金に関してけじ 

めが付けていない例を示す。 

 ・ 見積りをまるごと発注先に依存すること。 

 ・ 正規の注文書を受領していないのに開発行為を開始すること。 

 ・ 不適切な残業に対してもノーチェックで支払いを行うこと。 

 ・ 赤字プロジェクトから他プロジェクトへの原価振替による粉飾黒字化。 

 

[認識のポイント２６] 

資金・予算はプロジェクトの血液である。 

[認識のポイント２７] 

完全なプロセスとは”けじめ”の連鎖した集合体のことである。 
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プロフィットドライブかコストドライブﾞか 

「商品の価格（価値）は市場・お客様が決める」 売り手市場であれ買い手 

市場であれ、価格は市場・お客様で決まる。 

 

・ コストドライブ 

確かに売り手市場においては、コストがいくらかかったから粗利３０％を 

のせていくらの価格で売ろうと言う考え方（コストドライブ）でも通用したか 

も知れないが、売り手市場であればなお更のこともっと高値で売れたの 

かも知れない。 

 

・ プロフィットドライブ 

本来、複数のお客様で構成される市場において基本的にお客様がどの 

程度までのお金を払う価値があるかと言う判断にて（プロフィット・ドライ 

ブ）価格相場が決まる。この様な経済原理の中では製造・販売者は市場 

価格ありきを出発点として、その価格で利益目標を設定しコストを削減し 

なければ勝ち残れない。 原価百円のものでも、お客様が千円の価値を 

認めれば千円で売るべきなのだ。 

 

プロフィットドライブな開発組織 

 一般的ソフト開発組織においては市場との距離感が発生するとコストドライ 

ブの考え方に陥りやすくなる。 コストドライブな組織においては投入資本と 

成果資産の結びつけ動機がなく、コスト削減の指向性・力が弱くなり、極端を 

言えば投入予算は消化するためのもの、成果は出たとこ勝負的な状況に陥り 

やすくなる。結果として高コスト・低品質の組織に陥ってしまいＱＣＤにおいて 

有効な成果を生み出すことが難しくなる。 

一方プロフィットドライブな組織においては日々、低下する価格競争に勝ち 

残るべく、最小投資で最大利益を得るべく徹底的なＱＣＤ達成アクションを継 

続的に実行することで自らの組織力も筋肉質に強化されていく。 何もしなく 

ても銀行口座に給料が振り込まれることを良しとする様なサラリーマン的社員 

が増加しているならば組織の構成員に対する“プロフィット・ドライブ”の考え 

方の浸透および実行は急務である。  

 

 [認識のポイント２８] 

プロフィットドライブとは商品価値が商品価格を決定すると言う考え方であ

る。 利益至上主義のことではない。 
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２ 組織の利益体質・コスト体質 

 

損益計算書から見える組織の利益・コスト体質 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

社員一人当たりで見ると ％分析は生産性＝体質（利益・コスト）をあらわす！ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

損益計算書分析（例）

Ａ部門 特徴 Ｂ部門 特徴 Ｃ部門 特徴

直労社員人数 35 50 25

売 上 高 計 482,000 512,000 172,000

一人当り売上高（売上高／直労人数） 14,597 大 9,811 中 6,632 小

外  注  費 265,000 209,000 77,000

一人当り外注費率（外注費／直労費） 2.3 中＋ 1.1 小 1.0 小

直接材料費 小計 265,000 209,000 78,000

直労費 小計 115,000 185,000 74,000

間接費 小計 51,000 65,000 16,000

一人当り間接費（間接費／直労人数） 1,457 中＋ 1,300 中 640 小

売　上　原　価 計 431,000 459,000 168,000

一人当り売上原価（売上原価／直労人数） 12,314 中＋ 9,180 中 6,720 小

原価率＝売上原価／売上高 89.4% 中 89.6% 中 97.7% 大

売 上 総 利 益（粗利） 51,000 53,000 4,000

(%) 10.6% 中 10.4% 中 2.3% 微小

一人当り粗利（売上総利益額／直労人数） 1,457 1,060 160

販管費 計 14,000 29,000 36,000

販管費率 2.9% 小 5.7% 中 20.9% 最大

一人当り販管費（販管費／直労人数） 400 小 580 小 1,440 大

営  業  利  益 37,000 24,000 -32,000

(%) 7.7% 大 4.7% 中 0 劣

一人当り営業利益（営業利益／直労人数） 1,057 大 480 中 -1,280 劣

Ａ部門 特徴 Ｂ部門 特徴 Ｃ部門 特徴

一人当たり売上高

外注費比率（外注費／直労費）

一人当たり間接費

一人当たり原価

売上高原価率

売上総利益率

一人当たり販管費率

営業利益率

一人当たり営業利益額

各部の全体的特徴 一人当たり売上高
は高く外注費比率
も比較的高いため
適正原価を保持し
高営業利益を確保
している。

一人当たり売上
高、原価共に中程
度で適正な利益を
確保している。

一人当たり売上高
が小さく売上高原
価率が大きくまた
販管費が大きいた
めマイナス利益と
なっている。現状で
は売上総利益も
２．７％しかなく販
売部門費、研究費
を背負える状況に
ない。

中 小

中＋ 小

中 小

中 小

中 中 微小

大

マイナス大

大

中

中＋

中中＋ 大

小 小

大 中 マイナス

中

小
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３ 利益を出すには 

 

  粗利・営業利益について 

   損益計算書を見れば一目瞭然だが、損益の構成はおおまかに言って売上 

高、売上原価、粗利（売上総利益）、販管費、営業利益で構成されている。プロ 

ジェクトレベルにおける利益は一般的に粗利（売上総利益）または営業利益レ 

ベルのいずれかを指す場合が多いが、ここでは一応営業利益ベースにて説 

明をする。また売上原価＋販管費を「コスト」とする。  

   各業界における平均粗利率・営業利益率は次の通りである（参考 中小企 

業庁２０００年度調査）。  

・ 粗利率； 製造業：２４．２％、小売業：３９．１％、卸売業：２２．１％ 

・ 営業利益率； 製造業：５～６％、 小売業：５～６％、卸売業：２～２．５％ 

   例 システム開発 Ａ社：２．２％（０６年３月期）、Ｂ社：４．４％（０７年３月期） 

自社、自部門における数値はどのレベルにあるのかチェックしてみよう。利 

益を上げるためには売上高を伸ばすか、コストを下げるかの二つの要素し 

かない。  

 

  どの工程で売上を上げるか／コストをさげるか （プロセス視点） 

 

  

 

   

[認識のポイント２９] 

品質・利益の根幹は上流工程にあり。 

前工程にはお金が落ちているが、後工程にはトラブルしか落ちていない。 
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お客様に学ぶと言うこと 

   まず”ＹＥＳ”から始めなければビジネスチャンスはやってこない。 

  例１．一見実現が非常に困難な客先要求に対して”できません”と回答した時 

のあるユーザの発言。  『できないと思われることから出発し何とか 

できる様にするのがプロではありませんか』。 

  例２．人気機種に対して２００台を１週間で納入していただきたいとの割り込 

     み特別注文に対して”できません”と回答をしようとした製造課長に対し 

     ての上長の発言。  『とりあえずＹＥＳと答えるべきだ。ただし通常価格 

     の３割増しになるとの条件を付けなさい』。 

     この回答にユーザは工場には前向きの検討をしてもらったとの好印象 

     を抱き結局、通常リードタイム・通常価格での受注に成功した。 

 

 

 

 

 

 

４ 売上を上げるには 

  タダでやっている作業がありませんか 

    無料でやっている作業はないか。 無料でやっている作業については正 

当な対価をいただくべきだ。  

   １． 要件定義作業において 

    見積りに含まれていない要件定義作業を無料で行っていないか。見積り 

に必要な概略要件定義打ち合わせについては一般的にお金はいただけ

ないが、概算見積り提出後も詳細要件定義にかり出されて、見積りに含

まれていない作業で工数を使っていないか。 このような場合が想定さ

れる物件については最初の概算見積りに要件定義代金を織り込んでおく

か、もしくは開発見積りと分離して要件定義工数の見積りを行うべきだ。 

   ２． 設計・製造・評価工程において 

    請け負った業務以外の作業を無料で行っていないか。 

    ・ 他社の設計不具合を無料で修正・評価を行っていないか。 

    ・ 見積りに含まれていない客先検証作業を行っていないか。 

    ・ 製品設置作業・導入立会い・監視業務等を無料で行っていないか。 

    最初の見積り範囲・条件に含まれていない業務を依頼された場合は必ず 

    要求された時点で追加見積り依頼書の発行を要求すべきだ。 

[認識のポイント３０] 

Ｙｅｓ＆Ｂｕｔ！ 

 交渉はまずＹｅｓで始めること。その後、Ｂｕｔ条件を付けること。  
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   ３． その他経費について 

    意外に見落としがちな通信費、交通費、宿泊費等については条件を明確 

にして見積りに含めておくこと。見積り外のものは発生の都度請求するこ 

と。 条件が不明確な場合、想定外の出費となりコスト増になってしまう。 

 

単価を上げるには 

    通常単価を上げていただくことは不可能に近いが、他社と比較して同等レ 

ベルのものを納入している実績があるのに単価が低いとか正当理由があ 

る場合は粘り強く交渉すべきだ。 

 

  タダでやっている作業をお金に換えよう 

   見積りに含まれていない作業は支援費として別途売上をたてよう。下記に 

  支援費として獲得可能な例を示した。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

[認識のポイント３１] 

プロの世界にタダの仕事はあり得ない。 

支援内容分類 支援内容 支援金額
オンライン伝文打ち合わせサポート
ＸＸＸ様向けＸＸサーバーの要求定義、設計書作成
デモ画面作成
客先デモ機環境セットアップ
ＸＸＸ様向けＥＲＰ　ＸＸＸ技術サポート
OCX教育
開発中の客先要求変更に伴う仕様取りまとめ
納期短縮に伴う各種支社サポート
新ＸＸＸ評価支援
他社ｻｰﾊﾞ変更に伴う、受信データ検証作業。
全店舗の店舗コード切替に当たり、切替ツール及びデータの作成及び検証
運用テスト客先支援
客先評価支援
ユーザー機器との接続システムテスト支援
ホスト切替に伴うＸＸＸの設定変更手順書作成。
HOSTを切り替えるに当たり、現地ＳＥ不足のため導入支援。
ＸＸＸ通信でのＭＡＸを測定する為のツールによる実行環境作成支援。
ＸＸＸ店舗稼動のサポート
Ｓ／Ｗメンテナンス
ユーザー機器との接続トラブル現地調査

開発中止請求 中止倉入れ

合計

導入・ＳＥ支援

障害調査支援

要件定義支援

仕様変更・技術
支援

評価・テスト
支援

客先検証テスト
支援



©PMF2010             - 29 -      プロマネ‘ｓＢｅAmbitious 

 

  ソフトウエアの価格 

    ソフトウエアの価格、特にカスタムソフトのバージョンアップ開発において

は定価がないのが実状である。なぜならユーザの要望に従って作成され、

一本いっぽん毎に内容が異なるため、いわゆる一品料理となり全く同じも

のがこの世の中には存在しない。そのために価格についていくらが正当な

価格なのか判断し難いのが実状でである。 例えば１００万円程度の開発

物件の場合を考えて見る。 この見積り回答において１０２万円の場合、１０

０万円の場合、と９８万円の場合の違いを明白に区別できるか。 優秀なプ

ロマネならば発注者側の状況と自社側の状況を深く勘案しつつ適正な価格

の落とし所を見極めなければいけない。  

 

見積りについて 

   見積り回答書には組織のすべての実力が現れてしまう。見積り対象物に対 

する業務知識、業界知識、客先業務運用知識、技術ノウハウ、技術力、開発プ 

ロセス力、品質管理能力、品質保証についての考え方、損益管理知識、等  々

開発に関わる全ての実力の結集結果が現れる。  

 

・ 見積りは契約と言う事 

いずれにしても見積り回答書は契約書であると言う認識が必要である。 

仕事は契約・コミットメント（自主的目標値宣言）から始まる。社外の仕事はも

ちろんのこと、社内の仕事においてもすべからく契約・コミットメントの考え方

で仕事を請け負い、約束通りの成果を依頼主に渡すことがプロの仕事だ。 

 

  ・ 見積り回答の改善項目 

   ・ 見積りのばらつき； リスクの大小による基準設定が必要。 

   ・ 流用部分はブロック図で表現する（客先に説明しやすい）。 

   ・ 納期によるステップ分けは別資料とする。 

   ・ 見積条件； お客様への条件を明示する。  

   ・ システムのスコープを明確にする。 

   ・ 添付資料の充実を図る； 運用フロー・データフロー等。 

   ・ 見積リスク係数； 要求仕様の精度レベルによって係数を設定する。 

   ・ 工数積算法から FP 法への切り替え（見積精度の向上）。 

・ 要求性能； ソフト性能設計の根拠となるＨ／Ｗ等の性能値の添付。 

・ システムテスト計画資料； 可視化すればお金は取れる。  

・ 納期の妥当性；客先が妥当性について判断可能な材料の提供が必要。 
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５ コストを下げるには 

 

  資産流用について 

   ポジティブ資産とネガティブ資産について 

   ・ ポジティブ資産とは、ソフト資産の再利用を意味する。 

・ ネガティブ資産とは、障害対応方法等、そのまま横展開を図らなければ 

決して有効な資産にはならないが、横展開を実施することにより将来失う 

であろうコストを防止することになるものを指す。不具合対策方法の再利 

用（横展開）により障害と言うネガティブ資産もポジティブ資産に変わる。 

二度と同じ失敗を繰り返さないことだ。 

  

  

 

  

 

 

   ソフトウエア資産の流用 

    既存のモジュール等の流用・共用を促進し新たなソフトウエアを”作らな 

いこと”。 プログラムをつくることが第一の使命だと言う長年の思いこみか 

らの脱却は非常に困難である。 長年ソフトウエアを作り続けることで利益 

を生み出してきた組織にとってはＤＮＡ的に大きな拒絶反応がある。 

 

   何故『作らない』なのか （流用・共用の効用について） 

    ソフトウエアのみならず、開発の全工程に渡って作成されるドキュメント 

   等の成果物すべての流用・共用は一石三鳥以上の成果を生み出す。 ソフ 

   ト資産に含まれるものとしては提案書、仕様書、設計書、オブジェクト、ソー 

   スプログラム、ドキュメント、データベーススキーマ、テスト仕様書、テスト 

   データ、開発環境、ツール、開発手法、管理手法、改善手法等、質・量とも 

に膨大なものになり、流用・共用の効果は計り知れないものがある。 

コスト削減、品質向上、納期短縮、プロセスの単純化、技術者の慢性的長時 

間重労働からの解放、等々の顧客満足と儲かるしくみの両立実現の可能 

性が見えてくる。 

 

[認識のポイント３２] 

負の資産も考え方・やり方により正の資産に変わる。 
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  プロセス改善 

   本表は一般的なプロジェクトの工程毎の主だった課題を整理したものであ 

  る。ほとんどがプロジェクトマネジャーにおけるプロセス上の課題であり、こ 

  れらについての改善アクションが大幅なコスト削減に貢献し同時に品質、納 

  期の達成にも寄与することになる。 

 

   プロセス改善のポイント 

・ 開発プロセスの標準化実施および標準プロセス管理表の作成 

・ プロセス管理表による開発業務の実施 

・ プロセス管理表にＩＳＯ・ＣＭＭＩをからめたチェック機能の付加 

・ プロセス管理表データ集計による開発各工程の工数実績分析による 

適正工数の管理実施 

・ プロセス管理のシステム化 

    ＜開発プロセスの起点である要件定義書の精度向上アクション＞ 

・ 要件定義書の基本フォーマットの作成 

・ 要件定義書内容の基本レベルの定義 

・ 要件定義書レベル定義に基づく採点実施および要求元へのフィード 

  バックによる要件定義書の精度向上 

・ 要件定義書の変更管理実施 
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工程別品質向上 

   要件定義から客先導入にいたる、各開発工程における課題・問題・障害に 

ついて分析を行い、個々の工程ごとの開発品質を向上させることによりネガ 

ティブコストの削減を行う。 

 

   工程別品質向上のポイント 

・ 工程の一部の改善のみでは効果は薄い。   

・ 前工程の改善ほど効果が大きい。 

   各工程における代表的な問題 

・ 要件定義工程； 要件定義書の精度、仕様変更管理   

・ 見積り工程； 見積り条件、見積り範囲 

・ 開発体制構築工程； 体制構築遅れ   

・ 設計工程； 設計ミス、レビュー不足   

・ 製造工程； 製造ミス 

・ テスト工程： 評価モレ   

・ 導入工程； 設定ミス、構成管理ミス  

 

  海外ソフトハウス活用     

   海外ソフトハウスの活用は主にソフト製造コスト（実単価）の国内との差額 

  により利益を発生させることを目的としている。 国内と中国における単価の 

  実状は概ね下記の通りである。 

・ 国内ソフトハウス平均単価：約６３０千円 

・ 中国ソフトハウス単価（例）：３５０千円（請負契約） 

・ 単価差額：約２８０千円 

   ＜中国発注における問題点＞ 

文化・言葉の壁、仕様書/設計書の精度不足、各工程におけるレビュー不 

足 、納品品質、短納期対応力、運用/業務知識不足、経験不足、国内開 

発との役割分担、製造の外部発注による内部空洞化問題・余剰人員の発 

生等がある。 単に中国に発注すれば、すぐに利益が上がるわけではな 

く前記の問題点をクリアしなければ成果は望めない。 文化・言葉・海外 

の部分を除けば未経験の国内ソフトハウスへ発注する場合のリスクと共 

通する部分が多いと言えるので、共通する課題部分についての強化施 

策を実施しつつ徐々に発注量を増やしながら中国組織をプロマネするノ 

ウハウを蓄積していく必要がある。 
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  国内ソフトハウスの活用 

   コスト削減について発注元が協力会社に実行する主な施策は次の通りで 

ある。 

・ 協力会社の選択と集中；  

ＱＣＤ・人材・スキル・体制力等の評価に基づいて優良な会社への発 

注量を集中することによるマスメリットとしてのコスト削減の実現。 

・ 一括請負発注；  

派遣等役務による出来高払いではなく、開発業務における失敗コス 

トのリスクを回避するために見積りによる固定金額にて一括請負発 

注を行う。プロジェクトがスムーズに終了した場合、金額面でも発注 

者・受注者両方にメリットが多い。 

・ 工程別・スキル別単価の実施；  

見積り時の単価設定は、一律同一単価・スキル別単価の場合が一 

般的だったが、開発の各工程の難易度に応じた単価設定を行うこと 

で全体開発費の削減が可能である。 

・ 受入検査の強化；  

成果物の受け渡しに関して正当な基準に基づいた検査を実施する 

こと。 責任下の不具合があった場合は無償修正を要求すること。 

 

６ ＳａａＳ（Software as a Service）について 

 

  一発、売りっ切りの商売ではもうやっていけない！ 

  ソフトウエアを従来の製品ビジネスとしてではなくサービスビジネスとして提 

 供する考え方（ビジネスモデル）が必要である。 実際、ＭＳ社・ＩＢＭ社に代表 

 される様に多くのソフトウエア企業では、ソフト製品の売上が減少し、代わって 

 コンサルティング、ＳＩ業務や保守といったサービス事業が伸びており、近年に 

 おいてはクラウドコンピューティングへの移行が盛んに宣伝されている。 
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７ お金の管理について 

 

  見える管理／リスク管理について 

  ・ お金の動きが見えること 

    プロジェクトマネジャーにおけるプロジェクトの損益管理は重要管理事項 

    の一つである。損益計算書・管理表にて売上、原価、粗利、販売管理費、 

    営業利益について週次・月次状況が正しく把握できることが必要である。 

  ・ リスク管理 

    プロジェクトにおける損益リスクの把握及び適切な処置を継続的に実施 

    すること。社内人員原価、外注原価、販売管理費等の適正な投入・消費状 

    況の正確な把握が必要だ。 

 

  もう一度 「お金と仕事について」 

  ・ お金を稼ぐことを第一優先とするか、いい仕事をすることを第一優先とす 

    るか。 

  ・ お金を追いかけるとお金は逃げる。 

  ・ お金ではなく仕事を追いかければお金は後からついてくる。 

  ・ 会社のサラリーマンは何故良い仕事ができにくいのか。 

    優等生ばかりで責任をとる人間がいない。難しい仕事は失敗の連続だ。 

    サラリーマンは失敗を恐れる。 降格、左遷、窓際いろいろある。だから 

    御身大事で成功率が６割あっても挑戦しない。 

    （参考 岡野工業 岡野雅行 ２００５年朝日新聞） 
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第３章 プロジェクトマネジメント（時間編）  

～ソフトウエア開発におけるタイムマネジメントのポイント～ 

 

１ あ～時間がない！ 

  「私の性じゃない」  一月遅れでやっと来た要求仕様書（ＲＦＰ）の貧弱さに 

あ然としたことがないか。要求仕様書が来るのを待っていた間に他の仕 

事の割り込みで忘れてしまい、来た時すでに遅しで貴重な開発期間が数 

ヶ月も失われてしまったということは決して珍しいことではない。 本当に 

「私の性じゃない」だけで済む問題だろうか。 

「仕方なかったのだ」  交渉・調整の努力が不十分なまま無理な納期を押し 

付けられたことがないか。第三者が見てもできそうもない納期を押し付け 

られて、ただ「仕方ない」であきらめたことがないか。 

「どうしようもない」  何回打ち合わせをしても、変更ばかりで、いつまでたっ 

ても仕様凍結せず時間ばかりがたってしまったことがないか。 

「ちゃんと頼んだはずなのに」  開発・評価機器の員数不足で工程遅延した 

ことがないか。 一人の人間に仕事が集中し過ぎてプロジェクトが止まっ 

てしまったことがないか。協力会社にちゃんと仕事を頼んだつもりだった 

のに期待はずれの進捗・品質だったことがないか。 

  「真っ黒焦げ」  「私の性じゃない」、「仕方なかったのだ」、「どうしようもな 

い」、「ちゃんと頼んだはずなのに」の結果、開発・評価に十分な時間が 

確保できないままソフトを市場に投入してしまい大トラブルを発生させた 

ことがないか。 

 

関連部署に対して自ら積極的に協力し「誰々の性」だと言わなくてすむよう 

に、また難しい交渉においても知恵を尽くして「仕方なかったのだ」とグチを言わ

なくてもすむように、またプロジェクト関係者との会話・意思疎通を密にして「ちゃ

んと頼んだはずなのに」と言わないですむように、適時の各ポイントを逃さずに

対応して自分のプロジェクトだけでも”真っ黒焦げ”にはならないようにしたいも

のだ。 

[認識のポイント３３] 

時間は失われるようになっている。 
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２ 時間管理って何？  

  仕事の時間であれ私的な時間であれ、「時、人を待たず」、「光陰矢の如し」と

言われるように我々の持ち時間は有限ですぐ過ぎ去ってしまうものだ。 さてプ

ロジェクトマネジメントにおける時間管理の目的について考えてみよう。 経済

活動の中の一活動としてのプロジェクト活動も例外なく有限の時間の縛りの中に

ある。 決められた一定期間のなかで所定の成果物を生み出さなければならな

い。 成果物はその量および質にて構成されているが、これに時間の要素を加

えたもの、すなわち一定時間内にて処理できる量の大きさと質の高さを最大化

することが時間管理の最大の目的である。 数式で表すと次の通りである。 

（量の大きさｘ質の高さ）／時間＝人間の時間あたりの生産性（能率）＝人間の

時間あたりに発揮できる能力。 

単純に言うとプロジェクトマネジメントにおける時間管理の目標は「人間のプ

ロジェクト活動における時間あたりに発揮できる能力の向上」になる。 

 

タイムマネジメントの究極の目的は「競争力の強化」である 

『ボストンコンサルティンググループ（ジョージ・ストーク・Ｊｒ）は１９８０年代に

日本企業の強さを分析したところから「タイムベース競争」というコンセプトを開

発していた。当時日本企業は新車の開発から発売まで３６ヶ月でできたが、アメ

リカ企業は６０ヶ月もかかった。２４ヶ月もの差は仕事の重複が少なく、同時並行

でできることは必ず同時並行でやり、早くから下請けまで含めてすり合わせを行

うなどいくつもの時間の使い方の知恵が競争力の源泉だと指摘した。日本の競

争力の源は川上から川下まで直結した時間管理にある。 タイムベース競争の

基本原理は「時間こそが顧客と企業の双方にとって最も貴重な資源である」とい

う考え方である。 

時間を短縮し、スピードや柔軟性を高めて「顧客が求めるときに直ちに求める

ものを提供する」という考え方に立つと、様々な利益が生まれる。生産性が向上

しリードタイムが短ければ顧客にとっての付加価値は高く、それに応じた価格設

定が可能になる。新製品や新サービスの開発期間が短くなれば、顧客ニーズや

需要も予測しやすく、リスクが軽減される。リードタイム短縮で予測精度が高ま

れば、在庫や欠品リスクが減り、結果として競争優位に立ってシェアを拡大でき

る。全体最適のタイムマネジメントのためのキーワードは競争力なのだ。顧客・

営業・協力会社・関連部署等すべての中でどことのすり合わせに、どれだけの

時間配分をするか、どれだけ時間の節約や効率化ができるか、それによってど

んな付加価値がつくれ競争力が上がるかという発想に立ってタイムマネジメント

を行う。』（参考 プレジデント誌、2004．11．１号、P50、御立尚資） 
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３ 盗まれた時間 

 

自分の時間は気づかない間に盗まれているのだ。盗まれていることに気づ

いてない人も多い。 いくつかの例を示してみる。 

 

訳の分からない報告書 

 

   他部署・部下からの報告書で何を言いたいのかはっきりしない報告書がな 

   いか。結論不明、依頼内容不明、説明内容不完全なものは受け取った人の 

   貴重な時間を無駄に消費させてしまう。 

 

結論の出ない会議 

 

   会議は何かしらの結論を出したり又はアクションを決定するために行って 

   いるはずなのに、一向に結論も出ずアクションも決めず、決めたとしても 

   「誰が、いつまでに、どういう方法で等の決定もしない会議がないか。 こん 

   な会議は出席者の「時間どろぼう」だ。 ２時間の会議で１０人の出席者なら 

   合計２０時間が盗まれたことになる。 親睦会的会議、井戸端会議、暇つぶ 

   し会議、惰性による会議は撲滅しょう。 

 

開くべき時期に開かれないレビュー会議 

 

   第一章において言及した形式だけのレビュー会議は時間の無駄使いの最

たるものである。 大がかりなプロジェクトにおいてはレビュー会議は数十

人規模で、長時間にわたって実施され、これが形式だけのレビュー会議で

あった場合は膨大な時間の浪費となってしまう。 
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メールによる「時間どろぼう」 

   何通ものつながったチェーンメールを平気で大勢の人に発信する非常識な

メールを見たことがないか。 例えば５通ものメールがチェーンされたものを

受け取って全部読んだが自分には全く不要のものだった場合の腹立たしさを

経験したことがないか。これは受信者全員の貴重な時間を空費させてしまう

「時間どろぼう」だ。 

 

電話による「時間どろぼう」 

何の話をしているのか緊急そうでもない話を長々といつまでも電話で話し

ているひとを見たことがないか。ひどいのになると一日中電話ばかりしている

人もいるのではないか。かけられた相手も途中で切るに切れずに話を聞かさ

れているのだ。「下手の長談義」はやめて、さっさと用件を伝えるようにしたい

ものだ。 

 

約束の時間・期限を守らないこと 

   遅刻は約束した相手およびメンバーの時間を盗むことになる。 守れない

約束は最初からしない方が賢明である。 

   社内における期限の約束は他の優先的な事情があることを理由にしばし

ば守られないことが多いものだ。しかしながら社内的とは言え、これらも仕事の

一環として決められたことならば期限は守られなければならない。一事が万事

で小さな約束を守れない姿勢はいつしか大きな約束も守れないことにつながっ

てくる恐れがある。どのような期限であれ守れないことによって迷惑をこうむる

相手が発生する。このような積み重ねが、その人に対する信用度を決定するこ

とになる。 約束の期限に対して少し早めの期限を自分の中で切ることだ。締切

りぎりぎりではなく早めの時点に自分自身で期限を切ることで突発事象にも対応

できる時間的余裕を持たせることが可能となる。 これも余裕があるマネジャー

の要素のひとつだろう。 

 

 

 

 

 
[認識のポイント３４] 

不良なコミュニケーションにより時間は失われる。 
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４ あなたは時間が見えますか？ 

 

  かけがえのない時間 

   今が重要である。今日が重要である。過ぎ去った時間は取り戻せない。 

  取り返しのつかないものと言う点では時間は最も重要なものの一つである。 

  物は失われても代わりを補充できる。失ったお金は再度稼げばいい。しかし 

  ながら失ってしまった時間は二度と取り戻せない。 

 

  時間の重みについて 

 人間の持ち時間は平等に１日２４時間しかないが、ビジネスの世界では組

織構成員のピラミッドの頂点から各層を構成する人々について同じ１時間の

重みが異なることを認識する必要がある。ビジネスマンのピラミッド階層は基

本的に一人当たりの稼ぐ金額の大きさの順で構成されている。すなわち社長

の１時間と新入社員の１時間では金額の重みが違う。ビジネスマンにおける

時間は極端を恐れずに言うとお金そのものと解釈しても良い。ゆえに職位が

上位にあがればあがる程、その職位でしかできない仕事に専念しなければ

ならない。あなたは部下のやるべき仕事を取っていないか、自分の時間を失

ってはいないか。 

      

 

 

 

 

あなたは時間が見えますか？  

 全ての仕事を成功させる重要な要件の一つとして、実行するものが見えて 

いるかと言うことがある。設計書をはじめとする文書類はその仕事を見えるよ 

うにするためのものと断言できる。しかしながら我々の経験からも分かるよう 

にこれらの資料ではなかなか時間の流れを正確に見ることができない。 

我々の感覚はいわゆる視覚・聴覚・嗅覚・味覚・触覚の五感のしばりの中でし 

か物事を認識できない。この中に時間感覚というものはない。基本的に我  々

は時間を見る力が不足しているという認識に立った方が正しいようだ。我  々

は点としての時は認識できても時と時をむすぶ連続した時間の認識が不得意 

だということを留意した上で仕事をする必要がある。 多くの”見える化”活動 

が失敗している理由は点としての”時”についての情報表現で止まってしまっ 

ている所にあるのではと考えられる。 

[認識のポイント３５] 

上司は部下の仕事をしてはいけない。部長は課長の仕事 

をしてはいけない。課長は主任の仕事をしてはいけない。 
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５ スケジューリングにおける時間と仕事 

タイムマネジメントの本質 

   『通常、仕事に関する助言というと、計画することから始めなさい、というも 

のが多い。 まことにもっともらしい。だが、問題は、それではうまくいかな 

いことにある。計画は紙の上には残って入るが、やるつもりのまま終わる。 

実際に行われることは稀である。 成果をあげる者は仕事からスタートしな 

い。計画からもスタートしない。時間からスタートする。何に時間がとられて 

いるかを明らかにすることからスタートする。  （中略） 成果をあげる者 

は時間こそが、真に普遍的な制約条件であることを知っている。 タイムマ 

ネジメントの本質は、「時間こそが、真に普遍的な制約条件である」ことに尽 

きる。』 （参考 ピーター・ドラッカー、プロフェッショナルの条件） 

    

スケジューリング 

スケジューリングとは一言でいうと「持ち時間に仕事を割り振ること」だ。や

るべき仕事（タスク）をすべてブレークダウンし、それを持ち時間であるスケ

ジュール表に投影させる事が本来のスケジューリングである。 スケジュー

ル表は時間と仕事の相関関係を視覚化したものだ。スケジュールの調整が

必要になった場合、先にスケジュール表の線引きをいじって帳尻を合わせ

ようとしてはいけない。 スケジュールの調整はまず仕事内容の見直しとそ

の裏付けである人員体制の調整から始めるべきで、その結果を新たに持

ち時間に投影すべきである。また各タスク（仕事）間の関連性・継続性を意

識することで時系列的にバラバラになりがちなタスクを線として連続したも

のとして把握することも重要である。 
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進捗管理について  

ソフトウエアの進捗管理は一般的にガントチャートに進捗線を入れたもので

管理されることが多いが、この表ではタスクの正確な進捗を見ることができな

い。 進捗線が１週間遅れの様に記入されていたとしても本当に１週間なのか

どうか記入した本人ですら分からないのが実状だ。 冗談のようだが本当のこ

とである。 ガントチャート上の最後の５％がいつまでたっても終了しなかった

ことを経験したことがないか。次のような警句もある。『ソフトウエアの開発ス

ケジュールは、納期の直前までは順調に進む』（木下恂著、ソフトウエアの法

則）。 

 

 

 

 

 

  ガントチャートは大まかな進捗を見るのには適した表現方法であるが、おお 

まかさを補うために下記に示したモジュール進捗管理表等の併用が有効で 

ある。モジュール進捗管理表は縦軸に開発タスクを最小レベルまでブレーク 

ダウンしたソフトウエアモジュール名を取り、横軸にはそのプログラムの見込 

みサイズ、開発各工程の終了予定日等最終リリースまでを表し実績を記入し 

て予定日との差異を管理するものだ。最小プログラムモジュール単位までブ 

レークダウンされているため主観の入る余地が少なく正確な進捗が見えやす 

いものとなっている。 

第１週 第２週 第３週 第４週 第５週 第６週
要求定義
概要設計
詳細設計
コーディング
テスト
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遅延リカバリーの有効な対処方法 

プロジェクトマネジャーに限らず皆さんの口癖は”あ～時間がない！”だ。 

  それもプロジェクトの後工程になるに従って悲鳴のように聞こえる。 最後の 

  段階になって、いくら人を投入しても遅れを挽回するのは非常に困難である 

  ことは衆知のことである。 次の文章をあながち冗談と言い切れるだろうか。 

『遅れているプロジェクトに人員を補充すると、スケジュールはさらに遅れ 

る。補充しないで放置すると、プロジェクトは崩壊する。』 （参考 木下恂

著、ソフトウエアの法則） 

ある仕事量を消化するためには”人数Ｘ時間”が必要である。この観点から 

  時間が少なくなった分を補うためには人数を増やせばいいという発想が生ま 

  れる。 しかしながら単純な製造工程の遅れの場合はこの対策でも効果は 

  あるが、多くのプロジェクトの遅延の原因はシステムに熟知した設計者の不 

  足あるいはプロジェクトを指揮できるプロジェクトマネジャーの不足の場合が 

  多い。やたらプログラマーの数を増やしても一向に進捗しないのはそのため 

  だ。遅延部分に適任・適数の設計者・プロマネの投入で大幅に遅延回復が可 

  能だろう。 

 

 

[認識のポイント３６] 

遅延を発生させないためのポイント 

●正確な要件定義に基づく正確な見積り；リスクの把握、見積り条件の明示 

●仕様変更のコスト・期間は別途見積り；変更管理の徹底 

●単純な製造工程の遅延はプログラマの増員で対応 

●設計品質による遅延は設計者の増強で対応 

●開発プロセスによる遅延はプロマネの増強で対応 

後工程における対処は前工程の何倍ものコストと時間がかかることを肝に
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６ 時間を取り戻そう！ 

 

時間は節約できる 

「盗まれた時間」対策の他にも、なかなか出てこない書類探しの時間、連絡 

先探しの時間、無為に過ごしていた待ち時間、移動時間、など身近にたくさん 

の節約できる時間がある。 基本的な対処方法として日常的な整理・整頓が 

非常に有効だ。  

・ 処理中の書類はクリアファイルにて管理する。 

・ 重要・緊急等の分類はファイル／ポストイットの色で管理する。 

・ 項目別分類はとりあえずポストイットタグを使用。 

・ アクセスした資料は収納場所の一番前に戻す。アクセス回数の多い資 

  料は自然に前に並んでくる。 

 

 

 

 

 

 

 

仕事を中断させないということ 

仕事が中断された場合、再開するためには資料等の再準備時間、再度そ 

の仕事に気持ちが集中できるまでの時間等余分な時間がかかり、重要な仕 

事であればあるほど再びエンジンがかかるまでの時間が長くかかる。中断の 

原因としては突然の障害対応、上司からの指示、かかってきた電話等いずれ 

も断りにくいものばかりだ。 どうしても中断せざるを得ない場合はポストイッ 

ト等にて”どこまでやったか・続きは何か”を記述したメモを残しておくことで中 

断の損失を最小限ですませることができる。本当にプライオリティＮｏ．１で中 

断できない仕事については上司・同僚にその旨了承をとっておき別室等にて 

集中するよう工夫したほうが良い。 

 

 

 

 

 

[認識のポイント３８] 

中断した仕事には再開の手がかりを残すこと。 

[認識のポイント３７] 

時間の節約は毎日の整理整頓から。 
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「すぐやる・とりあえずやる」  

複数の仕事が重なった場合、特に優先順位がほぼ同じ場合にはどうしても

やりやすい方から手をつけがちだが、未着手の仕事の方が途中で優先順位

が高くなってしまった場合、非常に困ったことになる。 このようなケースに対

応するために、重要と思われる複数の案件はどれも「とりあえず着手してお

く」ことを日常から心がけておいた方が良い。 仕事中の気分転換ということで

用もないのにブラブラと他人の仕事の邪魔をしに行く人がいるが、仕事中の

気分転換方法としては「別の案件に取りかかること」が結構気分転換になるも

のである。気になる案件について常に未着手のものがないという状態は、急

に優先順位が変わった場合にも有る程度の対応が可能となり、何と言っても

自分自身の精神状態を優位で良好な状態にしておける大きな効用がある。 

余裕があるマネジャーとは仕事が絶対量的に余裕が有るわけではなく未着手

な案件が少ないという”安心感”から来るものだ。 

 

 

 

 

 

 

「一歩前に出ると言うこと」 

『リスクは放置しておくと時間の経過とともに増大するものである。』 

 ものごとの実行順は不確実なこと・リスキーなことから先に着手することがポ 

 イントである。待ちの姿勢ではは仕事はどんどんたまる一方で順番待ちの状 

態に陥ってしまう。あなたは指示待ち族になってはいませんか。 いわれるま 

で何も実行しない人たちは一体何者なのだろうか。 一歩前に出て前線・現場 

でさばく方法を採れば結果として時間の節約となり、更に前線・現場で入手し 

た情報によるリスク回避のおまけまでついてくる。「忙しいから○○に取り組 

めない」と言うのは改革意欲のない人の常套句である。 

 

 

 

 

   

 

[認識のポイント４０] 

一歩前に出ればリスクは半減し、一歩後退すればリスクは倍増する。 

[認識のポイント３９] 

「とりあえずの着手は」余裕をもたらす。 
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「期限を自分で切るということ」 

   締切りぎりぎりではなく早めの時点に自分自身で期限を切ることで突発事 

象にも対応できる時間的余裕を持たせることが可能となる。 これも余裕があ 

るマネジャーの要素の一つとなる。 

 

 

 

 

 

ドキュメント・文書の効用   

直接当人に話をしなければいけない人事的・私的な案件を除いては、口頭

によるよりも文書・メモ等によるコミュニケーションが結果として余計な時間を

セーブできる効用が大きいのではないだろうか。文書・メモの効用として下記

が考えられる。 

 ・ 証拠が残り「いった・いわない」問題がなくなる。 

 ・ 客観的な情報を伝えやすい。 

 ・ 相手の時間にしばられない。 

 ・ 重要な事とそうでない事の区別・選択がしやすい。 

 ・ 文章にする事で論理的な思考がきたえられる。 

 ・ 何回も繰り返す必要がなくなる。 

 

 

 

 

 

 

ソフトウエア資産の流用・共用  

何年も何十年も似たようなプログラムを作り続けていることに素朴な疑問を

感じたことがないか。仕事になるからとかお金が稼げるとかと言う問題ではな

い。プログラムのみならず、開発の全工程に渡って作成されるドキュメント等

の成果物すべての流用・共用は時間の節約のみならずＱＣＤ全般に渡って膨

大な成果を生み出すことになる。ソフウエアト資産と言われるものを下記に列

挙した。提案書、仕様書、設計書、オブジェクト／ソースプログラム、テスト仕

様書／データ、開発環境定義書、ツール、開発手法、管理手法、改善手法

等々、その作成には膨大な時間と資金と皆さんの血のにじむような努力が投

[認識のポイント４２] 

ドキュメントは時間の拘束から逃れる有効な手段の一つだ。 

[認識のポイント４１] 

有能なマネジャーは自分で期限を切る。 

無能なマネジャーは他人から期限を切られる。 
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入されている。もしこれれの資産が大規模に次の開発に流用できるとしたら

間違いなくコスト削減、品質向上、納期短縮、技術者の慢性的長時間重労働

からの解放、等々の大きな成果に結びつくはずだ。今後、アプリケーションソ

フトウエアのプラットフォーム構造の構築にその成否がかかっている。現在の

環境でも可能なことはたくさんあるだろうし、同時に本格的なものへの取り 

組みが期待される。 

 

 

 

 

 

 

７ 時間は買えるか 

 

時間は買えるか  

労働に支払う対価として世の中には”時給”という言葉があるように、時間

でいくら払うという考え方と,一方”価値”に対していくら払うという主に二つの考

え方が主流となっている。ところで皆さんは”時間を買う”という発想があるだ

ろうか。プロジェクトの遅延対応で漠然と応援の人を頼むと言う考え方ではな

く時間はすべてコストという意識を明確にもつためにも他人の”時間を買う”と

いう発想は有効だ。プロジェクトメンバーの絶対時間が足りない、プロマネ自

身の絶対時間が足りないと判断した場合は即刻他人の時間を買うアクション

を取るべきだ。人材を社内にとどまらず協力会社等の社外にまで求めること

だ。このアクションは早ければ早いほど有効だ。 特に絶対的に時間不足の

マネジメントレベルの方々にとってコンサルタントの知恵と時間の活用は有効

な手段の一つになるだろう。 

 

 

 

 

 

時間は売れるか  

もし”タダ”でやっている仕事があるならばさっさと有料化しょう。 時間を盗

まれた上に、利益まで盗まれているのだから。 

 

[認識のポイント４４] 

足らない時間は買おう。 

 

[認識のポイント４３] 

ソフトウエア資産の流用・共用は大規模な時間のセービングとなる。 
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８ 時間と品質 

 

  質と時間の関係は下記の式で表すことができる。 

  処理できる仕事の量と質＝能力＊時間 

 

   能力があったとしても時間が不足すれば量も質も落ちるということだ。  

  能力については能力のある人をあてれば解決する。 時間は最初から必要 

  時間を確保するか、足らなければ他から”買う”しかない。 

  

やはり時間に関係する設計書も弱い 

 

時間に対する認識の弱さは基本設計資料においても時間の流れに関係の

ある情報について不十分なものが多い。 開発基本資料における時系列表現

に関係するものとして下記がある。 

役割別・工程別体制表、 運用フロー、 データフロー、 プロセスフロー、 

インターフェース仕様書、 構成管理手順書 等（参照 ｐ１２６）。 

 

ソフトウエアの経年変化による品質劣化について 

 

 経年変化により，システムはまずハードウエアから劣化が始まりソフトウエ 

アの動作環境劣化を招く。 次にソフトウエアについては継続的な機能改修・ 

追加によりその健全性は初期導入時に比べて必ず劣化していき，所定の性 

能および品質は確実に悪化していく。 劣化の大きさおよび早さはその改修 

規模の大きさ，複雑さおよび回数に比例するものである。 それゆえに長期 

稼動が予定されているソフトウエアシステムにおいては適時にリファクタリン 

グ等の再生・再構成・改修等の実施が必須である。 ソフトウエアが劣化しな 

いと言うのは迷信である。 

  

 

 



©PMF2010             - 48 -      プロマネ‘ｓＢｅAmbitious 

 

９ 参考語録（時間を無駄にする方法） 

 

○ 混乱は時間の無駄である。混乱に飛びついてどたばたする前に冷静に事 

   実を把握する事だ。 

○ 急がば回れ。信用は時間の代わりになる。正しく使えば、金もしかり。 

○ 結論に飛びつくのは時間の無駄である。原因追及もしかり。・・・大騒ぎせず

見極めること。 

○ 時間の無駄の原因は休暇ではない。計画不足である。 

○ ゆとり（余裕）は時間の節約になる（緊急事態発生時の予備時間として）。頼

りになる人たちに頼ることもしかり。 

○ 新しいメンバーに考えを伝授するには時間がかかるが、無駄な時間ではな 

い。 

○ 研修も時間を食うように思われる活動の一つだが、早い時期に行へば、実

際には時間の節約になる。 

○ テストは時間を食うように思われるかも知れないが、早い段階にうまくやれ

ば、かかった以上の時間を節約できる。 

○ いらだちは時間の無駄である。現実を受け入れないこともしかり。 

○ プロジェクトが計画に合わないのではない。計画がプロジェクトに合ってい

ないのだ。人間のもろさを見込んでいない計画には欠陥がある。 

○ 計画とは予測である。計画を早い段階で何度も確かめ、修正する予定を立 

てておく。 

○ 完璧主義はスケジュールの敵である。妥当性はスケジュールを救う。 

○ 妥当であれば、大幅な時間の節約になる。完璧主義のせいでパニックに襲 

われたことが何度かある。完璧な質を求めるのではなく、許容できる質を 

考えるようにするのが主な治療法である。 

○ お金で幸福は買えないかもしれないが、信頼性は買うことができ、ひいては

時間を買うことができる。 

○ 質は妥協が可能だが、どこまでも妥協できるものではない。 

○ 依頼主が、「すべてうまくいけば」プロジェクトは予定どうりに進むと話すの

をよく耳にする。私はプロジェクト・ビジネスに足を突っ込んで４０年以上に

なり、何千件というプロジェクトを見てきた。「すべてうまくいく」プロジェクト

には、まだ一度もお目にかかったことがない。 

（参考 『コンサルタントの道具箱』 勇気と自信がもてる１６の秘密 Ｇ．Ｍ．ワイ

ンバーグ著、伊豆原 弓訳、日経ＢＰ社刊、２００３年８月１４日１版） 
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第４章 プロジェクトマネジメント（組織・文化編） 

 

１ 組織崩壊の情景 

目の前で組織が、あるいはプロジェクトが崩壊したのを目撃したことがな 

いか。 

 

開発側における崩壊の情景 

・ 部長が課長の仕事をし、課長は主任の仕事をし、主任は社員の仕 

  事をしている。 

・ 何ができていて何ができていないのか誰に聞いても分からない。 

・ いつ終わるのか誰も分からない。 

・ 誰が何の責任を負っているのかも分からない。 

・ 仕様は未決定のまま、仕事は外注へ丸投げ。 

・ 外注から突然巨額の請求書を突きつけられる。 

・ 何故？の質問に誰もが沈黙してしまう。 

・ 人はたくさん居るのに進捗がはかばかしくない。 

・ 徹夜続きでみんな疲れ、暗い表情で笑いがない。 

・ 人が足りない、マシンが足りない、お金が足りない。今更何を？ 

・ みんな会話をしなくなる。 

・ けんか、なぐりあい、欠勤、脱走、職場放棄。 

 

お客様側の悲鳴 

・ 店舗導入はテストの場ではない。 

・ トラブルによって当社の改革が遅れている。 

・ もう裁判するしかありませんね。 

・ もう信頼できません。 

・ もう開発を止めると言ってほしい。 

・ 頭に来て考えが浮かばない。 
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２ 組織・プロジェクト崩壊の主な原因  

 

・ 問題は危機に陥った時にその組織がどう対応したかである。 

・ マネジャーは、“危機は常に訪れる、問題は毎日発生してくると言うこと 

  が組織・プロジェクトを運営・遂行するにあたって当然の常識であると言 

  う覚悟・認識を持たなければならない。 

 

機能していないマネジメント 

日々問題解決を迫られる組織、特に開発組織において機能不全に陥り 

やすいマネジャーのタイプは次の通りだ。 

・ 手配師型マネジャー 

        単に工数穴埋めのためだけの人の手配、情緒的人員配置等 

        に陥りやすく、表面的帳尻が合えば良しとするだけで、とう 

        てい問題解決のための有効な組織編成ができない。 

      ・ 形式調整型マネジャー 

        表面を取りつくろうだけの成果調整、数字調整に走りやすく、真の 

        問題が見逃され時間とともに問題が深刻化し、顕在化した時点で 

        は時すでに遅しの場合が多い。 

      ・ 独善型マネジャー      

     他者とのコミュニケーションが機能せず、いったん誤った方向に進 

み出したら最悪の状態に至るまで止められない。 

    ・権力誇示型マネジャー 

      昔、流行した歌に「あんたが大将」と言うのがあったが、まさにそ 

のタイプのマネジャーだ。常に自分の権力を誇示することでしか 

リーダシップを発揮できないと勘違いし、結果的に組織員の面従 

背腹をまねきリーダシップを失い組織崩壊の道をたどる。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

[認識のポイント４５] 

マネジメントとは部下を管理・監督・監視することではない。 

問題を”何とか解決する”ことである。 
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あいまいな目的  

・ 組織長（プロジェクトリーダ）はメンバーに対して目的の明確化を行 

      い、グループ全員の共通認識にすること。  

・ また目的遂行のために各自の具体的業務内容の認識が正確になさ 

      れるようにすること。 

・ 目標の軌道修正時においても逐次メンバーに対する説明を怠らない 

      ようにすること。 

・ 目標は抽象的なものではなく具体的なものにする。すなわち形容詞、 

  副詞等のあいまい語を排し数値で示すようにする。抽象的表現は単 

  なる”スローガン”に過ぎず目標とは言えない。 

 

 

 

 

 

 

 

未熟な組織文化 

 未熟な組織の特徴は次のようである。 

  

・ 情緒的人間関係を重視した親分・子分的派閥にて構成されている。 

・ 情緒的固定観念等による短絡的・独善的な行動パターンが多い。 

・ 非科学的な情緒的思考による空気・雰囲気が支配的。  

・ 科学的データの軽視。 

・ 単一情報だけで突っ走る情報軽視、認識力の弱さ。 

・ 裏付けのない楽天主義。 

・ 精神論だけの組織。 

・ 知恵が出せず体力・気力で勝負する組織。 

・ 組織内外のコミュニケーション機能不全。 

 

[認識のポイント４６] 

スローガンとは達成できなくても仕方のないもの。 

目標は達成しなければならないもの。 
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戦略の欠如  

 

・ 基本戦略の欠如 

組織がある所には必ず多くの問題・課題がある。これらの問題・課 

題に個別に対応していたのではいつまでたってもなかなか解決でき 

ないことは経験の示すところである。いわゆる”モグラたたき”状態 

に陥りる。開発組織における問題・課題の多くはＱＣＤすなわち品 

質、コスト・利益、納期（期間・時間）の三つと”人”の問題に集約 

することができる。この“ＱＣＤ＋人”の四つの要素に関して現状 

の組織の問題を洗い出し、将来それらをどの様に改善していくかを 

明示したものが基本戦略となる。 

（参考；”組織戦略”の学術的定義は次の様だ。『外部環境（国際・国内 

情勢、業界動向、技術環境）の生み出す機会や脅威に適合すべく組織 

がその資源を蓄積・展開することで成果を生み出すことである。』） 

 

   ・ コンティンジェンシー・プランの欠如（不測の事態に備えた対応計画） 

    仕事において常時不測の事態に直面する開発部隊は、不測事態発 

     生時に瞬間的・有効的な対応をとれるようにするためのコンティンジェン 

     シー・プランを持っているかということが重要だ。 例えば、ある施策を 

     実行するにあたって短期決戦で行こうと決めた場合においても、もしそ 

     れが失敗しそうになった場合に他の施策で代替えする等の案を当初か 

     ら考えておくことだ。 別の言葉で言うと「戦略オプションの広さ」を持つ 

     と言うことだ。目標は動的に動いていると言う認識をもち、戦略遂行に際 

     して当初の計画と実際の成果とのギャップをどこまで小さくすることがで 

     きるかということによって、プロジェクトの成否が分かれる。 

 

   ・ 時間・タイミングに対する認識不足 

      複雑で困難なプロジェクトほど、整然としたプロセスに基づいた共 

同作業を実施し、なおかつ実行すべきタイミングを逃さない様にしな 

ければ仕事の成功はあり得ない。マネジャーは時間の有効利用、タイ 

ミングの重要性について常に学習する必要がある。 
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   ・ 情報戦略の貧困さ 

      重要事項決定にあたっては複数の情報源をもとに決定すべきだ。単 

     一情報に基づくアクションは手ひどい結果を招く危険性が極めて高い。 

 

   ・ 資源投入戦略の誤り 

      プロジェクトが危機状態にもかかわらずマンパワーの投入先の誤り、 

     またはさみだれ的投入しか行われないことは何ら効果を生まない。 リ 

     ーダ不足なのにプログラマーを大増員するようなことは愚かなことだ。 

     １０名足りないのに一人、二人と小出しに戦力投入する小心さも避ける 

     べきだ。 

 

現場主義の喪失  

 

   ・ 「丸投げ」について 

      部下に丸投げ、外注に丸投げの組織においては実効的責任の所在が 

     不明になり、実際の現場がどの様な状態であるか誰も分からず、更に 

     興味すら持たないという悲惨な状態に陥る。 現場に行かない、現場を 

     知らないマネジメントに率いられた組織は崩壊するだろう。 

 

 

 

 

 

 

   ・ 現場主義の励行（マネジャーの心得） 

・ 毎日やろう （課題バラシ、担当者の巡回フォロー、対応策の指示） 

・ 毎日聞こう （担当者の不平・不満、関連部署の状況、お客様の話） 

・ 毎日見よう （リスク・課題、進捗、人の健康状態） 

・ 毎日まとめよう （課題、アクション） 

・ 見える様にしよう （仕事の内容・範囲、口頭ではなく書き物で残すこと、

管理表の日々更新） 

・ マネジャーは心理的にも、地理的にもいつも担当者のそばに居よう。 

・ お客様を早い時点で仲間として巻き込もう。 

 

[認識のポイント４７] 

丸投げとは、仕事の中味すら分かっていないこと。 

アウトソーシングとは仕事の中味が分かっておりコントロールされている。 
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   ・ 「情報と現場」について 

      情報とは、一旦誰かの頭を通過して言葉に置き換えられたものなの 

     で、必ず現実との間にズレがあることを承知しておこう。不正確な情報 

     によって行動を間違えないようにするためには、現場で確認し、複数の 

     情報源に当たってみることだ。 

 

   ・ 組織エネルギーの内部消耗 

      組織のエネルギーを無駄に費やしてはいないか。我々は役に立つ製 

     品をお客様に届けることを第一義の目的として活動をしている。ことば 

     を変えて言うならば我々は組織の資源として保有している人、モノ、お 

     金、時間を製品に転換する作業を行っている。企業活動においては最 

     小の資源投入で最大の成果を生み出さなければならない責務を負って 

     いる。すなわち目的とする製品をお客様に届けることに役立たない活 

     動・阻害する活動は全て組織エネルギーの無駄使いだ。組織活動にお 

     ける主な「エネルギーの内部消耗」の例は次のようなものがある。 

・ 派閥争い、勢力争い 

・ 個人間の私憤による闘争 

・ 責任の押し付け合い 

・ いわゆる「組織の壁」による非効率化 

・ 内部の事情調整ばかりの組織運営 

・ お客様より上司の目ばかり伺う平目型的行動 

・ 形式主義、体裁主義による意味のない計画、いわゆるお役所仕事 

・ 優先順位のない場当たり的活動 

 

現場の最前線こそが収益の源だという価値観を組織の遺伝子に組み 

込もう。 
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３ 組織のあるべき姿について  

 

   組織の一般的定義 

   『目標を共有し、その目標を達成する為に必要な仕事を分担し、一定のシス 

   テムとルールによって運営されている人間の集まり』（参考 「企業組織開 

   発の実務」稲葉雅邦著、ダイヤモンド社刊） 

   『合理性と効率性を追求するための分業や権限関係の安定的なパターン。

最も組織構造らしい組織は、官僚制組織である。組織構造には、公式的な

意思決定構造のほかにインフォーマルな意思決定の人的ネットワーク（人

脈）も含む。』 （参考 「失敗の本質」ダイヤモンド社刊） 

  

   開発組織の主なパターンとその特徴  

 

     ピラミッド階層構造型（縦割り階層型） 

 

     利点； 指揮命令系統が分かりやすい。   

リスクの少ない定型的パターン開発向け。 

          小プロジェクト開発向け。 

     欠点； 組織の柔軟性に欠ける。  

機動性に欠ける。  

独善的組織に陥る危険性がある。  

コストドリブン的傾向に陥りやすい。 

 

 

    プロジェクト型（目的集約型） 

 

     利点； 目的集約型で機動性に富む。   

離合集散が可能で柔軟性がある。 

          プロフィットドリブン型組織。 

 

     欠点； プロジェクト間のコミュニケーションが困難。 

          独立閉鎖的になりやすい。 

          ソフト資産の流用・共用が図りにくい。 

 

  

部長

課長 課長 課長

主任 主任 主任 主任 主任 主任

社員 社員 社員 社員 社員 社員 社員 社員 社員

縦

割
り

型
組

織

ＰＪ　Mgr

ＰＪリーダ

メンバー

メンバー

プロジェクト

ＰＪ　Mgr

ＰＪリーダ

メンバー

メンバー

プロジェクト
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     マトリクス型（プロジェクト＋横串組織） 

 

     利点； プロジェクト間のコミュニケーションが容易。 

          ソフト資産の流用・共用が図りやすい。 

          目的集約型で機動性に富む。 

離合集散が可能で柔軟性がある。 

プロフィットドリブン型組織。 

     欠点； 機能ライン組織とプロジェクト組織間の優先 

          指揮権の乱れが生じやすい。 

プロジェクトの権限が強いため機能ライン 

組織メンバーがプロジェクトに長期拘束され 

ライン組織が機能しなくなる恐れがある。 

 

 

 

 

 

 

 

 

     マトリクス型（縦糸と横糸）についての考察  

 

       そもそも”組織”という字は”糸を組んで布を織ること”の意味だ。最初

に縦糸をすえ付けてから、横糸を織り込んでいくものだ。美しい紋様は

横糸を織ることで表面に現れてくるが、縦糸は織った後は見えなくな

る。しかし布の良さは縦糸の質で決まる。組織・プロジェクトについても

同様のことが言えよう。例えば、縦糸が組織の共通の基本方針・目標

を実現するメンバーであり、横糸は各仕事にて固有の目標を実現する

メ 

ンバーであったりする。どういう順番で誰と誰を組み合わせるか、何と 

何を組み合わせるかで色々な要素が縦糸であったり横糸になったり 

するが、結局プロジェクトとはそれを構成する人間たちの考え方、行動 

の仕方で特徴づけられる。人・資源の組み合わせ方、段取りの仕方如 

何では美しくて強い布（組織）にも、弱くて醜い布（組織）にもなるであろ 

うし、布の形にすらならない場合（組織崩壊）もあるのかも知れない。 

プロジェクトＡ

ＰＪリーダ

メンバー

ＰＪ　Ｍｇｒ

メンバー

メンバー

プロジェクトＢ
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メンバー
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４ 組織文化について  

 

   組織文化とは 

    『組織の成員が共有する行動様式の体系のことである。 組織の過去の 

   環境適応行動の結果として組織成員に共有されるに至った、規範的な行動 

   の仕方である。』（参照 ダイヤモンド社刊「失敗の本質」） 

    会社組織の場合、最も典型的には、個々の仕事にあたって、上位マネジ 

   ャー、中間マネジャー、社員が意識的にあるいは無意識に共有している 

「仕事のやり方」ということになる。 

 

   日本における組織文化の特徴 

    下記「サッカーに見る日本の文化風土」の記事に端的に表現されている。 

   「長い間、日本のサッカーで、何でここでシュートを打たないか、という場面 

   を見続けた気がします。フリーなのに、また誰かにパスしたり。結局、失敗 

を恐れすぎなのでしょうが。日本には、どこか、失敗を許さない文化がある 

と思う。海外のストライカーって、失敗を恐れないし、俺が入れなきゃ誰が 

やる、という強さがありますから」（参考 山崎浩一、コラムニスト） 

 

「日本チームが戦うサッカーのピッチで起こっていることは、日本社会の縮 

図です。組織で戦うのを好み、決断の早さより、その戦術や過程の美しさに 

重きを置き、それを評価する。そんな、これまでの日本サッカーのスタイル 

って、ほとんど日本の社会の特色と同じゃないですか。突出した個性や我 

の強さは嫌われますが、ストライカーにとって、そういう資質は、最も重要 

です。健全なエゴイストというか、規格はずれでも結果を出す人間を育て 

る、評価する土壌のないところでは、なかなか難しい話かもしれません 

が。」（参考 二宮清純、スポーツジャーナリスト） 

 

   連帯と言うことについて 

    黒こげになっている他のプロジェクトを、ただお気の毒に、ああはなりたく 

ないなどと看過してはいないか。倒れている同僚をそのまま見殺しにして 

はいないか。今日の彼の運命は明日のあなたの運命かもしれない。助け 

よう。 改革の仲間を増やし連帯しよう。 
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   危機に強いと言うこと  

    「何か災難に襲われた場合、イギリス人は本能的にまず打てる手を打っ 

   て、感情的反応はなるべく後にのばすのだ。したがってイギリス人は危機 

   に強い」（参考 英国の作家Ｅ．Ｍ．フォースター著「イギリス国民性覚」）。 

一方、同時多発テロ「９．１１」における米国の対応は、単独行動主義に陥 

り、最後はイラクとの戦争にまで突っ走った。フォースター流に言えば、打 

てる手を打つよりも、感情の方が猪突猛進してしまったということだろうか。  

（参考 朝日新聞コラム「窓」０５年７月１３日） 

 

５ 自己革新型の組織について ～組織再生のポイント～ 

 

   アンテナを高くしておくこと 

    組織・プロジェクトを取り巻く環境は日々変化している。通常、自分も含め 

   て人は変化を望まない傾向にあることを意識しておく必要がある。自分が 

   望まなくとも環境は変化するものだ。他組織、他者の情報を入手できなけ 

   れば環境・条件の変化も分からず自組織の変革もできない。ゆえに常に情 

   報入手のためのアンテナは高くしておかなければならない。 

 

   緊張感のある組織にすること 

    安定を望む傾向の強い組織は閉鎖的組織となり外部環境の変化につい 

   ていけなくなる。有意な人材の抜擢、ローテーション等の実施、外部との異 

   質な情報・知識・人との交流は組織に良い意味での緊張感を与え、組織活 

   性化を促す。 

 

   自律性を確保すること 

    他者依存型の組織では自己革新は望めない。また自律性を与えると言っ 

   ても勝手になんでもやらせると言うことではなく、その行動に対してきちん 

   とした評価を連動させなければならない。合理的な信賞必罰を徹底しなけ 

   ればならない。情緒的好き嫌いによる賞罰は論外である。 
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   組織としての言葉をもつこと 

    いままでと違った改革を実行するにあたっては、それにふさわしい”新し 

   い言葉”が必要になる。”新しい言葉”は構成員に新しい刺激を与え改革を 

   ドライブする力となる。新しい活動には新しい名前をつけよう。ことわざにも 

   ある、「新しい酒は新しい革袋に」 一般に新しい思想や計画を受け入れ 

   るためには、新しい精神と柔軟な思考に基づく新しい受け入れ態勢が必要 

   であり、それが不備である場合には、古いものは崩壊し、新しいものを受 

   け入れる基盤そのものをも失いかねない、ということを意味する。（参考 

   聖書マタイによる福音書） 

 

   知識・ノウハウの蓄積を行うこと 

    せっかくの新しい情報を入手したとしても、その時のみに役立てるだけで

は不十分だ。有効な知識・ノウハウは整理・分類し蓄積されて初めて組織

の力となり得る。特に失敗に関する情報の蓄積は宝の山であることを改め

て認識すべきだ。蓄積した知識・ノウハウはシステム的に、組織的に横展

開されなければ大きな力にはならない。 

 

   共通目標・価値観をもつこと 

    少数の人間だけでは改革は進まない。組織内のすべての構成員に対し 

て共通の目標・価値観を理解してもらい組織力を結集しなければならない。 

 

   エンジニアリングの原点に戻ろう 

     現在の自分の開発組織は”エンジニアリング”と呼べるか。ただの労働 

集約型の体力・気力・根性勝負の組織ではないだろうか。 

 

エンジニアリングの条件 

・ データドリブンであること 

 データに基づいた、すなわち事実を証明する資料、論拠に基づい 

 た組織運営を行うと言うことである。具体的には開発における全て 

 のドキュメント・設計資料等は基本的には全て数値・数字の裏付け 

 が必要だ。組織運営の根幹はコミュニケーションも含めてすべて数 

 値ありきでなければならない。 
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・ プロフィットドライブであること 

       一般的ソフト開発組織においては市場との距離感が発生するとコ 

       ストドライブの考え方に陥りやすくなる。コストドライブの組織にお 

       いては投入資本と成果資産の結びつけ動機が薄く、コスト削減の 

       指向性・力が弱くなり、極端を言えば投入予算は消化するためのも 

       の、成果はでたとこ勝負的な状況に陥りやすい。結果として高コ 

       スト・低品質の組織に陥ってしまいＱＣＤにおいて有効な成果を生 

       み出すことが難しくなる。 一方プロフィットドライブな組織において 

       は日々、低下する価格競争に勝ち残るべく、最小投資で最大利益 

       を得るべく徹底的なＱＣＤ達成アクションを継続的に実行することで 

       自らの組織力も筋肉質に強化されていく。 

 

   組織形骸化の兆候について 

    例えば、出荷されたソフトウエアについて検査済書に担当者から最終責 

任者まで十数人もの承認印が押されていたにもかかわらず市場での不具 

合を繰り返しているような組織はほとんど機能していないと見るのが普通 

の常識である。軽微な不具合ならばまだしも何のための承認印・検査済印 

なのか。押さなければいけないから押しただけの書類とは一体何だろう 

か。活性化されていない組織は目的と結果をはき違えている場合が多い。 

承認を得ることが目的になって体裁を整えただけの書類、異論・反論・チェ 

ックのない会議、形式だけの検査等、忙しいからできなかったの言い訳の 

もとに今日もどこかで行われている。 

 

   組織メンバーの選出および評価等における注意点 

    アップル・トゥ・アップル比較（Apple to Apple）と言うこと。 

・ 組織・人の評価において 

 人の評価において、複数の組織からの出身者にて新たな組織を編成し 

たりする場合、その出自等をその人の評価要素に加えてはいけない。あ 

くまでもその人自身の実力・成果のみにて評価しなければいけない。お 

いしい”リンゴ”としての価値のある人はどこの出身者であろうが”リンゴ” 

として評価しなければ正当ではないだろう。その出身組織の力関係によ 

って”ジャガイモ”を”リンゴ”として評価しては行けない。このような過ち 

によって時間とともに崩れて行く組織もある。 
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・ データの比較分析において 

      意識的・無意識的を問わず、ある結論を出したいがために基本条件が 

     異なった対象物を持ってきて比較を行っている例を見ることがある。こ 

     れは”リンゴＡ”と”リンゴＢ”の比較を行わなければならない局面におい 

     て”リンゴＡ”と”ジャガイモＡ”を比較して”リンゴＡ”の方がすばらしいと 

     結論づけている様なものだ。かならず間違った結論が出される。 

 

６ 七つのチェックポイント 

   最後に、自分の組織あるいはプロジェクトの調子が悪いと感じた場合、下 

  記７つの項目をチェックしてみよう。 

 

１．「明快な目標の設定とその共有」 

目標・ビジョン・基本戦略の設定が明確で、かつ全員に共有されているか。 

勘と度胸の精神論・気合いかけ声ではなくデータに基づいた明確な目的が 

現場に伝え続けられているか。 

 

２．「権限の委譲と責任の自覚」 

適切な権限委譲による職場の活性化と責任（職責）の自覚・理解による目的 

意識・使命感の喚起が行われているか。権力を抱え込んでいないか。任せ 

ることが信頼につながる。 

 

 ３．「現場主義に基づいた双方向コミュニケーション」 

現場主義に基づいた双方向コミュニケーションが成立しているか。 

・上司から部下へ適時わかりやすい指示と激励が行われているか。上司か 

 ら部下へ丸投げになっていないか。マネジメントが現場に出向き実態把 

 握と刺激と顧客の生の声を全従業員に伝え続けているか。 

・部下から上司へタイムリーな報告と相談が行われているか。悪い情報が 

 迅速に報告されているか。部下は指示待ちになっていないか。 
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 ４．「マネジメントのリーダシップ」 

権力主義、自己保身主義、形式主義、派閥等を廃し信頼感に基づいたリ 

ーダシップが発揮されているか。健全なリーダシップにより組織の一体 

感、問題意識の共有化、行動ベクトルの一致、全員参加が行われている 

か。 

 

 ５．「不適正問題の早期発見および対処」 

Ｇａｐ＆Ｆｉｔ。 目標達成において計画と成果の差異を常時チェックし速や 

かにそのギャップを小さくする活動を行っているか。問題点の隠蔽は組 

織崩壊の元。問題がオープンにされる風土は不正問題の未然防止につ 

ながる。 

 

  ６．「人材育成・能力開発の実施」 

なりゆきまかせのＯＪＴになっていないか。人材育成・能力開発・キャリア 

パスの計画があるか。有能人材の抜擢・登用を行っているか。独自技術 

開発への取り組みを行っているか。 

 

  ７．「適切な評価と励みになる処遇が行われているか」 

正当な評価・処遇は全ての活動のモチベーションに大きく影響する。私情 

を排して評価を行うにはＡｐｐｌｅ ｔｏ Ａｐｐｌｅ比較の原則に基づいて極力あ 

いまいさを排除しなければならない。 

 

  似たような条件・環境の組織・プロジェクトにおいても、方や全く成果を出せな 

 い場合と一方卓越した結果を出す場合とがある。だだ運が悪かったで終わら 

 せるのではなくこれらの７つのチェックポイントを実践することで、個人のガン 

 バリズムから脱し組織として戦える実践部隊の構築が急務である。 
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７ 会社組織と個人についての一考察  

 

   我々は会社という組織において何をしようとしているのだろうか、また何を

なすべきなのだろうか。我々は責任感と自主的な精神を持ち心身ともに健康

で喜びに満ちた勤労に努めているだろうか。金儲け至上主義で朝な夕な、生

産性向上だ、創意工夫だ、構造改革だ、と全ては金のためなら何でもすべし

で突進してはいないだろうか。全ては会社のため、組織のためとばかりに組

織活動に最適な人材をそろえるべく人の一律化、均質化を押し進めた結果、

組織は自主・自律精神を失った個人の集団になってしまってはいないだろう

か。金儲け至上主義は結果として個人の尊厳、柔軟性に富んだ自主的精神を

も破壊してはいないだろうか。組織在りきで個人はその従属物の発想では将

来は悲劇的結末を迎えてしまうだろう。あくまでも自主・自律の精神を持った

個人の集団としての組織でなければいけない。人においては日常的に自主・

自律の精神育成、活動の努力が必要となる。 

 

個人は単純に組織に寄りかかってはいけない。自主・自律の精神とお金を 

交換してはいけない。個人は組織の中においても自主・自律の気概を保つ努 

力をしなければいけない。個人は、会社があるいは組織が自分に何かしてく 

れることだけを期待したり、その意向を無批判的に受け入れたりすべきでは 

ない。常に個人として組織に対して自律的に何ができるかを考え、実行しなけ 

ればならない。そうしなければ永久に個人としての自主・自律の精神を持つ 

こともできず、心の自由・平安を得ることもできず、結果として組織の発展も望 

めない。 

 

組織に寄りかかるのではなく、”個人”という人間に目を向けよう。組織を変 

えれば問題が全て解決するという幻想を捨てよう。ルール・規則を厳しくすれ 

ば問題が全て解決するという幻想も捨てよう。問題を解決するのは”あなた” 

であり”私”である。 
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第５章 プロジェクトマネジメント（コミュニケーション会話編） 

～会話によるコミュニケーション～ 

 

１ ある会話 

   ある叔父と甥の会話 

叔父 「会議でみんな発言したがらないけど何故だろうか？」 

甥 「そりゃ当り前ですよ」 

叔父 「当り前ってどういうこと？」 

甥 「へたに発言したら損ですよね。後で同僚からは自分だけ良い子にしてと

中傷されるかも知れないし、上からはなまいきだと思われるかも知れないし、

下からはあんなこと言ってバカじゃないのとか陰口をたたかれ、結局仲間外し

にあって自分の居場所がなくなるかも知れないから。そんな危険をおかして

までやる意味がないと思います。」 

叔父 「でも皆に言っておかなければいけないことだったらどうするの？」 

甥 「自分が言わなくても誰かが言うかも知れないし、何とかなるのじゃない 

かと思いますよ。」 

 

 

 

２ 「いい人への過剰適応」と「空気読み」 

   今の若者にはおしなべて「いい人への過剰適応」が見られる。 まず会話

に「間」がない。相手の言葉をそしゃくする前にすぐ同調の言葉を発する。周り

の雰囲気を壊さないよう、グループからはじき出されないように注意深く会話

し、いい子を演じることが身についている。 

   だが、「いい人への過剰適応」は、若い人固有の世界ではなく、大人世界の

問題でもある。タレントの人気が「好感度」によって査定されるという、あの不

可思議な評価基準。いまやタレントのみならず一般人、企業やマスメディア、

政治までもが、その好感度という尺度で査定される。 その目に見えない風圧

にさらされ、いい人を演じて波風の立たない気持ちの良い人間関係を作るこ

とに個々人が腐心する。そこには、相手の言葉や行為を正面から受け止め、

たとえあつれきが生じても自らの思い、考えを投げ返すという、本当の意味の

コミュニケーションが希薄だ。 こういった、波風立てずの空気読みの風景

は、2001 年の９・１１同時多発テロ事件以降の一般的傾向のように思う。（参

考 『コミュニケーションと社会』 藤原新也、朝日新聞2010 年1 月3 日） 

これでいいのか。 あなたはどう思いますか？ 
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３ 「空気を読む」ってどんなこと？ 

  ・ 「空気を読む（自分の利益）」と「相手を思いやる（他者の利益）」とは似て 

    非なるもので、正反対のものである。 

  ・ 「空気を読む」とは多少読むだけなら「仲間との調和」あるいは「つきあい 

    の潤滑油」として役に立つだろう。 しかしながら過度の「空気を読む」行 

    為は「付和雷同」、「大勢順応」、「長いものには巻かれろ」と同じで、自分 

    のみならず仲間・組織全体の自滅への一里塚であることを心しておくべき 

    だ。 

  

４ 「空気の支配」は恐ろしい 

  ・ 「空気を読む」とは、「人情」という名の人間関係重視、組織内融和の優先 

    によってもたらされる。 このような人間関係や組織内融和の重視は、本 

    来組織の硬直化を防ぎ、組織の効率性を補完する役割を果たすはずだ 

    が、過度の重視はかえって組織の合理性・効率性を歪める結果となる。 

  ・ エピソード 戦艦「大和」の特攻出撃 

『連合艦隊司令部は戦艦「大和」が海上特攻隊として沖縄西方海面に突 

入して、敵艦隊を攻撃するという作戦を立案した。軍令部はこの作戦に 

は容易に同意しなかった。敵の完全な制空権下で進撃しても、沖縄まで 

到達することは絶対に不可能であったからである。これは壮大な自滅作 

戦であった。しかしこの作戦は実行された。軍令部次長の小沢中将は、 

このときのことを述懐して、「全般の空気よりして、当時も今日も大和の特 

攻出撃は当然と思う」と発言している』 

  

この「空気」は日本軍の主要な作戦の策定、準備、実施の各段階で随所に顔

を出している。空気が支配する場所では、あらゆる議論は最後には空気によっ

て決定される。もっとも、科学的な数字や情報、合理的な論理に基づく議論がま

ったくなされないというわけではない。そうした議論を進める中である種の「空

気」が発生するのである。 

「空気」は主に、主観と独善からくる希望的観測によって構成され、コミュニケ 

ーション（意思疎通）を遮断し、それは現実と合理的論理によって漸次破壊され 

組織およびその構成員である個人に壊滅的な敗北をもたらすことになった。 

それはわずか 65 年前に 300 万人以上の犠牲者を出し日本全土を焦土にした

原因の一つだった。（参考 『失敗の本質』ダイヤモンド社、1984 年、山本七平

『空気の研究』文芸春秋社、1977 年） 
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５ 「コミュニケーション」って何だ？ 

   コミュニケーションとは「意思疎通」のことである。人と人の間で行なわれる 

お互いの考えの素直な通い合いのことである。双方向性でないものは意思疎 

通ではない。一方的なものは命令、威圧、または独り言であろう。 

 

・ コミュニケーションとは、言語・文字その他視覚・聴覚に訴える各種のもの 

  を媒介として、思想・ 情報などう伝えること。伝達。 

・ 会話とは、話をかわすこと。対話。 

・ 意思疎通とは、考えが滞りなく通ずること。 

・ コミュニケーション・ギャップとは意思疎通ができていない状態のこと。 

（参考 新潮国語辞典） 

 

６ コミュニケーションと信頼関係について 

   人間関係における信頼関係は意思疎通（コミュニケーション）によってしか

醸成されない。先に信頼関係があってコミュニケーションが成立するというこ

とではなく、誠実なコミュニケーションの継続の過程において信頼関係が醸成

されるのである。信頼関係を作りあげるためには絶えずコミュニケーションを

行うしか方法はない。 

エピソード； 

『日本軍における作戦目的とその準備、実施に係わる関係諸階層間の意思

疎通の不徹底さは、ミッドウエー海戦で勇猛ぶりをうたわれたスプルーアンス

少将が、空母「エンタープライズ」の甲板上で、いつも参謀と散歩をしながら、

長時間にわたって議論を重ね、相互の信頼関係を高め、作戦計画についての

検討を進めると同時に、価値観の統一を図ったというエピソードと比べるとい

っそうきわだったものに見える』（参考 『失敗の本質』ダイヤモンド社） 

 

・ 信頼関係の特徴； 活性的、積極的、受容的、建設的である。 

・ 不信関係の特徴； 防衛的、消極的、批判的、攻撃的である。 

 

 

 

  

[認識のポイント４８] 

人間同士は信頼関係の中で生かされる。  

その上で、会社は信用の中で生かされる。 
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７ オープンなコミュニケーションの制度と風土 

   オープンなコミュニケーションの制度と風土を持たない組織においては「空

気読み」の悪弊が蔓延し、近い将来は自分のみならず組織全体が自滅への

道を歩むことになるだろう。 何をいっても安心・安全なコミュニケーションの

場を保障するのはマネジャーの役割だ。 

『 問題解決・状況変化適応のためには組織のなかに論理的な議論ができる

制度と風土が必要である。オープンな議論の場がないことは人から「言葉を奪

う」ことに等しい。組織の末端の情報、問題提起、アイデアが中枢につながる

ことを促進する「青年の議論」「自由討議」を行なう場が必要である。』 （参考 

『失敗の本質』ダイヤモンド社、1984 年） 

     

８ 現状のコミュニケーション①（不信関係を増大するコミュニケーションの例） 

  ① ほとんど会話・会議がない； メンバーが朝，黙って机につき，パソコン 

    に一日中しがみつき，ほとんど誰とも会話することもなく、夜静かに帰宅 

    している状況は異常であると思った方がいい。 

② 一方通行の命令ばかり； 「言われた通りにやればいいんだ」、「君の意 

  見は聞いていない」。 

  独善型マネジャー／リーダが陥りやすく、他者とのコミュニケーションが機 

  能せず、いったん誤った方向に進み出したら最悪の状態に至るまで止め 

  られない。 

③ 責任追及的； 「君の責任だ」、「俺は知らないからね」。 

   あなたは本当に私の上司でしょうか？仲間でしょうか？こんな上司にはな 

   りたくない。 

④ 否定的； 「そんなことやってもダメだ」、「そんなことできません」、「それ 

  はうちの担当じゃない」。 

   できないモードにはまって相互不信を増大させる。 

⑤ 高圧的； 「一体何を考えているんだ」、「何回も言わせないで」。 

  聞く耳をもたない人とは一緒に仕事はできません。 

⑤ 発言者つぶし； 「言わなきゃ良かった」「ひどい目にあわされた」等を発 

  言者に感じさせるようなこと。 

  結局、犠牲者は私なのですか。空気を読むなといわれても読みたくなる。 

 

不信関係を増大するような会話が行なわれている組織においては、誰も意見

をいわなくなり、結局「空気読み」の「指示待ち」の人間ばかりになってしまう。  
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９ 現状のコミュニケーション②（信頼関係を醸成するコミュニケーションの例）  

 

① 日例・週例・月例会議等の実施。 

業務の日々のけじめに始まって主要イベントの都度計画的なコミュニケー 

ションを実施する。 

② 双方向性の会話に心がける。  

お互いに相手の発言に傾聴すること。言いっ放し、聞きっ放しにしない。 

③ 責任の追及より真因の追究を。  

仲間同士あるいは関係者間の責任転嫁の議論からは何も生まれない。真 

因追究及びすばやい対策の実施を。 

④ 否定的発言から始めないこと。  

まず相手の発言を肯定的に受け止めることからはじめる。相手の不備・不 

足は理に従って冷静に話をする。 

⑤ 高圧的ではなく友好的に。  

高圧的・攻撃的発言は相手の言葉を奪ってしまう。 聞く耳をもたない人と 

は一緒に仕事はできない。 上司・部下間におけるコミュニケーションの重 

要なポイントは「わかりやすい指示と随時の激励」（上司）と「的確な報告と 

相談」（部下）だ。 特に上司は感情的な発言は慎もう。上司の感情的な発 

言は長い将来にわたって部下の信頼を失うものだ。 人間だれしも自然に 

わいてくる感情を抑えることはできないが、それを口に出したり行動に移し 

たりするか否かは自分の力で選択できるはずだ。 感情の暴発は自分の 

弱さの現れと心得るべきである。 

⑥ 発言者の勇気に援護射撃を 

    勇気をもって発言した者に対し、不足分を補ってやるなどの援護射撃をし 

    よう。 

 

信頼関係を醸成するコミュニケーションが行なわれている組織においては、メ

ンバーの考え方・行動が活性的・積極的・受容的・建設的であり、その信頼関係

をベースに人間力の強化を通じて組織力が遺憾なく発揮され、一歩一歩着実に

その目標を達成していくだろう。 
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１０ コミュニケーション（意思疎通）が阻害された組織に何がおきるか  

 

   ・ 空気読みが蔓延する。 

・ 指示待ち（言われたことしかやらない、自分で考えない、言われたことも 

  半端にしかできない、挑戦しない、責任回避する、保険をかける、一歩 

  後退、自己中心的、人の意見を聞かない、他人に興味をもたない）人間 

  の増加。 

・ チーム内の信頼関係の崩壊。 

・ チームがチームでなくなり、単なる烏合の衆となってしまう。 

・ 当り前のことが当り前に実行できなくなる。 

・ 組織力の低下。ばらばらになった隙間から品質がどんどんこぼれ落ち 

  る。 

・ 業務執行品質の低下。 

・ 製品品質の低下。 

・ 客先信用の失墜。 

・ 最終的には組織の崩壊。 

 

１１ コミュニケーション改善のポイント 

  

   ・ オープンに友好的に話せる場を確保すること。 自由な議論が行なえる 

     ようにしよう。 

・ 好奇心をもって対話すること。 聞くだけ無駄と思わずに人の話に興味を 

  持とう。 

・ 自分の感情を少し抑えて発言者への気配りをすること。 すべてのコミュ 

  ニケーションにいえることだが、「私」という言葉を捨て、「あなた」 に置 

  き換えてみよう。 相手の視線に立った見方をすることが、自己中心的 

  で感情的なふるまいを抑えるのに役に立つ。その結果として、相手の行 

  動を促し、成果を挙げることにつながる。（参考 プレジデント 2007.6.４  

  P．62 渋井真帆） 

・ 対話に集中しよう。 出席した時間がもったいないなどと考えず、この場 

  の議論に集中しよう。 
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第６章 プロジェクトマネジメント（コミュニケーション文書編） 

～文書によるコミュニケーション～ 

 

１ どうしたら伝わるのか 

   “確実にキャッチされる球を” 

「キャッチボールで大事なのは投げることではなく、受けてもらうこと。話す 

ことも書くこともそれと一緒で、情報量を増やしても、伝わらなければ意味 

がない。 いくら豪速球を投げてもダメなんです。「伝える」ではなく「伝わ 

る」に意識を置かねばならない。」（参考 山川静夫 エッセイスト・元ＮＨＫ 

アナウンサー） 

 

２ みんなの生の声 

 ☆ 誰のために書かれたものか分からないドキュメントが多い。作成者以 

   外が見ても分かる内容・レベルになっていない。 

 ☆ 納期が間に合わなくなったらテスト作業やドキュメントを省略してしまう。 

 ☆ 内容が更新されていない。 

 ☆ システムの全体を表した資料がない。 

 ☆ 分かりにくいドキュメントばかりしかない。 

 ☆ 機能を実現するために必要な情報が設計書に記述されていない。 

 ☆ 客先要件の実現方法が明確に書かれていない。 

 ☆ 開発内容に対するコンセプトや背景や経緯についての資料がない。 

 ☆ 品質は上流工程（要件定義書・設計書）で決定する。テストだけでは品質 

   は改善しない。 

 ☆ 客先要件や仕様の記述が乏しくロジック記述に偏っている。運用テスト 

    に使えない。 

 ☆ 障害解析に使用できるレベルの内容になっていない。 

 ☆ 障害報告書で技術的側面から図表等を使用した報告ができていない。 

 ☆ モジュール間の連携部分の説明が貧弱。 

 ☆ 既存ソフトの流用の可否を判断できる資料になっていない。 

 ☆ 整理・管理されていないため調査・検索ができない。 

  

 

 
以上を読んでいると目の前が真っ暗になってくる。 

これでまともな製品ができるのか。 

 



©PMF2010             - 72 -      プロマネ‘ｓＢｅAmbitious 

 

３ なんでそうなるの？ 

 ☆ 前任者がドキュメントを更新していなかったから、自分もできなかった。 

 ☆ 協力会社に設計以降の工程を丸投げする方が安く・納期短縮もできた。 

 ☆ バージョンアップ開発時はソースベースで調査・改修でも何とかなっ 

    た。 

 ☆ 発注元からドキュメントを要求されることもなくドキュメント作成工数が削 

   減できた。 

 ☆ 発注元が協力会社に丸投げする状況が続き、発注元の担当者が自ら設 

   計する技術がなくなってきた。 

 ☆ 時間に余裕がなく、とりあえず自分が分かるレベルの内容記述だけに 

   なった。客先・ＳＥや他の開発者・協力会社が理解できる内容にはなって 

   いない。 

 ☆ 時間も人もいなくて、限定した内容だけの記述しか作成できなかった。 

   更新が必要な資料にも手をつけられなかった。 

 

４ 開発文書は先に作るものじゃないの？ 

    大切なのはプログラムだけか。 ドキュメントは一応作っておけばいいも 

   のか。 本来、要件定義書や設計書は何のためにあるのだろうか。 開発ド

キュメントは、開発者が正しく設計・開発できるように客先要求を開発の言

葉に変換したものだ。何をどういう風に作れば良いかを可視化したもので

あったはずだ。決してプログラムを作りながらとか作った後に作るものでは

ないはずだ。開発ドキュメントは目標にたどりつくための地図のようなもの

だ。先に地図がなければ目的地には到達できないだろう。どこの世界に目

的地らしい所についた後で、後付け的に地図をつくる人がいるだろうか。そ

のような人やチームがあれば道に迷うか遭難するかのどちらかだ。 

 

５ 開発文書はコニュニケーションか？ 

    我々開発者が取り扱う文書は主に開発文書および業務文書の二種類が

あるが、文書は会話と同様にコミュニケーションの重要な手段のひとつであ

る。文書（書き言葉）と会話（話し言葉）の特徴は次の通りである。 

● 伝達の特徴 

   文書； 文字（含む図・表）のみの伝達でもっぱら意味の伝達の役割に 

        集中する。 抽象度が高い。 

   会話； ボディランゲージ・態度・強弱等を使用し感情の伝達に優れて 

        いる。 抽象度が低い。 
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● 記録性、正確性、複雑性、伝達量 

   文書； 記録性に優れている（ノンボラタイル）。 正確。複雑な情報の 

        伝達可能。 伝達量は大きい。 

   会話； 記録性に劣る（ボラタイル）。 不正確。複雑な情報の伝達不 

        可。 伝達量は小さい。 

● 時間・空間（場所）の同一性、伝達対象者数 

   文書； 時間・空間の同一性の制限なし。 ほぼ無数の相手に伝達可 

        能。 

   会話； 時間・空間の同一性の制限あり。 伝達対象者は制限される。 

 

上記、それぞれの特徴から明白なように、プロジェクトの人間系の交流に 

は会話を用い、開発情報の伝達には文書を用いる理由を再確認すべきだ。 

会話もおろそか、文書も貧弱な開発組織は組織として成立しない。 

 

６ 設計書は契約か 

  法律的な意味合いでは設計書は契約書ではないが，次工程の人に対する

重要な約束事が記述された文書であり実際にそれに従って、他の人々のお

金も時間も消費されると言う現実から鑑みると社内における契約書であると

言う意識をもつべきものである。 この意識が低いプロジェクト・組織において

はドキュメント化のレベルが著しく低く，あいまいな仕様のもとにあいまいな設

計が行われ、あいまいな製造が行われてしまう。 品質向上のためにドキュメ

ントのレベル向上を実施する原点として社内の全てのドキュメントは次工程に

たいする契約書であると言う意識の浸透が必要である。開発プロセスの各工

程間にて担当者同士に契約の認識がない組織においては担当プロセスにて

所定の完成度にいたらないアウトプットを平気で次工程にインプットしてしまう

のである。 このような意識のもとではプロセス管理表は機能し得ない。 見

積書ですら契約書であるとの意識が薄らいでいる組織は非常に危険な状態

である。  
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７ 「設計図がない」状況からの脱却 

 

    『 いきなりコーディングを始めていませんか。設計図も作らずに 』 

多くのエンジニアリング分野では、モノを作り始める前に、まずは設計図が 

ある。実は現在、ソフトウエア開発において「設計図」らしきものはないに等 

しいと思われる。あるのは１００万行を超える膨大なソースコードの束だけ 

だろう。 

ソフトウエアはコンピュータ誕生の当初から、コンピュータに対する命令

が文字で表現されてきた。いわゆる機械言語と呼ばれるもので、以来、機械

語、アセンブリ言語、Ｃ言語、Ｊａｖａと高度化したが、常に文字で書かれた

「文章」であった。難解なソースコードを読めるのが一人前のソフトウエア技

術者であるとの認識が業界の常識だった。 

    しかし、時代は変わった。組込みソフトウエアの規模は２０００年ごろを境

に１００万行を超えた。 携帯電話に至っては１０００万行に達する勢いだ。

既に一人の技術者が全貌を把握できる規模ではなくなっている。 

今必要なのは、開発にかかわる技術者すべてが全体や細部の構造を把

握できるようにするための、ソフトウエアの設計図だ。 文章だけではなく図

で表すことで、技術者の理解度は段違いに高くなる。今後、ソフトウエアの

開発は、プログラミングではなく、設計図（モデル）を作ることを意味するよう

になる。パソコンの前で、徹夜でプログラミングのためにキーボードをたた

き続けることだけが、ソフトウエア技術者の仕事ではないのだ。こうした設計

図中心のソフトウエア開発を実現するための手法が「モデル・ベース開発」

だ。 （参考 「設計図がない 脱プログラミング至上主義」 日経ｴﾚｸﾄﾛﾆｸｽ 

2006.9.11 進藤智則） 

    事実、１９９９年当時のＰＯＳレジスターにおいてもすでに１００万 

  行を越えていた。もうソースコードからソフトウエアの構造を読み解 

 くことはほとんど不可能になってしまった。ソフトウエアが大規模 

 化・複雑化していく状況において設計図も構造図もない状態では多 

 数の技術者・評価担当者・他のプロジェクトの開発者等にソフトウエ 

 アの構造・機能を説明し理解してもらう事は全く不可能になってしま 

 った。 

コスト圧力が一層の厳しさを増し、オフショア開発が急激に拡大する中で

プログラミング作業はすべて中国を筆頭にした国々に渡り、日本に残れる

ソフトウエア開発組織における価値のある仕事の一つは要件定義書および

設計図（モデル）の作成なのではないか。 
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８ ビジネスピンチ？それともチャンス？ 

 

    設計図・構造図を書けない・書かないためどれだけの損失が発生してい

るのか試算してみたらどうなるか。損失と考えられる費用として、不要な開

発費用、やり直し費用、バグつぶし費用、再評価費用、市場対応費用、手待

ち時間ロス、対策の横展開未実施によるロス、部材の流用・共用不可能に

よるロス、技術者のレベル向上阻害による長期にわたる人的生産性のロス

等数え上げたら切りがない。目には見えないかもしれないが数十パーセン

トものロスになっているのではないだろうか。 

日本におけるソフトウエア開発企業は今、要件定義・設計図・構造図が書

ける技術者育成に投資を惜しむべきではない。日本で生き残る道は他には

ないだろう。 

オフショアによる受注金額・仕事量の大幅減、社内におけるロスの撲滅、

新たな付加価値の高い仕事の獲得の三つを同時に解決する方法は要件定

義書・設計図・構造図が書ける技術者をどれくらい揃えられるかにかかって

いると言っても過言ではないだろう。日本の市場ではお客様の言葉をシステ

ムの言葉に変換できる要件開発技術者、要件定義の言葉をさらに開発者が

理解できる言葉に変換できるシステムの設計図・構造図が書ける構造設計

開発者の需要は限りなく存在するだろう。 

 

９ モデル・ベース開発のすすめ  

 

    これまでのソースコード中心の開発から設計図中心の開発へ移行する手

法としてモデル・ベース開発がある。従来の手法ではユーザ・要件定義者・

ＰＭ・開発・評価担当者間のコミュニケーションを行なうための全体を通して

の共通言語は存在していない。 そのためシステムの巨大化・複雑化も相

まってユーザの要求通りの製品を実現することは極めて困難である。 

モデル・ベース開発は上流工程の要件定義の品質向上に大きく貢献する

だけではなく、開発に係わるユーザをはじめとする全関係者を結ぶ共通言

語を提供しＱＣＤの全てに貢献するものだろう。 

 



©PMF2010             - 76 -      プロマネ‘ｓＢｅAmbitious 

 

１０ モデリング手法の利用状況  

      下記は 2009 年8 月に経済産業省情報処理推進機構より発表された

日本の組込みソフトウエア産業におけるモデリング手法の利用状況の

データである。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

モデリング手法の世界標準であるＵＭＬのプロジェクトでの使用率

は、全面的に使用が４．８％、一部使用が３０％で合計３４．８％とまだま

だの状況だ。世界的には９０～７０％程度のようで、すでに常識の世界

のようだが日本はかなり出遅れているようだ。 

 

日本で普及しない言い訳 

・ 顧客も勉強してないから顧客との共通言語にならない。 

・ モデル化・オブジェクト指向の概念の学習がむつかしい。 

･ 設計工数が増える。 

 

 

 

 

いつまでもそのようなことばかり言っていられるのだろうか？ 
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１１ モデリング手法の導入効果  

     下記は 2009 年8 月に経済産業省情報処理推進機構より発表された日

本の組込みソフトウエア産業におけるモデリング手法の導入効果のデー

タである。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     

 

 

 

表で明らかなようにモデリング手法の効果は大きいようだ。大幅に改善し

た項目は以下の通りである（括弧内は“多少改善した”数値を加えたもの）。 

・ 情報共有 ２５．３（８１．６）％      ・ 設計品質 １８．２（８４．４）％ 

・ ドキュメント １７．５（７４．８）％     ・ 保守性 １４．９（６８．９）％ 

・ 技術者育成 １３．９（７１．２）％     ・ 再利用 １０．３（６２．６）％ 

・ 検証コスト １０．３（５９．１）％      ・ 手戻り ９．９（６５．２）％   

・ 設計コスト ６．３（５２．７）％        ・ 生産性 ６．０（５３．５） ％   

・ プロジェクト管理 ４．７（５０．４）％   ・ 見積精度 ３．６（３５．１）％ 

 

“多少改善した”を加えれば圧倒的に効果があったとのアンケート結果に 

なっている。 
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１２ モデリング手法の導入  

      日本における過去の取組み状況から見て現実的な導入方法は、ＵＭＬだ

けにこだわることなく自社のソフトウエアの性質および技術レベルを見極め

て、非ＵＭＬのモデルも取り入れた形で、開発の各工程に適切なモデル図

を使用することがポイントだろう。要は現状開発における曖昧さ・不透明さ

を排除し、お客様と開発が共通の認識をえられる方向性で進むことにあ

る。 

下記に主なモデルの表記法を示した。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

データ構造のモデル（静的モデル） 振る舞いのモデル（動的モデル）

Ｕ
Ｍ
Ｌ
表
記

非
Ｕ
Ｍ
Ｌ
表
記

●クラス図
その他に、
○コンポーネント図
○配置図
○オブジェクト図
○パッケージ図

●ユースケース図
●シーケンス図
●アクティビティ図
●コラボレーション図（相互作用概念図）
●ステートチャート図

●ＤＦＤ（データフロー図）
●ＥＲ図
●ディシジョンテーブル

●フローチャート
●ＣＦＤ（制御フロー図）

●画面遷移仕様書
●性能・消費電力等の非機能要件
●その他、分野独特の表記法（制御ブロック線図など連続系のモデル表記法）
●形式仕様言語などテキスト言語によるモデル表記法

データ構造のモデル（静的モデル） 振る舞いのモデル（動的モデル）

Ｕ
Ｍ
Ｌ
表
記

非
Ｕ
Ｍ
Ｌ
表
記

●クラス図
その他に、
○コンポーネント図
○配置図
○オブジェクト図
○パッケージ図

●ユースケース図
●シーケンス図
●アクティビティ図
●コラボレーション図（相互作用概念図）
●ステートチャート図

●ＤＦＤ（データフロー図）
●ＥＲ図
●ディシジョンテーブル

●フローチャート
●ＣＦＤ（制御フロー図）

●画面遷移仕様書
●性能・消費電力等の非機能要件
●その他、分野独特の表記法（制御ブロック線図など連続系のモデル表記法）
●形式仕様言語などテキスト言語によるモデル表記法
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１３ 業務文書（ビジネス文書）  

 

      業務文書には報告書、障害報告書、連絡書、議事録、ビジネスメモ等さま

ざまな文書があるが、良い文書に出会うことは少ない。むしろ問題解決の

ために出した文書が問題を更に複雑にしたり、大きくしたりする場合もあ

る。 

 

    業務文書の問題事例（訳の分からない報告書） 

・ そもそも出す相手先が違っている   

・ 題名と内容の不一致 

・ 主語がない文章   

・ 期限が明示されていない   

・ 結論不明   

・ 依頼内容不明   

・ 説明不足   

・ 事実を隠蔽したまま   

・ 不正確 

 

１４ 文書化の効用の再認識  

 

文書は単なる文字と言う記号の羅列ではない。基本的にビジネス文書

であれ私信であれ人が人に対してものごとや心情を伝えるものであると

言う原点を忘れてはいけない． 

 

・ 知識・情報の共有化に有効。 

・ 約束・契約の証拠となる。 

・ 一度に多数の相手に情報を伝達でき、何回も繰り返す必要がない。 

・ 客観的な情報を伝えやすい。 

・ 大量の情報を伝達できる。 

・ 送り手も受け手もお互い相手の時間に縛られない。 

・ 証拠が残り、「言った。言わない」問題がなくなる。 

・ 重要なこととそうでないことの区別・選択がしやすい。 

・ 文章にすることで論理的な思考がきたえられる。 
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１５ 業務（ビジネス）文書の基本要件 

   内部資料の業務文書意識から対外性を意識したビジネス文書への転 

  換が必要である。ビジネス文書の要件は次の通りである。 

 

● 受取る側の利益・心情を優先すること 

・ まず結論の記述から始めること。 

  忙しくて時間のない相手はまず結論を知りたいのだ。 相手の「何 

  故？」にまず答えることだ。 

・ 自分の言いたい事を優先しないこと。 

  まして言い訳から記述を始めないことだ。 ビジネス文書に言い訳 

  は不要だ。相手を不愉快にさせるか怒らせるかのどちらかになる 

  だけだ。 

 

● 正確性を確保すること 

・ 主題名と内容を合致させること。 

  「名は体を現す」と言われるように、文書の主題名は重要である。 

  主題名が適切でない場合、これ以降に続く文章自体が誤解の元に 

  なる。主題名は良く考え適切な題名を記述すべきである。 

      ・ 主語を省略しないこと。 

        主語がなければ誰がやるのか分からない。当事者意識を疑われ 

        かねない。主語がないと言うことは責任者が不明と言うことになり 

        かねない。 

     ・ 期限を明示すること。 いつまでに実行するのか表明することが相手 

       に安心感を与え信頼感の醸成となる。 

     ・ 形容詞・副詞等の情緒的・感覚的・感情的文言や文章は極力避けるこ 

       と。 

     ・ 数字に基づいた内容であること。 

     ・ 事実に基づいた客観的な内容であること。 

      

    ● メリハリの利いた文書にするために 

     ・ 冒頭に結論を述べること。 

       結論に始まり、続いてその経緯について簡略にまとめること。 本文 

       は１～2 ページにまとめ、詳細内容は添付資料とする。 

・ 重要なこととそうでないことを区別すること。 

・ 同じ内容を形を変えてだらだらと繰り返す様な冗長度を避けること。 
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１６ 日常文書のコツ  

 

・ 自分自身の頭で考え、それを率直な言葉で伝えること。 

・ 書き始めるのは、考え方が八割まとまってから。 

・ 考えること、考えていることを言葉に書くこと、実際に行動することはバラ 

  バラではいけない。 

・ 書くことはコミット（誓約・約束）することと同義だ。 

・ 安全パイの文章ばかりで、相手から「それでどうしたの」と言われないよ 

  うにすること。 

・ 文章はなるべく短く簡潔明瞭する。ダラダラと書かない。 

・ 意識的に主語をはっきりさせる。 

・ タイトルが難しい。何を伝えたいかはタイトルに表す。 

・ 結論を先に示して、理由や詳細は必要に応じて読めるように添える。 

・ 書いた文章は必ず一度、読み手の立場になって読み返す。 読んだ人 

  の反論を想定しながら書く。 

・ 自分と読み手の立場を意識して書く。 

・ 根拠は客観的なデータで裏付ける。 

･ 感情的･情緒的文章を書かない。 客観的根拠なしに相手を説得しようと 

すると感情的・情緒的文章になりやすい。 

・ メールは最も自己中心的になりやすいツールだから、「私」を中心にせ 

ず「あなた」の立場で書くようにすれば感情を前面に出すことを避けられ 

る。 

・ ネガティブな球は一度受け止め、ポジティブにして返す。感情の応酬の 

連鎖に陥らないこと。 

（出典：「実践！書く力」 プレジデント 2007.6.4 号） 
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第７章 プロジェクトマネジメント（改善・改革アプローチ編） 

～ 改善・改革の進め方 ～ 

 

１ 改善活動の原点について 

  ・ あなたは本当に何かを改善したいと思っているか。 自分自身に改善意 

    欲がなければうまく行かないだろう。 もう一度、自分に問いかけてみよ 

    う。 

  ・ 改善活動は自分のスキルレベルを上げるために取り組もう。 結果として 

    仲間、会社もレベルが上がるだろう。 

  ・ 改善のテーマは自分あるいは仲間が日常困っていることを選ぼう。 目の 

    前の困難な事実を直視し、”何故？”を問いかけて見よう。 

  ・ 改善・改革活動についての考え方 

    改善・改革活動は自分が現在持っている仕事とは別の活動または余分な 

    活動と思っている人が案外多いものだ。改善・改革活動は自分の今の仕 

    事で困っていることを解決する活動だ。自分の仕事そのものなのだ。 

 

 

 

 

 

 

 

２ 改善のステップについて 

  改善・改革を進める段取りを下記に 7 つのステップで示した。 

 

  ステップ１ 課題の発掘・整理（課題バラシ・グルーピング） 

  ステップ２ 改善取り組みの優先順位付け（ＱＣＤインパクトの重さ順） 

  ステップ３ 改善方法のネタを考える（問題解決手段検討） 

  ステップ４ 改善計画の作成（ＤＭＡＩＣ計画書・改善指標化） 

  ステップ５ 改善チームの編成（リーダはあなたです） 

  ステップ６ 改善計画の実行（改善会議にて進捗・問題のフォロー） 

  ステップ７ 改善結果の反省・継続課題の特定（未達原因の反省・次なるアク 

         ションの策定） 

 

  次に、各ステップの詳細につき説明する。 

[認識のポイント４９] 

改善活動は、時間ができたらとか上司から言われたからとかでやるもので

はない。改善活動は仕事そのものである。 
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３ ステップ１ 課題の発掘・整理（課題バラシ・グルーピング） 

課題バラシは最も簡単で基礎的でかつ有効な課題分析の方法である。 チ 

ーム内にて各自が抱えている課題・問題を持ち寄り、その内容を分析・検討し 

ながら類似性のある課題・問題をグルーピングする。 分析・グルーピングに 

基づいて問題点が明確になり具体的なアクションが取りやすくなる。下記は集 

約した課題バラシシートの例である。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

４ ステップ２ 改善取り組みの優先順位付け（ＱＣＤインパクトの重さ順） 

   グルーピングした各課題・問題につきその緊急度・被害損失度等から取組 

みの優先度を決定する。 

 

 

 

 
１

２

３

１

２

３
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５ ステップ３ 

   改善方法のネタを考える（問題解決方法の検討） 

・ 最初にやることは「最後の結果」を具体的にイメージしておくこと。 

・ どの様にして問題を解決するかを考える。 

・ 問題解決について段取りをするための大括りの枠組みを考えること。 

  「枠組みを考える事」とは言い換えると、改善活動をひとつの物語りと 

  してとらえストーリーを考えることだ。 詳細の検討・ボトムアップが全 

  部できてからではなく、まず全貌を把握し枠組みを描いた後、中心と 

  なるアクションを実行しながら詳細のアクションを打っていくことだ。 

     

    改善方法の一例 

どの様にして課題を解決するのか。 

● プロセス品質の改善に関して 

・ プロセス管理表の作成・運用 

・ リスク管理表の作成・運用 

・ プロセス・リスク監査のガイドライン作成・運用 

 

● 開発工程毎の品質改善に関して 

・ 要件定義書ガイドラインの作成および要件定義書のレベル評価 

・ 構成管理ガイドラインの作成およびプロジェクトへの適用 

・ ソフトウエア資産化ガイドラインの作成、ソフト資産ＤＢの構築、ソ 

  フト資産化推進 

 

● 開発コスト構造の改善に関して 

・ 責任請負発注の拡大 

・ 工程別・スキル別単価発注の推進 

・ 開発・評価の自動化推進 
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６ ステップ４ 改善計画書の作成 

● 証拠主義で行こう 

    ・ 打ち合わせを口頭だけで済ませないこと。「誰が、何を、いつまでに」と 

      証拠になる文書を残すこと。 

    ・ 見えないものを見える様にする。図・絵・マトリクス表・数値化を行なう 

      こと。データを整理・分類すること、それから分析を行なうこと。その結 

      果、見えないものが見えるようになるだろう。 

 

● 改善指標の作り方（データの取り方） 

     ・ 何を改善の指標にするのかを決めること。ポイントは改善効果の数 

       値化である。 

     ・ まず現在の数値を把握すること。 

     ・ 改善実行の結果その数値がどの様に変化したかを把握すること。 

     ・ 数値化のポイントはＱ・Ｃ・Ｄおよび時に関するものに焦点を当てれ 

       ばまず外れない。 

     ・ 改善計画書における記述文については形容詞・副詞・代名詞表現は 

       さけて、数値・固有名詞を使うこと。 

 

● 改善指標化の例 

     数値化指標の例を下記に示した。これらの指標を構成しているデータに 

    ついて、まず現状のデータを収集し、これらの数値が改善活動後どのよう 

    になったかを比較すれば成果は明確になる。 

 

   ［Ｑｕａｌｉｔｙ品質］ 

     ・ 不具合件数／１Ｋステップ       

     ・ 見積り品質＝見積りミス件数／半期 

     ・ 仕様品質＝仕様ミス件数／半期   

     ・ 設計品質＝設計ミス件数／半期 

     ・ 製造品質＝製造ミス件数／半期   

     ・ 評価品質＝評価ミス件数／半期 

     ・ 評価品質②＝評価工程における発見バグ数／半期 

     ・ 構成管理品質＝構成管理ミス件数／半期 

     ・ プロセス管理品質＝プロセス管理ミス件数／半期 

     ・ リリース品質＝リリース後障害数／半期 

     ・ プロセス管理表運用率＝実施ＰＪ表／全ＰＪ数 
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     ・ リスク管理表運用率＝実施ＰＪ数／全ＰＪ数 

     ・ 課題管理表運用率＝実施ＰＪ数／全ＰＪ数 

     ・ ソフト修正影響度表実施率＝実施ＰＪ数／全ＰＪ数 

     ・ クレーム率＝発注元からのクレーム数／半期 

     ・ 仕様レビュー実施率＝実施ＰＪ数／全ＰＪ数 

     ・ 設計レビュー実施率＝実施ＰＪ数／全ＰＪ数 

     ・ 製造レビュー実施率＝実施ＰＪ数／全ＰＪ数 

     ・ 評価レビュー実施率＝実施ＰＪ数／全ＰＪ数 

     ・ リリースレビュー実施率 

 

 ［Ｃｏｓｔコスト］ 

  ・ ロス率＝ロス工数／開発費（各工程毎に細分化可能） 

  ・ 設計工数削減率＝設計工数／１Ｋステップ 

  ・ 製造工数削減率＝設計工数／１Ｋステップ 

  ・ 評価工数削減率＝評価工数／１Ｋステップ 

  ・ 管理工数削減率＝管理工数／１Ｋステップ 

  ・ 手戻り工数削減率＝手戻り工数／１Ｋステップ 

  ・ ソフトモジュール登録数 

  ・ ソフトモジュール再利用数 

  ・ 見積り外作業工数削減 

  ・ 見積り時間の短縮 

  ・ ドキュメント作成時間短縮 

  ・ チェックリスト共有化率 

    

［Ｄｅｌｉｖｅｒｙ納期・期間・時間］ 

     ・ 開発効率＝開発費／開発時間 

     ・ 評価効率＝評価費／評価時間 

     ・ 納期達成率＝納期達成ＰＪ数／全ＰＪ数 

     ・ 時間短縮＝現時点必要時間－改善後必要時間 

     ・ 障害修復時間の短縮 

     ・ ログ収集時間の短縮 

     ・ ログ分析時間の短縮 

 



©PMF2010             - 87 -      プロマネ‘ｓＢｅAmbitious 

 

    ［基本設計書・ドキュメント品質関係］ 

     ・ 運用フロー作成率 

     ・ データフロー作成率 

     ・ システム論理構成図作成率 

     ・ プロセスフロー作成率 

     ・ ソフト構造図作成率 

     ・ 影響度表作成率 

     ・ インターフェース仕様書作成率 

     ・ 機能仕様書作成率 

     ・ 構成管理手順書作成率 

  

［その他の改善目標等］ 

 ・ 各プロセス標準化ガイド作成 

 ・ 運用マニュアル作成 

 ・ 開発管理掲示板構築 

 ・ プロセス管理ＤＢ構築 

 ・ 重要不具合・障害ＤＢ構築 

 ・ ○○改善ＤＢ構築 

 ・ ○○ＤＢアクセス率 

 ・ 管理支援ツールの作成 

 ・ 開発支援ツールの作成 

 ・ 評価支援ツールの作成         

 ・ 評価チェックリスト作成規約 

 ・ 技術者資格の取得 
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  ● 実行計画書のサンプル（ＤＭＡＩＣ計画書） 

     ステップ１から４までを改善計画書としてまとめる。下記はＭＩ手法にお 

けるＤＭＡＩＣ形式による改善計画書の例である。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

７ ステップ５ 改善チームの編成 

 

  ● まず改善チームのリーダを決めること。 

     リーダはあなたです。リーダシップを取ること（チームを動かすこと）に 

ついて、 最悪、一人ででもやり抜く覚悟をもつこと。 しかしながら一人 

ではできないことも認識しておくこと。 

＜リーダとしての行動のポイント＞ 

・ 自ら前に立つこと   

・ 議論の口火をきること   

・ 議論をリードすること   

・ 議論を記録すること   

・ 議論を整理すること   

・ アイデアをだすこと 

・ 他人を頼らないこと、仲間にすること 

あなたがリーダに決まったら、改善取組みに必要かつ適切なメンバーを選 

任すること。 

DMAICシート(簡易版）

Ｄｅｆｉｎｅ

Ｍｅａｓｕｒｅ

Ａｎａｌｙｚｅ

Ｉｍｐｒｏｖｅ

Ｃｏｎｔｒｏｌ

有るべき姿・こうありたいと思う状態

１．ソフトウェア製品における市場品質の向上

２．上流工程での品質確保

現在の状態

ＸＸ年下期返品差損費

＝８１，９０３千円

問題点（ＰＪが取り組む課題・テーマ）

１．ﾃﾞｻﾞｲﾝﾚﾋﾞｭｰだけでは上流工程での品質の

　　確保は難しい。（プロセス及びリスクに関するレビューが不足。）

２．単純な不具合（プログラム製造段階での不具
　　合）が相変わらず多い。

＊問題の分解と優先順位

一次分解

二次分解

レビュー
が不足

製造不具合
が多い

リスクの抽出
が充分出来

ない

開発プロセス
の問題抽出が
充分出来ない

請負外注先で
の単体テスト

不足

外注受入検
査が充分出
来ていない。

(順位付け）　 　（ １ ）　　　　　　 （２ ）　　 　　　　　　（ ３ ）　　　　　　　　（ ４ ）　

　　＊解決効果大きい順に１～４

１．注文書発行の遅延等で、本来のタイミングでの公式レビューが
　　実施されておらず、問題点が発見されても後戻り出来ない工程
　　になっている事が多い。
　　又、短時間の公式レビューでは、開発プロセス及び　リスクに
　　関する細かなレビューが出来ない為、公式レビューを補完する他の
　　レビューが必要。

２．委託外注からの成果物受入検査を、総合テストで行っている為、
　　総合テスト時に単体テスト不足による不具合が多発。
　　又、外注より成果物を受入れる為の品質基準が不明確（数値基準
　　が無い）であり、受入時のレビューが不足。

＊問題の明確化 ＊問題を派生している根因の追及

改善

策

改善効果金額（年間）　　　Ｈ／Ｓ　：　１０，０００千円

＊改善を定着化するために行ったこと

プロセス監査・リスク監査を公式レビューと同様に開発プロセスの
一部として定義付け、ＣＭＭにおけるＳＱＡ活動の一貫として監査を
実施していく。

１．第３者によるプロセス監査・リスク監査の継続的実施。

２．外注受入の為の品質基準の作成　及び、品質基準に基づく外注受入検査・レ

ビューの実施。

テーマ：品質損失コストの削減
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８ ステップ６ 改善計画の実行 

 

● 実プロジェクトへの適用 

   改善チーム編成作業の中で同時に、改善計画を適用する実開発プロジ 

ェクトを決定すこと。計画書のままで実行にちゅうちょしないこと。 計画書 

について上司の承認を得た後は速やかに、まず自分のプロジェクトに適用 

すること。成果・結果が確認できたら速やかに他のプロジェクトへの適用を 

拡大すること。 

 

● 改善会議について 

     改善実行を確実に進捗させるためには必ず進捗確認会議を定期的に実 

行すること。 

   ＜改善会議の有効活用のポイント＞ 

     ・ 進捗・課題のフォロー。 

     ・ 自らの改善策の実行を皆の前で約束すること（コミットメント）。 

     ・ 他の改善チームの実行策との競い合いの場とすること。 

     ・ 上司からコメントをいただき実行承認の場とすること。 

 

● 改善活動時間の作り方 

  改善活動が進捗しない言い訳として「忙しくてやっている時間がない」と 

の発言が多いが、改善活動は暇になったらやる程度の軽いものではな 

い。今すぐ実行しなければいけないものばかりのはずだ。困るのはあな 

た自身なのだ。いわゆる仕事が忙しいのは誰しも常時忙しいのだ。我々 

の仕事は今まで暇だったことは一度もない。たぶん暇になった時は会社 

が間もなく潰れる時だろう。緊急ではない改善テーマであるかも知れな 

いが、重要課題であるはずだ。時間がたてば緊急＆重要課題となってし 

まい、結局いつも毎日モグラタタキの生活から抜け出すことができなくな 

ってしまう。忙しい中の１０分、２０分を常に改善活動に使う方法が有効 

だ。仕事の気分転換は単に気休めの休息を取るのではなく、他の自主的 

な興味深い仕事にとりかかることだ。これを毎日実行できる人は６ヶ月後 

には明らかな成果を手に入れられるだろう。たまには、誰にも邪魔をさ 

れない自分だけの時間を確保することも重要だ。 たまには休日の１日 

をこの楽しい仕事で使ってみても良いのではないか。 
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９ ステップ７ 改善結果の反省・継続課題の特定 

 

  ● 成功アクションの定着化 

    実行の成果が出た施策を継続・拡大できるようチーム体制の維持および 

    他部署への拡大計画を作成すること。 

  ● 未達原因の反省から次なるアクションの実施計画策定 

    目標未達成事項について、その原因の検証を行い成功への次ぎの一手 

    を考えること。 

 

最後に、改善活動に自らの夢を託し、仲間に改善の魅力・面白さを伝え、仲間を

増やし、仕事を少しでも楽しいものに変えるよう努力をしよう。  
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第８章 プロジェクトマネジャー能力自己診断テスト 

 

１ 自己診断テストの目的 

  心理的問題は一般的にビジネスの世界においては表面化させるのを嫌う雰

囲気があり公式に文書化することが困難でである。 しかしながらプロジェクトマ

ネジャー等における行動の基本的認識の過ちに起因する問題が多発しており，

これらの問題はプロジェクトの成否に重大な影響を及ぼしている。 プロジェクト

成功のための大前提は，参加主要メンバーによってその目的に対する認識が

正確になされていることであり、とりわけプロジェクトマネジャーにおける正しい

認識およびそれに基づく適正な行動が必須要件である。 

 本書に掲載した自己診断問題は，長年に渡り多数のプロジェクトにおいて収集

してきた経験則をもとに多くのリーダまたはメンバーが陥りがちな認識の過ちお

よび行動の過ちに関して精選したものである。 

 各問題における事象は主にソフトウエア開発プロジェクトにおけるマネジメント

に起因するＱＣＤに係わる重大トラブル対応および重要問題処理等の過程にお

いて収集されたものである。 

 提示された第１版の自己診断シートは更に多数のプロジェクトマネジャーにお

いて利用されることにより改定され、進化され、汎用化に耐えるものにされるべ

きものである。 本編プロジェクトマネジャー能力自己診断の基本的コンセプト

は，過去の失敗に学ぶことによる誤認識および誤った行動の是正である。 

 

２ 自己診断シートの構成 

  自己診断問題はプロジェクト主要成果要素である，品質（Ｑｕａｌｉｔｙ）、コスト・プ

ロフィット（Ｃｏｓｔ＆Ｐｒｏｆｉｔ）、納期＆時間（Delivery&Ｔｉｍｅ）およびプロジェクトを動

かす組織（Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ）の４種類に分類される。 各問題はその分類に応じて

下記に示したＰＱ問題１８問、ＰＣ問題１０問、ＰＴ問題９問、ＰＯ問題６問の合計４

３問として提示されている。 

・ ＰＱ問題； 品質に対する認識 

（Psychological Access Sheets for Recognition of Quality）  

・ ＰＣ問題； コスト・プロフィットに対する認識 

（Psychological Access Sheets for Cost&Profit Recognition）  

・ ＰＴ問題； 時間に対する認識 

（Psychological Access Sheets for Recognition of Time）  

・ ＰＯ問題； 組織に対する認識 

（Psychological Access Sheets for Recognition of Organization）  
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３ 自己診断シートの内容説明 

  自己診断シートは以下の項目にて構成されている。 

● 解答者氏名等記述欄 

・ 氏名； 自己診断者名   

・ プロジェクト名； 現在担当のプロジェクト名   

・ 担当業務名； ＰＭ、設計、製造、評価等 

・ 記入日； 自己診断日付 

 

● 問題および解答記述欄 

・ 自己診断問題の要素種類（ＰＱ、ＰＣ、ＰＴ、ＰＯ）および一連番号の表示。 

・ 認識の対象； 誤認識を起こしやすい対象の表示。 

・ Ｑ（質問）； 認識を確認するための質問文。 

・ Ａ（解答欄）； 自己における認識を記入。 

・ その理由欄； なぜそう思うか、解答の理由を記入。 

 

● 認識度採点欄； 採点基準に従い自分の認識度について自己採点を行う。 

 

● 実行度採点覧； 採点基準に従い自分の認識度について自己採点を行う。 

 

● 解説欄； 望ましい認識についての解説。 

 

● 認識に関連する心的要因および態度、該当開発工程、重要度 

・ 重要度； プロジェクトに対する影響度の大きさを表示．現時点では三段階 

  の表示としそれぞれに重みをつけた。 重要度大は５点、中は３点、小は 

  １点の配点とした。 

 

・ 心的要因および態度； 関連する心理的要因のキーワードおよび，前進 

  的・後退的な心態度の表示。 

・ 該当開発工程； 関連する主な開発工程の表示。 
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４ 自己診断の方法 

 

（１） 自己診断問題シート 

   最初に自己診断問題シートにおいて品質問題ＰＱ１～ＰＱ１８、コスト・プロ 

   フィット問題ＰＣ１～ＰＣ１０、納期・時間問題ＰＴ１～ＰＴ９、組織問題ＰＯ１～ 

   ＰＯ６の全４３問題について、その答えおよびその理由について記述するこ 

   と。 

 

（２） 自己診断解説・自己採点シート 

   解答記述が全て終了した後、自己診断解説・自己採点シートにおいて、ま 

   ず認識度採点欄に自分の解答した認識レベルに応じた得点を記入する（採 

   点基準は下記５．（１）に示した）。  認識度採点欄の採点が終了した後、 

   実行度採点欄に自分の認識度に対して現実的に実際のプロジェクトにおけ 

   る自分の実行度レベルに応じた得点を記入する（採点基準は下記５．（２） 

   に示した）。 

 

５ 採点基準 

 

（１） 認識度採点 

● ５点問題 

５； 完全に認識している．  

４； ほぼ認識している．  

３； 一部認識している． 

２； 認識しているかどうか疑わしい．  

１； 認識が誤っている． 

０； 全く認識が誤っている． 

● ３点問題 

３； 完全に認識している．  

２； 一部認識している．  

１； 認識しているかどうか疑わしい． 

０； 全く認識が誤っている． 

● １点問題 

１： 認識している． 

０； 認識していない． 

 



©PMF2010             - 94 -      プロマネ‘ｓＢｅAmbitious 

 

（２） 実行度採点 

● ５点問題 

５； １００％実行している．  

４； ８０％実行している．  

３； ６０％実行している． 

２； ４０％実行している．  

１； 一部実行している． 

０； 全く実行していない． 

● ３点問題 

３； １００％実行している。  

２； ５０％実行している。  

１； 一部実行している． 

０； 全く実行していない． 

● １点問題 

１： 実行している． 

０； 実行していない． 

 

６ 自己評価 

 

（１） 認識度採点評価 

   ● ８０点以上； 合格です。なお一層みがきをかけて実行度の向上に努め 

      て下さい。 

   ● ７９～６０点； 努力が必要。認識度の低い問題に関して認識の深さ・広

さの学習が必要です。 

   ● ５９点以下； 相当な認識の転換が必要です。 

 

（２） 実行度採点評価 

   ● ８０点以上； 合格です。改善活動等を通じて、実行度低い問題の実行 

      度向上に努めて下さい。 

   ● ７９～６０点； 努力が必要。改善活動等を通じて、実行度低い問題の実 

      行度拡大・向上に努めて下さい。 

   ● ５９点以下； 行動が不足しています。認識度改善に努めると同時に認 

      識を行動に移して下さい。 
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７ プロジェクトマネジャー能力自己診断テスト 問題シート 

（Project Management Selfcheck Sheets for Recognition&Activities ） 

 

 

 

 

 

・ ＰＱシート 開発品質に関する認識問題 

（Psychological Access Sheets for Recognition of Quality） 

問題＆解答記述欄（解答およびその理由）                                              

 

  ＰＱ１：リスクについての認識 

●Ｑ（Question）； 低開発費・短納期そのものはリスクか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

ＰＱ２：製品品質についての認識  

●Ｑ（Question）；製品品質を確保するための最重要な要素を下記から１つ選

択せよ。 

１． 妥当な開発予算  ２．プロマネの品質・能力  ３．妥当な納期  

４．開発者の品質・能力 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

氏名：                    記入日： 

プロジェクト名：              担当業務名： 
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ＰＱ３：プロセスについての認識 

●Ｑ（Question）；プロジェクトマネジメントの品質管理において５Ｗ４Ｈ

（When ,Who ,Where ,Why ,What, How to ,How long ,How much ,How many）の

内、最も重要なものをＷとＨから一つずつ選択せよ。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＱ４：目標についての認識 

●Ｑ（Question）； 目標の変更は度々行っても良いか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

ＰＱ５：契約についての認識 

●Ｑ（Question）； 設計書は契約か。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 
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  ＰＱ６：意思表示について 

●Ｑ（Question）； 「問題が発生しましたどうしましょうか」との報告を部下か

ら受けた場合何と答えるか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＱ７：単純系・複雑系について 

●Ｑ（Question）； 単純＋単純＝２単純 か？ 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＱ８：責任について 

●Ｑ（Question）；責任とはあなたにとって仕事そのものか。  

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

ＰＱ９：レビューに対する認識 

●Ｑ（Question）； レビューにおいて問題の発見数が少なかった場合、レビュ

ー対象の完成度は高いと判断して良いか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 



©PMF2010             - 98 -      プロマネ‘ｓＢｅAmbitious 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＱ１０：経年変化に対する認識 

●Ｑ（Question）；ソフトウエアの品質は経年変化により劣化するか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

ＰＱ１１：商品についての認識 

●Ｑ（Question）；あなたのユーザにとっての商品とは何か。下記より一つだ

け選択せよ。 １．納入システム機器 ２．ソフトウエアプログラム ３．設計

書 ４．処理データ  

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＱ１２：プロジェクトについての認識 

●Ｑ（Question）；下記の設問に即答できるか。 

・プロジェクト計画書はありますか？ ・開発範囲・内容は明確ですか？ ・リ

スクは何ですか？ ・開発メンバーは今，何の作業をしていますか？ 

・プロジェクトの予算消化割合と開発進捗状況の整合性が取れています

か？ 

・このプロジェクトの開発プログラムサイズは？ 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＱ１３：メールの作法 

●Ｑ（Question）； メール返信ボタンにて自動設定される「Ｒｅ：件名」に注意

すべきか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 



©PMF2010             - 99 -      プロマネ‘ｓＢｅAmbitious 

 

  

ＰＱ１４：不都合な事象に対する態度 

●Ｑ（Question）； ソフトウエア不具合の真因と思われるものを下記より選択

せよ（複数選択可）。１．設計ミス ２．製造ミス ３．仕様ミス ４．評価もれ 

５．プロマネの品質・能力 ６．開発者の加重労働 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

ＰＱ１５：市場品質状況に対する認識 

●Ｑ（Question）； 市場に多数のバージョンのソフトウエアがあり、多数のク

レームに対してバグ修正を順次実行してもまた別のバグが発生してくる理

由は何か。下記から複数選択せよ。 １．評価テストが不十分．  ２．バグ

修正方法が不完全なため新たに別種のバグを作りこんでいる．  ３．追加

仕様開発にてバグを作りこんでいる． ４．市場にて発生したクレームにつき

未再現のため監視状態におかれているものがある． ５．全ユーザにおい

て最新のバージョン・レビジョンに統一されていない． 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 
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ＰＱ１６：障害報告書について 

●Ｑ（Question）； あなたはユーザへの障害報告書をどのような文章で書き

出すか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＱ１７：バグに対する認識 

●Ｑ（Question）； バグはあなたにとって不都合な事象か。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

ＰＱ１８：危険行為に対する認識 

●Ｑ（Question）； リリース直後で稼動直前の深夜に不具合を発見した担当

者は上司の承認を得る間もなく直ちに不具合を修正し，プログラム配信にて

ソフトの入れ替えを実施した。この行為は正しいか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 
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・ ＰＣシート コスト・プロフィットに関する認識問題 

（Psychological Access Sheets for Cost&Profit Recognition） 

問題＆解答記述欄（解答およびその理由） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ＰＣ１：見積り行為に対する認識① 

●Ｑ（Question）； ある物件の見積りにおいて自分のスキル外の開発内容の

場合，外注にどれくらい掛かりそうか相談することは止むを得ないか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

ＰＣ３：カスタムソフトウエアの価格に対する認識 

●Ｑ（Question）；カスタムソフトウエアの開発費に定価はあるか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

ＰＣ２：見積り行為に対する認識② 

●Ｑ（Question）；緊急見積りの要請を受けた場合，見積精度を犠牲にしても

良いか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 
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ＰＣ４：商品の価格（価値）に対する認識 

●Ｑ（Question）；商品・製品の価格はそのコストによって決定されるか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

ＰＣ５：予算に対する認識 

●Ｑ（Question）；プロジェクトの予算は誰のものか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

ＰＣ６：お金に対する感覚 

●Ｑ（Question）；承認された予算は自由に使って良いか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＣ７：ユーザから預かったデータに対する感覚 

●Ｑ（Question）；障害対応中に入手したユーザ市場におけるデータは金銭

としての価値を持つか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 
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ＰＣ８：コスト調整に対する認識 

●Ｑ（Question）；赤字プロジェクトから黒字プロジェクトへの開発コストの付

け替えはやむを得ない行為か。  

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＣ９：サービスに対する認識 

●Ｑ（Question）；サービスとは無料で労役を提供することであるか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＣ１０：障害報告書に対する認識 

●Ｑ（Question）；障害報告書は損失の証拠にしか過ぎないか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 
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・ ＰＴシート 時間に関する認識問題 

（Psychological Access Sheets for Recognition of Time）  

問題＆解答記述欄（解答およびその理由） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ＰＴ１：開発着手についての認識 

●Ｑ（Question）；短納期の場合，開発指示書（契約書）がなくても開発に着手

すべきであるか否か。  

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

ＰＴ２：マネジメントの思考停止 

●Ｑ（Question）； 開発の大幅進捗遅延に対して自分のみで最後まで頑張り

通すべきか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

ＰＴ３：メールの作法 

●Ｑ（Question）； 返信メールにおける自動添付メールに注意すべきか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 
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ＰＴ４：期限を守るということ 

●Ｑ（Question）；社内における期限の約束は守れない場合があっても止む

をえないか。  

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＴ５：スケジューリング（仕事と必要時間） 

●Ｑ（Question）；スケジュール作成時に最終期限に合わせて各工程の期間

を調整しても良いか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 
ＰＴ６：時間の重み 

●Ｑ（Question）； 上司と部下における時間に重みの差はあるか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 
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・ ＰＯシート 組織に関する認識問題 

ＰＴ７：時間を買う 

●Ｑ（Question）；時間は買えるものか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 
ＰＴ８：リスクと時間の関係 

●Ｑ（Question）； リスクはある程度問題が見えてから対処した方が良い

か。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＴ９：真の制約条件 

●Ｑ（Question）；プロジェクトの主な制約条件として、人、モノ（ＳＷ、ＨＷ、環

境等）、金（開発費）、時間（納期）の４つがあるが、この中で最も真の制約条

件となるものを一つ挙げよ。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 
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（Psychological Access Sheets for Recognition of Organization）   

問題＆解答記述欄（解答およびその理由） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＯ３：組織における各人の役割 

●Ｑ（Question）；上司が部下の仕事をすることは良い事か、悪い事か。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＯ２：マネジメントに対する認識 

●Ｑ（Question）；（プロジェクト）マネジメントにおける仕事として最も重要なも

のを下記から選択せよ。  １．労務管理  ２．予算（売上・コスト・プロフィッ

ト）管理  ３．問題管理 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＯ１：組織成果のドライブ要因に対する認識 

●Ｑ（Question）；組織はコスト中心に運営すべきか、利益中心に運営すべき

か。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 
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ＰＯ６：問題発生に対する姿勢 

●Ｑ（Question）；組織・プロジェクトにおいて日々、問題が発生してくることは

いやなことか。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＯ５：プロジェクトの崩壊 

●Ｑ（Question）；次の文章の趣旨は正しいか、誤っているか。 

「遅れているプロジェクトに人員を補充すると、スケジュールはさらに遅れ

る。補充しないで放置すると、プロジェクトは崩壊する」 

正・誤にかかわらず、遅延プロジェクトに対する手当てとして人員補充の観

点からの処置を”その理由”欄に記述せよ。 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＯ４：経験とデータ 

●Ｑ（Question）；組織上・仕事上の行動において、その判断基準として、より

適切なものを下記より選択せよ。  １．経験  ２．データ 

●Ａ（Answer）； 

●その理由； 
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８ プロジェクトマネジャー能力自己診断テスト 解答・解説・自己評価シート 

（Project Management Selfcheck Sheets for Recognition&Activities ） 

 

 

 

・ ＰＱシート 開発品質に関する認識 

   （Psychological Access Sheets for Recognition of Quality） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

氏名：                       記入日： 

プロジェクト名：                 担当業務名： 

 

ＰＱ１：リスクについての認識
●Ｑ（Question）； 低開発費・短納期そのものはリスクか。
●Ａ（Answer）；ＮＯ。
●解説；低開発費・短納期そのものはリスクではない。確か
に低開発費・短納期は問題だが，これらは自然に発生した
ものではない。　低開発費・短納期を決めたのは人である。
強引なユーザと能力不足のプロマネの組み合わせの中で
発生しがちな事象である。
常にリスクはモノではなく人にあると言う強い認識が必要で
ある。モノにリスクがあるとの認識から離れられないプロマ
ネは結果として既に確定してしまった開発予算・開発期間
を何とかしようと七転八倒の苦労を強いられるだけである。
確定してしまった低開発費・短納期はもはやリスクではなく
現実の問題・課題となっている。
低開発費・短納期等リスクを回避したい場合はそれを要求
してきそうな人があなたにとってのリスクであり，リスクヘッ
ジをしたければその人と戦うしかないのである。多くのリス
クは人に依存している．リスクヘッジを可能にするのはリス
ク管理表ではない。　あなた自身との戦い，あるいは交渉
相手との戦いの中にしかリスクヘッジは存在しない。人との
交渉を回避したい臆病さはリスクを増大させる。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★見積工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；誤認
識および対人交
渉に対する臆病
さ
●心的態度；
（前進的）視点の
転換・深化
（後退的）固定観
念、臆病

ＰＱ２：製品品質についての認識
●Ｑ（Question）；製品品質を確保するための最重要な要素
を下記から１つ選択せよ。
１． 妥当な開発予算　２．プロマネの品質・能力　３．妥当な
納期　４．開発者の品質・能力
●Ａ（Answer）；２．プロマネの品質・能力
●解説；一般的に製品の品質確保要素についての認識と
しては通常プロジェクトの失敗の理由として考えられる直接
的なものがイメージされる。　例えば十分な開発予算とか妥
当な開発期間とか要員の不足等が品質確保の要素として
あげられている。　確かに２次的原因としては正しいと言え
るが，基本的にはプロマネ自身のマネジメントに関する品
質がプロジェクトの品質の最大要因と考えられる。　次に重
要な要素は開発者の品質・能力であると言える。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；表面
的な認識
●心的態度；
（前進的）視点の
転換・深化
（後退的）固定観
念

実行
度採
点

認識
度採
点

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度
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ＰＱ３：プロセスについての認識
●Ｑ（Question）；プロジェクトマネジメントの品質管理にお
いて５Ｗ４Ｈ（When ,Who ,Where ,Why ,What, How to ,How
long ,How much ,How many）の内、最も重要なものをＷとＨ
から一つずつ選択せよ。
●Ａ（Answer）；WhatおよびHow to。
●解説；（Ｗｈａｔ）；まずプロジェクトの出発点において最も
重要なものは要件定義工程である。　何を作るか決まって
いなければ，それ以降の工程・行為は意味を持たない。
（Ｈｏｗ　ｔｏ）；次にその何をソフトウエアとしてどの様に実現
するのかがエンジニアリングの中核作業である設計工程で
ある。　因みにその他の項目も最終目標の実現には必須
の項目であるが，いずれも「Ｗｈａｔ」および「Ｈｏｗ　ｔｏ」の付
属要素であり，人・モノ・金・時間を定量的に定義するもの
である。　またＷｈｙについては全工程に渡ってのプロジェク
トの実行行為の検証（常に、何故と問いかけること）の意味
合いを持つ。　プロマネにおいては前記５Ｗ４Ｈのプロジェ
クトマネジメントにおける重要性の差についての認識を持ち
つつプロセスを遂行する必要が有る。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード； 重要
性の度合い認識
●心的態度；
（前進的）意味を
問う
（後退的）現状追
認、惰性

ＰＱ４：目標についての認識
●Ｑ（Question）； 目標の変更は度々行っても良いか。
●Ａ（Answer）；良い。
●解説；目標がぶれるのは良くないと考えがちであるが果
たしてそうなのだろうか。　現実問題として経験した多数の
プロジェクトにおいて初期目標と最終結果が一致したことは
一度もない。　多くの人はその労力及び心労を嫌って最初
に決定された目標を変えたがらないものである。嘘と思わ
れるかも知れないが，例えば時間の経過とともにユーザの
希望が変化しているにもかかわらず無意識あるいは意識
的に見ざる・言わざる・聞かざる状態を望んでいる。　その
結果，製品導入時になってユーザから仕様が違うとのク
レームを受ける場合が多々見られる。　目標は時間の経過
による環境・条件の変化に伴い動くものである。　対処方法
は目標の変化を適時にキャッチし，その変化に沿うべく継
続的な対策を実行することである。　「当り前のことが何故
当り前にできないのか」の疑問に対する解のひとつが目標
は常に動いていると言う認識を持つことである。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード； 固定
観念
●心的態度；
（前進的）臨機応
変，動的思考
（後退的）現状固
執，見ざる・言わ
ざる・聞かざる

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

実行
度採
点
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ＰＱ５：契約についての認識
●Ｑ（Question）； 設計書は契約か。
●Ａ（Answer）；契約である。
●解説；法律的な意味合いでは設計書は契約書ではない
が，次工程の人に対する重要な約束事が記述された文書
であり実際にそれに従って、他の人々のお金も時間も消費
されると言う現実から鑑みると社内における契約書である
と言う意識をもつべきものである。　この意識が低いプロ
ジェクト・組織においてはドキュメント化のレベルが著しく低
く，あいまいな仕様のもとにあいまいな設計が行われ、あい
まいな製造が行われてしまう。　品質向上のためにドキュメ
ントのレベル向上を実施する原点として社内の全てのド
キュメントは次工程にたいする契約書であると言う意識の
浸透が必要である。開発プロセスの各工程間にて担当者
同士に契約の認識がない組織においては担当プロセスに
て所定の完成度にいたらないアウトプットを平気で次工程
にインプットしてしまうのである。　このような意識のもとで
はプロセス管理表は機能し得ない。　見積書ですら契約書
であるとの意識が薄らいでいる組織は非常に危険な状態
である。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；契約
意識の弱さ
●心的態度；
（前進的）責任を
引き受ける
（後退的）ルーチ
ンワークへの縮
小均衡

ＰＱ６：意思表示について
●Ｑ（Question）； 「問題が発生しましたどうしましょうか」と
の報告を部下から受けた場合何と答えるか。
●Ａ（Answer）；だから何？
●解説；障害発生時，予算超過時，スケジュール遅延発生
時等さまざまな問題発生時に何らの解決案もなく、上司に
ただ「こうなっちゃいました．どうしましょうか．」と報告する部
下がいないだろうか。新人の部下ならともかく十年選手の
経験者ですらこのような報告をする者が少なからず居る。
世間ではこのような人のことを指示待ち族と称しているが，
結局何が欠けているのかと言えば報告の内容は無機質な
事象についてのみで，それに対して自分はああしたいこうし
たいとの意思表示が欠けているのである。では何故，自分
の意思表示をしないのかと言うと，その問題に対する責任
を回避したいのである。　似たような問題でプレゼン資料・
報告書等において何を言いたいのか分からないもの，意味
不明なもの，言い訳だらけのものを見ることも多々ある。こ
のような場面に遭遇した場合，あなたはまず「だから何？」
と相手に問いを投げかけるべきである。有能な上司が陥り
やすい間違いは，すぐに部下に解答を与え指示を出してし
まうことである。世に言う有能な上司の下では有能な部下
が育たない理由はここにある。「だから何？」「だから何
故？」を繰り返さなければ人も組織も成長できない。意思の
欠如・意味の欠如は重要な問題である。なぜならそのよう
な行動の背景として，責任の回避，仕事の意味を理解して
いないこと，及び仕事に全く興味・愛着がないと思われるか
らである。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；意思
の欠如，意味の
欠如
●心的態度；
（前進的）意志・
意見の提示
（後退的）責任回
避，他者依存，甘
え

認識
度採
点

実行
度採
点

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度
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ＰＱ７：単純系・複雑系について
●Ｑ（Question）； 単純＋単純＝２単純　か？
●Ａ（Answer）；ＮＯ。
●解説；ほとんどの問題はその問題が単純・単独ならば簡
単に解決できる。　しかし単純ではあるが複数の問題が複
数の組織・人間に関係している場合は問題の組み合わせ
は比例級数的になり単純には解決できない。
一般的な開発組織においては多くのプロジェクトが同時に
進行しており，一つのプロジェクトの中においても複数の組
織・人間が関係しているのがごく普通の状況である。しかし
ながら我々が普通なこと，当たり前なこととして認識してい
ることがイコール簡単な事ではない。単独ならば簡単な単
純系事象も複数・同時発生した場合は非常に困難な複雑
系問題となる。　われわれが「当たり前のことが何故できな
いのか」の言葉を発するほとんどの場合が「当たり前のこと
だけれども単純には解決できない」と言う認識に立った解
決策の立案・実行が必要となる。　複雑系問題への対処方
法としては，動的に動く目標をヒットするために変化を見逃
さずタイミングの良い強化施策の連続実施，全工程に対す
る同時並行的な改善アクションの実施，一石三鳥的アク
ションの実施が必要である。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；単純
系に対する理解
不足
●心的態度；
（前進的）懐疑的
思考
（後退的）単純思
考

ＰＱ８：責任について
●Ｑ（Question）；責任とはあなたにとって仕事そのものか。
●Ａ（Answer）；ＹＥＳ。
●解説；責任とはあなたの仕事以上でも以下でもない。　仕
事そのものである。　しかしながら職場には責任回避の空
気が蔓延してはいないだろうか。　責任回避とは仕事回避
と同義語である。　責任回避ではないと思われそうで，実は
端的な責任回避の例を示す。
口頭で話すばかりでいっさい議事録が取られない会議。
これは単なる井戸端会議で仕事とは言えない。参加者全
員の責任の放棄である。　議事録は書かれるものの実施
内容に対して誰が，いつまでに等を決定も記載もしない会
議．　「誰が」の記述がないと言うことは責任者が不明と言
うことである。　また期限が明示されないアクションは実行さ
れない事と同義語である。　責任・仕事の回避または放棄
である．　毎日行われる会議を振り返って見ても，前記の例
は決して特異な例ではない．　誰もが責任者・当事者になり
たがらない組織になってはいないか。　責任と言うことにつ
いて重苦しく考える必要はないのだ。　この仕事は「私の担
当です」と清々と言えるかどうかだけなのである。　下記記
事をかみしめて見たいと思う。
『＜責任について＞　自由と義務を均衡させる手段の第一
歩として人間の責任に関しもう一度自分の頭で何をすべき
か個々人で考えなければならない。　日本人全体を覆う無
責任主義下における思考停止傾向から脱却し「考える日本
人」にならなければならない。（朝日新聞1998/1/18）』

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；意思
の欠如，意味の
欠如
●心的態度；
（前進的）意志・
意見の提示
（後退的）責任回
避，他者依存，甘
え

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

実行
度採
点
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ＰＱ９：レビューに対する認識
●Ｑ（Question）； レビューにおいて問題の発見数が少な
かった場合、レビュー対象の完成度は高いと判断して良い
か。
●Ａ（Answer）；ＮＯ。
●解説；レビューの質が高い場合はＹＥＳであるが、一般的
にはレビューの質の高さは期待はできない。レビューは問
題を顕在化させるための行為で、問題が多く発見される程
レビューが成功したと考えるべきである。レビューの質につ
いて言えばレビューを実施する人間の能力に依存してお
り，人が変わればレビューの質が変化しても仕方ないとの
あきらめの雰囲気がある。これでは，できる人依存型の開
発からの脱却は不可能である。
平均レベルの人によるレビューにて，平均的品質の確保を
可能にするには，これまでの仕様・設計等に関する知識・ノ
ウハウのドキュメント化による知識・情報の共有化および過
去の障害対策にて得られた重要ノウハウの共有化が有効
である。
またレビューを形骸化させている事象の一つとして、実施す
べきタイミングでレビューが実施されていないと言うことが
ある。不適切なプロジェクトマネジメントにおいて時間がな
かった等の言い訳のもとに、すでに製造工程に入った後で
設計レビューを実施してもレビューの意味も効果もなく，多
数のレビューメンバーの時間を浪費させているだけなので
ある。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；レ
ビューの意味に
対する誤認識、
不誠実さの帳尻
合わせ
●心的態度；
（前進的）懐疑的
思考
（後退的）ことな
かれ主義

ＰＱ１０：経年変化に対する認識
●Ｑ（Question）；ソフトウエアの品質は経年変化により劣化
するか。
●Ａ（Answer）；劣化する。
●解説；経年変化により，システムはまずハードウエアから
劣化が始まりソフトウエアの動作環境劣化を招く。　次にソ
フトウエアについては継続的な機能改修・追加によりその
健全性は初期導入時に比べて必ず劣化していき，所定の
性能および品質は確実に悪化していく。　劣化の大きさお
よび早さはその改修規模の大きさ，複雑さおよび回数に比
例するものである。　それゆえに長期稼動が予定されてい
るソフトウエアシステムにおいては適時にリファクタリング等
の再生・再構成・改修等の実施が必須である。　ソフトウエ
アが劣化しないと言うのは迷信である。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；理解
不足
●心的態度；
（前進的）計画的
取組み
（後退的）放置

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

実行
度採
点
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ＰＱ１１：商品についての認識
●Ｑ（Question）；商品とは何か．下記より一つだけ選択せ
よ。
１．納入システム機器　２．ソフトウエアプログラム　３．設計
書　４．処理データ
●Ａ（Answer）；４．処理データ。
●解説；「うちはハードを買っているのではない。データを
買っているのだ。」とのユーザの端的な声が雄弁に答えて
いる。システム全体が一つの商品であり，サーバだけ，端
末だけでは商品とは言えない。お客様は個々の機器を買っ
ているのではなくシステムにて処理されるデータを買ってい
るのである。特に大規模なシステム開発において担当が細
分化される場合に『それは私の担当ではありません』病が
顕著に現れてくる。　私はサーバ担当で端末やホストのこと
は分かりませんとか，端末の担当者も同様に私は他の担
当部分は分かりませんとかの発言が散見される。　では全
体が分かる人はどなたですかの質問に皆沈黙する。
結局この商品は誰の担当でもないというひどい状況にな
る。単に組織の論理のみに支配されている人々にとっては
自分の狭い領域の担当部分のみが商品であると思い込ん
でいる場合が多いのである。

☆中（重み３）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；商品
に対する狭い認
識
●心的態度；
（前進的）顧客の
言に学ぶ
（後退的）常識の
未検証的追認

ＰＱ１２：プロジェクトについての認識
●Ｑ（Question）；下記の設問に即答できるか。
・プロジェクト計画書はあるか？　・開発範囲・内容は明確
か？　・リスクは何か？　・開発メンバーは今，何の作業をし
ているか？　・プロジェクトの予算消化割合と開発進捗状況
の整合性が取れているか？　・このプロジェクトの開発プロ
グラムサイズは？
●Ａ（Answer）；前記質問に何問即答できたか。おそらく全
問即答できるプロマネは皆無であろう。
●解説；開発状況に関して最もその実情を把握しているは
ずのプロマネにおいてすら実は分かっているようで分かっ
ていないのが現実の姿である。　多くのプロマネにおける認
識のあいまいさを示している。分かった積もりだったとか誰
か他の開発メンバーが知っているだろうでは，そのプロジェ
クトの成功はおぼつかないものになる。忙しくて把握する暇
が無いと言う前に自分の認識のあいまいさを自覚し今すぐ
に基本的なデータの把握に努めるべきである。自分自身に
おける基本的認識のあいまいさを放置してはいけない。

☆中（重み３）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；あい
まいな状況認識
●心的態度；
（前進的）自己の
再確認
（後退的）自己放
棄、あきらめ

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

実行
度採
点
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ＰＱ１３：メールの作法
●Ｑ（Question）； メール返信ボタンにて自動設定される「Ｒ
ｅ：件名」に注意すべきか。
●Ａ（Answer）；Ｙｅｓ。
●解説；通常、返信時に便利な返信ボタンを押下し、すぐに
要件欄に返信内容の書込みを行い件名欄は「Ｒｅ：元の件
名」のままで返信しがちだが、これでは不都合な場合があ
る。返信者において送信者が意識した内容から大きく論点
が変わってしまった場合など、そのままの件名を使用した
ままではｃｃ：受信者も含め返信を受取った側の理解が困
難になったり，誤解を招く原因にも成りかねない。送信者の
送付してきた件名を変える必要性がある場合は，面倒でも
件名欄は新たな件名を記述した方がスムーズなコミュニ
ケーションになる。

☆小（１）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；他人
への配慮
●心的態度；
（前進的）他者へ
の配慮
（後退的）無配慮

ＰＱ１４：不都合な事象に対する態度
●Ｑ（Question）； ソフトウエア不具合の真因と思われるも
のを下記より選択せよ（複数選択可）。
１．設計ミス　２．製造ミス　３．仕様ミス　４．評価もれ　５．
プロマネの品質・能力　６．開発者の加重労働
●Ａ（Answer）；５．プロマネの品質・能力　６．開発者の加
重労働。
●解説； 多分皆さんは設計ミス，製造ミス，仕様ミス等を挙
げるだろうがそれでは正解とは言えない。ユーザへの報告
書ではそのレベルでも良いかも知れないが二度と同様の
不具合を繰り返したくなければそのレベルでは不十分であ
る．設計ミス，製造ミス等の文言はまだ抽象的で人のにお
いがしていない。不都合な問題に直面した場合，その問題
の真因を突き止めなければ本当の解決は不可能である。
例えば１次原因として製造ミスとされた場合，更に「何故，
製造ミスしたのか？」の問いかけが必要である。何故の答
えとして「関数の使用ミス」であった場合，更に「何故」の問
いかけを繰り返していけば最終的な原因として「製造者の
能力不足」あるいあるいは「加重労働による思考能力の減
退」等にたどり着くことができる。　マネジャーは「ミスをしな
い様に注意して」とか「頑張って」等の情緒的発言しかしな
い。　真因が分かれば能力不足のメンバーの教育や労働
時間の軽減・分散等を指示するのが正解である。　良く聞
かれる「何故，何回も何回も同じ過ちを繰り返すのだろう
か」の問いに対する一つの答えである。
人間の行動に伴う問題の真因は人間自身の状態を示すも
のに帰結するはずである。　しかしながら残念なことに不具
合の分析・対応においてこのレベルまで実行しているマネ
ジャーはごく少数しか見受けられない。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★評価・導入工
程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；不都
合な現実の直視
回避による自己
防衛
●心的態度；
（前進的）真因の
追究
（後退的）人的要
因追求の回避

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

実行
度採
点
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ＰＱ１５：市場品質状況に対する認識
●Ｑ（Question）； 市場に多数のバージョンのソフトウエア
があり、多数のクレームに対してバグ修正を順次実行して
もまた別のバグが発生してくる理由は何か。下記から複数
選択せよ。
１．評価テストが不十分。　２．バグ修正方法が不完全なた
め新たに別種のバグを作りこんでいる。　３．追加仕様開発
にてバグを作りこんでいる。　４．市場にて発生したクレー
ムにつき未再現のため監視状態におかれているものがあ
る。　５．全ユーザにおいて最新のバージョン・レビジョンに
統一されていない。
●Ａ（Answer）；１～５全てが該当する。
●解説；本項目は選択回答式にしたため経験豊富なプロマ
ネなら全ての項目が該当していることに気づくと思われる
が、実際に本質問にあるような局面に遭遇した場合に想定
原因の全てに気づくことは非常に困難である。通常、まず
評価テストが不十分との想定にてテストのやり直しを行うと
思われるが，数次にわたるテストのやり直しを実行しても品
質の安定化に至らない場合がままある。長期戦になると一
手段であるはずのテスト自体が目的化され、本来の目的で
ある品質安定化が忘れられてしまう。最初は一定の目的に
向かっていたつもりが種々の困難に遭遇してその対処に手
を焼き始めると本来の目的を忘れ手段の正当化が始まる。
『やり方は良いんだが』の発言は良く聞く言葉である。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★評価・導入工
程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；手段
の目的化・誤認
識の正当化によ
る自己防衛
●心的態度；
（前進的）心的柔
軟性（仮説と検証
の試み）
（後退的）現状固
執

ＰＱ１６：障害報告書について
●Ｑ（Question）； あなたはユーザへの障害報告書をどの
ような文章で書き出すか。
●Ａ（Answer）；当たり前であるが謝罪の文章から始めるべ
きである。
●解説；ビジネス文書の紋切り型で「貴社益々ご清栄のこ
とと，お慶び申し上げます」のまくらことばで始まる文章は
最悪である。　きっと障害にて迷惑を被っているユーザにお
いては口には出さないまでも「全然ご清栄ではない」と思っ
ているはずである。　これでは謝罪説明の出だしから相手
の気分を損ねていることにならないだろうか。　文書は単な
る文字と言う記号の羅列ではない。基本的にビジネス文書
であれ私信であれ人間が人間に対してものごとや心情を伝
えるものであると言う原点を忘れてはいけない。　ましてや
他人・他社に対しての謝罪の気持ちを伝えるべき文書にお
いてはなお更のことである。　更に障害報告書における言
い訳は，それで不具合が改善する訳でもなく，ただ相手の
心証を害するだけで何ら好印象を与えることはできない。
次に障害報告書の本文において障害発生の論理の説明
が詳細にわたって行われるのが普通であるが，それだけの
説明ではまるで無機質のプログラムに責任を押し付けてい
るようにしか見えない。　賢いユーザをこのような説明だけ
では決して納得させることはできない。さらにそのような障
害を招くに至った真因および再発防止についての言及が必
要である．真因とはこのような結果を招いた人・組織自身
の考え方および行動のありかたの欠陥にある。このような
視点に立って真因の特定およびそれに対する再発防止策
を今後のハドメとして提示する必要がある。謝罪を受ける
側が期待していることは何故障害が起きたのかの原因・真
因の説明および，今後再発させないようにするにはどうす
れば良いのかの対策の説明の２点だけなのである。

☆中（重み３）
－－－－－－－
★評価・導入工
程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；他人
への配慮，鈍感さ
●心的態度；
（前進的）一歩踏
み込んだコミュニ
ケーション
（後退的）悪しき
慣例の踏襲

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

実行
度採
点
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ＰＱ１７：バグに対する認識
●Ｑ（Question）； バグはあなたにとって不都合な事象か。
●Ａ（Answer）；不都合でもあり好都合でもある。
●解説；バグは確かにユーザにとってもあなたにとっても不
都合である。バグ発生に対する感情態度としては「嫌なこと
だから早く終わりにして忘れてしまいたい」と言うのが最も
正直な気分を表しているだろう。これだけでは全くの『不都
合』な事象である。
「失敗は成功の元」と言う言葉が有るが，実際にこれを実践
しているプロマネは少数だと思われる。現実に発生してい
る障害で自分および自分の組織の弱点を目の当たりにす
ることができる。さらにこの弱点の克服に真剣に取り組め
ば，自分および組織のレベルは確実に向上する。ユーザの
怒りを買うことを恐れずに言うと自分らのレベルアップの千
載一遇のチャンスである。社内外での研修・講習や自学自
習を否定する訳ではないが，バグの一撃およびユーザの
一喝ほど我々の進化を促進させるものはないと言うのが実
感である。

☆中（重み３）
－－－－－－－
★評価・導入工
程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；不都
合な現実の忘却
願望による自己
防衛
●心的態度；
（前進的）現実の
直視
（後退的）現実の
回避願望

ＰＱ１８：危険行為に対する認識
●Ｑ（Question）； リリース直後で稼動直前の深夜に不具合
を発見した担当者は上司の承認を得る間もなく直ちに不具
合を修正し，プログラム配信にてソフトの入れ替えを実施し
た。この行為は正しいか。
●Ａ（Answer）；正しくない。
●解説；この担当者の行為は善意の発露に基づく行為で
あったことは間違いない。誰しも明朝のユーザ稼動を成功
させたいと思うであろう。しかしながら深夜の時間帯に上司
も居ない，品質担当者も居ない中で，再評価プロセスも通
さず，上司の承認も得ず，全くのプロセス無視の中にて行
われた行為は非常に危険な行為であり組織プロセスとして
許容されるものではない。
この場合、担当者が許される行為は，まず上司に連絡をと
り，内容の説明を行い，実行の可否を仰ぐ所までである。も
ちろん上司は正常なプロセスを通せない場合は修正プログ
ラムの配信を許可すべきではなく、可能な限り早い時点に
おいてユーザに対し状況および対処方法につき説明をする
ことである。因みに「バグは深夜に作られる」のことわざの
通り、前記のような局面で発見したバグより更に重度のバ
グを併発して大障害を引き起こした実例は多々ある。
他者に対する配慮に欠けた行為は，善意の発露であっても
良い結果を生まないものである。また他人が知らない内に
やってしまおうと言う，悪意に基づく場合はなお更良い結果
は望めない。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★導入工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；善意
の発露
●心的態度；
（前進的）危険行
為の認識
（後退的）独善的

78 得点合計

１００点満点換算

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

実行
度採
点
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・ ＰＣシート コスト・プロフィットに関する認識 

（Psychological Access Sheets for Cost&Profit Recognition） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＣ１：見積り行為に対する認識①
●Ｑ（Question）； ある物件の見積りにおいて自分のスキル
外の開発内容の場合，外注にどれくらい掛かりそうか相談
することは止むを得ないか。
●Ａ（Answer）；ＮＯ。
●解説；いかなる場合も発注先外注にいくら掛かるかを聞
いてはいけない。聞いたとたんその物件の見積り行為の主
導権は外注に移り発注元におけるコスト・プロフィットのコン
トロールは失われてしまう。しかしながら現実には長年の付
き合いの中で外注との馴れ合い関係に陥ったマネジャーに
おいては発注先外注に「いくら掛かる？」との会話は多く行
われていることであろう。　自分にスキルがない場合は社
内のスキル保持者に相談するか，自分で調査・学習する
か，第三者に相談すべきである。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★見積工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；他者
への依存・甘え・
慣れ
●心的態度；
（前進的）自立自
尊
（後退的）他者依
存

ＰＣ２：見積り行為に対する認識②
●Ｑ（Question）；緊急見積りの要請を受けた場合，見積精
度を犠牲にしても良いか。
●Ａ（Answer）；Ｎｏ。
●解説；見積り可能な範囲で回答すべきである。想定を含
む場合は条件を明示すべきである。 見積回答書は契約書
であると言う認識が必要である。　仕事は契約・コミットメン
ト（自主的目標値宣言）から始まる。　社外の仕事はもちろ
んのこと、社内の仕事においてもすべからく契約・コミットメ
ントの考え方で仕事を請け負い、約束通りの成果を依頼主
にお渡しすることがプロの仕事である。　見積り条件・内容
等が不明確な回答書は，後日のトラブルの元である。
　見積り回答書にはその会社・組織のすべての実力が現
れてしまう．　すなわち，見積り対象物に対する業務知識、
業界知識、客先業務運用知識、技術ノウハウ、技術力、開
発プロセス力、品質管理能力、品質保証についての考え
方、損益管理知識、等開発に関わる全ての実力の結集結
果が現れると心しておくべきである。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★見積工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；認識
の浅さ
●心的態度；
（前進的）意味を
問う
（後退的）現状追
認、惰性

ＰＣ３：カスタムソフトウエアの価格に対する認識
●Ｑ（Question）；カスタムソフトウエアの開発費に定価はあ
るか。
●Ａ（Answer）；Ｎｏ。
●解説；ソフトウエアの価格、特にカスタムソフトの開発に
おいては定価がないのが実状である。　なぜならユーザの
要望に従って作成され一本いっぽん毎に内容が異なるた
め、いわゆる一品料理となり全く同じものがこの世の中に
は存在しないからである。　そのために価格についていくら
が正当な価格なのか判断が難しいのが実状である。
例えば１００万円程度の開発物件の場合を考えて見た場
合，この見積り回答において１０２万円の場合、１００万円
の場合、と９８万円の場合の違いは明白には区別ができな
い。 優秀なプロマネならば発注者側の状況と自社側の状
況を深く勘案しつつ，適正な価格の落とし所を見極めなけ
ればならない。

●心理的要因の
キーワード；価
値・価格に対する
理解不足
●心的態度；
（前進的）視点の
転換・深化
（後退的）固定観
念
－－－－－－－
★見積工程
－－－－－－－
☆大（重み５）

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

実行
度採
点
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ＰＣ４：商品の価格（価値）に対する認識
●Ｑ（Question）；商品・製品の価格はそのコストによって決
定されるか。
●Ａ（Answer）；Ｎｏ。
●解説；商品の価格（価値）は市場・お客様が決めるもので
ある。　売り手市場であれ買い手市場であれ、価格は市
場・お客様の欲求の度合いにより決まる。
コストドライブとは；確かに売り手市場においては、コストが
いくらかかったから粗利３０％をのせていくらの価格で売ろ
うと言う考え方（コスト・ドライブ）でも通用したかも知れな
い。　しかしながら売り手市場であればなお更のこともっと
高値で売れたのかも知れない。
プロフィットドライブとは本来、複数のお客様で構成される
市場において基本的にお客様がどの程度までのお金を払
う価値があるかと言う判断にて価格相場が決まるということ
である。　この様な市場経済原理の中では製造・販売者は
市場価格ありきを出発点として、その価格で利益目標を設
定しコストを削減しなければ勝ち残れない。　逆に原価百円
のものでも、お客様にて千円の価値を認めていただければ
千円で売るべきなのである。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★見積工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；思い
込み、誤認識
●心的態度；
（前進的）視点の
転換・深化
（後退的）固定観
念

ＰＣ５：予算に対する認識
●Ｑ（Question）；プロジェクトの予算は誰のものか。
●Ａ（Answer）；会社のものである。
●解説；プロジェクトマネジャーもプロジェクトメンバーもお
金に対して正常な感覚を持っているのかどうか非常に疑問
に感じることがないだろうか。　プロジェクトにおいては億単
位から万単位まで様々なお金の出入りがあるが、まずこの
お金はお客様から預かった「公金」であるとの認識が必要
である。　例えで「公金」と言うことばを使用したが、このお
金は個人の物ではなく会社全体のお金であると言う意味で
ある。　営業マンは受注したのは自分の実力であると過信
し、お客様からいただいたお金も自分だけで獲得したと錯
覚しがちである。　また開発企画側においてもこれは自分
の企画で獲得した自分の組織のお金だと錯覚しがちであ
る。
これらのゆがんだ発想は、いびつなお金の使い方による組
織の弱体化、組織間の壁の発生・連帯感の喪失、等につな
がり，モラルの低下・業績悪化の大きな原因の一つとなる。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；お金
に対する理解不
足
●心的態度；
（前進的）公共の
意識、共栄の意
識
（後退的）独占
欲、所有欲

ＰＣ６：お金に対する感覚
Ｑ（Question）；承認された予算は自由に使って良いか。
●Ａ（Answer）；Ｎｏ。
●解説；コストを消費する開発部隊，特にプロジェクトマネ
ジャーにおいては，出入りするお金に対していつしか”お
金”という感覚がなくなってはいないか。　たとえば自分の
虎の子のお金で自分の住宅を注文する場合、業者との交
渉では使用される材料、建築品質、等々非常に細目に渡っ
て注意を払うのが普通だと思うが、会社の仕事で扱われる
お金についてこれほどの神経を使っているマネジャーはど
れ程いるだろうか。　公金であろうが個人のお金であろうが
お金というものに対する健康的な感覚を取り戻す必要があ
る。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；お金
に対する健康的
な感覚
●心的態度；
（前進的）経済的
観念
（後退的）惰性

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

実行
度採
点
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ＰＣ７：ユーザから預かったデータに対する感覚
●Ｑ（Question）；障害対応中に入手したユーザ市場におけ
るデータは金銭としての価値を持つか。
●Ａ（Answer）；Ｙｅｓ。
●解説；開発担当者において，障害対応中に入手したデー
タはお金そのものであるとの認識が薄いように思われる。
情報システムにおけるデータは全て金銭的な価値を持つ。
クレジットデータ・ポイントデータ・顧客取引データ、等につ
いては言うまでもなく、金銭と等価なものである。　多発して
いる顧客データの紛失および漏洩は金銭的な損失のみな
らず，開発会社に対する基本的な信頼性を損なうものであ
る。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；表面
的な認識
●心的態度；
（前進的）視点の
転換・深化
（後退的）固定観
念

ＰＣ８：コスト調整に対する認識
●Ｑ（Question）；赤字プロジェクトから黒字プロジェクトへの
開発コストの付け替えはやむを得ない行為か。
●Ａ（Answer）；ＮＯ。
●解説；いわゆるできるマネジャーの大人の調整とかで良
く行われる行為なのかも知れないが，本来は実行すべきで
はない行為である。このような行為をマネジャーの仕事そ
のものと勘違いしている場合も多いようである。自分の責
任下にあるプロジェクトは全て成功プロジェクトに見せたい
と言う気持ちがその様な行為に走らせるのであろうが，この
ような偽装は失敗プロジェクトの真因発見・改善活動の機
会を奪う結果となり百害あって一利なしである。隠蔽は失
敗より害が大きく，失敗は罪ではないが隠蔽は罪である。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；失敗
の隠蔽
●心的態度；
（前進的）あるが
まま
（後退的）保身、
見栄，虚飾

ＰＣ９：サービスに対する認識
●Ｑ（Question）；サービスとは無料で労役を提供することで
あるか。
●Ａ（Answer）；Ｎｏ。
●解説；日本人は一般的にサービスは善意の発露である
と思っている。　事実、日常会話で使用される「サービスし
て下さい」は無料あるいは値引きと同義語である。　しかし
ながらビジネスの世界における活動においては無料奉仕
の活動は基本的に有り得ない。　顧客の依頼に基づいた
正当な活動に対しての正当な対価を要求するのが健全な
企業活動である。　理由のない値引きは結局，後日別の形
での請求とならざるを得ないことを認識すべきである。　○
○サービスとかサービス△△とか称するものは本来のお金
の流れを歪めプロジェクトの健全性を損なうものである。
もしプロジェクト活動においてサービスの名のもとで無料奉
仕を行っているような活動があるならば正当な対価をいた
だくべく行動すべきである。

☆中（重み３）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；誤認
識
●心的態度；
（前進的）視点の
転換・深化
（後退的）固定観
念

認識
度採
点

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

実行
度採
点
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ＰＣ１０：障害報告書に対する認識
●Ｑ（Question）；障害報告書は損失の証拠にしか過ぎない
か。
●Ａ（Answer）；Ｎｏ。
●解説；障害報告書はそのまま放置されれば単なる損失
の証拠にしか過ぎない。　しかしながら，その内容が真因を
特定したもので，再発防止に有効な歯止め策の提示を網
羅したもので，他のプロジェクトへの横展開が実施されれ
ば次なる損失の防止となる。　またこれらは技術者教育の
貴重な生きた材料となるものである。　負の資産も考え方・
やり方により正の資産に変わるものである。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★評価・導入工
程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；怠惰
●心的態度；
（前進的）逆転の
発想、一石二鳥
の発想
（後退的）固定観
念、無気力

48 得点合計

１００点満点換算

実行
度採
点

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

解説
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・ ＰＴシート 時間に関する認識 

（Psychological Access Sheets for Recognition of Time）  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＴ１：開発着手についての認識
●Ｑ（Question）；短納期の場合，開発指示書（契約書）が
なくても開発に着手すべきであるか否か。
●Ａ（Answer）； Ｎｏ．着手すべきではない。
●解説；現実には納期が間に合いそうにもない場合は事前
着手と称して開発指示書（契約書）がなくても開発行為を開
始するのが一般的である。　しかしながらこのようなプロ
ジェクトにおいてはＱ・Ｃ・Ｄのいずれかまたは全てに目標
未達の結果が多い。
契約書が成立していないと言うことは，開発費が決まって
いない，開発期間が決まっていない，仕様が決まっていな
い，等々ビジネスの基本要件が成立していない状態であ
る。　このような状態では開発体制も未整備なままでお金
や時間の管理も不十分である。　このようなプロジェクトに
おいては，もう少し時間がたてば何とか改善されるだろうと
の甘い認識のまま，結局は要件定義工程はずるずると遅
延し仕様は肥大化し開発費は不足したままでプロジェクト
は混乱状態に陥ってしまう。　納期を守るためとか仕事を取
るためとかの理由だけで開発着手を急ぐことは誤りであ
る。　近年，ユーザー側からＲＦＰ（要求仕様書）等がベン
ダー側に提示されるケースも増加しており日本における契
約に対する認識はかなり改善して来てはいるものの，背に
腹は替えられず何らのリスク回避策も打たないまま事前着
手に突入している例がしばしば見受けられる。プロマネとし
ては条件・契約が早く成立するように，それらの阻害要因
の解決に向けて利害関係者間との調整あるいは戦いを実
行しなければならない。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★要件定義・見
積工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；契約
に対する甘い認
識
●心的態度；
（前進的）不条理
な条件・状況との
闘い
（後退的）妥協、
あきらめ

ＰＴ２：マネジメントの思考停止
●Ｑ（Question）； 開発の大幅進捗遅延に対して自分のみ
で最後まで頑張り通すべきか。
●Ａ（Answer）；ＮＯ。
●解説；不測の問題が連続して発生したプロジェクトにおい
てプロマネは既に現状体制にてはリカバリー不能の状態に
陥りながらもまだ何とかしようとしており，ついに外部からの
指摘により実状が発覚する場合が多いものである。体力・
気力勝負で完全にだめになるまで頑張り通すことは褒めら
れることではない。ソフトウエア開発は体力・気力で解決で
きるほど単純なものではない。メンバーの多くが「頑張りま
す」の発言をするようになったプロジェクトは危険状態であ
る証拠と認識した方が正解である。
開発者の心理的障壁として，上司に悪い報告をしたくない
とか，自分だけの責任ではないとか，良い評価に傷をつけ
たくないとかが有り，本当の最悪状態の寸前になるまで問
題を上げてこない傾向がある。プロマネはプロジェクト内の
日々のフェイス・トゥ・フェイスの会話を絶やさず，人間関係
の風通しを良くし，早め早めの報告・連絡・相談が行われる
組織環境を確立すべきである。　プロマネ自身がこの穴に
落ち込みマネジメントの思考停止状態になることだけは絶
対に避けなければいけない。　プロジェクトにおいてさまざ
まな問題が発生してくることを当然のこととして受け止め，
最悪の事態になる前に種々の対策を講じられるようなリス
ク先取り解消型のプロセスの実行が必要である。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；いつ
も良い子症候群
●心的態度；
（前進的）冷静な
判断
（後退的）隠蔽

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

解説
認識
度採
点

実行
度採
点
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ＰＴ３：メールの作法
●Ｑ（Question）； 返信メールにおける自動添付メールに注
意すべきか。
●Ａ（Answer）；Ｙｅｓ。
●解説；連綿と履歴メールを添付したメールを受信あるい
は転送したことがないか。　発信・受信の当事者同士はまじ
めに会話を続けているつもりなのだろうが、第三者から見
た場合，直接会話すれば短時間に解決しそうな内容にもか
かわらず，メールを使って井戸端会議を延々とやっている
ようにしか見えない場合が多いようである。　ｃｃ：受信者に
おいては大迷惑である．それらの長尺のメールを読み解く
ために多くの時間をとられてしまい、受信者が多数の場合
は膨大な時間ロスとなる。多重の添付メールは時間ドロボ
ウの元凶である。　プロジェクトで失うものの内、時間を失う
行為は人を失う行為の次に罪が重いものと認識すべきで
ある。

☆小（１）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；他人
への配慮
●心的態度；
（前進的）会話に
おける礼節
（後退的）自己の
行為における鈍
感さ

ＰＴ４：期限を守るということ
●Ｑ（Question）；社内における期限の約束は守れない場合
があっても止むをえないか。
●Ａ（Answer）；ＮＯ。
●その理由；社内における期限の約束は他の優先的な事
情があることを理由にしばしば守られないことが多いもの
だ。しかしながら社内的とは言え、これらも仕事の一環とし
て決められたことならば期限は守られなければならない。
一事が万事で小さな約束を守れない姿勢はいつしか大き
な約束も守れないことにつながってくる恐れがある。どのよ
うな期限であれ守れないことによって迷惑をこうむる相手が
発生する。このような積み重ねが、その人に対する信用度
を決定することになる。　約束の期限に対して少し早めの
期限を自分の中で切ることだ。締切りぎりぎりではなく早め
の時点に自分自身で期限を切ることで突発事象にも対応
できる時間的余裕を持たせることが可能となる。　これも余
裕があるマネジャーの要素のひとつだろう。

☆大（５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；期限
についての認識
●心的態度；
（前進的）前進的
（後退的）待ちの
姿勢

ＰＴ５：スケジューリング（仕事と必要時間）
●Ｑ（Question）；スケジュール作成時に最終期限に合わせ
て各工程の期間を調整しても良いか。
●Ａ（Answer）；Ｎｏ。
●解説；
スケジューリングとは一言でいうと 「持ち時間に仕事を割り
振ること」だ。 やるべき仕事（タスク）をすべてブレークダウ
ンし、それを持ち時間であるスケジュール表に投影させる
事が本来のスケジューリングである。 スケジュール表は時
間と仕事の相関関係を視覚化したものだ。  スケジュール
の調整が必要になった場合、先にスケジュール表の線引き
をいじって帳尻を合わせようとしていないか。 スケジュール
の調整はまず仕事内容の見直しとその裏付けである人員
体制の調整から始めるべきで、その結果を新たに持ち時間
に投影すべきである。  また各タスク（仕事）間の関連性・継
続性を意識することで時系列的にバラバラになりがちなタ
スクを線として連続したものとして把握することも重要であ
る。

☆大（５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；仕事
と必要時間につ
いての認識
●心的態度；
（前進的）時間に
対する洞察力
（後退的）時間に
対する無知

実行
度採
点

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点
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ＰＴ６：時間の重み
●Ｑ（Question）； 上司と部下における時間に重みの差は
あるか。
●Ａ（Answer）；差がある。
●解説；人間の持ち時間は平等に１日２４時間しかないが、
ビジネスの世界では組織構成員のピラミッドの頂点から最
下位各層を構成する人々について同じ１時間の重みが異
なることを認識する必要がある。　ビジネスマンのピラミッド
階層は基本的に一人当たりの稼ぐ金額の大きさの順で構
成されている。すなわち社長の１時間と新入社員の１時間
では金額の重みが違う。ビジネスマンにおける時間は極端
を恐れずに言うとお金そのものと解釈しても良いのかも知
れない。
部下による上司の時間の浪費の例として下記のような事例
がある。
・結論不明、依頼内容不明、説明不完全、未整理な報告
書・メール。
・自分の判断・意思のないまま上司に判断を仰ぐこと。
・準備不足な会議の開催。
・不要な長電話。
・約束の時間を守らないこと。
上司を持っている人は、上司の貴重な時間を奪わないよう
に注意する必要がある。

☆大（５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；時間
の重みについて
の認識
●心的態度；
（前進的）けじめ、
自主・自律
（後退的）ルーズ
さ、甘え

ＰＴ７：時間を買う
●Ｑ（Question）；時間は買えるものか。
●Ａ（Answer）；Ｙｅｓ。
●解説；労働に支払う対価として世の中には”時給”という
言葉があるように時間でいくら払うという考え方と,一方”価
値”に対していくら払うという主に二つの考え方が主流と
なっている。
ところでプロマネの皆さんには”時間を買う”という発想はあ
るか。プロジェクトの遅延対応で漠然と応援の人を頼むと言
う考え方ではなく時間はすべてコストという意識を明確にも
つためにも他人の”時間を買う”という発想は有効だ。プロ
ジェクトメンバーの絶対時間が足りない、プロマネ自身の絶
対時間が足りないと判断した場合は即刻他人の時間を買う
アクションを取るべきだ。人材を社内にとどまらず協力会社
等の社外にまで求めることだ。このアクションは早ければ早
いほど有効である。

☆大（５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；仕事
と必要時間につ
いての認識
●心的態度；
（前進的）時間に
対する洞察力
（後退的）時間に
対する無知

実行
度採
点

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点
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ＰＴ８：リスクと時間の関係
●Ｑ（Question）； リスクはある程度問題が見えてから対処
した方が良いか。
●Ａ（Answer）；Ｎｏ。
●解説；最初に手をつけるべきである。リスクは明日にも問
題化するかも知れない。リスクは放置しておくと時間の経過
とともに増大し複雑化するものだ。ものごとの実行順は不
確実なこと・リスキーなことから先に着手することがポイント
だ。待ちの姿勢では、仕事はどんどんたまる一方で順番待
ちの状態に陥ってしまう。あなたは指示待ち族になっては
いないか。一歩前に出て前線・現場でさばく方法を採れば
結果として時間の節約となり、更に前線・現場で入手した情
報によるリスク回避のおまけまでついてくる。「忙しいから
○○に取り組めない」と言うのは改革意欲のない人の常套
句である。

☆大（５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；リス
クと時間の関係
についての認識
●心的態度；
（前進的）前進的
（後退的）待ちの
姿勢

ＰＴ９：真の制約条件
●Ｑ（Question）；プロジェクトの主な制約条件として、人、モ
ノ（ＳＷ、ＨＷ、環境等）、金（開発費）、時間（納期）の４つが
あるが、この中で最も真の制約条件となるものを一つ挙げ
よ。
●Ａ（Answer）；時間。
●その理由；人、モノ、金は制約条件ではあるが人為的に
動かせるものだ。しかしながら時間は人為的には動かせな
い。その意味で時間は最も厳しい真の制約条件と言えるだ
ろう。
『通常、仕事に関する助言というと、計画することから始め
なさい、というものが多い。まことにもっともらしい。だが、問
題は、それではうまくいかないことにある。計画は紙の上に
は残っているが、やるつもりのまま終わる。実際に行われ
ることは稀である。
成果をあげる者は仕事からスタートしない。計画からもス
タートしない。時間からスタートする。何に時間がとられてい
るかを明らかにすることからスタートする。　　（中略）
成果をあげる者は時間こそが、真に普遍的な制約条件で
あることを知っている。タイムマネジメントの本質は、「時間
こそが、真に普遍的な制約条件である」ことに尽きる。（抜
粋；ピーター・ドラッカー、プロフェッショナルの条件、ダイヤ
モンド社刊）』

☆大（５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；制約
条件についての
認識
●心的態度；
（前進的）時間に
対する洞察力
（後退的）時間に
対する無知

41 得点合計

１００点満点換算

実行
度採
点

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点
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・ ＰＯシート 組織に関する認識 

（Psychological Access Sheets for Recognition of Organization）   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ＰＯ１：組織成果のドライブ要因に対する認識
●Ｑ（Question）；組織はコスト中心に運営すべきか、利益
中心に運営すべきか。
●Ａ（Answer）； 利益中心に運営すべきである。
●解説；一般的ソフト開発組織においては市場との距離感
が発生するとコストドライブの考え方に陥りやすくなる。コス
トドライブの組織においては投入資本と成果資産の結びつ
け動機がなく、コスト削減の指向性・力が弱くなり、極端を
言えば投入予算は消化するためのもの、成果はでたとこ勝
負的な状況に陥りやすくなる。結果として高コスト・低品質
の組織に陥ってしまい，ＱＣＤにおいて有効な成果を生み
出すことが難しくなる。
　一方プロフィットドライブな組織においては，日々低下する
価格競争に勝ち残るべく、最小投資で最大利益を得るべ
く，徹底的なＱＣＤ達成アクションを継続的に実行すること
で，自らの組織力は筋肉質的に強化されていく。　何もしな
くても銀行口座に給料が振り込まれることを良しとする様な
サラリーマン的社員が増加しているならば，組織の構成員
に対する“プロフィット・ドライブ”の考え方の浸透および実
行が急務である。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；人と
お金の関係に対
する認識不足
●心的態度；
（前進的）市場経
済的観念
（後退的）自己都
合

ＰＯ２：マネジメントに対する認識
●Ｑ（Question）；（プロジェクト）マネジメントにおける仕事と
して最も重要なものを下記から選択せよ。
１．労務管理
２．予算（売上・コスト・プロフィット）管理
３．問題管理
●Ａ（Answer）；問題管理。
●解説；労務管理、予算管理は問題管理の一部分である。
プロジェクトマネジメントに限らず、一般的なマネジメントに
も共通するが、マネジメントは単に人を管理・監視し命令す
ることではない。　日々発生する多くの問題・課題に対して
自らが先頭にたって適切な処置を行うことである。　すなわ
ち問題解決型マネジャーが望まれる姿である。　マネ
ジャー業務は心的にも物理的にも過重な負荷が強いられ
るため、いつしかルーチンワーク的な庶務的業務、監視的
業務へとレベルダウンするマネジャーが出てくる。　庶務型
マネジャー、手配師型マネジャー、形式調整型マネャー、独
善型マネジャー、強権誇示型マネジャー等に陥っていない
か常に自己チェックが必要である。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；役割
対する認識不足
●心的態度；
（前進的）役割の
再認識
（後退的）逃避

実行
度採
点

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点
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ＰＯ３：組織における各人の役割
●Ｑ（Question）； 上司が部下の仕事をすることは基本的に
良い事か、悪い事か。
●Ａ（Answer）；基本的には悪い事である。
●解説；上司は部下の仕事をしてはいけない。　もちろん緊
急避難的に一時的に行われる場合を否定している訳では
ない。　ＰＴ４（時間の重み）にても示したように、組織の点
から最下位各層を構成する人々について同じ１時間の重
みは異なり、その役割も異なります。　組織においては各階
層に相応の役割が割り当てられており、各位がそれぞれの
役割を果たすことでしか成果を得ることはできない。
部長は課長の仕事をしてはいけない。課長は主任・リーダ
の仕事をしてはいけない。職位が上位にあがればあがる
程、その職位でしかできない仕事に専念しなければならな
い。　あなたは自分のやるべき仕事を忘れてはいないか。
部下のやるべき仕事を取っていないか。自分の時間を失っ
ていないか。　プロジェクトにおいても同様だ。プロジェクト
においてはプロジェクトリーダがサブリーダの仕事を、サブ
リーダが担当者の仕事をするような状況に陥っていたら、
そのプロジェクトは危機的な状況に陥っていると考えた方
が良いだろう。デッドロック状態に陥っている位置の人材の
投入を急ぐべきだ。
部下が上司の仕事を行う場合はまれにはあるだろうが、こ
れは超有能な部下においてのみありえるものだ。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；職位
の役割対する認
識不足
●心的態度；
（前進的）職位の
役割の再認識
（後退的）惰性、
なりゆき

ＰＯ４：経験とデータ
●Ｑ（Question）；組織上・仕事上の行動において、その判
断基準として、より適切なものを下記より選択せよ。
１．経験　２．データ
●Ａ（Answer）；２．データ。
●解説；仕事の遂行にあたっては科学的思考に基づく行動
が最も効率的・効果的に成果を生み出す。データは科学的
アプローチの基本である。データがなければ目標が見えな
い。目標が見えなければ行動も取れない。行動がとれなけ
れば成果を生み出すこともできない。データは数値データ
のみならず文字・文書・図・画像等あらゆる表示手段を含
む。特に数値データは、情報におけるあいまいさ・情緒性を
排除できる点において基本的なデータと言える。　データに
基づく行動は”データドリブン”な行動と言われている。組織
活動はデータドリブンでなければ成果は望めない。　経験
について、その有効性を否定している訳ではないが経験は
言葉を変えると個人のノウハウとも言え、有用なノウハウは
それを保有する個人においては非常に貴重かつ有効なも
のである。しかしながら経験は属人的な暗黙知であるた
め、他人と共有することが極めて困難なものである。個人
の有用な経験・ノウハウは関係者が共有できる公開知にす
るためにはデータ化が必須である。また単なる勘や組織の
空気に基づく行動は失敗の大きな原因となるものだ。　組
織活動はデータを採ることから始めるべきだ。特に活動の
結果のデータは次の目標を見える形で示してくれる重要な
データであることを認識すべきである。　採取すべきデータ
は、ＱＣＤおよび人・モノ・金に関するもの、すなわち品質関
係、コスト関係、時間関係および人材関係、モノ関係（有
形・無形）、利益関係にある。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；デー
タに対する認識
不足
●心的態度；
（前進的）科学的
思考
（後退的）情緒的
思考

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

実行
度採
点

解説
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ＰＯ５：プロジェクトの崩壊
●Ｑ（Question）；次の文章の趣旨は正しいか、誤っている
か。
「遅れているプロジェクトに人員を補充すると、スケジュール
はさらに遅れる。補充しないで放置すると、プロジェクトは
崩壊する」
正・誤にかかわらず、遅延プロジェクトに対する手当てとし
て人員補充の観点からの処置を”その理由”欄に記述せ
よ。
●Ａ（Answer）；正しい。
●解説；ある仕事量を消化するためには”人数ｘ時間”が必
要である。この観点から時間が足りなくなった分を補うため
に人数を増やせばいいという発想が生まれる。　しかしなが
ら単純な製造工程の遅れの場合はこの対策でも効果はあ
るが、多くのプロジェクトの遅延の原因はシステムに熟知し
た設計者不足あるいはプロジェクトを指揮できるプロジェク
トマネジャー不足の場合が多い。やたらプログラマーの数
を増やしても一向に進捗しないのはそのためである。遅延
部分に適任・適数の設計者・プロマネの投入で大幅に遅延
回復が可能である。

●心理的要因の
キーワード；遅延
の真因に対する
認識不足
●心的態度；
（前進的）冷静な
分析・判断
（後退的）混乱
－－－－－－－
－－－－
★全工程
－－－－－－－
－－－－
☆大（重み５）

ＰＯ６：問題発生に対する姿勢
●Ｑ（Question）；組織・プロジェクトにおいて問題が発生し
てくることはいやなことか。
●Ａ（Answer）；ＹｅｓまたはＮｏ。理由が正しい認識ならば正
解。
●解説；組織・プロジェクトは問題解決を行うための組織で
ある。仕事とは問題解決そのものだ。第一義的にはお客様
の問題を解決することだが、それに付随して様々な問題が
発生してくるのは当然のことだ。問題は毎日発生してくるも
のだ、これを解決して行くのが自分の仕事であると割り切っ
てしまえば、問題はいやなものでも苦痛なものでもなくなる
だろう。この認識の転換にはちょっとした勇気と覚悟が必要
なのかも知れない。

☆大（重み５）
－－－－－－－
★全工程
－－－－－－－
●心理的要因の
キーワード；問題
に対する認識不
足
●心的態度；
（前進的）勇気、
覚悟
（後退的）消極性

30 得点合計

１００点満点換算

119 全体得点合計

１００点満点換算

解説

☆重要度
★該当開発工程
●心的要因・態
度

認識
度採
点

実行
度採
点
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「認識のポイント」一覧 

[認識のポイント１]  ｐ２  

Ｑの達成なくしてはＣ・Ｄの本当の達成はあり得ない。顧客の満足を得られる条

件下ではじめてＱＣＤの成立の意味がある。 

[認識のポイント２] ｐ２ 

プロジェクトの成否は第一にプロジェクトマネジャーの能力にかかっている。予

算・納期・担当者能力は従的要因である。 

[認識のポイント３] ｐ３   

契約書（開発指示書）がないまま開発に着手してはいけない。 

[認識のポイント４] ｐ４   

分かっているようで分かっていないプロジェクトの状況。 

［認識のポイント５] ｐ５ 

プロセスマネジメントにおいて最も重要なことは５Ｗ４Ｈの内のＷｈａｔ（要件定義）

とＨｏｗ ｔｏ（設計）である。Ｗｈｅｎ、Ｗｈｏ、Ｗｈｅｒｅ、Ｗｈｙ、Ｈｏｗ ｌｏｎｇ、Ｈｏｗ ｍ

ｕｃｈ、Ｈｏｗ manyは全て、ＷｈａｔとＨｏｗ ｔｏの上に構築されるものである。 

[認識のポイント６]  ｐ５ 

目標は初期に想定した位置から時間の経過・環境・条件の変化に伴い必ず動的

に変化する。 動的に動く目標をヒットするためには変化を見逃さずタイミングの

良い対策を連続して実施すること。 

[認識のポイント７]  ｐ６ 

段取り（計画）七分で後三分と心得よ。 

[認識のポイント８] ｐ８   

障害の真因は全て人間自身の状態に起因する。モノに起因しない。 

[認識のポイント９] ｐ８ 

障害報告書そのものは損失の証拠に過ぎないが、真因が特定された障害対応

の横展開は資産となる。 

[認識のポイント１０] ｐ９ 

バグを憎むな。バグに学べ。 

障害に対する正しい対応およびエビデンスによる確実な横展開は不具合の解

消のみならず将来の技術力向上の基礎となる極めて重要な活動である。  

[認識のポイント１１] ｐ９   

「疑問」は成長の原点である。現象にとらわれず、その意味を問おう。 
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[認識のポイント１２] ｐ１０ 

本当のことは闇から闇へと消されていく。意識的にも無意識的にも、いわゆるマ

ズイことは“ソレハナカッタ”ことにしておきたいとの個人的・ 組織的心理傾向が

働く。 

[認識のポイント１３] ｐ１１ 

相手に保証を求めるな。自分に保険をかけるな。指示待ち部下への対応は「だ

から何？」で。 

[認識のポイント１４] ｐ１１   

悪い状況だからこそ早めの報告を。 

[認識のポイント１５] ｐ１２   

レビューは対象物の審査であると同時にレﾋﾞｭﾜｰ自身における能力の審査でも

ある。 

[認識のポイント１６] ｐ１２ 

人手をかけないで見える様になること。管理表に何度も同じインプットをさせないこ

と。リアルタイム性があること。 

[認識のポイント１７] ｐ１３   

当たり前のことでも単純には解決できない。 

[認識のポイント１８] ｐ１４  

一つのアクションで複数の効果をねらうこと。 

一つのアクションがＱ･Ｃ・Ｄの三つに同時に働く、あるいは人・モノ・金の三つに同

時に効果」がある等知恵のあるアクションを実行することだ。  

[認識のポイント１９] ｐ１５   

デッドループ・モグラタタキ状態からの脱出には「仮説と検証」の実行を。 

[認識のポイント２０] ｐ１６ 

安ければいいと言うものではない。高ければ悪いと言うものでもない。それぞれに

妥当な理由が必要である。 

[認識のポイント２１] ｐ１８   

リスクは人にあり。モノ・金自体にはリスクは存在しない。 

[認識のポイント２２] ｐ１８   

お客様が一番欲しがっているものが商品なのだ。 

[認識のポイント２３] ｐ１９   

責任とはあなたのやるべき仕事そのものの事である。 

[認識のポイント２４] ｐ２１   

開発予算はあなただけのものではない。 
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[認識のポイント２５] ｐ２２   

その数字は何を意味するのか。 

[認識のポイント２６] ｐ２３ 

資金・予算はプロジェクトの血液である。 

[認識のポイント２７] ｐ２３ 

完全なプロセスとは”けじめ”の連鎖した集合体のことである。 

[認識のポイント２８] ｐ２４ 

プロフィットドライブとは商品価値が商品価格を決定すると言う考え方である。 

利益至上主義のことではない。 

[認識のポイント２９] ｐ２６ 

品質・利益の根幹は上流工程にあり。 

前工程にはお金が落ちているが、後工程にはトラブルしか落ちていない。 

[認識のポイント３０] ｐ２７ 

 Ｙｅｓ＆Ｂｕｔ！ 交渉はまずＹｅｓで始めること。その後、Ｂｕｔ条件を付けること。 

[認識のポイント３１] ｐ２８ 

プロの世界にタダの仕事はあり得ない。  

[認識のポイント３２] ｐ３０   

負の資産も考え方・やり方により正の資産に変わる。 

[認識のポイント３３] ｐ３５   

時間は失われるようになっている。 

[認識のポイント３４] ｐ３８   

不良なコミュニケーションにより時間は失われる。 

[認識のポイント３５] ｐ３９ 

上司は部下の仕事をしてはいけない。部長は課長の仕事をしてはいけない。 

課長は主任の仕事をしてはいけない。 

[認識のポイント３６] ｐ４２ 

遅延を発生させないためのポイント 

●正確な要件定義に基づく正確な見積り；リスクの把握、見積り条件の明示 

●仕様変更のコスト・期間は別途見積り；変更管理の徹底 

●単純な製造工程の遅延はプログラマの増員で対応 

●設計品質による遅延は設計者の増強で対応 

●開発プロセスによる遅延はプロマネの増強で対応 

後工程における対処は前工程の何倍ものコストと時間がかかることを肝に銘じ

ておくこと。 
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[認識のポイント３７] ｐ４３   

時間の節約は毎日の整理整頓から。 

[認識のポイント３８] ｐ４３   

中断した仕事には再開の手がかりを残すこと。 

[認識のポイント３９] ｐ４４   

「とりあえずの着手は」余裕をもたらす。 

[認識のポイント４０] ｐ４４   

一歩前に出ればリスクは半減し、一歩後退すればリスクは倍増する。 

[認識のポイント４１] ｐ４５ 

有能なマネジャーは自分で期限を切る。無能なマネジャーは他人から期限を切

られる。 

[認識のポイント４２] ｐ４５   

ドキュメントは時間の拘束から逃れる有効な手段の一つだ。 

[認識のポイント４３] ｐ４６   

ソフトウエア資産の流用・共用は大規模な時間のセービングとなる。 

[認識のポイント４４] ｐ４６   

足らない時間は買おう。 

[認識のポイント４５] ｐ５０ 

マネジメントとは部下を管理・監督・監視することではない。問題を”何とか解決

する”ことである。 

[認識のポイント４６] ｐ５１ 

スローガンとは達成できなくても仕方のないもの。目標は達成しなければならな

いもの。 

[認識のポイント４７] ｐ５３ 

丸投げとは、仕事の中味すら分かっていないこと。アウトソーシングとは仕事の

中味が分かっておりコントロールされている。 

[認識のポイント４８] ｐ６６ 

人間同士は信頼関係の中で生かされる。その上で、会社は信用の中で生かさ

れる。 

[認識のポイント４９] ｐ８１ 

改善活動は、時間ができたらとか上司から言われたからとかでやるものではな

い。改善活動は仕事そのものである。 
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基本９設計資料例 

 

 
2.1 基本シーケンス 

          ス ト コ ン              

ＭＡＴ        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ソケット接続： 一連の通信処理開始～終了の間、

ソケットは接続したままとする。 

        途中で接続が切れた場合は異常終

了として処理を中断する。 

ＦＴＰ接続 ： 対象ファイル群の転送開始直前に

接続し、対象ファイル群の転送が完了したら接続を

切る。 

         ＭＡＴはＦＴＰ転送の成否を伝文

にてストコンに通知する。 

 

＜伝文の種類＞ 

伝文 ＭＡＴ→ストコン ストコン→ＭＡＴ 

通信開始 要求 応答 

受信モード切替 要求 応答 

通信終了 通知 応答 

 

通信開始応答 

 

コネクション開始 

ＤＬＬ／ＵＬＬ 

ＦＴＰオープン・ログイン 

ＦＴＰクローズ 

通信終了応答 

 

コネクション終了 

ソ 

ケ 

ッ 

ト 

接 

続 
Ｆ 

Ｔ 

Ｐ 

接 

続 

通信開始要求 

通信終了通知 

   

 

運用フロー データフロー 

システム論理構成図 

プロセスフロー 

ソフト構造図 

影響度表 

インターフェース 

仕様書 

機能仕様書 

構成管理手順書 

 

Ｎｅｔｗｏｒｋ　Ｍｉｄｄｌｅｗａｒｅ ＡＰＬ　ＧＵＩ

ＡＰＬ　Ｐｒｏｃｅｓｓ Ｓｅｒｖｉｃ

ｅＰｒｏｃ

ｅｓｓ

Ｌｉｂｒａｒ

ｙ

ＣｏｎｔｒｏｌＯ

ＣＸ

ＤａｔａＣｏ

ｎｔｒｏｌ

Ｓｐｒｅａｄ

ＳｙｓｔｅｍＬｉｂｒａｒｙ

ＡＰＬＦｒａ

ｍｅｗｏｒｋ

Ｓｅｒｖｉｃｅ

Ｌｉｂｒａｒｙ

Ｏｐｅｒａｔｉｎｇ　Ｓｙｓｔｅｍ

Ｄｒｉｖｅｒｓ Ｎｅｔｗｏｒｋ

Ｐｒｏｔｏｃｏｌ

ＤＢ　Ｃｏｎｔｒｏｌ ＤＢ　Ｐｒｏｃｅｓｓ

 

MYA04459 

 

７．２ 起動処理概要フロー 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

※１ プログラムの受信に失敗した場合も、配信データの受信は試みる。 

※２ 初期業務は立ち上げ処理と同期しているため、初期業務が終了しない限りＰＯＳメニューへは移行しない。 

※３ 前日分が未送信の場合のみ集信データの送信を行う。 

※４ 「プログラムファイルの展開」「データ配信ファイルの展開」「ＰＯＳ内部への反映処理」「マスター機 

   との日付同期処理」は標準処理を使用する 

 

ネットワークサーバーと 

システム日付を同期 

プログラム配信ファイルを

取得 

データ配信ファイルを取得 

※１ 

プログラム配信ファイル、

データ配信ファイルを展開

※4 

展開したプログラム、デー

タ配信ファイルをＰＯＳ内

部へ反映※4 

スタート 

ＰＯＳ ネットワークサーバー 

スタート 

初期業務を起動※２ 

マスター機接続確認処理 

画面表示 

マスター機よりプログラ

ム・データ配信ファイルを

取得、ＰＯＳ内部へ反映※4 

マスター機と 

システム日付を同期※4 

ＰＯＳメニュー画面へ ＰＯＳメニュー画面へ 

Prog.lzh Prog.lzh 

データ配信 

ファイル 

データ配信 

ファイル 
ﾌｧｲﾙ取得 

NET TIMEｺﾏﾝﾄﾞ 

配信処理完了 

待機状態 

マスター機の配信

処理完了を確認 

マスター機・スタンドアローン機 サテライト機 

 NET TIMEｺﾏﾝﾄﾞ 

ﾌｧｲﾙ取得 

配信ﾃﾞｰﾀあり 配信ﾃﾞｰﾀ無し 

マスター機の状

態を監視 

開店通知 開店通知 

集信データ 

※３ 

集信データ 

※３ 

ﾌｧｲﾙ送信 

ＴｅｒｍｉｎａｌＳｅｒｖｅｒ

ＭａｉｎＴｅｒｍｉｎａｌ ＳｕｂＴｅｒｍｉｎａｌ
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（ｐ７０ コミュニケーション） 山川静夫、エッセイスト 

（ｐ７３ 設計図がない）  

設計図がない．脱ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾐﾝｸﾞ至上主義、日経ｴﾚｸﾄﾛﾆｸｽ、2006．9．11 

（ｐ７５・ｐ７６ モデリング手法）  

経済産業省情報処理推進機構調査データ、2009 年8 月 

（ｐ８０ 日常文書） 実践！書く力、プレジデント誌、2007.6.4 
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あ 行 

粗利・・・２６ 

意思表示・・・９６，１１０ 

インターフェース仕様書・・・１３、 

４７、７２、８６ 

受入検査・・・１６、３３ 

売上・・・２６，２７，２８、３３、３４ 

運用フロー・・・１３、２９、４７、７２、

８６ 

影響度表・・・１３、７２、８５、８６ 

エンジニアリングの原点・・・５９ 

お金・・・２１、２３、２６、２８、３４、 

３９ 

オフショア開発・・・７３，７４  

 

か 行 

海外ソフトハウス・・・３２ 

改善・改革の進め方・・・８１ 

改善活動・・・８１、８８ 

改善のステップ・・・８１ 

改善計画書・・・８４、８７ 

改善指標化・・・８４ 

開発スケジュール・・・４１ 

開発組織・・・２４、５５、５６ 

開発着手・・・１２１ 

開発費・・・２３ 

開発品質・・・３、７ 

開発プロセス・・・４、３１ 

開発文書・・・７１、７２ 

仮説と検証・・・１５ 

課題バラシ・・・８２ 

ガントチャート・・・４１ 

 

機能仕様書・・・１３、８６ 

基本の基・・・１３ 

基本９設計資料・・・１３、１３２ 

業務文書・・・７８ 

業務文書の基本要件・・・７９ 

空気読み・・・６４、６５ 

クラウドコンピューティング・・・３３ 

経費・・・２８ 

契約・・・３、２９、７２、９５、１１０ 

現場主義・・・５３、５４、６１ 

構成管理・・・１３、４７、７２、８３ 

工程別課題ＭＡＰ・・・３１ 

工程別・スキル別単価・・・３３、８３ 

工程別施策ＭＡＰ・・・２６ 

工程別体制・・・１３ 

工程別品質向上・・・３２ 

国内ソフトハウス・・・３２、３３ 

コスト・・・２、１２、１６、１８、２１、 

２４、２５、２６、３０、３１、３２、３３、

４２、４６、５２、７３、７６、８３、８５、

９０、９２、１００、１０２、１０６、１２５ 

コストドライブ・・・２４、５５、６０、 

１０６、１２５ 

コミットメント・・・１３、２９、８８ 

コミュニケーション・・・３８、４５、 

５０、５１、５５、５６、５９、６１、６４、

６６～７０、７１、７４ 

コンティンジェンシープラン・・・５２ 
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さ 行 

時間・・・５、１２、１５、３５、３６、 

３７、３８、３９、４０、４２～４８、 

５０、５２、５４、６０、７２、８５、８８、

９０、９２、１０４、１０５、１２２、１２４ 

時間が見えますか・・・３９ 

時間管理・・・３６ 

時間と品質・・・４７ 

時間どろぼう・・・３７、３８ 

時間の重み・・・３９、１０４、１２３ 

時間は買えるか・・・４６ 

時間を取り戻そう・・・４３ 

時間を無駄にする方法・・・４８ 

自己革新型組織・・・５８ 

支援費・・・２８ 

資産・・・８、２４、３０、４５、６０、８３ 

資産流用・・・３０、４５ 

システム論理構成図・・・１３、７２、

８６ 

障害（報告書）・・・７、８、９、１０、 

２２、３０、３２、４３、７２、７８、８４、

８５、８６、９９、１１５ 

商品・・・１８，２４、９７、１１３ 

上流工程・・・３、６、１７、２６、７０、

７４ 

真因・・・１、８、９、１４、６８、９８、 

１１４ 

進捗管理・・・４１、７２ 

人材育成・・・６２ 

スケジュール・・・１６、４０、４１、 

４２、４８、１０４、１２２ 

生産性・・・１、２５、３６、６３、７４、

７６ 

責任・・・４、１９、３４、４９、５３、 

５４、６１、６３、６７、６８、６９、７９、

９６、１１１ 

設計（書・図）・・・４、５、７、１２、 

１３、１５、１７、１８、２７、２９、３０、

３２、３７、３９、４２、４５、４７、５９、

７０、７１、７２、７３、７４、７５、７６、

８４、８５、８６、９５、１１０ 

戦略・・・５２、５３、６１ 

組織・・・８、１０、１３、１７～１９、 

２１、２４、２５、２９、３０、３２、３９、

４９、５０～５６、５７～６２、６３、 

６５、６７～６９、７２、７３、９０、９

２、１０６，１２５、１２６ 

組織エネルギー・・・５４ 

組織形骸化・・・６０ 

組織崩壊・・・４９、５０、５６ 

組織文化・・・４９、５１、５７ 

ソフトウエア資産・・・３０、４５、 

４６、８３、１１７ 

ソフトウエアの価格・・・２９、１００、

１１７ 

ソフトウエアの規模・・・７３ 

損益計算書・・・２５、２６、３４ 

ソフト構造図・・・１３，７２～７４， 

８６ 

 

た 行 

タイムマネジメント・・・３５、３６、 

４０ 

だから何・・・９、１１、１５、２２ 

単価・・・２８、３２、３３、８３ 

中国発注・・・３２、７３ 
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データフロー・・・１３、２９、４７、 

７２、８６ 

 

な 行 

七つのチェックポイント・・・６１ 

何故・・・３、７、８，９、１１、１２、 

１３、１５、３０、３４、３７、４９、８１ 

日常文書のコツ・・・８０ 

納期・・・１、２、３、１７、２９、３０、 

３２、３５、４１、４６、５２、７０、７１、

８５、９０ 

盗まれた時間・・・３７、４３ 

 

は 行 

バグ・・・９、１５、７４、８４、９９， 

１１６ 

ビジネスピンチ・・・７４ 

ビジネスモデル・・・３３ 

評価テスト・・・７、１６、９６ 

品質・・・１、３、７、１２、１５、１６、 

１７、１８、２１、２４、２６、２９、３０、

３１、３２、３５、４２、４６、４７、６０、

６９、７０、７４、７６、８３、８４、８６、

９０、９２、９４、９７、１０８、１１２、 

１１５ 

不具合・・・７、８、９、１０、１５、 

１６、２７、３０、３３、６０、８４、８６、 

９６、９７ 

複雑系・・・１３、１４、９６、１１１ 

プログラミング至上主義・・・７３ 

プロジェクト・・・１、２、３、４、５、 

１０、１１、１３、１７、１８、２１、２３、

３１、３３～３６、３９、４２、４６、４８

～５３、５５、５６、５７、５８、６１、 

６２、６４、７２、７３、７５、７６、 

８３、８８、９０、９７、１０７、１１３、１

２７ 

プロジェクトの成功・・・１、２ 

プロジェクトの失敗・・・１、２ 

プロジェクトマネジャー・・・１、２、

３、１０、１１、２１、３１、３４、４２、 

９０、９４、１０８ 

プロジェクトマネジャー能力自己

診断テスト・・・９０ 

プロジェクトマネジメント・・・１、３、

６、２０、２１、３５、３６、４９、６４、 

７０、８１ 

プロセス・・・２、４、５、８、１２、 

２３、２６、３０、３１、３７、４２、５２、 

８３、、８４、８６、９５、１０９ 

プロセスフロー・・・１３、４７、７２、

８６ 

プロセスモデル・・・２ 

プロフィット・・・２１、９０、９２、１０

０、１１７ 

プロフィットドライブ・・・２４、５５、 

５６、６０、１０６、１２５ 

文書化の効用・・・７８ 

 

ま 行 

毎日やろう・・・２０ 

前工程・・・２６、３２、４２ 
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マネジメント・・・２、３、４、６、１６、

２０、４６、５０、５３、６１、６２、９０、

１０６、１２５ 

マネジメントの思考停止・・・１０３、

１２１ 

見える（化）・・・１２、１３、２５、３

４、３９、５３、８４ 

ミサイル理論・・・５、６、１４ 

見積り・・・２、１０、１７、２３、２７、 

２８、２９、３２、３３、４２、８４、８５、

９７ 

目標・・・５、９５、１０９ 

モジュール進捗管理表・・・４１ 

モデル・・・７３、７７ 

モデリング・・・７５、７６、７７ 

モデル・ベース開発・・・７３、７４ 

 

や 行 

要件定義（書）・・・３、４、５、１７、 

２７、３１、３２、４２、７０、７１、７２、

７３、７４、８３、９５、１０９ 

要求仕様書・・・３５、１２１ 

横展開・・・８、９、３０、５９、７４ 

 

ら 行 

利益・・・１０、２４、２５、２６、３０、 

３２、３４、３６、４６、５２、６０、６５、

７９ 

リスク・・・４、１０、１２、１６、１７， 

１８、２９、３２、３３、３６、４２、４４、

５３、５５、９４、１０５、１０８、１２４ 

リスク管理・監査・・・３４、８３、８５ 

 

 

リーダシップ・・・５０、６２，８７ 

リードタイム・・・２７、３６ 

レビュー・・・７、１２、３２、３７、 

８５、９６、１１２ 

 

欧文 

Ａｐｐｌｅ ｔｏ Ａｐｐｌｅ比較・・・６０、６２ 

ＣＭＭＩ・・・２、３１ 

ＩＳＯ・・・３１ 

ＱＣＤ・・・１、２、８、１２、１４、２４、

３３、４５、５２、６０、７４、８１、８２、

８４、９０ 

ＲＦＰ（Request For Proposal）→要

求仕様書 

ＳａａＳ･･･３３ 

Ｓｏ Ｗｈａｔ・・・９ 

ＵＭＬ･･･７５，７７ 

ＷＢＳ・・・４０ 


